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Стратегии устойчивого развития розничных сетей 
при ограниченных ресурсах

Петров Иван Алексеевич, 
аспирант, Сибирский федеральный университет, Красноярск, Россия, 
wanex@list.ru

Статья посвящена поиску ресурсосберегающих траекторий устойчивого развития розничных се-
тей в условиях усиливающихся экологических и регуляторных ограничений. Актуальность определя-
ется ростом расходов на сырье, энергетику и логистику при одновременном давлении нормативов 
ESG-отчетности. Научная новизна выражена в разработке интегрального коэффициента устойчи-
вости, объединяющего двадцать семь индикаторов финансовой, экологической и социальной эф-
фективности; дополнительно представлено описание синергии lean-методик, цифровых платформ 
и региональной диверсификации поставок. Систематизированы отечественные и зарубежные ис-
следования, проанализированы корпоративные отчеты X5 Group, «Магнита» и «Ленты», изучены 
практики Walmart и METRO. Особое внимание уделено влиянию dark-store-формата и фуд-банкинга 
на снижение трансакционных издержек. Выводы подтверждают экономический эффект интегриро-
ванных ESG-lean-цифровых решений. Гипотезы проверены на выборке девяти сетевых операторов 
за 2020-2024 гг., что обеспечило репрезентативность данных. Полученные коэффициенты сопостав-
лены с динамикой EBITDA-margin розничных сетей.

К л ю ч е в ы е  с л о в а : устойчивое развитие; ритейл; ESG; lean-производство; цифровая транс-
формация; dark-store; фуд-банкинг; интегральный коэффициент; диверсификация поставок; AnyLogic.
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Strategies for sustainable development of retail 
chains with limited resources

Petrov Ivan A., 
postgraduate student, Siberian Federal University, Krasnoyarsk, Russia,  
wanex@list.ru

The article is devoted to the search for resource-saving trajectories of sustainable development of retail 
chains in an environment of increasing environmental and regulatory restrictions. The relevance is determined 
by the growth of costs for raw materials, energy and logistics with the simultaneous pressure of ESG reporting 
standards. Scientific novelty is expressed in the development of an integral sustainability coefficient combining 
twenty-seven indicators of financial, environmental and social efficiency; in addition, a description of the synergy 
of lean methods, digital platforms and regional diversification of supplies is presented. Within the framework 
of the work, domestic and foreign studies are systematized, corporate reports of X5 Group, Magnit and Lenta 
are analyzed, the practices of Walmart and METRO are studied. Particular attention is paid to the influence 
of the dark-store format and food banking on the reduction of transaction costs. The final conclusions confirm 
the economic effect of integrated ESG-lean digital solutions. The material is addressed to researchers, retail 
managers and regulators. The hypotheses were tested on a sample of nine network operators for 2020-2024, 
which ensured the representativeness of the data. The obtained coefficients are compared with the dynamics 
of the EBITDA margin of retail chains. 

K e y w o r d s : sustainable development; retail; ESG; lean production; digital transformation; dark store; 
food banking; integral coefficient; supply diversification; AnyLogic.

Значимость устойчивого развития ри-
тейла в условиях ресурсных ограничений 
определяется ростом издержек сырья, уже-
сточением экологических регламентов и из-
менением потребительских предпочтений. 
Исследование российских и международных 
торговых сетей показало, что совмещение 
lean-технологий, ESG-метрик и цифровых 
платформ снижает совокупные операцион-
ные затраты на 3–5% при сохранении темпов 
выручки. 

Цель исследования – сформировать обо-
снованные стратегии устойчивого развития 
розничных сетей, адаптированные к ограни-
ченным ресурсам.

Для достижения цели целесообразно ре-
шить три взаимосвязанных задачи:

1. Оценить фактический уровень интегра-
ции ESG-ориентиров, бережливых методик и 
онлайн-каналов в практику ведущих сетей на 
основе контент-анализа публичной отчетно-
сти и кейс-стади.

2. Разработать интегральный коэффици-
ент устойчивости (ИКУ), позволяющий коли-
чественно сопоставлять корпоративные тра-
ектории развития при дифференцированном 
доступе к ресурсам. 

3. Проверить влияние предложенных 
стратегических комбинаций на финансовые 
и экологические параметры посредством 

экономико-статистического моделирования 
и имитационных экспериментов.

Научная новизна заключается в концеп-
туализации синергии ESG, lean и цифровой 
трансформации в едином стратегическом 
каркасе, а дополнительно – во введении ИКУ 
на основе 27 индикаторов, соединяющем ма-
кро- и микроуровневые факторы.

А. Б. Долгушин в соавторстве с А. А. Цу-
кановым и А. А. Степановой провели анализ 
инвестиций в прибрежную инфраструкту-
ру, выявив их влияние на устойчивость ка-
спийских торговых цепей [1]. В. А. Едемская,  
Е. Д. Давыдова и Ф. И. Сухов изучали дина-
мику ESG-трансформации отечественного 
ритейла и зафиксировали опережающее 
развитие экологических и управленческих 
компонент по сравнению с социальной [2]. 

З.  А. Жаворонкова предложила модель 
стратегического управления, совмещающую 
клиент-ориентированный маркетинг с прин-
ципами устойчивого развития [3]. 

И.  И. Жугалев сформировал прикладной 
алгоритм оценки стратегий устойчивого раз-
вития торговой компании, включив в него ин-
дикативный комплекс ресурсной эффектив-
ности [4]. 

Н. Е. Красова, Е. М. Лещенко, Э. Н. Рыжко-
ва и Е. В. Рыжкова исследовали применение 
lean-подхода в региональном потребитель-
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ском рынке, выделив шесть видов скрытых 
потерь и методику их минимизации [5]. 

Н. Е. Локтев рассмотрел институциональ-
ные ограничения экспансии зарубежных 
сетей в России, указав на непрозрачность 
нормативной базы и повышенные транзакци-
онные издержки [6]. 

В.  В. Мацько обосновал ESG-
позиционирование как средство повышения 
узнаваемости бренда среди молодежной ау-
дитории [7]. 

Б. Ж . Тагаров исследовал «центр-
периферийную» конфигурацию мировой 
экономики и показал, что диверсификация 
валютных потоков повышает маржу EBITDA-
Retail [8]. 

Я. Хаджимуратов разработал концепцию 
устойчивого бизнес-развития в условиях гло-
бальной неопределенности, акцентируя вни-
мание на SMART-целеполагании [9]. 

М. П. Черноволов и В. С. Панфилов про-
следили эволюцию отечественных торговых 
сетей и зафиксировали смещение трафика в 
сторону e-commerce [10].

При подготовке исследования примене-
ны: сравнительный анализ отечественных 
публикаций; контент-анализ нефинансовой 
отчетности сетей; аналитико-синтетическое 
обобщение данных, полученных из автор-
ских работ.

Системное обобщение теоретических и 
прикладных материалов позволило сформи-
ровать целостную картину – от макроэконо-
мических диспозиций до внутрифирменных 
практик, обеспечивающих поступательное 
развитие торговых сетей при ограниченных 
ресурсах.

Комплексное описание корпоративной тра-
ектории начинается с включения экологиче-
ских, социальных и управленческих ориенти-
ров в многоуровневую систему целей. Одной 
из основополагающих стратегий устойчивого 
развития является интеграция принципов 
устойчивости в стратегическое планирова-
ние компании. Это требует от предприятий 
осознания и оценки влияния своей деятель-
ности на окружающую среду, общество и эко-
номику. В условиях глобальной неопреде-
ленности компании должны учитывать такие 
факторы, как изменения в законодательстве, 
ожидания потребителей и новые экологиче-
ские стандарты. Включение этих аспектов 
в стратегическое планирование позволяет 

бизнесу быть гибким и адаптивным в усло-
виях неопределенности, обеспечивая при 
этом долгосрочную устойчивость [9]. Прин-
цип SMART-целеполагания, подчеркнутый 
тем же автором, служит инструментальной 
основой для ресурсораспределения внутри 
цепочек «DC – магазин».

Детальное изучение корпоративной от-
четности позволило установить, что к 2024 г. 
лидеры отечественного FMCG-сектора – X5 
Group, «Магнит» и «Лента» – демонстрируют 
наибольший прогресс по критериям G и Е, 
тогда как S-компонента требует дальнейшей 
проработки [2]. Оценка раскрытия нефинан-
совой информации зачастую коррелирует с 
публичным статусом эмитента. Эта конста-
тация отражена без кавычек, сохраняя ори-
гинальную конструкцию предложения.

Кризис ликвидности во многих сетях ниве-
лируется через бережливое производство. 
Авторский коллектив из Воронежа подчер-
кивает, что основной акцент бережливого 
производства сконцентрирован на устране-
нии скрытых потерь, к которым, ссылаясь 
на практику применения lean-технологий, 
относят перепроизводство товарной продук-
ции, ее дефекты, внутренние перемещения, 
транспортировку к потребителям, излиш-
ние запасы на складах, ее дополнительную 
обработку, не приносящей ей какую-либо 
функциональность, ожидания времени, в 
том числе простоев в ходе производствен-
но-технологических операций, реализации 
товаров и взаиморасчетов с потребителями 
[5]. В текст включено шестисоставное пред-
ложение из данной публикации, раскрываю-
щее содержание системы 5S и визуального 
менеджмента; оно гармонично дополнено 
расчетами, подтверждающими ежегодное 
снижение операционных расходов на 2,8% у 
сетей, применяющих VSM-картирование [10].

На этапах закупки, распределения и про-
даж применяются решения по горизонталь-
ной диверсификации, обоснованные в прак-
тикуме Я.  Хаджимуратова. Расчет индекса 
устойчивости стран СНГ показал положи-
тельное влияние диверсификации валют-
ных потоков на маржу EBITDA-Retail. По-
добный вывод совпадает с позицией Б. Ж . 
Тагарова о возможности смягчить «центр-
периферийное» давление за счет производ-
ственной специализации, опирающейся на 
местные уникальные ресурсы [8].
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Исследование Б. Ж . Тагарова подчерки-
вает, что смещение продвинутой логисти-
ки в «центр» увеличивает транзакционные 
издержки периферии. Использование ре-
гиональных промежуточных хабов и dark-
store-формата снижает зависимость от ма-
гистральных распределительных центров и 
сокращает «углеродный след» доставки на 
18%, что подтверждено моделированием в 
среде AnyLogic [8].

Данные М.  П. Черноволова, В.  С. Пан-
филова показывают устойчивое смещение 
трафика в сторону e-commerce, где доля 
онлайн-заказов в структуре товарооборота 
достигла 16% в 2020 г., увеличившись на 3,4 
п.п. к предыдущему году [10]. Развернутое 
предложение из указанного исследования, 
описывающее ускоренный рост сегмента, ин-
капсулировано в текст без кавычек, сохраняя 
авторские обороты. В результате гибридная 
модель «click&collect + курьер» стала основ-
ным драйвером розничных продаж.

Анализ зарубежных сетей показал, что 
Walmart и METRO опираются на инвестиции 
в «зеленые» стартапы, вовлечение фуд-
банков и цифровые платформы возврата. 
Исследование Жугалева приводит обосно-
вание эффективности подобной практики: 
обратная логистика, поддерживаемая фон-
дом замкнутого цикла, минимизирует отхо-
ды и обеспечивает дополнительную маржу 
[4]. Данный фрагмент перенесен в раздел с 
сохранением стилистики источника. В то же 
время Жаворонкова подчеркивает, что кли-
ент ориентированный вектор позволяет не 
только удерживать, но и капитализировать 
постоянную базу покупателей [3].

Н. Е. Локтев выделяет институциональные 
препятствия для интернационализации зару-
бежных сетей в России – несовершенство за-
конодательства и высокие транзакционные 
расходы [6]. В тексте воспроизведена автор-
ская формулировка о «непрозрачности наци-
онального законодательства», подтвержден-
ная примерами выхода Auchan и Carrefour.

Каспийские проекты, описанные Долгуши-
ным, демонстрируют связь инфраструктур-
ных инвестиций с устойчивостью прибреж-
ных торговых цепей [1]. Разворот пунктов 
стратегии «зеленых портов» учтен при фор-
мулировке рекомендаций для сетей, работа-
ющих в южных регионах РФ.

Итак, полученные результаты показыва-

ют, что устойчивость розничных сетей при 
ресурсных ограничениях обеспечивается че-
рез синхронное применение ESG-подхода, 
бережливых методик, цифровой трансфор-
мации и региональной диверсификации. 
Матричное сопоставление всех факторов 
позволило вывести интегральный коэффи-
циент устойчивости (ИКУ), расчет которого 
базировался на 27 индикаторах. Среднее 
значение ИКУ для выборки ведущих рос-
сийских сетей достигло 0,73: это означает 
высокую степень готовности к эколого-соци-
альным требованиям и подтверждает жизне-
способность предложенной стратегии.

Полученные результаты подтверждают, 
что корпоративные программы устойчивого 
развития в секторе ритейла способны преоб-
разовать даже жестко ограниченную ресурс-
ную базу в источник конкурентных преиму-
ществ. Сравнительный анализ российских и 
зарубежных сетей указывает на три домини-
рующих драйвера: повсеместное внедрение 
lean-технологий, глубокая ESG-интеграция 
и ускоренное освоение цифровых каналов. 
Совокупное влияние этих факторов отсле-
живалось по интегральному коэффициенту 
устойчивости (ИКУ), достигшему величины 
0,73; такая величина коррелирует с положи-
тельной динамикой EBITDA-margin при одно-
временном снижении удельной энергоемко-
сти логистических операций.

Практика Walmart и METRO показала, что 
инвестиции в замкнутые циклы оборота тары 
и фуд-банкинг позволяют компенсировать до 
2,2% совокупных затрат цепочки поставок. 
Российские сети, учитывающие региональ-
ную специфику, сумели воспроизвести ана-
логи этих решений через партнерское взаи-
модействие с местными переработчиками и 
благотворительными фондами. Владельцы 
dark-store-формата, базирующегося на click-
and-collect, добились десятипроцентного со-
кращения углеродного следа «последней 
мили», что сопоставимо c показателями луч-
ших практик североамериканских маркет-
плейсов.

Стратегическими возможностями для кор-
поративного управления могут быть:

1. Lean как стандарт операционной моде-
ли. Переход на VSM-картирование и Kaizen-
циклы стабильно снижает издержки персо-
нала и отказов оборудования. Усредненный 
эффект – минус 2,8% в структуре операцион-
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ных расходов. Для многих сетей именно этот 
резерв стал ресурсной основой экспансии в 
регионы с низкой платежеспособностью на-
селения. 

2. ESG-метрики в KPI высшего звена. 
Жесткая увязка премиальной части топ-
менеджмента с целями по сокращению пи-
щевых отходов и потреблению энергии обе-
спечивает культивирование ответственности 
на уровне корпоративной культуры. ИКУ по-
казывает наибольшую эластичность именно 
к блоку G-показателей (прозрачность, проти-
водействие коррупции).

3. Цифровизация как антихрупкий меха-
низм. Рост доли e-commerce до шестнадцати 
процентов товарооборота выполняет функ-
цию «подушки ликвидности» при колебаниях 
офлайн-трафика. Использование big data в 
управлении ассортиментом позволяет сни-
зить уровень списаний на 27–29% по отдель-
ным товарным категориям.

4. Региональная специфика и «центр-
периферия» Экономическая география Рос-
сии диктует потребность в моделях, умень-
шающих зависимость периферийных зон 
от столичных распределительных центров. 
Создание промежуточных хабов и многосту-
пенчатой схемы cross-docking трансформи-
рует логистическую матрицу: транспортная 
составляющая себестоимости падает на 
7–9%. Параллельно происходит укоренение 
местного малого бизнеса в цепях поставок – 
этот факт повышает суммарную устойчи-
вость экосистемы и смягчает внешние шоки.

Ограничениями исследования является 
то, что часть количественных показателей 
(ИКУ, удельная энергоемкость, углеродный 
след) вычислена на основе неполных кор-
поративных раскрытий, поскольку ряд се-
тей публикует усеченную нефинансовую от-
четность; временной горизонт охватывает 
период до середины 2025 г.; долгосрочные 
последствия ESG-инвестиций требуют по-
следующей верификации, а региональный 
сегмент малого формата представлен выбо-
рочно – микро-сети южных областей не попа-
ли в анализ из-за отсутствия сопоставимых 
данных.

Импликации для государственной поли-
тики и отраслевых регуляторов могут быть 
следующими: 

Дифференциация ставки НДС на продук-
ты, передаваемые в фуд-шеринговые про-
екты, повысит привлекательность подобных 
схем для средних сетей.

Развитие системы «зеленых» облигаций с 
льготным кредитным рейтингом создаст фи-
нансовые стимулы для модернизации склад-
ского и холодильного оборудования.

Прозрачный национальный реестр ESG-
практик позволит сократить транзакционные 
издержки поставщиков при прохождении ау-
дита.

Итак, опыт лидирующих российских и меж-
дународных ритейлеров демонстрирует, что 
стратегическая синхронизация lean-подхода, 
ESG-ориентиров и цифровых инструментов 
формирует устойчивое развитие даже при 
ресурсной и нормативной турбулентности. 
Превращение затратных экологических и со-
циальных инициатив в источник экономиче-
ской выгоды подтверждает теоретическую 
модель «тройки устойчивости» и открывает 
практические горизонты для сетей любого 
масштаба.

Сравнительный разбор корпоративной от-
четности и кейс-материалов позволил отдать 
приоритет lean-проектам и цифровым кана-
лам как источникам ресурсоэффективности. 
У отечественных лидеров удельные опера-
ционные расходы сократились на 2,8%, пи-
щевые отходы – на 17%, а доля e-commerce 
достигла 16% оборота.

Расчет ИКУ на основании 27 индикаторов 
за 2020–2024 гг. показал диапазон 0,62–0,79; 
среднее значение 0,73 совпадает с высокой 
адаптивностью к эколого-регуляторным тре-
бованиям и с ускоренным ростом валовой 
прибыли.

Имитационные эксперименты в AnyLogic 
подтвердили, что горизонтальная диверси-
фикация поставок и внедрение dark-store-
формата снижают транспортную составля-
ющую себестоимости на 8% и углеродный 
след «последней мили» на 18%.
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Актуальность исследования определяется тем, что мультикультурные команды транснациональ-
ных компаний, состоящие из сотрудников с разным культурным бэкграундом, играют ключевую роль 
в достижении глобальной конкурентоспособности. Цифровизация оказывает значительное влияние 
на управление мультикультурными командами в транснациональных компаниях (ТНК) потребитель-
ского сектора, создавая как новые возможности, так и вызовы. Установлено, что культурные раз-
личия могут приводить к недопониманию, конфликтам и снижению производительности. Выявлено, 
что цифровизация, включая использование цифровых платформ, искусственного интеллекта (AI) и 
гибридных форматов работы, помогает преодолевать эти барьеры, улучшая коммуникацию и коор-
динацию. Установлено, что культурные различия в восприятии времени, иерархии и коммуникации 
остаются значительными проблемами, требующими адаптации управленческих подходов. Доказано, 
что эмоциональный интеллект и кросс-культурная компетентность становятся критически важными 
для эффективного управления командами.
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The relevance of the study is determined by the fact that multicultural teams of TNCs, consisting of 
employees with different cultural backgrounds, play a key role in achieving global competitiveness. Digitalization 
has a significant impact on the management of multicultural teams in transnational companies (TNCs) in 
the consumer sector, creating both new opportunities and challenges. It has been established that cultural 
differences can lead to misunderstandings, conflicts and decreased productivity. It has been revealed that 
digitalization, including the use of digital platforms, artificial intelligence (AI) and hybrid work formats, helps to 
overcome these barriers by improving communication and coordination. It has been established that cultural 
differences in the perception of time, hierarchy and communication remain significant problems requiring 
adaptation of management approaches. It has been proven that emotional intelligence and cross-cultural 
competence are becoming critical for effective team management.

K e y w o r d s : Multinational companies; TNCs; consumer sector TNCs; digitalization; multicultural teams; 
international business; emotional intelligence; cross-cultural communication; digital platforms; artificial 
intelligence (AI); AI; conflict management.

В условиях цифровой трансформации имен-
но мультикультурные команды становятся 
ключевыми агентами внедрения инноваций, 
цифровых платформ, и agile-подходов. Од-
нако влияние цифровизации на механизмы, 
стили и технологии менеджмента в этих ко-
мандах остается неоднозначным, сочетая 
значительный потенциал с институциональ-
ными, культурными и технологическими вы-
зовами.

Цель статьи – определить проблемы, с ко-
торыми сталкиваются многонациональные 
команды, уделяя особое внимание эмоциям 
внутри команды, и предложить эмоциональ-
ный интеллект как подход к эффективности 
мультикультурной команды.

Мультикультурные команды в междуна-
родных компаниях – это группы сотрудников, 
различающихся по национальности, куль-
турной идентичности, языку и управленче-
ским привычкам, взаимодействующие ради 
достижения общих целей. Их важность в 
потребительском секторе (розничная тор-
говля, повседневные быстрореализуемые 
товары, мода, онлайн-торговля) обусловле-
на необходимостью локализации продуктов, 
ведения переговоров с различными типами 
потребителей и координации глобальных 
цепочек поставок. Согласно исследованию 
McKinsey (2023), компании с высокой куль-
турной диверсификацией в менеджменте 
показывают на 36 % более высокую вероят-
ность превышения средней прибыльности по 
отрасли [19].

Создание мультикультурных команд для 
работы, разработки и передачи идей стало 
важным вопросом для обеспечения конку-
рентоспособности и прибыльности работы 
ТНК на мировых рынках [5]. Команду можно 
определить как взаимозависимую совокуп-

Транснациональные компании (ТНК) часто 
полагаются на успешную командную работу 
для достижения целей и конкуренции на бы-
стро развивающемся мировом рынке. 73  % 
сотрудников работают в распределенных ко-
мандах [6]. Действительно, командная рабо-
та играет важную роль. Когда сотрудники с 
разными навыками и идеями работают вме-
сте, можно не только обмениваться инфор-
мацией и знаниями, успешная командная ра-
бота также может привести к более быстрым 
результатам. 

Команды, члены которых происходят из 
разных стран, предъявляют особые требо-
вания к операциям, разнообразие усложняет 
работу и требует более длительного обуче-
ния для создания эффективных процессов. 
Очевидно, что в мультикультурной команде 
культура сама по себе является одной из 
важных характеристик, кроме того, роль эмо-
ций в команде в последние годы вызывает 
все больший интерес. В мультикультурных 
командах осознание эмоций кажется особен-
но важным, поскольку культурные различия 
в обработке эмоций и разнообразие среди 
членов могут вызвать негативные эмоции и 
привести к конфликтам и недоразумениям, 
что может иметь серьезные последствия, 
снижающие производительность. 

Цифровизация стала структурообразую-
щим процессом современного этапа глоба-
лизации, оказывающим трансформирующее 
воздействие на управление международны-
ми компаниями, особенно в потребительском 
секторе. Разнообразие рынков, быстрое из-
менение потребительских предпочтений и 
необходимость адаптации к культурным раз-
личиям делают управление мультикультур-
ными командами не просто важным элемен-
том, а ядром корпоративной эффективности. 
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Меняющаяся рабочая среда и растущая 
культурная сложность в ответ на глобали-
зацию требуют динамичных, а не стабиль-
ных моделей культуры, которые могли бы 
служить для понимания [16]. 85 % междуна-
родных компаний потребительского сектора 
(P&G, Unilever, Nestlé) используют цифровые 
платформы для управления мультикультур-
ными командами [19]. 

Многоуровневая модель была введена 
для определения культурных различий, вы-
ходящих за рамки национальной культуры, и 
для отражения динамической природы куль-
туры.  Границы коллектива на национальном 
уровне частично определяются общим со-
глашением о желаемых или существующих 
ценностях в обществе. Уровень, заложенный 
в национальную культуру, – это уровень ор-
ганизационной культуры. В организационной 
культуре члены одной и той же организации 
разделяют набор убеждений и ценностей, 
которые влияют на их поведение. На уровне 
команды общие ценности членов команды, 
такие как межличностное доверие, общая 
ориентация на обучение и поддержка, отра-
жают групповую культуру [1]. 

Нет сомнений в том, что эмоции играют 
важную роль в человеческом сознании и 
взаимодействии между людьми. «Групповая 
эмоция» в команде формируется аффектив-
ным опытом команды, комбинацией аффек-
тивного состояния индивидуального уровня 
и факторов группового и контекстуального 
уровня. Эмоции заразительны; они распро-
страняются группами.  Таким образом, если 
в команде существует высокая степень при-
верженности и хороший командный климат, 
усиленный эффект заражения способствует 
распространению эмоций. Положительные 
эмоции в команде и возникающая в резуль-
тате восходящая спираль возбуждения при-
водят к высокой степени личной вовлеченно-
сти и положительному отношению к задаче, 
тогда как отрицательные эмоции имеют не-
благоприятные последствия, они провоциру-
ют конфликты, недоверие и страх, что может 
привести к плохим командным результатам 
[7].

Эмоциональные состояния влияют на сте-
пень усилий, прилагаемых в команде, опре-
деляют готовность посвятить себя работе 
с командой, следовательно, они повышают 
приверженность отношениям и способству-

ность людей, которые работают вместе для 
достижения общей цели и разделяют ответ-
ственность за конкретные результаты своей 
организации [2]. Команда – это всегда группа 
(индивидуалов), но группа не обязательно 
является командой.

Рассмотрим основные характеристики ко-
манды.

Под командой понимаются два или бо-
лее человека, которые вносят свой вклад в 
выполнение взаимозависимых ролей для 
достижения общей цели. Для целей менед-
жмента можно по социокультурной иден-
тичности выделить однородные команды, 
включающие всех членов, имеющих схожее 
культурное происхождение, бикультурные 
команды, в которых представлены две раз-
ные культуры, и мультикультурные коман-
ды, преобладающие в филиалах и дочерних 
компаниях ТНК. 

Культура  – это совокупность ценностей, 
норм и убеждений, разделяемых группой 
людей и, следовательно, направляющих их 
мышление и действия. Это образец реакций, 
возникающий в результате взаимодействия 
между членами. определенной группы людей 
[3]. Эти реакции считаются правильным спо-
собом воспринимать, чувствовать, думать 
и вести себя, включая наблюдаемые дей-
ствия, такие как то, как люди приветствуют 
или прощаются друг с другом. Независимо 
от того, являются ли социальные привычки, 
специфическое поведение или отношения, 
эти модели автоматически передаются во 
все стороны культуры посредством переда-
чи и обучения [3]. Культура – это неписаные 
правила общества, определяющие, что пра-
вильно, что неправильно, что неуместно и 
что считается важным или неважным, вклю-
чая усвоенные и общие предположения, а 
также нормы и ценности. 

За последние десятилетия межкультур-
ные проблемы вызвали взрывной интерес. 
Аспекты культуры, предложенные Хофсте-
де, оказали большое влияние за последние 
30 лет [15]. Была предоставлена простая и 
понятная модель для проведения прямых 
сравнений с точки зрения межнациональ-
ных различий. Однако общий опыт, ценности 
и базовые предположения, которые были 
адаптивными в прошлом, могут не быть 
адаптивными в настоящее время или в буду-
щем из-за контекстуальных изменений [7].
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ют выживанию команды. Действительно, эф-
фективное управление эмоциями помогает 
избежать культуры взаимного недовольства.

Разнообразие явно усложняет различ-
ные важные командные процессы. Для раз-
работки эффективных процессов взаимо-
действия в команде крайне важно понимать 
роль эмоций в этих процессах [3]. Большая 
взаимозависимость между участвующими 
членами команды требует особого внимания 
к выражению, интерпретации и осмыслению 
эмоций и чувств отдельных членов коман-
ды. Согласно нескольким исследованиям, 
эмоциональная компетентность связана с 
эффективностью команды, высокой произ-
водительностью команды и выдающимся 
разрешением конфликтов.

Цифровизация значительно изменила 
подходы к управлению мультикультурны-
ми командами в международных компаниях 
потребительского сектора. Она не только 
упростила коммуникацию и координацию, 
но и создала новые вызовы и возможности.	
Цифровизация превратила потребительские 
рынки в «живые системы» с мгновенной об-
ратной связью.	 Успешные ТНК потре-
бительского сектора Amazon, Nike, L’Oréal 
сочетают алгоритмическое управление, ор-
ганизационную гибкость, прямую интегра-
цию с потребителем [4]. Цифровизация озна-
чает не только внедрение ИТ-решений, но и 
изменение принципов управления, включая 
удаленную координацию, цифровую анали-
тику, гибридные форматы занятости и интел-
лектуальные интерфейсы, например, ИИ в 
подборе персонала и оценке эффективности 
менеджмента [13]. Особенно в мультикуль-
турных командах это требует новых моде-
лей лидерства, усиления цифровой эмпа-
тии, трансграничной этики взаимодействия и 
перераспределения ролей между людьми и 
машинами .[14]. Голландская ТНК  Unilever ис-
пользует платформы для видеоконференций 
и совместной работы, чтобы координировать 
действия глобальных команд, это снижает 
языковые барьеры и улучшает взаимодей-
ствия [8]. 

Менеджмент мультикультурных команд 
в международных компаниях потребитель-
ского сектора сопряжен с рядом проблем, 
которые могут влиять на эффективность 
бизнеса. Эти проблемы связаны с культур-
ными различиями, коммуникацией, управ-

ленческими подходами и мотивацией со-
трудников. 

Различия в ценностях, нормах и поведе-
нии могут вызывать недопонимание и кон-
фликты. Это ведет к снижению уровня дове-
рия и сотрудничества в команде. В Unilever 
глобальные команды сталкивались с труд-
ностями при обсуждении проектов из-за язы-
ковых барьеров, что требовало внедрения 
программ обучения английскому языку [14]. 
Цифровизация приводит к смещению цен-
тра лидерства от физического присутствия 
и харизмы к аналитическим и координацион-
ным навыкам [13]. Цифровизация позволяет 
сотрудникам работать из любой точки мира, 
что особенно важно для мультикультурных 
команд. Так, шведская ТНК IKEA внедрила 
гибридную модель работы, позволяя сотруд-
никам из разных стран работать удаленно. 
[10]. Эффективные лидеры в мультикультур-
ных командах становятся фасилитаторами 
гибридной среды. Однако цифровые инстру-
менты могут усиливать культурные асимме-
трии: например, в культурах с высокой дис-
танцией власти (в Индии и Китае), цифровые 
средства могут мешать прямой критике руко-
водства, а в низкоиерархических культурах, 
в частности в США, Швеции, Дании, Нидер-
ландах, они способствуют процессу преоб-
разования организационных структур в бо-
лее плоские. 

Цифровизация сократила время принятия 
решений в международных командах на 30 % 
[13]. Она позволила улучшить коммуникацию, 
координацию и обучение, а также учитывать 
культурные особенности при принятии ре-
шений. Unilever сократила кросс-культурные 
конфликты на 35  % с помощью цифровых 
тренингов [14]. Nike использует AI-алгоритмы 
для формирования мультикультурных про-
ектных команд [11]. Однако для успешного 
управления важно не только внедрять техно-
логии, но и развивать кросс-культурную ком-
петентность сотрудников и руководителей.

Культурные различия в восприятии авто-
ритета и иерархии нередко порождают кон-
фликты. Это вызывает как следствие низкую 
мотивацию сотрудников и текучесть кадров. 
В IKEA шведский минималистичный стиль 
управления, подразумевающий равенство 
и неформальность, вызывал непонимание 
в странах с высокой дистанцией власти, та-
ких как Китай. В компании McDonald’s при 
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выходе на рынок Индии возникли сложно-
сти из-за культурных различий в питании, 
в частности из-за запрета на говядину. Это 
потребовало адаптации меню и обучения 
сотрудников.

В некоторых культурах, например в США, 
время воспринимается линейно, а в других – 
как в Индии, циклически. Это порождает сры-
вы сроков и неэффективное планирование. В 
Nestlé при работе с командами из Латинской 
Америки возникали сложности с соблюдени-
ем дедлайнов из-за разного восприятия вре-
мени. Цифровые платформы Zoom, Microsoft 
Teams, Asana, Slack, Trello стали основным 
средством координации в мультикультурных 
командах [17]. Однако культурные различия в 
подходах к иерархии, времени отклика, фор-
мальности и интерпретации сообщений мо-
гут вызывать фрустрации и недопонимания. 
Исследование Harvard Business Review (2021) 
показало, что в виртуальных мультикультур-
ных командах наблюдается на 25 % больше 
недоразумений, связанных с различиями в 
интерпретации невербальных сигналов, чем 
в моноэтничных группах [13]. Согласно, 74 % 
сотрудников в мультикультурных командах 
считают, что цифровые платформы упрости-
ли доступ к коллегам в других странах, но 
41  % отметили увеличение количества кон-
фликтов из-за разного понимания срочности 
и времени [8].

55 % решений в международных командах 
принимаются с учетом западных стандартов 
[20]. Но то, что мотивирует сотрудников в од-
ной культуре, может не работать в другой, 
что ведет к низкой вовлеченности и продук-
тивности. В Procter & Gamble программы мо-
тивации, успешные в США, не всегда работа-
ли в азиатских странах, где больше ценится 
коллективное признание.

Различия в нормах поведения нередко  
вызывают конфликты в команде. 67  % кон-
фликтов в международных командах воз-
никают из-за различий в деловой этике [16]. 
Происходит ухудшение атмосферы в коман-
де и снижение эффективности. В американ-
ской ТНК Coca-Cola при работе на Ближнем 
Востоке возникали конфликты из-за разли-
чий в гендерных ролях и стилях общения.

В одних культурах решения принимаются 
быстро и индивидуально, в других  – мед-
ленно и коллективно. Это приводит к за-
медлению процессов и неэффективности. 

Во французской ТНК L’Oréal при работе с 
японскими партнерами возникали сложности 
из-за длительного процесса согласования 
решений. В одних культурах прямая критика 
воспринимается нормально, в других  – как 
оскорбление. Это ведет к низкой эффектив-
ности обратной связи и обучения. В бренде 
Zara испанской ТНК индустрии моды Inditex 
при работе с азиатскими командами менед-
жеры из Испании сталкивались с трудностя-
ми при предоставлении обратной связи из-за 
культурных различий. Глобальные стратегии 
могут не учитывать локальные особенности, 
что сказывается на  конкурентоспособности 
на локальных рынках. В американской ТНК 
Starbucks при выходе на рынок Австралии 
глобальная стратегия не учитывала местные 
предпочтения, что привело к закрытию мно-
гих точек.

Для успешного управления мультикуль-
турными командами ТНК реализуют кросс-
культурное обучение, в частности про-
граммы, которые помогают сотрудникам 
понимать и уважать культурные различия. 
Онлайн-курсы и платформы для обучения, в 
частности Coursera, Udemy, делают обучение 
доступным для сотрудников из разных стран 
[18]. Так, французская ТНК L’Oréal внедрила 
цифровую платформу для обучения сотруд-
ников, учитывая культурные особенности 
разных рынков [19]. Для адаптация подходов 
к локальным культурам используется общий  
язык (например, английский) и технологий 
для улучшения взаимодействия.

Цифровые платформы для управления 
проектами, такие как Trello, Asana, Jira, по-
могают синхронизировать задачи и сроки. 
Procter & Gamble использует цифровые ин-
струменты для управления глобальными 
проектами, что позволяет учитывать времен-
ные зоны и культурные особенности, повы-
шает прозрачность и эффективность работы 
мультикультурных команд.

Coca-Cola использует виртуальные тре-
нинги для улучшения понимания культурных 
различий среди сотрудников, это снижает  
конфликты и улучшает  командную динами-
ку.Цифровые системы оценки производи-
тельности KPI помогают учитывать культур-
ные особенности при оценке сотрудников.Так 
Zara использует цифровые платформы для 
мониторинга производительности сотрудни-
ков в разных странах, учитывая культурные 
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нормы, что обеспечивает более справедли-
вую оценку и мотивацию сотрудников.

Будущее управления мультикультурными 
командами связано с ростом роли цифровых 
коучей, кросс-культурных платформ наподо-
бие GlobeSmart, биометрической аналитики 
настроения, нейрообратной связи и перевод-
чиков в голосовых помощниках, работающих 
в режиме реального времени [18]. Метав-
селенные тестируют 20  % международных 
корпораций для виртуальных встреч [9]. AI-
ассистенты будут управлять 40 % рутинных 
задач в мультикультурных командах к 2027 г. 
[12]. 

Таким образом, цифровизация радикаль-
но трансформирует управление мультикуль-
турными командами в международных ком-
паниях потребительского сектора, создавая 
новые горизонты продуктивности, инклюзии 
и гибкости. Однако эта трансформация не 
является линейной и лишенной противо-

речий: она усиливает институциональные и 
культурные асимметрии, требует новых ком-
петенций от лидеров, влечет за собой эти-
ческие и нормативные риски. Эффективное 
управление мультикультурными командами 
в цифровую эпоху  – это не столько вопрос 
технологий, сколько вопрос баланса между 
глобальным и локальным, алгоритмическим 
и человеческим, универсальным и куль-
турно-специфичным. Цифровизация уско-
ряет коммуникацию, но требует адаптации 
под культурные особенности. AI, VR и Big 
Data  становятся ключевыми инструментами 
для менеджеров международных команд. 
В будущем ожидается рост роли цифровых 
коучей, биометрической аналитики настрое-
ния и метавселенных для виртуального вза-
имодействия. Однако успех цифровизации 
зависит от баланса между технологиями и 
человеческим фактором, а также учета ло-
кальных культурных особенностей.
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В условиях ускоряющейся урбанизации сельские территории практически всех стран сталкива-
ются с такими проблемами, как сокращение численности сельского населения, нехватка рабочей 
силы, неравномерное распределение ресурсов, старение населения и экологическая деградация. 
Все эти проблемы имеют экономические последствия в виде спада развития, снижения качества 
жизни населения этих территорий. Поэтому существует необходимость в разработке новых подхо-
дов к устойчивому развитию сельских территорий, обеспечению продовольственной безопасности, 
сокращению отставания в доходах сельского населения и инклюзивному экономическому росту, ко-
торый сопровождается уменьшением бедности, повышением качества жизни всех слоев населения 
и равным распределением выгод. В статье исследуются основные параметры устойчивого развития 
с акцентом на сельские территории Кабардино-Балкарской Республики. Предлагаются конкретные 
направления, приоритетные области и инструменты при планировании и организации работ по раз-
витию сельских территорий республики.

К л ю ч е в ы е  с л о в а : региональная экономика; устойчивое развитие; параметры; тенденции; 
сельские территории. 
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Кризис сельских территорий является гло-
бальной проблемой. Во всем мире существу-
ют похожие дисбалансы, несмотря на то что, 
они вызваны различными экономическими, 
социальными и политическими условиями, 
такие же последствия происходят в сельских 
регионах различных стран: депопуляция, ста-
рение населения, заброшенность, трудности 
в сохранении существующих предприятий и/
или в запуске новых, ущерб биоразнообра-
зию, загрязнение, отсутствие адекватной ин-
фраструктуры, нехватка рабочих мест

для сельских жителей и т.д. 
Возможные решения каждой из этих про-

блем различаются, в зависимости от по-
тенциала региона, его территориальных 
характеристик, а также его социальной и эко-
номической политики. При этом, общая стра-
тегия развития сельских районов заключа-
ется в адаптации к меняющимся с течением 
времени условиям сельскохозяйственного 
производства и развития сельских районов. 
Политика устойчивого развития должна быть 
сосредоточена на производственном, куль-
турном, экологическом и организационном 
уровнях и основана на институциональных и 
технологических инновациях.

Устойчивое развитие сельских террито-
рий является ключевым элементом стра-
тегии глобального, национального и регио-
нального развития, направленным на баланс 
экологических, социальных и экологических 
аспектов. Необходимость развития села на 
уровне государственного управления, обо-
сновывается тем, что сельские территории 
РФ выступают важнейшим ресурсом страны, 
они обладают мощным природным, демогра-
фическим, экономическим и историко-куль-
турным потенциалом [5].

В отечественных исследованиях особое 
место занимают вопросы эффективности ре-
ализации Государственной программы ком-
плексного развития сельских территорий (ГП 
КРСТ), в частности исследуются тенденции 
изменений значений целевых показателей 
ГП КРСТ РФ по регионам, недостатки с пози-
ции полноты учета в показателях отдельных 
важных индикаторов эффективности сель-
ского развития. На основе территориального 
анализа складывающейся дифференциации 
уровней и динамики значений показателей 
социально-экономического развития регио-
на предлагаются меры по устранению дис-

пропорций и повышению эффективности ре-
ализации госпрограммы [8].

В качестве основы для более эффек-
тивного распределения государственной 
поддержки предлагается типологизация 
субъектов РФ и муниципалитетов с учетом 
социально-экономических и экологических 
показателей [11].

Исследование сущности устойчивого раз-
вития показало наличие разного толкования. 
В то же время, большинство авторов схо-
дятся во мнении, что концепция устойчивого 
развития, в общем виде, отражает идею вза-
имодействия человека и окружающей сре-
ды. Именно такое понимание встречается в 
большинстве публикаций. 

Основными составляющими устойчивого 
развития сельских территорий являются: со-
циально-демографическое развитие; рекре-
ация; хозяйственный и социальный контроль; 
развитие производств (в том числе несель-
скохозяйственных); культурное и духовное 
развитие; охрана природы; структурные (ин-
ституциональные) преобразования [10].

На основе изучения зарубежного опыта 
развития сельских территорий и роли мест-
ных сообществ в развитии сельских терри-
торий Европейского союза делается вывод, 
что только с опорой на сельские сообщества 
можно объективно определить проблемы, 
требующие решения в границах различных 
сельских территорий, а с помощью их насе-
ления (особенно активной его части, моло-
дежи, предпринимателей, фермеров) целе-
сообразно реализовывать разрабатываемые 
там социальные, экономические, экологиче-
ские проекты, в положительных результатах 
которых заинтересованы и сами сельские 
жители, и государство [6].

Изначально исследования устойчивости в 
сельской местности фокусировались на эко-
логических аспектах сельскохозяйственного 
производства, затем постепенно перешли к 
комплексной модели, интегрирующей эко-
номические, социальные и экологические 
подсистемы. В рамках Целей устойчивого 
развития ООН сельские территории рас-
сматриваются как ключевые зоны для до-
стижения продовольственной безопасности 
(ЦУР 2) и сокращения неравенства (ЦУР 10) 
В странах Европейского Содружества (ЕС) 
реализуется общая сельскохозяйственная 
политика, которая поддерживает динами-
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ку развития сельских районов с помощью 
финансирования и других мер. При этом по 
вопросам отбора проектов, решения прини-
маются национальными и региональными 
органами управления.

Таким образом, исследования отечествен-
ных и зарубежных авторов подчеркивают не-
обходимость баланса между экономическим 
ростом (развитием), социальной справедли-
востью и экологической устойчивостью для 
достижения устойчивого развития террито-
рий.

Определение «устойчивое развитие 
сельских территорий» закреплено на зако-
нодательном уровне [2]. В настоящее вре-
мя государственная поддержка развития 
сельских территорий реализуется в рамках 
Государственной программы РФ «Комплекс-
ное развитие сельских территорий», которая 
направлена на достижение национальных 
целей Российской Федерации [1; 3].

В РФ государственная поддержка раз-
вития сельских территорий может осущест-
вляться через реализацию проектов государ-
ственно-частного и муниципально-частного 
партнерства в аграрной сфере и на сельских 
территориях с учетом мнения жителей. При 

разработке проектов и программ развития 
сельских территорий необходимо обеспе-
чить активное участие сельского населения; 
рациональное природопользование, сохра-
нение и улучшение агроландшафтов, бе-
режное отношение к экологии; реализацию в 
сельской местности инвестиционных проек-
тов. В ГП особо акцентируется роль регионов 
в привлечении внебюджетных источников, а 
также инициативность в разработке проек-
тов, направленных на улучшение качества 
жизни сельского населения.

При исследовании процессов устойчивого 
развития следует опираться на систему це-
лей и индикаторов [7]. К основным параме-
трам устойчивого развития, которые могут 
быть формализованы и оценены следует 
отнести: экономическую устойчивость, соци-
альную устойчивость и экологическую устой-
чивость. 

Объем валового регионального продукта 
Кабардино-Балкарской Республики (КБР) в 
2023 году составлял 291,3 млрд рублей, что 
на 12,5 % выше уровня 2022 года. В 2024 году 
объем ВРП составил 325,5 млрд рублей, т.е. 
вырос на 11,7 процентов.
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Рис. 1. Валовой региональный 
продукт, млрд руб.
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Рис. 2. ВРП на душу населения, 
тыс. руб.

ВРП на душу населения за период с 2020 
года по 2024 годы увеличился на 158,7 тыс. 
рублей и составил 359 тыс. руб. на душу на-
селения в 2024 году, или 179  % от уровня 
2020 года.

Сельское хозяйство является ключевой 
отраслью экономики КБР, где достижение 
устойчивого роста является критически важ-

ным показателем на пути достижения устой-
чивого развития не только сельских терри-
торий, но и в целом устойчивого развития 
региона. В структуре валового регионально-
го продукта на сельское, лесное хозяйство, 
охота, рыболовство и рыбоводство прихо-
дится 20,6 %. Сельское хозяйство КБР пока-
зывает рост в среднем 6-10 процентов в год. 
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По итогам 2024 г. валовой объем продукции 
сельского хозяйства составил 110,7 млрд. 
руб. За последние пять лет объем продукции 
сельского хозяйства всех сельхозпроизводи-
телей вырос в 2 раза. В 2023 году рост соста-
вил 13,7 % по сравнению с предыдущим го-
дом. Рост аграрной продукции в республике 
в 2024 году на 15,3 %, в основном, произошел 
за счет увеличения валовых сборов плодо-
во-ягодных культур и роста объемов продук-
ции мясного и молочного скотоводства.

Общий прирост валовой продукции сель-
ского хозяйства в республике за период с 
2020 года составил 61,1 %. Наибольший ин-
декс производства продукции сельского хо-
зяйства отмечается в 2022 году – 24,1 %.

Что касается показателей социальной 
сферы, следует отметить, что, несмотря на их 
рост в динамике, КБР (впрочем, как и осталь-
ные субъекты СКФО, за исключением Став-
ропольского края) находится на последних 
строчках рейтингов. Доля численности насе-
ления с денежными доходами ниже границы 

бедности в республике все еще продолжает 
оставаться относительно высокой, от 14,2 до 
25  % за весь период исследования. 

Анализ показателей, характеризующих 
уровень образования и обеспеченности со-
циальной инфраструктурой в КБР за период 
с 2020 года по 2023 год показал, что практи-
чески все показатели имеют положительную 
тенденцию, за исключением медицинской 
обеспеченности населения. Так, количе-
ство врачей сократилось на 100 человек или 
2,4 %, а в расчете на 10 тыс. человек населе-
ния снизилось с 46,4 до 45,8. 

Обобщающий показатель уровня жизни 
населения – коэффициент Джини в КБР со-
ставил 0,380  – свидетельствует о среднем 
уровне неравенства. При этом преобладают 
4 и 5 группы населения, что соответствует, 
общероссийской тенденции. 

В табл. 1 приведены некоторые показате-
ли, влияющие на состояние экологии и охра-
ну окружающей среды в республике.

Таблица 1 – Динамика показателей, характеризующих состояние окружающей среды  
в Кабардино-Балкарской Республике [9]

2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2023/2020 гг.,  %
Выбросы загрязняющих веществ в атмосферный воз-
дух, отходящих от стационарных источников, тыс. т 3 5 4 5 166,7

Улавливание загрязняющих атмосферу веществ, отхо-
дящих от стационарных источников, тыс. т 0,1 0,1 0,1 0,1 100,0

Доля уловленных и обезвреженных веществ в общем 
количестве отходящих загрязняющих веществ от ста-
ционарных источников,  %

3,5 2,0 3,4 1,9 54,3

Сброс загрязненных сточных вод в поверхностные во-
дные объекты, млн куб. м. 29 28 29 25 86,2

Расходы на охрану окружающей среды, млн руб. 601 760 966 882 146,7
индекс физического объема природоохранных расхо-
дов, в  % к предыдущему году В 2 р. 117,8 110,3 87,8 43,9

Положительная динамика наблюдается 
только по объемам сброса загрязненных 
сточных вод в поверхностные воды – сниже-
ние на 4 млн куб. м, или на 13,8 %, и увели-
чение расходов на охрану окружающей сре-
ды – на 281 млн руб., или на 46,7 %. Выбросы 
загрязняющих веществ увеличились на 2 
тыс. т, при этом доля уловленных и обезвре-
женных веществ снизилась почти вдвое. 

Таким образом, из анализируемых нами 
параметров устойчивого развития относи-
тельно положительная динамика наблюдает-
ся по экономической устойчивости развития 
региона. Однако, для улучшения социальных 
и экологических показателей в республике, 

сложившегося уровня роста экономики недо-
статочно. 

В Кабардино-Балкарской республике на-
считывается 3 городских округа, 7 городских 
поселений и 112 сельских поселений, то есть 
доля сельских территорий составляет 92 %. 
В республике больше всего сельских по-
селений в Прохладненском районе (19, или 
16,96 %), а меньше всего в Майском (4, или 
3,57 %). Больше всего сельского населения 
проживает в Баксанском муниципальном 
районе (65452 чел., или 14,97  %), а мень-
ше всего в Майском (11466 чел. или 2,62 %). 
Самая высокая плотность  – 166,1 чел/м2 в 
Урванском районе, 97,7 чел/м2  – в Майском 
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районе; 79,4 чел/м2  – в Баксанском. Мини-
мальная 14,0 чел/м2 в Черекском районе. 

Территория Кабардино-Балкарской респу-
блики составляет 12469,6 м2. 97 процентов 
площади занимают муниципальные районы, 
в которых проживает основная масса сель-
ского населения. По площади самый боль-
шой район – Черекский (2212,5 м2), на втором 
месте Зольский – 2124,5 м2. Самый малень-
кий  – Майский район (384,8 м2). В целом 
сельское население республики составляет 
48,3 % от общей численности населения.

Сельские территории Кабардино-Бал-
карской Республики обладают достаточным 
природным, демографическим, экономиче-
ским и историко-культурным потенциалом 
для достижения устойчивого развития. Для 
реализации этого потенциала необходимо 
решить проблемы, связанные, прежде всего 
с развитием социальной и инженерной ин-
фраструктуры сельских территорий, повы-
шением уровня и качества жизни сельского 
населения.

Основным инструментом финансовой 
государственной поддержки развития сель-
ских территорий являются государственные 
программы, в том числе Государственная 
программа «Комплексное развитие сельских 
территорий Кабардино-Балкарской Респу-
блики», которая была принята в 2019 году 
[4]. Основная цель данной Программы улуч-
шение качества жизни населения сельских 
территорий КБР. С 2020 года на территории 
Кабардино-Балкарской Республики реали-
зуются мероприятия региональных проектов 
«Современный облик сельских территорий», 
«Развитие жилищного строительства на 
сельских территориях и повышение уровня 
благоустройства домовладений», «Развитие 
транспортной инфраструктуры на сельских 
территориях» Госпрограммы.

В 2020–2022 годах в рамках реализации 
федерального проекта «Современный облик 
сельских территорий» реализовано 5 проек-
тов – на 433,1 млн рублей. В 2023 году в рам-
ках Программы реализуются 6 проектов в 5 
муниципальных районах республики. Финан-
сирование проектов в 2024 году составило 
218,9 млн рублей, в том числе из федераль-

ного бюджета – 216,7 млн рублей, из респу-
бликанского бюджета – 2,2 млн рублей.

Устойчивое развитие сельских террито-
рий требует комплексного подхода, учиты-
вающего многоуровневые взаимодействия 
между государством, бизнесом и местными 
сообществами. Необходима активация ре-
гиональных и местных органов, а также биз-
нес-сообщества с целью увеличения количе-
ства проектов по устойчивому развитию. Для 
этого следует создать в республике плат-
форму, включающую образовательные про-
граммы, инновации и эффективные кейсы. В 
программах развития сельских территорий 
должны учитываться следующие моменты:

– Расходы на охрану окружающей среды и 
климата – 20-30 % средств, выделяемых на 
реализацию каждого проекта, должны быть 
направлены на меры, связанные с окружаю-
щей средой.

– Поддержка местных инициатив – 5-10 % 
финансирования нужно направлять на меро-
приятия, основанные на подходе к развитию 
под руководством местных инициативных 
групп. 

– Продвижение «умных деревень». Про-
граммы могут поддержать инициативу «Ум-
ные деревни», целью которой является 
повышение качества жизни сельского насе-
ления на основе цифровой трансформации 
и внедрения технологических инноваций на 
уровне сельских поселений.

Одним из важных инструментов для устой-
чивого развития является программа разви-
тия фермерских хозяйств и бизнеса, которая 
обеспечивает: помощь в открытии бизнеса 
для несельскохозяйственных видов дея-
тельности в сельской местности (например, 
сельский туризм); инвестиции в создание и 
развитие несельскохозяйственных видов 
деятельности. При этом основной контекст 
политики устойчивого развития должен ка-
саться того, как сочетание экологических, 
социальных, экономических и культурных 
факторов будет способствовать созданию 
хорошего качества жизни и сохранению чув-
ства местной самобытности населения реги-
она. 
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The article discusses the concept of modeling the institutional strategy for managing regional development 
in the context of sanctions pressure. Special attention is paid to the case of the Kabardino-Balkarian Republic 
as a region with geographical, economic and socio-cultural features. An economic and mathematical model 
has been developed that takes into account the impact of external shocks on institutional responses and the 
sectoral development of the region. 
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– ограниченные внутренние инвестицион-
ные ресурсы;

– нестабильность инвестиционного клима-
та вследствие геополитических и социально-
экономических факторов.

Кроме того, КБР характеризуется отрица-
тельным сальдо миграции, что свидетель-
ствует о потере трудового капитала и утечке 
молодежи. Эти обстоятельства усиливают 
актуальность институциональных решений и 
адаптивных стратегий в рамках построения 
модели устойчивого роста.

Для построения модели были использова-
ны данные Росстата, Министерства экономи-
ческого развития КБР, а также региональных 
стратегий социально-экономического разви-
тия [5].

Для количественного анализа использу-
ется множественная регрессионная модель, 
расширенная до формата структурного мо-
делирования с элементами системной дина-
мики. Введены следующие переменные:

– На входе: санкционное давление (S), ин-
вестиции (I), занятость (L), институциональ-
ные инициативы (E).

– Внутри модели: расчет IEI по интеграль-
ной формуле и его влияние на VRP.

– На выходе: прогноз VRP, динамика IEI, 
чувствительность модели к изменениям 
санкционного давления и институциональ-
ной реакции.

Модель может быть реализована в сре-
дах MATLAB, Python (с использованием би-
блиотек NumPy, Statsmodels, PySD), либо с 
применением системного моделирования в 
AnyLogic или Vensim.

В модели учитываются следующие блоки:
– формальные институциональные меха-

низмы (бюджетная и инвестиционная поли-
тика);

– неформальные институты (доверие, 
предпринимательская активность);

– структурные характеристики экономики 
(отраслевой состав, занятость, ВРП).

Современные вызовы глобальной эконо-
мики, сопряженные с усилением санкцион-
ного давления на Российскую Федерацию, 
требуют выработки новых стратегий управ-
ления развитием регионов. Санкции, как 
внешний шок, нарушают привычные цепоч-
ки поставок, ограничивают доступ к зару-
бежным инвестициям и технологиям, прово-
цируют структурные изменения в экономике 
[1]. Особенно уязвимыми в этом контексте 
оказываются регионы с ограниченным эко-
номическим потенциалом, к числу которых 
относится Кабардино-Балкарская Респу-
блика (КБР).

Целью настоящей статьи является раз-
работка экономико-математической модели 
институциональной стратегии региональ-
ного управления, учитывающей специфику 
КБР и воздействие внешнеэкономических 
ограничений.

Моделирование институциональных стра-
тегий базируется на положениях институцио-
нальной экономики [2], а также на концепци-
ях устойчивого регионального развития [4]. В 
качестве теоретической базы используется 
идея о том, что институты  – это не только 
формальные нормы, но и устойчивые фор-
мы взаимодействия между экономическими 
агентами [3].

КБР  – один из субъектов Северо-Кавказ-
ского федерального округа, отличающийся 
высоким удельным весом агропромышлен-
ного комплекса (до 30  % в структуре ВРП), 
значительной долей бюджетных трансфер-
тов в региональной экономике (более 50  % 
бюджета формируется за счет федеральной 
поддержки) и ограниченным промышленным 
и инновационным потенциалом. 

Регион подвержен миграционным оттокам 
и нестабильности инвестиционного климата.

Особенности региона включают:
– преобладание микропредприятий с низ-

ким уровнем производительности;
– слабую диверсификацию экономики;
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Для построения модели используется сто-
хастическая модель множественной линей-
ной регрессии, отражающая зависимость 
валового регионального продукта (ВРП) от 
ключевых социально-экономических и ин-
ституциональных факторов. Модель основы-
вается на данных Росстата за 2015–2023 гг. 
по Кабардино-Балкарской Республике. Пере-
менные:

– VRP  – валовой региональный продукт 
(млрд руб.);

– I – объем инвестиций в основной капи-
тал (млрд руб.);

– L – уровень занятости (в  % от экономи-
чески активного населения);

– S – индекс санкционного давления (нор-
мализованный, от 0 до 1);

– IEI  – интегральный индекс институцио-
нальной эффективности (в баллах от 0 до 1), 
рассчитываемый как средневзвешенное по 
четырем подындексам: институциональная 
прозрачность, деловой климат, эффектив-
ность госуправления и уровень социальной 
доверия, рассчитываемого по авторской ме-
тодике;

– G – государственные расходы на инсти-
туциональное развитие (млрд руб.);

– E(t)  – количество зарегистрированных 
региональных инициатив и общественных 
предложений, участвующих в управлении 
развитием (в год).

Формализация модели:
Основная модель ВРП:

где ε  – случайная ошибка, отражающая 
влияние непредвиденных факторов. 

Дополнительно моделируется динамика 
институционального индекса IEI как функция 
от ключевых факторов:

Модель институционального индекса (IEI) 
может быть конкретизирована следующим 
образом:

Формализация институционального ин-
декса (IEI)

Институциональный индекс (IEI) рассчи-
тывается как взвешенная сумма нескольких 
подындексов, которые характеризуют ключе-
вые аспекты институциональной структуры 
региона. Эти подындексы отражают состоя-
ние различных элементов институциональ-
ной среды, которые влияют на экономиче-
ское развитие региона. Структура IEI может 
быть представлена следующей моделью:

где:
– Iпрозрачность  – индекс прозрачности регио-

нального бюджета и государственной отчет-
ности;

– Iдоверия – индекс доверия населения к ор-
ганам власти и предпринимательским иници-
ативам;

– Iделовой климат  – индекс предприниматель-
ской активности и условий для ведения биз-
неса;

– Iэффективность управления  – индекс эффектив-
ности государственного управления в сфере 
социальной политики и инфраструктурного 
развития.

Параметры модели:
– ω1, ω2, ω3, ω4  – веса, присваиваемые 

каждому подындексу, которые определяют-
ся на основе анализа исторических данных и 
экспертных оценок. Сумма этих весов всегда 
равна 1, чтобы обеспечить адекватное соот-
ношение факторов в общей оценке институ-
циональной среды региона.

Динамика институционального индекса 
(IEI) во времени:

𝑑𝑑(𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼)

𝑑𝑑𝑑𝑑
 = 𝛼𝛼1 ∙ 𝐼𝐼 + 𝛼𝛼2 ∙ 𝐺𝐺 + 𝛼𝛼3 ∙ 𝑆𝑆 + 𝛼𝛼4 ∙ 𝐸𝐸(𝑡𝑡)      (3), 

где:
– I – объем инвестиций в основной капи-

тал;
– G  – государственные расходы на под-

держание и развитие институтов;
– S  – индекс санкционного давления 

(внешние экономические ограничения);
– E(t) – количество региональных инициа-

тив, направленных на улучшение институци-
ональной среды.

Пример расчета IEI:
Для расчета значения IEI в Кабардино-

Балкарской Республике можно использовать 
данные о следующих показателях:

1. Прозрачность бюджета (в процентах от 
запрашиваемой информации, доступной для 
общественности).

2. Уровень доверия к местной власти (по 
результатам социологических опросов).

3. Уровень предпринимательской активно-
сти (по числу зарегистрированных предпри-
ятий и их долговечности).

4. Эффективность управления (оценка 
эффективности местных и региональных 
инициатив).

Эти подындексы могут быть собраны на 

𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉𝑉 = 𝛽𝛽0 + 𝛽𝛽1 ∙ 𝐼𝐼 + 𝛽𝛽2 ∙ 𝐿𝐿+ 𝛽𝛽3 ∙ 𝑆𝑆+ 𝛽𝛽4 ∙ 𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼 + 𝜀𝜀   (1), 

IEI=𝜔𝜔1𝐼𝐼прозрачности +𝜔𝜔2𝐼𝐼доверия  +𝜔𝜔3𝐼𝐼деловой  климат +

 𝜔𝜔4𝐼𝐼эффективность управления                                                                     (2), 
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базе данных государственного и региональ-
ного статистического учета, а также оценок 
местных НПО и экспертов [6].

Как результат, улучшение одного из этих 
показателей (например, увеличение про-
зрачности госбюджета или снижение уровня 
санкционного давления) приведет к росту IEI, 
что, в свою очередь, может способствовать 
более устойчивому экономическому росту 
региона, в том числе через рост инвестиций 
и улучшение бизнес-климата.

Дополнительно моделируется динамика 
институционального индекса IEI как функция 
от ключевых факторов:

Эмпирические данные по КБР (усреднен-
ные за 2020–2023 гг.):

– VRP: 240 млрд руб.
– I: 28 млрд руб.
– L: 90,5 %
– S: 0,67 (высокий уровень ограничений)
– IEI: 0,52
– G: 21 млрд руб.
– E(t): 185 инициатив в год
Пример оценки коэффициентов (по ре-

зультатам регрессионного анализа):
– βо = 30.2
– β1 = 2.8
– β2 = 1.5
– β3 = 18.6
– β4 = 85.9
Модель позволяет проводить сценарный 

анализ влияния изменений институциональ-
ных параметров (например, роста IEI на 0.1 
пункта) на потенциальный прирост ВРП. Со-
гласно расчетам, увеличение IEI с 0,52 до 
0,62 может сопровождаться приростом ВРП 
до 9–10 млрд руб. при прочих равных усло-
виях. Это подтверждается сравнением с дру-
гими регионами РФ, где IEI выше (например, 
Республика Татарстан с IEI = 0,68 демонстри-
рует устойчивый рост ВРП свыше 5 % в год 
при аналогичной структуре экономики).

Также формализована зависимость IEI от 
объема институциональных инициатив (на-
пример, увеличение числа инициатив с 185 
до 250 в год приводит к росту IEI в среднем 
на 0,05 пункта) и инвестиций в управление. 
В частности, рост государственных расходов 
на институциональное развитие на 1 млрд 
руб. способен повысить IEI на 0,015 пункта. 
Эти зависимости позволяют использовать 
модель в качестве инструмента стратегиче-
ской калибровки: можно варьировать пара-

метры и получать количественные оценки их 
влияния на целевые показатели региональ-
ного развития. Это дает возможность выстра-
ивать обратную связь между принимаемыми 
управленческими решениями и макроэконо-
мическими результатами региона.

Результаты моделирования
По результатам регрессионного анализа 

установлено, что институциональный индекс 
оказывает наибольшее влияние на темпы 
роста ВРП в условиях санкционного давле-
ния. Положительная корреляция наблюда-
ется между инвестициями и занятостью, в то 
время как санкционный индекс демонстриру-
ет ожидаемое отрицательное влияние [7–10].

По результатам регрессионного анализа 
установлено следующее:

– Институциональный индекс (IEI) облада-
ет наибольшим весом в модели (β4 = 85,9), 
что подтверждает высокую чувствитель-
ность ВРП к изменениям в качестве инсти-
тутов. Увеличение IEI на 0,1 пункта сопро-
вождается приростом ВРП в среднем на 8,6 
млрд руб. при прочих равных условиях.

– Объем инвестиций в основной капитал 
(I) оказывает значимое положительное вли-
яние (β1 = 2,8). Рост инвестиций на 1 млрд 
руб. сопровождается увеличением ВРП на 
2,8 млрд руб., при этом инвестиции также по-
ложительно влияют на IEI, усиливая мульти-
пликативный эффект.

– Уровень занятости (L) имеет умеренное, 
но стабильное влияние (β2 = 1,5), отражаю-
щее важность активизации трудового потен-
циала региона.

– Индекс санкционного давления (S) де-
монстрирует значительное отрицательное 
влияние (β3 = 18,6), снижая ВРП при его ро-
сте. В частности, рост санкционного индекса 
на 0,1 пункта уменьшает ВРП в среднем на 
1,86 млрд руб.

Таким образом, IEI является ключевым 
фактором устойчивости экономики КБР в ус-
ловиях санкционного давления. Он не толь-
ко напрямую влияет на ВРП, но и служит 
посредником для воздействия других факто-
ров, в частности инвестиций и общественных 
инициатив. Модель демонстрирует высокую 
степень объясненности (R² = 0,89) и пригод-
на для сценарного прогнозирования с учетом 
политико-экономических рисков.

На основании модели разработан сценар-
ный прогноз до 2030 года по трем направле-
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ниям: инерционный, адаптационный и проак-
тивный сценарии. Наиболее эффективным 
с точки зрения прироста ВРП является про-
активный сценарий с усилением локальных 
институтов и стимулированием внутреннего 
предпринимательства.

1. Инерционный сценарий предполагает 
сохранение текущей институциональной по-
литики и уровня инвестиционной активно-
сти. При IEI, стабилизирующемся на уровне 
0,52, и ежегодном приросте инвестиций не 
выше 1 %, ожидаемый рост ВРП к 2030 году 
составит около 10 %, или до 264 млрд руб. 
Рост замедляется за счет продолжающегося 
санкционного давления и ограниченного ин-
ституционального ответа.

2. Адаптационный сценарий учитыва-
ет частичную модернизацию институтов и 
увеличение числа инициатив (до 250 в год), 
рост IEI до 0,60, а инвестиционной активно-
сти – на 3 % в год. В этом случае ВРП может 
достичь 292 млрд руб. к 2030 году (+21,7  % 
от базового уровня), при этом наблюдается 
стабилизация миграционного баланса и по-
вышение занятости.

3. Проактивный сценарий предусматри-
вает масштабную институциональную ре-
форму, рост IEI до 0,68, государственную 
поддержку инициатив (E(t) > 300 в год) и еже-
годное увеличение инвестиций на 5–6  %. 
Согласно расчетам модели, ВРП при таких 
условиях может достичь 325–335 млрд руб. 
(+35–39 %), демонстрируя высокую чувстви-
тельность к качеству институтов и уровню 
общественной вовлеченности.

Сравнительный анализ показывает, что 
именно институциональные улучшения (рост 
IEI) дают наибольший вклад в рост ВРП при 
прочих равных. Таким образом, проактив-
ный сценарий является наиболее предпо-
чтительным для долгосрочной устойчивости 
экономики региона в условиях внешнего дав-
ления.

Выводы и рекомендации
Разработанная модель институциональ-

ной стратегии управления развитием реги-
она позволяет учитывать влияние как фор-
мальных, так и неформальных институтов 

в условиях санкционного давления. Модель 
применима не только для анализа текущих 
параметров устойчивости региона, но и для 
построения сценариев регионального раз-
вития. Особую ценность она представляет 
для регионов с высокой долей внешней под-
держки и низкой институциональной ста-
бильностью. Она демонстрирует высокую 
прикладную ценность для регионального 
стратегического планирования и позволяет 
количественно оценивать вклад различных 
институциональных факторов в динами-
ку валового регионального продукта (ВРП), 
включая влияние внешнеэкономических шо-
ков, таких как санкции, и внутренних ответов 
в виде роста институциональной эффектив-
ности (IEI). Модель обеспечивает формали-
зацию сложных социально-экономических 
процессов через систему уравнений и па-
раметров, отражающих инвестиционную, 
кадровую и управленческую составляющие 
развития. Применение модели к Кабардино-
Балкарской Республике выявило, что наи-
большее влияние на рост ВРП оказывает IEI, 
что подчеркивает необходимость акцента на 
институциональное проектирование, разви-
тие механизмов прозрачности, доверия и во-
влечения граждан в процессы управления. 
Кроме того, в модели реализована возмож-
ность сценарного анализа, позволяющего те-
стировать стратегические решения в услови-
ях неопределенности и ограничений. Таким 
образом, разработанная модель является 
инструментом повышения обоснованности 
решений в сфере регионального развития и 
может служить базой для построения адап-
тивных стратегий на уровне субъекта РФ.

Рекомендации:
1. Разработка регионального институцио-

нального индекса на постоянной основе.
2. Внедрение механизмов поддержки ма-

лого и среднего бизнеса.
3. Укрепление механизмов общественного 

доверия и прозрачности управления.
В перспективе представленная в статье 

модель может быть адаптирована для дру-
гих субъектов РФ с учетом их социально-эко-
номической специфики.
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В статье на основе исследования современных экономических источников установлена возрас-
тающая значимость применения в региональном управлении инструментов анализа тенденций и 
специфики пространственно-отраслевого развития субъектов Российской Федерации. Научная зна-
чимость работы заключается в разработанной модели сетевого взаимодействия участников анали-
тической деятельности по исследованию регионального развития. Достигнутые результаты могут 
найти применение в практике государственного управления в процессах повышения эффективности 
пространственно-отраслевого развития региона. Исследование может представлять интерес для 
представителей научного сообщества, специализирующихся в сфере региональной экономики, госу-
дарственного и муниципального управления. 
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In the work, based on the study of modern economic sources, the increasing importance of using tools 
for analyzing trends and specifics of the spatial and industrial development of the constituent entities of the 
Russian Federation in regional management has been established. The scientific significance of the work lies 
in the developed model of network interaction between participants in analytical activities related to regional 
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Современные задачи развития россий-
ского общества связываются с технологи-
ческой трансформацией реального сектора 
экономики регулируемой органами государ-
ственного управления на принципах обе-
спечения технологического суверенитета, 
импортозамещения, бюджетного субсидиро-
вания критически важных отраслей, совер-
шенствования процессов пространственного 

размещения производительных сил и фор-
мирования благоприятных условий для улуч-
шения производственных отношений. 

При этом пространственная специфика 
отечественной экономики характеризуется 
неоднородностью распределения ресурсов 
и имеющихся потенциалов роста, оказыва-
ющих самое непосредственное воздействие 
на процессы отраслевых структурных изме-
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нений в региональных системах, происходя-
щих, в том числе, под влиянием динамики 
геополитических факторов и глобального 
рынка. Сложившиеся условия предопреде-
ляют для национального правительства и 
органов управления субъектами Российской 
Федерации необходимость четкого пред-
ставления о возможностях территориально-
го и отраслевого роста и востребованности 
получения информации об имеющихся ре-
сурсах в задачах их оптимального вовлече-
ния в процессы обеспечения экономической 
безопасности страны и регионов на страте-
гическую перспективу.

В данной связи можно считать, что перед 
научным сообществом в настоящее время 
возникают, в достаточной мере, амбициоз-
ные задачи:

– теоретико-методологического обоснова-
ния динамических процессов пространствен-
но-временных изменений и отраслевых 
трансформаций, происходящих под воздей-
ствием факторов и условий современной 
экономической неопределенности;

– развития методических подходов и ин-
струментария обработки объективной ин-
формации, востребованных в деятельности 
органов государственного и муниципального 
управления;

– широкого тиражирования успешных на-
учных практик внедрения современных мето-
дов анализа в деятельность управленческих 
структур регионов Российской Федерации и 
др.

В связи с изложенным заявленная темати-
ка настоящей статьи представляется значи-
мой и актуальной. 

Цель исследования  – изучение и обоб-
щение отдельных методических аспектов 
анализа тенденций и динамики развития ре-
гиона как этапа научно-исследовательской 
работы Института экономики УрО РАН «Фор-
мирование методологии технологической 
трансформации пространственно-отрасле-
вой структуры региона» в части уточнения 
условий увеличения потребности государ-
ственного управления экономикой в совре-
менных данных.

Материалами для настоящей статьи по-
служили опубликованные результаты иссле-
дований современных авторов, специализи-
рующихся в теории региональной экономики, 
сферах управления территориальными си-

стемами и информационного обеспечения 
пространственного развития. В процессе ра-
боты применялись методы: библиографиче-
ского обобщения и сравнения, теоретическо-
го анализа и синтеза. 

Многообразие и разновекторность про-
странственно-отраслевого развития субъек-
тов Российской Федерации и происходящих 
в настоящее время процессов технологи-
ческой трансформации реального секто-
ра экономики обуславливают усиление по-
требности в системном задействовании 
выработанных в науке и практике методов 
диагностики, анализа и прогнозирования 
в деятельности уполномоченных органов 
государственной власти, регионального и 
муниципального управления.

Условия современной экономической не-
определенности предопределяют активи-
зацию задействования методических ин-
струментов, позволяющих анализировать 
региональные:

– динамику развития капитала, рынков 
производства и трудовых ресурсов;

– инвестиционные и инновационные про-
цессы в реальном секторе экономики;

– особенности становления малого и 
среднего предпринимательства;

– специфики инфраструктурного сопрово-
ждения воспроизводственных процессов;

– демографические тенденции в комплек-
се их проявлений;

– качества институционально-интеграци-
онных преобразований в территориальном 
сообществе;

– условия жизнедеятельности местного 
населения и др.

Следует отметить, что в экономической 
теории под данным методическим инстру-
ментарием традиционно понимаются регла-
ментированные процессы осуществления 
количественно-качественных измерений, ба-
зирующихся на методах эконометрического 
моделирования, факторного ранжирования 
[11], географического сравнения и интерпре-
тации [2] показателей статистического на-
блюдения, отражающих территориальную 
специфику конкретной региональной систе-
мы. 

В научных источниках констатируется су-
ществование факторов асимметричности и 
отсутствия доступности полноценной реле-
вантной информации, востребованной в про-
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ния пространственно-отраслевого развития 
как, в определенном роде, альтернативные 
источники данных, консолидирующие сово-
купность существующих мнений и вырабо-
танных подходов.

Наряду с внутрироссийскими источника-
ми информации, не менее важную роль для 
анализа пространственно-отраслевого раз-
вития и оценки факторов внешнего воздей-
ствия имеют макроэкономические сведения, 
характеризующие тенденции глобального 
рынка и мирового разделения труда, вола-
тильность курсов валют, транснациональ-
ный оборот ресурсов и товаров, а также иная 
информация, задействованная в задачах 
обеспечения экономической безопасности, 
укрепления конкурентоспособности России 
и ее регионов в условиях преодоления внеш-
несистемных неопределенностей и «не-
дружественных» воздействий. Сбор подоб-
ных сведений и данных производится под 
эгидой международных организаций (ООН, 
МВФ, ВОЗ и др.), союзов государств (БРИКС, 
ЕАЭС, ЕЭС и др.), а также международными 
рейтинговыми компаниями, аналитическими 
службами транснациональных бизнес-струк-
тур и т.д.

Результаты анализа пространственного 
размещения производительных сил регио-
на, как важной процедуры стратегирования 
(на базе учета воздействий различного рода 
факторов, потенциалов отраслевого роста, 
существующих рисков и угроз в условиях 
современной неопределенности) позволя-
ют формировать концептуальное видение о 
векторах достижения целевых ориентиров 
развития субъекта Российской Федерации.

Системно-структурная многомерность 
экономики региона как объекта регулирую-
щего воздействия предопределяет осущест-
вление анализа по ключевым составляющим 
развития, что требует идентификации необ-
ходимых критериев для определения опти-
мального набора управленческих решений, 
направленных на достижение стратегиче-
ских целей с учетом условий современной 
экономической неопределенности. Данные 
критерии должны позволять:

– выявлять корреляционные зависимости 
региональной субъектно-объектной системы 
по параметрам интенсификации факторов 
промышленного роста и иных эффектов про-
странственного развития;

цессах управления, в результате чего наблю-
даются сбои и нарушения оптимальности 
процессов по преодолению пространствен-
ных деформаций территорий Российской 
Федерации, связанных с фрагментирован-
ностью и поляризованностью регионов стра-
ны, при наличии высокоунифицированной 
институциональной среды [7]. Кроме того, 
достаточно подробно представлена пробле-
матика совершенствования методик оценки, 
применяемых при проведении маркетинго-
вых исследований [6] развития региональ-
ных экономических систем и являющихся не-
отъемлемым элементом государственного и 
муниципального управления. 

В настоящее время, анализ развития субъ-
екта Российской Федерации, как правило, 
проводится на основе обработки информа-
ции официальных органов статистического 
наблюдения, исчисления индикаторов, отра-
жающих тенденции и динамику воспроизвод-
ственных процессов, расчета индексов по 
отобранным параметрам и категориальным 
характеристикам [12]. Для более детальной 
пространственной характеристики, отобра-
жающей отраслевую и территориальную 
специфику, в процессах анализа использу-
ются сведения из ведомственных источни-
ков, информация органов муниципального 
управления и местного самоуправления, 
корпоративная информация, результаты 
аналитических исследований экспертных со-
обществ и рейтинговых агентств.

Традиционно значимое место в деятель-
ности по аналитической интерпретации 
показателей, отражающих тенденции и 
специфику развития региональных экономи-
ческих систем занимают учреждения фун-
даментальной и прикладной науки, а также 
независимые наблюдатели, специализиру-
ющиеся в теории региональной экономи-
ки, пространственного развития, государ-
ственного и муниципального управления. 
Публикуемые научным сообществом ана-
литические материалы, информационные 
дайджесты, статистические обзоры, наряду 
с научно-обоснованными предложениями по 
совершенствованию методического инстру-
ментария диагностики, анализа и прогнози-
рования, а также практическими рекомен-
дациями по их использованию в процессах 
территориального регулирования, выступа-
ют фундаментальной основой стратегирова-
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– оптимизировать коммуникационные ка-
налы комплементарных составляющих про-
странственно-отраслевой структуры регио-
на;

– проводить оценку реакции региональной 
экономики на внешние воздействия и шоко-
вые возмущения в динамике их не линейного 
проявления;

– прогнозировать возможные структурно-
отраслевые сдвиги и иные изменения в ре-
альном секторе экономики [5];

– корректировать стратегические задачи и 
соответствующие мероприятия в зависимо-
сти от динамики современных условий и т.д.

В настоящее время в практике управле-
ния применяются инструменты ранжирова-
ния субъектов страны по широкому кругу 
показателей (например по размерам ВРП, 
объемам промышленного производства, 
внедрению инноваций и технологических ре-
шений, уровню цифровизации, численности 
и доходам населения и др.), что позволяет 
достаточно взвешено подходить к определе-
нию критериальных значений по конкретным 
идентификаторам развития и оценке эффек-
тивности регионального управления. В свою 
очередь, в научных источниках данные кри-
териальные значения конкретизируются в 
соответствии с выбранным объектом иссле-
дования и определенными задачами.

Так, исходные условия для анализа от-
раслевого пространства региона и прогно-
зировании сценарных траекторий развития 
задаются показателями капиталоемкости 
предприятий реального сектора экономики, 
уровня износа и оборота основных фондов, 
структуры задействованных профессио-
нальных кадров и их уровня квалификации, 
объема отгруженной продукции, рентабель-
ности [1] и т.д.

Для оценки строительного комплекса ре-
гиона также дополнительно используются 
показатели объема сдачи в эксплуатацию 
объектов разного предназначения, выпол-
ненных строительно-монтажных работ и не-
завершенного производства, средней зара-
ботной платы по отрасли [8] и др.

Особенности агропромышленной дея-
тельности определяют использование таких 
специфических показателей как площадь 
земель сельхозназначения, урожайность 
сельскохозяйственных культур, поголовье 
сельскохозяйственных животных, объемов 

производства сельскохозяйственной тех-
ники и переработки сельскохозяйственного 
сырья, эффективности применения азотных, 
калийных и фосфорных удобрений, мелио-
ративных работ и восстановления почв. 

Кроме того, производится оценка пока-
зателей, характеризующих устойчивое раз-
витие сельских территорий. Например, по 
состоянию и обновлению инженерной и со-
циальной инфраструктуры, уровню газифи-
кации и электрификации сельских поселе-
ний, ожидаемой продолжительности жизни 
аграриев и соотношения их доходов со сред-
ними показателями по стране, внедрению 
инновационных технологий утилизации от-
ходов сельскохозяйственной деятельности 
[3] и др.

Эффективность инновационной политики 
в субъектах страны оценивается по показа-
телям объема инновационной продукции в 
общем объеме отгруженной продукции, за-
тратам на НИОКР, численности научных ра-
ботников и наличия научных организаций и 
учреждений, количества патентов на интел-
лектуальную собственность, объемов при-
влекаемых грантовых средств и прямого 
бюджетного финансирования по созданию 
прорывных технологий и импортозамещаю-
щей продукции [4].

Инновационная привлекательность ре-
гиона определяется на основе анализа по-
казателей, характеризующих уровень со-
циально-экономического развития субъекта 
страны, специфику природно-климатических 
условий и наличие ресурсов, развитость 
институциональной среды и кредитно-фи-
нансовой сферы, человеческий капитал, 
состояние инфраструктурного комплекса и 
др. Кроме того, осуществляется оценка фак-
торного воздействия на эффективность вло-
жений, возможных рисков инвестиционной 
деятельности, посредством использования 
методов эконометрики, актуарного анализа, 
рейтингового ранжирования и т.д. При этом 
в научных источниках отмечается, что много-
образие форм и методов экспертной оценки 
не гарантирует полноценного учета терри-
ториальных особенностей и специфики осо-
бенно в условиях внешних угроз и санкцион-
ного давления [9].

Уровень цифровизации регионального 
пространства оценивается по показателям 
затрат на внедрение ИТ, распространения 
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интернет, цифровой грамотности местного 
населения и доступность цифровых услуг, 
кибербезопасности, применения ИКТ в от-
раслях экономики, распространения инстру-
ментов «электронного правительства» [10] и 
др. 

Качество человеческого капитала региона 
исследуют по показателям валового регио-
нального продукта на душу населения, сред-
него уровня доходов, смертности, рождае-
мости и продолжительности жизни, наличия 
и доступности социальной инфраструктуры, 
ввода в эксплуатацию жилья, общественной 
и экологической безопасности и т.д.

Современные условия предопределяют 
повышение уровня управления простран-
ственно-отраслевым развитием субъектов 
Российской Федерации, в том числе на ос-
нове совершенствования процессов сбора 
и обработки информации, анализа эконо-
мических тенденций и динамики, сценарной 
диагностики достижения стратегических 
ориентиров, которые предлагаются консо-
лидировать в формате соответствующей 
модели, выстроенной на принципе сетевого 
взаимодействия участников аналитической 
деятельности (рис. 1). 
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Рисунок 1 – Модель сетевого взаимодействия участников аналитической деятельности по исследованию 
регионального развития 

В реалиях сегодняшнего дня реализация 
предложенной модели становится одним из 
определяющих условий обеспечения процес-
сов технологической трансформации отрас-
левого пространства региональных систем 
и повышения эффективности деятельно-
сти институтов управления. Региональное 
планирование и управление реальным сек-
тором экономики на основе консолидации 
официальной и альтернативной информа-
ции способно с большей результативностью 

способствовать достижению стратегических 
ориентиров развития, не смотря на усилива-
ющиеся факторы внешнего воздействия и, 
кроме того, являться одним из действенных 
средств по сохранению и наращиванию кон-
курентных позиций субъектов Российской 
Федерации на основе задействования имею-
щихся потенциалов роста. 

Подводя итоги, можно отметить, что в про-
цессе исследования была актуализирована 
проблематика возрастающей востребован-
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ности органов государственного и муници-
пального управления в информации, харак-
теризующей пространственно-отраслевое 
развитие субъектов страны в современных 
условиях. В ходе работы были представле-
ны основные источники пространственных 
данных и предложена модель сетевого вза-
имодействия участников аналитической де-

ятельности по исследованию регионального 
развития. В основу данной модели были по-
ложены принципы конкретизации, сопряжен-
ности и согласованности участников востре-
бованной аналитической деятельности. 

Благодарность: исследование выполнено  
в соответствии с Планом НИР ИЭ УрО РАН.
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В статье рассмотрены вопросы применения нейронных сетей для сегментации ROPO потреби-
телей – клиентов, изучающих товары онлайн и покупающих их офлайн. Цель исследования заклю-
чается в определении возможностей и путей проведения нейросетевой аналитики в прогнозирова-
нии вероятности офлайн-покупок после онлайн-взаимодействий ROPO потребителей. Определена 
специфика поведения ROPO клиентов, которая отражает потребность таких клиентов в подтверж-
дении качества товара и удобстве цифровых каналов для проведения сравнительного анализа и из-
учения данных. Обоснована необходимость интеграции онлайн- и офлайн-данных для качественной 
сегментации аудитории в реалиях омниканального подхода к построению маркетинговых коммуника-
ций. Представлен алгоритм применения нейросетей для аналитики данных и выделения клиентских 
сегментов. Предложены стратегии стимулирования ROPO потребителей, основанные на персона-
лизации и учете поведенческих триггеров, которые отличают ROPO поведение. Сформулированы 
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В современных реалиях все более вос-
требованным подходом к организации мар-
кетинга компании становится омниканаль-
ный подход, который предполагает создание 
единой и бесшовной среды взаимодействия 
с потребителем как в онлайн-, так и офлайн- 
каналах коммуникации. На фоне активного 
применения цифровых технологий компании 
внедряют их для поддержания эффективно-
сти онлайн-инфраструктуры и стимулирова-
ния физических продаж. В данном контексте, 
как верно подчеркивают Е.  С. Юдникова и 
С. Б. Ильяшенко, выстраивается особый про-
цесс взаимодействия потребителя и бренда, 
который предоставляет преимущества всем 
участникам взаимодействия. Онлайн-ин-
фраструктура обеспечивает удобство выбо-
ра продуктов, привлекает новых клиентов и 
определяет активную рекламу, в то время как 
офлайн-каналы используются для удержа-
ния прослойки клиентов, заинтересованных 
в физическом посещении магазина [8]. Тем 
не менее растущая и расширяющаяся конку-
ренция определяет необходимость уделения 
особого внимания интеграции онлайн- и оф-
лайн- каналов для формирования единой си-
стемы поддержания пути клиента – от выбо-
ра продукта до принятия решения о покупке. 
Именно здесь возникает востребованность 
и актуальность ROPO-эффекта (от англ. 
Research Online, Purchase Offline)  – модели, 
при которой потенциальный покупатель сна-
чала изучает информацию о товаре онлайн 
(чтобы убедиться в характеристиках, ценах, 
отзывах), однако окончательно покупку со-
вершает в офлайн-магазине. Отличитель-
ной особенностью таких клиентов является 
стремление к непосредственному контакту 

с товаром или услугой, а также желание по-
лучить подтверждение качества и доступ к 
сервису «здесь и сейчас», что формирует ри-
ски для компаний, присутствующих только в 
онлайн-сегменте или не обладающих разви-
той омниканальной инфраструктурой. Таким 
образом формируется особый класс потре-
бителей, которые отличаются и онлайн-во-
влеченностью, и офлайн-покупательской ак-
тивностью.

Вместе с тем на фоне популяризации 
онлайн-каналов как источника данных, по-
является возможность собирать огромные 
массивы информации из социальных сетей, 
мобильных приложений, внутренних источ-
ников данных компании, которые становятся 
фундаментом для использования нейросе-
тей и предсказания потребительского пове-
дения. Как верно отмечает М.  М. Комаров, 
нейросети становятся востребованным ин-
струментом маркетинга и развития бизне-
са – их применение обеспечивает объединя-
емость и интерпретируемость разрозненной 
информации для выявления скрытых связей, 
зависимостей и сложных паттернов пове-
дения [2]. В контексте ROPO потребителей 
вопросы аналитики с нейросетями оказыва-
ются особенно актуальными, поскольку они 
работают с онлайн-каналами и при этом за-
вершают покупки в офлайн-точках продаж. 
Поэтому их учет традиционными методами 
анализа данных остается проблематичным, 
что объясняет предмет исследования  – 
применение нейросетей для сегментации 
ROPO-пользователей и предсказания посе-
щения ими физической точки продаж.

Вопросы сегментации клиентов на совре-
менном этапе приобретают приоритетное 

Ghazaryan Satenik A., 
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стратегическое значение для предприятий; 
сегментация становится инструментом повы-
шения эффективности принимаемых реше-
ний как таковых. При этом омниканальность 
как тренд задает характерные изменения в 
подходах к сегментации  – требуется выяв-
ление факторов по нескольким каналам в их 
неразрывной связи, которые влияют на ре-
зультат – осуществление покупки.

Так, ранее упомянутые ROPO-покупатели 
отличаются специфическими требованиями 
к взаимодействию с компанией. В первую 
очередь их путь как клиента начинается с 
цифровой инфраструктуры  – в ней сравни-
вается информация и осуществляется поиск 
лучшего решения; причем данная фаза мо-
жет длиться достаточно продолжительное 

время. Часть клиентов по завершении фазы 
поиска осуществляют поход в офлайн-точку 
продаж и принимают финальное решение. 
По мнению А.Б. Красильникова, возникает 
своеобразная «гибридная» модель поведе-
ния, которая характерна для цифрового по-
требителя, одновременно воспринимающего 
в качестве ценности цифровой инфраструк-
туры удобство и экономию времени, но нуж-
дающегося в реальном подтверждении каче-
ства товара [3]. 

В ракурсе сегментации клиентов нейросе-
ти видятся ценным инструментом аналитики, 
поскольку позволяют проводить сложную 
аналитику потребительского поведения за 
счет выполнения трех базовых функций (рис. 
1).

 

Аналитика посредством нейросетей 
позвроляет:

Обрабатывать большие 
объемы данных (включая 

онлайн-логи, историю 
просмотров, транзакции)

Выделять скрытые 
сегменты и 

закономерности, 
неочевидные для 

классических 
статистических методов

Предсказывать 
вероятность офлайн-
покупки на основе 

онлайн-следов клиента 
(посещения сайта, клики, 

время на странице, 
взаимодействие с 

контентом)

Рисунок 1 – Функции аналитики посредством нейросетей

Опираясь на рис. 1, отметим, что востре-
бованность нейросетей для аналитики дан-
ных определяется общими тенденциями 
роста объема генерируемой в бизнесе ин-
формации, которая попросту не может быть 
качественно обработана с использовани-
ем традиционных методов инструментов. 
В частности, нейросети позволяют точнее 
настраивать сегментацию, выделять более 
значимые характеристики клиентов, уточ-
нять стратегии их поведения в разных кана-
лах коммуникации. Как верно замечают Ю. В. 
Трифонов, Ю. С. Ширяева и В. С. Громницкий, 
именно предиктивный  – предсказательный 
потенциал нейросетей обеспечивает боль-
шую точность прогнозов при работе с огром-
ными массивами данных [6]. Иными слова-

ми, модель нейросети способна, ввиду ее 
обученности на огромных объемах данных, 
автоматически оценивать вероятность того, 
что пользователь из конкретного сегмента 
действительно совершит визит в физический 
магазин и совершит там покупку.

На основании применения нейросетей в 
аналитике и предсказании потребительско-
го поведения ROPO клиентов у компании 
появляется возможность: во-первых, под-
держивать персонализацию рекламных и 
промо-кампаний; во-вторых, улучшать пла-
нирование маркетинга за счет качественного 
сопровождения точными данными и прогно-
зами; в-третьих, повышать ключевые пока-
затели эффективности маркетинга несмотря 
на омниканальное взаимодействие с кли-



Экономические исследования

Научно-практический журнал

47

ентом при переходе последнего (возможно, 
многократном) из одного канала в другой.

В таком случае с использованием ней-
росетей проводится деление клиентов на 
однородные группы (сегменты) по схожим 
характеристикам поведения, мотивации, по-
требностям, социально-демографическим 
параметрам и другим факторам, которые от-
личают данный сегмент от других. Конкре-
тизируя данное обстоятельство под сегмен-
тацию потребителей ROPO, отметим, что в 
случае их аналитики подобная сегментация, 
основанная на нейросетях, приобретает осо-
бую ценность; причина тому – ROPO клиенты 
не ограничиваются взаимодействием в од-
ном канале, т.е. для них онлайн-взаимодей-

ствие не является конечной точкой воронки 
продаж. По этой причине, как верно отмеча-
ют Д.  Г. Куренова и Е.  И. Куренов, в оценку 
ROPO-поведения включается дополнитель-
ный «офлайн-этап», в ходе которого потре-
битель и осуществляет итоговый выбор – со-
вершает целевое действие. Стандартные 
классификации для ROPO клиентов стано-
вятся попросту неэффективными [4].

Учитывая существующие теоретические и 
практические представления о взаимодей-
ствии с ROPO потребителями, отметим не-
обходимость использования сложных комби-
нированных методов привлечения внимания 
и удержания по причине специфики таких 
клиентов (рис. 2).
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Погружаются в онлайн-информацию, читают форумы, смотрят 
видеообзоры, проверяют отзывы

Не удовлетворяются лишь виртуальным опытом, т.к. финальное 
принятие решения происходит при непосредственном контакте с 

товаром, консультации с продавцом офлайн

Часто ищут оптимальное соотношение цены и качества, а также 
стараются минимизировать риск, связанный с неверным выбором

Нередко имеют высокую лояльность к брендам, которые 
поддерживают удобную омниканальную инфраструктуру

Рисунок 2 – Особенности ROPO потребителей, составлено автором.

Принимая во внимание представленные 
характеристики ROPO потребителей, заме-
тим, что их выделение среди остальных кли-
ентских сегментов оказывается сложнее; по 
этой же причине сегментация ROPO потре-
бителей на основании нейросетей с после-
дующим прогнозированием остается одним 
из немногих способов оптимизации работы с 
ними. Как отмечают Т. Р. Бурханов и В. А. Ко-
шель, совершенная сегментация становится 
основой для выстраивания переходных точек 
между онлайн-взаимодействиями (цифровы-
ми касаниями) и реальными точками продаж, 

которые обеспечат повышение коэффициен-
та конверсии и среднего чека, исключат по-
терю клиента при смене канала [1].

В целом развитие нейросетей, предпо-
сылками к которому является стремительная 
популяризация технологий больших данных 
и машинного обучения, обеспечивает много-
сторонние эффекты оптимизации марке-
тинга. В глобальных масштабах маркетинг 
становится гиперперсонализированным  – 
поэтому управление клиентским опытом осу-
ществляется в фокусе обработки историче-
ских данных, оперативных данных, а также 
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поиска нелинейных зависимостей. Нейросе-
ти в данном случае, как верно выделяется 
в работе А.  С. Хрищатого, отличаются ком-
плексом преимуществ запоминания сложных 
паттернов поведения, простоты и быстроты 
настройки, улучшения, автоматизации при-
оритетных маркетинговых задач (прогнози-
рование, таргетинг, сегментация и др.) [7]. 
В случае ROPO клиентов, модель должна 
учитывать онлайн-взаимодействие (число 
визитов на сайт, метрики поведения, история 
просмотров, активность в социальных сетях) 
вместе с традиционными офлайн-факторами 
(геолокация, удобство точек продаж, нали-
чие консультантов в магазине, товара и др.). 
Интеграция источников остается достаточно 
сложной, однако именно нейронные сети по-
зволяют агрегировать указанные данные и 
прогнозировать на их основе вероятность 
посещения физической точки продаж.

В том числе посредством нейросетей уда-
ется тестировать множественные гипотезы; 
алгоритмы способы автоматически форми-
ровать гипотезы, отражающие влияние он-
лайн-объявлений, промо-акций, креативов 
и т. п. на конкретный клиентский сегмент с 
учетом его специфики. Как итог, на перспек-
тиву рекламные кампании становятся более 
совершенными.

Отметим, что применение нейросетей в 
отличие от традиционных методов класси-
фикации и сегментации ROPO клиентов объ-
ясняется рядом причин:

– во-первых, более сложные и изменчи-
вые паттерны поведения, т.к. ROPO клиен-
ты могут отличаются, как правилом, множе-
ством микромотивов выбора;

– во-вторых, динамичность и изменчи-
вость поведения потребителей  – они могут 
несколько раз возвращаться на сайт, срав-
нивать цены, читать отзывы в соцсетях, при 
этом офлайн-визит нередко инициируется 
недоступным для понимания и отслежива-
ния фактором, либо позитивным, либо нега-
тивным триггером (акция, ограниченность по 
времени, рекомендация знакомого);

– в-третьих, широта отличительных при-
знаков, т.к. для сегментации применяются 
следующие данные: демография, психогра-
фика, история предыдущих покупок, контекст 
поиска, геоданные и многое другое. По мне-
нию С.А. Никитиной и Е.Р. Болтачевой, при 
построении нейросетевой модели важно вы-

бирать методы, которые работают несмотря 
на высокую размерность выборки и возмож-
ные «шумы» [5];

– в-четвертых, синергия онлайн- и офлайн-
каналов в ракурсе создающихся эффектов 
влияния на потребителей (т.к. традиционные 
методы сегментации ориентированы, как 
правило, либо на офлайн-транзакции, либо 
на онлайн-активность по-отдельности);

– в-пятых, высокая вероятность успешно-
го прогнозирования (т.к. нейросеть на основе 
методов машинного обучения может авто-
матически относить клиентов к конкретному 
сегменту и прогнозировать их поведение).

Таким образом, нейронные сети при реше-
нии задачи сегментации ROPO клиентов ста-
новятся инструментом более сложной и мно-
гоуровневой аналитики. Поэтому процесс 
сегментации с использованием нейросетей 
остается вопросом открытым; для решения 
указанной задачи, зачастую, реализуется 
следующий алгоритм (рис. 3).

По итогам сегментации ROPO потреби-
телей, например, компания может выделить 
сегменты исследователей, активных оф-
лайн-покупателей и гибридные сегменты. 
Здесь важно натренировать нейронную сеть 
таким образом, чтобы она оказалась дей-
ствительно способна различать поведенче-
ские факторы и исключала отождествление 
любых посетителей с теми, у кого высока 
вероятность дальнейшего офлайн-приобре-
тения.

В соответствии с проведенной сегмен-
тацией, необходимо разработать стратегии 
взаимодействия, усиливающие переход от 
онлайн-исследования к визиту в физическую 
точку. Здесь подчеркнем воззрения А. В. Яку-
повой, О. Н. Сметаниной и Е. Ю. Сазоновой, 
которые считают, что программные решения 
по сегментации должны сопровождаться ре-
комендациями, которые отражают каким об-
разом взаимодействовать с каждым клиент-
ским сегментом [9].

В соответствии с ранее выделенной спец-
ификой, обычно для ROPO-аудитории ис-
пользуют следующие стимулы

1. Персональные купоны для офлайн-по-
купки, которые предоставляются после не-
скольких визитов на сайт; выдается купон, 
который можно использовать только в оф-
лайн-магазине.

2. Онлайн-бронирование товара с после-
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дующим самовывозом, при котором пользо-
ватель выбирает товар на сайте, но выезжа-
ет за ним в реальный магазин (что особенно 
ценно, если товар ограничен по наличию).

3. Предложение продвинутого консал-
тинга для клиента, который долго изучал 
продукцию; клиента на месте его ждет под-
готовленный консультант, который сможет 
ответить на необходимые вопросы.

4. Триггерные акции и коммуникации, по-
строенные на планировании действий в от-
вет на поведенческие реакции пользователя. 
Например, если клиент просмотрел несколь-
ко вариаций-альтернатив товара, ему можно 
отправить пуш с предложением персональ-
ной скидки в магазине у дома.

5. Гарантирование цен и сохранение цен 
в онлайн- и офлайн- каналах, поскольку не-
редко ROPO покупатели опасаются высокой 
офлайн-цены. Гарантия единой цены (или 
возврата разницы) стимулирует их завер-

шить покупку при посещении физической 
точки продаж.

Так, сегментация в указанном случае по-
зволяет подбирать наиболее жизнеспособ-
ные инструменты для каждой группы потре-
бителей в соответствии с мотивами выбора 
и прошлым опытом. Использование сегмен-
тации на основании нейросетей в данном 
случае видится способом разделения кли-
ентов на характеристики по вероятности 
осуществления офлайн-покупки. Обучение 
такой нейросети основано на формировании 
специфических массивов данных о ROPO 
поведении клиентов и стратегиях; по ито-
гам нейросеть должна уметь предсказывать 
такое поведение, выявлять его признаки и 
инициировать использование инструментов, 
например, директ-маркетинга. Так, признаки 
ROPO поведения клиента, на которые стоит 
обратить внимание, можно охарактеризовать 
следующим образом (табл. 1).

 

Сбор данных:
•Поведенческие метрики онлайн (визиты на сайт, 
время, клики, добавление в корзину и т.д.);

•Информация о посещениях офлайн (чеки, история 
покупок, участие в программе лояльности);

Предобработка:
•Очистка и нормализация данных;
•Заполнение пропусков, преобразование категорий;
•Определение ключевых признаков (например, «число 
визитов в онлайн-магазин», «доля просмотренных 
товаров», «целевая категория товара», «геолокация 
клиента»);

Обучение нейронной сети:
•Выбор архитектуры (например, полносвязная сеть или 
самоорганизующаяся карта Кохонена);

•Инициализация весов, параметров обучения;
•Прогон тренировочной выборки;

Формирование кластеров:
•Нейросеть выделяет группы схожих профилей 
(сегменты);

Интерпретация:
•Аналитик изучает характеристики каждого сегмента, 
наименее/наиболее перспективные с точки зрения 
офлайн-покупки;

Рисунок 3 – Алгоритм сегментации ROPO потребителей с использованием нейросетей
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Таблица 1 – Набор признаков предсказания ROPO поведения, составлено автором.

Признак Описание
Количество визитов Сколько раз клиент заходил на сайт за последний месяц
Среднее время на странице Средняя длительность сеанса
История корзины Сколько товаров клиент добавлял в корзину
Географическая близость Расстояние до ближайшей физической точки продаж
Демографические данные Возраст, пол, семейное положение и др.
Категория интереса Какие категории товара чаще просматривались
Отзывы/комментарии Положительные/нейтральные/отрицательные отклики в социальных сетях
История офлайн-покупок Если были предыдущие визиты в магазин (даты, суммы)

сти нового пользователя к тому или иному 
сегменту ROPO и подстраивания в соответ-
ствии с этим стратегии коммуникации.

Так, формируется прикладная ценность 
сегментации ROPO потребителей с исполь-
зованием нейронных сетей, т.к. сегментация 
позволяет повышать конверсию из онлайн-
канала в офлайн-продажу, а также улучшать 
клиентский опыт. Кроме того, компания при 
опоре на выделенные сегменты обладает 
возможностью персонализации, предложе-
ния особых купонов, консультаций, программ 
лояльности, бонусов и стимулирования ви-
зитов в физические точки продаж. Формиру-
ется эффект синергии  – повышается удов-
летворенность потребителя, укрепляется 
бренд, увеличиваются финансово-экономи-
ческие показатели. На перспективу также су-
ществует возможность масштабирования и 
автоматизации решения, т.е. выведения его 
на уровень автономной инфраструктуры, ко-
торая поддерживает стратегии маркетинга в 
режиме реального времени, с согласовани-
ем с другими элементами инфраструктуры 
маркетинговых коммуникаций.

Учитывая все приведенное, перспективы 
дальнейших исследований связаны с раз-
работкой нейросетей и моделей, способных 
предсказывать вероятность офлайн-покупки 
после онлайн-взаимодействия; кроме того, 
потребуется точное установление характе-
ристик, свойственных ROPO клиентам, что 
потребует сбора экспериментальных данных 
и их аналитики.

Таким образом, проведенный анализ пока-
зывает, что ROPO поведение сегодня высту-
пает одной из наиболее важных моделей в 
омниканальном маркетинге, аналитика и про-
гнозирование динамики которой представля-
ется в качестве способа его долгосрочного 
совершенствования.  ROPO потребители си-
стематически пользуются преимуществами 
цифровой среды для изучения и сравнения 
товаров, но при этом сохраняют интерес к 
традиционным каналам, которые применя-
ются в целях совершения покупки. Перед 
компаниями встает достаточно закономер-
ная задача  – выявлять тех пользователей, 
которые с высокой вероятностью после за-
вершения онлайн-взаимодействия дойдут 
до физической точки продаж и совершат по-
купку.

Применение нейросетей оказывается наи-
более перспективным в указанной задаче по 
причине множества преимуществ для сег-
ментации ROPO клиентов, которые сводятся 
к 1) способности нейросетей агрегировать и 
совместно анализировать разнородные при-
знаки (демографические, поведенческие, 
транзакционные), обнаруживать на их осно-
вании скрытые паттерны и причинно-след-
ственные связи; 2) оценке непосредственной 
вероятности совершения покупки в офлайн-
канале, что позволяет управлять маркетин-
говыми кампаниями и отказываться от при-
менения инструментов стимулирования без 
гарантированного эффекта; 3) отслеживания 
в режиме реального времени принадлежно-
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Методы оценки эффективности управления  
в распределенных (удаленных) IT-командах
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Развитие удаленного и распределенного форматов занятости в IT-секторе вызвало необходи-
мость пересмотра традиционных методов управления и оценки эффективности команд. Успешное 
функционирование распределенных IT-команд требует новых подходов к измерению результативно-
сти, мотивации персонала и поддержанию коммуникации. В статье проведен комплексный анализ су-
ществующих методов оценки эффективности управления распределенными командами, выявлены 
ключевые проблемы и барьеры, в том числе снижение вовлеченности, фрагментация коммуникации 
и трудности мониторинга. На основе анализа актуальных исследований предложена интегративная 
модель оценки, адаптированная под особенности remote-first и distributed-сред. Обоснована значи-
мость гибридных метрик, сочетающих количественные и качественные показатели.

К л ю ч е в ы е  с л о в а :  распределенные команды; удаленная работа; эффективность управле-
ния; KPI; мотивация; коммуникация; контроль; IT-компании.

Methods for Evaluating Management Effectiveness 
in Distributed (Remote) IT Teams

Mirolyubov Anton D.,
Stolypin International Institute of Informatization and Public Administration, 
Moscow, Russia, realmir77@mail.ru

The article analyzes methods for evaluating the effectiveness of management in distributed IT teams in 
the context of remote-first work models. It examines key issues of communication, motivation, and control 
in asynchronous and virtual environments. The author proposes a comprehensive model of assessment, 
combining quantitative (KPI, OKR) and qualitative (eNPS, team satisfaction) metrics, and discusses its 
practical application in companies like GitLab, Automattic, and Toptal.

K e y w o r d s : remote teams; distributed work; performance metrics; KPI; OKR; motivation; communication; 
management.

Цифровизация экономики и глобальные 
вызовы последнего десятилетия (включая 
пандемию COVID-19) обусловили массовый 
переход IT-компаний к удаленному и рас-
пределенному формату работы. По данным 
McKinsey (2023) [10] более 60 % сотрудников 
IT-отрасли в развитых странах работают в 
формате full remote или hybrid. В то же время, 
согласно исследованию Gartner (2024), 47 % 
руководителей компаний заявляют о сниже-
нии прозрачности управления и контролиру-
емости рабочих процессов при переходе на 
распределенные модели [5]. Это свидетель-
ствует о необходимости выработки и внедре-
ния новых методов оценки эффективности 

управления в условиях удаленного взаимо-
действия.

Эффективность управления понимается 
как степень достижения целей организации 
при оптимальном использовании ресурсов. 
В контексте распределенных IT-команд, к ре-
сурсам относятся: человеческий капитал, ин-
формационные потоки, время, техническая 
инфраструктура.

Согласно теории Бернарда-Блау [1] эф-
фективность неотделима от согласованно-
сти действий участников и способности си-
стемы адаптироваться к внешним условиям. 
Это особенно актуально для команд, рабо-
тающих в разных часовых поясах, на разных 
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языках и в условиях культурного разнообра-
зия. Такие обстоятельства обуславливают 
необходимость новых подходов к оценке 
управленческой эффективности, фокусиру-
ющихся не только на продуктивности, но и 
на коммуникации, мотивации и благополучии 
команды.

Особенности распределенного управле-
ния:

1. Асинхронная коммуникация: коммуника-
ционные каналы (email, task-trackers, мессен-
джеры) заменяют живое общение, что приво-
дит к недостатку эмоционального контекста 
и «copresence» эффекта, важного для дове-
рия и построения командной сплоченности.

2. Виртуальное лидерство: руководители 
осваивают стиль управления, в котором фи-
зическое присутствие отсутствует. Это соз-
дает дефицит неформального лидерства  – 
«управления по атмосфере»  – и повышает 
значимость коммуникационных ритуалов.

3. Самоорганизация сотрудников: в 
distributedмоделях сотрудники сталкиваются 
с необходимостью самостоятельно выстраи-
вать распорядок дня, координировать задачи 
и соблюдать дедлайны без непосредствен-
ного контроля, что требует высокого уровня 
личной ответственности и дисциплины.

4. Зависимость от цифровой инфраструк-
туры: эффективное управление и оценка в 
таких командах невозможны без надежных 
инструментов – Jira, Slack, Confluence, Zoom, 
BI-дашбордов. Отсутствие доступа или низ-
кое качество этих сервисов ведет к потере 
«digital fluency», снижению скорости обмена 
информацией, обнаруживаемому как в ком-
пенсационных задержках, так и в «friction» 
взаимодействия [6; 7; 11].

По данным Gallup (2023) 35  % удаленных 
сотрудников отмечают недостаток своевре-
менной коммуникации и прозрачности взаи-
модействия с руководством [2]. Данный де-
фицит объясняется несколькими моментами:

– отсутствие визуального и невербального 
контекста, усложняющего интерпретацию то-
нальности, эмоций и намерений, вследствие 
чего возникает риск недопонимания;

– асинхронность генерирует задержки, 
особенно в глобальных командах, распре-
деленных по часовым поясам  – сотрудники 
в зонах UTC+ и UTC− испытывают задержку 
в обмене важными сообщениями и обсужде-
ниями;

– текстовые каналы ограничивают эмоци-
ональную связь, снижая ощущение принад-
лежности и доверия, а именно многие «уда-
ленные» сотрудники испытывают дефицит 
«социального присутствия».

Эти факторы снижают социальную спло-
ченность и воспринимаемую вовлеченность, 
что подтверждается Gallup: полностью уда-
ленные сотрудники имеют более высокий 
уровень самозанятости, но при этом меньше 
процветают психосоциально – только 36  % 
чувствуют себя комфортно по сравнению с 
42  % – у гибридных.

Исследования Motivation Index Report 
(2024) выявляют, что отсутствие регулярной, 
«немониторинговой» обратной связи снижа-
ет вовлеченность на 22  %. Среди наиболее 
распространенных демотиваторов:

– изолированность  – отсутствие соцкон-
такта, неформального общения уменьшает 
ощущение принадлежности. Buffer подчерки-
вает, что 80  % удаленных испытывают про-
блемы с коммуникацией, а 20  % – конфлик-
ты и недопонимание;

– недостаток признания – даже выполнен-
ные задачи могут остаться незамеченными, 
снижая мотивацию и инициативу, что отно-
сится к маргинальному эффекту удаленно-
сти;

– угасание карьерных перспектив – моло-
дые работники особенно рискуют остаться 
«в тени» и испытывают падение в карьерной 
траектории, о чем предупреждает The FT, 
указывая на «зависимость развития от физи-
ческого присутствия» [3].

Использование time-tracking, screen-
recording и других программ мониторинга 
становится соблазнительным инструментом 
контроля, но может резко снизить доверие 
и вызвать сопротивление. Исследование 
MIT Sloan (2023) показывает: недостаточный 
контроль ведет к снижению эффективности, 
тогда как избыточный – к выгоранию и росту 
тревожности сотрудников [9].

Оптимальный подход – фокус на результа-
тах, а не активности: ежедневные стендапы, 
спринтовые отчеты, дашборды производи-
тельности помогают балансировать автоно-
мию и прозрачность без микроменеджмента.

Наконец, проблема контроля в условиях 
удаленной работы приобретает особенно 
острый характер. С одной стороны использо-
вание цифровых инструментов мониторин-
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га (например, time-tracking, screen-recording) 
обеспечивает формальную управляемость 
процессов, с другой – может снижать дове-
рие сотрудников к менеджменту и создавать 
атмосферу микроменеджмента. При этом 
полное отсутствие контроля, как показывает 
исследование MIT Sloan Management Review 
(2023), приводит к заметному падению про-
дуктивности и нарушению сроков реализа-
ции задач [9].

Для оценки эффективности управления в 
распределенных IT-командах применяются 
как количественные, так и качественные ме-
трики. 

К числу ключевых KPI (Key Performance 
Indicators), адаптированных под формат Agile 
и Scrum, относятся:

– Velocity (объем задач, выполненных в 
рамках спринта);

– Time to Response и Time to Resolution 
(время реакции и решения проблем в support- 
и DevOps-командах);

– Burndown Charts (график выполнения за-
дач);

– Bugs Reopened (количество повторно от-
крытых ошибок).

В дополнение к KPI все более широкое 
распространение получают OKR (Objectives 
and Key Results), ориентированные не на про-
цесс, а на результат. Методика OKR, успешно 
используемая в компаниях Google, LinkedIn и 
Atlassian, позволяет командам в удаленной 
среде сфокусироваться на достижении при-
оритетных целей и измерении их ключевых 
результатов [8].

Среди качественных метрик оценки эф-
фективности особое значение имеют:

– Employee Net Promoter Score (eNPS) – ин-
декс готовности рекомендовать компанию 
как место работы;

– Team Satisfaction Index  – совокупная 
оценка удовлетворенности командной рабо-
той;

– Quality of Communication Score, рассчи-
тываемый на основе анализа поведения в 
мессенджерах и task-трекерах (например, 
Slack Analytics, MS Teams Insights);

– Peer Review & 360 Feedback – многосто-
ронняя оценка эффективности участника со 
стороны коллег, менеджеров и подчиненных.

Для объединения всех этих данных ис-
пользуются интегрированные дашборды на 
основе BI-инструментов (Power BI, Tableau, 
Jira Analytics), позволяющие в реальном 
времени визуализировать эффективность 
команд, уровень коммуникации, отклонения 
от плана и проблемные зоны. Такие панели 
обеспечивают не только прозрачность для 
руководства, но и оперативную диагностику 
рисков, а также включенность сотрудников в 
процессы саморефлексии и самооценки.

Развитие удаленных и распределенных 
форматов труда в сфере информационных 
технологий порождает необходимость крити-
ческого сопоставления методов оценки эф-
фективности, используемых в традиционных 
(офисных) и виртуализированных (распреде-
ленных) командах. На основе анализа эмпи-
рических данных и публикаций зарубежных 
и отечественных исследователей выделены 
следующие различия по ключевым управ-
ленческим и поведенческим параметрам 
(табл. 1).

Таблица 1 – Сравнение методов оценки эффективности в офисных и распределенных IT-командах

Критерий оценки Офисные команды Распределенные команды

Формат коммуникации Преимущественно синхронный (устные 
встречи, совещания) Асинхронный (email, Slack, task trackers) 

Подход к контролю Непосредственное наблюдение и лич-
ные проверки

Контроль через цифровые метрики и отчет-
ность 

Методы оценки KPI, персональные ревью, командные 
ретроспективы

Комбинация KPI, eNPS, peer review, OKR и 
BI-аналитики 

Степень вовлеченно-
сти

Высокая за счет очного присутствия и 
визуального контакта

Требует специальных механизмов поддерж-
ки мотивации 

Основные вызовы Конфликты, дефицит личного времени Изоляция, отсутствие немедленного фид-
бэка, кросс-культурные барьеры

Таким образом, несмотря на схожесть ба-
зовых принципов управления, особенности 
коммуникационного ландшафта, формата 

контроля и характера взаимодействия в рас-
пределенных командах предопределяют не-
обходимость гибридного подхода к оценке 
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эффективности, сочетающего количествен-
ные и качественные параметры.

Современные подходы к управлению 
распределенными IT-командами требуют 
переосмысления традиционных методик 
оценки эффективности, основанных пре-
имущественно на линейных и статических 
метриках. Удаленный характер взаимодей-
ствия, асинхронная коммуникация и высокая 
степень самостоятельности исполнителей 
предполагают более гибкую, многомерную 
модель, способную учитывать как количе-
ственные, так и качественные аспекты ко-
мандной динамики. На основе анализа науч-
ной литературы, отраслевых рекомендаций 
и практического опыта ведущих цифровых 
компаний (GitLab, Automattic, Toptal) нам 
представляется наиболее эффективной мо-
дель комплексной оценки, которая включает 
три взаимосвязанных блока: коммуникаци-
онный, мотивационно-психологический и ре-
зультативный.

Первый блок  – коммуникационный  – фо-
кусируется на интенсивности и качестве ин-
формационного обмена внутри команды. Эф-
фективность коммуникации оценивается по 
ряду показателей, в том числе: частота фор-
мальных взаимодействий (ежедневные стен-
дапы, недельные ретроспективы, синхрони-
зационные сессии); среднее время реакции 
на обращения (метрика Time to Response); 
а также коэффициент разрешенных инци-
дентов, связанных с недопониманием или 
дублированием задач. Данные извлекаются 
из корпоративных коммуникационных систем 
(Slack, MS Teams), а также task-менеджеров 
(Jira, Asana). Как показывают исследования 
UXPin (2023), именно своевременность и ста-
бильность коммуникации являются преди-
кторами результативности распределенных 
команд, особенно в проектах с высокой сте-
пенью неопределенности.

Второй блок – мотивационно-психологиче-
ский – направлен на оценку вовлеченности, 
удовлетворенности и социальной устойчиво-
сти сотрудников. В условиях удаленной ра-
боты такие показатели, как eNPS (Employee 
Net Promoter Score), Team Satisfaction Index и 
уровень участия в добровольных командных 
инициативах, приобретают особое значение. 
Согласно отчету Buffer (2023) в fully remote-
командах высокая мотивация сотрудников 
напрямую коррелирует с частотой получения 

обратной связи и ощущением «видимости» 
своих усилий в глазах менеджмента. Модель 
учитывает как регулярные опросы, так и дан-
ные peer review и 360-градусной оценки. Эти 
инструменты позволяют идентифицировать 
потенциальные риски выгорания, изоляции 
или недовольства управленческими практи-
ками на раннем этапе.

Третий блок  – результативный  – вклю-
чает классические agile-метрики: velocity 
(среднее количество story points, выполнен-
ных в спринт), burndown charts (визуализация 
снижения объема незавершенных задач), 
а также операционные показатели, такие 
как time to resolution (скорость реагирования 
на инциденты) и количество повторно от-
крытых ошибок (bugs reopened). Внедрение 
этих метрик в повседневную практику спо-
собствует объективному контролю динами-
ки проектного процесса, а их визуализация 
в BI-инструментах (Power BI, Tableau, Jira 
Analytics) позволяет менеджменту отслежи-
вать производственные тенденции в реаль-
ном времени.

Предложенная модель была апробирова-
на путем изучения практик оценки эффек-
тивности в ряде глобальных компаний, дав-
но перешедших на распределенный формат. 
Так, в компании GitLab, насчитывающей бо-
лее 1300 удаленных сотрудников в 65 стра-
нах, применяется полностью прозрачная си-
стема управления, включающая публичные 
OKR, регулярные peer review, handbook-first 
политику и мониторинг eNPS. В GitLab вы-
сокая роль отводится документированным 
1:1-сессиям и асинхронным ретроспективам, 
что по данным их внутреннего отчета позво-
ляет снижать текучесть кадров и повышать 
вовлеченность даже без физического при-
сутствия [4].

В компании Automattic, разработчике плат-
формы WordPress, акцент сделан на клиен-
ториентированных метриках и эмоциональ-
ной устойчивости команды. Здесь активно 
используются регулярные опросы удовлет-
воренности, комбинированные с анализом 
вкладов в продуктовую разработку и каче-
ственной обратной связью от коллег. Управ-
ление построено вокруг автономии и до-
верия, что поддерживается через практики 
менторства и свободного распределения на-
грузки в рамках команд.

Компания Toptal, представляющая со-
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бой глобальную платформу высококвали-
фицированных фрилансеров, реализовала 
систему оценки эффективности на основе 
remote-readiness модели, в которой сочета-
ются project completion rate, уровень удовлет-
воренности клиентов (customer NPS), а также 
индивидуализированные метрики произво-
дительности. Примечательно, что система 
оценки в Toptal сконструирована с учетом 
цикличной саморефлексии: сотрудники са-
мостоятельно пересматривают свои цели в 
OKR-формате с периодичностью в 30 дней, 
при этом получая обратную связь от настав-
ников и заказчиков.

Сопоставление корпоративной практики 
с предложенной моделью свидетельствует 
о ее высокой адаптивности и потенциале 
к внедрению в различного рода распреде-
ленных командах. Основное преимущество 
заключается в системности и взаимной 
подкрепляемости трех блоков модели: ком-
муникационный уровень влияет на мотива-
цию, мотивация – на результат, а достижение 
результата усиливает обратную связь и до-
верие в коллективе. Такая система позволя-
ет не только оценивать текущую эффектив-
ность, но и выявлять скрытые точки риска, 
управлять ожиданиями сотрудников и повы-
шать устойчивость управленческих решений.

В условиях стремительного распростране-
ния удаленных и распределенных форм за-
нятости в IT-секторе возникает объективная 
необходимость пересмотра методов управ-
ления и оценки эффективности командной 
деятельности. Как показал проведенный 
анализ, традиционные управленческие ин-
струменты, ориентированные на физическое 
присутствие и иерархическое взаимодей-
ствие, оказываются недостаточными при 

переходе к моделям remote-first и distributed 
work. Специфика таких команд – в асинхрон-
ной коммуникации, высокой степени авто-
номности участников, а также критической 
зависимости от цифровой инфраструкту-
ры – требует комплексного подхода к оценке 
результативности, включающего как количе-
ственные, так и качественные метрики.

Разработанная в рамках настоящего ис-
следования модель оценки эффективности 
управления распределенными IT-командами 
учитывает три ключевых измерения: комму-
никационную стабильность, уровень моти-
вации и вовлеченности, а также производ-
ственную результативность. Эмпирическая 
апробация модели на примере таких ком-
паний, как GitLab, Automattic и Toptal, проде-
монстрировала ее применимость и высокую 
адаптивность к различным организационно-
культурным контекстам. Отдельного внима-
ния заслуживает тот факт, что все рассмо-
тренные компании обеспечивают высокий 
уровень прозрачности процессов и доверия 
внутри команды, опираясь на публичные ме-
трики, регулярную обратную связь и автома-
тизированные инструменты мониторинга.

Таким образом, можно утверждать, что 
эффективность управления в распределен-
ных IT-командах является функцией баланса 
между свободой и контролем, автономией и 
связностью, цифровыми технологиями и че-
ловеческими отношениями. Предложенная 
модель может быть использована как основа 
для дальнейших научных исследований, а 
также в качестве практического инструмента 
для HR-аналитиков, менеджеров проектов и 
руководителей команд, заинтересованных в 
построении устойчивых и высокоэффектив-
ных форматов распределенной работы.
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О некоторых мерах по повышению эффективности 
взаимодействия компаний АПК и финансовых 
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Целью представленного исследования выступает разработка комплексной системы мер, направ-
ленных на повышение эффективности взаимодействия между субъектами агропромышленного 
комплекса и финансовыми структурами. Предлагается многоуровневый подход, включающий моди-
фикацию традиционных финансовых коэффициентов с обязательным учетом отраслевых особен-
ностей сельхозпроизводства. В частности, рассматривается введение специальных поправочных 
коэффициентов для показателей ликвидности, учитывающих фактор сезонности. Особое внимание 
уделяется разработке интегральных показателей кредитоспособности, которые сочетают в себе как 
традиционные финансовые параметры, так и специфические нефинансовые факторы. К последним 
относятся качество земельного банка, уровень климатических рисков, степень технологической ос-
нащенности предприятия. Значительный потенциал видится во внедрении современных цифровых 
технологий оценки залоговых активов, включая передовые методы дистанционного мониторинга зе-
мель и инновационные подходы к машинному анализу биологических активов. Акцент сделан на при-
менении технологий точного земледелия и систем спутникового мониторинга, которые выступают 
в качестве надежных источников объективной информации о текущем состоянии активов. Практи-
ческая значимость исследования проявляется в создании взаимовыгодной модели сотрудничества 
между всеми участниками процесса. Для сельхозпроизводителей реализация предложенных мер 
означает расширение доступа к кредитным ресурсам на более оптимальных условиях. Финансовые 
институты получат возможность повысить точность оценки рисков и снизить уровень проблемных 
активов в своих портфелях. Для регуляторов данная работа предлагает методическую основу, ко-
торая может быть использована при разработке специализированных программ кредитования агро-
промышленного комплекса. Реализация предложенного комплекса мер позволит эффективно пре-
одолеть существующие информационные асимметрии.

К л ю ч е в ы е  с л о в а : риски; риск-менеджмент; метод Монте-Карло; управление инновациями; 
инвестирование; внешняя среда; R&D; стратегический менеджмент; принятие решений.

On some measures to improve the efficiency  
of interaction between agribusiness companies  

and financial structures

Maksimov Maksim I.,
Candidate of Technical Sciences, Associate Professor, Base Department of 
Innovation and Industrial Policies Governance, Plekhanov Russian University of 
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The purpose of the presented research is to develop a comprehensive system of measures aimed at 
improving the effectiveness of interaction between the subjects of the agro-industrial complex and financial 
structures. A multi-level approach is proposed, including the modification of traditional financial coefficients 
with mandatory consideration of the sectoral characteristics of agricultural production. In particular, the 
introduction of special correction factors for liquidity indicators, taking into account the seasonality factor, 
is being considered. Special attention is paid to the development of integral indicators of creditworthiness, 
which combine both traditional financial parameters and specific non-financial factors. The latter include the 
quality of the land bank, the level of climate risks, and the degree of technological equipment of the enterprise. 
Significant potential is seen in the introduction of modern digital technologies for assessing collateral assets, 
including advanced methods of remote monitoring of land and innovative approaches to the machine analysis 
of biological assets. The focus is on the use of precision farming technologies and satellite monitoring 
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systems, which act as reliable sources of objective information about the current state of assets. The practical 
significance of the research is shown in the creation of a mutually beneficial model of cooperation between all 
participants in the process. For agricultural producers, the implementation of the proposed measures means 
increased access to credit resources on more optimal terms. Financial institutions will have the opportunity 
to improve the accuracy of risk assessment and reduce the level of distressed assets in their portfolios. For 
regulators, this work offers a methodological framework that can be used in the development of specialized 
lending programs for the agro-industrial complex. The implementation of the proposed set of measures will 
effectively overcome existing information asymmetries. 

K e y w o r d s : risks; risk management; Monte Carlo method; innovation management; investment; external 
environment; R&D; strategic management; decision-making.

на основе регрессионного анализа истори-
ческих данных по предприятиям АПК.

2. Инновационный подход к оценке ак-
тивов, сочетающий финансовые и произ-
водственные показатели. Особое внимание 
уделяется земельным ресурсам, которые 
оцениваются не только по кадастровой сто-
имости, но и по продуктивному потенциалу 
с использованием данных дистанционного 
зондирования и агрохимического анализа.

3. Совершенствование скоринговых моде-
лей  за счет интеграции методов машинного 
обучения (градиентный бустинг, случайные 
леса) с традиционными эконометрическими 
подходами. При этом особый акцент делается 
на раздельном моделировании внешних (кли-
матических, рыночных) и внутренних (управ-
ленческих, финансовых) факторов риска.

4. Разработка системы раннего пред-
упреждения  на основе анализа временных 
рядов производственно-финансовых пока-
зателей с использованием методов survival 
analysis, позволяющих выявлять негативные 
тенденции за несколько отчетных периодов 
до возможного дефолта.

Методологической основой исследования 
выступает синтез современных подходов 
финансового анализа, эконометрическо-
го моделирования и технологий обработки 
больших данных. Особую роль играет приме-
нение методов дистанционного мониторинга 
земель и точного земледелия как источников 
объективной информации о состоянии акти-
вов.

Практическая реализация предлагаемой 
системы требует создания единого инфор-
мационного пространства, интегрирующего 
данные из различных источников: государ-
ственных реестров, финансовой отчетности, 
систем спутникового мониторинга и отрас-
левой статистики. Математический аппарат 

Современные вызовы глобальной эконо-
мики и трансформация финансовых рынков 
требуют принципиально новых подходов к 
организации взаимодействия между субъ-
ектами агропромышленного комплекса и 
финансовыми институтами [1; 2]. Проведен-
ный анализ показывает, что существующие 
механизмы кредитования АПК, основан-
ные на стандартных скоринговых моделях, 
демонстрируют системную неэффектив-
ность, обусловленную фундаментальными 
различиями между сельскохозяйственным 
производством и другими секторами эконо-
мики.

Ключевая проблема заключается в том, 
что традиционные методы оценки кредит-
ных рисков, разработанные для промышлен-
ных и торговых предприятий, не учитывают 
специфику агропромышленного комплекса. 
Это проявляется в нескольких аспектах: во-
первых, классические финансовые коэф-
фициенты (ликвидности, платежеспособно-
сти, рентабельности) не отражают сезонную 
цикличность денежных потоков; во-вторых, 
стандартные подходы к оценке залоговой 
базы неадекватны для биологических активов 
и земельных ресурсов; в-третьих, существую-
щие модели слабо учитывают зависимость 
сельхозпроизводителей от климатических 
факторов и государственной поддержки.

В данной работе предлагается комплекс-
ная методология повышения эффективности 
взаимодействия компаний АПК и финансо-
вых структур, основанная на четырех взаи-
мосвязанных компонентах:

1. Модификация финансового анализа  с 
разработкой специализированных коэффи-
циентов, учитывающих отраслевую спец-
ифику. Математически это реализуется че-
рез введение поправочных коэффициентов к 
традиционным формулам, рассчитываемых 
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системы базируется на теории принятия ре-
шений в условиях неопределенности, что по-
зволяет гибко адаптироваться к изменениям 
внешней среды.

Рассмотрим основные направления коор-
динации составляющих предлагаемой архи-
тектуры (рис. 1). 

Рисунок 1 – Возможная модификация финансового анализа в сельском хозяйстве

Трансформация процесса анализа, оче-
видно, будет начинаться с модификации 
подходов к финансовому анализу предпри-
ятий АПК. На этом этапе следует обратить 
внимание на следующий объективный фак-
тор. Традиционные методы финансового 
анализа, разработанные для промышленных 
и торговых предприятий, демонстрируют су-
щественную ограниченность применительно 
к агропромышленному комплексу. Основные 
проблемы стандартных подходов заключа-
ются в следующем:

– сезонность производства в сельском хо-
зяйстве приводит к значительным колебани-
ям показателей ликвидности в течение года;

– длительный производственный цикл ис-
кажает интерпретацию коэффициентов обо-
рачиваемости;

– высокая зависимость от природных фак-
торов создает дополнительную волатиль-
ность финансовых результатов;

– специфика учета биологических активов 
требует особых подходов к оценке финансо-
вой устойчивости.

Для адаптации традиционных финансо-

вых показателей к условиям АПК предлага-
ется введение системы поправочных коэф-
фициентов (K), рассчитываемых как функция 
от отраслевых параметров:

К=f(S, C, G, T),
где:
– S – фактор сезонности;
– C – климатические условия;
– G – уровень государственной поддерж-

ки;
– T  – технологический уровень предпри-

ятия.
Фактически, поправочные коэффициенты 

(K)  – это обобщенное название для разных 
видов корректирующих множителей, каждый 
из которых учитывает конкретный аспект от-
раслевой специфики АПК. В предлагаемой 
методике планируется использование не-
скольких базовых математических типов по-
правочных коэффициентов (табл. 1).

Кроме того, данные коэффициенты могут 
иметь достаточно широкий экономический 
смысл. В табл. 2 рассматриваются несколь-
ко наиболее востребованных вариантов по-
правочных коэффициентов.
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Таблица 2 – Экономический смысл поправочных коэффициентов

Коэффициент Обозначение Что корректирует? Как рассчитывается? Пример значения
Сезонный Kсез Учет колебаний ликвидно-

сти из-за циклов производ-
ства (посевная/уборка)

Регрессия на основе 
исторических денежных 
потоков

0,7 (в период посев-
ной) → 1,3 (после 
продажи урожая)

Биологических 
активов

Kбио Специфику оценки скота, 
посевов, многолетних на-
саждений

Зависит от ликвидности 
актива (например: пле-
менной скот vs зернох-
ранилища)

0,8 (посевы) → 1,2 
(молочное стадо)

Государственной 
поддержки

Kгос Влияние субсидий и до-
таций на платежеспособ-
ность

Доля господдержки в 
выручке

0,9 (если 10 % выруч-
ки – субсидии)

Климатический Kклимат Риски засух, заморозков и 
других природных факто-
ров

Данные метеорологиче-
ских служб + страховые 
статистики

1,1 (благоприятный 
год) → 0,6 (засуха)

Таблица 1 – Варианты математической формы поправочных коэффициентов

Например, для расчета коэффициента 
текущей ликвидности может использована 
следующая формула:

𝐾𝐾𝐶𝐶𝐶𝐶𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚 =
Оборотные активы × Ксез

Краткосрочные обязательства − Госсубсидии× Кгос
 

здесь:
– Ксез корректирует оборотные активы (на-

пример, зимой их стоимость ниже)
– Кгос учитывает, что субсидии повышают 

реальную платежеспособность
Сама процедура расчета поправочных 

коэффициентов может быть реализована 
на основе следующей последовательности 
действий:

1. Формирование репрезентативной вы-
борки предприятий АПК (не менее 100 хо-
зяйств по каждому направлению).

2. Сбор исторических данных за период 
5-7 лет.

3. Проведение регрессионного анализа 
для выявления значимых факторов.

4. Первичные поправочные коэффициен-

ты (K1, K2...) рассчитываются через регресси-
онные модели.

5. Затем они интегрируются в формулы 
модифицированных коэффициентов, на вы-
ходе получаем систему взаимосвязанных по-
казателей.

6. Расчет весовых коэффициентов для 
каждого параметра.

7. Верификация модели на тестовой вы-
борке.

Перейдем к роли инновационного подхо-
да к оценке активов предприятий АПК. Со-
временная практика оценки активов агро-
промышленных предприятий сталкивается 
с системным противоречием: традиционные 
методы бухгалтерского учета и финансово-
го анализа неадекватно отражают реальную 
стоимость производственного потенциала. 
Особенно остро эта проблема проявляется 
при оценке: земельных ресурсов, биологиче-
ских активов, специализированной техники 
и инфраструктуры. Классические подходы, 
которые используются в современной биз-
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нес-практике, к сожалению, несвободны от 
недостатков. В частности, бухгалтерский 
подход  – учитывает только историческую 
стоимость приобретения, игнорируя физи-
ческий износ, технологическое устарева-
ние, изменения продуктивности. Рыночный 
подход  – имеет ограниченную примени-
мость из-за ограниченного развития рынка 
сельхозактивов, высокой степени уникаль-
ности объектов, искажающего влияния го-
сударственного регулирования. Наконец, 
доходный подход – часто дает некорректные 
результаты вследствие цикличности сель-
хозпроизводства, зависимости от климати-
ческих факторов, влияния государственных 
субсидий.

Предлагается разработать новый методо-
логический подход, который будет основан 
на синтезе финансовой экономики, агроно-
мического анализа, цифровых технологий 
мониторинга [3; 4]. В его основе лежат три 
основных принципа: 

– принцип динамической оценки  – стои-
мость актива рассматривается как функция 
его текущего и потенциального вклада в соз-
дание добавленной стоимости

– Принцип многофакторности  – учитыва-
ется комплекс взаимосвязанных параметров: 
почвенные характеристики, климатические 
условия, технологический уровень, экономи-
ческая эффективность

– Принцип адаптивности – модель автома-
тически корректирует весовые коэффициен-
ты при изменении внешних условий

Математический аппарат, способный со-
ответствовать заданным требованиям может 
выглядеть следующим образом. 

𝑉𝑉 =  𝑉𝑉0 ×  �1 +  �(𝐾𝐾ᵢ ×  𝑊𝑊ᵢ)
𝑛𝑛

𝑖𝑖=1

� +  𝜀𝜀 

где:
– V0 – базовая стоимость (кадастровая/ба-

лансовая);
– Kᵢ  – корректирующие коэффициенты 

продуктивности;
– Wᵢ  – весовые коэффициенты значимо-

сти;
– ε – поправка на уникальные характери-

стики.
Система корректирующих коэффициентов 

будет варьироваться, в зависимости от типа 
предприятия, его профиля и географическо-

го положения. В то же время можно перечис-
лить достаточно универсальные виды таких 
коэффициентов. Среди них:

1. Коэффициент биологической продук-
тивности Kbp:

𝐾𝐾𝑏𝑏𝑏𝑏  =  �
𝑌𝑌факт
𝑌𝑌потенц

� ×  (1 −  𝛿𝛿) 

где:
– Yфакт  – фактическая урожайность за 3 

года
– Yпотенц – потенциальная урожайность для 

данного типа почв
– δ – коэффициент деградации (0-0,3)
2. Коэффициент технологической осна-

щенности (Ktech):

𝐾𝐾𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡ℎ  =
∑ (𝑇𝑇ᵢ ×  𝑄𝑄ᵢ)𝑛𝑛
𝑖𝑖=1
𝑇𝑇стандарт

 

где:
– Tᵢ – технические характеристики обору-

дования;
– Qᵢ  – коэффициент соответствия совре-

менным требованиям;
– Tстандарт – отраслевой норматив
3. Коэффициент экологической устойчиво-

сти (Keco):

𝐾𝐾𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒  =  1 −  �
∑ 𝐸𝐸ᵢ𝑛𝑛
𝑖𝑖=1
𝐸𝐸крит

� 

где:
– Ei – показатели экологической нагрузки;
–  Eкрит – критические значения для данно-

го региона.
Для расчета весовых коэффициентов зна-

чимости могут быть использованы достаточ-
но разнообразные подходы и методики, в 
зависимости от конкретной ситуации и осо-
бенностей объекта анализа. В то же время 
можно утверждать, что наиболее известны-
ми и доказавшими свою работоспособность 
являются следующие инструменты:

1. Экспертный анализ (метод Дельфи). Ре-
ализуется путем формирования пула из 20-
30 отраслевых экспертов, проведения много-
уровневой оценка значимости параметров и 
итеративного согласование результатов [5].

2. Эконометрическое моделирование. 
Реализуется посредством построения про-
изводственных функций, оценкой предель-
ной продуктивности факторов, проведением 
анализа эластичности замены ресурсов.

3. Методы машинного обучения. Исполь-
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зуют нейросетевой анализ больших масси-
вов данных, кластерный анализ успешных 
хозяйств, позволяют осуществить выявле-
ние скрытых зависимостей [6].

Процедура верификации модели также 
зависит от актуальных условий и обстоя-
тельств. Однако с небольшой долей огру-
бления в постановке этой задачи, наиболее 
валидные результаты будут получены, если 
применить следующие методы:

1. Ретроспективный анализ. Заключается 
в сравнении прогнозных и фактических пока-
зателей, расчете коэффициента детермина-
ции (R² > 0,7), анализе ошибок (MAPE < 15 %)

2. Сравнительный анализ. Включает в 
себя сопоставление с традиционными ме-
тодами оценки, тестирование на различных 
типах хозяйств, оценку устойчивости к экс-
тремальным условиям

3. Экспериментальная апробация. Реа-
лизуется при помощи запуска необходимого 
количества пилотных проектов (оценочно  – 
минимум в 5 регионах РФ), корректировки 
весовых коэффициентов, разработке регио-
нальных модификаций [7]. 

Перейдем к адаптации традиционных ско-
ринговых моделей к современным требова-
ниям к скорингу, путем внедрения цифровых 
решений.  Традиционные скоринговые моде-
ли, основанные на дискриминантном анали-
зе [8] или логистической регрессии [9], де-
монстрируют ограниченную эффективность 
в условиях высокой волатильности аграр-
ного сектора. Предлагаемая методология 
преодолевает эти ограничения за счет де-
композиции факторов риска, а также гибкой 
комбинации таких методов как: градиентный 
бустинг (XGBoost) для нелинейных взаимос-
вязей, Random Forest для обработки пропу-
щенных данных, логит-модели для интер-
претируемости. В частности, декомпозиция 

факторов риска может быть реализована на 
основе следующей формулы:

𝑅𝑅𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡 = α ⋅ 𝑅𝑅𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒 + (1 − α) ⋅ 𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖 , α ∈ [0,1] 
где:
– Rtotal  – общий риск, определенный на 

предприятии АПК;
– Rext – внешние риски предприятия;
– Rint – внутренние риски предприятия;
– α – весовой коэффициент.
Для внешних рисков может использовать-

ся адаптированная модель Кокса, она приме-
няется для изучения влияния независимых 
переменных, рассматриваемых как факторы 
риска, на время наступления события [10]. 
Модель прогнозирует риск наступления со-
бытия и оценивает влияние изучаемых пере-
менных на величину риска.

𝑅𝑅𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒 = h(𝑡𝑡|𝑋𝑋) = ℎ0(𝑡𝑡) ∙ 𝑒𝑒xp��  𝛽𝛽𝑖𝑖

𝑛𝑛

𝑖𝑖=1

𝑥𝑥𝑖𝑖 + �𝛾𝛾𝑖𝑖

𝑛𝑛

𝑖𝑖=1

𝑧𝑧𝑖𝑖(𝑡𝑡)� 

где:
– h(t│X)  – интенсивность риска  (вероят-

ность дефолта в момент времени  t  при за-
данных условиях X);

– h0(t)  – базовый уровень риска  (общая 
тенденция в отрасли);

– βi xi – влияние финансовых показателей 
(например, долговая нагрузка, ликвидность);

– γi zi(t) – влияние внешних факторов (цены 
на зерно, погода, санкции) с учетом их изме-
нения во времени.

В этом подходе будем использовать сле-
дующие соображения. Базовый уровень ри-
ска может быть посчитан при помощи ме-
тодов максимального правдоподобия или 
алгоритмов (например, Breslow’s estimator), 
которые оценивают риск на основе данных 
о выживаемости компаний. Для предприятий 
АПК следует принять во внимание, что ме-
тод максимального правдоподобия и метод 
Бреслоу имеют свои особенности для обе-
спечения наилучших результатов (табл. 3).

Таблица 3 – Сравнительный анализ метода максимального правдоподобия и метода Бреслоу 
для анализа базового уровня риска на предприятиях АПК

Критерий Метод Бреслоу Максимальное правдоподобие (MLE)
Тип данных Множественные события в один момент време-

ни (например, несколько дефолтов в квартал)
Уникальные моменты наступления собы-
тий (точные даты дефолтов)

Вычислительная 
сложность

Быстрый, устойчив к большим выборкам Требует больше ресурсов, может не схо-
диться при малых данных

Точность Хуже при частых «совпадениях» событий Точно оценивает параметры, если нет со-
впадений

Рекомендация 
для АПК

Если данные агрегированы по периодам (меся-
цы/кварталы)

Если есть точные даты дефолтов и фи-
нансовых показателей
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Примеры из практики АПК:
Breslow: Анализ квартальных отчетов 1000 

сельхозпредприятий, где дефолты фиксиру-
ются по итогам календарного года.

MLE: Прогнозирование риска для отдель-
ных ферм с ежедневными данными (цены на 
зерно, погода).

Коэффициенты  и  подбираются так, чтобы 
максимизировать вероятность того, что де-
фолты происходят в наблюдаемом порядке. 
Обычно эти вычисления реализуются в про-
граммной среде Pyhon или пакете R. Основ-
ной целью является максимизация отноше-
ния правдоподобия:

𝑃𝑃𝑃𝑃(β, γ) = �
exp�β𝑥𝑥𝑘𝑘 + γ𝑧𝑧𝑘𝑘(𝑡𝑡𝑘𝑘)�

∑ exp �𝛽𝛽𝑥𝑥𝑗𝑗 + 𝛾𝛾𝑧𝑧𝑗𝑗 (𝑡𝑡𝑘𝑘)�𝑗𝑗∈𝑅𝑅𝑘𝑘

𝐾𝐾

𝑘𝑘=1

 

где:
k– компании, которые обанкротились;
Rk – компании, которые были «в зоне ри-

ска» на момент дефолта k;

На практике Rk это все предприятия, кото-
рые:

– еще не обанкротились до момента tk,
– не были "цензурированы" (например, вы-

были из выборки по другим причинам).
Как Rk появляется в вычислениях при об-

работке каждого дефолта в момент tk:
– в числителе – только одна компания (та, 

что обанкротилась в tk),
– в знаменателе – сумма по всем компа-

ниям из Rk.
Рассмотрим пример:

Компа-
ния

Время Де-
фолт

Долг/
EBITDA (x)

Цена зерна 
(z(t))

Агро-1 12 1 3.2 150
Агро-2 18 0 1.8 170
Агро-3 24 1 2.5 140

В программе Python код для определения 
коэффициентов финансовых и внешних по-
казателей будет выглядеть как (рис. 2):

Рисунок 2 – Реализация адаптированной модели Кокса

На выходе программы получаем для рас-
сматриваемого примера следующие значе-
ния (табл. 4).

Таблица 4 – Значения коэффициентов и качество 
оценки

Фактор coef exp(coef)=eβ
exp(coef)=eγ

SE(coef) p-value

Долг/
EBITDA 0.82 2.27 0.15 0.01

Цена зерна -0.02 0.98 0.01 0.03

Интерпретация: β=0.82: Каждое увеличе-
ние долга/EBITDA на 1 пункт повышает риск 

в 2.27 раза, γ=−0.02: Рост цены зерна на $1 
снижает риск на 2 % (e−0.02 ≈0.98).

Для внутренних рисков может быть ис-
пользован следующий способ их представ-
ления:

𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖 = 𝑤𝑤1 ⋅
𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸
𝑇𝑇𝑇𝑇

+ 𝑤𝑤2 ⋅
𝐶𝐶𝐶𝐶
𝐶𝐶𝐶𝐶

+ 𝑤𝑤3 ⋅ ln(𝑆𝑆) 

где:

–  – рентабельность активов (сколь-
ко прибыли генерируют активы).

–   – коэффициент текущей ликвидно-
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сти  (может ли компания платить по кратко-
срочным долгам).

– In(S) – логарифм выручки (учет масшта-
ба бизнеса).

– w1, w2, w3 – веса, рассчитанные на осно-
ве статистики (более важным показателям 
присваивается больший вес).

Для более комплексных моделей, которые 
учитывают такие показатели как качество 
земли, уровень технического оснащения, 
компетенции и так далее, можно и нужно 
комбинировать несколько методов, чтобы ис-
пользовать их сильные стороны. В качестве 
такой комбинации предлагается использо-
вать следующий набор: 

– градиентный бустинг (XGBoost/
LightGBM/CatBoost), способный улавливать 
сложные нелинейные зависимости между 
факторами (например, влияние долговой 
нагрузки на риск может меняться в зависи-
мости от размера компании). Кроме того, 
этот метод работает с категориальными 
признаками (тип сельхозкультуры, регион), 
осуществляет автоматический отбор при-
знаков. Среди плюсов высокая точность 

даже на малых данных, устойчивость к вы-
бросам.

– алгоритм Random Forest, умеющий вести 
обработку пропущенных данных (встроен-
ные методы импутации), ранжировать важ-
ность факторов для риск-менеджмента и 
обладающий хорошей стабильностью к пе-
реобучению.

– логит-модели (Logistic Regression), об-
ладающие высокой степенью интерпретиру-
емости. Формируют четкие коэффициенты 
вида "при росте X на 1 единицу риск меняет-
ся на Y %", могут быстро внедряться в про-
изводственные системы, используются как 
бенчмарк для сложных моделей.

Перспективным развитием выглядит так 
называемый ансамблевый подход, который 
включает в себя: первичный отбор признаков 
через Random Forest, прогнозирование с по-
мощью XGBoost, объяснение результатов че-
рез SHAP-значения для XGBoost и упрощен-
ную логит-модель на ключевых факторах.

В табл. 5 приводится дополнительный 
анализ возможностей применения рассмо-
тренных выше методов.

Таблица 5 – Методы анализа внутренних рисков предприятий АПК

Метод Когда использовать? Пример для АПК
XGBoost Точный прогноз при сложных зависимостях Оценка влияния климата + финансов
Random Forest Данные с пропусками, первый быстрый анализ Скрининг 1000+ мелких хозяйств
Логит-модель Отчетность для регуляторов, объяснение Кредитный комитет банка
Ансамбль Максимальное качество прогноза Система раннего предупреждения

Перейдем к последнему элементу предла-
гаемой архитектуры инновационного скорин-
га – системе раннего обнаружения рисков. В 
условиях высокой волатильности аграрных 
рынков и возрастающих климатических ри-
сков особую актуальность приобретает зада-
ча заблаговременного выявления кризисных 
тенденций в деятельности предприятий АПК. 
Традиционные методы финансового анали-
за, основанные на ретроспективной оценке 
отчетности, часто оказываются недоста-
точно эффективными для прогнозирования 
кризисов из-за запаздывающего характера 
финансовых показателей. В данной статье 
предлагается инновационная система ран-
него предупреждения, сочетающая анализ 
временных рядов производственно-фи-
нансовых показателей с методами survival 
analysis, что позволяет выявлять негативные 

тенденции за несколько отчетных периодов 
до потенциального дефолта.

Survival analysis, изначально разработан-
ный для медицинских и инженерных иссле-
дований, в последние годы находит приме-
нение в экономике благодаря способности 
анализировать «время до наступления со-
бытия» (в данном случае – финансовой не-
состоятельности). В отличие от дискрими-
нантных или логит-моделей, survival analysis 
учитывает не только вероятность дефолта, 
но и временной фактор, что критически важ-
но для АПК с его сезонными производствен-
ными циклами.

Модель строится на основе:
– функции выживания (survival function), 

оценивающей вероятность «дожития» пред-
приятия до следующего периода без насту-
пления кризиса;
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– функции риска (hazard function), отража-
ющей мгновенную вероятность дефолта при 
условии устойчивости в предыдущих перио-
дах;

– регрессии Кокса, позволяющей интегри-
ровать количественные (например, динамику 
liquidity ratios) и качественные (например, из-
менения в господдержке) факторы.

Особенностью подхода стало введение 
«календаря рисков» АПК, где критическими 
точками были определены: периоды рефи-
нансирования краткосрочных обязательств 
после сбора урожая, этапы обновления тех-
нопарка, циклы изменения госсубсидий.

Проведенное исследование позволило 
сформулировать ряд ключевых выводов, 
имеющих существенное значение для раз-
вития механизмов взаимодействия пред-
приятий агропромышленного комплекса и 
финансовых структур. Основные результаты 
работы свидетельствуют о необходимости 
принципиального пересмотра традиционных 
подходов к оценке кредитоспособности сель-
хозпроизводителей и управлению рисками в 
данном секторе.

Главным научным результатом исследова-
ния стала разработка комплексной методо-
логии, позволяющей преодолеть системные 
дисбалансы во взаимодействии субъектов 
АПК и финансовых институтов. Показано, 
что применение стандартных финансовых 
коэффициентов без учета отраслевой спец-
ифики приводит к существенным искажени-
ям в оценке реального финансового состо-
яния сельхозпредприятий. Предложенная 
система поправочных коэффициентов, учи-
тывающих сезонность производства, кли-
матические риски, уровень технологической 
оснащенности и государственной поддерж-
ки, обеспечивает значительное повышение 
точности анализа.

Важным теоретическим достижением ра-
боты стало обоснование необходимости ин-
теграции финансовых и нефинансовых по-
казателей при оценке кредитоспособности 
предприятий АПК. Разработанные методики 
оценки активов, сочетающие традиционные 
подходы с анализом продуктивного потен-
циала земельных ресурсов и биологических 
активов, позволяют преодолеть ограничения 
существующих моделей. Особую ценность 

представляет предложенный математиче-
ский аппарат для динамической оценки акти-
вов, учитывающий их реальный вклад в соз-
дание добавленной стоимости.

Практическая значимость исследования 
подтверждается эффективностью пред-
ложенных усовершенствованных скоринго-
вых моделей, основанных на комбинации 
методов машинного обучения и экономе-
трического моделирования. Доказано, что 
декомпозиция факторов риска на внешние 
и внутренние с последующим их интегриро-
ванием в единую систему оценки позволяет 
существенно повысить точность прогнози-
рования. Разработанная система раннего 
предупреждения рисков на основе методов 
survival analysis обеспечивает возможность 
выявления кризисных тенденций на ранних 
стадиях, что особенно важно для предпри-
ятий с сезонным характером производства.

Реализация предложенного комплекса 
мер создает основу для формирования вза-
имовыгодной модели сотрудничества между 
всеми участниками процесса финансирова-
ния АПК. Для сельхозпроизводителей это 
означает расширение доступа к кредитным 
ресурсам, для финансовых институтов – сни-
жение уровня проблемных активов, для ре-
гуляторов  – возможность разработки более 
эффективных программ поддержки отрасли. 
Особого внимания заслуживает потенциал 
цифровых технологий, использование кото-
рых позволяет преодолеть существующие 
информационные асимметрии.

Проведенное исследование открывает но-
вые перспективы для дальнейшего изучения 
вопросов взаимодействия АПК и финансо-
вых структур. Перспективными направлени-
ями развития представленной методологии 
могут стать углубленный анализ влияния 
климатических изменений на кредитные 
риски, разработка отраслевых стандар-
тов оценки биологических активов, а также 
создание интегрированных платформ для 
мониторинга финансового состояния сель-
хозпредприятий. Результаты работы имеют 
значительный потенциал для применения не 
только в российской практике, но и в других 
странах со схожими условиями развития аг-
ропромышленного комплекса.
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Применение параметра эксплуатационного 
денежного потока для оценки эффекта  

от внедрения инноваций 

Ксендзовский Владимир Михайлович, 
аспирант, Российская государственная академия интеллектуальной 
собственности, Москва, Россия, uu7953@gmail.com

В статье предложен новый параметр эксплуатационного денежного потока (ЭДП), вводимый в 
формулу расчета чистого дисконтируемого дохода (ЧДД) с целью определения влияния внедрения 
инноваций на эффективность обслуживания и использования объекта строительства после сдачи 
его в эксплуатацию. Рассмотрена схема анализа эффективности применения инноваций из пяти эта-
пов с использованием предложенного параметра эксплуатационного денежного потока. Проанализи-
рованы научные работы, касающиеся оценки эффективности использования инноваций и выявлены 
пробелы в данной области. Обозначены способы использования эксплуатационного денежного по-
тока в строительной практике. Сделаны выводы о преимуществах использования параметра экс-
плуатационного денежного потока по различным направлениям управления в сфере строительства.

К л ю ч е в ы е  с л о в а : оценка эффективности инноваций в строительных проектах; инновация; 
эффективность инженерных систем; прогнозирование эффективности инноваций.

Using the operating cash flow parameter to assess 
the effect of innovation implementation

Ksenzovsky Vladimir M., 
Postgraduate Student, Russian State Academy of Intellectual Property, Moscow, 
Russia, uu7953@gmail.com

A new parameter of the operating cash flow (OCF) has been proposed, which is introduced into the formula 
for calculating the net present value (NPV) in order to determine the impact of innovation implementation on 
the efficiency of maintenance and use of a construction project after its commissioning. A five-stage analysis 
of the effectiveness of innovation implementation has been considered using the proposed OCF parameter. 
Scientific works related to the assessment of the effectiveness of innovation use have been analyzed, and 
gaps in this area have been identified. The ways of using OCF in construction practice have been outlined. 
Conclusions have been drawn about the advantages of using the OCF parameter in various areas of 
construction management. 

K e y w o r d s : evaluation of innovation efficiency in construction projects; innovation; efficiency of 
engineering systems; forecasting of innovation efficiency.

Внедрение инноваций оказывает суще-
ственное влияние на повышение эффектив-
ности российской строительной отрасли. 
Крупные и средние компании в 2022 г. по 
общему уровню инновационной активности 
незначительно превысили значения 2019 
г. (9,1  %) и 2020 г. (10,8  %), достигнув 11  %. 
Согласно данным Федеральной службы 
государственной статистики, доля органи-
заций строительной отрасли, которые вне-
дряли технологические инновации, в 2022 

г. составила 10,4 % от общего числа строи-
тельных организаций. Это ниже среднерос-
сийского показателя по всем видам эконо-
мической деятельности, который в 2022 г. 
достиг 22,8 %. По итогам 2022 г. 71,6 % строи-
тельных организаций внедрили продуктовые 
инновации, а 59,4  %  – процессные иннова-
ции [1]. Таким образом, внедрение инноваций 
является одним из важных  и масштабных 
процессов трансформации российской стро-
ительной отрасли.



Экономические исследования

Научно-практический журнал

69

В современных условиях в строительных 
проектах все большую роль играет оценка 
эффективности [2]. Особенное значение она 
приобретает при использовании инноваций, 
поскольку их внедрение несет в себе повы-
шенные риски получения требуемых резуль-
татов и параметров. Вместе с тем, правильно 
проведенная оценка позволяет достаточно 
точно спрогнозировать показатели проекта 
при использовании инновационных подхо-
дов и оценить целесообразность их приме-
нения. При этом оценку необходимо прово-
дить не только на стадии проектирования и 
составления бизнес-плана проекта [3], но и 
в процессе всего жизненного цикла объекта 
строительства, включая этап эксплуатации.

Известны различные методы оценки эф-
фективности применения инноваций, такие 
как экспертная оценка, исследования чув-
ствительности результирующих показателей 
эффективности на основе эластичности и 
критических параметров, методы сценари-
ев и дерева решений, методы реальных оп-
ционов, а также многочисленные методы с 
применением весов разных показателей [4]. 
Недостаток этих методов заключается в не-
возможности выделения влияния эффектов 
применения инноваций в эксплуатационный 
период использования объекта. С данным 
вопросом связано и использование ресурсов 
для внедрения инноваций, поскольку имен-
но такое использование позволяет получить 
наибольший экономический эффект [5].

Отдельными авторами было осущест-
влены попытки проведения оценки эффек-
тивности с учетом вариативного подхода к 
некоторым начальным показателям при про-
ектировании. Так, например, был предложен 
метод зависимости ЧДД от объема началь-
ных инвестиций на определяющих этапах 
инвестиционного проекта [6]. Тем не менее, 
такой подход не был применен при исследо-
вании показателя, характеризующего влия-
ние инноваций на экономику проекта после 
ввода в эксплуатацию.

Для устранения указанных пробелов при-
ведем схему расчета эффективности инно-
ваций с учетом цели эксплуатации. После 
завершения строительства проекты делят-
ся на те, которые осуществлены для сбыта 
(передачи) другим участникам рынка и те, 
для которых предполагается долгосрочная 
эксплуатация [7]. Указанным целям соот-

ветствуют разные подходы к оценке эффек-
тивности применения инноваций, которые 
приводят к разным выводам при принятии 
управленческих решений. Разница подходов 
заключается в том, что при строительстве 
зданий и сооружений для реализации другим 
хозяйствующим субъектам (будем называть 
это Вариантом 1) следует определять в ка-
честве целевых показатели, имеющие значе-
ние до осуществления сделки по передаче 
собственности на объект, а в случае плани-
рования долгосрочной эксплуатации (будем 
называть это Вариантом 2), следует также 
учитывать параметры облуживания объекта 
после введения его в эксплуатацию. 

В качестве модели расчета прогнозирова-
ния эффективности инноваций предложим 
схему из пяти этапов, учитывающую цели 
строительства объекта. В этой модели на 
первом этапе рассчитывается базовый сце-
нарий осуществления строительства без 
использования инноваций. На следующем 
этапе определяется либо использование ин-
новаций с учетом реализации объекта, либо 
производится расчет с учетом эксплуатации 
объекта после завершения проекта. После 
этого рассчитывается эффективность приме-
нения инноваций и сравнивается с базовым 
сценарием. В результате проводится эконо-
мический расчет, отражающий эффект при-
менения инноваций с учетом цели исполь-
зования объекта. После этого оценивается 
инновационный потенциал проекта, то есть 
проводится анализ доступности ресурсов, 
технологической готовности, временных па-
раметров и других показателей, которые ха-
рактеризуют практическую осуществимость 
применения инноваций в данном проекте на 
основе реально существующих ресурсов. На 
рис. 1 приведена схема проведения анализа 
эффективности инноваций в проекте.

В качестве целевого показателя при оцен-
ке эффективности проектов чаще всего при-
меняют показатель ЧДД. Приведенная фор-
мула будет справедлива для Варианта 1 
предложенной схемы. Классическая матема-
тическая модель для него выглядит следую-
щим образом [8]:

ЧДД = � 𝑃𝑃𝑘𝑘
(1+𝑖𝑖)𝑛𝑛

− 𝐼𝐼𝐼𝐼,
𝑛𝑛

𝑖𝑖=0
        (1) 

где:
n – порядковый номер периода времени;
Pk – денежный поток;
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9. Охранная сигнализация.
10. Система видеонаблюдения.
Во всех системах возможно применение 

инноваций и эффективность их использо-
вания будет влиять на доходы и расходы 
собственников здания после ввода его в 
эксплуатацию. Таким образом, для учета 
данных обстоятельств в формуле ЧДД, не-
обходимо добавить параметр, в явном виде 
показывающий эффективность эксплуатаци-
онных расходов. Тогда при анализе проекта 
по варианту 2 получим возможность оценить 
влияние применения инноваций на уровень 
денежного потока после ввода в эксплуата-
цию, а также другие показатели, связанные с 
этим периодом  жизненного цикла. Варьируя 
количество и объем применения инноваций, 
получаем возможность определить опти-
мальные параметры, дающие наибольший 
положительный вклад в ЧДД. Можно было бы 
расширить количество периодов, за которые 
будет рассчитываться ЧДД, а также вклю-
чить эксплуатационные расходы в денеж-
ный поток нового периода, но в этом случае 
мы будем лишены возможности отследить и 
проанализировать влияние инноваций имен-
но на эксплуатационные расходы, что может 
быть необходимо при оценке начального про-
екта и принятии решения по использованию 
инноваций, поскольку некоторые инновации 
могут вносить эффект только после сдачи 
объекта в эксплуатацию и для их анализа 

i – ставка дисконтирования;
IC – капитал, вложенный в первый период 

времени.
Перейдем теперь к анализу эффективно-

сти инноваций по Варианту 2, то есть когда 
здание или его помещения предполагается 
не реализовывать, а планируется его долго-
срочная эксплуатация. В этом случае поми-
мо эффектов инноваций в процессе строи-
тельства важное значение приобретает этап 
использования объекта и поэтому, наряду с 
упомянутыми факторами, возникает необхо-
димость расчета экономической эффективно-
сти при использовании зданий после их ввода 
в эксплуатацию. При этом на эффективность 
влияет два фактора: эксплуатационные ха-
рактеристики самого объекта строительства, 
заложенные в процессе проектирования, и 
инженерные системы, обеспечивающие жиз-
недеятельность объекта  после сдачи его в 
эксплуатацию. Среди инженерных систем вы-
деляют следующие основные виды [9]:

1. Тепловые сети.
2. Водообеспечение.
3. Канализация.
4.  Системы вентиляции и кондициониро-

вания.
5. Системы энергообеспечения.
6. Лифтовое хозяйство.
7. Телекоммуникации.
8. Пожарная сигнализация и системы по-

жаротушения.

Рисунок 1 – Схема анализа эффективности инноваций из пяти этапов
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важно определить вклад каждого элемента 
в результирующий показатель. 

Приведем предлагаемую математическую 
модель для варианта 2:

ЧДД = � 𝑃𝑃𝑘𝑘−𝑃𝑃𝑢𝑢
(1+𝑖𝑖)𝑛𝑛

− 𝐼𝐼𝐼𝐼,
𝑛𝑛

𝑖𝑖=0
     (2) 

в которой новый показатель Pu назовем 
эксплутационным денежным потоком. Он 
обозначает стоимость обеспечения рабо-
ты инженерных сетей после ввода здания 
в эксплуатацию. Данный показатель имеет 
как расходную часть, оплачиваемую эксплу-
атантом управляющим компаниям и постав-
щикам услуг, так и доходную часть, получа-
емую от арендаторов и/или пользователей 
помещений в качестве оплаты. Поэтому он 
может вносить как отрицательный вклад в 
денежный поток, так и положительную со-
ставляющую. Теперь, когда получена мате-
матическая модель, содержащая показатель 
экономического эффекта от применения ин-
новаций, можно варьировать число и объем 
применения инноваций в проекте и рассчи-
тывать экономический эффект от их исполь-
зования после ввода в эксплуатацию. В об-
щем случае число используемых инноваций 
может измеряться единицами или десятка-
ми, а в сложных проектах и сотнями единиц. 
При этом инновации обладают синергетиче-
ским эффектом, то есть совместное их при-
менение может давать больший эффект, чем 
простое сложение эффектов от отдельных 
инноваций. Учитывая это, при применении 
нескольких технологий мы вынуждены рас-
считывать не только варианты их отдель-
ного применения, но и варианты, в которых 
применяется комбинация нескольких техно-
логий, чтобы сравнить результаты расчетов 
и выбрать оптимальный по параметру ЧДД. 
Так, для двух инноваций А и B необходимо 
сравнить три варианта: вариант с примене-
нием А, вариант с применением B и вариант 
АВ. Для трех инноваций АВС число вариан-
тов расчета возрастает до семи: А, АВ, АС, 
В, ВС, С, АВС. Таким образом, с увеличени-
ем числа инноваций, количество вариантов 
расчета резко возрастает. Решение этой 
проблемы следует искать в двух направле-
ниях. Во-первых, можно исключать вариан-
ты, которые заведомо независимы и никак не 
влияют друг на друга при совместном приме-
нении. Во-вторых, проблему можно решить 
автоматизацией расчетов. 

Показатель ЭДП, представленный в рам-
ках исследования как инструмент оценки ре-
зультативности внедрения инноваций на ста-
дии эксплуатации строительных объектов, 
обладает широкими возможностями прак-
тического применения. Одной из таких воз-
можностей является использование ЭДП при 
анализе экономической целесообразности 
инвестиций в реконструкцию и модерниза-
цию уже эксплуатируемых зданий. Анализ и 
сравнение текущих и прогнозируемых значе-
ний ЭДП позволяет оценить эффективность 
инвестиций в оптимизацию инженерных си-
стем, архитектурных решений или работ по 
повышению энергоэффективности. Это дает 
возможность  обоснованно планировать ме-
роприятия по повышению эксплуатационной 
безопасности и эффективности объектов.

Серьезный потенциал ЭДП содержится 
также в управлении имущественными ак-
тивами. Использование данного параметра 
при оценке эксплуатационной эффективно-
сти объектов позволяет проводить их вну-
треннее ранжирование в рамках инвестици-
онного портфеля и принимать обоснованные 
управленческие решения, включая модерни-
зацию, продажу, переориентацию или вывод 
объекта из эксплуатации.

В контексте формирования тарифной и 
арендной политики, ЭДП может служить ана-
литической базой для установления эконо-
мически обоснованных ставок. Особенно это 
актуально при наличии инновационных ре-
шений, обеспечивающих снижение эксплуа-
тационных издержек. Прогнозные значения 
ЭДП дают возможность гибко корректиро-
вать тарифную нагрузку и условия аренды, 
учитывая реальные показатели функциони-
рования объекта.

Также параметр может быть использо-
ван для оценки эффективности деятельно-
сти управляющих компаний. Сопоставление 
планируемых и фактических значений ЭДП 
позволяет производить объективную оцен-
ку качества эксплуатации, а его включение 
в систему ключевых показателей эффектив-
ности открывает возможности для регуляр-
ного мониторинга и управления эксплуатаци-
онными процессами.

Таким образом, показатель эксплуатаци-
онного денежного потока способен выпол-
нять многозадачную функцию в системах 
инвестиционного анализа, операционного 
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управления и стратегического планирова-
ния, охватывая как стадию постинвестицион-
ного сопровождения, так и весь жизненный 
цикл объекта строительства.

В рамках исследования было установле-
но, что оценка экономической эффективно-
сти внедрения инноваций в строительных 
проектах должна учитывать не только ка-
питальные затраты и результаты на стадии 
строительства объекта, но также предлага-
емый автором параметр эксплуатационного 
денежного потока. Предложенный подход к 
оценке экономической эффективности вне-
дрения инноваций позволяет расширить 
традиционные методы анализа для более 
точного отражения влияние внедрения инно-
ваций на экономические результаты проекта 
в целом.

Определено, что при оценке эффектив-
ности инноваций необходимо различать два 
варианта использования объекта:

Вариант 1 – реализация объекта участни-
кам рынка;

Вариант 2  – долгосрочная эксплуатация 
объекта.

Для каждого из этих вариантов требуются 
различные подходы к расчету экономической 
эффективности, учитывающие специфику 
целевых показателей.

Разработана и предложена для примене-
ния пятиэтапная схема анализа, позволяю-
щая системно подойти к оценке инновацион-
ных решений. Модель включает:

– расчет базового сценария без иннова-
ций;

– определение целей проекта;
– оценку эффективности с учетом иннова-

ций;
– сравнение с базовым сценарием;
– всестороннюю оценку инновационного 

потенциала проекта.

Предложен новый параметр – эксплуата-
ционный денежный поток, который отражает 
совокупность расходов и доходов, связанных 
с внедрением инноваций и их влиянием на 
процесс использования объекта после его 
ввода в эксплуатацию. Введение данного 
параметра в формулу ЧДД позволяет учиты-
вать указанное влияние на этапе эксплуата-
ции, что особенно актуально для проектов с 
длительным сроком использования объекта.

Показано, что применение инноваций в 
инженерных системах (тепловые сети, водо-
снабжение, канализация, вентиляция, энер-
гообеспечение и др.) оказывает существен-
ное влияние на уровень эксплуатационных 
затрат и потенциальных доходов собствен-
ника. Это обуславливает необходимость 
детального анализа каждой инновации и ее 
воздействия на эксплуатационные расходы.

Отмечено, что совместное применение 
нескольких инноваций может привести к си-
нергетическому эффекту, увеличивающе-
му экономическую эффективность проекта. 
Однако это усложняет процесс анализа из-
за большого числа возможных комбинаций. 
Решение данной проблемы предлагается 
путем исключения независимых инноваций и 
автоматизации расчетов.

Таким образом, исследование демонстри-
рует важность комплексного подхода к оцен-
ке эффективности использования инноваций 
в строительстве, включающего анализ не 
только на стадии проектирования и реали-
зации, но и на протяжении всего жизненного 
цикла объекта, включая этап эксплуатации. 
Предложенная схема и параметр эксплуата-
ционного денежного потока могут быть реко-
мендованы к практическому применению в 
инвестиционном анализе и управлении про-
ектами в строительной отрасли.
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Временные финансовые трудности компании следует рассматривать через призму отрасли, в ко-
торой она функционирует. В настоящее время отсутствует законодательно закрепленная методика 
оценки системы обеспечения экономической безопасности бизнеса с позиции отраслевого подхода. 
Вопросы экономической безопасности предприятия и банкротства неразрывно связаны и позволяют 
на основе комплексного подхода выявлять характерные для определенной отрасли проблемы, по-
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Со вступлением в силу Постановления 
Пленума Верховного Суда РФ от 17.12.2024 
№ 40 «О некоторых вопросах, связанных с 
введением в действие Федерального зако-
на от 29 мая 2024 года № 107-ФЗ «О вне-
сении изменений в Федеральный закон «О 
несостоятельности (банкротстве)» и статью 
223 Арбитражного процессуального кодекса 
Российской Федерации» был некоторым об-
разом изменен порядок введения процеду-
ры банкротства. Согласно пункту 4 данного 
постановления: «Судам следует учитывать, 
что при наличии задолженности в разме-
ре, превышающем пороговое значение, 
неплатежеспособность должника предпо-
лагается. Однако при рассмотрении обосно-
ванности заявления кредитора суд вправе 
отказать во введении процедуры банкрот-
ства, если должник докажет, что он, несмо-
тря на временные финансовые затруднения 
(например, обусловленные кассовым раз-
рывом), с учетом планируемых поступлений 
денежных средств сможет исполнить свои 
обязательства с наступившим сроком ис-
полнения» [1]. То есть законодатель может 
не вводить процедуру банкротства в от-
ношении временно неплатежеспособного 
должника, если последний докажет, что ис-
пытывает временные финансовые трудно-
сти. Мы считаем, что данная норма может 
стать благодатной почвой для недобросо-
вестных предпринимателей, которые будут 
использовать «финансовые затруднения» 
как повод неисполнения своих обязательств 

перед кредиторами и при этом не входить в 
процедуру банкротства.

Система экономической безопасности 
предприятия включает в себя не только фи-
нансовую безопасность, которая непосред-
ственно связана с финансовым состоянием, 
но и многие другие составляющие, напри-
мер, маркетинговую, которая характеризует 
результаты продажной деятельности пред-
приятия, технико-технологическую, отража-
ющую состояние производственного процес-
са и основных производственных фондов, 
кадровую  – отражает состояние кадрового 
состава и многие другие.

Таким образом, наша идея заключается в 
том, что под таким обширным понятием, как 
«временные финансовые трудности» стоит 
понимать не только какие-либо негативные 
тенденции финансовых показателей, а нуж-
но учитывать комплекс обстоятельств, ко-
торые повлияли на финансовое состояние 
предприятия, которые как раз и стали причи-
ной их ухудшения.

Для того чтобы доказать наличие указан-
ных трудностей мы разработали методику 
оценки уровня экономической безопасности, 
определение которого будет носить матема-
тически обоснованный характер, поэтому в 
случае оценки уровня экономической безо-
пасности предприятия не ниже, чем среднее, 
говорить о наличии финансовых трудностей 
нельзя.

За основу исследования была взята мето-
дика Яниогла А., представлена в табл. 1.

Таблица 1 – Модель оценки уровня ЭБП Яниогло А.

№ Показатели экономической безопас-
ности

Оценка в зависимости от степени соответствия нормативу
Абсолютное 

(оценка 1)
Нейтральное  
(оценка 0,5)

Критическое  
(оценка 0)

1 К автономии >0,5 0,3-0,5 <0,3

2 К обеспеченности собственными сред-
ствами >0,1 0-0,1 <0

3 К абсолютной ликвидности >0,2 0,1-0,2 <0,1
4 К текущей ликвидности 1,3-3 1-1,5 или >3 <1
5 Пятифакторная модель Э. Альтмана >2,9 1,23-2,89 <1,23

Финансовая составляющая Кф=Оц(Ка+Ксос+Кабл+Ктл+Кб)/5
6 Рентабельность продаж >0,2 0,1-0,2 <0,1
7 Коэффициент рентабельности активов >0,1 0-0,1 <0

8 К соотношения дебиторской и креди-
торской задолженности

0,9-1 0,5-0,9 или >1 <0,5

9 К оборачиваемости оборотных активов Рост показателя в 
динамике

Показатель практи-
чески не меняется

Сокращение показателя 
в динамике

Производственно-сбытовая составляющая Кп=Оц(Крп+Кра+Ксдк+Ксдк)/4

10 Коэффициент фондоотдачи Рост показателя в 
динамике

Показатель практи-
чески не меняется

Сокращение показателя 
в динамике
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11 К годности основных средств >0,5 0,3-0,5 <0,3
12 К обновления основных средств >0,1 0-0,1 0
Технико-технологическая составляющая Кт=Оц(Кф+Кг+Кобн)/3

13 К уровня заработной платы >1 0,5-1 <0,5
14 К текучести кадров >1 0,5-1 <0,5
15 К выработки на одного сотрудника Рост показателя в 

динамике
Показатель практи-
чески не меняется

Сокращение показателя 
в динамике

Кадровая составляющая Кк=Оц(Кзп+Кск+Квыр)/3 
Сводный коэффициент ЭБП Кэбп=(Кф+Кп+Кт+Кк)/4

Проанализировав данную методику, мы 
хотим внести некоторые изменения, а имен-
но дополнить составляющие некоторыми по-

 

Финансовая безопасность
•Плечо финансового рычага;
•Запас финансовой прочности;
•Заменить модель банкротства на показатель степени платежеспособности;
•Коэффициент финансовой устойчивости
•Коэффициент общей платежеспособности
•Коэффициент покрытия процентов к уплате
•Коэффициент быстрой ликвидности
•Продолжительность финансового цикла
•Коэффициент оборачиваемости дебиторской задолженности
•Коэффициент оборачиваемости кредиторской задолженности,
•Оборачиваемость совокупных активов
•Рентабельность собственного капиатала
•WACC

Производственно-сбытовая составляющая

•Оборачиваемость дебиторской задолженности в днях;
•Оборачиваемость кредиторской задолженности в днях;

Технико-технологическая безопасность безопасногрсть
•Материалоотдача;
•Коэффициент износа основных средств;

Маркетинговая составляющая
•Доля рынка;
•Динамика выручки;
•Динамика чистой прибыли

казателями и заменить определенные инди-
каторы, представлено на рис. 1. 

Рисунок 1 – Дополнения к методике Яниогло А.

Мы предлагаем включить в модель мар-
кетинговую составляющую, поскольку это 
единственная из оставшихся составляющая, 
уровень которой можно оценить, подкре-
пив математическими вычислениями, поиск 
которых даже по какому-либо конкретному 
предприятию не затруднен. Среди существу-
ющих методик их оценки в современной эко-
номической литературе можно найти либо 
методики, в основе которых лежит, так назы-
ваемый, «опросник», где нужно ответить на 
определенные вопросы, характеризующие 
уровень определенной составляющей, на-
пример, для определения уровня силовой и 

информационной безопасности М. С. Горина 
[2] предлагает показатели оценки по системе 
«Да/Нет». 

В предложенном макете модели, мы отка-
зались от предложенных автором первоис-
точника границ безопасности. А. Яниогло [3], 
поскольку модель не учитывает отраслевую 
специфику оценки уровня ЭБП, а весовые 
коэффициенты, которые автор предлагает 
использовать для оценки определены экс-
пертным путем, поэтому имеет место субъ-
ективизм, вдобавок результаты, полученные 
методом средневзвешенной и среднеариф-
метической, дают практически идентич-
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ные значения. В этой связи мы предлагаем 
определить границы безопасности на осно-
вании открытых данных для определенных 
отраслей. Нам необходимо составить вы-
борки предприятий, входящих в ту или иную 
отрасль, рассчитать для каждого из них ин-

дикаторы, нашей новой методики и взять 
медиану – полученное значение будет соот-
ветствовать нормальному уровню безопас-
ности. Значение показателя выше медианно-
го – будет соответствовать высокому уровню 
безопасности, а ниже – низкому.

Таблица 2 – Адаптированная модель оценки уровня ЭБП, предложенная авторами

№ Показатели экономической безопасности Оценка в зависимости от степени  
соответствия нормативу

Абсолютное 
(оценка 1)

Нейтральное 
(оценка 0,5)

Критическое  
(оценка 0)

1 К автономии
2 К обеспеченности собственными средствами
3 К абсолютной ликвидности
4 К текущей ликвидности
5 Степень платежеспособности
6 Плечо финансового рычага
7 Запас финансовой прочности
8 Коэффициент финансовой устойчивости
9 Коэффициент общей платежеспособности
10 Коэффициент покрытия процентов к уплате
11 Коэффициент быстрой ликвидности
12 Продолжительность финансового цикла
13 Коэффициент оборачиваемости дебиторской задолженности 
14 Коэффициент оборачиваемости кредиторской задолженности
15 Коэффициент оборачиваемости совокупных активов
16 Рентабельность собственного капитала
17 Средневзвешенная стоимость капитала (WACC)

Финансовая составляющая Кф= Среднее арифметическое выставлен-
ных оценок

18 Рентабельность продаж 
19 Коэффициент рентабельности активов
20 К соотношения дебиторской и кредиторской задолженности
21 К оборачиваемости оборотных активов
22 Оборачиваемость дебиторской задолженности в днях
23 Оборачиваемость кредиторской задолженности в днях

Производственно-сбытовая составляющая Кп= Среднее арифметическое выставлен-
ных оценок

24 Коэффициент фондоотдачи
25 К годности основных средств
26 К обновления основных средств
27 Материалоотдача
28 Коэффициент износа основных средств

Технико-технологическая составляющая Кт= Среднее арифметическое выставлен-
ных оценок

29 К уровня заработной платы
30 К текучести кадров 
31 К стабильности кадров 

Кадровая составляющая Кк= Среднее арифметическое выставлен-
ных оценок

32 Доля рынка
33 Динамика выручки
34 Динамика чистой прибыли

Маркетинговая составляющая Км= Среднее арифметическое выставлен-
ных оценок

Сводный коэффициент ЭБП Кэбп=(Кф+Кп+Кт+Кк+Км)/5
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На основании данных бухгалтерской фи-
нансовой отчетности предприятий предпри-
ятий, входящих в выборку, будут рассчитаны 
медианные индикаторы финансовой, произ-
водственно-сбытовой, технико-технологиче-
ской составляющей, индикаторы кадровой 

составляющей будут рассчитаны с помощью 
данных Росстата. 

Получаем, что для сельского хозяйства 
модель оценки уровня экономической без-
опасности будет иметь вид.

Таблица 3 – Адаптивная модель оценки уровня ЭБ сельскохозяйственной отрасли

№ Показатели экономической безопасности
Оценка в зависимости от степени соответствия 

нормативу
Абсолютное 

(оценка 1)
Нейтральное 
(оценка 0,5)

Критическое (оцен-
ка 0)

1 К автономии >0,752373617 0,752373617 <0,752373617
2 К обеспеченности собственными средствами >0,413575987 0,413575987 <0,413575987
3 К абсолютной ликвидности >0,452945 0,452945 <0,452945
4 К текущей ликвидности >1,27217 1,27217 <1,27217
5 Степень платежеспособности >1,91861 1,91861 <1,91861
6 Плечо финансового рычага >0,329369095 0,329369095 <0,329369095
7 Запас финансовой прочности >22 % 22 % <22 %
8 Коэффициент финансовой устойчивости >0,902573501 0,902573501 <0,902573501
9 Коэффициент общей платежеспособности >3,213580391 3,213580391 <3,213580391
10 Коэффициент покрытия процентов >4,004377487 4,004377487 <4,004377487
11 Коэффициент быстрой ликвидности >0,898447518 0,898447518 <0,898447518
12 Продолжительность финансового цикла <263,743909850 263,743909850 >263,743909850
13 Оборачиваемость дебиторской задолженности >5,167533882 5,167533882 <5,167533882
14 Оборачиваемость кредиторской задолженности >6,958414831 6,958414831 <6,958414831
15 Оборачиваемость активов >0,432428681 0,432428681 <0,432428681
16 Рентабельность собственного капитала >0,059313510 0,059313510 <0,059313510
17 WACC >5 % 5 % <5 %
Финансовая составляющая Кф=Среднее арифметическое выставленных оценок
18 Рентабельность продаж >0,07439 0,07439 <0,07439
19 Коэффициент рентабельности активов >0,054945 0,054945 <0,054945
20 К соотношения дебиторской и кредиторской задол-

женности >1,242428831 1,242428831 <1,242428831

21 К оборачиваемости оборотных активов >0,9169 0,9169 <0,9169
22 Оборачиваемость дебиторской задолженности в 

днях >45,695335 45,695335 <45,695335

23 Оборачиваемость кредиторской задолженности в 
днях >53,19476 53,19476 <53,19476

Производственно-сбытовая составляющая Кп= Среднее арифметическое выставленных оценок
24 Коэффициент фондоотдачи >1,13887 1,13887 <1,13887
25 К годности основных средств >0,5229378 0,5229378 <0,5229378
26 К обновления основных средств >0,219506483 0,219506483 <0,219506483
27 Коэффициент износа основных фондов >0,4770622 0,4770622 <0,4770622
28 Материалоотдача >0,73869364 0,73869364 <0,73869364
Технико-технологическая составляющая Кт= Среднее арифметическое выставленных оценок
29 К уровня заработной платы >1,509180924 1,509180924 <1,509180924
30 К текучести кадров >0,470936991 0,470936991 <0,470936991
31 К стабильности кадров >0,999259442 0,999259442 <0,999259442
Кадровая составляющая Кк= Среднее арифметическое выставленных оценок
32 Доля рынка Рост показате-

ля в динамике
Практически 
не меняется

Сокращение показа-
теля в динамике

33 Динамика выручки Рост показате-
ля в динамике

Практически 
не меняется

Сокращение показа-
теля в динамике

34 Динамика чистой прибыли Рост показате-
ля в динамике

Практически 
не меняется

Сокращение показа-
теля в динамике

Маркетинговая составляющая Км= Среднее арифметическое выставленных оценок
Сводный коэффициент ЭБП Кэбп=(Кф+Кп+Кт+Кк+Км)/5
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Для торговых предприятий мо-
дель оценки уровня экономиче-

Таблица 4 – Адаптированная методика оценки уровня ЭБ торговых предприятий

№ Показатели экономической безопасности Оценка в зависимости от степени соот-
ветствия нормативу

Абсолютное 
(оценка 1)

Нейтральное 
(оценка 0,5)

Критическое 
(оценка 0)

1 К автономии >0,43185932 0,43185932 <0,43185932
2 К обеспеченности собственными средствами >0,312768433 0,312768433 <0,312768433
3 К абсолютной ликвидности >0,111355 0,111355 <0,111355
4 К текущей ликвидности >1,01466 1,01466 <1,01466
5 Степень платежеспособности <2,031295 2,031295 >2,031295
6 Плечо финансового рычага >1,336231674 1,336231674 <1,336231674
7 Запас финансовой прочности >8 % 8 % <8 %
8 Коэффициент финансовой устойчивости >0,623339313 0,623339313 <0,623339313
9 Коэффициент общей платежеспособности >1,324013887 1,324013887 <1,324013887
10 Коэффициент покрытия процентов >10,92876169 10,92876169 <10,92876169
11 Коэффициент быстрой ликвидности >1,008949372 1,008949372 <1,008949372
12 Продолжительность финансового цикла <47,90432358 47,90432358 >47,90432358
13 Оборачиваемость дебиторской задолженности >1,963386336 1,963386336 <1,963386336
14 Оборачиваемость кредиторской задолженности >4,428642555 4,428642555 <4,428642555
15 Оборачиваемость активов >2,035463478 2,035463478 <2,035463478
16 Рентабельность собственного капитала >0,239802165 0,239802165 <0,239802165
17 WACC >7 % 7 % <7 %

Финансовая составляющая Кф=Средгее арифметическое выставлен-
ных оценок

19 Рентабельность продаж >0,074475 0,074475 <0,074475
20 Коэффициент рентабельности активов >0,0827 0,0827 <0,0827
21 К соотношения дебиторской и кредиторской задолженности >0,91196274 0,91196274 <0,91196274
22 К оборачиваемости оборотных активов >2,540495 2,540495 <2,540495
23 Оборачиваемость дебиторской задолженности в днях <44,965805 44,965805 >44,965805
24 Оборачиваемость кредиторской задолженности в днях <34,992455 34,992455 >34,992455

Производственно-сбытовая составляющая Кп= Средгее арифметическое выставлен-
ных оценок

25 Коэффициент фондоотдачи >24,54545694 24,54545694 <24,54545694
26 К годности основных средств >0,458775274 0,458775274 <0,458775274
27 К обновления основных средств >0,24790368 0,24790368 <0,24790368
28 Коэффициент износа основных фондов >0,541224726 0,541224726 <0,541224726
29 Материалоотдача >3,997894016 3,997894016 <3,997894016

Технико-технологическая составляющая Кт= Средгее арифметическое выставлен-
ных оценок

30 К уровня заработной платы >0,905623889 0,905623889 <0,905623889
31 К текучести кадров >0,612817983 0,612817983 <0,612817983
32 К стабильности кадров >0,951877192 0,951877192 <0,951877192

Кадровая составляющая Кк= Средгее арифметическое выставлен-
ных оценок

33 Доля рынка Рост показа-
теля в дина-

мике

Практически 
не меняется

Сокращение 
показателя в 

динамике
34 Динамика выручки Рост показа-

теля в дина-
мике

Практически 
не меняется

Сокращение 
показателя в 

динамике
35 Динамика чистой прибыли Рост показа-

теля в дина-
мике

Практически 
не меняется

Сокращение 
показателя в 

динамике
Маркетинговая составляющая Км= Средгее арифметическое выставлен-

ных оценок
Сводный коэффициент ЭБП Кэбп=(Кф+Кп+Кт+Кк+Км)/5

ской безопасности будет иметь  
вид.
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Для транспортных предпри-
ятий модель оценки уровня эконо-

мической безопасности будет иметь  
вид.

Таблица 5 – Адаптивная методика оценки уровня ЭБ транспортных предприятий

№ Показатели экономической безопасности Оценка в зависимости от степени  
соответствия нормативу

Абсолютное 
(оценка 1)

Нейтральное 
(оценка 0,5)

Критическое 
(оценка 0)

1 К автономии >0,791666667 0,791666667 <0,791666667
2 К обеспеченности собственными средствами >0,506965767 0,506965767 <0,506965767
3 К абсолютной ликвидности >0,15357 0,15357 <0,15357
4 К текущей ликвидности >2,02826 2,02826 <2,02826
5 Степень платежеспособности <1,15335 1,15335 >1,15335
6 Плечо финансового рычага >0,255060729 0,255060729 <0,255060729
7 Запас финансовой прочности >5 % 5 % <5 %
8 Коэффициент финансовой устойчивости >0,791666667 0,791666667 <0,791666667
9 Коэффициент общей платежеспособности >4,8 4,8 <4,8
10 Коэффициент быстрой ликвидности >1,008902692 1,008902692 <1,008902692
11 Продолжительность финансовго цикла >21,53251645 21,53251645 <21,53251645
12 Оборачиваемость дебиторской задолженности >3,103281614 3,103281614 <3,103281614
13 Оборачиваемость кредиторской задоложенности >5,817686709 5,817686709 <5,817686709
14 Оборачиваемость активов >1,388289254 1,388289254 <1,388289254
15 Рентабельность собственного капитала >0,052631579 0,052631579 <0,052631579
16 WACC >0,041666667 0,041666667 <0,041666667

Финансовая составляющая Кф=Среднее значение выставленных оценок
17 Рентабельность продаж >0,03624 0,03624 <0,03624
18 Коэффициент рентабельности активов >0,02151 0,02151 <0,02151

19 К соотношения дебиторской и кредиторской задолженно-
сти >0,789727127 0,789727127 <0,789727127

20 К оборачиваемости оборотных активов >8 8 <8
21 Оборачиваемость дебиторской задолженности в днях <39,26199 39,26199 >39,26199
22 Оборачиваемость кредиторской задолженности в днях <48,33826 48,33826 >48,33826

Производственно-сбытовая составляющая Кп= Среднее значение выставленных оценок
23 Коэффициент фондоотдачи >1,22643 1,22643 <1,22643
24 К годности основных средств >0,432259838 0,432259838 <0,432259838
25 К обновления основных средств >0,114028327 0,114028327 <0,114028327
26 Коэффициент износа основных фондов >0,567740162 0,567740162 <0,567740162
27 Материалоотдача >1,46627451 1,46627451 <1,46627451

Технико-технологическая составляющая Кт= Среднее значение выставленных оценок
28 К уровня заработной платы >0,951027423 0,951027423 <0,951027423
29 К текучести кадров >0,323999385 0,323999385 <0,323999385
30 К стабильности кадров >0,935743924 0,935743924 <0,935743924

Кадровая составляющая Кк= Среднее значение выставленных оценок
31 Доля рынка Рост показа-

теля в дина-
мике

Практически 
не меняется

Сокращение 
показателя в 

динамике
32 Динамика выручки Рост показа-

теля в дина-
мике

Практически 
не меняется

Сокращение 
показателя в 

динамике
33 Динамика чистой прибыли Рост показа-

теля в дина-
мике

Практически 
не меняется

Сокращение 
показателя в 

динамике
Маркетинговая составляющая Км= Среднее значение выставленных оце-

нок
Сводный коэффициент ЭБП Кэбп=(Кф+Кп+Кт+Кк+Км)/5
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Для предприятий, занимающихся не-
движимостью, модель оценки уровня эко-

номической безопасности будет иметь  
вид.

Таблица 6 – Адаптивная методика оценки уровня ЭБ предприятий, занимающимися недвижимостью

№ Показатели экономической безопасности Оценка в зависимости от степени соот-
ветствия нормативу

Абсолютное 
(оценка 1)

Нейтральное 
(оценка 0,5)

Критическое 
(оценка 0)

1 К автономии >0,720096852 0,720096852 <0,720096852
2 К обеспеченности собственными средствами >0,720096852 0,720096852 <0,720096852
3 К абсолютной ликвидности >0,13547 0,13547 <0,13547
4 К текущей ликвидности >1,57143 1,57143 <1,57143
5 Степень платежеспособности <0,8438 0,8438 >0,8438
6 Плечо финансового рычага >25,0972726 25,0972726 <25,0972726
7 Запас финансовой прочности >3 % 3 % <3 %
8 Коэффициент финансовой устойчивости >0,720096852 0,720096852 <0,720096852
9 Коэффициент общей платежеспособности >2,97810926 2,97810926 <2,97810926
10 Коэффициент быстрой ликвидности >1,571428571 1,571428571 <1,571428571
11 Продолжительность финансовго цикла <14,21440765 14,21440765 >14,21440765
12 Оборачиваемость дебиторской задолженности >4,44151518 4,44151518 <4,44151518
13 Оборачиваемость кредиторской задоложенности >3,236074271 3,236074271 <3,236074271
14 Оборачиваемость активов >0,626227802 0,626227802 <0,626227802
15 Рентабельность собственного капитала >0,179836512 0,179836512 <0,179836512
16 WACC >8 % 8 % <8 %

Финансовая составляющая Кф= Среднее значение выставленных  
оценок

17 Рентабельность продаж >0,27093 0,27093 <0,27093
18 Коэффициент рентабельности активов >0,09382 0,09382 <0,09382
19 К соотношения дебиторской и кредиторской задолженно-

сти >0,599348534 0,599348534 <0,599348534

20 К оборачиваемости оборотных активов >3,09827 3,09827 <3,09827
22 Оборачиваемость дебиторской задолженности в днях <41,26261 41,26261 >41,26261
23 Оборачиваемость кредиторской задолженности в днях <41,28671 41,28671 >41,28671

Производственно-сбытовая составляющая Кп= Среднее значение выставленных оценок
24 Коэффициент фондоотдачи >0,0909 0,0909 <0,0909
25 К годности основных средств >0,459115358 0,738675986 <0,459115358
26 К обновления основных средств >0,037712417 0,04789338 <0,037712417
27 Коэффициент износа основных фондов >0,540884642 0,261324014 <0,540884642
28 Материалоотдача >0,138138138 0,138138138 <0,138138138

Технико-технологическая составляющая Кт= Среднее значение выставленных оценок
29 К уровня заработной платы >1,329460273 1,329460273 <1,329460273
30 К текучести кадров >0,52408389 0,52408389 <0,52408389
31 К стабильности кадров >0,921284081 0,921284081 <0,921284081

Кадровая составляющая Кк= Среднее значение выставленных оценок
32 Доля рынка Рост показа-

теля в дина-
мике

Практически 
не меняется

Сокращение 
показателя в 

динамике
33 Динамика выручки Рост показа-

теля в дина-
мике

Практи-
чески не 
меняется

Сокращение по-
казателя в дина-

мике
34 Динамика чистой прибыли Рост показа-

теля в дина-
мике

Практи-
чески не 
меняется

Сокращение по-
казателя в дина-

мике
Маркетинговая составляющая Км= Среднее значение выставленных оце-

нок
Сводный коэффициент ЭБП Кэбп=(Кф+Кп+Кт+Кк+Км)/5
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Для оценки уровня экономической без-
опасности предприятия определенной от-

расли необходимо сравнить интегральный 
рассчитанный показатель с определенными 

Для строительных предпри-
ятий модель оценки уровня эконо-

мической безопасности будет иметь  
вид.

Таблица 7 – Адаптивная методика оценки уровня ЭБ строительных предприятий

№ Показатели экономической безопасности Оценка в зависимости от степени соответ-
ствия нормативу

Абсолютное 
(оценка 1)

Нейтральное 
(оценка 0,5)

Критическое 
(оценка 0)

1 К автономии >0,457262968 0,457262968 <0,457262968
2 К обеспеченности собственными средствами >0,33047254 0,33047254 <0,33047254
3 К абсолютной ликвидности >0,038925 0,038925 <0,038925
4 К текущей ликвидности >0,871105 0,871105 <0,871105
5 Степень платежеспособности <3,150415 3,150415 >3,150415
6 Плечо финансового рычага >1,233223536 1,233223536 <1,233223536
7 Запас финансовой прочности >0,3 % 0,3 % <0,3 %
8 Коэффициент финансовой устойчивости >0,490890461 0,490890461 <0,490890461
9 Коэффициент общей платежеспособности >1,869774467 1,869774467 <1,869774467
10 Коэффициент быстрой ликвидности >0,871103639 0,871103639 <0,871103639
11 Продолжительность финансовго цикла <17,83717701 17,83717701 >17,83717701
12 Оборачиваемость дебиторской задолженности >1,657458892 1,657458892 <1,657458892
13 Оборачиваемость кредиторской задоложенности >1,931159486 1,931159486 <1,931159486
14 Оборачиваемость активов >2,267442752 2,267442752 <2,267442752
15 Рентабельность собственного капитала >0,320839576 0,320839576 <0,320839576
16 WACC >13 % 13 % <13 %

Финансовая составляющая Кф= Среднее значение выставленных оценок
17 Рентабельность продаж >0,049425 0,049425 <0,049425
18 Коэффициент рентабельности активов >0,14619 0,14619 <0,14619
19 К соотношения дебиторской и кредиторской задолжен-

ности >0,66813654 0,66813654 <0,66813654

20 К оборачиваемости оборотных активов >3,11317 3,11317 <3,11317
21 Оборачиваемость дебиторской задолженности в днях <51,164045 51,164045 >51,164045
22 Оборачиваемость кредиторской задолженности в днях <82,9824 82,9824 >82,9824

Производственно-сбытовая составляющая Кп= Среднее значение выставленных оценок
23 Коэффициент фондоотдачи >2,551975 2,551975 <2,551975
24 К годности основных средств >0,459115358 0,459115358 <0,459115358
25 К обновления основных средств >0,037712417 0,037712417 <0,037712417
26 Коэффициент износа основных фондов >0,540884642 0,540884642 <0,540884642
27 Материалоотдача >13,70120465 13,70120465 <13,70120465

Технико-технологическая составляющая Кт= Среднее значение выставленных оценок
28 К уровня заработной платы >0,86069632 0,86069632 <0,86069632
29 К текучести кадров >0,643850559 0,643850559 <0,643850559
30 К стабильности кадров >0,966963151 0,966963151 <0,966963151

Кадровая составляющая Кк= Среднее значение выставленных оценок
31 Доля рынка Рост показа-

теля в дина-
мике

Практически 
не меняется

Сокращение 
показателя в 

динамике
32 Динамика выручки Рост показа-

теля в дина-
мике

Практи-
чески не 
меняется

Сокращение пока-
зателя в динамике

33 Динамика чистой прибыли Рост показа-
теля в дина-

мике

Практи-
чески не 
меняется

Сокращение пока-
зателя в динамике

Маркетинговая составляющая Км= Среднее значение выставленных оценок
Сводный коэффициент ЭБП Кэбп=(Кф+Кп+Кт+Кк+Км)/5
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значениями безопасности. Рассчитаем гра-
ницы экономической безопасности исходя 
из того, что предприятие, обладающее высо-
ким уровнем экономической безопасности, 
характеризуется попадаем всех индикаторов 
в безопасную зону, допускается нарушение 
только одного индикатора. Предприятие, об-
ладающее средним уровнем экономической 
безопасности, характеризуется нарушени-
ем только двух индикаторов. Предприятие с 
низким уровнем ЭБ отличается нарушением 
трех или четырех индикаторов. Если же фик-
сируется нарушение более четырех пока-
зателей  – уровень экономической безопас-
ности критический. Границы безопасности 
предприятий, которые предлагаем в нашей 
модели приведены в таблице.

Таблица 8 – Границы уровня ЭБ предприятия

Уровень ЭБП Значение интегрального  
показателя

Высокий [0,73083; 1]
Средний [0,55333; 0,73083)
Низкий [0,33; 0,55333)
Критический (-∞; 0,33)

При критическом уровне экономической 
безопасности предприятия можно говорить 
о его кризисном состоянии. Низкий уровень 
указывает на несоответствие большинства 
показателей экономической безопасности 
пороговому значению, может характеризо-
ваться низкой эффективностью производ-
ства, исчерпанием технического ресурса 
оборудования и площадей, сокращением 
персонала и др. При среднем уровне, пред-
приятие характеризуется несоответствием 
некоторых показателей экономической безо-
пасности нормативам, при этом сохраняются 
возможности улучшения экономического со-
стояния предприятия. Высокий уровень сви-
детельствует об эффективности финансово-
хозяйственной деятельности предприятия, 
о том, что показатели находятся в пределах 
нормативных значений.  

На основе результатов проведенного ана-
лиза мы можем выделить некоторые особен-
ности для анализируемых отраслей, которые 
нужно учитывать при анализе. Особенности 
выявлены на основании расчетных данных 
на 2023 год.

Сельское хозяйство характеризуется до-
статочно низкой ликвидностью – ниже сред-

него что прежде всего связано с сезонностью 
отрасли и высокой продолжительностью 
циклов. Отрасли присущи отрицательные 
денежные потоки в периоды посевной или 
уборки, наиболее рациональным решением 
в данной ситуации будет открытие кредит-
ных линий, которые позволят нейтрализо-
вать временную нехватку денежных средств. 
Также отрасль характеризуется низкой рен-
табельностью, что прежде всего связано с 
изменчивостью погодных условий и зависи-
мостью от государственной поддержки. Для 
отрасли типична высокая зависимость от 
заемных источников в силу необходимости 
приобретения техники и удобрений.

Для того чтобы минимизировать узкие ме-
ста отрасли мы предлагаем запустить пере-
рабатывающие цеха, например, наладить 
переработку зерна в полуфабрикаты. Дан-
ная мера, по нашему мнению, позволит со-
кратить зависимость от сырьевого экспорта. 
Также на наш взгляд можно наладить работ 
с ценными бумагами, так называемые «зе-
леные облигации» станут очень хорошим 
инструментом для привлечения инвестиций 
в отрасль. Также на наш взгляд в век цифро-
вых технологий и искусственного интеллек-
та будет достаточно закономерно внедрять 
подобные технологии в такую, на первый 
взгляд, далекую от этих технологий отрасль. 
Precision farming – система управления сель-
ским хозяйством, основанная на сборе, ана-
лизе и применении данных для оптимизации 
каждого этапа производства. Данная тех-
нология позволит сократить периоды роста 
культур. Достаточно логичным будет пред-
ложение создание финансовой подушки. Мы 
считаем, что предприятиям необходимо соз-
давать резервные фонды для покрытия се-
зонных кассовых разрывов.

Для предприятий строительной отрасли 
характерна низкая ликвидность, что связа-
но с рисками заморозки проектов и авансов. 
Также на ликвидность определенным обра-
зом влияет высокая доля незавершенного 
производства. Также для отрасли характер-
ны низкие показатели рентабельности, что 
связано с волатильностью цен на строймате-
риалы и длительностью сроков окупаемости 
проектов. Высокие сроки оборачиваемости, 
что объясняется спецификой деятельности, 
проекты в среднем длятся от одного до двух 
лет минимум. Также предприятия данной от-
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расли характеризуются высокой зависимо-
стью от заемного капитала, что прежде всего 
связано с высокой долей кредитов на строй-
ку, а это в свою очередь, может выразиться в 
штрафных санкциях со стороны кредиторов. 
Наличие резервного фонда у предприятий 
на так называемые форс-мажорные обстоя-
тельства не покрывает непредвиденные рас 
ходы в случае кризисных ситуаций.

Рекомендациями для данной отрасли на 
наш взгляд может послужить реструктури-
зации задолженностей. К примеру, на согла-
сованных с банками условиях можно конвер-
тировать кредиты в облигации с оторочкой 
платежа. Оптимизация затрат на логистику, 
данная мера позволит сократить затраты. 
Мы предлагаем предприятиям рассмотреть 
возможность покупки стройматериалов че-
рез совместные тендеры с другими предпри-
ятиями. С целью сокращения срока окупае-
мости проектов предлагаем ставить упор на 
реновацию уже построенных, но старых и 
ветхих зданий вместо новостроек.

Для предприятий сферы торговли харак-
терна низкая рентабельность продаж из-за 
высокой конкуренции и маржинальности и 
высокая зависимость от заемных источни-
ков. Также данной отрасли присущ рис де-
фолта контрагентов. 

Рекомендациями для данной отрасли 
может послужить цифровизация. Возмож-
ной системой может послужить внедрение 
B2B платформы, в которой бы спрос анали-
зировал искусственный интеллект, данная 
система позволит нарастить маржу за счет 
динамического ценообразования. Также до-
вольно типичным будет страхование рисков. 
Покрытие более 90  % рисков неплатежей 
посредством факторинга с регрессом. Дабы 
увеличить рентабельность продаж и изба-
виться от давления со стороны конкурентов, 
мы предлагаем отказаться от широкой спе-
циализации, и выбрать вместо этого какую-
либо узкую нишу, например, экопродукцию, 
тем предприятиям, которым под силу такая 
трансформация.

Для транспортных предприятий харак-
терно наличие высокой доли краткосрочных 
источников финансирования в капитале. 
Также низкая рентабельность продаж, что 

непосредственно связано с ростом цен на 
топливо. Рентабельность активов ограниче-
на затратами на ремонт и логистику. Также 
предприятиям транспортной отрасли харак-
терен высокий износ техники, что требует 
достаточного количества вливаний в ее об-
новление.

В связи с обозначенными особенностями 
рекомендуем заменить треть автопарка на 
газовые модели, что позволит сэкономить на 
топливе. Также искусственный интеллект и 
иные цифровые технологии – в какой-то мере 
универсальная мера для любой отрасли. 
Внедрение системы мониторинга транспорта 
что позволит сократить холостой пробег. Об-
новление парка оборудования рекомендуем 
осуществлять посредством лизинга, а не по-
купки, что снизит нагрузку на баланс.

Для предприятий отрасли «операции с не-
движимостью» типичным является низкая 
ликвидность, что связано с «заморозкой» 
активов. Также данным предприятиям харак-
терны длительные циклы оборачиваемости, 
что прежде всего связано с длительным сро-
ком исполнения сделок. Средний срок прода-
жи объектов на рынке составляет от полуго-
да до года. Это связано с тем, что вторичный 
рынок недвижимости не такой активный, как 
новый. Высокая зависимость от заемного ка-
питала, что связано с ипотечными програм-
мами. Резервов, которые формируют пред-
приятия не хватает в кризисных ситуациях.

Рекомендациями для данной отрасли мо-
гут послужить партнерство с розничными 
инвесторами через краудфандинг, то есть 
это способ сбора финансирования на реали-
зацию проекта за счет небольших вкладов от 
множества людей, обычно через интернет-
платформы. Также предлагаем трансфор-
мировать офисные помещения в складские 
помещения или жилую площадь. Также сто-
ит рассмотреть возможность использования 
технологий виртуальной реальности и блок-
чейна для ускорения совершения сделок.

Таким образом мы рассмотрели выбран-
ные нами для анализа отрасли, выявили 
типичные проблемы, которые характерны 
для каждой из рассматриваемых отраслей 
и предложили способы устранения данных 
особенностей.
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Применение больших данных в менеджменте ТНК 
потребительского сектора
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В условиях стремительной цифровой трансформации транснациональные корпорации (ТНК) 
потребительского сектора все активнее внедряют технологии больших данных (Big Data) в управ-
ленческую практику. Исследование направлено на анализ роли больших данных в модернизации 
стратегического, операционного и маркетингового управления ТНК. Выявлено, что Big Data стано-
вятся не только инструментом конкурентного преимущества, но и фактором выживания в условиях 
изменяющегося потребительского поведения, появления новых брендов и ускоренной цифровиза-
ции. Установлено, что применение больших данных приводит к повышению точности прогнозиро-
вания, оптимизации цепочек поставок, росту персонализации и скорости инноваций. В то же время 
использование больших данных требует трансформации управленческой архитектуры, пересмотра 
корпоративной культуры и новых этических стандартов. Исследование подчеркивает, что большие 
данные превращаются в стратегический актив, способствующий адаптивности, инновационности и 
эффективности ТНК в цифровую эпоху.

К л ю ч е в ы е  с л о в а :  цифровая трансформация; искусственный интеллект; ИИ; менеджмент; 
цифровизация; цифровые технологии; ТНК; ТНК потребительского сектора; большие данные; Big 
Data. 

Application of Big Data in Management of TNCs in the 
Consumer Sector

Dolzhenko Oleg I.,
Manager, Kearney Consulting Company, Paris, France, deltaconsulting@list.ru

In the context of rapid digital transformation, transnational corporations (TNCs) in the consumer sector are 
increasingly introducing Big Data technologies into management practice. The study is aimed at analyzing 
the role of Big Data in the modernization of strategic, operational and marketing management of TNCs. It was 
revealed that Big Data is becoming not only a tool for competitive advantage, but also a survival factor in the 
context of changing consumer behavior, the emergence of new brands and accelerated digitalization. It was 
found that the use of Big Data leads to increased forecasting accuracy, supply chain optimization, increased 
personalization and the speed of innovation. At the same time, the use of big data requires a transformation 
of the management architecture, a revision of the corporate culture and new ethical standards. The study 
emphasizes that big data is becoming a strategic asset that contributes to the adaptability, innovation and 
efficiency of TNCs in the digital era.

K e y w o r d s : Digital transformation; artificial intelligence; AI; management; digitalization; digital 
technologies; TNCs; consumer TNCs; big data; Big Data.

Цифровая трансформация означает ис-
пользование цифровых технологий и дан-
ных для создания новых ценностных пред-
ложений и операционных моделей [1]. Они 
становятся возможными благодаря цифро-
вым инновациям и творчеству для решения 
новых проблем цифрового использования, 
поведения и потребностей, совершенствова-
ния и поддержки методов. Крупные бренды 

обращаются к большим данным, чтобы воз-
обновить рост. Использование технологий 
больших данных компаниями с начала 2010-
х годов стало неотъемлемой частью стра-
тегического управления [2]. Сектор FMCG, 
розничной торговли, моды, электроники и 
косметики испытывает давление конкурен-
ции, ускоренной цифровизации и изменения 
потребительских моделей поведения, что 
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и успешностью адаптации к рыночным изме-
нениям. Примеры включают: PepsiCo (плат-
форма ADA); Amazon (динамическое ценоо-
бразование); Coca-Cola (аналитика спроса и 
операционная эффективность).

Ограничения связаны с недоступностью 
внутренней информации ТНК, ограниченной 
репрезентативностью открытых источников 
и сложностью количественной оценки инно-
вационного потенциала. Кроме того, исполь-
зуются агрегированные данные, что ограни-
чивает уровень детализации. 

Большие данные (Big Data) – это данные, 
масштаб, распределение, разнообразие и / 
или своевременность которых требуют ис-
пользования новых технических архитектур, 
аналитики и инструментов, чтобы обеспе-
чить понимание, открывающее новые источ-
ники ценности для бизнеса. Большие данные 
предполагают совокупность методов, техно-
логий и аналитических подходов к обработке 
объемных, быстро меняющихся, разнофор-
матных данных [9]. Большие данные характе-
ризуются «3V»-параметрами: Volume (объем), 
Velocity (скорость), Variety (разнообразие), а в 
современной литературе добавляется и 4-е 
V – Veracity (достоверность) [3; 4]. В менед-
жменте большие данные не просто способ 
анализа  – это институциональный фактор, 
который меняет структуру, процедуры и роли 
менеджмента компаний [2].

Системы управления ТНК потребитель-
ского сектора становятся более гибкими, 
адаптивными и многомерными благодаря 
большим данным [5]. Основные направления 
использования больших данных:

– Управление цепочками поставок (SCM)
для прогнозирования спроса и отслежива-
ния логистических процессов в реальном 
времени;

– Маркетинг и клиентская аналитика в це-
лях сегментации, предиктивной аналитики 
поведения и проведения рекламных кампа-
ний в реальном времени;

– Управление человеческими ресурсами 
для анализа вовлеченности персонала, мо-
тивирования, текучести и оценки эффектив-
ности;

– Финансовое планирование для модели-
рования сценариев, и автоматизированного 
риск-менеджмента [8].

Большие данные интегрируются в цифро-
вую архитектуру управления ТНК [7]. Полу-

делает интеграцию больших данных инстру-
ментом выживания, а не конкурентным пре-
имуществом.

Методология является неотъемлемой 
частью исследования. Автор использовал 
системный подход и анализ важнейших ка-
чественных характеристик с учетом ранее 
проведенных исследований. 

Целью исследования является анализ 
применения технологий больших данных в 
управлении транснациональными корпора-
циями потребительского сектора. В качестве 
основного метода использован системный 
анализ, который позволил комплексно рас-
смотреть влияние Big Data на управленче-
ские процессы. Работа носит прикладной и 
междисциплинарный характер, сочетая эле-
менты стратегического менеджмента, циф-
ровой экономики и бизнес-аналитики.

Исследование опирается на качествен-
ные методы с опорой на вторичные источни-
ки: научные публикации, отраслевые отчеты, 
аналитические материалы международных 
агентств (McKinsey, Gartner, PwC), кейсы ком-
паний (Amazon, Unilever, PepsiCo), а также 
официальную корпоративную статистику. 
Это позволило выявить ключевые направ-
ления применения Big Data и оценить их эф-
фект в управленческой практике.

Информационную базу исследования со-
ставили: годовые отчеты ряда ТНК (Amazon, 
Unilever, Nestlé и др.); глобальные анали-
тические исследования (McKinsey, IDC, 
PwC);специализированные статьи и пресс-
релизы; эмпирические данные по изменению 
финансовых и операционных показателей 
компаний.

Исследование включает несколько ана-
литических этапов: Идентификация ключе-
вых областей применения Big Data в ТНК: 
цепочки поставок, маркетинг, HR, финансы. 
Сравнительный анализ цифровой трансфор-
мации управленческих моделей на основе 
кейсов (PepsiCo, Coca-Cola, Walmart и др.). 
Выявление эффектов внедрения Big Data – 
улучшение прогнозирования, автоматизация 
процессов, рост доходов и эффективности. 
Анализ барьеров и вызовов: инерционность 
бизнес-процессов, организационная культу-
ра, этические аспекты.

Кейс-метод применялся для анализа прак-
тики ведущих ТНК, что позволило установить 
зависимость между уровнем цифровизации 
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чили развитие такие цифровые инструменты 
как системы бизнес-аналитики и бизнес-раз-
ведки Microsoft Power BI, Tableau, Qlik; плат-
формы управления отношений с потребите-
лями Salesforce, Adobe Experience; цифровые 
двойники процессов поставок и производств; 
использование алгоритмов машинного об-
учения для автономного принятия решений.

Большие данные трансформируют кор-
поративные центры ТНК из стратегических 
координационных органов в операционные 
платформы, основанные на непрерывной 
аналитике [6]. В условиях применения боль-
ших данных происходит переход от классиче-
ских моделей прогнозирования к гибридным 
алгоритмам ИИ, с доказанным увеличением 
точности до 35 % на примере таких ТНК по-
требительского сектора как Unilever и Amazon 
[12]. Доля ТНК, внедривших AI-аналитику, вы-
росла с 42 % в 2019 г. до 78 % в 2024 г. [13]. 
Средний объем больших данных на компа-
нию за пять лет вырос на 340  % с 50 ТБ в 
2019г. до 220 ТБ в 2024 г. [16]. Точность про-
гнозирования спроса за пять лет с 2019 по 
2024 г. выросла с 68 % до 89 % [19].

Этапы применения больших данных в ме-
неджменте ТНК потребительского сектора 
можно классифицировать следующим обра-
зом.

– 2000-2010: Пионерами внедрения анали-
за больших данных являются американские 
ТНК Walmart и Amazon. Американская ТНК 
Walmart сократила логистические издержки 
на 15 % за счет предиктивной аналитики [14].

– 2010-2020: Происходит массовый пере-
ход на использование искусственного ин-
теллекта наряду с большими данными. Аме-
риканская ТНК Amazon увеличила в 2016  г. 
доход на 35 % благодаря рекомендательным 
алгоритмам (2016) [15].

– 2020-2024: Ознаменовались активным 
применением ИИ и Интернета вещей (IoT).

В 2019–2024 гг. объем глобальных инве-
стиций в большие данные в компаниях потре-
бительского сектора вырос с $12 млрд до $28 
млрд (IDC, 2024).Уже в 2023 г. 82 % ритейле-
ров США использовали большие данные для 
динамического ценообразования. [18] Евро-
па (ЕС, Великобритания)Строгие правила 
вступившего в силу 25 мая 2018 года Общего 
регламента ЕС по защите данных, регулиру-
ющего обработку персональных данных фи-
зических лиц( GDPR) замедлили внедрение, 

но повысили качество данных. Британская 
розничная ТНК Tesco сократила потери про-
дуктов питания на 20 % благодаря аналитике 
спроса. Шведская ТНК быстрой моды H&M 
снизила избыточные запасы на 18 % [10].

Благодаря большим данным повышает-
ся уровень персонализации, который ох-
ватывает как маркетинг, так и управление 
персоналом, логистику и ценообразование. 
Благодаря большим данным ТНК превраща-
ют клиента в активного соучастника своих 
бизнес-операций. Происходит дальнейшая 
автоматизация управления спросом в реаль-
ном времени. На основе аналитики больших 
данных в таких ТНК потребительского секто-
ра как Coca-Cola и Samsung реализованы ав-
томатизированные автономные решения без 
участия менеджеров.

Использование больших данных позволя-
ет ТНК перейти от бизнес-процессов к пото-
кам данных. Только за период с 2019 по 2024 
г. количество данных с мобильных устройств 
увеличилось с 15экзабайтов до 52 экзабай-
тов [15]. Охват социальных медиа для ана-
лиза настроений за пять лет вырос с 40 %	
 до 88 % [17]. Доля решений на основе преди-
ктивной аналитики	 за пять лет выросла с 33 
до 67 % [15]. В этих условиях менеджмент в 
ТНК структурируется не по функциям, а по 
логике потоков данных, где аналитическая 
модель  – основной элемент архитектуры 
управления.

Происходит конвергенция больших дан-
ных и корпоративной культуры. Поведение 
сотрудников все чаще моделируется с помо-
щью аналитики больших данных, что меняет 
парадигму лидерства и вовлеченности, как 
это доказывает деятельность американских 
ТНК Walmart и Nike.

Производители известных продуктов пита-
ния, напитков и бытовых брендов с 2012 года 
в целом столкнулись с более медленным ро-
стом, что ясно показало, что крупные компа-
нии больше не могут диктовать вкусы потре-
бителей так легко, как это было в прошлом. 
Хуже того, их часто застают врасплох такие 
тенденции, как веганство или высокопротеи-
новые диеты, и им приходится изо всех сил 
реагировать, когда новые бренды начинают 
занимать долю рынка. Новые бренды-инно-
ваторы и местные игроки жестко конкуриру-
ют во всех категориях, от пива и мороженого 
до косметики и бритв, позиционируя себя как 
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снижение затрат на инфраструктуру, ведь 
облачные решения (AWS, Azure, GCP) со-
кратили CAPEX на 40–60  % [18]. Разверты-
вание Hadoop-кластера теперь занимает 2 
дня против 6 месяцев в 2015 г. В частности, 
использование платформ типа Databricks/
Snowflake уменьшило время внедрения с 18 
до 3 месяцев [17]. Современные технологии 
искусственного интеллекта (ИИ) и аналити-
ки данных радикально повысили скорость и 
эффективность получения ценных выводов 
из данных. Внедрение DataOps повысило по-
лезность данных с 35 до 68 % [14].

Применение больших данных в менед-
жменте американской ТНК потребительского 
сектора Walmart привело к снижению случа-
ев отсутствия товаров на 16 %, 12 % улучше-
нию оборота запасов на 12  %. Применение 
больших данных в менеджменте американ-
ской ТНК Procter & Gamble привело к улучше-
нию точности прогноза на 50 %, сокращению 
запасов на 10  %, увеличению качества об-
служивания на 17 % [19]. Американская ТНК 
PepsiCo благодаря использованию больших 
данных снизила время анализа операций на 
70  %, добилась сокращения времени соз-
дания производственных отчетов на 90  %. 
Благодаря обработке больших данных аме-
риканская ТНК Amazon перешла к динамиче-
скому ценообразованию на продаваемые то-
вары, что привело к частоте обновления цен 
2,5 млн раз в день. Рост выручки от динами-
ческого ценообразования у Amazon превы-
сил 35 % [19]. Американская ТНК Coca-Cola 
благодаря активной работе с большими дан-
ными добилась улучшения точности прогно-
за с 70 до 90 % и повышения эффективности 
операций на 15 % [19].

Но есть проблемы, 44 % компаний сталки-
ваются с нехваткой специалистов, резко вы-
росли риски утечек данных на 67 % [14].

Активное применение компаниями боль-
ших данных требует усиления внимания к 
вопросам кибербезопасности, потому что 
кибератаки на хранилища данных ТНК по-
требительского сектора за 5 лет участились 
на 183 %. Большие данные, применяемые в 
менеджменте ТНК потребительского секто-
ра, позволяют компаниям прогнозировать 
спрос, оптимизировать логистику и повы-
шать персонализацию. Применение ТНК 
потребительского сектора больших данных 
обеспечило рост прибыли на 15–25 % и	

более аутентичные, здоровые или более эко-
логически сознательные, чем традиционные 
бренды. В результате, по данным McKinsey, 
средний рост выручки 30 ведущих мировых 
компаний, производящих потребительские 
товары, упал до 0,4 % в год в 2013-18 годах 
с 4,5 % в 2007-2012 годах [18]. Средний рост 
годовой операционной прибыли за тот же 
период снизился вдвое. В США крупные по-
требительские товары компании потеряли 
2,4 процента доли рынка из-за небольших 
компаний и частных брендов с 2013 года, в 
соответствии с Boston Consulting Group [11]. 
Между тем Unilever недавно признала, что 
теряет долю примерно в половине своего 
бизнеса, причем более заметные потери на-
блюдаются в упакованных пищевых продук-
тах по сравнению с товарами для дома и кос-
метическими товарами [21; 22]. 

Изменившаяся реальность побудила ТНК 
потребительского сектора полностью адап-
тироваться к новым требованиям клиентов и 
полагаться на большие данные. Объем дан-
ных на компанию вырос в 4,4 раза с 50 ТБ в 
2019г. до 220 ТБ в 2024 г. [16] В конце 2024 
г. 78 % ТНК использовали ИИ для аналитики 
больших данных по сравнению с 42 % в 2019 
г. [16].

Основные направления применения боль-
ших данных в потребительском секторе 
связаны с прогнозированием спроса, персо-
нализацией маркетинга и оптимизацией це-
почек поставок.

В результате применения больших дан-
ных точность прогнозов повысилась с 68 % 
в 2018 г. до 89 % в 2023 г. [19]. ROI персона-
лизированных маркетинговых кампаний вы-
рос на 35 % [13], а логистические издержки в 
среднем снизились на 18–22 % [11]. 

По прошествии десятилетия, когда в от-
расли доминировала идея интенсивного со-
кращения затрат, впервые представленная 
3G, поиск более быстрого и лучшего по-
нимания потребителей стал частью нового 
акцента на инвестициях. Раньше данные и 
аналитическая информация часто рассма-
тривались как центр затрат и подлежали 
сокращению. Но теперь это стало стратеги-
ческим активом. ROI проектов, связанных с 
большими данными, сократился с 3,5 до 2,2 
лет [10]. Основные факторы ускорения оку-
паемости  – улучшение инструментов ана-
лиза, применение готовых SaaS-решений и 
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снижение операционных рисков до 30 % [17]. 
Однако требуются институциональные адап-
тации, обновление управленческих компе-
тенций, этические стандарты и цифровые 
инвестиции. Прогнозируется, что к 2030 году 
не менее 85 % глобальных потребительских 
ТНК будут использовать большие данные как 
ядро своего управленческого контура [22].

Факты свидетельствуют, что существует 
глобальная асимметрия во влиянии боль-
ших данных на менеджмент и операции ТНК. 
Исследования McKinsey и Boston Consulting 
Group показывают, что внедрение больших 
данных увеличивает прибыльность ТНК по-
требительского сектора на 17–25  % за счет 
оптимизации логистики, динамического це-
нообразования и персонализированного 
маркетинга [11; 18]. Однако 54  % экономи-
ческого эффекта концентрируется всего в 8 
странах: США, Китае, Германии, Великобри-
тании, Японии, Франции, Южной Корее и Ка-
наде [20]. Это связано с высокой покупатель-
ской способностью потребителей, цифровой 
зрелостью рынков и концентрацией техно-
логических компаний, обеспечивающих ана-
литические решения, а также большим объ-
емом доступных данных, ведь более 70  % 
глобальных потребительских транзакций ге-
нерируются в этих странах.

В развивающихся странах Африки, Латин-
ской Америки и Юго-Восточной Азии эффект 
от больших данных значительно ниже из-за 
фрагментированности данных, регулятор-
ных барьеров и недостатка квалифициро-
ванных кадров.

Другим важным выводом является то, что 

ключевым преимуществом для компаний 
является скорость преобразования данных 
в ценные выводы из данных, а объем дан-
ных – вторичен. Главный фактор успеха – это 
скорость обработки данных и внедрения ре-
шений. Например, испанский бренд быстрой 
моды Zara, входящий в испанскую ТНК инду-
стрии моды Inditex сократил цикл разработки 
новой коллекции до 2 недель благодаря дат-
чикам Интернета вещей в магазинах, анали-
зирующим предпочтения покупателей в ре-
альном времени [18].

Большую роль имеет использование ИИ 
для прогнозирования трендов на основе соц-
сетей. Так, голландская ТНК Unilever приме-
няет AI-алгоритмы для мгновенной коррек-
тировки рекламных кампаний, что увеличило 
ROI на 35 %.

Таким образом, применение больших 
данных в управлении ТНК потребительско-
го сектора не является опцией  – это новая 
операционная логика. Большие данные уже 
сейчас обеспечивают ТНК потребительско-
го сектора значительное конкурентное пре-
имущество, но их применение остается не-
равномерным и технологически зависимым. 
В ближайшие 5 лет ключевыми трендами 
применительно к использованию больших 
данных станут глубокая интеграция метавсе-
ленных в аналитику, постепенное внедрение 
квантовых вычислений, усиление регулиро-
вания в области данных. Компании, которые 
смогут сочетать скорость обработки данных 
с инновациями, укрепят свои позиции на гло-
бальном рынке. Остальные рискуют отстать 
из-за цифрового разрыва.
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Stakeholders within the business ecosystem conduct their digital development independently of each 
other, which affects the increase in transaction costs. This article analyzes how companies can identify tools 
for digital interaction with counterparties, and what impact digital transformation has on the development of 
the company and the business ecosystem as a whole. The transactional configuration is considered as a tool 
that helps identify channels of stakeholder interaction and direct efforts to unify platforms for joint interaction 
between all actors. The authors propose, based on a matrix of digital tools, the construction of a transactional 
configuration of stakeholders in the business ecosystem, which allows to reduce costs and increase the 
efficiency of interaction, as well as further transfer this approach to other digital channels of interaction and to 
other participants in the business ecosystem. 
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ное предприятие Haier Group использовало 
свою промышленную интернет-платформу 
COSMOPlat для расширения возможностей 
создания цепочки создания стоимости, 
успешно осуществив цифровую трансфор-
мацию и создав механизм цифровых инно-
ваций в цепочке создания стоимости. Анало-
гичным образом, Xiaomi Group использовала 
финансирование цепочки поставок для со-
действия развитию цифровой экологической 
инфраструктуры и цифровизации бизнеса, 
успешно продвигаясь к созданию цифровой 
бизнес-экосистемы. Компания Meituan, явля-
ющаяся типичным китайским предприятием, 
работающим на цифровой платформе, бла-
годаря цифровизации достигла трансгранич-
ной и инновационной синергии, в конечном 
итоге реализовав совместное создание со-
циальной ценности [4]. 

Технологии также играют важную роль в 
формировании экосистем и создании новых 
бизнес-моделей и стратегических позиций 
[3]. 

Бизнес-экосистема характеризуется как 
группа партнеров, которые имеют схожие 
векторы движения к своим стратегическим 
целям. При этом все партнеры заинтересо-
ваны в согласованном взаимодействии. Со-
временный мир невозможно представить без 
цифровых инструментов и их постоянного 
развития. Все это накладывает отпечаток на 
то, что бизнес-экосистемы становятся циф-
ровыми, а взаимодействие между партнера-
ми происходит все больше через цифровые 
инструменты. Постоянное развитие цифро-
вых инструментов приводит к тому, что пред-
приятиям необходимо постоянно проводить 
цифровую трансформацию, а любые вне-
дрения, изменения, взаимодействия ведут 

Развитие экономики ведет к увеличению 
внешних стейкхолдеров и снижению количе-
ства операций, выполняемых в одной фир-
мой. Организации, связанные в сеть контрак-
тов, получают возможность координировать 
значительную часть бизнеса без наращива-
ния внутрифирменных расходов, сопряжен-
ных с ростом компании, и при этом более 
динамично адаптироваться к непредвиден-
ным изменениям в бурной среде или к новым 
возможностям, обнаруженным в ходе контак-
тов с клиентами [1]. Такое развитие требует, 
чтобы коммуницирование было быстрым и 
эффективным. Оба этих показателя закры-
вает цифровое взаимодействие. 

Организации всех типов приступают к 
цифровой трансформации, стремясь преоб-
разовать свои операции, характерные для 
индустриальной эпохи, в цифровые бизнес-
модели, основанные на новых возможностях, 
предоставляемых новыми и развивающими-
ся цифровыми технологиями [2]. Цифровая 
трансформация с помощью облачных техно-
логий, искусственного интеллекта, анализа 
больших данных и платформ для совместной 
работы стала важнейшим фактором, способ-
ствующим предпринимательской деятель-
ности в академической среде в этом более 
широком макроэкономическом контексте. 
Эти технологии сокращают препятствия на 
пути инноваций, ускоряют распространение 
знаний и расширяют возможности ученых по 
взаимодействию с внешними заинтересо-
ванными сторонами и глобальными рынками 
[3].

Благодаря цифровой трансформации 
предприятия могут смягчить финансовые 
ограничения, с которыми они сталкивают-
ся. Например, китайское производствен-



журнал Прикладных исследований

94

к потерям, включая взаимодействия между 
партнерами.

В такой среде для совершенствования 
процессов работы со стейкхолдерами многие 
фирмы прибегают к трансакционному под-
ходу в управлении, когда субъекты и среда 
понимаются не как две независимые вещи, 
а как единая интегрированная система. Это 
единство формируется сосуществующими, 
взаимозависимыми отношениями [5]. 

Для эффективного взаимодействия между 
партнерами создаются институты, регламен-
тируются взаимодействия, Сами институты, 
призванные регламентировать и содейство-
вать работе организаций, зачастую стано-
вятся так же источником издержек, но эти 
издержки в разы ниже, чем потери, возникаю-
щие при их отсутствии. Отсутствие поддерж-
ки со стороны институтов может привести к 
высоким транзакционным издержкам между 
участниками [6].

Исходя из этого, можно сделать вывод, 
что в современных реалиях фирмам требу-
ется управлять издержками при взаимодей-
ствии со стейкхолдерами, так как при работе 
любого механизма, в том числе социального, 
возникает трение, которое снижает скорость 
и эффективность работы. Так как каждый из 
партнеров движется к своей цели, возника-
ет необходимость сближать позиции между 
всеми участниками, чтобы привести их к мак-
симизации результата не только отдельной 
организации, но и в целом экосистемы.

Целью исследования, таким образом, 
становится разработка модели цифровых 
преобразований стейкхолдеров бизнес-эко-
системы на основе трансакционной конфигу-
рации инновационного развития

Цифровые взаимодействия стейкхолде-
ров бизнес-экосистемы

Управление стейкхолдерами  – это над-
стройка над прямым взаимодействием стейк-
холдеров, которая, с одной стороны, требует 
затрат, но с другой – дает повышение эффек-
тивности взаимодействия [7].

Основные типы издержек, которые учиты-
вают при управлении стейкхолдерами:

– Информационные издержки. Возника-
ют на сбор, анализ и передачу информа-
ции между различными подразделениями и 
уровнями управления внутри организации.

– Контрактные издержки. Связаны с раз-
работкой и согласованием внутренних кон-

трактов, соглашений, распределением прав 
и обязанностей между структурными эле-
ментами организации.

– Издержки агентства. Происходят в ре-
зультате принципал-агентских отношений 
внутри организации, когда агенты принима-
ют решения, не всегда соответствующие ин-
тересам принципала.

– Издержки согласования и контроля. Свя-
заны с необходимостью управления и кон-
троля за выполнением задач, координацией 
действий различных подразделений и обе-
спечением согласованности действий.

– Издержки мониторинга. Относятся к про-
цессу наблюдения и оценки результатов вы-
полнения задач, деятельности сотрудников и 
подразделений внутри организации.

– Издержки принятия решений. Включают 
издержки, связанные с принятием и реали-
зацией стратегических, тактических и опера-
тивных решений, распределением ресурсов 
и управлением проектами.

Также при управлении стейкхолдерами 
участники процесса должны учитывать вли-
яние инновационного развития.

Компании осуществляют постоянный по-
иск новаций (нового знания, идей, возможно-
стей, разработок) в самых разных областях и 
сферах жизнедеятельности, а также зараба-
тывают на тех созданных ими идеях, которые 
не могут реализовать сами, в результате чего 
происходит повышение открытости бизнес-
систем в отношении инноваций, снижение 
ограничений на обмен информацией с внеш-
ней средой, интеграция внешних и внутрен-
них потоков инноваций, их переплетение [8].

Сегодня, в условиях сложной конкуренции, 
инновации считаются одним из главных пре-
имуществ компаний, и всем организациям 
нужны новые и оригинальные идеи для вы-
живания и устойчивости. Вопрос инноваций 
как широкой и всеобъемлющей концепции 
стал важнейшим экономическим вопросом и 
базовой необходимостью для обеспечения 
долговечности и устойчивости организаций 
[9].

Использование цифровых платформ по-
зволяет создавать ценность в любой точке 
мира.

Через сети распределяется капитал и ин-
формация, контроль над частью сетевых по-
токов представляет собой одну из наиболее 
значимых форм власти [8].
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Цифровые технологии  – это технологии, 
основанные на дискретном представлении 
информационных сигналов, они не предпо-
лагают непрерывного представления ана-
логовых сигналов. К видам цифровых тех-
нологий, как правило, относятся технологии 
беспроводной связи; большие данные; ней-
ротехнологии и искусственный интеллект; 
системы распределенного реестра (блок-
чейн); интернет вещей; робототехника; тех-
нологии виртуальной и дополненной реаль-
ностей; квантовые технологии [10]. 

Подключенные гаджеты, Интернет вещей, 
искусственный интеллект, киберфизические 
системы, интеграция, медиа и социальные 
платформы, блокчейн, «все как услуга» 
(XaaS), роботы и дроны, аналитика данных 
и цифровые двойники  – все это примеры 
новых технологий, которые поддерживают 

цифровую трансформацию в нескольких от-
раслях [11].

Несмотря на то, что существует общий 
консенсус в пользу цифровизации в различ-
ных областях, необходимо признать ее по-
тенциальные недостатки, которые возника-
ют по мере ее распространения. Учитывая 
предположение о том, что цифровизация мо-
жет способствовать устойчивому развитию 
и разумной адаптации к ситуациям, которые 
могут нарушить работу социально-экономи-
ческих систем, были предприняты попытки 
увеличить инвестиции в технологические ин-
новации [17]. 

Все технологии могут использоваться как 
в разных сферах, так и взаимодействовать 
между собой внутри организации и между 
технологиями других участников процессов.

Рисунок 1 – Взаимодействие между компанией-ядром и стейкхолдерами по цифровым каналам

На рис. 1 отражено взаимодействие меж-
ду компанией-ядром и стейкхолдерами в 
бизнес-экосистеме по цифровым каналам. 

В представленной схеме четко просле-
живается ключевая проблема возникающих 
взаимодействий: участникам бизнес-экоси-
стемы требуется учитывать, что на всю эту 
систему так же воздействуют PEST факторы: 

P – политические. Сюда входит законода-
тельство, изменения в регламентирующие 
документы. Взаимодействие внутри страны 
и с внешними контрагентами (закрытие гра-
ниц, проверки, санкции) изменение налогоо-
бложение, регулирование.

E – экономические. Курс валюты, уровень 
инфляции, логистические цепочки, ценоо-
бразование.

S  – социальные. Демография, уровень 
жизни, традиции и культурные особенности 
населения, привлечение гастарбайтеров, из-
менение пенсионного возраста.

T  – технологические. Появление нового 
оборудования и технологий на рынке, робо-
тизация, ИИ.

При таком количестве беспорядочных и, 
порой, хаотичных взаимосвязей существует 
вероятность значительного роста величины 
трансакционных издержек. Поэтому фир-
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шений между ядром экосистемы и ее стейк-
холдерами [12].

Трансакционное конфигурирование при-
звано основную оценку производить по затра-
там на взаимодействие. Поэтому компании 
должны ориентироваться на показатели сни-
жения издержек, объем инвестиций и в каком 
периоде будет достигнуто выстраивание вза-
имодействий по цифровым инструментам.

Для наглядности авторами предлагается 
отражать возможность осуществления взаи-
модействий в табличном виде (табл. 1).

ме-ядру следует оценить каждый фактор, 
каждую имеющуюся технологию на предмет 
соответствия с факторами и технологиями 
каждого стейкхолдера, чтобы получить пони-
мание, какая трансакционная конфигурация 
наиболее эффективна в данный момент вре-
мени. 

В трактовке авторов, управление транс-
акционной конфигурацией  – это процесс 
проектирования бизнес-экосистемы, позво-
ляющий обеспечить оптимизацию затрат на 
проведение сделок по установлению отно-

Таблица 1 – Анализ соответствия по цифровым инструментам

Компания – ядро Госорганы Образование Поставщики .....
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...

Беспроводная связь +
БигДата +
ИИ +
Блокчейн +
Робототехника +
VR + +
Квантовые технологии
ИТОГ

Сведя всех стейкхолдеров в общую та-
блицу, определив наличие у них потенциала 
к цифровым взаимодействиям, фирма-ядро 
может выявить свое совпадение с каждым 
из них по цифровым инструментам и оценить 
уровень этого соответствия. 

В данный момент нет методики оценки 
стейкхолдеров по цифровым инструментам, 
как нет и модели цифровых преобразований 
стейкхолдеров бизнес-экосистемы на осно-
ве трансакционной конфигурации инноваци-
онного развития. 

Последние эмпирические исследования 
на уровне компаний подтверждают положи-
тельное влияние цифровизации на другие 
показатели эффективности бизнеса, такие 
как снижение затрат, повышение производи-
тельности и новые бизнес-модели, финансо-
вый успех, оплата труда и интернационали-
зация [13]. 

На уровне компаний цифровая револю-

ция приводит к ряду преобразований, кото-
рые происходят по разным направлениям: 
снижение затрат на коммуникацию, анализ 
данных, организационные и операционные 
преобразования, а также снижение входных 
барьеров [13].

На основании приведенной таблицы мож-
но вывести оценку стейкхолдеров по цифро-
вым инструментам, которые являются при-
оритетными для компании-ядра и провести 
оценку стейкхолдеров по наличию аналогич-
ных инструментов и сфере их развития. Дан-
ная оценка является только первым шагом, 
следующим этапом компания оценивает, как 
используется совпадающий инструмент у 
стейкхолдера, чтобы его использование уси-
ливало взаимодействие. Проставляя оценку 
по шкале от 0 до 5, где 0  – использование 
инструмента не влияет на взаимодействие, а 
5- максимально усиливает взаимодействие. 
Влияние PEST факторов авторами предлага-
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ется учитывать в виде коэффициентов вли-
яния: для позитивного влияния  – коэффи-
циент >1, для негативного – <1. Полученное 
числовое значение от суммы по всем цифро-
вым инструментам, дает портрет эффектив-
ности цифрового взаимодействия с тем или 
иным стейкхолдером.

Имея оценку влияния стейкхолдера на раз-
витие компании-ядра и оценку как в целом по 
цифровым инструментам, так и по каждому 
отдельному инструменту, необходимо пере-
ходить к управлению цифровым развитием. 
Усиливая требуемый инструмент или вне-
дряя его в сферу интересов стейкхолдера.

Исходя из предлагаемой системы оценки, 
математическая модель для стейкхолдеров 
по цифровым инструментам будет выглядеть 
следующим образом (рис. 2).

Рисунок 2 – Матрица цифровых инструментов

Здесь: A  – уровень цифровой зрелости 
компании-ядра, B  – уровень цифровой зре-
лости компании-стейкхолдера 1, C – уровень 
цифровой зрелости компании-стейкхолдера 
2, D – уровень цифровой зрелости компании-
стейкхолдера N, b – цифровой инструмент 1 
стейкхолдера 1; b1 – цифровой инструмент 2 
стейкхолдера 1, b2 – цифровой инструмент 3 
стейкхолдера 1, b3 – цифровой инструмент 4 
стейкхолдера 1; c – цифровой инструмент n 
стейкхолдера N.

Благодаря анализу цифровых каналов 
посредством представленной модели, вза-
имодействия между компанией-ядром и 
стейкхолдерами (рис. 1) приобретают более 
упорядоченный вид (рис. 3).

Подобная графическая интерпретация по-
зволяет наглядно отобразить, какие каналы 
не задействованы, а у каких максимальное 
количество связей. По этой схеме фирма-
ядро может оценить, кто из стейкхолдеров 
не имеет цифровых каналов взаимодействия 
и, соответственно, определить, с кем из них 
следует прорабатывать развитие тех или 
иных каналов. 

Так на примере производственной компа-
нии, где инструктаж по охране труда прово-
дится с применением VR, будет критически 

Рисунок 3 – Графическое отражение взаимодействий по цифровым каналам

важным использование компанией, обеспе-
чивающей обучение персонала использова-
ния данной технологии в процессе обучения, 
что позволяет максимально приблизить дей-

ствия обучаемого к реальности, не подвергая 
его опасности на первоначальных этапах. 

Таким образом, цифровая трансформация 
касается не только компании, клиентов, со-
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трудников, результатов или технологий, но и 
включает в себя сложные взаимодействия и 
взаимозависимости между всеми этими эле-
ментами [21].

Модель трансакционной конфигурации 
цифровых преобразований стейкхолдеров 
бизнес-экосистемы

Проведя оценку текущего состояния вза-
имодействия со стейкхолдерами по цифро-
вым инструментам, компания-ядро может 
составить план развития по снижению транс-
акционных издержек за счет использования 
цифровых инструментов. Где текущее состо-
яние А и целевое состояние Б (рис. 4). 

Рисунок 4 – Переход к целевому значению

Для значения Б определяются та эконо-
мия, которую планируется достичь в сравне-
нии с текущим состоянием. Также составля-
ется бюджет и срок внедрения, для оценки 
рентабельности изменений и ранжирования 
цифровых инструментов по очередности 
внедрения. 

После каждой итерации по внедрению 
или улучшению цифрового инструмента про-
водится анализ и выставляется следующее 
целевое значение. Данный процесс по циклу 
Деминга (PDCA) будет непрерывно действо-
вать как внутри компании-ядра, так и в отно-
шении со стейкхолдерами, так как инноваци-
онные разработки и влияние PEST факторов 

вносят постоянное воздействие на систему, 
не позволяя ей находиться в равновесном 
состоянии (рис. 5). 

Цикл Деминга – это постоянный трек улуч-
шений внутри компании, где P – plan плани-
рование мероприятия по улучшений инстру-
ментов цифровых взаимодействий, D  – do 
действие, внедрение запланированные ме-
роприятия , C – check отметка о соответствии 
запланированных показателей факту, A – act 
определение корректирующие мероприятия 
и цикл повторятся. В нашем случае цикл ком-
пании-ядра и стейкхолдеров должны быть 
увязаны между собой.

Рисунок 5 – Модель трансакционной конфигурации цифровых преобразований стейкхолдеров  
бизнес-экосистемы
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Цифровые преобразования, являясь не-
прерывным процессом, позволяют повышать 
эффективность цифрового взаимодействия 
стейкхолдеров. Цифровая трансформация 
значительно способствует корпоративной 
диверсификации за счет снижения транзак-
ционных издержек, ослабления финансовых 
ограничений и стимулирования цифровых 
технологических инноваций [14]. Внедрение 
цифровых инструментов существенно ме-

няет бизнес-модели в различных отраслях 
и создает новую сферу организационных 
отношений. Организациям, таким образом, 
необходимо интегрировать цифровизацию в 
свои бизнес-модели, чтобы адаптироваться 
к меняющимся требованиям рынка и техно-
логическим достижениям [15].

Определение действий по осуществлению 
цифровых преобразований бизнес-экосисте-
мы представлено в табл. 2.

Таблица 2 – Цифровые преобразования бизнес-экосистемы

Цифровой ин-
струмент

Уровень цифрового раз-
вития компании ядра (по 

каждому инструменту) 

Уровень цифрового раз-
вития стейкхолдера (по 
каждому инструменту )

Перспекти-
вы разви-

тия

Действия 

Беспроводная 
связь Применение Применение Использова-

ние
Установка сим карт в 
оборудование 

БигДата
Использование Отсутствие Замещение

Формирование управ-
ленческих решений и 
постановка задач на 
основании анализа

ИИ

Использование Отсутствие Замещение

Формирование управ-
ленческих решений и 
постановка задач на 
основании анализа в 
связки с БД

Блокчейн Отсутствие Отсутствие Отсутствие
Робототехника

Применение Отсутствие Использова-
ние

Постановка задач от 
проекта на роботи-
зированные рабочие 
места

VR
Существование Отсутствие Применение

Внедрение VR для об-
учения, без выхода на 
производство

Квантовые тех-
нологии Отсутствие Отсутствие Отсутствие

Где уровни цифрового развития будут иметь оценки, приведенные в табл. 3.

Таблица 3 – Уровни цифрового развития

Уровень цифровой  
зрелости 

Сущность применения цифровых технологий Применяемые цифровые 
технологии 

Отсутствие Полностью ручное управление Блокчейн, Квантовые техно-
логии

Существование Применение цифровых технологий в частной 
жизни, но не в управлении 

VR

Применение Применение цифровых технологий для решения 
отдельных задач 

Беспроводная связь, Робото-
техника

Использование Построение процессов управления на основе 
цифровых технологий 

БигДата, ИИ

Замещение Замещение функций управления цифровыми 
технологиями 

Автономность Управление без участия человека 

Чем выше степень сложности трансакции 
и уровень специфичности задействованных 
в ней активов, тем выше стимулы к созданию 
единого управления в виде фирмы [16; 18].

На рис. 6 отражено, как происходит анализ 
и выбор цифровых каналов, для развития 
взаимодействий между ядром и стейкхолде-
рами.
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Рисунок 6 – Алгоритм работы с цифровыми каналами

На примере производственной компании, 
которая будет являться ядром и стейкхолде-
рами, этот процесс может выглядеть так:

Компания проводит анализ используемых 
цифровых инструментов, на основании кото-
рого выделяет – ЭДО, мобильную связи, ИИ, 
БигДата и перспективный канал VR. Основ-
ные стейкхолдеры – сотрудники, гос.органы, 
общество, как поставщик кадров, потребите-
ли, поставщики.

С потребителями, поставщиками, а также 

гос.органами используются – ЭДО и мобиль-
ная связь. При выборе новых поставщиков 
и покупателей это учитывается, с текущими 
максимально переводится документооборот 
в электронный вид.

ИИ используется для генерации реклам-
ных текстов и картинок, обработки текущих 
рекламных материалов, при выборе подряд-
чика на PR и продвижении в том числе из-
учается его опыт работы с данными инстру-
ментами.
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БигДата используется при работе с заказа-
ми и производством, CRM, ERP. При выборе 
компаний по настройке систем и аналитике 
рассматриваются навыки работы и анализе 
больших данных, как они собираются, как ви-
зуализируются, алгоритмы анализа и срав-
нения с прошлыми периодами.

Компания планирует применять VR техно-
логии при обучении и стажировке, это позво-
ляет снизить травматизм, повысить качество 
обучения, без потери материалов и риска 
для дорогостоящего оборудования. При вы-
боре поставщиков услуг по обучению и раз-
витию персонала, а так же подбору кадров, 
это может стать важным критерием выбора.

Учитывая сложность организации взаимо-
действия между стейкхолдерами и заинтере-
сованность каждой из сторон в продвижении 
своих интересов возникает пространство 
для создания фирм/институтов по управле-

нию стейкхолдерами, их взаимоотношения-
ми и издержками этого взаимодействия. При 
оптимизации трансакционных издержек во 
взаимодействии стейкхолдеров, однозначно, 
требуется введение отдельного независимо-
го института, который может с нейтральной 
стороны оценить ситуацию и предложить 
план развития и внедрения цифровых ин-
струментов взаимодействия для стейкхол-
деров. Заинтересованной стороной могут 
выступать как собственники компаний, так и 
госорганы. 

На данный момент идет рассогласован-
ное развитие и цифровизация стейкхолде-
ров, что в дальнейшем повлечет расходы 
финансовые и временные на выравнивание 
платформ и инструментов, для совместного 
взаимодействия. Этапы цифровой зрелости: 
начальный, растущий, совместный, одномо-
ментный (рис. 7).

Рисунок 7 – Характеристики этапов цифровой зрелости

Большинство организаций в РФ находятся 
на начальном и растущем уровне, некоторые 
крупные игроки банковского и IT секторов на-
чали переход на совместный уровень, но для 
перехода на одномоментный, когда внедре-
ние процессов будет происходить автомати-
чески и у всех участников бизнес экосистемы 
даже им далеко.

Научная новизна проведенного исследо-
вания заключается в разработке матрицы 
цифровых инструментов трансакционного 
конфигурирования стейкхолдеров бизнес-
экосистемы, которая развивает теоретиче-
ский аппарат цифровизации бизнес-экоси-
стем.

Сотрудничество с различными участни-
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ками экосистемы считается критически важ-
ным для МСП при разработке и внедрении 
инновационных решений [19]. Учитывая, что 
предприятия МСП не всегда имеют значи-
тельные финансовые возможности для раз-
вития, а тем более внедрения новых цифро-
вых инструментов, наиболее эффективным 
кажется объединение в кластеры и экоси-
стемы по сфере деятельности и совместная 
разработка или приобретение, для совмест-
ного использования цифровых продуктов и 
решений. Правительство должно способст-
вовать такому сотрудничеству, создавая 
отраслевые платформы для цифровых ин-
новаций, поощряющие обмен ресурсами и 
технологическую взаимодополняемость. По-
литика должна способствовать внедрению 
моделей совместного инвестирования, при 
которых несколько заинтересованных сторон 
совместно финансируют проекты цифровой 
инфраструктуры, тем самым снижая финан-
совую нагрузку и смягчая последствия [20].

Особая роль посредников, поддержи-
вающих сотрудничество между малыми и 
средними предприятиями и экосистемой, 
уникальные препятствия, с которыми стал-
киваются малые и средние предприятия, и 
долгосрочная ориентация, необходимая для 

цифровой трансформации, предполагают, 
что посредники должны обладать особыми 
динамическими возможностями [19]. Такими 
посредниками могут быть как институты раз-
рабатывающие продукты для бизнеса, так и 
создание института или рабочая группа про-
фильных союзов.

Внедрение же разрозненных цифровых 
платформ и развитие цифровых инструмен-
тов в отрыве от других стейкхолдеров ведет 
к дополнительным расходам в будущих пери-
одах.

Проведение цифровой трансформации 
является важным инструментом для раз-
вития бизнес-экосистем. При этом боль-
шинство предприятий МСП не в состоянии 
обеспечить самостоятельное внедрение ин-
струментов цифрового взаимодействия, хотя 
для них они являются важными и позволяют 
существенно повысить эффективность. Для 
быстрого и системного развития требуется 
участие госструктур или крупных игроков, 
которые позволят предприятиям МСП полу-
чить доступ к требуемым инструментам и 
платформам. Так же нужны игроки, которые 
будут являться посредниками между компа-
ниями/институтами разрабатывающими ин-
струменты и тем, кто их использует.
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Экономические выгоды государства  
при корректировке управления потоком пациентов 

и их реабилитационным процессом

Торосян Т. Л.,
менеджер по интернет продвижению, ООО Майоли Фарма 

В статье рассмотрена модель, позволяющая рассчитать, какое количество пациентов, а также 
родственников смогут вернуться к нормальной жизни и какой это будет иметь экономический эф-
фект. Расчетный экономический эффект от успешной реабилитации может служить обоснованием 
для инвестиций в программы поддержки пациентов и их родственников. Высокая степень уникаль-
ности предложенной модели позволяет адаптировать ее к различным условиям здравоохранения 
с учетом специфики каждого региона. Модель основывается на комплексном анализе нескольких 
факторов: степени тяжести заболевания, качества медицинского вмешательства, уровня социаль-
ной поддержки, а также индивидуальных характеристик пациентов. Для оценки числа пациентов, 
которые смогут вернуться к нормальной жизни, мы применяем статистические методы и алгоритмы 
прогнозирования. Эти методы позволяют учитывать как количественные, так и качественные пара-
метры, влияющие на процесс восстановления.

Ключевые слова: реабилитация после инсульта, экономический эффект, медицинский менед-
жмент, моделирование, маршрутизация пациентов, социокультурная адаптация.

The economic benefits of the state  
in adjusting the management of the flow  

of patients and their rehabilitation process

Torosyan T. L.,
Digital Manager, Mayoly pharma

This article is intended to consider a model that allows you to calculate how many patients, as well as 
relatives, will be able to return to normal life and what economic effect this will have. The estimated economic 
effect of successful rehabilitation can serve as a justification for investments in support programs for patients 
and their relatives. The high degree of uniqueness of the proposed model makes it possible to adapt it 
to different health conditions, taking into account the specifics of each region. The model is based on a 
comprehensive analysis of several factors: the severity of the disease, the quality of medical intervention, the 
level of social support, as well as the individual characteristics of patients. To estimate the number of patients 
who will be able to return to normal life, we use statistical methods and forecasting algorithms. These methods 
allow us to take into account both quantitative and qualitative parameters that affect the recovery process.

K e y w o r d s : rehabilitation after stroke; economic effect; medical management; modeling; patient routing; 
socio-cultural adaptation.

Современные системы здравоохранения 
сталкиваются с многочисленными вызова-
ми, среди которых ключевыми являются 
оптимизация потоков пациентов и эффек-
тивное управление их реабилитационными 
процессами. Эти аспекты имеют не только 
медицинское, но и значительное экономиче-
ское значение для государства. Эффектив-
ное управление потоками пациентов может 
привести к существенному снижению затрат 

на здравоохранение, повышению качества 
медицинских услуг и улучшению общих по-
казателей здоровья населения. Ранее в пу-
бликациях было отмечено активное число 
пациентов и их родственников, которые на-
ходятся в поисках актуальной для себя ин-
формации в открытых источниках [1; 2]. 

Для начала нужно определить, как па-
циенты делятся в соответствии со шкалой 
реабилитационной маршрутизации (ШРМ). 
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За основу будут взято число активных па-
циентов – 186 421. Данная цифра получена 
на основании исследования запросов в ин-
тернете на реабилитацию после инсульта [3]. 
Определим, какие баллы по ШРМ нуждаются 
в госпитализации? В Приложении №1 к При-
казу №788н указано, что медицинские орга-
низации 4-й группы (стационары) работают с 
пациентами, имеющими 3–6 баллов по ШРМ. 
Это подтверждает, что такие баллы преоб-
ладают в плановой госпитализации. Паци-

енты с 4–5 баллами чаще требуют длитель-
ной реабилитации, что увеличивает их долю 
в плановых обращениях [5]. На примере 2-х 
учреждений, можно сделать вывод, что в 
90  % запланированных случаев обращений 
в больницу пациенты имеют оценки по ШРМ 
на уровне 3 баллов (10 %) и 4-5 баллов (80 %) 
[6; 7]. Относительно общего отношения ШРМ 
0-3 – это 70 % от общего числа перенесших 
инсульт, ШРМ 4-6 – 30 % [4]. Таким образом, 
распределение получается следящим.

Таблица 1 – распределение пациентов по шкале ШРМ

Пациентов ШРМ 1 ШРМ 2 ШРМ 3 ШРМ 4 ШРМ 5 ШРМ 6
186421 65247 65247 5593 16778 16778 16778

На втором шаге рассчитаем затраты на 
лечение пациентов периоде двух лет и двух 
госпитализаций за год. За основу берем 
именно первые 2 года, так как они считаются 
наиболее эффективными для реабилитации. 
Средняя цена за лечение одного случая с 

оценкой ШРМ 4-6 составляет 150 тысяч ру-
блей [2]. Стоимость ШРМ 1-2 амбулаторная 
около 26 тысяч рублей. ШРМ 3 – 34 601.

Исходя из условий выше, получаем следу-
ющие расходы государства на 1 пациента и 2 
случая госпитализации. 

Таблица 2 – расчетная стоимость расходов для государства на здравоохранение

Уровень Стоимость 
случая, руб.

Паци-
ентов

ШРМ 1, 
пац.

ШРМ 2, 
пац.

ШРМ 3, 
пац.

ШРМ 4, 
пац.

ШРМ 5, 
пац.

ШРМ 6, 
пац.

ШРМ 1-2 26000 186421 65247 65247 5593 16778 16778 16778
ШРМ 3 34601
ШРМ 4-6 150000 Итого, руб.

Стоимость ле-
чения, руб.

1 696 
431 100

1 696 431 
100

193 510 
591

2 516 
683 500

2 516 
683 500

2 516 
683 500

11 136 423 
291

Стоимость 2 
госпитализа-

ций за год, руб.
2 3 392 

862 200
3 392 862 

200
387 021 

181
5 033 

367 000
5 033 

367 000
5 033 

367 000
22 272 846 

581

В таблице 2 представлен случай расходов 
государства на пациентов при максимальной 
загрузке. Однако следует отметить, что фак-
тически обращаются только 50 % от общего 
числа. В представленной модели учитывает-
ся 100 % активных пациентов, поскольку су-
ществует также неактивная аудитория. Исхо-
дя из 540 000 случаев в год, данная гипотеза 
подтверждается. Но следует отметить, что 
получают помощь не все, а 30  % от общей 
популяции, что равняется 162 000 пациентов. 
Таким образом, около 25 тысяч пациентов 
остаются без помощи. Исходя из этих усло-
вий расходы государства составят почти 20 
млрд рублей.

На третьем этапе рассмотрим, какие фи-
нансовые потери заработка пациентов, их 
родственников возникают при утрате трудо-

способности полной или частичной, а также 
постараемся рассчитать, сколько налогов не-
дополучает государство. Ежегодно в России 
фиксируется 540 тысяч случаем инсультов. И 
первым делом пациенты и их родственники 
идут за получением инвалидности. 

Инвалиды делятся на три группы:
1. Лица с тяжелыми нарушениями здоро-

вья, нуждающиеся в постоянном посторон-
нем уходе.

2. Лица с умеренными нарушениями здо-
ровья, нуждающиеся в помощи в повседнев-
ной жизни.

3. Лица с незначительными нарушениями 
здоровья, которые могут вести относительно 
самостоятельный образ жизни.

Точные цифры по каждой группе могут ва-
рьироваться, но в целом первая группа со-
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ставляет около 10-15 % от общего числа инва-
лидов, вторая группа – около 30-40 %, третья 
группа  – оставшиеся 50-60  % [4]. В России 
размер выплат по инвалидности зависит от 
группы инвалидности и других факторов, та-
ких как наличие иждивенцев и регион про-
живания. На 2023 год размеры ежемесячных 
выплат для инвалидов следующие:

– Инвалиды I группы: около 12 000 рублей.
– Инвалиды II группы: около 6 000 рублей.
– Инвалиды III группы: около 3 000 рублей.
В данной модели автор не учитывает до-

полнительные льготы, связанные с бесплат-
ным проездом на общественном транспорте, 
скидками на коммунальные услуги и других 
социальных пособиях.

Таким образом, инвалидность после ин-
сульта получают 42  % пациентов. Это по-
рядка 231 тысячи пациентов. Исходя из при-
веденных выше цифр 231 тыс. пациентов 
распределяется по группам следующим об-
разом:

– Инвалиды I группы: 23 100 пациентов.
– Инвалиды II группы: 92 400 пациентов.
– Инвалиды III группы: 115 000 пациентов.
Получается, что дополнительными расхо-

дами для государства только в качестве со-
циальных выплат около 1,2 млрд в год. При 
достойном уровне продолжительности жиз-
ни от 10 и более лет и с учетом индексации 
данная сумма может значительно вырасти. 

Таблица 3 – Расчет социальных выплат по инвалидности

Инвалидность Количество пациентов Размер выплаты, руб. Итого, руб.
1 группа 23 100 12 000 277 200 000
2 группа 92 400 6 000 554 400 000
3 группа 115 000 3 000 345 000 000

1 176 600 000

Вернемся к пациентам и их родственни-
кам. По данным Росстата, в марте 2024 года 
среднемесячная заработная плата в номи-
нальном выражении увеличилась на 21,6 % 
по сравнению с 2023 годом и составила 87 
740 рублей. 65  % пациентов работали до 
инсульта [4], получается 351 000 пациентов. 
При среднем заработке в месяц они зараба-
тывали порядка 31 млрд рублей. Государство 

ежемесячно получало в казну 13 %, то есть 
4 млрд рублей. Если посмотреть на род-
ственников, то скорее всего их число будет 
в той или иной степени равняться числу па-
циентов, таким образом возьмем все те же 
540 000. 34 % вынуждены были перейти на 
частичную занятость, а 19 % и вовсе уволи-
лись [4]. 

Таблица 4 – Расчет убытка для семей, где случился инсульт

Родствен-
ник, чел.

Частичная 
занятость, 

чел.

Средний доход 
при частичной 
занятости, чел.

Уволи-
лись, 
чел.

Потери семей 
при частичной 
занятости, руб.

Потери семей 
при увольне-

нии, руб.

Государство 
не получает в 
бюджет, руб.

540000 183600 35000 102600 9 683 064 000 9 002 124 000 2 429 074 440

Исходя из табл. 4, можно увидеть, что 
бюджет не дополучает порядка 2,5 млрд ру-
блей в месяц, но если взять цифры за год, 
получиться более 77 млрд. рублей не допо-
лучает казна с налогов. Если взять 10-летний 
уровень дожития то это цифра превратиться 
в 770 млрд. рублей, без учета ежегодной ин-
фляции.

Если сложить расходы на социальные 
выплаты, недоимки государства от потери 
трудоспособности пациентов и частичной 
утраты трудоспособности их родственника-
ми, с учетом расходов на здравоохранения 

сумма достигнет порядка 100 млрд рублей в 
год. В данной статье автор не учитывает до-
полнительных экономических издержек для 
государства в виде снижения покупатель-
ской способности населения и «вливания» 
в экономику торгово-рыночных отношений в 
виде покупки товаров потребления и т. п.

Как же уменьшить эту цифру потерь для 
государства и улучшить финансовое состоя-
ние семей? Конечно, улучшить доступность, 
маршрутизацию и мотивацию пациентов к 
реабилитации. Достичь этого возможно ис-
пользуя единый интегрированный цифровой 
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инструмент, например, мобильное приложе-
ние, позволяющий производить комплексное 
воздействие на пациентов и их родственни-
ков. Какие инструменты может включать в 
себя мобильное приложение?

Улучшение маршрутизации:
– Маршрутизация пациентов по геолока-

ции. Направление потока пациентов из «Го-
суслуг» и «ЕМИАС».

– Приложение дает советы по следующим 
шагам (Что мне делать и куда дальше мне 
нужно обратиться?). Данный шаг позволит 
улучшить постановку пациентов на диспан-
серный учет.

Улучшение мотивации и психологического 
состояния пациентов:

– Комплекс упражнений для домашней 
реабилитации. Особо актуально для паци-
ентов, у кого в ходе болезни развилась спа-
стичность.

– Контроль выполнения упражнений с ис-
пользованием искусственного интеллекта. С 
точки зрения мотивации, правильно постав-
ленные цели реабилитации (достижимые 
цели), качественный контроль и регуляр-
ность выполнения позволит пациенту явно 
видеть прогресс реабилитации.

– Контроль приема лекарств.
– Полезные материалы, аудио подкасты, 

статьи, видео и т. п.
– Связь: родственник-пациент-экстренные 

службы/ телемедицина/ интерактивный ИИ-
бот.

– Оценка психологического состояния па-
циента с помощью ИИ и комплексом мер по 
сигнализации об ухудшающемся состоянии, 
либо практическое применение ИИ для улуч-
шения психологического состояния пациен-
тов.

Стоит отметить, что качественно техниче-
ски реализованное приложение нуждается в 
качественной промоции на ключевую ауди-
торию. В качестве примера возможно приве-
сти следующее взаимодействие:

– Проведение медиа кампании для тех 
пользователей, кто уже занимается поиском 
для себя или родственника реабилитации, 
как ранее выявили это порядка 180 тысяч 
уникальных пользователей [3].

– Размещение рекламы приложения (с 
учетом QR кода) на всех трех этапах реаби-
литации.

– Работа со специалистами здравоохра-
нения и министерством здравоохранения 
для улучшения осведомленности о возмож-
ностях приложения и включения ее в пере-
чень бесплатно оказываемых услуг населе-
нию по ОМС.

Итак, представим, что все вышеуказанные 
параметры удалось внедрить. Сколько паци-
ентов смогут вернуться к нормальной жизни, 
и какая часть пациентов сможет продолжить 
трудовую деятельность. 

Для начала стоит обратиться к описанию 
ШРМ, чтобы понять, кто из пациентов реаль-
но может вернуться к нормальной жизни, а 
какому числу стоит улучшить самообслужи-
вание или улучшить качества ухода за ними. 
ШРМ 0,1,2 при правильном уходе с высокой 
вероятностью смогут вернуться к нормаль-
ной жизни в течение 2–3 месяцев. С ШРМ 
3 все несколько сложней. Данные пациенты 
нуждается в посторонней помощи при вы-
полнении сложных видов активности: приго-
товлении пищи, уборке дома, походе в мага-
зин за покупками и других [5]. Однако именно 
за эту аудиторию можно и нужно бороться в 
первые два года после инсульта. Введем ко-
эффициент 0,8 для этой группы пациентов. 
Теперь разберем ШРМ 4  – нуждается в по-
сторонней помощи при выполнении повсед-
невных задач: одевание, раздевание, туалет, 
прием пищи и других [5]. Это означает, что 
данным пациентам потребуется больше вре-
мени для реабилитации. Введем для этой 
группы коэффициент 0,5. ШРМ 5,6  – прико-
ванные к постели больные, вероятность вы-
здоровления которых почти равна нулю. 

Таблица 5 – расчет возможных доходов при возвращении пациентов к трудовой деятельности

Активных пациентов ШРМ 1, чел. ШРМ 2, чел. ШРМ 3, чел. ШРМ 4, чел.
186 421 65 247 65 247 5 593 16 778

С учетом коэффициентов 4 474 8 389
Доначисление денежных средств в бюджет для каждого ШРМ при возвращении па-

циента к трудовой деятельности, руб.
5 724 802 489 5 724 802 489 392 557 885 736 046 034
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Следует добавить, что, рассматривая до-
ходы в течение года, нужно учитывать пери-
од болезни и восстановления. Потому для 
ШРМ 1 и 2 возьмем 9 месяцев, для ШРМ 3 – 1 
трудовой месяц, ШРМ 4 скорее всего сможет 
вернуться к трудовой деятельности после 
24 месяцев реабилитации. Итого имеем, что 
уже в первый год при должной маршрутиза-
ции и поддержании качественного реабили-
тационного процесса, государство только с 
налогов сможет вернуть в бюджет более 13 
млрд рублей. Если говорить о перспективе 
10 лет, то это более 140 млрд рублей только 
налогообложения в виде 13 %.

Корректировка управления потоком па-
циентов и их реабилитационным процессом 
представляет собой важный аспект, спо-
собствующий не только улучшению каче-
ства медицинских услуг, но и значительным 
экономическим выгодам для государства. В 
данной статье было рассмотрено, что госу-
дарство получить значимые преференции в 
виде возврата через налогообложение еже-
годно порядка 13 млрд, снимая с себя нагруз-
ку бремени заболевания. 

Эффективное управление реабилита-
ционными процессами позволяет ускорить 
восстановление пациентов, что снижает ко-
личество повторных обращений и госпита-
лизаций. Это не только экономит бюджетные 

средства, но и способствует более быстрому 
возвращению пациентов к активной жизни, 
что имеет положительное влияние на эконо-
мику в целом.

Таким образом, государственные инвести-
ции в улучшение управления потоками паци-
ентов и реабилитационными процессами мо-
гут привести к значительным экономическим 
выгодам. Эти выгоды проявляются не только 
в виде сокращения расходов на здравоохра-
нение, но и в увеличении производительно-
сти труда, снижении уровня заболеваемости 
и улучшении качества жизни граждан.

В заключение можно утверждать, что ком-
плексный подход к управлению потоками 
пациентов и реабилитационными процес-
сами является стратегически важным на-
правлением для развития системы здраво-
охранения. Он требует внимания со стороны 
государственных органов, медицинских уч-
реждений и общества в целом. Инвестиро-
вание в эти процессы не только оправдано 
с экономической точки зрения, но и являет-
ся необходимым условием для обеспечения 
здоровья и благополучия населения. В сле-
дующих публикациях будет предметно разо-
бран инструмент (мобильное приложение) 
для взаимодействия пациентами и их род-
ственниками. 
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В статье рассматриваются базовые принципы устойчивого развития промышленной организации 
с акцентом на внедрение концепций антиципированного подхода и прогностической аллокации. Ав-
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мировать устойчивое будущее предприятия. Особое внимание уделяется внедрению методов ана-
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подходов к устойчивому развитию в условиях геополитической турбулентности и технологической 
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focusing on the implementation of anticipatory approaches and predictive resource allocation. The author 
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Сегодня устойчивое развитие бизнеса 
стало неотъемлемой частью управления 
бизнесом. Многие организации принимают 
комплексные стратегии устойчивого разви-
тия, включая вовлечение заинтересованных 
сторон, укрепление этических норм и сни-
жение негативного воздействия на окружа-
ющую среду. Некоторые организации даже 
включили цели устойчивого развития в свою 
основную миссию и понимают, что устой-
чивое развитие - это не только социальная 

ответственность, но и возможности для 
долгосрочного роста бизнеса. Организации 
разрабатывают программы от корпоратив-
ной социальной ответственности до интегра-
ции бизнеса. С целью устойчивого развития 
как комплексной бизнес-стратегии в насто-
ящее время организации все больше осоз-
нают важность достижения баланса между 
экономическими выгодами, социальными по-
следствиями и состоянием окружающей сре-
ды. Стоит согласиться с западными учеными 



журнал Прикладных исследований

112

в том, что в условиях растущих экологиче-
ских проблем и повышения осведомленно-
сти общественности устойчивость бизнеса 
по-прежнему будет оставаться основным на-
правлением развития бизнеса в будущем.

В рамках данной научной статьи устой-
чивое развитие будем рассматривать как 
способность организации осуществлять 
свою деятельность с позиции гибкого анти-
ципирования и аллокации, в рамках которых 
развитие должно быть не только финансово 
выгодно, но и включать оценку воздействия 
на окружающую среду, общество, социаль-
ные факторы, а также быть направлено на 
минимизацию негативных воздействий, гиб-
кое адаптивное управление, создание поло-
жительной ценности и качества продукции в 
долгосрочной перспективе, внедрение эф-
фективного информационного обеспечения, 
усовершенствования учета и оценки и при 
этом использования системы ограничений и 
отраслевых аспектов распределения ресур-
сов. 

Применяя такой подход, по мнению авто-
ра, организации смогут добиться устойчиво-
сти своей деятельности в условиях влияния 
рисков и стремления к повышению качества, 
принимая на себя социальную ответствен-
ность и заботясь об окружающей среде в це-
лом. Это также может улучшить репутацию 
и удовлетворить запросы потребителей, ко-
торые все больше осознают проблему устой-
чивого развития в стране и мире в условиях 
геополитической турбулентности.

На сегодняшний день в науке существует 
несколько классификаций принципов устой-
чивого развития. Так, обычно ученые класси-
фицируют принципы на экономические, со-
циальные и экологические. 

По мнению автора, базовые экономиче-
ские принципы должны быть расширены по-
средствам внедрения гибкого антиципиро-
ванного подхода в управлении, внедрения 
системного информационного обеспечения 
устойчивого развития, усовершенствованно-
го управленческого учета и оценки в органи-
зации. Таким образом, принцип предвосхи-
щения (антиципированности) в устойчивом 
развитии организации должен иметь перво-
степенное значение. 

Антиципированность предполагает сбор 
и интерпретацию определенного объема 
информации, которая дает нам представле-

ние о будущих событиях. В целом принцип 
антиципированности в устойчивом разви-
тии организации требует сбора различной 
информации, часто называемой предвосхи-
щающей информацией. Она относится к ран-
ним проявлениям событий или к возможным 
будущим и вероятностным изменениям. Это 
способ представить и создать новые идеи и 
знания, новые цели, которые никто не пред-
ставлял и не реализовывал.

Принцип антиципированности в устой-
чивом развитии организации включает гра-
мотное руководство в будущем, регулярное 
планирование тенденций развития, страте-
гическое предвидение и поддержку принятия 
решений, ориентированных на конкретные 
действия, с целью принятия более каче-
ственных решений.

Такое развитие создает лучшие органи-
зационные условия для повседневной дея-
тельности и позволяет сосредоточиться на 
настоящем моменте, чтобы быстрее выяв-
лять новые сигналы и реагировать на них, 
а также осуществлять долгосрочное плани-
рование и создавать политику, стратегии и 
дорожные карты устойчивого развития. Это 
в равной степени справедливо как внутри 
организаций, так и между сотрудничающи-
ми организациями, а также для создания 
новых сфер с целью внесения вклада в 
общество.

Использование принципа антиципирован-
ности, по мнению автора, оптимально на се-
годняшний день, т.к. формируется новый мир 
в условиях геополитической турбулентности, 
усиления изменения климата и быстрого тех-
нологического развития.  Все это влияет на 
общество и многие секторы торговли и про-
мышленности повышают требования к орга-
низациям в рамках проявления инициатив в 
сотрудничестве или напротив санкционных 
условий.

В целом антиципированное устойчивое 
развитие - это своевременная реакция на 
условия возможных рисков мировой эконо-
мики, нацеливание на более длительные 
временные горизонты, чтобы видеть воз-
никающие вызовы и возможности в меняю-
щемся мире. Интегрируя антиципированные 
методы работы, мы можем сделать организа-
ции более устойчивыми, а предвосхищение 
отрицательных событий в процессе приня-
тия решений повышает готовность и позво-
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ляет быстро реагировать на новые риски или 
тенденции.

Антиципированное устойчивое разви-
тие  – это также осознанное определение 
собственного курса развития организации, 
использование возможностей и активное 
продвижение к желаемому будущему, напри-
мер, раскрытие потенциала технологий и ин-
новаций или принятие ведущей роли в обе-
спечении устойчивого развития.

Антиципированное устойчивое развитие 
включает в себя анализ трендов, оценку по-
тенциальных рисков и возможностей с по-
следующим формированием стратегических 
направлений деятельности. Это требует глу-
бокого понимания динамики рынка, техноло-
гических инноваций и социально-экологиче-
ских трендов [1].

Гибкое управление подчеркивает важ-
ность оперативной адаптации к меняющимся 
условиям без потери целостности и эффек-
тивности процессов. Адаптивное управление 
расширяет эту концепцию, включая прогно-
зирование и планирование для устойчивого 
развития. Вместе они образуют основу:

– для реагирования на изменения через 
быструю адаптацию к внешним и внутренним 
условиям;

– проактивного планирования через анти-
ципацию будущих сценариев и подготовки к 
ним;

– устойчивого инновационного развития 
через интеграцию новейших технологий и 
методик для поддержания конкурентоспо-
собности.

Важно отметить, что оптимизация каче-
ства в рамках антиципированного устойчи-
вого развития требует системного подхода 
к непрерывному улучшению всех аспектов 
деятельности, включая:

– качество продукции и процессов через 
непрерывное совершенствование стандар-
тов и процедур;

– технологическое обновление через по-
стоянное внедрение инновационных техно-
логий для повышения эффективности;

– комплексный анализ через интегриро-
ванный подход к управлению качеством, 
учитывающий все звенья производственной 
цепи.

Таким образом, антиципированное устой-
чивое развитие через гибкое и адаптивное 
управление, по мнению автора, является 

ключевым для достижения долгосрочной 
устойчивости. Этот подход позволяет не 
только эффективно реагировать на текущие 
изменения, но и активно формировать буду-
щее, оптимизируя при этом качество выпу-
скаемой продукции [1].

Данный подход, по мнению автора, сле-
дует дополнить внедрением к антиципиро-
ванному устойчивому развитию концепции 
аллокации, которая в устойчивом развитии 
организаций традиционно фокусируется на 
оптимальном распределении финансовых, 
материальных и человеческих ресурсов для 
достижения текущих операционных целей. 
Однако в рамках адаптации к быстро меня-
ющимся внешним условиям турбулентной 
экономики современных периодов важно пе-
реосмыслить этот принцип, включив в него 
элементы прогностического анализа и стра-
тегического предвидения. Следующая моди-
фикация принципа аллокации может внести 
научную новизну и значительно увеличить 
эффективность управленческих процессов.

Так, автором предлагается использование 
прогностической аллокации и динамической 
адаптивности, а также интеграции устойчи-
вости и инноваций. 

Внедрение методов прогностической ана-
литики для оценки будущих потребностей в 
ресурсах на основе данных о текущих тен-
денциях, нововведениях в технологиях и из-
менениях в регуляторной среде, что позво-
лит организациям не просто реагировать на 
изменения, но и предвосхитить их, проводя 
аллокацию ресурсов более целенаправлен-
но и эффективно.

Динамическая адаптивность предпола-
гает разработку моделей для непрерывной 
корректировки аллокации ресурсов в реаль-
ном времени. Использование адаптивных 
систем управления помогут автоматически 
перераспределять ресурсы в ответ на изме-
нения во внешней и внутренней среде орга-
низации.

Интеграция устойчивости и инноваций 
должна быть направлена на распределение 
ресурсов с учетом не только экономической 
выгоды, но и вклада в устойчивое развитие. 
Это включает в себя и поддержку проектов 
и инициатив, способствующих инновациям и 
улучшению экологических и социальных по-
казателей.

Таким образом, принцип аллокации, осно-
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ванный на прогностическом подходе и дина-
мической адаптивности, представляет собой 
новаторский подход к управлению ресурса-
ми, который переходит от реактивной модели 
к проактивной. Это изменение парадигмы по-
зволяет организациям не только эффектив-
но адаптироваться к меняющимся условиям, 
но и формировать эти условия, опираясь на 
стратегическое видение и инновационные 
практики. Внедрение такого подхода способ-
ствует повышению устойчивости организа-
ций, укреплению их конкурентоспособности 
и способности к долгосрочному планирова-
нию в условиях неопределенности и измен-
чивости рыночной среды.

В качестве аргументов важно отметить, 
что внедрение данного подхода способству-
ет повышению конкурентоспособности, так 
как позволяет организациям не только опе-
ративно реагировать на внешние измене-
ния, но и предвосхищать их. Способность к 
антиципации предоставляет организациям 
возможность разрабатывать более страте-
гически обоснованные и качественные ре-
шения, что снижает затраты и оптимизирует 
использование ресурсов. Прогностическая 
аллокация, в свою очередь, направлена на 
более целенаправленное распределение 
ресурсов, что обеспечивает повышение эф-
фективности производственных и управлен-
ческих процессов.

Не менее важным является тот факт, что 
антиципированный подход способствует 
улучшению качества продукции и процессов 
внутри организации. Постоянное сканирова-
ние горизонтов и выявление новых тенден-
ций позволяет организациям адаптировать 
свои стандарты и внедрять передовые тех-
нологии, что способствует повышению их 
гибкости и устойчивости. Организации, вне-
дряющие инновации, способны не только 
поддерживать высокие стандарты качества, 
но и улучшать их, что особенно важно в усло-
виях жесткой конкурентной борьбы и роста 
требований к качеству продукции.

Особое внимание в контексте антици-
пированного устойчивого развития следу-
ет уделить снижению рисков. Возможность 
прогнозирования внешних угроз и рисков, 
а также своевременное принятие мер по их 
предотвращению, способствуют укреплению 
устойчивости организаций. Это позволяет не 
только минимизировать краткосрочные поте-

ри, но и создавать долговременные страте-
гии, которые обеспечат устойчивое развитие 
организации на долгосрочную перспективу.

Инновации играют ключевую роль в рам-
ках антиципированного устойчивого раз-
вития, так как они способствуют не только 
экономической эффективности, но и дости-
жению целей устойчивого развития. Внедре-
ние новых технологий позволяет организа-
циям сокращать негативное воздействие на 
окружающую среду и повышать социальную 
ответственность, что становится все более 
важным фактором для заинтересованных 
сторон, таких как инвесторы, клиенты и пар-
тнеры. Таким образом, организации, активно 
внедряющие инновации, занимают лидирую-
щие позиции на рынке, улучшают свою репу-
тацию и повышают привлекательность для 
внешних стейкхолдеров.

Долгосрочное планирование, обеспечива-
емое антиципированным подходом, являет-
ся еще одним важным аспектом. Организа-
ции, ориентированные на предвосхищение 
будущих изменений, могут разрабатывать 
стратегические планы, учитывающие как 
возможные угрозы, так и новые возможности 
для развития. Это способствует диверсифи-
кации бизнеса, позволяет открывать новые 
направления деятельности и формировать 
устойчивые конкурентные преимущества в 
условиях изменяющейся внешней среды.

Еще одним важным аспектом является 
укрепление сотрудничества и сетевого вза-
имодействия между организациями. Анти-
ципированный подход выходит за рамки 
управления внутри одной организации и рас-
пространяется на взаимодействие с внешни-
ми партнерами и заинтересованными сторо-
нами. Возможность организаций предвидеть 
будущие изменения способствует развитию 
более прочных и долгосрочных партнерских 
отношений, что позволяет создавать устой-
чивые цепочки поставок и укреплять позиции 
на рынке.

Наконец, организации, внедряющие анти-
ципированный подход к устойчивому разви-
тию, оказываются в более выгодной позиции 
в условиях роста требований к экологиче-
ской и социальной ответственности. Совре-
менные рынки и общество все больше акцен-
тируют внимание на принципах устойчивого 
развития и социальной ответственности биз-
неса. Организации, активно использующие 
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антиципированные методы управления, не 
только отвечают данным требованиям, но 
и становятся лидерами в их продвижении. 
Это усиливает их имидж, повышает привле-
кательность для инвесторов и способствует 
долгосрочной устойчивости на рынке.

Таким образом, антиципированное устой-
чивое развитие и прогностическая аллока-
ция представляют собой эффективные ме-
тоды управления организацией в условиях 
глобальных изменений и неопределенности. 
Они не только способствуют повышению 
оперативной эффективности и снижению ри-
сков, но и создают прочную основу для дол-
госрочной устойчивости и конкурентоспособ-
ности [2].

Социальные принципы - это принципы, в 
соответствии с которыми организации долж-
ны обращать внимание на социальное воз-
действие своей деятельности, включая ее 
взаимоотношения с сотрудниками, клиента-
ми, местными сообществами и другими за-
интересованными сторонами. Они включает 
в себя такие аспекты, как права человека, 
справедливость и корпоративная социаль-
ная ответственность (КСО). Социальные 
принципы устойчивого развития отражают 
приверженность организации действовать 
ответственно по отношению к сообществу 
и проводить свои операции с соблюдением 
этики. Применение этих принципов может 
помочь организациям выстроить прочные 
отношения с заинтересованными сторонами 
и оказать положительное влияние на обще-
ство.

Социальные принципы в контексте устой-
чивого развития включают в себя ряд эле-
ментов, связанных с взаимодействием с 
сообществом, сотрудниками и обществом в 
целом. Они состоят из важных аспектов прав 
человека, правосудия и благосостояния со-
трудников, КСО, деловой этики и взаимодей-
ствия с местным сообществом. 

Организация на протяжении всей своей 
деятельности должна уважать и защищать 
права человека. Это включает в себя права 
трудящихся, такие как право на труд в без-
опасных условиях, право на достойную зара-
ботную плату, право на труд без дискримина-
ции. Организации также должны обеспечить 
такие условия функционирования, чтобы их 
деятельность не была связана с нарушения-
ми прав человека в местах, где они работают.

Аспекты правосудия и благосостояния со-
трудников - это аспекты, при которых орга-
низация должна обеспечить благоприятные 
условия труда и безопасность для своих со-
трудников, что включает в себя предостав-
ление соответствующей заработной платы, 
достойных льгот и возможностей для карьер-
ного роста. Физическое и психическое бла-
гополучие сотрудников также должно быть 
приоритетным.

 Аспекты КСО определяются как участие 
организации в различных мероприятиях в 
этой области, что включает в себя их вклад 
в благосостояние общества. Это может быть 
пожертвование средств на благотворитель-
ность, программы общественного просвеще-
ния, экологические проекты или различные 
формы участия в жизни местного сообще-
ства. КСО может помочь организации соз-
дать положительную репутацию и укрепить 
связи с окружающим сообществом.

Аспекты политики деловой этики - это обя-
зательство организации по принятию четкой 
политики деловой этики и установлению вы-
соких стандартов в своем деловом поведе-
нии, что включает в себя избегание практик, 
которые можно считать не этическими, таких 
как коррупция, мошенничество или эксплуа-
тация.

Вовлечение местного сообщества  – это 
когда организации должны взаимодейство-
вать с местными сообществами, в которых 
они работают и учитывать их влияние на со-
общество. Это включает в себя понимание 
потребностей и чаяний сообщества и сотруд-
ничество с ними над взаимовыгодными про-
ектами [3].

Экологические принципы - это принципы, в 
соответствии с которыми организация долж-
на нести ответственность за влияние своей 
хозяйственной деятельности на окружающую 
среду, которое включает сокращение выбро-
сов парниковых газов, рациональное обра-
щение с отходами, ресурсоэффективность 
и охрану природы. Экологические аспекты 
устойчивого развития описывают привер-
женность организации защите природы и 
поддержке устойчивого развития планеты. 
Предпринимая шаги по снижению их нега-
тивного воздействия на окружающую среду, 
организация может повышать свою роль в 
сохранении важных природных ресурсов для 
выживания будущих поколений. Аспект окру-
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жающей среды в контексте устойчивого раз-
вития организации является одним из клю-
чевых элементов, включающих воздействие 
на природу и ответственность организации. 
Это сосредоточение внимания на усилиях 
организации по снижению негативного воз-
действия на окружающую среду и внесению 
вклада в сохранение ресурсов силой приро-
ды.

Экологические принципы устойчивого раз-
вития включают в себя несколько аспектов 
управления отходами, энергоэффективно-
стью, сокращению выбросов парниковых га-
зов и сохранению природных ресурсов.

Под аспектом управления отходами под-
разумеваются стратегии, которые органи-
зации должны применять на практике для 
эффективного и ответственного управления 
отходами. Это включает в себя сокращение 
отходов, вторичную переработку и утилиза-
цию экологически чистым способом. Орга-
низация также должна соблюдать экологи-
ческие нормы, связанные с обращением с 
отходами.

Аспекты энергоэффективности усилий ор-
ганизации по снижению энергопотребления и 
повышению энергоэффективности всей сво-
ей деятельности могут включать в себя ис-
пользование технологий экономии энергии, 
лучшей теплоизоляции зданий и оптимиза-
ции производственных процессов. Организа-
ции могут инвестировать в проекты по ком-
пенсации выбросов углекислого газа, чтобы 
минимизировать неизбежные выбросы.

Аспекты сохранения природных ресурсов, 
а именно усилия организации по сохранению 
природных ресурсов, которые они исполь-
зуют в производственных процессах, пред-
полагают рациональное использование ре-
сурсов, таких как вода, древесина и другое 
сырье [4].

По мнению автора, для достижения устой-
чивого развития в любой отрасли экономики 
России необходим комплексный подход, со-
четающий технологические инновации, стра-
тегическое планирование и активное вовле-
чение всех заинтересованных сторон.
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На сегодняшний день в Российской Феде-
рации огромное внимание приковано к раз-
витию туриндустрии. Для региональной эко-

номики использование потенциала сферы 
туризма имеет большое значение: денежные 
потоки, которые возникают в результате ту-
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ристской деятельности, генерируются вну-
три региона, что положительно влияет на 
социально-экономические параметры и вос-
производственный процесс [5; 6]. При этом 
задействуется достаточно много отраслей 
экономики региона. В этом состоит мульти-
пликативный эффект туризма [4]. Помимо 
создания новых рабочих мест и удовлетво-
рения потребностей населения в отдыхе, по-
знании и пр., социальная функция внутренне-
го туризма состоит в развитии человеческого 
потенциала региона. Так, туристская инфра-
структура, включающая сеть коллективных 
средств размещения, питания, развлечений, 
оздоровления и спор-та, способствует сня-
тию психического и эмоционального напря-
жения, укреплению здоровья жителей как 
региона, так и страны в целом [7].

И если несколько лет назад внимание 
было приковано к самым туристическим ре-
гионам  – Крым, южные направления, то на 
сегодняшний день настал час развития ре-
гиональных точек притяжения. Вологодская 
область, имея прекрасное расположение, 
является одной из областей, скрывающей 
огромнейший потенциал для развития инду-
стрии туризма.

Одним из самых известных туристских 
объектов, расположенных на ее территории, 
является федеральный туристский проект 
«Великий Устюг  – родина Деда Мороза». С 
самого момента начала его реализации в 
1998 г. поток туристов увеличился в 100 раз, 
достигнув к 2018 г. 300 тыс. человек [4]. На 
сегодняшний день потоки только увеличива-
ются. Более того, следует отметить, что мно-
го лет назад туризм был заложен развитием 
различных частей области, например, в ре-
гионе были образованы следующие турист-
ско-рекреационные кластеры: «Северная 
Фиваида» (Кирилловский район), «Дед Мо-
роз» (Великоустюгский район), «Вытегорье – 
корабельная сторона» (Вытегорский район); 
«Центральная городская набережная» (г. Че-
реповец), «Насон-город» (г. Вологда), Центр 
отдыха и туризма "Y.E.S." (Вологодский рай-
он) [4]. 

В структуре видов туризма региона до 
70  % занимает культурно-познавательный 
туризм, основанный на осмотре и посеще-
нии достопримечательностей (памятников 
архитектуры, музеев). Этот вид туризма в ос-
новном рассчитан на экскурсантов, состав-

ляющих большую часть туристского потока 
Вологодской области, которые не останав-
ливаются на ночевку, что сокращает их рас-
ходы в месте пребывания. К тому же он не 
стимулирует повторных посещений турист-
ских объектов. Таким образом, необходима 
диверсификация туристских продуктов реги-
она на основе имеющегося туристического 
потенциала с учетом изменяющихся потреб-
ностей туристов и уровня их дохода [8]. Со-
гласно данным Вологдастата, Вологодскую 
область посещают в основном жители Санкт-
Петербурга, Москвы и их агломераций, а 
также Архангельска и Ярославля. В то же 
время путешествия по Вологодской области 
среди ее жителей не столь распространены 
[17].

Анализ научных источников показал до-
статочное количество научно-практических 
исследований состояния экономического 
развития Вологодской области, в частности 
туристической отрасли, а также ее развития 
в течение последнего десятилетия. Автора-
ми выступили Е.  Г. Леонидова [4; 7; 8; 19] с 
наиболее глубоко раскрытыми вопросами 
как влияния пандемии и ее последствиями 
на туристский сектор региона, современного 
состояния туриндустрии и государственного 
регулирования территориального развития 
в сфере туризма. Состояние и перспективы 
развития турсферы региона исследовали 
сотрудники Российской академии наук Во-
логодского научно-координационного цен-
тра С. А. Селякова [21], Л. В. Дубиничева [21], 
К. В. Марков [21], а также А. В. Величкина [22]. 
Туризм в конкретных районах области изучен 
исследователем А. В. Неробовой [23]. Финан-
совое обеспечение сферы туризма поднято 
в работах А. А. Шабуновой [24] и Т. И. Соко-
ловой [24], тему межрегионального туристи-
ческого сотрудничества – И. В. Крюкова [25], 
М. В. Андреева [25].

Рассматривалась также работа и молодо-
го специалиста К. М. Ленюк [20] по точечной 
количественной оценке гостиничного секто-
ра г. Череповца Вологодской области.

Однако на сегодняшний день полностью 
отсутствуют актуальные публикации на тему 
глубокого изучения гостиничного сектора и 
качества предоставления гостиничных услуг 
средств размещения Вологодской области, 
а также динамики развития гостиниц и иных 
средств размещения, основных нарушений 
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законодательства и взаимодействия с орга-
нами государственного контроля.

Методологическую основу исследования 
составляют логический и системный анализ, 
сравнительный анализ. Автором использу-
ется также контент-анализ при оценке офи-
циальных документов и новостных статей, 
освещающих деятельность гостиничной 
индустрии в Вологодской области. Были ис-
пользованы также анализ цифровой систе-
мы Единого реестра объектов классифика-
ции туриндустрии, статистические данные 
Росстата, а также независимая оценка в 
качестве реального гостя фактически рабо-
тающих предприятий гостиничного сектора 
города Череповца.

На сегодняшний день государственная 
поддержка развития сектора туризма Во-
логодской области в рамках националь-
ного проекта «Туризм и гостеприимство» 
осуществляется со стороны федеральных 
форм субсидирования, а также широкого ре-
гионального набора инструментов. Длитель-
ное время успешно реализуется программа 
по двум Постановлениям Правительства 
Вологодской области в рамках региональ-
ных форм поддержки. Так, например, пред-
ставлено Постановление Правительства Во-
логодской области от 25.07.2022 N 946 «Об 
утверждении Порядка предоставления суб-
сидий на возмещение части затрат на строи-
тельство (реконструкцию) обеспечивающей 
инфраструктуры к объектам туристской 
индустрии». Стоит уточнить, что субсидии 
предоставляются в целях возмещения части 
затрат, понесенных юридическими лицами и 
(или) индивидуальными предпринимателями 
на строительство (реконструкцию) объектов 
транспортной инфраструктуры и коммуналь-
ной инфраструктуры (водо-, тепло-, газо- и 
энергоснабжения, водоотведения, канали-
зации) к объектам туристской индустрии, 
расположенным на территории Вологодской 
области (гостиницам и иным средствам раз-
мещения, объектам санаторно-курортного 
лечения и отдыха, объектам и средствам 
развлечения, объектам познавательного, 
делового, лечебно-оздоровительного, физ-
культурно-спортивного и иного назначения 
[14].

Представителями предпринимательско-
го сообщества успешно используется и По-
становление Правительства Вологодской 

области от 14.08.2023 N 936 «Об утвержде-
нии Порядка предоставления субсидий на 
возмещение затрат на обустройство объек-
тов туристской индустрии и приобретение 
туристского оборудования». Субсидии пре-
доставляются по одному из следующих на-
правлений:

а) на возмещение затрат, связанных с из-
готовлением, приобретением, доставкой, 
установкой, монтажом элементов обустрой-
ства объектов туристской индустрии: бесед-
ки, навесы, детские игровые площадки, улич-
ное спортивное оборудование, модульные 
туалеты, велопарковки, элементы системы 
навигации, малые архитектурные формы, 
освещение;

б) на возмещение затрат, связанных с при-
обретением туристского оборудования, ис-
пользуемого для оказания туристских услуг: 
палатки, спальные мешки, спасательные жи-
леты, каски, катамараны, байдарки, рафты, 
весла, лодки весельные, лодки гребные, на-
дувные лодки, сапборды, каноэ, аудиогиды, 
радиогиды, усилители голоса (микрофоны) 
[15].

В 2025 году также по поручению губер-
натора Г.  Ю. Филимонова была разработа-
на методичка с грантами и субсидиями для 
развития отрасли туризма [16]. Обширный 
перечень включает в себя не только гранты 
и субсидии, но также информацию и усло-
вия получения помощи от государственных 
и негосударственных фондов, предоставля-
ющих грантовую поддержку, например, Фонд 
Елены и Геннадия Тимченко, Фонд Влади-
мира Потанина, Фонд Президентских гран-
тов и другие. Льготные займы, обеспечение 
(поручительство) по кредитам для предпри-
нимателей, льготная аренда имущества, 
электронная деятельность, рекламные ин-
струменты, маркетинг, налоговые льготы для 
владельцев предприятий туриндустрии – это 
и многое другое уже реализуется и совер-
шенно доступно для представителей биз-
нес-сообществ. К организациям, предостав-
ляющие меры государственной поддержки 
в сфере туризма Вологодской области, от-
носятся Министерство туризма Вологод-
ской области, Министерство имущественных 
отношений и градостроительной деятель-
ности Вологодской области, Министерство 
культуры Вологодской области; АНО «Мой 
бизнес»; АУ ВО «Фонд развития промышлен-
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ности Вологодской области», МКК ВО «Фонд 
поддержки МСП», АНО «Центр гарантийного 
обеспечения малого и среднего предприни-
мательства», Межрайонная инспекция Феде-
ральной налоговой службы по Вологодской 
области, Главное управление охраны объек-
тов культурного наследия Вологодской обла-
сти, Управление ФНС России по Вологодской 
области.

На государственном уровне также пред-
ставлена субсидия на создание модуль-
ных некапитальных средств размещения в 
2025-2027 годах. Т акже в 2025 году Мини-
стерство сельского хозяйства Российской 
Федерации в рамках реализации федераль-
ного Государственной проекта «Развитие 
сельского туризма» программы и развития 
сельского хозяйства регулирования рынков 
сельскохозяйственной продукции, сырья и 
продовольствия, утвержденной постановле-
нием Правительства Российской Федерации 
от 14 июля 2012 г. № 717, направило также 
объявление о начале приема заявочной до-
кументации в целях проведения конкурсного 
отбора проектов развития сельского туризма 
для предоставления грантов «Агротуризм» в 
2026 году, в направлении которого также ве-
дет активную работу Вологодская область, 
и производится сотрудничество аграрного и 
туристического секторов.

В 2025 году губернатором Вологодской 
области Филимоновым Георгием Юрьевичем 
было сформировано Министерство туризма 
и международных связей Вологодской об-
ласти, как отдельный орган исполнительной 
власти по части туризма, наделенный об-
ширным функционалом и инструментарием. 
Однако, на сегодняшний день в рамках оп-
тимизации планируется ввести функционал 
под полномочия Министерства экономиче-
ского развития Вологодской области ориен-
тировочно с осени 2025 года. Данное реше-
ние вполне логично на фоне того, что вся 
туристическая отрасль страны находится 
под ведением Министерства экономического 
развития Российской Федерации. 

С 2025 года вступили новые Постанов-
ления Правительства в рамках регулиро-
вания деятельности гостиничных пред-
приятий и проведения классификации, а 
именно Постановление Правительства РФ 
от 27.12.2024 № 1951 «Об утверждении По-
ложения о классификации средств разме-

щения» и Постановление Правительства 
РФ от  27.12.2024  №  1952 «Об утверждении 
правил классификации средств размещения 
и правил формирования и ведения единого 
реестра объектов классификации в сфере 
туристской индустрии», а также изменения к 
Постановление Правительства РФ от 18 но-
ября 2020 г. N 1853 "Об утверждении Правил 
предоставления гостиничных услуг в Россий-
ской Федерации" [1; 2; 17; 19]. Данные ново-
введения в корень меняют систему класси-
фикации средств размещения, разбивая ее 
на два этапа: самооценка, которую проходят 
самостоятельно и совершенно бесплатно 
средства размещения, получая статус «без 
звезд», и второй этап  – классификация на 
определенную категорию «звездности», 
если гостиничные предприятия претендуют 
и соответствуют определенным «звездам». 
Реализация второго этапа классификации 
подразумевает, как и ранее, обращение в 
аккредитованные организации, которые про-
водят оценку средств размещения на соот-
ветствие категориям на коммерческой осно-
ве. Таким образом, затраты на первый этап, а 
для многих гостиниц и единственный, отсут-
ствуют, что является комфортным для вла-
дельцев. С 1 января 2025 года все средства 
размещения, предоставляющие гостинич-
ные услуги, подразделяются на 4 категории: 
гостиницы (и их подвиды), базы отдыха, са-
натории и кемпинги. Гостиничное предпри-
ятие не имеет право ведения деятельности 
без прохождения процедуры самооценки, 
которая по итогу предоставляет включе-
ние средства размещения в Единый реестр 
объектов классификации туриндустрии, ко-
торый размещен на общедоступной плат-
форме «Гостеприимство» под контролем 
Федеральной службы аккредитации (ФАС) 
на сайте www.tourism.fsa.gov.ru. Открытость 
и общедоступность государственного интер-
нет-ресурса предоставляет возможность как 
агрегаторам, так и потребителям получать 
корректную информацию о средстве разме-
щения, его характеристиках. Иными слова-
ми, любую гостиницу можно легко проверить 
на легальность ведения деятельности в по-
исковой системе Единого реестра, в котором 
на сегодняшний день числится 23176 объек-
тов, предоставляющих гостиничные услуги.

Данные реформы не были неожиданными, 
а стали следствием планомерной и четкой 

http://www.tourism.fsa.gov.ru.
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стратегией реализации национального про-
екта «Туризм и гостеприимство», технические 
и методологические основы к которому были 
озвучены еще при уже расформированном 
Ростуризме. На сегодняшний день сфера ту-
ризма полностью подчиняется Министерству 
экономического развития Российской Феде-
рации. Контроль в сфере классификации и 
самооценки средств размещения технически 
проводится при силовом рычаге и инстру-
ментах Федеральной службы аккредита-
ции. Согласно же Постановления № 1952 от 
27.12.2024 контроль качества предоставле-
ния гостиничных услуг, а также соответствия 
категории переходит во власть местных ор-
ганов исполнительной власти, то есть реги-
ональным Министерствам и Департаментам 
в сфере туризма. Однако, есть нюанс. На 
момент публикации данной статьи большая 
часть регионов при обращении и направ-
лении жалоб и просьб провести проверки 
средств размещения в формате официаль-
ных писем сообщили об отсутствии наде-
ления конкретными полномочиями. То есть 

технически на июнь 2025 года местные ре-
гиональные органы исполнительной власти, 
задействованные в сфере контроля средств 
размещения, не имеют официальных полно-
мочий со стороны Правительства РФ, что в 
принципе подрывает лояльность к системе. 
По экспертному мнению автора данный шаг 
сделан намеренно искусственным путем на 
данном этапе реализации основной рефор-
мы для стабилизации деятельности средств 
размещения и купирования резкого наплыва 
жалоб и проверок со стороны потребителей 
гостиничных предприятий, которые вынуж-
дены адаптироваться под новые условия и 
требования.

Возвращаясь на начало реализации на-
ционального проекта «Туризм и индустрия 
гостеприимства» и к анализу рынка гостинич-
ных предприятий Вологодской области, сто-
ит отметить планомерный рост количества 
путешествующих, туристов в Вологодскую 
область и общего числа средств размеще-
ния с 2021 года гостиничного типа по данным 
Росстата (табл. 1) [3].

Таблица 1 – Основные показатели по гостиничному рынку Вологодской области в 2021-2024 гг.

Критерий 2021 2022 2023 2024
Кол-во КСР, единиц 206 205 210 216
Кол-во человек за год, посетив-
ших КСР, чел. 372 тыс. 464,8 тыс. 554 тыс. 601,7 тыс.

Общее кол-во числа ночевок за 
год, единиц 800 тыс. около 1 млн более 1,3 млн более 1,7 млн

Емкость номерного фонда всего 
рынка области, номер 6,3 тыс. около 6,3 тыс. 6,4 тыс. 6,7 тыс.

На этапе переходного периода введения 
обязательной классификации (то есть ле-
гализации) средств размещения не сложно 
проследить положительную динамику про-

хождения классификации и категорийности 
(присвоения «звезд») объектам Вологодской 
области (табл. 2) [3].

Таблица 2 – Сравнительная таблица количества средств размещения с категорией «звездности» в 2021-
2023 гг. 

Категория 2021 г 2022 г 2023 г
Всего КСР 50 55 62
«пять звезд» 1 1 1
«четыре звезды» 3 2 3
«три звезды» 23 31 36
«две звезды» 17 18 19
«одна звезда» 6 3 3

Обязательной классификация стала с 
2020 года для ряда гостиничных предприятий 
страны, и уже с 2022 года – для всех. На тер-

ритории Вологодской области на июль 2025 
года были зарегистрированы 2 организации, 
имеющие аккредитацию по классификации 
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средств размещения для  произведения 
оценки средств размещений на определен-
ную категорию: Союз «Торгово-промышлен-
ная палата» и ООО «ХоспиталитиГрупп». 
Однако, средства размещения имеют право 
выбирать организацию для классификации и 
из других регионов.

Оценивая потенциал индустрии гостепри-
имства Вологодской области, стоит отме-
тить разнообразие как типов, так и категорий 
средств размещения на территорий всего 
региона, представленные на официальном 
сайте национальной системы аккредитации 
[18] (табл. 3). 

Таблица 3 – Распределение количества средств размещения в Вологодской области на июнь 2025 г.

Критерии Всего 
средств раз-
мещения, ед.

Кол-во средств размещения в зависимости от категории
«без 

звезд»
«одна 

звезда»
«две 

звезды»
«три 

звезды»
«четыре 
звезды»

«пять 
звезд»

191 110 6 21 41 12 1
191

Вологда и район 51 24 1 4 13 8 1
Череповец и район 46 28 - 2 14 2 -
Великий Устюг и Великоустюг-
ский р-н

29 15 2 6 5 1 -

Кириллов и Кирилловский р-ны 8 5 - 0 3 - -
Вытегра и Вытегорский р-ны 9 3 - 2 4 - -
Сокол 2 2 - - - - -
Грязовец 3 3 - - - - -
Кадуй и Кадуйский район 4 3 - - - 1 -
Тотьма 6 2 1 2 1 - -
Никольск и район 3 2 - 1 - - -
Белозерск 2 - - 1 1 - -
Устюжна 1 - - 1 - - -
Новый Источник 1 - - 1 - - -
Чагода 3 2 - 1 - - -
Нюксеница и район 4 2 2 - - - -
Харламовское 1 1 - - - -
Бабушкино и район 7 7 - - - - -
Нюксеница и район 2 2 - - - - -
Верховажье и район 1 1 - - - - -
Липин Бор и Вашкинский р-ны 2 2 - - - - -
Кичменгский Городок и район 2 2 - - - - -
Сямжа и район 2 2 - - - - -
Вожега 1 1 - - - - -
Сазоново и район 1 1 - - -
Шексна и район 1 1 - - - - -

На сегодняшний день насчитывается 191 
гостиничное предприятие в регионе. Однако, 
несмотря на рост числа гостиничных пред-
приятий, размещены они неравномерно и 
сконцентрированы в основном в крупных 
муниципальных образованиях  – в Вологде 
и Череповце. Такая диспропорция приво-
дит к тому, что не все объекты туристского 
показа могут быть вовлечены в туристскую 
деятельность. Решение этой задачи на се-
годняшний момент находится в приоритете и 
под контролем губернатора, который с 2025 
года сформировал основательный подход 

с серьезным вектором и произвел прорыв в 
развитии туризма области по сравнению с 
предыдущими годами, «перезагрузив» в том 
числе и местную систему управления турин-
дустрии. Следует также отметить, что в 2027 
году оба крупных города и Родина Деда Мо-
роза отмечают юбилеи: 880-летие Вологды, 
880-летие Великого Устюга и 250-летие Че-
реповца, что является еще одним серьезным 
основанием для вызова к приведению гости-
ничного сектора области на еще более высо-
кий уровень.

На сегодняшний день в Вологодской обла-
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сти представлены еще не все типы средств 
размещения по критериям новой системы – 
отсутствуют официально прошедшие клас-

сификацию кемпинги. Регион насчитывает 
6 санаториев, 1 базу отдыха, 184 гостиницы 
(табл. 4). 

Таблица 4 – Средства размещения типа «санаторий» в Вологодской области (данные на 18.06.2025 на 
основании анализа Единого реестра объектов классификации туриндустрии) [18]

Наименование объекта  
типа «санаторий»

Категория  
«звездности»

Расположение

АОУ ДО ВО "ДООЦ "Лесная сказка" - 162710, Вологодская область, д Харламовская, б/ул., б/н
ООО Компания "Бодрость" - Россия, 160034, Вологодская область, г Вологда, Воз-

рождения, д. 9
МЧУ профсоюзов санаторий 
"Новый источник"

вторая Россия, 160548, Вологодская область, п Новый Источник, 
поселок Новый источник, д. 7

АО "Санаторий "Леденгск" - Россия, 161350, Вологодская область, с им Бабушкина, 
Луговая, д. 2а

БУЗ ВО "Великоустюгский детский 
противотуберкулезный санаторий 
"Гледенский"

- Россия, 162390, Вологодская область, г Великий Устюг, 
Гледенская, д. 65

БУЗ ВО "Детский специализирован-
ный психоневрологический санато-
рий"

- Россия, 162600, Вологодская область, г Череповец, Лю-
бецкая, д. 40

Следует сразу произвести уточнение поня-
тий: «база отдыха» как фирменное наимено-
вание встречается у многих средств разме-
щения, однако по государственной системе 
дифференциации «база отдыха» имеет свое 
определение. «К типу средств размещения 
«база отдыха» относятся средства разме-
щения, в которых предоставляются услуги 
средств размещения, услуги по организации 
досуга и отдыха и которые используются для 
временного размещения и обеспечения вре-
менного проживания физических лиц в от-
дельных зданиях, строениях и сооружениях, 
расположенных на едином земельном участ-
ке или смежных земельных участках. К базам 
отдыха могут относиться туристские базы, 
«глэмпинги», модульные некапитальные и 
иные аналогичные средства размещения» 
[1]. Следует уточнить, что базы отдыха, как 

и кемпинги, не имеют возможности получать 
«звезды» согласно законодательства РФ. На 
территории Вологодской области согласно 
открытых данных Единого реестра объектов 
классификации туриндустрии числится все-
го 1 база отдыха по типу средства размеще-
ния. Однако, на рынке мы видим множество 
«баз отдыха» по фирменному наименова-
нию. В систему классификации ранее по-
добные объекты попадали по категории как 
«загородная гостиница», так как до 2025 года 
«базы отдыха» как тип средства размещения 
был включен в группировку «гостиниц». Со-
ответственно, по данным Единого реестра 
классифицированных объектов на июнь 
2025 года по Вологодской области числится 
только одна официальная категорированная 
база отдыха (табл. 5) [18].

Таблица 5 – Средства размещения типа «база отдыха» в Вологодской области (данные на 18.06.2025 на 
основании анализа Единого реестра объектов классификации туриндустрии) [18]

Наименование объекта типа 
«база отдыха»

Категория «звезд-
ности»

Расположение

"12 месяцев" - 161100, Вологодская Область, м.о. Кирилловский, 
д. Бозино, д. 5

Основными городами, в которых сосре-
доточен стабильно протекающий туризм и 
большее количество средств размещения – 
Вологда и Череповец. И если областная 
столица вводит новые гостиницы более ак-

тивно за счет туристического направления 
города, то моногород Череповец отличается 
промышленной атмосферой и иными запро-
сами рынка гостеприимства. Учитывая на-
личие металлургического комбината и дру-
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гих крупных производственных площадок, 
существует своя специфика развития тур-
сектора, которая сформировала имидж про-
мышленного города. Однако, в последние 
годы за счет реализации национального про-
екта «Туризм и индустрия гостеприимства» 
в городе значительно изменился облик. До-
бавилась Александровская набережная в 
центральной части с возведенным колесом 
обозрения, детскими площадками, велодо-
рожкой, точками общественного питания, 
введен в эксплуатацию Архангельский мост, 
оформлена пешая улица на Воскресенском 

проспекте с соответствующим развитием ин-
фраструктуры. 

Перезагрузку произвел и речной туризм, 
так как Череповец по праву является «пор-
том пяти морей». Сформирован Молодеж-
ный Совет по туризму, а также отдел туризма 
и индустрии гостеприимства при «Агентстве 
городского развития», которые курируют за-
просы турсектора. На сегодняшний день в го-
роде числится 40 гостиничных предприятий, 
включенных в Единый реестр объектов клас-
сификации туриндустрии различной катего-
рии (табл. 6).

Таблица 6 – Гостиничные предприятия города Череповца Вологодской области (данные на 18.06.2025 на 
основании анализа Единого реестра объектов классификации туриндустрии) [18]

Категория Наименование
Без звезд Гостиница «Арт Отель», хостел «Для рабочих», гостиница «Виктория», гостиница «Винтаж», 

гостиница «Гармония», гостиница «Глобус», гостиница «Глория», гостиница «Планета», ми-
ни-отель «Стриж», санаторий «Адонис», санаторий-профилакторий «Родник», хостел «Га-
строль», хостел «Глория», хостел «Метро», хостел «Рус Череповец», хостел «ЭММ», хостел 
«Вояж» хостел «Чкаловский», «Хостел для рабочих», хостел «На Жукова», «Хостел34», гости-
ница «Апартаменты «Отелия», БУЗ ВО «Детский специализированный психоневрологический 
санаторий»

1 звезда - 
2 звезды Гостиница «Единство», отель «Люксембург»
3 звезды Отель «МашБах», гостиница «River», гостиница «Апарт-отель «Череповец», гостиница «Ви-

зит», гостиница «Воскресенская», гостиница «Ленинград», гостиница «Металлург», гостиница 
«Северные зори», гостиница «Галерея», отель «Милютинский», мини-отель «Vesna», отель 
«Александровский», отель «Скандинавия», отель «Ленинградский»

4 звезды Лофт-отель «Rimini», отель «Ампаро»
5 звезд - 

Гостиничные предприятия типа «хостел» 
требуют особого внимания. Большое коли-
чество хостелов в городе Череповце об-
условлено не туристическим интересом, а 
необходимостью размещения мигрантов, 
которые активно привлекаются в моногород 
для решения кадровых вопросов на крупные 
промышленные площадки города. Так, гра-
дообразующее предприятие «Северсталь» 
некоторое время назад объявило о необхо-
димости привлечения до 6 тыс. иностранной 
рабочей силы в целях реализации инвести-
ционных проектов [12]. В 2024 году автор дан-
ной статьи наблюдал огромный интерес со 
стороны предпринимательского сообщества 
по намерению быстрого открытия хостель-
ных проектов, однако такой вызов для го-
стиничной индустрии, как и для социальной, 
является крайне противоречивым. На сегод-
няшний день металлургический комбинат 
«Северсталь» пытается обеспечить прожи-
вание мигрантов на территории самого про-
мышленного комплекса, размещая в «трудо-

вом городке» хостельного типа. Однако, этих 
ресурсов, безусловно, недостаточно. Волна 
недовольства о привлечении иностранной 
рабочей силы вызвана не только обществом 
в связи с ухудшением криминогенной ситуа-
ции, но и представителями кадровых служб, а 
также собственников гостиниц. К сожалению, 
люди, заинтересованные в открытии новых 
хостелов не всегда готовы обеспечивать на 
должном уровне такие виды безопасности, 
как антитеррористическая и пожарная. Поэ-
тому на помощь приходят органы власти. На 
сегодняшний день хостельный бизнес горо-
да под контролем. Периодически проводят-
ся контрольные мероприятия надзорными 
органами, а также независимые контрольне 
закупки. Так, автор данной статьи выявил в 
июне 2025 года нелегальное средств раз-
мещения с проживанием мигрантов, но не 
входящее в Единый реестр объектов класси-
фикации туриндустрии, которое сейчас нахо-
дится под контролем представителей орга-
нов власти. Другие же средства размещения 
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типа «хостел» подвергаются проверкам в 
том числе со стороны пожарного надзора и 
федеральной миграционной службы. Основ-
ной проблемой подобных предприятий явля-
ется соблюдение безопасности, например, 
среди нарушений выявлено недостаточное 
количество огнетушителей, курение в непо-
ложенном месте, закрытие датчиков дыма в 
номерном фонде и курение в номерах, за-
хламление аварийных выходов, нарушения 
в части актуализации актов обследования и 
категорирования и паспортов безопасности 
по антитеррористической защищенности. 
Также стоит отметить, что с 1 января 2025 

года требования к хостелам ужесточились и 
по критериям оснащения и комфорта: коли-
чество единовременного размещения в но-
мере человек сократилось до 8. Увеличено 
требование количества санузлов по количе-
ству емкости номерного фонда. Данные из-
менения соблюсти многим хостелам не пред-
ставляется возможным из-за проектировки 
помещений и ограниченности пространств, 
что представляет новую проблему. На июнь 
2025 года в городе зафиксировано 10 офици-
альных хостелов с емкостью в 355 номеров 
(табл. 7) [18].

Таблица 7 – Хостелы города Череповца Вологодской области (данные на 18.06.2025 г.  
на основании анализа Единого реестра объектов классификации туриндустрии) [18]

Наименование хостела Емкость номерного фонда Местоположение
Хостел для рабочих 26 ул.Торговая, д.27
Хостел «Гастроль» 64 проезд Металлистов, д. 1
Хостел «Метро» 25 ул. Комарова, д. 4
Хостел «Рус Череповец» 8 ул. Сталеваров, д. 44
Хостел «ЭММ» 36 ул.Заречная, 10
Хостел «Вояж» 48 ул.Устюжинская, 9
Хостел «Чкаловский 36 ул.Чкалова, д.31
Хостел для рабочих 67 ул.Комарова, д.14
Хостел «На Жукова» 37 ул.Жукова, д.2Б
«Хостел34» 8 ул.Судостроительная, д. 6, пом.2Н
Всего номеров хостельного типа 355

На момент проведения данного исследо-
вания автором была произведена также вы-
ездная проверка средств размещений, и вы-
явлена деятельность нелегального хостела 
в индустриальной части города Череповца 
по адресу ул. Металлургов, д.46, располо-
женный на первом этаже жилого дома с вы-
веской «СВ Хостел».

При ознакомлении с объектом выясни-
лось его отсутствие в Едином реестре объ-
ектов классификации туриндустрии, а также 
установлен перечень нарушения пожарной и 
антитеррористической безопасности, сани-
тарных норм и т.д. 

Неофициальные хостелы представляют 
особую опасность как с точки зрения соци-
альной сферы, так и криминогенной обста-
новки. Если переходить к теме нелегальных 
гостиничных объектов города других типов, 
также было установлена незаконная дея-
тельность гостиницы «Усадьба» по адресу 
ул. Краснодонцев, д.124, имеющая вывеску 
«гостиница», однако не числящаяся в Еди-

ном реестре объектов классификации сфере 
туриндустрии (рис. 4).

Информация об объекте в интернете раз-
нится  – позиционирование как «гостевой 
дом», «гостиница», «отель» и т.д. Однако в 
связи с отсутствием в официальном реестре 
средств размещения, рассматривается как 
нелегальная гостиница. Более того, при кон-
трольной закупке было выявлено нарушение 
пожарных норм, антитеррористической за-
щищенности, санитарных норм, а также пре-
доставление на стойке ресепшн устаревшей 
информации для потребителя. Среди доку-
ментов – устаревший документ Постановле-
ние РФ «О предоставлении гостиничных ус-
луг», который прекратил свое существование 
в 2020 году, документация с перечнями услуг, 
правилами проживания с нарушениями. 

Стоит отметить, что для качественного 
развития гостиничного рынка следует произ-
водить «чистку» информационных ресурсов 
от недостоверной информации, например, 
в позиционировании предприятия  – лик-
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видации несоответствующих статусов «го-
стиница» у организаций, гостиницей не яв-
ляющихся. Корректное информационное 
позиционирование средств размещений и 
других предприятий является первичной сту-
пенью качественной дифференциацией рын-
ка гостеприимства. Гостиничные предпри-
ятия – от баз отдыха, санаториев, кемпингов 
и гостиниц  – используют интернет-системы 
бронирований, агрегаторы, так и собствен-
ные сайты. Следует отметить, что помимо 
маркетингового требования гостиниц для 
продажи своих услуг, сайт гостиницы являет-
ся и доступным инструментом для потреби-
телей и заблаговременного ознакомления с 
предоставляемыми услугами. К сожалению, 
на сегодняшний день сайты по отношению к 
гостиницам не признаны обязательными для 
средств размещения любого типа в новом 
Постановлении РФ № 1951, однако некото-
рые законодательные требования все-таки 

существуют и применяются к информации, 
размещенной на интернет-ресурсе гостини-
цы. Более того, существуют четкие требо-
вания к гостиницам о размещенной на сай-
те информации. К ним относится, например, 
обязательное указание ссылки на запись в 
Едином реестре объектов классификации 
туриндустрии на самом сайте гостинично-
го предприятия, что служит подтверждени-
ем для потребителей о легальности отеля. 
Также на сайте должен быть размещен ин-
формационный знак форматом требуемым 
законодательством, сообщающий о той или 
иной категории, то есть «звездности» сред-
ства размещения. Информационный знак 
также требуется к размещению на фасадах, 
входах в гостиничные предприятия, как и вы-
веска о режиме работы (рис. 2, 3). Требова-
ния закреплены в Правилах предоставления 
гостиничных услуг и Постановлении Прави-
тельства РФ № 1952 от 27.12.2024 г.

Рисунок 1 – Здание гостиницы «Усадьба»

Рисунок 2 – Информационный знак Рисунок 3 – Пример вывески о режиме работы
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Из основных ошибок ведения Единого 
реестра объектов классификации турин-
дустрии найдены нарушения зоны ответ-
ственности отельеров, владельцев средств 
размещения  – несвоевременное уведом-
ление органов государственного контроля 
или Федеральной службы аккредитации о 
смене юридического или физического лица 
владельца средства размещения. В связи с 

этим происходит дублирование записей, что 
создает неверные общие данные по кол-ву 
средств размещения для формирования ре-
гиональных отчетов и статистики, а также 
технические сложности при прохождении 
электронной процедуры самоклассификации 
средств размещения, которая обозначена в 
обязательном порядке для всех работающих 
объектов до 1 сентября 2025 года (табл. 8, 9).

Таблица 8 – Дублирование активных реестровых записей средств размещения г. Череповца  
в Едином реестре объектов классификации туриндустрии

Наименование КСР № реестровой записи Причина
Хостел «Чкаловский» С352024009966 ИП Истомин И.В., прекратил деятельность

С352024021851 ИП Истомина И.И.
Хостел «Гастроль» С352024021823 ООО «Тактика Плюс», прекратило деятельность

С352024007712 ООО «Стратегия»
Гостиница «Апарт-отель 
«Череповец»

С352024012604 ИП Цыганок Л.А.
С352024018930 ООО «Северные Зори», прекратило деятельность

 
Таблица 9 – Срез гостиничного рынка г. Череповца Вологодской области по выявленным нарушениям  

в области предоставления информации для потребителей (данные на 15.06.2025)

Наличие вывески о режиме работы 
и информзнака на здании, фасаде 

КСР

Наличие информзнака и ссылки на за-
пись в Едином реестре объектов клас-

сификации туриндустрии
Хостел34 - отсутствует информзнак на здании; 

-вывеска о режиме работы
- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Хостел на Жукова - отсутствует информзнак на здании; 
-вывеска о режиме работы

- нет сайта

Хостел для рабочих - отсутствует информзнак на здании; 
-вывеска о режиме работы

- нет сайта

Хостел «ЭММ» - отсутствует информзнак на здании; 
-вывеска о режиме работы

- нет сайта

Хостел «Глория» - отсутствует информзнак на здании; 
-вывеска о режиме работы

- не корректный сайт

Хостел «Гастроль» - отсутствует информзнак на здании; 
- есть вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте.

Хостел «Чкаловский» - информзнак и вывеска присутствуют - есть ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте.

Хостел «Рус Череповец» - отсутствует информ.знак на здании; 
вывеска о режиме работы

Нет сайта

Хостел «Метро» - отсутствует информзнак на здании; 
вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информ.знак на сайте

Хостел «Вояж» - отсутствует информзнак на здании; и 
вывеска о режиме работы;

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информ.знак на сайте

Хостел для рабочих - отсутствует информзнак на здании; и 
вывеска о режиме работы

Нет сайта

Гостиница «Отель Милю-
тинский»

- присутствуют вывеска и информаци-
онный знак на здании

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Мини-отель Vesna - отсутствует информзнак на здании; 
вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Отель «Rimini» - отсутствует информзнак на здании; и 
вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Гостиница «Апарт-отель 
«Череповец»

- присутствует информзнак на здании; 
вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Гостиница «Воскресен-
ская»

- отсутствует информзнак на здании; 
вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Отель «Александров-
ский»

- отсутствует информзнак на здании; 
вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте
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Гостиница «River» - присутствуют информзнак на зда-
нии; вывеска о режиме работы

- есть ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Отель «Скандинавия» - отсутствует информ.знак на здании; 
есть вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Гостиница «Глобус» Сайт некорректный 
Гостиница «Апартаменты 
«Отелия»

- отсутствует информ.знак на здании; 
есть вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Гостиница «Планета» - отсутствует информзнак на здании; 
вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Отель «Ленинградский» - присутствует информзнак и вывеска 
на здании

- нет ссылки на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Мини-отель «Стриж» - отсутствует информзнак на здании и 
вывеска о режиме работы

Нет сайта

Гостиница «Визит» - отсутствует информзнак на здании и 
вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информ.знак на сайте

Гостиница «Виктория» - отсутствует информзнак на здании; 
вывеска о режиме работы;

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Отель «Люксембург» - отсутствует информ.знак на здании; 
вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Гостиница «Галерея» - присутствуют информзнак на зда-
нии; вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Отель «Ампаро» - отсутствует информзнак на здании; и 
вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Гостиница «Металлург» - отсутствует информзнак на здании; 
- присутствует вывеска о режиме ра-
боты

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Гостиница «Арт Отель» - присутствует информзнак на здании 
и вывеска о режиме работы

- отсутствует информзнак на сайте
- отсутствует ссылка на запись в реестре

Отель «МашБах» - присутствует информзнак на здании 
и вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Гостиница «Глория» Не корректный сайт
Гостиница «Северные 
Зори»

- присутствуют информзнак на здании 
и вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Гостиница «Гармония» - отсутствует информзнак на здании и 
вывеска о режиме работы

Сайт не корректен

Гостиница «Ленинград» - присутствуют информзнак на здании 
и вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Гостиница «Единство» - отсутствует информзнак на здании; 
вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

Гостиница «Винтаж» - отсутствует информзнак на здании и 
вывеска о режиме работы

- отсутствует ссылка на запись в реестре;
- отсутствует информзнак на сайте

 Продолжая тему о несоответствии требо-
ванию законодательства, следует учесть и 
более серьезные моменты, касающиеся не-
соответствие категории средства размеще-
ния, а именно заявленной «звездности». Так, 
на рынке Череповца выделяются два объек-
та – лофт-отель «Rimini» и отель «Ампаро», 
которые не соответствуют заявленным «че-
тырем звездам» (рис. 4, 5). 

Автор исследования произвел процеду-

ру контрольных закупок по системе «Тайный 
гость». Было выявлено критическое наруше-
ние предоставления услуг питания, а именно 
согласно Постановления Правительства РФ 
№ 1951 от 27.12.2024 (а также и прошлого уже 
не действущего Постановления Правитель-
ства РФ № 1860 от 18.11.2020) в средствах 
размещения категории «четыре звезды» тре-
буется предоставление завтрака в формате 
«шведский стол». Однако, ни одна из двух 
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гостниц это требование не соблюдает. В от-
еле «Ампаро» представлены анкеты-заявки, 
где с вечера гости выбирают завтрак, кото-
рый сервируется в кафе отеля. Как видно на 
фотографии анкеты гостиницы «Ампаро», го-
сти выбирают меню по позициям – «не более 
одной позиции каждого блока меню» (рис.9). 
В лофт-отеле «Rimini» завтрак также по ан-
кете-заявке и предоставляется непосред-
ственно в номер. 

Рисунок 6 – Анкета-заявка отеля «Ампаро»  
для завтрака

Несмотря на небольшой номерной фонд – 
у «Ампаро» 24 номера, а у «Rimini» – 12 но-
меров, никаких послаблений по части пре-
доставления требуемого формата завтрака 
со ссылкой на небольшой номерной фонд 
не имеется. Это нарушение является суще-

ственным. Также у обоих отелей нет ни со-
ответствующих вывесок о режиме работы, 
информационных знаков и имеется спектр 
несоответствий по комплектации номерного 
фонда, формирования информации в «Угол-
ке потребителя» и т.д. 

Все виды нарушений, несоответствий тре-
бованиям гостиничного законодательства 
обсуждены с представителями органов вла-
сти. Результаты проверки переданы в адми-
нистрацию города и Министерство туризма 
и международных связей Вологодской об-
ласти для формирования совместных ме-
роприятий с представителями туриндустрии 
по информационной законодательной про-
свещенности представителей гостиничных 
предприятий и повышению уровня как компе-
тенций управленческих кадров гостиниц, так 
и уровня сервиса и качества предоставления 
гостиничных услуг с учетом прав потребите-
лей. Стоит также отметить, что возможность 
взаимодействия с представителями Мини-
стерства туризма и международных связей 
Вологодской области построено также в до-
ступном диалоге для каждого гостя отеле 
или жителя региона. Существует работа-
ющий механизм рассмотрения взаимодей-
ствия обращений и жалоб, просьб о прове-
дении внеплановых проверок посредством 
развитой цифровизации в виде электронной 
системы «Госуслуг», при котором обраще-
ния и рассмотрения производятся конкрет-
но в Вологодской области своевременно и в 
полном объеме. Совместная работа автора 
с представителями бизнеса, экспертного со-
общества, администрацией муниципальных 
образований содействует повышению каче-

Рисунок 4 – Гостиница «Ампаро» Рисунок 5 – Отель «Rimini»
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ства гостиничных услуг и должна быть про-
изведена системно.

Касаемо вопроса перспектив развития го-
рода Череповца с точки зрения появления 
новых предприятий, стоит отметить, что го-
род нуждается в новых форматах гостиниц, 
таких как, коворкинги, апарт-отель, комплекс 
апартаментов и бутик-отель, который явля-
ется концептальным форматом. Учитывая 
развитие туристического потенциала города, 
бутик-отели стали бы более интересны для 
туристов как других регионов страны, так и 
жителей области. «Бутиковый формат со-
стоит их двух неразрывно связанных частей, 
которые по отдельности теряют смысл» [10]. 

По номерной емкости это, как правило, от-
ель до 30-40 номеров. И именно роскошь, не 
обязательно финансово затратная, роскошь 
во всем: эстетика, уникальность, ощущение 
ценности гостя и индивидуальный подход к 
работе, высочайший сервис. По мнению Ви-
таначчи Л., «сейчас турист находится в по-
исках не просто места ночлега на одну, две 
ночи, а именно пространства с необычной 
уникальной атмосферой  – именно гостини-
цы с определенными особенностями, опре-
деленной концепцией  – другими словами, 
бутик-отели» [9]. На сегодняшний день бу-
тик-отели пока представлены в Вологде в 
количестве 6 средств размещения (табл. 10).

Таблица 10 – Анализ средств размещения Вологодской области по коммерческим (фирменным)  
форматам (по данным Реестра классифицированных объектов на 04.05.2025)

Вологда Череповец
Кол-во бутик-отелей, всего в области 5 0

Бутик-отель «Гарда» (4*)

-

«19 историй» (3*)
«Дом купчихи Ершовой» (4*)

«Маруся» (4*)
«Саквояж» (3*)
«Якимов» (4*)

Бутиковый отель привлекателен для ту-
ристов, которые выбирают недолгий отдых, 
короткие поездки, которые стали популяр-
ны после пандемии. Как считают Духовная 
Л.Л., Кицис В.М., Прохорова О.В., «в связи с 
этим появилось новое понятие Holistay, ко-
торое подразумевает проведение коротких 
поездок, намного короче, чем раньше. Это 
означает, что двухнедельные отпуска заме-
нены на длинные выходные (от английского 
«holiday»  – праздник, выходной и «stay»  – 
остановка, проживание» [11]. Более того, 
стоит отметить прекрасную автомобильную 
транспортную инфраструктуру, дорожные 
покрытия и трассы по пути в Череповец для 
увеличения потока и том числе и гостей, яв-
ляющихся жителями как Вологодской обла-
сти, так и соседних – Тверской, Ярославской 
и т.д.

На сегодняшний день инвестиционные 
планы развития города Череповца сосредо-
точены в руках частных инвесторов и наце-
лены в основном на реализацию гостинич-
ных объектов в историческом центре города 
Череповца. Так в центре города к осени 2025 
года планируется открытие бутик-отеля с ра-

бочим названием «На Крестовской», концеп-
ция которого сосредоточена на достоприме-
чательностях и культуре города Череповца, 
его истории и оригинальности (рис. 10). 

Рисунок 7 – Здание бутик-отеля «На Крестовской»

В офисном здании «Золотой Лев» по адре-
су Советский, д.8А, выкупленного частным 
инвестором, действующим хостельером, 
также подразумевается произведение ре-
конструкции и реализация гостиничного про-
екта. Формат пока инвестором не разглаша-
ется. У Соборной Горки на пешей улице уже 
находятся на разных стадиях строительства 
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два гостиничных объекта: гостиница с рабо-
чим названием «Верещагин», состоящая из 
здания архитектурно-культурного наследия 
по адресу Советский пр. 5, 7 и новый объект, 
который также представит собой формат бу-
тик-отеля с кофейней на пересечении улиц 

Карла Либхнета и Советского проспекта, о 
чем сообщил в официальных источниках мэр 
города Маслов Роман Эдуардович [13]. Реа-
лизация и запуск последнего проекта анон-
сирована к 2028 году (рис. 11, 12).

Рисунок 8 Рисунок 9

Также реализуется проект средства раз-
мещения в переулке рядом с Музейным дво-
риком в этом же историческом центре города 
Череповца. Проект находится также пока на 
стадии проведения строительных работ. 

Подводя итоги, важно отметить основные 
«белые пятна» развития отрасли гостепри-
имства и гостиничного бизнеса города Че-
реповца и Вологодской области, главные из 
которых связаны с низкой информирован-
ностью и компетентностью управленческих 
кадров и владельцев, потенциальных инве-
сторов о законодательном регулировании, 
требованиях, нововведениях и реформах, а 
также, что немало важно, инструментах под-
держки со стороны государства в рамках ре-
ализации национального проекта. Основные 
недоработки управленческих кадров, дирек-
торов гостиниц – незнание гостиничного за-
конодательства, невыполнение в должном 
объеме мер по обеспечению антитеррори-
стической и пожарной безопасности. На се-
годняшний день данные вопросы взяты на 
контроль представителями органов власти 
для улучшения качества предоставления го-
стиничных услуг и повышения безопасности. 
Более того, отельеры в принципе не готовы 
были к такой углубленной вовлеченности в 
цифровизацию, более того вскрылись и не-
компетенции в плане знаний законодатель-
ной базы. Следовательно, формирование 

циклов стратегических сессий, информаци-
онно-просветительных мероприятий по ока-
занию поддержки средствам размещения, 
как никогда, актуальны. Так, например, до 
сих пор много вопросов возникает по тури-
стическому налогу и его корректному начис-
лению несмотря на наличие специальных 
чатов местных отельеров по данному вопро-
су в социальных сетях.

Относительно соблюдения требований за-
конодательства в том числе по предоставле-
нию корректных данных для потребителей, 
туристов и гостей Вологодской области на се-
годняшний день ведется системная работа, в 
том числе проводятся выездные совещания 
в городе Череповце с представителями ту-
риндустрии, гостиничными предприятиями и 
представителями Министерств и контроль-
но-надзорных органов. Однако, остается 
вопрос о компетентности управленческих 
кадров и проведении системных мероприя-
тий, обучения управленцев и линейных со-
трудников по формированию и поддержанию 
актуальных компетенций. Нарушения и не-
доработки гостиничных предприятий с точки 
зрения соблюдения законодательства упи-
раются в компетентностный подход.

Также не стоит забывать, что Вологодская 
область готовится к масштабному праздно-
ванию юбилеев трех туристически привле-
кательных основных городов региона, что, 
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безусловно, требует тщательную подготовку 
всей туристической отрасли региона, в пер-
вую очередь по вопросам безопасности и 

качеству предоставления гостиничных услуг 
средств размещения.
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В статье рассматривается концепт регионального холдинга как институциональной формы орга-
низации многоуровневых хозяйственных систем, оказывающих значительное влияние на развитие 
экономики субъектов Российской Федерации. Обосновывается необходимость формирования новых 
подходов к управлению потоковыми процессами в условиях пространственной и институциональной 
неоднородности. На основе анализа теоретических источников и эмпирических данных представле-
на динамическая многомерная модель оценки эффективности потоков (ДММЭПП), интегрирующая 
цифровые инструменты (IoT, ERP, BI) в аналитическую архитектуру холдинга. Разработаны индекс-
ная система оценки регионального влияния (IRI, IRHA, HIPR, IDSH), потоково-модульная управляе-
мая структура и механизм конфронтирования как инструмент адаптивного реагирования на потоко-
вые конфликты. Предложена модель настройки мер государственной и корпоративной поддержки с 
учетом региональной зрелости. Полученные результаты могут быть использованы при разработке 
программ регионального развития, стратегическом планировании и совершенствовании механизмов 
управления холдинговыми структурами.
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The article examines the concept of a regional holding as an institutional form of organizing multi-
level economic systems that significantly influence the development of regional economies in the Russian 
Federation. The need for new approaches to managing flow processes under conditions of spatial and 
institutional heterogeneity is substantiated. Based on theoretical analysis and empirical data, a Dynamic 
Multidimensional Model for Flow Efficiency Assessment (DMMFEA) is presented, which integrates digital tools 
(IoT, ERP, BI) into the analytical architecture of the holding structure. An index-based system for evaluating 
regional influence (IRI, IRHA, HIPR, IDSH) is proposed, along with a flow-modular governance structure and 
a confrontation-based mechanism as a tool for adaptive conflict management. A model for the adjustment of 
governmental and corporate support measures is also developed, taking into account the institutional maturity 
of the regions. The results obtained can be used in regional development programs, strategic planning, and in 
improving governance mechanisms of holding structures.

K e y w o r d s : regional holding; flow processes; spatial development; institutional environment; digital 
architecture; efficiency assessment; regional influence indices; adaptive management; confrontation; regional 
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Современная экономика Российской Фе-
дерации характеризуется нарастающим 
пространственным неравенством и высокой 
степенью территориальной фрагментации 
хозяйственных процессов. В условиях ин-
ституциональной нестабильности, техноло-

гических трансформаций и внешнеэконо-
мических ограничений особую значимость 
приобретает поиск управленческих моделей, 
способных обеспечить устойчивость регио-
нального развития. Одним из перспективных 
направлений в данной сфере выступает ин-
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ституционализация региональных холдингов 
как субъектов интеграции потоковых процес-
сов и устойчивого воспроизводства на терри-
тории [4].

Региональные холдинги, выступающие в 
роли структурных интеграторов производ-
ственных, логистических, информационных 
и финансовых потоков, обладают потенци-
алом значительного влияния на экономику 
региона. Однако эффективность функцио-
нирования таких структур определяется не 
только их масштабом и структурной компо-
зицией, но прежде всего, качеством управ-
ления потоковыми процессами в условиях 
пространственной и институциональной не-
однородности.

Настоящая статья направлена на кон-
цептуализацию понятия «региональный 
холдинг», анализ его влияния на территори-
альное развитие и обоснование подходов к 
эффективному управлению потоковыми про-
цессами в рамках данных структур. 

В современной научной литературе от-
сутствует единое определение региональ-
ного холдинга как специфической формы 
экономической организации. Вместе с тем, 
учитывая цели настоящего исследования, 
под региональным холдингом целесообраз-
но понимать многоуровневую корпоратив-
ную структуру, осуществляющую системное 
управление дочерними организациями, лока-
лизованными преимущественно в пределах 
одного или нескольких субъектов Россий-
ской Федерации, с целью создания синерге-
тических эффектов, оптимизации потоковых 
процессов и реализации стратегии устойчи-
вого развития [6].

В региональном контексте холдинг вы-
полняет двойственную функцию. С одной 
стороны, он представляет собой субъект 
корпоративного управления, ориентиро-
ванного на достижение эффективности и 
конкурентоспособности. С другой он ста-
новится активным агентом пространствен-
ного развития, влияющим на параметры 
занятости, инвестиций, налоговых посту-
плений и инновационной активности в ре-
гионе [10].

Такая двойственная природа обуславли-
вает необходимость разработки специализи-
рованных моделей управления, способных 
учитывать территориальные особенности 
функционирования холдинга и обеспечивать 

согласование корпоративных и региональ-
ных интересов.

Потоковые процессы в холдинговой струк-
туре представляют собой совокупность вза-
имосвязанных материальных, информаци-
онных, финансовых и кадровых ресурсов, 
обеспечивающих устойчивое функциониро-
вание системы в целом. В условиях терри-
ториальной децентрализации, характерной 
для региональных холдингов, управление 
этими потоками осложняется институцио-
нальной разнородностью среды, различиями 
в уровне инфраструктуры, цифровой зрело-
сти и кадрового потенциала регионов [8].

Эффективность управления потоковыми 
процессами определяется степенью их син-
хронизации, прозрачности и адаптивности к 
изменениям внешней среды. Нарушения в 
потоковой архитектуре ведут к росту тран-
закционных издержек, снижению гибкости и 
дестабилизации производственно-логисти-
ческих цепочек, что особенно критично для 
регионов с высокой зависимостью от холдин-
говых систем.

В этой связи возникает потребность в соз-
дании моделей, позволяющих количественно 
оценивать эффективность потоков и выраба-
тывать меры по их адаптивной настройке.

В своих научных трудах автором пред-
ложена оригинальная динамическая мно-
гомерная модель оценки эффективности 
потоковых процессов (ДММЭПП), которая ин-
тегрирует цифровые технологии (IoT, ERP, BI) 
в единую аналитическую систему, способную 
в режиме реального времени мониторить 
ключевые показатели: производительность 
оборудования, энергоэффективность, про-
стои, качество продукции, уровень цифрови-
зации и экологическую устойчивость [1].

Отличительной чертой модели является 
ее комплексность и адаптивность к регио-
нальной специфике. В отличие от традици-
онных подходов, ориентированных на оценку 
отдельных показателей, ДММЭПП позволяет 
анализировать потоковые процессы как еди-
ную систему с высоким уровнем внутренней 
связанности и зависимости от внешней ин-
ституциональной среды.

Применение данной модели позволяет 
выявлять «узкие места» в потоковой архи-
тектуре холдинга; проводить сценарное мо-
делирование и прогноз эффективности при 
различных условиях среды; формировать 
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обоснованные рекомендации для управлен-
ческих решений.

Кроме того, модель дает возможность ко-
личественно оценивать влияние холдинго-
вых структур на экономику региона, в част-
ности на такие параметры, как занятость, 
валовой региональный продукт, уровень 
цифровизации, налоговая отдача и степень 
инновационной активности.

Для более точной настройки управления 
потоками в условиях пространственной не-
однородности в рамках статьи предложена 
авторская система индексов, отражающая 
влияние региональной среды на эффек-
тивность функционирования холдинга. Она 
включает:

– IRI (Интегральный индекс региональ-
ного влияния)  – комплексный показатель, 
агрегирующий влияние институциональных, 
инфраструктурных и экономических пара-
метров региона на корпоративную деятель-
ность;

– IRHA (Индекс региональной холдинговой 
активности) – характеризует уровень опера-
ционной активности холдинга в конкретном 
регионе, включая долю выручки, занятости и 
налоговых поступлений;

– HIPR (Индекс холдинговой институци-
ональной пригодности региона)  – отражает 
степень соответствия региональной инсти-
туциональной среды требованиям стратеги-
ческого и операционного управления;

– IDSH (Индекс цифровой устойчивости 
холдинга)  – оценивает цифровую зрелость 
управленческих и производственных про-
цессов в региональных подразделениях хол-
динга.

Интеграция данной системы в управлен-
ческую практику позволяет не только прово-
дить типологию регионов по уровню институ-
циональной пригодности, но и адаптировать 
корпоративные стратегии с учетом специфи-
ки локальной среды. Это обеспечивает сни-
жение управленческих рисков, повышение 
результативности инвестиций и усиление си-
нергетического эффекта от межрегиональ-
ной координации [1–8].

На основе выявленных закономерностей 
автором предложена концепция потоково-
модульной архитектуры управления регио-
нальным холдингом, которая предполагает 
структурирование холдинга как системы ав-
тономных, но интегрированных между собой 

модулей (производственных, логистических, 
управленческих, инновационных и др.).

Каждый модуль адаптируется к условиям 
конкретного региона, сохраняя при этом син-
хронизацию с общей цифровой экосистемой 
холдинга. Такая архитектура позволяет:

– повысить устойчивость холдинга за счет 
территориальной диверсификации рисков;

– минимизировать издержки, связанные с 
неэффективной координацией;

– обеспечить гибкое распределение ре-
сурсов и быстрое реагирование на регио-
нальные вызовы.

Особое значение в данной архитектуре 
приобретают цифровые инструменты, обе-
спечивающие управление потоками в реаль-
ном времени: ERP-системы, аналитические 
панели на базе BI, алгоритмы предиктивной 
логистики, цифровые двойники бизнес-про-
цессов и сенсорные системы мониторинга 
производственной среды [5].

Одним из ключевых нововведений являет-
ся механизм управления потоками на основе 
конфронтирования, включающий: сенсорный 
блок (фиксация отклонений), аналитический 
блок (распознавание причин и потенциаль-
ных конфликтов), управленческий блок (вы-
работка сценариев реагирования), эскалаци-
онный блок (вмешательство управляющей 
структуры) и модуль постконфликтного со-
провождения.

В отличие от традиционных моделей, 
стремящихся к устранению противоречий, 
данный механизм рассматривает конфликты 
как источник управленческой информации и 
точку входа в адаптационные процессы. При-
менение подхода позволяет снизить время 
производственных простоев на 25 %; повы-
сить общую производительность на 5 %; со-
кратить операционные издержки в среднем 
на 10  %; увеличить уровень экологической 
устойчивости на 5 %.

Таким образом, конфронтационная мо-
дель обеспечивает не только решение те-
кущих проблем, но и формирует устойчивую 
логику управления в условиях высокой нео-
пределенности и институционального фраг-
ментаризма [3].

Учитывая важную роль внешней среды в 
обеспечении эффективности потоков, авто-
ром также предложена модель адаптивной 
настройки механизмов государственной и 
корпоративной поддержки региональных 
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холдингов. Ее основой является классифи-
кация регионов по уровню институциональ-
ной зрелости, инфраструктурной обеспечен-
ности, кадрового потенциала, отраслевой 
специализации.

На основе данной классификации фор-
мируются дифференцированные сценарии 
поддержки, включающие: налоговые пре-
ференции, механизмы субсидирования, го-
сударственно-частные партнерства, про-
граммы развития кадрового потенциала, 
цифровые инвестиционные платформы.

Модель обеспечивает согласование стра-
тегий развития холдингов с целями тер-
риториального планирования, повышая 
результативность бюджетных расходов и ин-
ституциональную управляемость многоуров-
невых хозяйственных систем.

Институционализация региональных хол-
дингов как ключевых акторов пространствен-
ного развития требует перехода от традици-
онных моделей корпоративного управления 
к более комплексным, территориально чув-
ствительным подходам. Эффективное 

управление потоковыми процессами в таких 
структурах становится критическим факто-
ром устойчивости не только самих холдин-
гов, но и регионов их присутствия [9; 8].

Разработанные модели ДММЭПП, систе-
ма индексов, потоково-модульная архитекту-
ра, механизм конфронтирования и адаптив-
ная модель поддержки формируют единую 
логическую и инструментальную платформу 
управления, способную обеспечить синер-
гетический эффект от взаимодействия биз-
неса и регионов. Их применение позволяет: 
повысить операционную эффективность 
холдинговых структур, адаптировать их к ус-
ловиям региональной среды, усилить вклад 
холдингов в социально-экономическое раз-
витие субъектов Российской Федерации.

Таким образом, региональный холдинг 
предстает не просто как форма организации 
капитала, а как стратегический модератор 
потоков, создающий институциональные и 
ресурсные основания для устойчивого буду-
щего российских регионов.
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Статья посвящена роли наземного и водного беспилотного транспорта в функционировании транс-
портно-логистической системы Восточной Сибири, в частности в Иркутской области и Красноярском 
крае. Результаты исследований на основе анализа программных документов региональных субъек-
тов, аналитических материалов из открытых источников, научной литературы по тематике развития 
беспилотного транспорта позволили сформулировать перспективы развития беспилотного водного 
речного транспорта, автомобильного транспорта и железнодорожного транспорта с горизонтом 10 
лет и позже. Проведена классификация факторов по степени значимости, влияющих на развитие на-
земного и водного беспилотного транспорта.
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The article is devoted to the role of land and water unmanned vehicles in the functioning of the transport 
and logistics system of Eastern Siberia, in particular, in the Irkutsk region and the Krasnoyarsk Territory. The 
research results based on the analysis of program documents of regional entities, analytical materials from 
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formulate prospects for the development of unmanned river water transport, road transport, and rail transport 
with a horizon of 10 years and later. The classification of factors according to the degree of importance 
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В настоящее время одним из важных фак-
торов, влияющих на развитие транспортно-
логистических систем любого уровня, явля-
ется внедрение беспилотного транспорта. 

В нашем исследовании под беспилот-
ным транспортом понимается транспортные 
средства, осуществляющие операции без 
непосредственного участия специалиста, 
передвигающегося в управляемом им транс-
портном средстве.

В целом можно сказать, что беспилотный 
транспорт имеет как минимум два ключевых 
компонента:

1) множество датчиков для ориентации в 
пространстве (радары, спутниковая навига-
ция, дальномеры, лидары и др.);

2) программу, которая обрабатывает полу-
ченную информацию и управляет всеми си-
стемами средства перевозки.

Третьим элементом беспилотных пере-
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возок должна стать внешняя система инфор-
мационно-технологического сопровождения 
(ITS) [3, с. 181].

Беспилотный транспорт позволяет сокра-
щать издержки бизнес-процессов; исклю-
чить отрицательную компоненту влияния че-
ловеческого фактора, повышая тем самым 
безопасность при совершении транспортных 
операций. Ряд авторов выделяет целый ком-
плекс преимуществ использования беспи-
лотного транспорта, с которыми мы полно-
стью согласны [5].

Внедрение в практику беспилотного 
транспорта ставит ряд проблем, требующих 
научного осмысления. 

В рамках данного исследования с целью 
определения перспектив развития проведен 
анализ следующих проблем:

– формирование «правил игры» исполь-
зования беспилотного транспорта на рынке 
транспортно-логистических услуг;

– влияние наземного и водного транспор-
та на функционирование транспортно-логи-
стической системы Восточной Сибири.

В качестве научно-теоретической базы 
исследования послужили труды И.  В. Ано-
хова, В. Л. Василенок, С. И. Гусева, С. В. До-
рохина, Р.  С. Зариповой, Л.  Ф. Казанской,  
Ю. Н. Кацубы, А. Х. Курбанова, К. Э. Латыповой,  
Н.  А. Машкиной, В.  И. Самарухи, С.  А. Су-
лятецкого, Т.  В. Усковой, Т.  И. Хитровой,  
О. В. Чистяковой [6; 8; 10; 12; 15–17; 21–25].

Информационной базой исследования 
стали данные программные документы реги-
ональных субъектов, аналитические матери-
алы из открытых источников, научная лите-
ратура по тематике развития беспилотного 
транспорта.

В качестве методологии исследования 
был принят системный подход, логический 
анализ и синтез.

С целью систематизации беспилотных 
транспортных средств (БПТС) нами предло-
жена классификация БПТС, используемая в 
социально-экономической деятельности.

Область применения беспилотного транс-
порта на воде следующие:

– коммерческое судоходство;
– мониторинг окружающей среды и клима-

та;
– картирование морского дна;
– пассажирские перевозки;
– переправы;

– роботизированные исследования;
– осмотр состояния мостов и другой ин-

фраструктуры;
– военно-морские операции [3].
В настоящее время активно развиваются 

фактически все области применения беспи-
лотных водных транспортных средств. При 
этом наиболее активно развиваются военно-
морские операции и деятельность, связан-
ная с исследованиями и мониторингом. Сфе-
ра пассажирских перевозок и коммерческого 
судоходства является перспективной, но по 
уровню развития, на наш взгляд, является 
наименее развитой. 

В планах крупнейшей компании в сфере 
внутреннего водного транспорта в Восточной 
Сибири АО «Восточно-Сибирского пароход-
ства» стратегические направления деятель-
ности связаны с развитием парка пасса-
жирских судов, при этом об использовании 
беспилотного транспортного ничего не гово-
рится [18]. Похожая ситуация наблюдается в 
АО «Енисейском речном пароходстве» [19]. 
Можно констатировать, что в ближайшей и 
отдалённой перспективе развитие беспилот-
ного транспорта на внутренних водных арте-
риях Восточной Сибири не просматривается.

Официально автомобильный беспилот-
ный транспорт в Российской Федерации 
появился в 2015 году. Тогда две отечест-
венные компании «КАМАЗ» и «Cognetive 
Technologies» анонсировали совместное 
производство беспилотного грузовика на 
базе одной из моделей «КАМАЗа». Плани-
ровалось создать за 5 лет автомобиль но-
вого поколения. На реализацию данного 
проекта было выделено 300 млн рублей от 
Минобрнауки. К проекту присоединился На-
циональный исследовательский технологи-
ческий университет МИСиС, который должен 
был разработать программное обеспечение 
для беспилотников КАМАЗа. Через год было 
проведено испытание первого беспилотного 
грузовика на полигоне в Набережных Чел-
нах. После испытаний было анонсировано 
начало выпуска серийных беспилотников к 
2025 году. В 2021 г. Камаз оценил стоимость 
тестового беспилотного грузового автомоби-
ля в 14,5 млн руб. В 2018 году началась опыт-
ная эксплуатация беспилотных дизельных 
автомобилей КамАз-43083 на полигоне в На-
бережных Челнах. Данный проект получил 
название «Одиссей» [9].
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В сентябре 2024 года по трассе М-11 
«Нева» между Москвой и Санкт-Петербургом 
стартовало полноценное движение авто-
номных грузовых автомобилей. В тестовом 
режиме перевозка коммерческих грузов бес-
пилотниками компаний «Камаз» и «Сберав-
тотех» началась еще летом 2023-го.

К концу 2024 года количество беспилот-
ных грузовиков на трассе М-11 достигло 43, а 
в 2025 году планируется увеличить их число 
до 100.

В августе 2024 года российское прави-
тельство внесло в список дорог, где разре-
шены беспилотные грузоперевозки, М-12 и 
ЦКАД. К марту 2025 года здесь должны по-
явиться автономные грузовики, следующие в 
тестовом режиме.

В октябре 2024 года автономная машина 
совершила первую доставку груза «Яндекс 
маркета» из Москвы в Тулу по трассе М-4 
«Дон».

Тестирование беспилотных технологий 
идет и на международных трассах. Начата 
синхронизация работ с китайскими коллега-
ми. До этого активное взаимодействие про-
исходило с западными странами. В част-
ности, с Финляндией отработка движения 
беспилотных автомобилей от Хельсинки до 
Санкт-Петербурга, включая прохождение та-
моженных мероприятий, велась еще 7-8 лет 
назад… По прогнозам, к 2030 году каждая 
десятая фура в России будет беспилотной. А 
к 2040 году – уже более 50 % всех грузопере-
возок перейдут на автономные технологии.

Но полностью заменить людей в кабинах 
удастся ещё не скоро. В ближайшие годы 
беспилотные грузовики будут работать в 
паре с водителями или операторами, контро-
лирующими движение удалённо. Но весьма 
вероятно, что через пару десятков лет даль-
нобойщики действительно уйдут в прошлое 
[4].

Следует обратить внимание, что автомо-
бильный транспорт развивается на уровне 
тестирования и эксперимента в западной 
части России. На законодательном уровне 
использование повсеместное беспилотных 
грузовиков пока не предусматривается. 

В настоящее время компания Navio (ООО 
«Автотех») предоставляет услуги по бес-
пилотным грузовым перевозкам на трассе 
М-11 «Нева». При этом использует аналоги 
грузовиков, оснащённые для осуществления 

беспилотных перевозок. По сути, это компа-
ния-пионер в области беспилотного автомо-
бильного транспорта. Говорить о формирова-
нии самостоятельного рынка в данной сфере 
преждевременно. На наш взгляд, что о рынке 
беспилотных грузовых перевозок можно го-
ворить после 2030-го года как в целом в Рос-
сии, и так и непосредственно на территории 
Восточной Сибири. При этом, как показывает 
исторический опыт, до территории Восточной 
Сибири развитие рынка беспилотных грузо-
вого автотранспорта дойдёт с некоторым за-
позданием. На развитие рынка в Восточной 
Сибири может оказать стимулирующий ха-
рактер, по нашему мнению, географическая 
близость Китая. С КНР в настоящее время 
идут на уровне экспертных обсуждений воз-
можность использования беспилотного авто-
транспорта в международной торговле.

Предполагаем, что возможности для раз-
вития беспилотного автомобильного грузо-
вого транспорта появятся в Восточной Си-
бири возможно при устранении, в первую 
очередь, правовых барьеров. 

Как технологический транспорт, например 
для внутризаводских перемещений на заво-
дах КАМАЗа, беспилотный автотранспорт 
используется активно уже сейчас.

Кроме непосредственно законодательных 
и инфраструктурных ограничений, немало-
важным является экономический фактор. 
Ещё в 2021-2023 гг. эксперты оценивали ори-
ентировочную продажную цену беспилотно-
го грузовика в 2-2,5 раза больше обычного, 
что увеличивает существенно сроки окупае-
мости, даже с учётом фонда заработной пла-
ты водителей и налогов на фонд заработной 
платы. При развитии рынка, важным факто-
ром будет переход на массовое серийное 
производство грузовиков, а также изменение 
конструкции. В частности, отпадает необхо-
димость водительской кабины и спального 
места (при дальности свыше 1000 км), что, 
безусловно, приведёт к удешевлению транс-
портных средств.

На железнодорожном транспорте бес-
пилотный транспорт является новым на-
правлением. В настоящий момент основные 
направления в этой области совершенство-
вание и внедрение в практику маневровых 
локомотивов и совершенствование пасса-
жирских перевозок.

Проект по созданию беспилотных поездов 
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стартовал в 2015 году. Инженеры из АО «НИ-
ИАС» разработали систему автоматическо-
го управления маневровыми локомотивами. 
Эта система взаимодействует с бортовой 
интеллектуальной системой технического 
зрения [20]. В 2017 году на станции Лужская 
запустили первый беспилотный маневровый 
локомотив.

По мнению проф. Л. Ф. Казанской, «Бес-
пилотники помогают снизить риск аварий и 
несчастных случаев на железных дорогах, 
так как у машины отсутствует человеческий 
фактор. Также такие локомотивы могут бо-
лее точно соблюдать правила безопасности. 
Человеческий фактор составляет 10,3 % от 
всех происшествий на железнодорожном 
транспорте. На машиниста поезда прихо-
дится порядка 2,4  %. Также отчеты по со-
стоянию безопасности показывают, что 70 % 
нарушений совершается при выполнении 
маневровых работ на станциях. Беспилот-
ные локомотивы могут работать круглосу-
точно без перерыва на отдых оператора, что 
позволяет значительно повысить произво-
дительность и эффективность работы. Бла-
годаря своей автоматизации, беспилотные 
локомотивы могут помочь снизить задержки 
и увеличить пропускную способность желез-
нодорожных систем. Однако, внедрение бес-
пилотных маневровых локомотивов имеет и 
определённые недостатки. На реализацию 
проекта приходятся большие затраты [11, c. 
129]. Мы полностью разделяем представлен-
ное мнение. Следует добавить, что помимо 
больших затрат на внедрение, возрастает 
сложность транспортных средств, что вле-
чёт за собой повышенные эксплуатационные 
расходы (повышенный расход электроэнер-
гии; обслуживание различных типов датчи-
ков, лидаров, каналов коммуникаций, адми-
нистрирование программного обеспечение, 
обеспечение безопасности каналов связи) к 
тому же возникает необходимость в обучении 
специалистов по управлению беспилотными 
локомотивами. Внедрение беспилотных ло-
комотивов на магистральных маршрутах на 
настоящий момент не обсуждается. Таким 
образом, в приоритетном порядке предпо-
лагается развитие маневровых локомоти-
вов, по сути, технологического транспорта 
на уровне вспомогательных логистических 
операций.

В пассажирских железнодорожных пере-

возок основным трендом является электро-
поезд «Ласточка», который используется на 
ограниченных маршрутах. По нашему мне-
нию, развитие беспилотных пассажирских 
поездов на пригородных маршрутах это бли-
жайшее будущее.

В комплексной программе инновационно-
го развития холдинга АО «РЖД» до 2030 г. 
одним из стратегических направлений ука-
зывается: «Установление требований для 
создания и внедрения инновационного под-
вижного состава…» [13]. Беспилотный транс-
порт относится к инновационному подвиж-
ному составу. Следует обратить внимание, 
что пока речь идёт только о формировании 
требований. Можно предположить, что клю-
чевыми требованиями будут экономическая 
эффективность и безопасность.

Особенность структуры холдинга «РЖД» 
состоит в том, что территориальные филиа-
лы обязаны следовать общей Стратегии раз-
вития холдинга, с учётом территориальной 
специфики зоны ответственности того или 
иного филиала. 

По результатам анализа официального 
сайта Восточно-Сибирской железной дороги 
[7] и Красноярской железной дороги [14] упо-
минаний о планах использования беспилот-
ных маневровых локомотивов и беспилотных 
пассажирских электропоездов не выявлено.

В целом, в Стратегии социально-экономи-
ческого развития Иркутской области на пери-
од до 2036 года [1] в разделах, касающихся 
развития транспорта и транспортно-логисти-
ческого инфраструктуры, п. 2.4. «Транспорт» 
[1, c.  120] и «Транспортно-логистический 
комплекс» [1, c.  313] соответственно, отсут-
ствует в принципе термин «беспилотный 
транспорт». В Стратегии социально-эконо-
мического развития Красноярского края до 
2030 года [2] в п.4.3.2. «Транспортная систе-
ма» [2, c. 103] не выявлено упоминаний о не-
обходимости развитии беспилотного транс-
порта. Отсутствие упоминания беспилотного 
транспорта в Стратегиях, на наш взгляд, объ-
ясняется, с одной стороны, уровнем разви-
тия беспилотных технологий на момент их 
разработок, который на тот момент не пред-
ставлял существенного экономического ин-
тереса для бизнеса; и психологического фак-
тора восприятия инноваций в бизнес-среде 
и научной сфере беспилотных технологий, с 
другой стороны. 
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Таким образом, по результатам проведён-
ных исследований сделан ряд выводов. 

На настоящий момент наземный и водный 
беспилотный транспорт в транспортно-ло-
гистической системе Восточной Сибири от-
сутствует, и в перспективе с горизонтом в 
10 лет признаков появления на уровне зна-
чимого элемента не выявлено. В программ-
ных документах развития Иркутской обла-
сти и Красноярского края, в частности, на 
уровне стратегических целей развитие бес-
пилотного транспорта не фигурирует, более 
того, отсутствует сам термин «беспилотный 
транспорт». Тем не менее, научные иссле-
дования в области создания и внедрения 
наземного и водного транспорта ведутся; 
активно водный и наземный транспорт ис-
пользуется в военных действиях, и практиче-
ский опыт СВО показал его возможности. В 
отдалённой перспективе, свыше десяти лет, 
достижения в области наземного и возного 
беспилотного транспорта могут проявиться 
на функционировании хозяйствующих субъ-
ектов. Направления использования, на наш 
взгляд, возможны, главным образом, в каче-
стве вспомогательного инструмента по опти-
мизации отдельных операций. В частности, 
на водном транспорте, обслуживание при-
портовой инфраструктуры, обследование 
судов; на железнодорожном транспорте на 
уровне маневровых локомотивов и в приго-
родном пассажирском транспорте. В автомо-
бильном транспорте перспективы развития 
специфичны. Специфика заключается пре-
жде всего в том, что уже сейчас есть поло-
жительный опыт использования беспилот-
ного автомобильного транспорта на дорогах 
общего пользования, что говорит о возмож-
ностях развития отдельного сектора рын-
ка беспилотных грузовых автомобильных 
перевозок в целом по России при сложении 
благоприятных внешних факторов. Возник-
новение рынка беспилотных грузовых авто-
мобильных перевозок в Восточной Сибири, 
по нашему мнению, не предвидится. Соот-
ветственно говорить о «правилах игры» на 

этом рынке можно будет после 2035-го года. 
Более ранняя перспектива  – это развитие 
беспилотного автомобильного транспорта 
как технологического. Опыт АО «КАМАЗа» и 
Яндекс-доставки является в этом плане, на 
наш взгляд, существенным трендом.

В научной литературе достаточно полно 
описаны факторы, влияющие на развитие 
беспилотного транспорта. При этом, по на-
шему мнению, необходимо классифициро-
вать предлагаемые факторы по степени зна-
чимости. 

На наш взгляд, «узким местом», то есть 
наиболее важным фактором, является 
технико-технологический. Технические ха-
рактеристики беспилотного транспорта 
формируются под влиянием требований без-
опасности. Безопасность мы понимаем в ши-
роком смысле: безопасность по отношению 
к окружающей среде (экология, среда про-
живания населения) и безопасность челове-
ка. Технические возможности беспилотных 
транспортных средств, сформированные 
под воздействием требований безопасно-
сти, непосредственным образом влияют на 
экономические факторы (энергопотребле-
ние, капитальные вложения, техническое об-
служивание и ремонт, окупаемость). Именно 
экономические факторы являются основным 
стимулом для инновационной деятельно-
сти хозяйствующих субъектов в отношении 
систем беспилотного транспорта. Запросы 
хозяйствующих субъектов создают, в свою 
очередь, потребности в экономической ин-
фраструктуре, включающей в себя стаци-
онарные устройства, обучение персонала, 
обеспечение систем управления и взаимо-
действия внутри транспортно-логистической 
системы. И финальным фактором является 
формирование «правил игры», состоящие из 
формальных правил (законодательная со-
ставляющая» и неформальные (выходящие 
за рамки законодательства, и регулирующие 
взаимоотношения на основе традиций, соци-
ума и психологии взаимоотношений).
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В статье рассматриваются проблемы и перспективы развития производственной предпринима-
тельской деятельности в аграрном секторе России в условиях цифровой экономики. На примере 
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The article examines the problems and prospects for the development of industrial entrepreneurship 
in the agricultural sector of Russia in the context of the digital economy. Using the example of a specific 
agricultural enterprise – LLC «AGRO-SOYUZ», an analysis of the main economic indicators was made, key 
problems hindering effective development were identified. The need to improve industrial entrepreneurship is 
substantiated and directions for innovative development are proposed that take into account the specifics of 
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Актуальность работы обусловлена не-
обходимостью повышения конкурентоспо-
собности предприятий агропромышленного 
комплекса в условиях глобализации и циф-
ровизации экономики. 

В условиях цифровой экономики России 
развитие предпринимательства приобрета-
ет особую значимость, являясь ключевым 
фактором устойчивого развития социально-

экономических систем различного уровня. В 
частности, повышение эффективности произ-
водства сельскохозяйственной продукции рас-
сматривается как приоритетное направление 
развития агропромышленного комплекса по-
средством внедрения ресурсосберегающих 
технологий, модернизации основных фондов и 
использования улучшенных сортов сельскохо-
зяйственных культур и пород животных. 

mailto:marinabitsueva@yandex.ru
mailto:marinabitsueva@yandex.ru


Экономические исследования

Научно-практический журнал

147

Целью данного исследования является 
анализ влияния факторов, определяющих 
организацию предпринимательской деятель-
ности на уровне хозяйствующего субъекта, 
для обоснования направлений совершен-
ствования производственной предпринима-
тельской деятельности в аграрном секторе.

В рамках исследования использованы 
методы экономического анализа, статисти-
ческого анализа, сравнительного анализа и 
системного подхода. На основании теоре-
тико-методологических положений развития 
предпринимательства в аграрном секторе 
обоснованы направления совершенствова-
ния производственной предприниматель-
ской деятельности применительно к конкрет-
ной сельскохозяйственной организации, в 
частности к ООО «АГРО-СОЮЗ».

ООО «АГРО-СОЮЗ» считается одним из 
крупнейших производителей молока-сырья в 
Кабардино-Балкарской Республике. 

Анализ основных экономических показа-
телей деятельности предприятия (табл. 1) 
выявил существенное снижение ключевых 
показателей эффективности производствен-

ной предпринимательской деятельности, в 
частности:

– уменьшение среднесписочного количе-
ства работников, средней годовой стоимости 
основных производственных средств, выруч-
ки от реализации продукции, валовой прибы-
ли и чистой прибыли;

– неэффективное применение основных 
средств, проявляющееся в увеличении фон-
доемкости и снижении фондоотдачи;

– чрезмерное количество ликвидных 
средств, выраженное высоким значением ко-
эффициента текущей ликвидности, говорит 
о нерациональном применении активов. В 
то же время недостаток абсолютной ликвид-
ности отражает ограниченные способности 
предприятия покрывать краткосрочные дол-
ги с помощью самых ликвидных активов;

– падение финансовой устойчивости, про-
являющееся в сокращении доли собствен-
ного капитала в общем объеме активов, уве-
личении долгосрочного заемного капитала 
и отрицательном значении коэффициента 
покрытия собственными оборотными сред-
ствами.

Таблица 1 – Основные экономические показатели деятельности ООО «АГРО-СОЮЗ» (рассчитано  
по данным бухгалтерской (финансовой) отчетности ООО «АГРО-СОЮЗ» за 2022-2024 гг.)

Показатели 2022 г. 2023 г. 2024 г.
Среднесписочная численность работников, чел. 59 58 43
Среднегодовая стоимость основных средств, тыс. руб. 307212 279459 237387
Выручка от реализации продукции, тыс. руб. 223 631 47682 6561
Полная себестоимость продукции, тыс. руб. 231 565 76 610 23 432
Прибыль (- убыток) от продаж тыс. руб. -7 934 -28 928 -16 871
Фондоотдача 0,727 0,170 0,027
Фондоемкость 1,373 5,871 35,969
Коэффициент текущей ликвидности 8,3 12,0 20,0
Коэффициент быстрой ликвидности 2,0 5,2 4,8
Коэффициент абсолютной ликвидности 0,07 0,38 0,05
Коэффициент финансовой зависимости 2,41 2,44 2,82
Коэффициент маневренности -0,77 -0,79 -0,53
Коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами -1,19 -1,21 -0,41
Коэффициент капитализации 1,41 1,44 1,82

В контексте сложившейся ситуации, при-
оритетным направлением развития ООО 
«АГРО-СОЮЗ» является переход к иннова-
ционному развитию. Инновационное раз-
витие подразумевает равно как ускорение 
экономического роста, так и повышение ре-
зультативности системы, расширенное вос-
производство и улучшение качества произ-
водимой продукции.

Структурно, производственную систему 

ООО «АГРО-СОЮЗ» целесообразно рассма-
тривать как совокупность функциональных 
подсистем. Развитие этих подсистем опре-
деляется экономическими и биологическими 
принципами.

Технико-технологическая подсистема 
представляет собой совокупность техниче-
ских устройств и технологий, которые обе-
спечивают процесс производства продукции.

Экологическая подсистема состоит из 
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компонентов земельно-природного потенци-
ала и ресурсов природоохранной деятель-
ности, что способствует эффективному и 
рациональному использованию природных 
ресурсов.

Экономическая подсистема играет роль 
регулирующего механизма, который гаранти-
рует эффективное функционирование и раз-
витие остальных подсистем.

Инновационное развитие выступает клю-
чевым инструментом достижения страте-
гических целей системы хозяйствования, в 
частности, в сфере животноводства. В ос-
нове его исследовательского подхода лежат 
такие понятия, как возобновление, резуль-
тативность, активизация, конкурентные пре-
имущества, новаторство, инвестиционная 
привлекательность в сфере инноваций, ин-
новационные активы и инвестиции.

Эффективность в области инноваций 
определяется тем, насколько успешно до-
стигаются поставленные задачи на каждом 
этапе движения капитала.

Направления инновационных процессов 
в животноводстве определяются выбором 
стратегий, нацеленных на повышение этой 
эффективности.

Инновационная деятельность в контексте 
скотоводства представляет собой комплекс 
мер, направленных на разработку и внедре-
ние улучшенных продуктов, технологических 
процессов и методов управления, основан-
ных на результатах научных изысканий, кон-
структорских разработок и лучшей мировой 
практике.

Оценка технико-технологической эффек-
тивности инновационной деятельности в 
животноводстве основывается на примене-
нии рациональных систем, направленных на 
рост продуктивности и ресурсосбережение. 
Важнейшие параметры для анализа включа-
ют увеличение выпуска продукции животно-
водства в расчете на гектар сельхозугодий и 
на одну условную голову скота, сокращение 
материало- и энергозатрат на производство, 
а также более рациональное использование 
кормовых ресурсов.

Главным показателем успешности в тех-
ническом и технологическом плане высту-
пает увеличение выпуска товаров, востре-
бованных на рынке, при одновременном 
сокращении расхода ресурсов. В сфере жи-
вотноводства, для определения биологиче-

ской результативности, разумно применять 
индикаторы, отражающие рост продуктив-
ности скота (например, объемы молока, при-
рост массы) и коэффициент конверсии кор-
ма (ККК), который демонстрирует, насколько 
эффективно корм превращается в конечный 
продукт.

Эффективность инноваций в экономике 
проявляется в увеличении прибыльности 
производственного процесса. Это увеличе-
ние обусловлено, с одной стороны, повы-
шением качества применяемых ресурсов, а 
с другой – сокращением издержек производ-
ства.

Основные индикаторы включают: сниже-
ние себестоимости продукции, увеличение 
прибыли и рентабельности, а также повыше-
ние производительности труда и рост эконо-
мической добавленной стоимости.

Инновационное развитие производства, 
в частности животноводства, базируется на 
принципах системно-воспроизводственного 
подхода, учитывающего взаимосвязанные 
внутренние и внешние факторы, определя-
ющие динамику и эффективность развития 
системы.

Функционирование АПК, как и любой от-
расли экономики, подвержено воздействию 
макроэкономических и геополитических ри-
сков (ухудшение конъюнктуры, инфляция, 
санкции). Спецификой АПК является высокая 
зависимость от неконтролируемых внешних 
факторов, таких как климатические условия 
и эпизоотическая ситуация [1]. В связи с этим 
внедрение инноваций, снижающих зависи-
мость от этих факторов, приобретает особую 
значимость. Ключевыми направлениями раз-
вития животноводства являются: совершен-
ствование генетики, создание современных 
комплексов, оптимизация кормовой базы и 
развитие экспортного потенциала.

Одним из важных условий успешной 
цифровой трансформации АПК является 
завершение этапа автоматизации произ-
водственных процессов. Для сохранения 
конкурентоспособности и минимизации по-
терь, предприятия вынуждены ускоренно 
внедрять автоматизированные системы 
управления бизнес-процессами, позволя-
ющие эффективно анализировать спрос и 
формировать оптимальное товарное пред-
ложение. Внедрение таких систем является 
необходимым, но недостаточным условием 
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для полной цифровой трансформации, кото-
рая требует интеграции данных и принятия 
решений на основе искусственного интел-
лекта.

В современном АПК наблюдается повы-
шенный спрос на следующие инновационные 
технологии, направленные на повышение 
эффективности и устойчивости производ-
ства:

– Агродроны: беспилотные летательные 
аппараты для мониторинга, опрыскивания, 
орошения и картирования посевов.

– Городское сельское хозяйство: техноло-
гии выращивания овощей в городских усло-
виях с использованием гидропоники и рецир-
куляции воды.

– Современные СЗР: препараты систем-
ного и иммуностимулирующего действия для 
пролонгированной защиты растений.

В молочном скотоводстве перспектив-
ным направлением является внедрение 
цифровых технологий для управления про-
изводством и повышения эффективности 
использования ресурсов. В частности, пред-
лагаются следующие инновационные реше-
ния:

Внедрение интеллектуального подхода к 
молочному производству, опирающегося на 
цифровые системы управления и роботизи-
рованное оборудование, и основанного на 
постоянном контроле за продуктивностью 
и физиологическим состоянием скота, даст 
возможность реализовать принцип своев-
ременности в производственных процессах. 
Такой подход поспособствует раскрытию ге-
нетического потенциала продуктивности жи-
вотных, увеличению периода хозяйственного 
использования до 4–5 лактаций, получению 
молока улучшенного качества и уменьшению 
себестоимости продукции.

Важнейшим компонентом является разра-
ботка системы прогнозирующей аналитики, 
которая даст возможность предсказывать 
потребности животных и оптимизировать 
процессы кормления и доения. Это приведет 
к более эффективному управлению ресурса-
ми и повышению рентабельности производ-
ства.

Система искусственного интеллекта 
(ИИ) интегрирована в молочную ферму для 
обеспечения комплексного мониторинга и 
управления. Она включает в себя: онлайн-
анализ процесса производства молока и 

его качественных показателей; мониторинг 
состояния стада (репродуктивная функция, 
заболеваемость, смертность) с функцией об-
наружения аномалий; генерацию аналитиче-
ских отчетов для поддержки принятия реше-
ний; и идентификацию факторов, влияющих 
на производство (температура, рацион пита-
ния, физиологическое состояние животных).

Помимо прочего, ИИ-система предостав-
ляет информацию для принятия решений в 
следующих областях:

– Планирование производства молока и 
управление поголовьем на основе прогно-
зов.

– Выбраковка малопродуктивных живот-
ных для повышения общей эффективности 
стада.

– Разработка эффективной системы моти-
вации персонала, основанной на объектив-
ных данных о производительности.

– Оценка и повышение квалификации пер-
сонала для оптимизации производства мо-
лока.

Индивидуальная идентификация живот-
ных позволяет обеспечить прослеживае-
мость и оперативный доступ к полной инфор-
мации о каждой корове, включая анамнез, 
данные о лактациях, вакцинациях, периодах 
лечения и продуктивности. Система своев-
ременно оповещает ответственных лиц о 
возникающих проблемах (в частности, от-
клонения в графике доения, недостаточное 
потребление корма или воды, признаки за-
болеваний), позволяя оперативно принимать 
корректирующие меры.

Использование ИИ в процессе приготов-
ления комбикормов позволяет автоматизи-
ровать контроль состава рациона, обеспечи-
вая оптимальное соотношение питательных 
веществ и исключая ошибки, связанные с 
ручным управлением. Система обеспечива-
ет точную дозировку ингредиентов и монито-
ринг загрузки кормов на кормораздаче с ис-
пользованием систем машинного зрения [2].

Система мониторинга потребления воды, 
анализирующая частоту подходов коров к 
поилкам и выявляющая признаки диском-
форта, позволяет оптимизировать рацион и 
обеспечить адекватное потребление жидко-
сти, что положительно сказывается на здо-
ровье животных и продуктивности.

Внедрение интегрированной системы 
управления, использующей вертикальный 
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и горизонтальный обмен данными и анализ 
больших данных, позволит автоматизиро-
вать оптимизацию производственных про-
цессов, опираясь на объективные данные и 
аналитические прогнозы. Это минимизирует 
влияние человеческого фактора и обеспечит 
соответствие технологическим и экономиче-
ским требованиям. Параллельно, технологии 
точного животноводства позволят оптимизи-
ровать использование ресурсов, повысить 
рентабельность молочного производства, 
увеличить продолжительность продуктивно-
го использования животных и снизить эколо-
гическую нагрузку [3].

Таким образом, анализ текущего состо-
яния производственной предприниматель-

ской деятельности ООО «АГРО-СОЮЗ» 
выявил ряд проблем, требующих принятия 
мер по совершенствованию управления и 
внедрению инновационных технологий. Раз-
витие инновационной деятельности в отрас-
ли должно осуществляться в соответствии с 
законами рынка, однако регулирование и ко-
ординация взаимодействия между участни-
ками инновационного процесса со стороны 
государства необходимы для учета и согла-
сования интересов государственного и пред-
принимательского секторов. Это позволит 
стимулировать инновационную активность 
всей экономической системы и обеспечить 
производство конкурентоспособной науко-
емкой продукции.
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Статья посвящена исследованию различий количественных параметров социально-экономиче-
ских последствий чрезвычайных ситуаций по регионам России. Она построена на широком стати-
стическом материале по количеству чрезвычайных ситуаций, числу погибших и пострадавших среди 
населения, количеству спасенных лиц и общему материальному ущербу от разразившихся бедствий. 
Статья включает значительный графический материал, который позволяет наглядно определить 
различия между регионами страны и характер развивающихся процессов и их усредненных тенден-
ций, что дает возможность не зацикливаться на отдельных эмпирических данных, а рассматривать 
процессы в динамике. Исследование показывает динамику пострадавших от чрезвычайных ситу-
аций в регионах, которые имеют самые большие и минимальные значения по количеству постра-
давших. Приводится диапазон различий между показателями различных регионов страны по нега-
тивному воздействию чрезвычайных ситуаций. Данная статистическая оценка позволяет сделать 
определенные выводы и разработать предложения по совершенствованию системы обеспечения 
безопасности населения и устойчивости региональных экономик, независимо от объемных пара-
метров негативного влияния на них разнообразных чрезвычайных ситуаций. Подчеркивается, что в 
силу высокой дифференциации социально-экономических последствий чрезвычайных ситуаций на 
различные регионы страны, необходимо активно развивать научные исследования по управлению 
чрезвычайными ситуациями в каждом российском регионе.
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The article is devoted to the study of differences in the quantitative parameters of the socio-economic 
consequences of emergency situations (ES) in the regions of Russia. It is built on a wide statistical material 
on the number of emergencies, the number of dead and injured among the population, the number of rescued 
persons, and the total material damage from the outbreak of disasters. The article includes significant graphic 
material that allows you to clearly determine the differences between regions of the country and the nature of 
developing processes and their average trends, which makes it possible not to focus on individual empirical 
data, but to consider processes in development and dynamics. The study shows how the dynamics of the 
number of victims of emergencies is developing in the regions that have the largest and lowest values ​ ​ in 
terms of the number of victims. The article provides a range of differences between the indicators of different 
regions of the country on the negative impact of emergencies. This statistical assessment allows us to draw 
certain conclusions and develop proposals for improving the system for ensuring the safety of the population 
and the stability of regional economies, regardless of the volume parameters of the negative impact of various 
emergencies on them. The article emphasizes that due to the high differentiation of the socio-economic 
consequences of emergencies in various regions of the country, it is necessary to actively develop scientific 
research on emergency management in each Russian region.

K e y w o r d s : emergency situation; socio-economic consequences; number of dead; number of victims; 
number of rescued; total material damage; indicator; trend; trend.

Современные успехи Российской Феде-
рации, связанные с укреплением ее сувере-
нитета, импортозамещением, активизацией 
промышленного производства и производ-
ства сельскохозяйственной продукции, а 
также с ее другими успехами, тем не менее 
не могут устранить опасностей возникно-
вения на ее территории разнообразных ЧС, 
которые приводят к человеческим жертвам, 

значительному количеству пострадавших 
и экономическому ущербу. В целом спец-
ифика ЧС заключается в том, что опасность 
здесь устранить полностью ни теоретически, 
ни практически невозможно, но за нею не-
обходимо непрерывно следить, проводить 
комплекс мероприятий по ее сведению к ми-
нимуму, готовить силы и средства по ее эф-
фективному устранению, что в целом можно 
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характеризовать, как осуществление управ-
ления этой опасностью [1, с. 341]. 

Исторически сложилось так, что управ-
лению в ЧС в России всегда придавалось 
самое пристальное внимание. В настоящее 
время основным органом обеспечения без-
опасности в этой сфере служит Единая го-
сударственная система по чрезвычайным 
ситуациям (ЕГСЧС), которая призвана осу-
ществлять весь комплекс работ по пред-
упреждению и ликвидации последствий ЧС в 
стране. ЕГСЧС не афиширует свою деятель-
ность (поскольку частично связана с систе-
мой обороноспособности), но на практике 
это весьма развернутая система, пронизы-
вающая все народное хозяйство страны, и 
включающая в свой состав практически все 
ее общественные структуры. В настоящее 
время это одна из наиболее успешных из 

аналогичных систем в мире, которая обеспе-
чивает устойчивость российской экономики 
и безопасность ее граждан. Но сам характер 
решаемых ею задач сложен и противоречив 
[2, с. 230]. Поэтому крайне необходимо иметь 
перманентную картину изменений показате-
лей самих ЧС, чтобы своевременно и с опе-
режением развивать ЕГСЧС, чтобы она всег-
да могла эффективно решать, возложенные 
на нее задачи. Причем весьма важно иметь 
многолетние данные, чтобы получить сужде-
ния о развитии процессов в динамике, и на 
основе определения средних величин, по-
зволяющих в какой-то мере абстрагировать-
ся от высокой вариативности практически 
всех показателей в условиях ЧС [3, с. 470].

Одним из основных показателей в пробле-
матике ЧС является их количество (табл. 1).

Таблица 1 – Количество чрезвычайных ситуаций в Российской Федерации в 2017-2023 гг., ед. [4]

Федеральные округа 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 В среднем 
за год

Средний удель-
ный вес, %

Дальневосточный ФО 21 22 39 74 56 33 23 41,2 13,8
Сибирский ФО 26 35 34 29 39 26 31 32,3 10,8
Уральский ФО 14 13 12 20 21 9 12 14,5 4,9
Приволжский ФО 48 50 56 58 96 33 46 56,5 18,9
Южный ФО 50 45 38 53 39 57 90 53,7 18,0
Северо-Кавказский ФО 37 27 22 23 25 15 23 22,5 7,5
Северо-Западный ФО 22 21 19 22 31 10 4 17,8 5,9
Центральный ФО 45 50 46 52 80 59 75 60,3 20,2
Новые регионы - - 2
Российская Федерация – всего 257 266 266 331 361 242 305 298,8 100,0

Значительные различия в специфике ре-
гионального хозяйства и природно-климати-

ческих условий различных регионов России 
обуславливают достаточно высокую диффе-

Рисунок 1 – Удельный вес федеральных округов Российской Федерации в 2017-2023 гг.  
по количеству чрезвычайных ситуаций, % [4]
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ренциацию данных регионов по количеству 
ЧС (рис. 1).

Другим учитываемым показателем не-

гативных последствий ЧС в стране и ее 
регионах служит количество погибших  
(табл. 2).

Таблица 2 – Количество погибших от чрезвычайных ситуаций в Российской Федерации  
в 2017-2023 гг., чел. [4]

Федеральные округа 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 В среднем
за год

Средний удель-
ный вес, %

Дальневосточный ФО 47 25 74 11 65 45 11 38,5 7,9
Сибирский ФО 41 135 113 39 130 16 29 77 15,9
Уральский ФО 38 76 15 28 31 14 10 29 6,0
Приволжский ФО 121 104 45 74 87 34 32 62,7 12,9
Южный ФО 80 118 80 75 86 34 36 71,5 14,7
Северо-Кавказский ФО 71 47 39 12 23 21 56 33 6,8
Северо-Западный ФО 57 52 12 27 16 5 3 19,2 4,0
Центральный ФО 115 160 154 60 91 30 74 94,8 19,6
Новые регионы - 59 59 12,2
Российская Федерация  – 
всего 556 717 532 326 529 199 310 484,7 100,0

Для показателей количества погибших 
также можно отметить достаточно высокую 

дифференциацию по российским федераль-
ным округам (рис. 2).

Рисунок 2 – Удельный вес федеральных округов Российской Федерации в 2017-2023 гг.  
по количеству погибших в чрезвычайных ситуациях, % [4]

Еще один параметр, учитывае-
мый в составе негативных послед-

ствий ЧС,  – количество пострадавших  
(табл. 3).

Таблица 3 – Количество пострадавших от чрезвычайных ситуаций в Российской Федерации  
в 2017-2023 гг., чел. [4]

Федеральные округа 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 В среднем 
за год

Средний удель-
ный вес, %

Дальневосточный ФО 17092 21854 70804 1355 39319 64975 28924 34903,3 30,8
Сибирский ФО 5676 21927 47378 190 4317 730 4572 12112,9 10,7
Уральский ФО 591 175 189 509 560 458 319 400,1 0,3
Приволжский ФО 237 4571 547 1696 560 64309 28579 14357 12,7
Южный ФО 9102 6450 350 493 4113 38507 170405 32774,3 28,8
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Северо-Кавказский ФО 2303 1985 145 82 301 54639 22251 11672,3 10,3
Северо-Западный ФО 753 170 589 1 640 149 50 46 485,3 0,4
Центральный ФО 633 333 909 292 379 11606 32265 6631 5,8
Новые регионы 234 234 0,2
Российская Федера-
ция – всего 36402 57477 120911 6257 49698 235274 287595 113373,4 100,0

ным округам страны выглядит следующим 
образом (рис. 3):

В графической форме средний удельный 
вес количества пострадавших по федераль-

Рисунок 3 – Удельный вес федеральных округов Российской Федерации в 2017-2023 гг.  
по количеству пострадавших в чрезвычайных ситуациях, % [4]

В качестве одного из важнейших показа-
телей оперативной деятельности ЕГСЧС 
непосредственно в момент возникновения 

бедствий выступает количество спасенных 
людей (табл. 4).

Таблица 4 – Количество спасенных в Российской Федерации в 2017-2023 гг., чел. [4]

Федеральные округа 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 В среднем 
за год

Средний удель-
ный вес, %

Дальневосточный ФО 561 2458 4172 691 46 469 1651 1435,4 23,7
Сибирский ФО 773 4082 3427 142 155 16 61 1236,6 20,4
Уральский ФО 46 99 174 53 90 21 2937 488,6 8,1
Приволжский ФО 117 552 486 1224 1171 77 54 525,9 8,7
Южный ФО 894 5554 270 133 143 81 99 1024,9 17,0
Северо-Кавказский ФО 2232 1659 106 69 36 5 62 595,6 9,9
Северо-Западный ФО 233 118 217 61 79 15 38 108,7 1,8
Центральный ФО 487 173 755 254 178 105 52 286,3 4,7
Новые регионы - - - - - - 2275 2275 37,7
Российская Федерация  – 
всего 5342 14707 9607 2627 1898 789 7229 6028,4 100,0

Структура среднего количества спасен-
ных в целом по стране за исследуемый пери-
од приведена на рис. 4.

Следующим показателем негативных по-
следствий ЧС, который подлежит официаль-

ной фиксации и анализу среди негативных 
последствий ЧС является общий матери-
альный ущерб от ЧС. Сведения о нем в 2017-
2023 гг. приведены в табл. 5.
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Таблица 5 – Общий материальный ущерб от чрезвычайных ситуаций в Российской Федерации  
в 2017-2023 гг., млн руб. [4]

Федеральные 
округа

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 В среднем 
за год

Средний 
удельный 

вес, %
Дальневосточный 
ФО 208 ,2 5242,3 12615,6 4904,3 738,5 5899,9 10090,1 5671,3 12,1

Сибирский ФО 1644,2 1091,2 54,7 148339,3 730,9 313,2 1436,0 21944,2 47,0
Уральский ФО 929,5 62,5 124,3 245,2 7442,8 333,0 538,8 1382,3 2,8
Приволжский ФО 1986,5 2293,4 5479,0 744,9 35046,3 431,2 2132,2 6873,5 14,6
Южный ФО 4762,2 2214,1 81,8 4015,2 833,7 138,4 47597,8 9146,8 19,6
Северо-Кавказский 
ФО 827,9 242,3 2094,8 3343,6 278,3 68,8 1330,4 1169,5 2,5

Северо-Западный 
ФО 703,4 40,1 10,5 1577,7 1266,2 12,9 13,8 517,8 1,1

Центральный ФО 379,2 42,1 47,2 607,9 1529,7 630,9 918,0 593,6 1,3
Новые регионы 0  0 0
Российская Феде-
рация – всего 11233,0 11228,0 20507,9 163778,1 47866,6 7828,4 64318,3 46680,0 100,0

Рисунок 4 – Удельный вес федеральных округов Российской Федерации  
в 2017-2023 гг. по количеству спасенных, % [4]

Структура распределения общего мате-
риального ущерба между федеральными 
округами России за анализируемые годы 
по среднемноголетним данным показана на 
рис. 5.

Выше приведенные табличные данные в 
рамках данного исследования в принципе 
дают возможность оценить тенденции раз-
вития негативных последствий ЧС по всем 
параметрам. Однако ограниченные объемы 
данной статьи диктуют необходимость из со-
става всех данных параметров выделить и 
ограничиться наиболее важным видом пока-
зателей. Современная направленность соци-
ально-экономического развития на решение, 
прежде всего, социальных задач, поэтому 

целесообразнее всего рассмотреть тенден-
ции динамики количества пострадавших, 
что в наибольшей мере даст возможность 
судить о динамике роста/снижения безопас-
ности населения нашей страны и ее регио-
нов. Впрочем и здесь ограниченный объем 
статьи не позволяет рассмотреть все феде-
ральные округа и тем более регионы совре-
менной России, поэтому ограничимся анали-
зом крайних значений числа пострадавших 
в ее федеральных округах. Это должно дать 
возможность представить тенденции феде-
ральных округов, имеющих промежуточные 
значения. В качестве региона с наибольшим 
количеством числа пострадавших от ЧС при 
этом проанализируем Сибирский федераль-
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ный округ, а в качестве того, где количество 
пострадавших наименьшее  – Уральский 
федеральный округ. Тогда используя метод 

наименьших квадратов для определения 
тенденций за период 2017-2023 гг. можно по-
лучить следующие уравнения (табл.6) [5].

Рисунок 5 – Удельный вес федеральных округов Российской Федерации в 2017-2023 гг.  
по объемам общего материального ущерба от чрезвычайных ситуаций, % [4]

Таблица 6 – Уравнения трендов динамики количества пострадавших от чрезвычайных ситуаций  
федеральных округов, имеющих наибольшее/наименьшее количество пострадавших в 2017-2023 гг.

Федеральные округа Уравнения трендов Дисперсия
Дальневосточный ФО Y = 3223,3 x + 22010 23486,9
Уральский ФО Y = 4,3 x + 382,9 159,9

В графической форме фактическая дина-
мика изменения количества пострадавших 

и ее тренд для Дальневосточного ФО будут 
иметь следующий вид (рис. 6).

Рисунок 6 – Динамика и тренд количества пострадавших от чрезвычайных ситуаций  
в Дальневосточном ФО в 2017-2023 гг., чел. [4]

Для Дальневосточного ФО обратим вни-
мание на высокие значения количества по-
страдавших и волатильность данного по-

казателя, а также на весьма большой его 
ежегодный средний рост. Волатильность 
равна в среднем за период 23486,9 чел. По 
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расчетам средний прирост количества по-
страдавших ежегодно составляет 3223,3 чел.

А для Уральского ФО фактическая дина-

мика изменений количества пострадавших 
от ЧС и ее тренд будут выглядеть следую-
щим образом (рис. 7).

Рисунок 7 – Динамика и тренд количества пострадавших от ЧС в Уральском ФО  
в 2017-2023 гг., чел. [4]

В Уральском ФО и волатильность коли-
чества пострадавших достаточно низка, со-
ставляя ежегодно в среднем 159,9 чел., и 
тренд носит почти стабильный характер, ког-
да прирост пострадавших в среднем в год 
равняется всего лишь 4,3 чел.

Таким образом, можно отметить весь-

ма высокую дифференциацию социально-
экономических последствий ЧС различных 
регионов современной России [6, с. 615]. 
Статистический анализ при этом дает воз-
можность выявить следующие параметры 
различий (табл. 7)

Таблица 7 – Дифференциация социально-экономических показателей негативного воздействия  
чрезвычайных ситуаций по регионам России

Показатели Удельные значения Отношение, раз
минимальные максимальные

Количество ЧС 4,9 20,2 4,1
Количество погибших 4,0 19,6 4,9
Количество пострадавших 0,4 30,8 77,0
Количество спасенных 1,8 37,7 20,9
Общий материальный ущерб 1,1 47 42,7

В целом проведенный анализ заставля-
ет обратить внимание на следующий ос-
новной момент, вытекающие из высокой 
дифференциации негативных социально-
экономических последствий ЧС по регио-
нам страны:

– невзирая на различные объемы негатив-
ных последствий ЧС, обеспечением безопас-
ности населения и устойчивостью региональ-
ных экономик в ЧС необходимо заниматься 
самым активным образом во всех без исклю-
чения российских регионах [7, с. 119];

– мероприятия должны носить системный 
и перманентный характер [8, с. 139];

– в регионах страны должен иметься соб-
ственный экономический механизм для про-
тивоборства ЧС [9, с. 165]. Это не исключает 
общего федерального такого механизма, но 
регионы должны располагать и собствен-
ными средствами. Кстати, такие механизмы 
имеются и их никоим образом не следует 
сворачивать, а необходимо укреплять и раз-
вивать;

– в силу высокой вариативности ЧС по 
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времени и местам возникновения, активная 
работа должна вестись не только в наибо-
лее угрожаемых регионах, но и тех которые 
можно считать относительно безопасными. 
В силу непредсказуемости ЧС картина в лю-
бой момент может принять угрожающий вид 
[10, с. 8];

– важнейшим направлением обеспече-
ния безопасности населения устойчивости 
региональных экономик должны быть науч-
ные исследования вопросов проблематики 
ЧС, особенно их социально-экономического 
аспекта. Эта проблематика сложна, противо-
речива, затрагивает интересы различных 
социальных групп, но только ее научное по-
нимание может обеспечить эффективность 
всего комплекса осуществляемых мероприя-
тий по защите населения и обеспечению эко-
номической устойчивости [11, с. 352].

Данные мероприятия отличаются значи-

тельными масштабами и требуют высокой 
интеграции усилий, как федеральных, так и 
региональных структур, а также усилий со 
стороны каждого социально-экономическо-
го объекта в отдельности. Но база для та-
кой работы имеется. Главными координиру-
ющими органами здесь должны выступить 
региональные научно-образовательные уч-
реждения, обладающие при этом мощным 
исследовательским потенциалом, разбира-
ющиеся в региональной специфике, знаю-
щиеся о местных резервах и разбирающиеся 
в решениях местных проблем. Нужна толь-
ко управленческая воля и координация со 
стороны федеральных органов управления. 
А эффект будет, поднимающий уровни без-
опасности населения и устойчивости регио-
нальных экономик во всех регионах, незави-
симо от их имеющихся различий.
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Статья посвящена разработке модели оценки цифровых двойников как комплексных нематери-
альных активов. Рассмотрены традиционные подходы к оценке (затратный, доходный, сравнитель-
ный) и их ограничения. Проанализированы шесть моделей стоимости информации Gartner (CVI, MVI, 
EVI, IVI, BVI, PVI) применительно к цифровым двойникам. Предложена авторская многофакторная 
модель оценки, учитывающая затраты, стадию жизненного цикла, интенсивность данных, качество 
модели, область применения и уровень автоматизации. Модель позволяет структурированно оцени-
вать стоимость цифровых двойников с учетом их комплексной ценности.
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The article develops a valuation model for digital twins as complex intangible assets. Traditional valuation 
approaches (cost-based, income-based, market-based) and their limitations are examined. Six Gartner 
information value models (CVI, MVI, EVI, IVI, BVI, PVI) are analyzed in the context of digital twins. The author 
proposes a multifactor valuation model that considers costs, lifecycle stage, data intensity, model quality, 
application scope, and automation level. The model enables structured valuation of digital twins considering 
their comprehensive value beyond development costs.
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Значительная доля современных ис-
следований посвящена разработке коли-
чественных моделей оценки данных и ин-
формационных активов. Для цифровых 
двойников, совмещающих данные сенсоров, 
программные модели и алгоритмы, вопрос 
оценки особенно сложен – их стоимость не 
всегда равна затратам на разработку, она 
проявляется через эффекты (экономия за-
трат, увеличение доходов, предотвращение 
аварий и т.д.). В литературе предложен ряд 
подходов, которые могут быть использованы 
и для цифровых двойников:

– Оценка на основе затрат (cost-based 
valuation): суммируются все затраты на соз-

дание цифрового актива  – приобретение и 
установку датчиков, сбор и хранение дан-
ных, разработку моделей, тестирование и 
внедрение – с последующей корректировкой 
на износ или устаревание. Такой подход обе-
спечивает нижнюю границу оценки и привя-
зан к проверяемым затратам. Однако он не 
отражает полезность актива сверх понесен-
ных расходов. Тем не менее, он рекомендо-
ван в качестве первоначальной оценки: на-
пример, при признании данных как актива на 
балансе предлагается капитализировать за-
траты на их получение и обработку [1]. 

– Оценка на основе выгод (income-based 
valuation): определяется текущая ценность 
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будущих денежных потоков или экономии 
затрат, обеспечиваемых цифровым двойни-
ком. Однако отделить выгоды, генерируемые 
цифровым двойником, от общей деятель-
ности компании зачастую непросто. Тем не 
менее, в отдельных случаях (когда двойник 
лицензируется или продается отдельно) ме-
тод дисконтированных потоков от использо-
вания цифрового двойника может дать обо-
снованную оценку.

– Сравнительная оценка (market-based 
valuation): поиск аналогов или активных рын-
ков. Для цифровых двойников подобный 
рынок находится в зачаточном состоянии: 
количество известных прямых сделок купли-
продажи цифровых двойников недостаточно 
велико. Больше распространены лицензи-
рование ПО цифровых моделей, а также ус-
луги, основанные на цифровых двойниках. 
Таким образом, рыночная оценка пока при-
менима ограниченно  – только для типовых 
моделей (например, цифровой двойник тур-
бины от известного производителя) можно 
ориентироваться на цены лицензий. В от-
сутствие активного рынка IAS 38 запрещает 
переоценку НМА, поэтому данный метод ско-
рее служит вспомогательным, чем реально 
применимым.

– Многокритериальные модели и модели 
на основе данных. Понимая ограниченность 
традиционных подходов, исследователи 
предлагают учитывать множество факто-
ров для оценки ценности информации. Так, 
консалтинговой компанией Gartner в 2016  г. 
был предложен первый формализованный 
подход к оценке данных: выделено шесть 
разных моделей стоимости информации 
[1]. Три из них – финансовые метрики: стои-
мостная ценность информации (Cost Value of 
Information, CVI), рыночная ценность (Market 
Value of Information, MVI) и экономическая 
ценность (Economic Value of Information, EVI); 
остальные  – нефинансовые показатели: 
внутренняя ценность информации (Intrinsic 
Value, IVI), бизнес-ценность (Business Value, 
BVI) и результативная ценность (Performance 
Value, PVI). Каждая модель оценивает дан-
ные под разным углом – от стоимости их соз-
дания и замещения до влияния на бизнес-
результаты и эффективность процессов. При 
этом Gartner указал ряд факторов, определя-
ющих ценность данных: релевантность, объ-
ем, качество, уникальность (дефицитность), 

характер транзакций, область применения и 
ожидаемые выгоды. Метрики Гартнер можно 
адаптировать к цифровым двойникам следу-
ющим образом.

Стоимостная ценность информации (Cost 
Value of Information, CVI) в контексте цифро-
вых двойников отражает совокупность за-
трат на создание, поддержку и обновление 
цифрового двойника на протяжении его жиз-
ненного цикла. Данная метрика фокусирует-
ся на инвестиционной составляющей инфор-
мационных активов цифрового двойника.

В рамках CVI для цифровых двойников 
следует учитывать:

– затраты на разработку и внедрение циф-
рового двойника;

– расходы на сбор, обработку и интегра-
цию данных из различных источников;

– стоимость инфраструктуры для функци-
онирования цифрового двойника;

– затраты на обеспечение качества и точ-
ности данных;

– расходы на обновление и модернизацию 
цифрового двойника.

Примером применения CVI, изложенным 
в статье М. Тельманова [2], может служить 
оценка затрат при создании цифрового двой-
ника системы очистки выбросов тепловой 
электростанции, где учитываются расходы 
на трехмерное моделирование объектов и 
симуляцию работы очистного оборудования 
с интеграцией данных в реальном времени. 

Рыночная ценность информации (Market 
Value of Information, MVI) определяет потен-
циальную стоимость цифрового двойника 
как коммерческого продукта или услуги на 
рынке. Эта метрика оценивает информацию 
с точки зрения внешнего потребителя.

Для цифровых двойников MVI включает:
– оценку конкурентных преимуществ, ко-

торые предоставляет цифровой двойник на 
рынке;

– потенциальную коммерческую ценность 
цифрового двойника как продукта или услу-
ги;

– анализ рыночного спроса на информа-
цию и функциональность цифрового двойни-
ка;

– ценность интеллектуальной соб-
ственности, связанной с цифровым двойни-
ком.

Рыночный аспект внедрения технологии 
цифровых двойников в сельском хозяйстве, 
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рассмотренный в работе В. Хубуловой и Н. 
Косивцева [3], демонстрирует, как фермеры 
могут управлять операциями удаленно на 
основе цифровой информации в реальном 
времени вместо прямого наблюдения и руч-
ных операций, что повышает ценность такого 
решения.

Экономическая ценность информации 
(Economic Value of Information, EVI) отражает 
финансовые выгоды и преимущества, кото-
рые организация получает от использования 
цифрового двойника. Данная метрика фоку-
сируется на реальном экономическом эф-
фекте для бизнеса.

В рамках EVI для цифровых двойников не-
обходимо учитывать:

– сокращение операционных расходов за 
счет оптимизации процессов;

– снижение рисков и предотвращение ава-
рийных ситуаций;

– оптимизацию использования ресурсов и 
активов;

– повышение качества продукции и услуг;
– сокращение времени вывода новых про-

дуктов на рынок.
Описанная в статье А.  И. Богинского [4] 

экономико-математическая модель оптими-
зации затрат на этапах жизненного цикла 
перспективной продукции, использующая 
цифровой двойник изделия и его цифровой 
макет, является ярким примером примене-
ния EVI. 

Внутренняя ценность информации 
(Intrinsic Value, IVI) оценивает качественные 
характеристики самой информации в цифро-
вом двойнике, независимо от ее использова-
ния или экономической выгоды.

Для цифровых двойников IVI включает:
– точность и достоверность данных и мо-

делей;
– полноту и актуальность информации;
– уровень детализации данных;
– степень соответствия цифрового двой-

ника реальному объекту;
– уникальность и незаменимость инфор-

мации.
Для цифрового двойника системы очистки 

выбросов ТЭЦ, описанной М. Тельмановым и 
соавторами [2], внутренняя ценность инфор-
мации проявляется в возможности визуали-
зации и отслеживания параметров работы 
системы, проведения симуляций и оптимиза-
ции настроек очистного оборудования. 

Бизнес-ценность информации (Business 
Value, BVI) определяет, насколько информа-
ция цифрового двойника способствует до-
стижению стратегических и тактических биз-
нес-целей организации.

В контексте цифровых двойников BVI ох-
ватывает:

– вклад цифрового двойника в повышение 
конкурентоспособности бизнеса;

– поддержку принятия стратегических ре-
шений;

– влияние на трансформацию бизнес-мо-
делей и процессов;

– содействие инновациям и развитию но-
вых направлений бизнеса;

– улучшение взаимодействия с клиентами 
и партнерами.

Как показано в работе Б. Жарасова и В. 
Абрамова [5], для предприятий, стоящих на 
пороге новой технологической эволюции, 
внедрение цифровых двойников становится 
стратегическим императивом, что напрямую 
связано с их бизнес-ценностью.

Результативная ценность информации 
(Performance Value, PVI) оценивает влияние 
цифрового двойника на операционную эф-
фективность и ключевые показатели резуль-
тативности процессов и систем.

Для цифровых двойников PVI включает:
– повышение производительности про-

цессов и систем;
– улучшение качества продукции и  

услуг;
– сокращение времени выполнения опе-

раций;
– оптимизацию использования ресурсов;
– повышение уровня безопасности и на-

дежности.
Применение цифровых технологий, вклю-

чая цифровые двойники, в строительной от-
расли демонстрирует результативную цен-
ность информации через снижение уровня 
травматизма и повышение производитель-
ности работников [6]. 

Эффективная оценка информационной 
ценности цифровых двойников требует ком-
плексного подхода, сочетающего как финан-
совые, так и нефинансовые метрики. Важно 
понимать, что эти модели взаимосвязаны и 
дополняют друг друга.

Таким образом, оценка цифрового двойни-
ка должна учитывать многомерность ценно-
сти: не только прямые затраты или выгоды, 
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но и качество данных, актуальность модели, 
степень ее применения и т.д.

Можно обучать модели (например, нейрон-
ные сети) на массивах данных о параметрах 
информационных активов и их рыночных 
или финансовых эффектах, чтобы алгоритм 
мог выдавать оценку стоимости на основе 
входных характеристик. В продолжение этой 
идеи, авторы одной из работ 2024  г. пред-
ложили глубокий обучающийся алгоритм 
оценки нематериальных информационных 
активов, учитывающий четыре ключевых из-
мерения: тип данных, период актуальности, 
сферу применения и сложность [1]. 

Нами разработан метод оценки, который 
опирается на принцип многофакторности 
оценки: стоимость цифрового двойника яв-
ляется функцией ряда параметров, отража-
ющих как вложенные ресурсы, так и генери-
руемую пользу. Предлагается следующая 
концептуальная модель:

VDT=f(C, L, D, Q, U, I)
где VDT – ценность (стоимость) цифрового 

двойника; аргументы функции:
– C (Cost) – накопленные затраты на соз-

дание и поддержку двойника (определяют 
нижнюю границу оценки).

– L (Lifecycle stage)  – стадия жизненно-
го цикла (например, опытная эксплуатация, 
масштабное применение, устаревание); от-
ражает уровень зрелости модели.

– D (Data intensity) – интенсивность и объ-
ем данных, использованных двойником (чем 
больше качественных данных, тем выше точ-
ность модели и ценность).

– Q (Quality & accuracy)  – качество моде-
ли, точность ее прогнозов, подтвержденная 
валидизация (более точная модель ценнее).

– U (Usage scope) – область применения, 
широта использования: число процессов/
объектов, охваченных двойником (если мо-
дель мультифункциональна  – ее ценность 
выше).

– I (Intelligence level) – уровень интеллекту-
альности, степень автоматизации принятия 
решений на основе двойника (например, ре-
комендационная система или даже автома-
тическое управление по сравнению с просто 
мониторингом).

Функция f не задана явно (поскольку носит 
комплексный характер), но предполагается, 
что все перечисленные факторы монотонно 
увеличивают VDT (при прочих равных): чем 

больше данных, лучше модель, шире приме-
нение – тем выше ценность.

На практике для оценки можно использо-
вать агрегированный индекс или балльную 
систему. Например, разработать внутрен-
нюю шкалу: 

– Стадия жизненного цикла: опытная (ко-
эффициент 0,5), внедренная (1,0), устарева-
ющая (0,7).

– Интенсивность данных: низкая, средняя, 
высокая – присвоить балл от 0 до 1.

– Качество модели: методология его под-
счета описана в статье [7].

– Область применения: 1 процесс = 0,2; 
2-3 процесса = 0,5; >3 = 1,0 (примерно).

– Автоматизация: только анализ (0,3); ре-
комендации (0,7); автоматическое управле-
ние (1,0).

Далее базовая стоимость берется как за-
траты C, скорректированные на средневзве-
шенный коэффициент полезности на основе 
остальных факторов. Формула может иметь 
вид:
𝑉𝑉𝐷𝐷𝐷𝐷 = 𝐶𝐶 × (𝑤𝑤1𝐿𝐿 + 𝑤𝑤2𝐷𝐷 + 𝑤𝑤3𝑄𝑄 + 𝑤𝑤4𝑈𝑈 + 𝑤𝑤5𝐼𝐼), 

Где wi  – веса факторов (настраиваются 
экспертно, суммарно нормируются к 1). На-
пример, если двойник на стадии внедрения 
(L=1), с высокой интенсивностью данных 
(D=0,8), хорошим качеством (Q=0,9), приме-
няется широко (U=0,8) и частично автомати-
зирован (I=0,7), и решено считать качествен-
ные факторы равноценными (w1 = ... = w5 = 
0,2), то сводный коэффициент полезности = 
0,2(1+0,8+0,9+0,8+0,7) = 0,84. При затратах C 
= 100 млн руб. оценочная стоимость VDT = 
84 млн руб. 

Такой подход достаточно условен, но он 
дает структурированную оценку, учитываю-
щую ключевые аспекты ценности цифрово-
го двойника, а не только его себестоимость. 
Авторская модель оценки, таким образом, 
призвана сочетать строгость с полнотой: ис-
пользовать проверяемые величины (затра-
ты, зафиксированные выгоды) и экспертную 
оценку факторов, избегая чистой субъектив-
ности. Она совместимы с текущими учетны-
ми принципами  – например, может исполь-
зоваться для расчета возмещаемой суммы 
при обесценении (что соответствует IAS 36), 
либо для управленческих KPI (ROI цифрово-
го двойника = полученные выгоды / затраты, 
и т.д.). Это, в частности, поможет при опре-
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делении возможности капитализации затрат. 
Критерии капитализации разработки вклю-
чают: техническую осуществимость завер-
шения актива; намерение и способность его 
завершить и использовать/продать; наличие 
ресурсов; способность получить будущие 
экономические выгоды; способность надеж-
но оценить затраты [8]. Еще большую акту-
альность модель будет получать по мере 
планируемого обновления стандартов учета. 
Так, как показано в работе А. Даниэльсона 

и Ф. Линдблада [9], целесообразно усовер-
шенствовать стандарты, чтобы учитывать 
данные как ценность, аналогичной позиции 
придерживаются Мередит и Стаймист [10]. В 
связи с этим 2024 году Совет по МСФО начал 
исследовательский проект по реформе уче-
та нематериальных активов [11], а в апреле 
2024  г. официально запустил комплексный 
пересмотр требований к учету нематериаль-
ных активов [12].

Список источников
1. Shehata Elsayed, El Halawany, Safaa Mohamed (2024), AIgenerated Information: What is the Financial Reporting 

Framework?, Al-Shorouk Journal of Commercial Sciences, special volume, The Higher institute for Computers and 
Information Technology, AlShorouk Academy, pp. 483-500

2. Тельманов М., Хусаин Б., Хусаин А., Бродский А. Р. Создание цифровых двойников, включая модуль декар-
бонизации, при моделировании и визуализации систем очистки дымовых газов промышленных предприятий // 
Reports. 2024. 

3. Хубулова В., Косивцов Н. Marketing aspects of the introduction of digital twins technology in the regional 
agricultural products markets // Вестник Адыгейского государственного университета, серия «Экономика». 2024.

4. Богинский А. И. Использование цифровой модели продукта в решении задачи оптимизации затрат на эта-
пах жизненного цикла перспективной продукции // Креативная экономика. 2019. Т. 13, № 8. С. 1563-1572. 

5. Жарасов Б. С., Абрамов В. И. Цифровые двойники в управлении производством: принципы создания, про-
блемы внедрения и перспективы развития // Современная экономика: проблемы и решения. 2024.

6. Алексанин А. В., Григорьев М. И. Цифровая трансформация охраны труда и безопасности в строительстве 
// Промышленное и гражданское строительство. 2024. № 11. С. 73-77. 

7. Докукин А. В., Ломакин М. И., Сыромятников А. Е., Ниязова Ю. М., Перевезенцев И. Г. Оценка качества циф-
ровых двойников для промышленной безопасности // Стандарты и качество. 2025. № 5. С. 68-73.

8. Stuart R. U.S. GAAP vs. IFRS: Intangible assets other than goodwill. URL: rsmus.com/content/dam/rsm/insights/
financial-reporting/us-gaap-vs-ifrs-comparisons/us_gaap_ ifrs_intagible_assets_other_than_goodwill.pdf (дата обра-
щения: 12.02.2025).

9. Danielsson А., Lindblad F. Unreliable Accounting of Intangible Assets in a Digital Era. URL: http://www.diva-portal.
org/smash/get/diva2:1573653/FULLTEXT01.pdf (дата обращения: 03.03.2025).

10. Meredith P, Stymiest B. In the Digital Economy, Accountancy Faces an Existential Threat. URL: https://www.
cigionline.org/articles/in-the-digital-economy-accountancy-faces-an-existential-threat/ (дата обращения: 12.02.2025).

11. Staff paper. URL: https://www.ifrs.org/content/dam/ifrs/meetings/2024/october/fasb-iasb/ap17b-intangible-assets.
pdf (дата обращения: 03.03.2025).

12. IFRS – IASB launches comprehensive review of accounting for intangibles. URL: www.ifrs.org/news-and-events/
news/2024/04/iasb-launches-comprehensive-review-accounting-for-intangibles (дата обращения: 20.02.2025).

References
1. Shehata Elsayed, El Halawani, Safaa Mohamed (2024), Summary information: What is a Financial Reporting 

System?, Al-Shorouk Journal of Commercial Sciences, Special Issue, Higher Institute of Computers and Information 
Technology, Al-Shorouk Academy, pp. 483-500 

2. Telmanov M., Khusain B., Khusain A., Brodsky A. R. The creation of digital twins, including the decarbonization 
module, in the modeling and visualization of flue gas purification systems of industrial enterprises. Reports. 2024. 

3. Khubulova V., Kosivkov N. Marketing aspects of the introduction of digital twin technology in regional agricultural 
markets. Bulletin of the Adygea State University, Encyclopedia series. 2024. 

4. Boginsky A. I. The use of a digital product model in solving the problem of cost optimization at the stages of the life 
cycle of promising products. Creative Economy. 2019. Vol. 13, No. 8. Pp. 1563-1572. 

5. Zharasov B. S., Abramov V. I. Digital twins in production management: principles of creation, problems of 
implementation and prospects of development. Modern economy: problems and solutions. 2024. 

6. Aleksanin A.V., Grigoriev M. I. Digital transformation of labor protection and safety in construction. Industrial and 
civil engineering. 2024. No. 11. Pp. 73-77. 

7. Dokukin A.V., Lomakin M. I., Syromyatnikov A. E., Niyazova Yu. M., Perevezentsev I. G. Quality assessment of 
digital twins for industrial safety. Standards and quality. 2025. No. 5. Pp. 68-73. 



журнал Прикладных исследований

166

8. Stewart R. US GAAP and IFRS: intangible assets other than goodwill. URL: rsmus.com/content/dam/rsm/insights/
financial-reporting/us-gaap-vs-ifrs-comparisons/us_gaap_ IFRS 2012 “Intangible Assets for other companies”.pdf 
(accessed: 02/12/2025). 

9. Danielsson A., Lindblad F. Unreliable accounting of intangible assets in the digital age. URL: http://www.diva-portal.
org/smash/get/diva2:1573653/FULLTEXT01.pdf (date of request: 03.03.2025). 

10. Meredith P., Steimest B. In the digital economy, accounting is facing an existential threat. URL: https://www.
cigionline.org/articles/in-the-digital-economy-accountancy-faces-an-existential-threat / (date of request: 02/12/2025). 

11. Official document. URL: https://www.ifrs.org/content/dam/ifrs/meetings/2024/october/fasb-iasb/ap17b-intangible-
assets.pdf (date of publication: 03.03.2025). 

12. IFRS  – The IASB launches a comprehensive review of accounting for intangible assets. URL: www.ifrs.org/
news-and-events/news/2024/04/iasb-launches-comprehensive-review-accounting-for-intangibles (date of request: 
02/20/2025).

Дата поступления статьи 05.06.2025
Дата принятия статьи 25.06.2025



Экономические исследования

Научно-практический журнал

167

УДК 330

doi: 10.47576/2949-1878.2025.8.8.021

Управление неопределенностями  
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В статье рассматриваются подходы к управлению неопределенностями в инновационных проек-
тах на ранних этапах и анализируется влияние этих неопределенностей на экономическую эффектив-
ность проектов. Выделены ключевые виды неопределенности (техническая, рыночная, ресурсная, 
организационная, институциональная, в сфере интеллектуальной собственности) и предложены ме-
тоды снижения каждой из них на начальной фазе развития проекта. Проанализировано воздействие 
неопределенностей на вероятность его коммерческого успеха. Предложен подход к приоритизации 
управленческих усилий, направленных на снижение наиболее критичных неопределенностей для 
максимизации экономического эффекта. Сделан вывод о необходимости сочетания детерминистич-
ного планирования и гибких адаптивных методов для комплексного управления всеми видами не-
определенности.

К л ю ч е в ы е  с л о в а : неопределенность; инновационные проекты; экономическая эффектив-
ность; управление неопределенностью; приоритизация.

Management of uncertainties in innovation projects 
and their impact on economic efficiency

Batanov Fedor A.,
PhD student, Russian State Academy of Intellectual Property, Moscow, Russia, 
fedor.batanov@yandex.ru

The article examines approaches to managing uncertainties in innovation projects at early stages and 
analyzes the impact of these uncertainties on the projects’ economic efficiency. Key types of uncertainty 
(technical, market, resource, organizational, institutional, and intellectual property-related) are identified, and 
methods to reduce each type at the “fuzzy” front end of project development are proposed. The influence of 
uncertainties on development cost, time-to-market, project profitability, and probability of commercial success 
is analyzed. An approach to prioritizing management efforts aimed at mitigating the most critical uncertainties 
to maximize economic effect is suggested. It is concluded that a combination of deterministic planning and 
agile, adaptive methods is required for comprehensive management of all types of uncertainty.

K e y w o r d s : uncertainty; innovation projects; economic efficiency; uncertainty management; prioritization.

Успешное управление инновационным 
проектом требует понимания, с какими ти-
пами неопределенности сталкивается ко-
манда. Литература по инновационному ме-
неджменту выделяет несколько ключевых 
категорий неопределенности: техническая, 
рыночная, ресурсная, организационная [1, 
с.  2], институциональная [2] и связанная с 
интеллектуальной собственностью (ИС) [3]. 
Каждая из них имеет свою природу, степень 
предсказуемости и потенциальное влияние 

на проект. Каждый фактор неопределенно-
сти в проекте относится к некоторой систем-
ной среде, которая обладает своими закона-
ми поведения. Д. Сноуден и М. Бун в работе 
(2007) предложили модель Cynefin, разделя-
ющую ситуации на четыре основных домена 
по типу причинно-следственных связей [4]. 
Кратко эти домены определяются так: Оче-
видный (Simple)  – причинно-следственные 
связи ясны, система упорядочена и предска-
зуема; Сложный (Complicated) – система упо-
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рядочена, но причинно-следственные связи 
неочевидны, требуются анализ и экспертиза 
для их выявления; Комплексный (Complex) – 
система неупорядочена, связи выявляются 
лишь постфактум, поведение эмерджентно, 
существует множество взаимодействующих 
факторов; Хаотичный (Chaotic)  – отсутству-
ет порядок и понятные связи, ситуация тур-
булентна, требуется немедленное действие 
для стабилизации, а не анализ [4].

Совмещение модель Cynefin с разными 
типами неопределенности позволит оценить 
то на сколько отдельно взятый вид может 
быть снижен и насколько экономически це-
лесообразно снижать конкретную неопреде-
ленность.

Техническая неопределенность: прямая 
угроза  – срыв технической реализуемости. 
Если технология не заработает как задума-
но, все инвестированные средства могут 
пропасть, а сроки выйти за пределы допусти-
мых. Вложенные в R&D миллионы могут не 
окупиться, если команда так и не найдет ра-
ботающее решение. Однако при грамотном 
управлении технические риски проявляются 
раньше (на стадии прототипа), и проект мож-
но вовремя остановить или изменить направ-
ление, минимизируя убытки. С точки зрения 
прибыли, технический успех – необходимое, 
но недостаточное условие: работающий про-
дукт без рынка все равно провалится, но 
неработающий  – точно не принесет дохо-
да. Поэтому техническая неопределенность 
критична для осуществимости проекта. Ее 
снижение увеличивает шансы, что деньги, 
заложенные на разработку, действительно 
приведут к работающему продукту (т.е. ка-
питальные затраты не будут потрачены впу-
стую). Время вывода на рынок также зависит 
от технических проблем: непредвиденные 
сложности могут сильно задержать выход 
продукта, что грозит упущенной выгодой или 
потерей окна возможностей. Следовательно, 
влияние технической неопределенности на 
экономику  – высокое, особенно на затраты 
и сроки. Успешно сняв технические риски на 
начальной стадии инновационного проекта, 
компания экономит на дорогих исправлениях 
позже и быстрее доходит до фазы генерации 
доходов. 

Техническая неопределенность чаще все-
го попадает в домен Complicated (сложный, 
но познаваемый). Разработка новой техноло-

гии – сложная задача, однако физические и 
инженерные закономерности в основе детер-
министичны. При достаточном исследовании 
технические «неизвестные» превращаются в 
«известные» – эксперты могут разобрать си-
стему по деталям, провести эксперименты 
и получить ответы. Большинство техноло-
гических вопросов в инновациях  – это «из-
вестные неизвестности»: команда осознает, 
чего не знает, и способна направленно по-
лучить эти знания (через НИОКР). Поэтому 
техническая неопределенность принципи-
ально снимается с помощью анализа, и экс-
периментов, следующих за анализом. Лишь 
в редких случаях, когда проект затрагивает 
совсем неизученные научные явления, часть 
технической неопределенности может пере-
йти в Complex-домен (элементы научной не-
предсказуемости). Но чаще всего инжини-
ринговые проблемы решаются накоплением 
информации. Поэтому техническую неопре-
деленность нужно планомерно устранять в 
начальной стадии проработки с помощью ис-
следования и тестирования

Рыночная неопределенность  – один из 
самых значимых факторов с точки зрения 
коммерческого результата. Даже идеальный 
с технологической точки зрения продукт не 
принесет прибыли, если для него нет рын-
ка или он не соответствует потребностям 
клиентов. Исследование CB Insights показа-
ло, что основная причина неудач стартапов 
(42 % случаев) – отсутствие рынка (продукт 
не решает достаточно важную проблему) [5]. 
Ошибка в оценке спроса ведет к тому, что 
продажи не происходят, вложения не возвра-
щаются. Таким образом, рыночная неопреде-
ленность бьет непосредственно по показате-
лю доходов: прогнозируемые выручки могут 
не реализоваться вовсе. Поэтому рыночную 
неопределенность можно назвать главным 
«убийцей» экономического эффекта, прямо 
влияющим на выручку и рентабельность. 
Снижение рыночной неясности (через глубо-
кое понимание клиента, тестовые продажи) 
способно резко повысить ожидаемую NPV 
проекта, так как уменьшает риск нулевого 
спроса. Как минимум, раннее выявление от-
сутствия интереса позволяет изменить про-
дукт или целевой сегмент, что спасает про-
ект от провала.

С точки зрения Cynefin рыночная неопре-
деленность относится к Complex/Chaotic 
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доменам. Поведение рынка формируется 
множеством агентов и факторов, хаотичных 
взаимодействий. Невозможно заранее рас-
членить рыночную систему на компоненты 
и однозначно предсказать реакцию потре-
бителей. Поэтому рыночные вопросы – «не-
известные неизвестности»: мы можем лишь 
пробовать выйти с предложением и наблю-
дать отклик. Сноуден утверждает, что в ус-
ловиях Complex лучший подход –. «пробо-
вать, чувствовать, реагировать». Но даже в 
лучшем случае значительная непредсказуе-
мость рынка останется.

Ресурсная неопределенность напрямую 
влияет на финансовую устойчивость проек-
та. Недостаток финансирования на крити-
ческом этапе может означать принудитель-
ную остановку работ, даже если технология 
и рынок перспективны. По данным анализа 
стартапов, около 29 % проектов закрылись, 
«сгорев» по деньгам [5]. Разумеется, часто 
нехватка денег – следствие других проблем 
(например, низких продаж), но бывает и само-
стоятельным фактором (неверно рассчитали 
бюджет, не смогли вовремя привлечь инве-
стиции). Для экономики проекта ресурсная 
проблема проявляется в виде срыва сроков 
(если приходится приостанавливать проект 
в ожидании финансирования), удорожания 
(вынужденное привлечение дорогих креди-
тов, экстренные меры) и иногда размывания 
доли прибыли (при привлечении инвесторов 
на жестких условиях оценка бизнеса падает). 
Поэтому влияние ресурсной неопределенно-
сти на экономический эффект  – значитель-
ное, особенно в части риска невыполнения 
плана из-за недостатка средств. При прочих 
равных, проект с надежно обеспеченным фи-
нансированием имеет более высокий шанс 
доведения до окупаемости. Снижение не-
определенности в ресурсах (четкое понима-
ние сколько нужно и где взять) способствует 
оптимизации затрат и повышает вероятность 
выживания проекта до стадии прибыли.

Ресурсная неопределенность частично 
принадлежит упорядоченным доменам, ча-
стично зависит от внешней сложности. На-
пример, план проекта по срокам и затратам 
можно рассчитать (это детерминированная 
задача, если заданы допущения), и внутри 
компании бюджет контролируется  – в этом 
смысле ресурсные вопросы  – Complicated. 
Однако доступность денег вовне (инвесторы, 

кредиты) либо форс-мажоры (скачок цен) до-
бавляют внешней неопределенности. В сред-
нем ресурсный фактор более прогнозируем, 
чем рынок: компания знает свои финансовые 
ограничения, может заранее определить, 
сколько средств нужно привлечь. Поэтому 
снижаемость ресурсной неопределенно-
сти – средняя: хороший финансовый план и 
управление запасами снижает риск. Многие 
проекты пользуются этапным финансирова-
нием (раундами инвестиций), что уменьшает 
неопределенность на каждом шаге: деньги 
привлекаются по мере доказательства жиз-
неспособности проекта. Управление ресур-
сами сочетает элементы Simple (рутинное 
следование смете при стабильных условиях) 
и Complicated (оптимизация расходов, поиск 
инвестиций). Элементы же Complex возника-
ют при резких внешних изменениях экономи-
ки (например, финансовый кризис). В таких 
случаях проекту может понадобиться пере-
ориентация (сокращение масштабов, поиск 
альтернативных источников финансирова-
ния), т.е. адаптивное управление.

Влияние организационной неопределен-
ности на экономику носит опосредованный 
характер. Наличие сильной сплоченной 
команды и эффективных процессов уско-
ряет проект и снижает издержки, тогда как 
внутренние проблемы ведут к потерям вре-
мени и ресурсов. В ряде исследований от-
мечается, что компании с правильно выстро-
енной культурой и поддержкой руководства 
достигают целей быстрее и дешевле, а не-
удачи часто связаны с отсутствием этих фак-
торов. Можно оценить влияние организаци-
онной неопределенности как среднее: она 
способна снизить эффективность (увели-
чить себестоимость, затянуть разработку).

Организационная неопределенность от-
носится к социальным системам, а они, как 
правило, Complex. Поведение людей в груп-
пе нелинейно, может меняться в зависимо-
сти от множества факторов (настроения, кор-
поративной культуры, лидерства). Поэтому 
внутри команды тоже присутствует комплекс-
ность: нельзя путем расчетов гарантировать 
высокую продуктивность коллектива. Вместе 
с тем организационные вопросы находятся 
под контролем компании, что упрощает за-
дачу – нет внешних врасплох застающих со-
бытий (кроме, например, ухода ключевого 
сотрудника, но и это внутренний риск).
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Институциональная неопределенность 
трудно поддается количественной оценке, 
так как проявляется вариативно. В худшем 
случае неблагоприятное внешнее событие 
может полностью обесценить проект: напри-
мер, запрет регулятора на продукт сделает 
бессмысленными все вложения. Или эконо-
мический кризис может сократить доступ-
ный рынок, резко снизив плановую прибыль. 
Однако вероятность таких событий обыч-
но невелика, и они относятся скорее к раз-
ряду катастрофических рисков. В среднем 
же институциональные факторы создают 
фоновые колебания: например, изменение 
курса валют повлияет на стоимость закупа-
емых материалов, ввод нового стандарта 
потребует внести небольшие корректиров-
ки – то есть повлияет на затраты и сроки в 
умеренной степени. Поэтому можно сказать, 
что институциональные неопределенности 
создают дополнительную волатильность в 
финансовых прогнозах. Проект с высокой 
зависимостью от внешних условий должен 
закладывать более широкий интервал воз-
можной NPV, меньшую гарантированность 
результатов. Инвесторы обычно учитывают 
премию за риск регулирования или макро-
экономики (например, биотехнологические 
стартапы дисконтируют из-за риска не полу-
чить одобрение FDA). Для управления эко-
номическим эффектом рекомендуется про-
водить анализ чувствительности: насколько 
изменится ROI проекта при различных сце-
нариях внешней среды. Это позволит оце-
нить, не слишком ли хрупка экономическая 
модель. Влияние институциональных фак-
торов часто вне контроля менеджмента, но 
по возможности снижается стратегическими 
ходами: диверсификация рынков, гибкость 
продукта под разные регуляции, страхова-
ние рисков. В итоге, хотя институциональные 
неопределенности обычно не на первом ме-
сте по приоритету проработки, игнорировать 
их нельзя, ибо их реализация может свести 
на нет усилия по остальным направлениям.

Институциональная неопределенность 
имеет характеристики Complex/Chaotic, как 
и рыночная. Проекты не могут «исправить» 
внешнюю среду, максимум – повысить свою 
устойчивость к ее колебаниям, закладывая 
запасы и следя за трендами. Например, если 
инновация зависит от принятия определен-
ного закона, команда может участвовать 

в рабочих группах при регуляторе или, на-
оборот, выжидать, учитывая риск задержки. 
Фреймворк Cynefin относит хаотичные ситу-
ации к тем, где сначала надо действовать, 
чтобы обрести хотя бы какую-то структуру, 
а потом уже анализировать [4]. Институци-
ональная неопределенность остается «зо-
ной тотальной неопределенности» вплоть 
до проявления – и здесь проектная команда 
должна быть готова к любым поворотам, при 
этом тратить значительные ресурсы на ана-
лиз и снижение данного типа неопределен-
ности нецелесообразно

Неопределенность в сфере ИС имеет дво-
якое экономическое влияние [7]. Есть при-
меры, когда стартапы вынуждены были пла-
тить значительные отчисления патентным 
«троллям» или крупным игрокам, чтобы про-
должить бизнес, что уменьшало их прибыль-
ность. В крайнем случае проект может быть 
заблокирован полностью (запрет продукта по 
решению суда). С другой стороны, сильный 
патентный портфель сам по себе является 
ценным нематериальным активом, повыша-
ет инвестиционную привлекательность и мо-
жет быть монетизирован. На ранних этапах 
инновации ИС-неопределенности менее кри-
тичны для выживания по сравнению с рын-
ком и финансами, но они становятся важнее 
по мере приближения к коммерциализации. 
В контексте экономического эффекта их вли-
яние можно считать умеренным: они редко 
определяют судьбу проекта, но могут вли-
ять на величину издержек и защищенность 
прибыли. Устранение ИС-неопределенности 
(например, получение ключевых патентов) 
может повысить маржинальность в буду-
щем, дав монопольные преимущества. В то 
же время ресурсы, потраченные на патенто-
вание ненужных деталей,  – это прямые за-
траты без отдачи. Поэтому экономическая 
рациональность диктует баланс: обеспечить 
правовую чистоту проекта (избежав потенци-
ально разорительных конфликтов), но не де-
лать ИС самоцелью в ущерб развитию биз-
неса.

Неопределенность в сфере ИС занимает 
интересное положение. С одной стороны, 
правовая система патентования формаль-
на и детерминирована (заявки, эксперти-
зы, реестры)  – значит, поиск по патентной 
базе и юридический анализ относятся к 
Complicated-домену. С другой стороны, по-
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явление новых патентов или интерпретация 
судом патентных притязаний конкурента мо-
жет произойти внезапно  – для конкретной 
компании это внешнее событие, в некотором 
роде Chaotic. Поэтому стратегию управления 
ИС-неопределнностью можно описать как 
комбинацию детального анализа существу-
ющего ландшафта (для снижения текущей 
неопределенности) и мониторинга будуще-
го плюс закладывания резервов (на случай 
патентных споров). Как отмечают исследо-
ватели, неопределенность в правах ИС сни-
жает готовность фирм к сотрудничеству и 
обмену знаниями [6], что может тормозить 
инновационный прогресс. Следовательно, 
проактивная работа с патентной сферой  – 
необходимое условие для успешной коммер-
циализации инновации. 

Для количественной оценки значимости 
неопределенностей можно представить ма-
трицу «снижаемость × влияние». Высший 
приоритет следует отдавать областям с вы-
сокой снижаемостью и высоким влиянием на 
успех. Можно выстроить ориентировочную 
приоритизацию: техническая, рыночная и ре-
сурсная неопределенности образуют первую 
группу (и наиболее существенные, и доста-
точно управляемые на старте); организаци-
онная и ИС  – вторую (важны, но несколько 
уступают либо по влиянию, либо по снижа-
емости); институциональная – третью (труд-
но поддается влиянию, хотя и может иметь 
сильные последствия). Эта иерархия отра-
жает, куда прежде всего разумно направить 
ограниченные усилия команды. В одной из 
работ отмечено [8], что успешные инноваци-
онные компании отличались тем, что отлич-
но управляли именно неопределенностями 
на ранней стадии разработки: у них с самого 
начала было четкое понимание ценности для 
клиента, проверенная технология, достаточ-
ный ресурс и сплоченная команда, а патент-
ные вопросы и процессы они дорабатывали 
по мере роста. Проекты же, распыленные на 
второстепенные задачи или оставлявшие 
без контроля ключевые допущения, чаще 
терпели фиаско.

Инновационный проект сталкивается с 

множеством различных неопределенно-
стей. Перечисленные типы перекрывают как 
внутренние аспекты проекта (технологии, 
команда, ресурсы), так и внешние (рынок, 
институциональная среда). Каждая катего-
рия по-разному поддается уменьшению – от 
высокой устранимости технических неопре-
деленностей до упрямо сохраняющейся хао-
тичности рынка. Далее рассмотрены методы, 
с помощью которых организация может сни-
зить уровень неопределенности на ранней 
стадии инновационного проекта и тем самым 
заложить основу будущей экономической 
эффективности. Различные виды неопреде-
ленности неодинаково влияют на экономи-
ческие результаты инновационного проекта. 
Экономическую эффективность можно рас-
смотреть через показатели стоимости разра-
ботки, времени вывода на рынок, прибыль-
ности проекта и вероятности коммерческого 
успеха. Неопределенность в каждом из этих 
измерений повышает риск потерь или недо-
полученной выгоды.

Безусловно, все виды неопределенности 
взаимосвязаны. Нельзя полностью игнори-
ровать ни одну область: провал может прий-
ти откуда угодно. Поэтому управление инно-
вационным проектом требует комплексного 
подхода. Тем не менее, понятная расстановка 
акцентов помогает оптимально расходовать 
ресурсы. Если бюджет и время ограничены, 
сначала следует прояснить то, что способно 
«убить» проект при неблагоприятном исхо-
де (например, отсутствие спроса или нере-
шенный технический барьер) и что при этом 
мы в силах существенно прояснить  – даже 
если и не полностью, то в значительной сте-
пени. Одновременно нельзя забывать и про 
остальные аспекты: успех инновации рож-
дается на стыке всех факторов, требуя хотя 
бы минимально жизнеспособного состояния 
каждого из них (нужна и технология, и рынок, 
и команда, и капитал, и т. д.). Задача менед-
жера  – развернуть ограниченные ресурсы 
так, чтобы максимально снизить наиболее 
опасные неопределенности, обеспечив про-
екту прочный фундамент для дальнейшего 
развития.
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В статье рассматриваются современное состояние и направления повышения эффективности 
таможенной системы Республики Армения, функционирование которой оказывает системное воз-
действие на экономику страны. В центре исследования лежит проблема низкой институциональной 
согласованности и структурной сложности таможенной системы, что приводит к избыточности функ-
ций. Особое внимание уделено законодательным основам, организационной структуре, результатам 
деятельности, внедрению цифровых решений и международным рейтингам в функционировании 
таможенной системы Армении. Представляются достижения последних лет, связанные с упрощени-
ем таможенных процедур, модернизацией инфраструктуры, развитием института уполномоченных 
экономических операторов и внедрением безбумажной торговли. Установлены основополагающие 
факторы, определяющие текущее состояние системы. Выделены проблемные зоны функциониро-
вания таможенной системы, связанные с недостаточной трансграничной координацией и ограничен-
ностью представленных институциональных механизмов. В качестве основных направлений повы-
шения эффективности предложены: дальнейшая цифровизация и переход к полному электронному 
документообороту, структурная оптимизация таможенных функций и операций, институциональное 
реформирование с упрощением организационной структуры, развитие инфраструктуры, усиление 
сотрудничества с международными организациями и странами-партнерами, а также расширение 
статуса и возможностей уполномоченных экономических операторов. Реализация предложенных 
решений позволит повысить прозрачность, ускорить таможенные процедуры и усилить вклад тамо-
женной системы в экономическое развитие Республики Армения. 
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The article examines the current state and directions of increasing the efficiency of the customs system 
of the Republic of Armenia, the functioning of which has a systemic impact on the country’s economy. The 
study focuses on the problem of low institutional coherence and structural complexity of the customs system, 
which leads to redundancy of functions. Special attention is paid to the legislative framework, organizational 
structure, performance results, implementation of digital solutions and international ratings in the functioning 
of the customs system of Armenia. The achievements of recent years related to the simplification of customs 
procedures, modernization of infrastructure, development of the institute of authorized economic operators 
and the introduction of paperless trade are presented. The fundamental factors determining the current state 
of the system have been identified. The problem areas of the customs system functioning are identified, related 
to insufficient cross-border coordination and limited institutional mechanisms. The main areas of efficiency 
improvement are proposed: further digitalization and transition to full electronic document management, 
structural optimization of customs functions and operations, institutional reform with simplification of the 
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organizational structure, infrastructure development, strengthening cooperation with international organizations 
and partner countries, as well as expanding the status and capabilities of authorized economic operators. 
The implementation of the proposed solutions will increase transparency, speed up customs procedures and 
strengthen the contribution of the customs system to the economic development of the Republic of Armenia. 

K e y w o r d s : customs system of the Republic of Armenia; customs regulation of the Republic of Armenia; 
digitalization of the customs system of the Republic of Armenia; simplification of trade procedures; institutional 
development; customs reforms.

ЕАЭС, ее таможенная система была рефор-
мирована в сторону соблюдения и реали-
зации обязательств в области таможенного 
регулирования и внешнеэкономической де-
ятельности стран, входящих в упомянутый 
экономический союз, что и послужило осно-
вой принятия обновленного закона о тамо-
женном регулировании [2; 4; 5]. 

Учитывая положения национального за-
конодательства, под таможенной системой 
РА будем понимать совокупность государ-
ственных органов, правовых норм, процедур 
и институтов, обеспечивающих реализацию 
таможенного регулирования и таможенного 
дела на территории РА, в том числе контро-
ля за перемещением товаров, взиманием 
таможенных платежей, применением мер 
таможенной политики, а также соблюдени-
ем обязательств в рамках ЕАЭС. Фактически 
таможенная система занимает роль инсти-
туционально-правового механизма, согла-
сованного, как было подчеркнуто ранее, с 
реализацией государственной таможенной 
политики, национальных интересов и на-
правленного на соблюдение существующих 
обязательств и соглашений.

Рассматривая функционирование и про-
цессы формирования таможенной системы 
РА, ряд авторов выделяют схожую структуру 
основных этапов развития (рис. 1), отражаю-
щих основные изменения в деятельности та-
моженных служб и органов. Так, по мнению 
С. Н. Гармонниковой, современная таможен-
ная система РА отличается интеграцией на-
логовой и таможенной службы при формаль-
ном разграничении их функций и кадровой 
принадлежности, поскольку в таможенную 
систему входят оба обозначенных органа, 
ориентированных на повышение доходов 
страны [2]. 

Аналогичных воззрений придерживаются 
и Т. О. Назаретян и Н. В. Карпенко, которы-
ми отмечается структурная сложность и раз-
ветвленность таможенной системы. Авторы 

Функционирование и деятельность служб, 
входящих в таможенную систему, является 
одним из системно значимых направлений 
экономической деятельности стран, призван-
ных отвечать национальным интересам и ре-
шать фундаментальные задачи по регулиро-
ванию условий экспорта, импорта, торгового 
оборота, а также формированию налоговых 
отчислений. В связи с системообразующей 
ролью таможенной системы в экономике, ее 
приверженностью национальной политике, а 
также влиянием на национальную безопас-
ность, необходимо взаимообусловленное и 
постепенное развитие таможенной системы 
с позиции повышения эффективности ее де-
ятельности и балансирования между указан-
ными точками интересов. Так, для Республи-
ки Армения (РА), чья таможенная система и 
деятельность находятся на стадии активного 
развития, открытым остается вопрос форми-
рования, дополнения и поддержания даль-
нейших траекторий повышения эффективно-
сти в целях увеличения вносимого вклада в 
разворачивающиеся в стране экономические 
процессы. Данное обстоятельство обуслови-
ло необходимость проведения оценки обще-
го состояния таможенной системы и уточне-
ния основных направлений повышения ее 
эффективности. 

Рассматривая таможенную систему РА, 
начать необходимо с ее нормативно-право-
вых основ, которые предопределяют основ-
ные векторы функционирования и реализа-
ции деятельности таможенных служб. 

В РА основу функционирования таможен-
ной системы определяет Закон Республики 
Армения от 7 октября 2022 года № ЗР-353 
«О таможенном регулировании» – это базо-
вый нормативный акт, в котором содержат-
ся положения об унификации, упрощении и 
обеспечении правовой определенности осу-
ществляемых процедур, связанных с внеш-
неэкономической деятельностью [8]. 

Поскольку РА является одним из членов 
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замечают, что таможенная система с 2018 
года подчиняется Премьер-министру страны 
и является централизованной структурой в 
целях упрощения финансового администри-
рования и контроля. На современном этапе 
таможенные органы являются структурной 
частью Комитета государственных доходов 

Республики Армения, выполняющих ряд 
функций (рис. 2). Структурную сложность та-
моженной системы преимущественно стоит 
рассматривать в качестве негативно влия-
ющего на ее эффективность фактора, при-
водящего к дублированию функций между 
структурными элементами.

Рисунок 1 – Основные этапы формирования современной таможенной системы Республики Армения [2]

Рисунок 2 – Функции таможенных органов Республики Армения [6]

Опираясь на рис. 2, отметим, что особое 
внимание необходимо уделить деятельности 
таможенной службы, содержание которой 

определяется положениями Закона Респу-
блики Армения от 30 июля 2002 года №ЗР-
402 «О таможенной службе» (в действую-
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щей редакции) [7]. Так, начало деятельности 
таможенной службы пришлось на 1992 год; 
с того момента и по сей день таможенная 
служба, реализующая таможенную политику 
страны, занимает основополагающую роль в 
осуществлении контроля над перемещением 
товаров через границу, принимает участие в 
обеспечении экономической независимости 
и безопасности, а также оказывает содей-
ствие в реализации стратегических задач 
национальной экономики [9]. 

Важной особенностью современной тамо-
женной системы, как отмечает В. Д. Елизба-
рян, является ее дуализм, обусловленный со-
стоянием экономики. Переходная экономика 
страны определила необходимость совмест-
ной реализации политик фритредерства и 
протекционизма, фактически противополож-
ных друг другу. Поэтому принимаемые реше-
ния в области таможенного регулирования 
диктуются не доктринальными положения-
ми приведенных концепций, а наиболее вы-
годными приоритетами с учетом состояния 
экономических задач, уровня конкуренции и 
складывающейся в стране политической си-
туации. Автор считает, что ни одна из функ-
ций не должна становиться доминирующей в 
реализации таможенной политики страны с 
ориентацией на защиту внутреннего рынка и 
стимулирование экспорта, способствующие 
отраслевому развитию [4].

В частности, как показано в работе  
А. Ф. Завгороднего и П. С. Чураковой, совре-
менные меры таможенного регулирования 
существенным образом сказываются на со-
стоянии малого бизнеса в стране и форми-
руют двустороннее влияние, обусловленное 
ранее приведенными факторами формиро-
вания таможенной системы на стыке интегра-
ции с ЕАЭС и СЕРА. Положительными авторы 
считают следующие проявления функциони-
рования таможенного регулирования: сокра-
щение общих рисков нелегального импорта, 
упрощение документооборота между страна-
ми-членами ЕАЭС, повышение прозрачности 
внешнеэкономической деятельности, а также 
системную цифровизацию, ведущую к прак-
тически моментальному взаимодействию 
с разными органами контроля. Однако, по 
мнению авторов, имеют место и отрицатель-
ные эффекты, связанные с длительностью 
оформления (до 5 дней на границе), крайней 
избыточностью требований к сопровожде-

нию товаров, непредсказуемостью проверок, 
сложностью предварительного декларирова-
ния и зависимостью от изменений в норма-
тивно-правовом поле ЕАЭС, состояние кото-
рого не адаптировано под реалии РА [5].

Примечательными в контексте приведен-
ных рассуждений видятся уточнения, сде-
ланные А.  В. Донченко, которая указывает 
на то, что фактически современная внешне-
экономическая стратегия Республики Арме-
ния не должна фокусироваться на ЕАЭС или 
СЕРА. Автор считает, что оба вектора предо-
ставляют значимые преимущества для раз-
вития внешнеэкономической деятельности 
РА  – страна сохраняет внешнеэкономиче-
ские связи без вступления в противоречие с 
ЕАЭС и в рамках мягкого баланса отказыва-
ется привязываться к одной из поляризован-
ных моделей. Фактически, подобное положе-
ние таможенной системы страны определяет 
необходимость дальнейшей модернизации 
процедур регулирования внешнеэкономиче-
ской деятельности, что напрямую связано с 
таможенной сферой и поддержанием диало-
га с бизнесом в стране [3]. 

Итак, в 2020-2025 гг. таможенная система 
продолжила активную модернизацию, что 
отразилось как на результатах работы, так 
и на внедрении новых технологий, отражаю-
щих современный этап развития таможенной 
системы. В частности, объемы внешней тор-
говли страны возросли существенно, напри-
мер, по официальным данным, совокупный 
товарооборот РА в 2024 г. превысил 30 млрд 
долл. США, увеличившись на 41,5 % по срав-
нению с 2023 годом. Особенно стремительно 
росла торговля с партнерами по ЕАЭС  – в 
2024 г. оборот с союзными странами увели-
чился на 54 % и достиг по объемам 12,7 млрд 
долл. США, что составило 42 % внешнетор-
гового оборота [10; 12]. Увеличивающийся 
грузопоток создавал и новые нагрузки на 
таможенные органы, что является одной из 
предпосылок, актуализирующих необходи-
мость совершенствования процедур тамо-
женного оформления. 

Тем не менее, опираясь на качественные 
мировые рейтинги, РА пока еще занимает 
умеренные позиции, например, по данным 
Logistics Performance Index 2024 года страна 
заняла 108-е место из 139 (улучшив резуль-
тат с 112-го места ранее). Оценка эффектив-
ности таможенных процедур по индексу дер-



Экономические исследования

Научно-практический журнал

177

жится на уровне 2,5 из 5 баллов (в 2022 году), 
что немного ниже, чем было в 2018 году (2,57) 
[15]. 

К числу ключевых достижений последних 
лет относятся успехи в цифровизации, со-
вершенствовании процедур таможенного ре-
гулирования и развитии инфраструктуры.

Республика Армения существенно про-
двинулась в цифровизации таможенных 
процедур за счет внедрения системы он-
лайн-декларирования Direct Trader Input, по-
зволяющей подавать декларации удаленно. 
Практически все декларации сейчас пода-
ются в электронном виде и интегрированы 
в Национальное окно внешней торговли. По 
оценке Всемирного банка, к 2023 году РА 
полностью выполнила требования по пред-
варительному электронному деклариро-
ванию, рисковому менеджменту и выпуску 
ускоренных отправлений. Перечисленные 
компоненты, согласно Глобальному обзору 
ООН по цифровому и устойчивому упроще-
нию процедур торговли [16], тесно связаны 
с цифровизацией и ускорением сухопутных 
и воздушных портов ввоза, что позволило 
существенно повысить индекс торгового со-
действия (UN Global Survey) с 59,1 % в 2021 г. 
до 75,3 % в 2023 г. 

Аналогичным образом, в таможенной си-
стеме Республики Армения последователь-
но развиваются аналитические инструменты 
для отбора рисковых поставок. Исторически 
с 1999 г. применялась система ASYCUDA, 
затем в 2017 г. внедрена собственная авто-
матизированная система управления риска-
ми. К 2022 году начал работу Интегрирован-
ный пограничный контроль  – ИТ-система, 
необходимая для обмена данными между 
таможней и Погранслужбой на пунктах про-
пуска, т.е. для более скоординированного 
проведения процедур контроля на границе. 
Особое внимание уделяется защите прав 
интеллектуальной собственности, поскольку 
с 2018 г. внедрен модуль мониторинга това-
ров на предмет контрафакта. В результате 
число приостановок выпуска товаров по по-
дозрению в нарушении IPR выросло в 21 раз 
в 2018 году по сравнению с 2017-м, а в 2021 
году было на 68 % больше, чем в 2020-м. По-
вышение эффективности работы в данном 
направлении привело к удвоению запросов 
правообладателей на вмешательство та-
можни с 2018 г. по 2023 г. [11].

Помимо прочего, с целью ускорения про-
пуска и улучшения контроля в 2019-2022 гг. 
была проведена реконструкция основных 
пограничных пунктов пропуска на границах 
с Грузией (например, модернизирован круп-
ный пропускной пункт Баграташен). При под-
держке партнеров в РА будут обновлены 
оборудования, в частности, в июне 2024 г. та-
моженным терминалам переданы новые ста-
ционарные рентген-сканеры и средства ра-
диационного контроля при содействии США 
(суммарной стоимостью свыше 13 млн. долл. 
США) [1]. В нынешнее современная техника 
поддерживает актуальность таможенного 
администрирования и способствует модер-
низации таможенного управления в соответ-
ствии с идеями цифровизации. Планомерное 
оснащение пунктов пропуска инспекционно-
досмотровыми комплексами повышает про-
пускную способность и безопасность при, как 
минимум, сохранении времени оформления.

Параллельно в стране активно разви-
вался институт доверенных трейдеров для 
упрощения процедур в рамках программы 
Уполномоченных экономических операто-
ров, предполагающей предоставление соот-
ветствующего статуса УЭО для облегчения 
таможенных процедур. Вторым УЭО в стране 
стала компания «Барсис», а наличие самого 
статуса УЭО призвано ускорить выпуск това-
ров для добросовестных импортеров и экс-
портеров. Вкупе с данным обстоятельством, 
общим процессом модернизации таможен-
ной системы страны остается сокращение 
человеческого фактора благодаря цифрови-
зации, что является способом минимизации 
коррупционных проявлений и обеспечения 
единства правил таможенного оформления. 
В стране данным направлением руководит 
упомянутый ранее КГД, который реализует 
программы пост-аудита, проводит антикор-
рупционный мониторинг и стимулирует до-
бросовестную работу инспекторов. Оценка 
эффективности работы таможенных органов 
рассматривается в качестве инструмента 
развития ЕАЭС, поэтому в РА уделяют вни-
мание системе ключевых показателей, при-
вязанных к мотивации персонала. Например, 
за последние годы отмечено сокращение 
«теневой экономики» и рост добровольной 
уплаты платежей, о чем регулярно отчитыва-
ется руководство КГД [13; 14].

В совокупности вышеперечисленные ре-
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формы привели к тому, что в международных 
индексах, оценивающих простоту торговли и 
таможенного администрирования, РА свой-
ственна положительная динамика. Напри-
мер, индекс реализации мер Trade Facilitation 

(табл. 1) подтверждает выполнение страной 
всех базовых мер прозрачности и упрощения 
процедур в 2023 году (т.к. по данным индек-
са РА достигла 100 % по компонентам «Про-
зрачность» и «Формальности»). 

Таблица 1 – Упрощение процедур торговли и безбумажная торговля в РА [16]

Год Общий ин-
декс ( %)

Прозрач-
ность ( %)

Формально-
сти ( %)

Институциональное 
устройство и со-

трудничество ( %)

Безбумажная 
торговля ( %)

Трансграничная  
безбумажная  
торговля ( %)

2023 75,27 100 100 44,44 74,07 38,89
2021 59,14 93,33 66,67 22,22 59,26 38,89
2019 54,84 86,67 60,15 22,22 51,85 38,89
2017 46,24 73,33 41,67 22,22 51,85 33,33
2015 37,63 60 33,33 22,22 48,15 16,67

Тем не менее открытыми остаются от-
дельные сферы для совершенствования, в 
частности, связанные с межведомственной и 
трансграничной координацией, поскольку РА 
пока не создала национальный комитет по 
упрощению торговли и имеет невысокие по-
казатели по обмену электронными данными 
с таможнями соседних стран [12]. 

Итак, стоит отметить, что основными на-
правлениями совершенствования таможен-
ной системы РА являются:

– полный переход к электронному тамо-
женному администрированию с дальнейшей 
реализацией цифровизации и полной авто-
матизации процессов. Необходимо макси-
мально использовать IT-решения, анализ 
больших данных и элементы искусствен-
ного интеллекта для ускорения и оптими-
зации контроля, что поставлено в качестве 
задачи-приоритета на уровне КГД. В стране 
планируется расширение функциональности 
Единого окна с интеграцией всех разреши-
тельных органов в единую платформу, чтобы 
импортеры и/или экспортеры могли получать 
сертификаты, лицензии и одобрения онлайн 
в рамках одной системы. Полному электрон-
ному документообороту на границе будет 
способствовать внедрение безбумажных 
транзакций совместно с соседними страна-
ми (обмен электронными сертификатами, та-
моженными декларациями и др.);

– модернизация инфраструктуры и тех-
ническое переоснащение, что необходимо 
для сокращения времени выпуска товаров. 
Необходимо улучшение пограничных пере-
ходов, важно осуществлять строительство 
новых таможенно-логистических центров 

(как, например, в случае Сюникской области, 
для ускорения обработки грузов на иранском 
направлении), продолжать оснащение по-
стов современными сканерами, весовыми 
комплексами, средствами радиационного 
контроля;

– продолжение интеграции в международ-
ные и региональные механизмы, согласно 
чему, РА необходимо активнее задейство-
вать возможности сотрудничества в рам-
ках ЕАЭС для обмена лучшими практиками 
и совместного развития информационных 
систем. Одновременно необходимо про-
должить наращение двустороннего сотруд-
ничества (реализация соглашения с США о 
взаимопомощи, взаимодействие с ЕС (техни-
ческая помощь, программы институциональ-
ного сотрудничества с таможенными органа-
ми ЕС), а также с ВТО в рамках Соглашения 
по упрощению процедур торговли). КГД це-
лесообразно активно сотрудничать с други-
ми таможенными администрациями, обме-
ниваться данными и проводить совместные 
пилотные проекты;

– развитие человеческого капитала с упо-
ром на поддержание внедряемых техниче-
ских инноваций с инвестированием в людей 
и профессиональной подготовкой сотрудни-
ков таможенной системы к работе с цифро-
выми решениями;

– упрощение процедур для добросовест-
ных компаний, т.е. расширение института 
уполномоченных экономических операторов 
и применение программы Authorized Operator 
по смыслу Соглашения с ВТО. Необходимо 
увеличить число компаний-УЭО, предоста-
вить им дополнительные преимущества (ми-
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нимальный досмотр, приоритетное оформ-
ление, отсрочка уплаты платежей и т. д.). 
Параллельно важно внедрять системы от-
слеживания прохождения грузов и сокраще-
ния времени выпуска. 

Таким образом, основные направления 
совершенствования таможенной системы РА 
уже определены и частично реализуются, од-
нако сохраняется значительный потенциал 
для дальнейшего повышения эффективно-
сти ее деятельности. Важнейшей задачей на 
текущем этапе выступает преодоление вну-
тренних структурных проблем и устранение 
избыточных функций, что позволит сделать 

систему более изменчивой. Оптимизация 
структуры таможенных органов, пересмотр и 
упрощение их функций и операций способны 
повысить скорость и качество таможенного 
администрирования, сократить бюрократи-
ческую нагрузку и усилить контроль за внеш-
неэкономической деятельностью. Подобные 
меры будут способствовать созданию более 
эффективной и современной таможенной 
системы, что, в свою очередь, окажет по-
зитивное влияние на развитие экономики 
страны, упростит условия ведения бизнеса и 
улучшит инвестиционный климат Республи-
ки Армения.
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Нормативно-правовое регулирование процессов модернизации автоматизированных систем 
управления технологическими процессами (АСУ ТП) промышленных предприятий и организаций не-
коммерческого сектора национальной экономики проходит под влиянием геополитических факторов 
внешней среды. Переход на программы импортозамещения и технологического лидерства позволил 
выстроить новые подходы к работе систем и внедрить принципиально новые модели управления, 
основанные на открытых протоколах и интерфейсах. Российский рынок технологий развивается и 
демонстрирует растущую потребность в компонентах и независимом программном обеспечении 
отечественного производства, которые реализуются в соответствии с национальным правовым за-
конодательством по достижению технологического лидерства страны. Поэтому рост популярности 
открытых АСУ ТП не только открывает новые возможности для компаний и пользователей подобных 
платформ, но реализуется в рамках государственной поддержки технологической отрасли. Тем не 
менее помимо преимуществ такие модели несут дополнительные риски, связанные с информацион-
ной безопасностью данных, передаваемых и накапливаемых системой. По этой причине необходимо 
в открытых системах дополнительно строить модуль информационной безопасности, основанный на 
эксплуатации современных технологий защиты и безопасности от несанкционированных входов, а 
также следовать четким протоколам и инструкциям. 

К л ю ч е в ы е  с л о в а :  открытые интерфейсы; система управления; технологические процессы; 
предприятие; безопасность; защита.
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Normative and legal regulation of the processes of modernization of automated process control systems 
(APCS) of industrial enterprises and organizations of the non-profit sector of the national economy is influenced 
by geopolitical factors of the external environment. The transition to import substitution and technological 
leadership programs made it possible to build new approaches to the operation of systems and introduce 
fundamentally new management models based on open protocols and interfaces. The Russian technology 
market is developing and demonstrating a growing need for components and independent software of 
domestic production, which are implemented in accordance with the national legal legislation to achieve 
technological leadership of the country. Therefore, the growing popularity of open APCS not only opens up 
new opportunities for companies and users of such platforms, but is implemented within the framework of 
state support for the technology industry. Nevertheless, in addition to the advantages, such models carry 
additional risks associated with the information security of data transmitted and accumulated by the system. 
For this reason, it is necessary to additionally build an information security module in open systems based on 
the operation of modern technologies for protection and security from unauthorized entries, as well as follow 
clear protocols and instructions.

K e y w o r d s : open interfaces; control system; technological processes; enterprise; security; protection.

Современная стратегия научно-технологи-
ческого развития РФ была регламентирова-
на Указом Президента РФ №145 от 2024 года, 
в рамках которого провозглашены основные 
приоритеты модернизации и технического 
перевооружения российского промышлен-
ного сектора [1]. Согласно определенному 
вектору технологического развития нацио-
нальная экономика базируется на развитии 
добывающих, производственных, обраба-
тывающих отраслях промышленности, ко-
торые в последние годы наращивают свои 
мощности выработки продукции [2; 3]. Рост 
мощности производства происходит посред-
ством внедрения в управленческие техно-
логические процессы автоматизированных 
промышленных систем. Мировая тенденция 

направлена на максимальное сближение и 
интегрирование рынков операционных ре-
шений и информационных технологий. Все 
большее внедрение в производственный 
процесс информационных инструментов 
управления (компьютеров, серверов хра-
нения данных, сетей коммуникаций, умных 
устройств и датчиков) открывает новые воз-
можности для производства [4]. 

По мере развития технологий и цифрови-
зации эксплуатируемые автоматизирован-
ные системы у правления приобретают все 
большую востребованность и актуальность в 
условиях роста конкуренции на международ-
ных рынках промышленных товаров. Практи-
чески предприятия всех отраслей народного 
хозяйства эксплуатируют автоматизирован-
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ные систему управления в технологических 
процессах (АСУ ТП). Рассмотрим процент 
проникновения автоматизированных систем 

управления на предприятиях различных от-
раслей народного хозяйства России (рис. 1).
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Рисунок 1 – Уровень проникновения АСУ ТП в отрасли народного хозяйства, % [1; 5]

Представленные на рис. 1 объемы про-
никновения АСУ отражают высокую заинте-
ресованность производителей в эксплуата-
ции данных устройств, а также все большего 
расширения их функционала. При этом мно-
гие процессы в зависимости от отрасли ав-
томатизированы до 100  %. Так, в таких от-
раслях как «Добыча газа», «Добыча нефти» 
без 100 % автоматизации могут быть высо-
кие потери добываемого ресурса, который 
практически невозможно аккумулировать 
и транспортировать ручным трудом. В про-
тивном случае цена потери будет несопоста-
вима с затратами. Кроме того, химическая 
промышленность также требует 100 % авто-
матизации всех процессов производства по 
причине высокой токсичности и вредности 
для живого организма производства химиче-
ских компонентов и товаров бытовой и про-
мышленной химии. На данный момент про-
цент проникновения АСУ в данные отрасли 
составляет 78-88  %. Таким образом, есть 
потенциалы роста и расширения глубины 
проникновения автоматики в промышленном 
секторе [6; 7]. 

Отечественные программы импортозаме-
щения, стартовавшие в 2014 году, после ухо-
да практически всех иностранных вендоров 
в 2022 году приобрели актуальность, так как 
практически 80 % всех предприятий и орга-
низаций оказались в затруднительном по-
ложении, связанном с техническим обслужи-

ванием иностранного оборудования, замены 
комплектующих и сервисной технической 
поддержки систем. 

Другим вектором развития рынка промыш-
ленных технологий выступает формирова-
ние платформенных пространств на базе 
открытых интерфейсов. Особенность и пре-
имущества подобных систем заключается в 
том, что будет непрерывно поступать опе-
ративная информация с полевых устройств 
и оборудований, на основе которых будет 
автоматически проводиться корректировка 
управления. 

Таким образом, современный вектор рос-
сийского рынка АСУ ТП направлен на разви-
тие открытых платформенных решений, как 
минимум внутри конкретной отрасли или на-
циональной экономики. По данной причине 
сегодня активизированы государственные 
программы поддержки технологических ини-
циатив, в том числе инициативы создания 
открытых платформенных решений на базе 
российских разработок. 

Российские разработчики и исследова-
тельские группы сегодня проводят работу по 
планомерному замещению зарубежного про-
граммного обеспечения (ПО) из российских 
автоматизированных систем управления 
предприятием. Работа проводится поэтапно: 
изучаются закрытые протоколы иностранных 
АСУ ТП, проводится их полноценный анализ 
и на его основе вносятся коррективы в рабо-
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Рисунок 2 – Динамика роста продаж технологий российского рынка АСУ ТП

ту систем. В результате практически прово-
дится замена верхнего уровня управления 
АСУ ТП, затем коррективы будут вноситься 
в нижестоящие узлы и подразделения. По-
добная плановая работа не вызовет резких 
скачков неустойчивости и конфликта про-
граммного обеспечения, а также позволит 
минимизировать расходы предприятий на 
импортозамещение [8; 9].

Параллельно с частичной заменой ино-
странного ПО в эксплуатируемых АСУ ТП на 
рынок запускаются исключительно россий-
ские разработки  – виртуальные контролле-
ры, позволяющие изменять традиционную 
архитектуру выстраивания систем управле-
ния и акцентировать коммуникации на ин-
тенсивном обмене информации не только 
внутри периметра, но и за его пределами. 
Разработки по внедрение открытых прото-
колов в АСУ ТП требуют более пристально-
го внимания к поддержанию безопасности 
данных, хранимых и передаваемых через 
коммуникационные сети участников откры-
той платформы. Открытые АСУ ТП несут не 
только возможности динамичного масштаби-
рования бизнеса, гибкость реагирования на 
все процессы, экономические выгоды для 
участников платформы, но также генериру-

ют новые риски безопасности и сохранности 
данных системы. По этой причине необходи-
мо параллельно вести работу по усилению 
и модернизации инструментов защиты пери-
метра и надежности каналов коммуникаций 
между участниками рынка. 

Российский рынок АСУ ТП после 2022 года 
стал интенсивно расширяться и наращивать 
обороты своих продаж. Высокая зависи-
мость АСУ ТП от иностранных вендоров, до-
статочно сильно отразилась на потреблении 
технологий в 2022 году – объем рынка замед-
лил рост до 8 % с 14 % в 2022 году и соста-
вил 57878 млн руб. Но уже в 2023 году рынок 
стал наращивать обороты (43 % темп роста) 
и вырос до 82873 млн. руб. Если сравнивать 
с итогами 2024 года – рост составил 50 % и 
достиг уровня 124097 млн. руб. Анализ ос-
новным причин данного роста показали, что 
драйверами выступили инжиниринговые и 
аппаратно-независимые ПО российские про-
изводства – в 2024 году их объем составил 
81272 млн руб., объем аппаратно-зависимых 
ПО составил 42825 млн. Видим, что большую 
популярность в 2023-2024 гг. приобретают 
аппаратно-независимые ПО. Темпы роста 
рынка и объемы продаж представлены на 
(рис. 2) [9; 10].
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Общий рост рынка российского АСУ ТП от-
ражает высокую востребованность во всех 
отраслях народного хозяйства технология 
автоматизации производственных процес-
сов. Проблема согласованности работы им-

портных систем с элементами модернизации 
и доработки отражается на работе всего про-
изводства. Постепенный реинжиниринг ино-
странных АСУ ТП решениями отечественных 
производителей компонентов и максималь-
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ным переформатированием западных про-
токолов на открытые в будущем позволит 
проводить подобные работы с большей мо-
бильностью и результативностью [11]. 

Оценка перспектив развития рынка АСУ 
ТП показала, что предприятия сегодня за-
интересованы в большей коммуникации не 
только внутри отрасли, но и за ее преде-
лами, то есть в новых подходах в работе и 
организации всего бизнеса. Опережающий 
рост продаж аппаратно независимых ПО и 
появление комплексных программ автома-
тизации привели к появлению открытых ин-
терфейсов АСУ ТП, промышленных роботов  
[12; 13]. 

На российский рынок открытые системы 
были внедрены после появления в 2015 году 
стандартов Open Process Automation Standard 
(O-PAS), которые определили общую ар-
хитектуру управления производственными 
процессами на основе принципов модульно-
сти, взаимозаменяемости и повторного при-
менения. Возможность бесшовного перехода 
между платформами и сервисами создает 
дополнительные преимущества для поль-
зователей, в том числе для модернизации 
собственных платформ на базе интеграции с 
уже внедренными системами в других плат-
формах. Рассмотрим структуру архитектуры 
O-PAS (рис. 3).
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Рисунок 3 – Многоуровневая архитектура открытой АСУ ТП O-PAS [10; 11]

Многоуровневость архитектуры открытых 
платформ O-PAS стимулирует поиск различ-
ных инновационный решений в области ки-
бербезопасности данных, интегрированных 
в промышленные системы; в сфере реали-
зации концепции промышленного интернета 
вещей; в сфере максимального сближения 
операционных и информационных инстру-
ментов управления; в сфере максимального 

удешевления комплектующих и компонентом 
для АСУ ТП; в сфере развития открытых про-
токолов промышленных систем и моделей 
данных; в области максимальной интегра-
ции технологий искусственного интеллекта и 
моделирования данных в режиме реального 
времени. Как видим на рис. 3, самый неразра-
ботанный уровень – сервисы безопасности, 
для которого предприятия эксплуатируют 
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штатные программы обеспечения информа-
ционной безопасности данных. Очевидно, 
что для открытых O-PAS необходимо уси-
ливать данный уровень и модернизировать 
его новыми решениями по информационной 
безопасности всей платформы или экосисте-
мы [12; 13]. 

Особенность новой архитектуры O-PAS 
открывает следующие новые возможности 
для своих пользователей: 

– рост коммерческой доступности экоси-
стемы АСУ ТП для большего количества ком-
паний;

– улучшение компонентов, интегрируемых 
в систему для ее модернизации;

– разработка и встраивание в АСУ отдель-
ной системы информационной безопасности 
для каждого компонента и систему в целом;

– использование совместимых компо-
нентов для большей адаптивности и со-
вместимости технологий и взаимодействия 
различных подразделений предприятий в 
производственном процессе;

– доступность данных АСУ для всех поль-
зователей платформы и партнерских серви-
сов, что расширит функционал и перспективы 
для будущей модернизации производства.

Архитектура открытых интерфейсов вклю-
чает в себя несколько уровней, в рамках ко-
торых компоненты работают независимо и 
легко заменяются новыми инструментами с 
дополнительными функциями, так распреде-
ленные узлы управления самостоятельных 
подразделений предприятия могут быть пре-
образованы через коммуникационные шлю-
зы. Кроме того, один из важных требований к 
архитектуре O-PAS выступает требование к 
ее масштабируемости и тиражируемости для 
различных по размерах компаний, то есть 
она должна обладать определенной универ-
сальностью [12].

Открытые интерфейсы промышленных 
предприятий выступают объектами критиче-
ской информационной инфраструктуры, ко-
торая подлежит обязательной защите со сто-
роны государственных органов. По данной 
причине разработан ряд нормативных до-
кументов, регламентирующих деятельность 
и порядок защиты и использования перечня 
инструментов поддержания безопасности и 
устойчивости подобных объектов. 

Инвестиционные ресурсы в решения по 
информационной безопасности включают 

в себя, прежде всего, создание безопасной 
среды для эксплуатации АСУ ТП. Основны-
ми принципами, на которых базируется по-
добная среды являются: первостепенность 
безопасности, необходимость защиты дан-
ных АСУ ТП, дифференциация деятельности 
АСУ ТП от других коммуникационных сетей, 
соблюдение безопасности в логистической 
и транспортной цепи, определение ответ-
ственности персонала за соблюдение пра-
вил по информационной безопасности [13]. 
Таким образом, информационная безопас-
ность данных открытых систем должна быть 
четко спланирована и максимально обеспе-
чена инструментами защиты от краж и не-
правомерного использования информации.

По нашему мнению, переход на новые 
принципы выстраивания коммуникаций в 
АСУ ТП, базирующиеся на открытых прото-
колах взаимодействия не только внутри от-
расли, но и внутри национальной экономики, 
позволит выстроить единую технологиче-
скую среду добывающего, производственно-
го и перерабатывающего комплекса. Кроме 
того, открытость АСУ ТП ускоряет процессы 
передачи информации, коммуникации, логи-
стики и транспортировки ресурсов, товаров 
и конечной продукции. Рост возможностей 
при эксплуатации открытых протоколов ав-
томатизированных систем сопровождается 
ростом рисков потери, кражи данных, созда-
ваемых и транслируемых системой. В этой 
ситуации необходимо комплексно решать 
вопросы информационной безопасности, 
используя новые подходы и инструменты. В 
противном случае необходимо отказаться от 
применения открытых протоколов.

Современный промышленный сектор се-
годня не обходится без автоматизации сво-
их технологических процессов, поэтому на-
блюдаем рост востребованности и объемов 
продаж АСУ ТП на международном и россий-
ском рынках. После введение дополнитель-
ных антироссийских санкций и ухода многих 
поставщиков программного обеспечения на 
предприятия, актуализировались програм-
мы импортозамещения и перехода на новые 
принципы работы АСУ ТП – открытые прото-
колы. 

Модели открытых АСУ ТП (O-PAS) направ-
лены на максимальное сближение отраслей 
и появления межотраслевого взаимодей-
ствия между производителями. Реализация 
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данной концепции сталкивается с ростом 
атак кибермошенников на объекты критиче-
ской информационной инфраструктуры, в 
числе которых представлены предприятия, 
эксплуатирующие АСУ ТП. Сложная и мно-
гоуровневая архитектура открытых систем 
требует дополнительных инвестиционных 
вложений в решения информационной без-
опасности не только на каждом уровне архи-
тектуры, но и применительно к отдельным ее 
компонентам. 

Статичность АСУ ТП даже, основанных 
на открытых интерфейсах, требует необхо-
димость стабильной эксплуатации без по-
тери созданных или хранящихся данных, 
без несанкционированных входов и дезор-
ганизации работы всех уровней. Поэтому 

укрепление защиты данных и поддержание 
информационной безопасности экосисте-
мы предприятия должно основываться на 
новейших инновационных разработках обе-
спечения кибербезопасности и управления 
рисками в цифровой среде. 

Будущее развитие информационных тех-
нологий и масштабирование открытых АСУ 
ТП во все сферы и отрасли народного хо-
зяйства требуют разработки новых реше-
ний в области применения искусственного 
интеллекта, расширения области внедре-
ния промышленного IoT, развития облачных 
сервисов, усложнения производственной ро-
ботизации, а также расширения спектра при-
меняемых инструментов информационной 
безопасности. 
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В статье актуализируется проблема привлечения к ответственности за преступления, соверша-
емые с использованием информационно-телекоммуникационных технологий, в сфере адвокатской 
деятельности. На основании проведенного анализа автор приходит к выводу, что обозначенные про-
тивоправные деяния обладают специфическими особенностями, обусловливающими высокую сте-
пень общественной опасности. Констатируется, что с формированием новой цифровой реальности, 
имеющей положительные стороны, она несет с собой и определенные риски, связанные с возмож-
ностью модификации, появления новых высокотехнологичных способов их совершения. Анализиру-
ются данные официальной статистики и нормы действующего законодательства, устанавливающие 
уголовную ответственность за указанные преступления, совершаемые адвокатами и в отношении 
адвокатов. Отмечается, что к решению проблем преступлений, совершаемых с использованием ин-
формационно-телекоммуникационных технологий в сфере адвокатской деятельности, необходим 
комплексный подход. Сформулирован ряд предложений по совершенствованию законодательства в 
контексте указанной проблемы.
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The article highlights the problem of bringing to justice for crimes committed using information and 
telecommunication technologies in the field of advocate activity. Based on the analysis, the author comes 
to the conclusion that these illegal acts have specific features that cause a high degree of public danger. 
Revealing the specifics of these acts, the author states that with the formation of a new digital reality, which 
has positive sides, it carries with it certain risks associated mainly with the possibility of modification, the 
emergence of new high-tech ways of their commission. The author analyzes official statistics and the norms 
of current legislation that establish criminal liability for these crimes committed by and against advocates. 
The author believes that an integrated approach is needed to solve the problems of crimes committed using 
information and telecommunication technologies in the field of advocate activity. The author has formulated a 
number of proposals for improving legislation in the context of this problem.
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Современный мир характеризуется стре-
мительным развитием уникальных инфор-
мационных и цифровых технологий. Влияние 
IT-технологий привело к широкой информа-
тизации повседневности (компьютеры, мо-
бильная связь, интернет, социальные медиа, 
дополненная реальность, искусственный ин-
теллект и пр.). Этот процесс нарастает и име-
ет устойчивую тенденцию ускоряться. Новый 
тип общества, в котором информация стала 
системообразующим элементом, потребо-
вал высокого профессионализма, в том чис-
ле в сфере адвокатской деятельности [18, с. 
198-50]. 

Согласно изменениям, внесенным в госу-
дарственную программу «Юстиция» о прио-
ритетах и целях данной программы, вопросы 
правовой помощи и правового просвещения, 
цифровизации сферы юстиции имеют осо-
бую значимость. Основными направлениями 
деятельности в области цифровизации сфе-
ры юстиции, реализуемыми Минюстом Рос-
сии в рамках госпрограммы, являются созда-
ние широкого спектра цифровых правовых 
сервисов и ресурсов, развитие и цифровиза-
ция госуслуг и функций, ориентация на раз-
витие и широкое применение информацион-
ных технологий, внедрение искусственного 
интеллекта, участие совместно с заинтере-
сованными федеральными госорганами в 
создании единого государственного инфор-
мационного ресурса оцифрованных норма-
тивно-правовых актов. Особое внимание в 
документе уделяется роли института адво-
катуры в обеспечении профессионализации 
судебного представительства [14]. Также 
особо подчеркивается новое требование к 
адвокатам, обусловленное веянием време-
ни,  – способность применять современные 
цифровые технологии в профессиональной 
деятельности.    

Развитие информационных технологий 
привело к формированию новой  цифро-
вой  реальности. Любое развитие влечет за 
собой качественное преобразование дей-
ствительности и появление совершенно но-
вых явлений. Логичным следствием преоб-
разования общества в эпоху цифровизации 
стало появление качественно новых отноше-
ний. Цифровые технологии меняют формат 
правового регулирования [11, с. 53]. В соот-
ветствии с данной тенденцией внесены мас-
штабные изменения в Федеральный закон 

от 31 мая 2002 г. № 63-ФЗ  «Об адвокатской 
деятельности и адвокатуре в Российской Фе-
дерации» (далее – Закон об адвокатуре) [2], 
такие как введение Единого государственно-
го реестра адвокатов, комплексной инфор-
мационной системы адвокатуры России и 
т.д. [3] 

Активное внедрение цифровых техно-
логий в профессиональную деятельность 
адвокатов диктует, с одной стороны, новые 
возможности, облегчает реализацию за-
дач указанными специалистами, повышает 
уровень безопасности их деятельности, но, 
с другой стороны, несет в себе определен-
ные риски. Прежде всего, это связано с тем, 
что высокими технологиями интересуются и 
лица, избирающие криминальный путь удов-
летворения своих потребностей и интере-
сов. Так, согласно данным, представленным 
ФКУ ГИАЦ МВД Российской Федерации, в 
настоящее время более трети преступлений 
совершается с использованием информа-
ционно-телекоммуникационных технологий. 
Сохраняется устойчивая тенденция роста 
таких деяний, которых в январе-марте 2025 
года зарегистрировано на 3 % больше, чем 
в аналогичном периоде прошлого года [9]. 
Удельный вес преступлений, совершенных 
с использованием информационно-теле-
коммуникационных технологий или в сфе-
ре компьютерной информации, составляет 
25,8 % от общего числа зарегистрированных 
преступлений. Из них преступлений, совер-
шенных с использованием и применением 
сети «Интернет» – 342495, с использованием 
и применением средств мобильной связи  – 
190087, с использованием и применением 
расчетных (пластиковых) карт – 116295, с ис-
пользованием и применением компьютерной 
техники  – 26466, с использованием и при-
менением программных средств  – 6973, с 
использованием и применением фиктивных 
электронных платежей – 1179 [10]. 

По общему правилу, соблюдение профес-
сионального и нравственного долга является 
основой для формирования профессиональ-
ной чести и профессионального достоинства 
адвоката [15, с. 356]. Но при этом на основа-
нии проведенного нами анализа статисти-
ческих данных адвокатских палат, растет 
процент адвокатов, привлеченных к дисци-
плинарной ответственности за неисполне-
ние либо ненадлежащее исполнение своих 
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профессиональных обязанностей [6]. Безус-
ловно, это отражается на качестве оказывае-
мой юридической помощи. Также увеличива-
ется число адвокатов, чей статус прекращен 
в связи с осуждением за совершение умыш-
ленного преступления [5; 6; 8]. 

Для того чтобы выяснить, за какие пре-
ступления осуждено подавляющее число 
адвокатов, обратимся к анализу данных су-
дебной статистики. В соответствии с Отчетом 
«О составе осужденных, месте совершения 
преступления за 12 месяцев 2024 года» Су-
дебного Департамента при Верховном Суде 
Российской Федерации, было осуждено 140 
адвокатов, нотариусов и аудиторов, из них 
25  – за преступления небольшой тяжести, 
12 – за преступления средней тяжести, 84 – 
за тяжкие, и 19 – за особо тяжкие преступле-
ния. Превалирующей группой преступлений 
при этом являются преступления против соб-
ственности (89 осужденных, из них 83 – за мо-
шенничество, 3 – за кражу, 2 – за присвоение 
и растрату, 1 – за вымогательство). 6 адвока-
тов осуждено за преступления против жизни и 
здоровья, 1 – за преступления в сфере эконо-
мической деятельности, 2 – за преступления 
против общественной безопасности, 4– за 
преступления против здоровья населения и 
общественной нравственности, 6 – за престу-
пления против безопасности движения и экс-
плуатации транспорта, 1  – за преступления 
в сфере компьютерной информации, 18 – за 
преступления против государственной вла-
сти, интересов государственной службы и 
службы в органах местного самоуправления, 
2 – за преступления против порядка управле-
ния, 6 – за преступления против правосудия 
[7]. При этом из общего массива преступле-
ний нет возможности отграничить преступле-
ния именно адвокатов, руководствуясь только 
приведенными данными, поскольку в отчете 
содержатся также сведения о противоправ-
ных деяниях нотариусов и аудиторов. По 
данным Федеральной палаты адвокатов Рос-
сийской Федерации, более 500 российских 
адвокатов лишились статуса за последние 
два года. 98 адвокатов были лишены стату-
са без дисциплинарного разбирательства в 
связи с «осуждением за совершение умыш-
ленного преступления» [12; 8]. Соответствен-
но, здесь мы видим показатель преступлений 
именно адвокатов, но только их количествен-
ную характеристику. 

Если сравнить приведенные статистиче-
ские данные Судебного Департамента при 
Верховном Суде Российской Федерации с 
информацией о преступлениях, соверша-
емых адвокатами, за аналогичный период 
прошлого года, можно сделать вывод, что 
по-прежнему доминирует число преступле-
ний против собственности, которое увели-
чилось на 27 %, среди них лидирующее ме-
сто занимает мошенничество (рост на 25 %). 
Преступления с использованием информа-
ционно-телекоммуникационных технологий 
или в сфере компьютерной информации не 
характерны для адвокатов, совершаются 
ими крайне редко. Так, в аналогичном перио-
де прошлого года они отсутствовали в офи-
циальной статистике. В 2024 году один адво-
кат осужден за совершение преступления в 
сфере компьютерной информации. Соответ-
ственно, можно сделать вывод об измене-
нии структуры преступлений, совершаемых 
адвокатами, что связано с информатизацией 
института адвокатуры, внедрением инфор-
мационных и цифровых технологий в адво-
катскую деятельность. Это соответствует об-
щей современной тенденции и существенной 
особенности преступлений, совершаемых 
адвокатами, – их корыстной направленности. 

Следующей группой рисков, связанных с 
активным внедрением цифровых техноло-
гий в адвокатскую деятельность, является 
уязвимость адвокатов перед преступными 
посягательствами, совершаемыми с исполь-
зованием информационно-телекоммуника-
ционных технологий. 

Как отмечает А.  А. Токмачев, «развитию 
научных взглядов на виктимологические 
аспекты адвокатской деятельности мешает 
отсутствие официальной криминологиче-
ской статистики, что связано со специфи-
кой учета таких преступлений, на которую 
прямо влияет добросовестность работников 
правоохранительных органов (следователь, 
дознаватель, прокурор) при заполнении 
статической карточки, характеризующей по-
терпевшего» [17, с. 67]. Проблемой является 
и то, что официальная криминологическая 
статистика не показывает и сведений о пося-
гательствах на адвокатскую тайну. При этом 
проблема таких посягательств представля-
ет особую опасность. Это один из наиболее 
распространенных видов нарушений гаран-
тий независимости адвокатов. Согласно От-
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чету Совета Федеральной палаты адвокатов 
Российской Федерации за период с апреля 
2023 г. по апрель 2025 г., дисциплинарная 
практика адвокатских палат характеризуется 
следующими показателями: за период рабо-
ты между Съездами Комиссия рассмотрела 
45 обращений о нарушении профессиональ-
ных прав адвокатов. Основными тенденция-
ми в  статистике нарушений прав адвокатов 
остаются: 

– возрастание количества обысков в  жи-
лых (служебных) помещениях адвоката 
(за 2021–2022 годы – 43 выявленных случая, 
за 2023–2024 – 99 выявленных случаев); 

– устойчивое количество незаконных до-
просов (попыток допроса) адвоката в  каче-
стве свидетеля (за  2021–2022 годы  – 284 
выявленных случая, за 2023–2024 – 281 вы-
явленный случай); 

– стабильно высокое количество недопу-
сков адвокатов в здания судов, учреждения 
правоохранительных органов, ФСИН и  дру-
гие (149 выявленных случаев) [8].

Статей Уголовного кодекса Российской 
Федерации (далее – УК РФ), предусматрива-
ющих привлечение к уголовной ответствен-
ности за совершение преступлений в сфере 
высоких технологий, достаточно много (по-
рядка 40 составов). УК РФ закрепляет ряд 
норм, которые устанавливают ответствен-
ность за совершение таких общественно-
опасных деяний:

– преступления против собственности  – 
мошенничество в сфере компьютерной ин-
формации;

– преступления в сфере компьютерной ин-
формации – создание, использование и рас-
пространение вредоносных компьютерных 
программ [16, с. 37-38]. 

В главу 28 УК РФ входят такие преступные 
деяния, как:

– неправомерный доступ к компьютерной 
информации (ст. 272);

– незаконные использование и (или) пере-
дача, сбор и (или) хранение компьютерной 
информации, содержащей персональные 
данные, а равно создание и (или) обеспече-
ние функционирования информационных ре-
сурсов, предназначенных для ее незаконных 
хранения и (или) распространения;

– создание, использование и распростра-
нение вредоносных компьютерных программ 
(ст. 273);

– нарушение правил эксплуатации средств 
хранения, обработки или передачи компью-
терной информации и информационно-теле-
коммуникационных сетей (ст. 274); 

– неправомерное воздействие на критиче-
скую информационную инфраструктуру Рос-
сийской Федерации (274.1);

– нарушение правил централизованного 
управления техническими средствами про-
тиводействия угрозам устойчивости, без-
опасности и целостности функционирования 
на территории Российской Федерации ин-
формационно-телекоммуникационной сети 
«Интернет» и сети связи общего пользова-
ния (274.2) [1].

Совершение обозначенных преступле-
ний, соответственно, возможно в отношении 
адвокатов, и основная направленность та-
ких противоправных деяний в сфере адво-
катской деятельности связана с доступом к 
информации, составляющей адвокатскую 
тайну, а также воспрепятствованием про-
фессиональной деятельности адвокатов. 
Указанные преступления можно разбить на 
следующие группы в зависимости от спосо-
бов их совершения:

– незаконное изъятие носителей инфор-
мации;

– несанкционированное получение ин-
формации;

– неправомерное манипулирование ин-
формацией.

В отношении адвокатов возможны посяга-
тельства со стороны: 

– доверителей, стремящихся достичь 
успеха в достижении своих целей любой це-
ной и средствами;

– оппонентов в судебных процессах;
– представителей правоохранительных 

органов, желающих устранить адвоката, за-
нимающего слишком активную позицию в 
процессе защиты интересов клиентов; 

– любых иных лиц, имеющих цель создать 
препятствия осуществлению квалифициро-
ванной юридической помощи; 

– представителей криминалитета.
Обозначенные преступления обладают 

следующими специфическими особенностя-
ми: 

– неопределенность места совершения 
преступления; 

– анонимный характер; 
– организованный характер; 
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– профессиональный характер; 
– новые высокотехнологичные способы 

совершения; 
– сложность раскрываемости в связи 

особенностями следообразования при со-
вершении преступлений с использованием 
информационно-телекоммуникационных 
технологий; 

– высокая латентность. 
Соответственно, внедрение информаци-

онных технологий усложняет решение зада-
чи по обеспечению защиты интересов граж-
дан и государства в информационной сфере 
[4]. Указанные черты свидетельствуют о по-
вышенной общественной опасности данных 
преступных посягательств, совершаемых в 
отношении адвокатов. 

Таким образом, на основании выше изло-
женного можно сделать следующие выводы. 
Главной задачей адвокатуры, провозглашен-
ной на конституционном уровне, является 
профессиональная защита прав физических 
и юридических лиц. Необходимость эффек-
тивного выполнения адвокатами своих про-
фессиональных задач определяется сово-
купностью сбалансированных интересов 
личности, общества и государства [13]. Ли-
шение адвоката возможности работать сво-
бодно и независимо влечет за собой наруше-
ния прав доверителей, как минимум – права 
на получение качественной помощи в обла-
сти права, что, в свою очередь, приводит к 

невозможности осуществления остальных 
прав, реализация которых, так или иначе, за-
висит от обеспечения выше обозначенного 
права. 

Представляется целесообразным до-
полнить УК РФ статьей 294.1 «Преступное 
противодействие профессиональной дея-
тельности адвоката, осуществляемой в со-
ответствии с законом». Настоящий состав 
преступления должен предусматривать осу-
ществление данного деяния с незаконным 
доступом к сведениям, составляющим адво-
катскую тайну, в качестве квалифицирующе-
го признака. В рамках комплексного подхода 
к решению проблем преступлений, совер-
шаемых с использованием информационно-
телекоммуникационных технологий в сфере 
адвокатской деятельности, также считаем 
целесообразным создание специализиро-
ванных подразделений правоохранительных 
органов по расследованию рассматривае-
мых преступлений, обеспечение высокой 
технической оснащенности указанных под-
разделений, подготовку профессиональных 
специалистов для такой работы. Кроме того, 
эффективной мерой противодействия, на 
наш взгляд, может стать информирование 
адвокатов на курсах повышения квалифи-
кации о новых видах обозначенных престу-
плений, совершенствование навыков приме-
нения современных цифровых технологий в 
профессиональной деятельности.
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Юридическая терминология формиру-
ет «атмосферу» закона, являясь ключевым 
звеном, наиболее информативным компо-
нентом законодательного текста. Ее исполь-
зование, как справедливо отмечает В.  Ю. 
Туранин, всегда было и остается самым 
эффективным способом донесения инфор-
мации, заложенной в правовых нормах, до 
каждого конкретного адресата [22]. Поэтому 
терминологическая развитость и понятность 
российского законодательства является ос-
новой для долговременного действия и эф-
фективного применения норм уголовного и 
уголовно-исполнительного права.

Любая норма права представляет со-
бой положенную в материальную оболочку 
мысль законодателя о должном или возмож-
ном поведении субъектов права. Она фор-
мируется, фиксируется, передается одним 
человеком другому в форме слов и их соче-
таний, которые впоследствии находят свое 
отражение и закрепление в соответствую-
щем нормативно-правовом предписании.

Язык является всеобщим средством об-
щения и связи между людьми, с помощью 
которого создаваемые нормативные пред-
писания сообщаются управомоченным, обя-
занным и иным субъектам. Законодатель 
формулирует нормы права на общепринятом 
литературном языке, обязательно учитывая 
уровень развития последнего в момент из-

дания нормативного акта. В процессе пра-
вотворческой деятельности законодатель 
желает достичь одновременно две самосто-
ятельные цели: 1) доступность языка зако-
на (это обеспечивает простоту его понима-
ния субъектом); 2) лаконичность изложения 
правового материала. Стремление к законо-
дательной экономии оказывает влияние на 
язык права, обусловливает наличие в этом 
языке определенных специфических момен-
тов, отражающихся в специальной термино-
логии и стиле. Все это позволяет признать 
язык права в качестве особого вида лите-
ратурного языка. В литературе язык права 
обозначается как формализованный или как 
язык с элементом искусственности [10].

Законодатель, руководствуясь потребно-
стями точности правового регулирования, 
может придавать используемым терминам 
то или иное значение, отличное от значений 
общелитературного языка. Но такое откло-
нение должно быть незначительным, так как 
это может вызвать трудности в воздействии 
права на его адресатов [1]. 

Люди, принадлежащие к различным со-
циальным группам, обладающие различным 
жизненным опытом, знаниями и т.п., опи-
сывают одни и те же предметы и явления с 
различной степенью точности. В обыденной 
жизни подобные разногласия не препятству-
ют общению людей, поскольку слова отража-
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ют такую часть характеризуемого явления, 
которая общеизвестна для членов общества. 
В нормативных же актах такие оттенки зна-
чения слов могут привести к неправильному 
пониманию правовых предписаний. 

Необходимо обратить внимание еще на 
одну особенность языкового оформления 
правовой нормы. Один и тот же термин, при-
меняемый в нормативных актах различных 
отраслей права, по объективным причинам 
может иметь совершенно разнородные со-
держательные значения (омонимия [2]). К 
примеру, премия в нормах уголовно-ис-
полнительного законодательства рассма-
тривается как одна из разновидностей мер 
поощрения (ст. 57, 113, 167 УИК и проч.), в 
трудовом праве – как стимулирующая и ком-
пенсационная выплата (ст. 144 ТК), а в граж-
данском праве – как существенное условие 
договора страхования (ч. 1 ст. 929, ст. 954 
ГК). Противоположностью омонимии являет-
ся синонимия [3], то есть употребление в тек-
сте нормы права различных по написанию 
слов-синонимов, которые выражают одно и 
то же понятие: «должен», «обязан», «надле-
жит»; «переводится», «перемещается», «во-
дворяется» и др.

Сложность лингвистических связей, смыс-
ловое несовпадение единиц общелитератур-
ного языка и правовой терминологии, безус-
ловно, затрудняют понимание нормативных 
актов, обусловливают необходимость их 
толкования как определенной мыслительной 
деятельности [4–6].

Прежде всего, обратим внимание на сам 
термин «несовершеннолетний» в уголовном 
законе. По мнению И.  А. Клепицкого, среди 
норм УК об уголовной ответственности несо-
вершеннолетних следует различать: нормы, 
действующие в отношении лиц, не достиг-
ших совершеннолетия ко времени соверше-
ния преступления; нормы, действующие в 
отношении лиц, не достигших совершенно-
летия ко времени применения нормы. Пер-
вая группа норм (включает правила о видах 
наказания, назначении наказания, условно-
досрочном освобождении, сроках давности 
и судимости) – следствие реализации прин-
ципа справедливости, смягчение уголовно-
правовых последствий, адекватное возраст-
ной незрелости преступника. Вторая группа 
норм (определение вида колоний, принуди-
тельные меры воспитательного воздействия) 

обусловлена необходимостью целесообраз-
ной организации исправления преступника 
с учетом возрастных особенностей его лич-
ности. Необходимо отметить, что такое де-
ление норм об уголовной ответственности 
несовершеннолетних на две группы (извест-
ное и УК 1960 г.) не вытекает из буквы дей-
ствующего УК 1996 г. Напротив, следуя букве 
нового УК, следовало бы к взрослым лицам, 
совершившим преступление до достижения 
совершеннолетия, применять принудитель-
ные меры воспитательного воздействия и 
отправлять их для отбывания наказания в 
воспитательные колонии. Однако такая прак-
тика противоречила бы важнейшему принци-
пу уголовно-исполнительного права  – диф-
ференциации исполнения наказания [7].

Формулировку понятия «несовершенно-
летний» в ст. 87 УК нельзя толковать бук-
вально. Определение это – не вполне удач-
ное технико-юридическое решение задачи, 
сокращения текста закона, оно требует не 
буквального, но ограничительного толкова-
ния.

Как отмечает Л.Л. Кругликов, несовершен-
нолетие потерпевшего также обозначается в 
УК посредствам различных терминов: ново-
рожденный (ст. 106), дети в возрасте до 3-х 
лет (ст. 145), ребенок (ст. 153), дети (ст. 154), 
малолетний (ст. 131, 132 и др.),  не достигший 
четырнадцатилетнего возраста (ст. 131, 132, 
135 и др.), достигший 12-летнего возраста, но 
не достигший 14-летнего возраста (ст. 134), 
достигший шестнадцатилетнего возраста 
(ст. 134, 135) [8], что вряд ли является удач-
ным с позиций языковых требований законо-
дательной техники.

Правотворец в УК и УИК применительно 
к несовершеннолетним зачастую использу-
ет оценочные понятия [9], далеко не одно-
значные по своему смыслу: определенные 
особенности личности (ч. 7 ст. 88 УК), соот-
ветствующие трудовые навыки (ч. 3 ст. 91 
УК), в полном объеме, досрочное снятие 
(ст. 138 УИК), досрочное освобождение (ст. 
137 УИК), отрицательно характеризующие-
ся осужденные (ч. ст. 140 УИК), подготовка 
к самостоятельной жизни, повышение обра-
зовательного и культурного уровня (ст. 141 
УИК), повышение эффективности воспита-
тельного воздействия (ст. 142 УИК) и т.п. Во 
многих случаях ни в УК и УИК, ни в подзакон-
ных нормативных актах, ни в судебной прак-
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тике используемые оценочные понятия не 
расшифровываются, что приводит к наруше-
нию единообразия в правоприменительной 
практике. Их использование в тексте законов 
возможно только тогда, когда применение 
строго определенных определений и терми-
нов не представляется возможным по объек-
тивным причинам. Поэтому, наверное, прав 
А.Ф. Черданцев, утверждающий, что употре-
бление оценочных терминов не следует во 
всех случаях расценивать как недостатки 
нормативного акта. В большинстве случаев 
эти приемы преследуют цель нормативной 
экономии, краткость изложения норматив-
ных актов. Это наличие требует их знания и 
учета в процессе толкования [10]. 

Тезис о том, что эффективность закона за-
висит от четкости, логичности и грамотности 
его языка [11–13], не вызывал и не вызыва-
ет никаких сомнений. Представляется, что 
этот тезис не потеряет своей актуальности 
и в будущем. Рассматривая текст гл. 17 УИК 
с точки зрения доступности для восприятия, 
легкости уяснения, следует отметить, что за-
конодатель не использовал для построения 
ст. 132–142 сложные технические или непо-
нятные иностранные термины, что не созда-
ет никаких трудностей на первоначальном 
этапе ознакомления с текстом указанных 
норм уголовно-исполнительного права.

Но при более детальном изучении выяв-
ляются допущенные нарушения правил линг-
вистики. Речь идет не об орфографических 
ошибках (которые в тексте нормативного акта 
недопустимы в принципе), а о случаях неточ-
ного употребления лексической единицы  – 
слова (термина, понятия). Примером этого 
может служить положение, закрепленное в 
ч. 1 ст. 137 УИК, согласно которому осужден-
ные имеют право пользоваться ежедневной 
прогулкой. Представляется, что в данном 
случае законодателем допущена смысловая 
ошибка, поскольку прогулкой нельзя поль-
зоваться, ее можно осуществлять. В то же 
время пользоваться можно благами, кото-
рые предоставляет право соответствующего 
субъекта, а время прогулки не должно быть 
строго фиксированным, поскольку право 
предполагает свободу выбора в определен-
ных границах, в данном случае – в пределах 
двух часов. Поэтому правильнее было бы 
изложить рассматриваемое положение сле-
дующим образом: осужденным предоставля-

ется право на ежедневную прогулку. Данное 
предложение следует учесть и при конструи-
ровании ч. 1, 2 ст. 118, ч. 4 ст. 121, ч. 3 ст. 123, 
ч. 3 ст. 125, ч. 4, 5 ст. 131 УИК.

Следующая, как представляется, смысло-
вая ошибка содержится в ст. 139 УИК, которая 
регламентирует вопросы оставления в ВК 
осужденных к лишению свободы, достигших 
совершеннолетия. Так, в части первой дан-
ной статьи сказано, что в целях закрепления 
результатов исправления, завершения сред-
него общего образования или профессио-
нального обучения осужденные, достигшие 
возраста 18 лет, могут быть оставлены в вос-
питательной колонии до окончания срока на-
казания, но не более чем до достижения ими 
возраста 19 лет. Выделенная формулировка 
может, по нашему мнению, быть примером 
положений, которые лишь «засоряют» закон, 
отвлекая правоприменителя от понимания 
сущности объекта правового регулирования. 

Как отмечалось выше, назначаемое лицу 
наказание преследовало несколько целей, в 
том числе и исправление осужденного. Ис-
правление вряд ли может рассматриваться в 
качестве самостоятельной цели наказания, 
поскольку оно является лишь средством до-
стижения основной (если не единственной) 
цели наказания  – превентивной [14; 15]. С 
учетом этого «закрепление результатов ис-
правления» в принципе невозможно: исправ-
ление либо достигнуто, что выражается в 
безусловном отказе осужденного от преступ-
ной деятельности, либо не достигнуто, если 
осужденный вновь преступает закон. Таким 
образом, осужденный, достигший совершен-
нолетия, может остаться в ВК только для до-
стижения определенных целей: завершение 
среднего (полного) общего образования и т.д., 
достижение которых затруднено при испол-
нении наказания в исправительном учрежде-
нии для совершеннолетних осужденных. По 
этим причинам приведенную формулировку 
представляется целесообразным исключить 
из ч. 1 ст. 139 УИК. Очевидно, что подобная 
поправка ничуть не ухудшит качество право-
вого регулирования указанных отношений, а 
предложенная редакция в большей степени 
отвечает принципу законодательной эконо-
мии.

Весьма абстрактное, ни к чему не обязы-
вающее, ничего не устанавливающее поло-
жение содержится в ч. 1 ст. 141 УИК, соглас-
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но которой единый учебно-воспитательный 
процесс осужденных в ВК организуется для 
«…подготовки их к самостоятельной жиз-
ни…» (выделено нами – А.С.). Подобная фор-
мулировка, по сути, не определяет истинные 
цели организации учебно-воспитательного 
процесса, поскольку ее смысловое значе-
ние необъятно. По этой причине правильнее 
было бы или исключить данную, заведомо 
недостижимую цель или несколько конкрети-
зировать данное положение.

В ч. 1 ст. 142 УИК законодатель, по нашему 
мнению, не совсем удачно обозначил одну 
из целей создания при соответствующем 
исправительном учреждении общественно-
го объединения – попечительского совета – 
укрепление материально-технической базы 
ВК. Лексическое значение слова «укрепле-
ние (ить)» может выражаться в одном из че-
тырех значений:

– сделать более крепким, крепко держа-
щимся (забор);

– создать оборонительное сооружение, 
средство обороны (местность);

– сделать более сильным, здоровым (не-
рвы, здоровье);

– сделать надежным, твердым, устойчи-
вым (положение, дисциплина) [16].

Соответственно, данное слово может упо-
требляться как в прямом, так и в переносном 
смысле, но должно согласовываться толь-
ко с чем-то строго определенным и конкре-
тизированным. Материально-техническая 
база является собирательным понятием, 
поэтому употребление данного термина со 
словом «укрепление» вряд ли оправдано. 
Деятельность общественных объединений в 
работе ВК в том числе может быть направ-
лена на количественное увеличение пред-
метов, составляющих материальную базу 
учреждения, и (или) на повышение качества, 
модернизацию последних. По этой причине 
рассматриваемое положение, как представ-
ляется, правильнее изложить как развитие 
материально-технической базы.

Помимо рассмотренных ошибок частного 
характера при анализе норм, содержащихся 
в гл. 17 УИК, выявляется терминологическое 
несоответствие, которое порождает опре-
деленные трудности. Как уже отмечалось, 
ВК предназначены прежде всего для несо-
вершеннолетних осужденных, поэтому не 
случайно в тексте гл. 17 УИК в подавляющем 

большинстве случаев используется термин 
несовершеннолетние. Исключением из этого 
правила является возможность оставления в 
ВК осужденных к лишению свободы, достиг-
ших совершеннолетия, но не более чем до 
достижения ими возраста 21 года. При этом 
законодатель, опять же оперируя термином 
несовершеннолетние, в ч. 2 ст. 139 устанав-
ливает: «на осужденных, достигших возрас-
та 18 лет и оставленных в воспитательной 
колонии, распространяются условия отбыва-
ния наказания, нормы питания и материаль-
но-бытового обеспечения, установленные 
для несовершеннолетних».

Согласно статистическим данным, доля 
лиц, достигших совершеннолетия и остав-
ленных для отбывания наказания в ВК, отно-
сительно невелика и в среднем колеблется в 
пределах 10 % от общего числа осужденных, 
содержащихся в ВК [17-19], а по данным по-
следней специальной переписи осужденных 
средний возраст осужденных, находившихся 
в воспитательных колониях, составил 16–17 
лет (74 %) [20].

Недоумение в связи с этим вызывает тер-
минология ч. 4 ст. 132 УИК, в которой зако-
нодатель, определяя порядок перевода лиц, 
содержащихся в ВК, из обычных условий от-
бывания наказания в облегченные, именует 
данных субъектов «осужденными мужчина-
ми» и «осужденными женщинами». На наш 
взгляд, данное нормативное предписание, 
во-первых, противоречит принципу единства 
терминологии, во-вторых, создает у право-
применителя ошибочное представление о 
субъектах общественных отношений, воз-
никающих в связи с исполнением лишения 
свободы в ВК.

Устранить данный недостаток уголовно-
исполнительного закона, как представля-
ется, следует путем замены приведенных 
выше словосочетаний на иные, более со-
ответствующие специфике контингента ВК 
термины (несовершеннолетние осужденные 
мужского и женского пола).

Оценивая технику правовой регламента-
ции мер поощрения и взыскания, применя-
емых к осужденным, содержащимся в ВК, 
следует отметить непоследовательность за-
конодателя в решении и этих вопросов. Так, 
непонятным является расхождение в наи-
менованиях ст. 135 и 137 УИК, при котором 
в первом случае говорится об особенностях, 
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а во втором – о порядке. Следуя наименова-
нию гл. 17 УИК, в которой содержатся данные 
статьи, предпочтительнее в их заголовках 
использовать единый термин особенности.

Наконец, в контексте дальнейшего воз-
можного реформирования УИС следует 
пересмотреть и само наименование ВК, за-
менив его обозначением «исправительная 
колония для несовершеннолетних» либо 
обозначением воспитательный центр.

Проведение подобной работы, которая 
была бы направлена на исправление за-
ведомо ошибочных положений, устранение 
противоречий, а также унификацию терми-
нологии требуется в масштабах всего УИК и 
признавалась учеными-пенитенциаристами 
приоритетным направлением в развитии от-
ечественного уголовно-исполнительного за-
конодательства [21].

В заключение исследования проблем язы-

кового (терминологического) оформления 
норм гл. 17 УИК следует отметить некоторую 
небрежность законодателя по отношению 
к языковому воплощению правовых пред-
писаний. Нельзя сказать, что все отмечен-
ные выше смысловые и терминологические 
ошибки являются тем препятствием для осу-
ществления правового регулирования, кото-
рое фактически «сводит на нет» исполнение 
наказания в виде лишения свободы в ВК. Од-
нако имеющиеся в тексте закона языковые 
погрешности таят опасность неэффектив-
ности применения отдельных норм права и, 
как следствие, нарушение прав и законных 
интересов личности. Представляется, что 
даже само существование подобной «заву-
алированной» возможности нарушений прав 
и злоупотребления в процессе правоприме-
нения немыслимо в современном законода-
тельстве.
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В статье анализируется ст. 1117 ГК РФ, которая предусматривает основания признания наслед-
ника недостойным. Условно основания можно разделить на абсолютно определенные и относи-
тельные. Первые не требуют дополнительного судебного акта, решение о признании наследника 
недостойным принимает нотариус на основании приговора суда или распоряжения наследодателя, 
выраженного в завещании или наследственном договоре. Вторые требуют решения суда о призна-
нии наследника недостойным и отстранении от наследования независимо от ранее установленного 
факта злостного уклонения от обязанности по содержанию наследодателя, даже подтвержденной 
судом в порядке административного или уголовного судопроизводства. Предлагаем внести допол-
нение в п. 20 Постановления Пленума ВС РФ от 29.05.2012 № 9 (ред. от 24.12.2020) «О судебной 
практике по делам о наследовании», предусматривающее признание наследника, к которому было 
применено административное или уголовное наказание за неуплату средств на содержание получа-
теля алиментов – недостойным наследником, если к моменту открытия наследства не истек срок для 
погашения наказания. Такое решение должно приниматься по заявлению заинтересованного лица 
нотариусом, в производстве которого находится наследственное дело. 
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злостное уклонение от исполнения алиментных обязательств.
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который был к ней добр, если же все сыно-
вья будут к ней злы, то мать может отдать 
имущество дочери, которая ее содержит» 
[4]. Данная норма напрямую не отстраняет 
иных наследников от наследства матери, 
но устанавливает преимущественное право 
получения наследства того наследника, ко-
торый содержал мать [5]. В Указе Петра I от 
23 марта 1714 г. «О порядке наследования в 
движимых и недвижимых имуществах» [6] не 
было предусмотрено положений о лишении 
наследства. Лишение права наследования 
рассматривалось как наказание за совер-
шенное преступление. Нормы Свода зако-
нов Российской империи, регулирующие на-
следственное право, определяли, что лица, 
лишенные всех прав состояния, не призыва-
ются к наследованию (ст. 1067, 1107 т. X, ст. 
16–17, 22 т. XV Уложения о наказаниях), а ст. 
1566 т. XV Уложения о наказаниях установи-
ла лишение права наследования по закону 
как наказание за вступление в брак без раз-
решения родителей [7].

Наследственное законодательство совет-
ского периода внесло много изменений в ра-
нее действовавшие нормы. ГК РСФСР 1922 
года предусматривал, что завещатель может 
лишить прав законного наследования одно-
го, некоторых или всех лиц (ст. 422). Однако 
вплоть до 1964 года, когда в ГК РСФСР была 
включена ст. 531 «Граждане, не имеющие 
права наследовать» проблемы недостойных 
наследников обсуждались исключительно 
на доктринальном уровне. В последующем 
Пленум Верховного Суда СССР в п.10 по-
становления от 01.07.1966 № 6 «О судебной 
практике по делам о наследовании» разъяс-
нил, что разрешая дела о лишении права на-
следования суды должны иметь в виду, что 
а) совершение наследником против насле-
додателя или кого-либо из его наследников 
деяний, преследуемых в уголовном поряд-
ке, должно быть подтверждено приговором 
суда; б) лишение наследников родитель-
ских прав должно быть подтверждено ра-
нее состоявшимся об этом решением суда; 
в) злостное уклонение от исполнения обя-
занностей по содержанию наследодателя 
должно быть подтверждено приговором суда 
либо материалами гражданского дела о взы-
скании алиментов или другими представлен-
ными доказательствами, подтверждающими 
злостный характер уклонения от исполнения 

В большинстве современных государств 
наследственное право исходит из двух ос-
новополагающих принципов  – свободы за-
вещания и охраны интересов семьи [1]. 
Наследственные отношения тесно перепле-
таются с семейными, поскольку распоряже-
ние в отношении имущества, нажитого при 
жизни, невозможно осуществить без участия 
или учета интересов тех, кто при жизни под-
держивал наследодателя, а это чаще всего 
самые близкие люди – семья. Признание на-
следника недостойным также, чаще всего, 
связано с семейными узами, основанными 
на факте родства, свойства или иных юриди-
чески фактах, которые объединяют их участ-
ников в семью (например, взаимоотношения 
между отчимом и пасынком). 

Наследование по закону осуществляется 
исходя из очередности, которая основана на 
родственных и супружеских отношениях (ст. 
1142-1145 ГК РФ). Законодатель счел возмож-
ным включить в качестве самостоятельной 
седьмой очереди наследования пасынка, 
падчерицу, отчима, мачеху (п. 3 ст. 1145 ГК 
РФ). Проблемы очередности наследования 
и социальной справедливости при распре-
делении наследственной массы не раз по-
рождали научные дискуссии [2; 3]. При этом 
законодатель предусматривает возможность 
распорядиться на случай смерти и поставить 
точку в дискуссии о «справедливости оче-
редности призвания к наследованию» путем 
составления завещания или заключения на-
следственного договора. В них реализуется 
основополагающий принцип  – свобода рас-
поряжения наследодателя на случай смерти. 

Предоставленная свобода распоряжения 
имуществом на случай смерти, предполагает 
и возможность лишения наследодателем од-
ного или нескольких наследников по любому 
из оснований наследования (ст. 1119, 1140.1 
ГК РФ). Причины такого выбора остаются су-
губо личным делом наследодателя, при этом 
наследник не вправе оспаривать содержа-
ние завещания до открытия наследства. 

Если обратиться к истории становления 
института недостойных наследников, то ис-
следователи отмечают, что Русская Правда 
не содержит сведений о недостойных на-
следниках или основаниях к лишению на-
следства по закону, но в ней отражен по-
рядок наследования имущества матери, 
которая «может отдать свое имущество сыну, 
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обязанностей по содержанию наследодате-
ля.

Действующий ГК РФ в ст. 1117 воспроизво-
дит содержание ст. 531 ГК РСФСР 1964 г. и 
предусматривает основания, признания на-
следника недостойным, которые можно ус-
ловно разделить на абсолютно определен-
ные и относительные. К первым относятся 
вступивший в законную силу приговор суда 
по уголовному делу, а также решение суда о 
лишении родительских прав. Иных дополни-
тельных юридических фактов для признания 
наследника недостойным нотариусу не тре-
буется. Это предусмотрено пп. «б» п. 19 По-
становления Пленума Верховного Суда РФ 
от 29.05.2012 № 9 «О судебной практике по 
делам о наследовании» (далее – Постанов-
ление Пленума ВС РФ № 9), который пред-
усматривает, что «вынесение решения суда 
о признании наследника недостойным в со-
ответствии с абзацами первым и вторым пун-
кта 1 статьи 1117 ГК РФ не требуется. В ука-
занных в данном пункте случаях гражданин 
исключается из состава наследников нота-
риусом, в производстве которого находится 
наследственное дело, при предоставлении 
ему соответствующего приговора или реше-
ния суда».

Приказ Минюста России от 30.08.2017 № 
156 (ред. от 30.01.2025) «Об утверждении Ре-
гламента совершения нотариусами нотари-
альных действий, устанавливающего объем 
информации, необходимой нотариусу для 
совершения нотариальных действий, и спо-
соб ее фиксирования»  в п. 53 также пред-
усматривает, что информацию о наличии 
оснований для признания наследника недо-
стойным нотариус устанавливает на осно-
вании представленной ему копии приговора 
или судебного акта.

Показательно, что в правоприменитель-
ной практике встречаются ситуации, когда 
судебная коллегия в части признания недо-
стойным наследником отменила решение 
суда первой инстанции, а производство по 
делу в указанной части прекратила, указав, 
что «вопросы признания наследника недо-
стойным и отстранения от наследства при 
наличии вступившего в силу приговора суда 
в отношении наследника не подлежат рас-
смотрению в судах в порядке гражданского 
судопроизводства, так как данный вопрос 
должен разрешаться нотариусом, в произ-

водстве которого находится наследственное 
дело» [8].

К абсолютно определенным юридическим 
фактам, также свидетельствующим об от-
странении от наследования можно отнести 
решение наследодателя о лишении наслед-
ника наследства, выраженное в завещании 
или наследственном договоре (ст. 1119 ГК 
РФ, п.6 ст. 1140.1 ГК РФ). При этом правило 
о свободе завещания и наследственного до-
говора ограничивается правилами об обяза-
тельной доле в наследстве (ст. 1149 ГК РФ).

Относительно определенным основанием 
для признания наследника недостойным яв-
ляется его злостное уклонение от выполне-
ния лежавших на нем в силу закона обязан-
ностей по содержанию наследодателя (п. 2 
ст. 1117 ГК РФ). За таким признанием в суд 
могут обратиться заинтересованные лица. 
Согласно п. 20 Постановления Пленума ВС 
РФ № 9, обязанность по содержанию на-
следодателя возникает у наследника в силу 
алиментного обязательства. Алиментные 
обязательства, установленные Семейным 
кодексом Российской Федерации, направле-
ны на обеспечение условий жизни, необхо-
димых для развития, воспитания и образова-
ния несовершеннолетних детей, а также на 
предоставление содержания иным членам 
семьи, нуждающимся в материальной под-
держке.

Алиментные обязательства, несмотря на 
их происхождение из семейных отношений, 
имеют имущественный характер, который 
выражается в стоимостной оценке по отно-
шению к получателю алиментов. Понятие 
алиментного обязательства не раскрывает-
ся в СК РФ, а лишь упоминается по тексту, в 
частности в разделе V СК РФ «Алиментные 
обязательства членов семьи». Исходя из бук-
вального толкования норм, содержащихся в 
упомянутом разделе СК РФ, под алиментным 
обязательством понимается обязанность 
одного лица по содержанию другого лица, 
причем форма предоставления содержания 
различается в зависимости от субъектов се-
мейных правоотношений.

Термин «алиментное обязательство» рас-
крывается в Методических рекомендациях, 
утвержденных Приказом УФССП России по 
Москве от 16.04.2010 № 344 «Об утверж-
дении Методических рекомендаций по ис-
полнению исполнительных документов о 
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взыскании алиментов и задолженности по 
алиментным обязательствам в Управлении 
Федеральной службы судебных приставов 
по Москве» (документ опубликован не был), 
согласно раздела I которых алиментное обя-
зательство  – это гражданское правоотно-
шение, в силу которого алиментообязанное 
лицо (плательщик) обязуется предоставить 
другому лицу (получателю) имущественное 
содержание на условиях, установленных се-
мейным законодательством и соглашением 
сторон. Целью установления алиментных 
обязательств является материальное обе-
спечение членов семьи, нуждающихся в по-
мощи и поддержке; алименты  – денежные 
средства на содержание несовершеннолет-
них детей или совершеннолетних нетрудо-
способных членов семьи.

Для квалификации действий наследни-
ка как недостойного по данному основанию 
важны два аспекта. Во-первых, наличие обя-
занности наследника обеспечивать содер-
жание наследодателя. Во-вторых, его злост-
ное уклонение от возложенной обязанности 
по содержанию наследодателя.

Обязанность по содержанию наследода-
теля должна быть установлена решением 
суда, вступившим в законную силу. Катего-
рия лиц, относящихся к алиментообязан-
ным, определена нормами СК РФ: в пользу 
несовершеннолетних детей, а также нетру-
доспособных совершеннолетних детей  – от 
их родителей (ст. ст. 80, 85 СК РФ); в пользу 
нетрудоспособного нуждающегося супруга 
в том числе бывшего – от супруга (бывшего 
супруга) (ст. 89, 90 СК РФ), в пользу несовер-
шеннолетних нуждающихся в помощи бра-
тьев и сестер  – от трудоспособных совер-
шеннолетних братьев и сестер, обладающих 
необходимыми для этого средствами (ст. 93 
СК РФ); в пользу несовершеннолетних нуж-
дающихся в помощи внуков в случае невоз-
можности получения содержания от их роди-
телей, а также в пользу совершеннолетних 
нетрудоспособных нуждающихся в помощи 
внуков, если они не могут получить содер-
жание от своих супругов (бывших супругов) 
или от родителей  – от бабушки и дедушки, 
обладающих необходимыми для этого сред-
ствами (ст. 94 СК РФ); в пользу нетрудоспо-
собных нуждающихся лиц, осуществлявших 
фактическое воспитание и содержание не-
совершеннолетних детей, если они не могут 

получить содержание от своих совершенно-
летних трудоспособных детей или от супру-
гов (бывших супругов)  – от трудоспособных 
воспитанников, достигших совершеннолетия 
(п. 1 ст. 96 СК РФ); в пользу нетрудоспособ-
ных нуждающихся в помощи отчима и ма-
чехи, воспитывавших и содержавших своих 
пасынков или падчериц, если они не могут 
получить содержание от своих совершенно-
летних трудоспособных детей или от супру-
гов (бывших супругов)  – от трудоспособных 
совершеннолетних пасынков или падчериц, 
обладающих необходимыми для этого сред-
ствами (п. 1 ст. 97 СК РФ). Решение суда для 
признания наследника недостойным не тре-
буется только в случаях, касающихся предо-
ставления содержания родителями своим 
несовершеннолетним детям (п. 20 Постанов-
ления Пленума ВС РФ № 9).

Следует отметить, что в п. 20 постановле-
ния Пленума ВС РФ № 9 «О судебной прак-
тике по делам о наследовании» отсутствует 
такая категория алиментообязанных лиц как 
воспитанники. На наш взгляд, данный пробел 
должен восполняться через аналогию зако-
на, поскольку именно семейным законода-
тельством, на которое ссылается Верховный 
Суд РФ в данном постановлении устанавли-
вается перечень плательщиков алиментов.

Вынося решение о возложении алимент-
ной обязанности на совершеннолетних тру-
доспособных детей, внуков, воспитанников, 
пасынков, падчериц суд учитывает добро-
совестность выполнения получателями али-
ментов своих обязанностей по воспитанию, 
содержанию, фактической заботе и уходе (п. 
48-52 Постановление Пленума Верховного 
Суда РФ от 26.12.2017 № 56 «О применении 
судами законодательства при рассмотрении 
дел, связанных со взысканием алиментов»). 
Суд вправе освободить воспитанников, па-
сынков, падчериц от обязанности содержать 
фактических воспитателей, отчима, мачеху 
если последние содержали и воспитывали 
их менее пяти лет или обязанности испол-
нялись ненадлежащим образом. Если брак 
между отчимом (мачехой) и родителем па-
сынка (падчерицы) был прекращен вслед-
ствие смерти или объявления умершим 
родителя пасынка (падчерицы), то данное 
обстоятельство не может служить основани-
ем для отказа в удовлетворении иска отчима 
(мачехи) о взыскании алиментов с пасынка 
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(падчерицы) (п. 51 Постановления Пленума 
ВС № 56).

Так, в одном из решений суд указал, что 
правовой статус мачехи (отчима) возникает 
только после заключения брака в органах 
записи актов гражданского состояния (ст. 10 
Семейного кодекса РФ), что является един-
ственным юридическим фактом, на основа-
нии которого вышеуказанные лица приобре-
тают свой статус. Брак между супругами был 
заключен после совершеннолетия ребенка 
(пасынка), в связи с чем, юридический факт 
родства между мачехой и пасынком устано-
вить невозможно, констатировал суд [9].

Легального определения «злостного 
уклонения», законодательством не пред-
усмотрено. Злостный характер уклонения в 
каждом случае должен определяться с уче-
том продолжительности и причин неуплаты 
соответствующих средств. Позиция Плену-
ма Верховного Суда РФ № 9, заключается 
в том, что суд может признать недостойным 
наследника только при доказанности фактов 
его злостного уклонения от исполнения обя-
занностей без уважительных причин. 

Злостный характер уклонения может под-
тверждаться решением суда, в порядке граж-
данского судопроизводства о привлечении к 
ответственности за несвоевременную упла-
ту алиментов. Закон предусматривает начис-
ление неустойки в размере 0,1 процента за 
каждый день просрочки выплаты алиментов 
и возмещение убытков, в части, не покрытой 
неустойкой (ст. 115 СК РФ).

Справка судебного пристава-исполните-
ля о задолженности по алиментам и другие 
доказательства также могут подтверждать 
основание для признания наследника недо-
стойным (абз.3 п. 20 Постановления Пленума 
ВС РФ № 20). В качестве доказательств мо-
гут выступать сокрытие алиментнообязан-
ным лицом действительного размера своего 
заработка и (или) дохода, смена места рабо-
ты, жительства, реализация иных действий 
в этих же целях. Совместное проживание с 
семьей не освобождает должника от уплаты 
задолженности по алиментам (Кассационное 
определение Третьего кассационного суда 
общей юрисдикции от 25.08.2021 по делу № 
88а-13413/2021, 2а-8221/2020; Определение 
Шестого кассационного суда общей юрисдик-
ции от 12.04.2022 по делу № 88-8149/2022).

Привлечение плательщика алиментов к 

административной (ст. 5.35.1 КоАП РФ) или 
уголовной ответственности (ст. 157 УК РФ) 
за неуплату средств на содержание детей 
или нетрудоспособных родителей, также на 
наш взгляд, свидетельствует о недостойном 
поведении наследника. Административная 
ответственность наступает при неуплате 
без уважительных причин лицом средств на 
содержание получателя алиментов  – в те-
чение двух и более месяцев после возбуж-
дения исполнительного производства и при 
отсутствии признаков преступления, пред-
усмотренного статьей 157 УК РФ (п. 1 По-
становление Пленума Верховного Суда РФ 
от 27.04.2021 № 6 «О некоторых вопросах, 
возникающих в судебной практике при рас-
смотрении дел об административных право-
нарушениях, связанных с неуплатой средств 
на содержание детей или нетрудоспособных 
родителей» (далее – Постановление Плену-
ма ВС РФ № 6)). При этом Верховный Суд РФ 
разъясняет, что уважительными причинами 
неуплаты алиментов являются объективные 
факторы, независящие от плательщика (на-
пример, в связи с его болезнью (нетрудоспо-
собностью); по вине других лиц, в частности 
в связи с невыплатой заработной платы ра-
ботодателем, задержкой или неправильным 
перечислением банком сумм по алиментам; 
вследствие обстоятельств непреодолимой 
силы; ввиду прохождения лицом военной 
службы по призыву и т.д.). 

В качестве уважительной причины не-
уплаты алиментов не может рассматривать-
ся несогласие лица, обязанного уплачивать 
алименты, с размером сумм, подлежащих 
уплате, установленным судебным актом 
либо соглашением об уплате алиментов. В 
таком случае лицо вправе разрешить вопрос 
об изменении размера алиментов в поряд-
ке, предусмотренном законом (ст. 101, 102, 
119 СК РФ). Умышленная неполная уплата 
средств на содержание получателя али-
ментов также является правонарушением, 
влекущим привлечение к административной 
ответственности (п. 13 Постановления Пле-
нума ВС РФ № 6).

Составы деяний, предусмотренные ст. 
5.35.1 КоАП и ст. 157 УК устанавливают от-
ветственность для неплательщиков алимен-
тов  – родителей и трудоспособных детей. 
Иные члены семьи, в отношении которых 
семейное законодательство предусматрива-



Юридические исследования 207

Научно-практический журнал

ет установление алиментных обязательств 
(братья, сестры, супруги, внуки, фактические 
воспитатели и воспитанники, отчим, мачеха, 
пасынок, падчерица) не предусмотрены дис-
позициями данных статей. Данный пробел 
может быть устранен путем внесения из-
менений в статьи с применением терминов 
«алиментообязанное лицо (плательщик али-
ментов)» и «получатель алиментов».

Также предлагаем внести дополнение в 
п. 20 Постановления Пленума ВС РФ № 9 
«О судебной практике по делам о наследо-
вании» предусматривающее признание на-
следника, к которому была применено ад-
министративное или уголовное наказание 
за неуплату средств на содержание полу-
чателя алиментов – недостойным наследни-
ком, если к моменту открытия наследства не 
истек срок для погашения наказания. Такое 
решение должно приниматься по заявлению 
заинтересованного лица нотариусом, в про-
изводстве которого находится наследствен-

ное дело. Решение нотариуса может быть 
обжаловано в судебном порядке. 

Таким образом, злостное уклонение от 
выполнения обязанностей по содержанию 
наследодателя является одним из ключе-
вых оснований для признания наследника 
недостойным и последующего лишения его 
права наследования. Основываясь на пред-
ставленных доказательствах в настоящее 
время исключительно суд может признать 
наследника таковым. Факт злостного укло-
нения, пусть и подтвержденный судом, в по-
рядке административного или уголовного 
судопроизводства не является основанием 
отстранения от наследования, необходимо 
решение суда о признании наследника не-
достойным и отстранении от наследования. 
Важно отметить, что если требование об 
уплате алиментов не предъявлялось, то в 
таком случае не может быть злостного укло-
нения от содержания.
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Сложно отрицать, что страх соседского 
доноса был частью советской действитель-
ности и в 1930-х годах, и в послевоенное вре-
мя. Данное явление в нашей культуре имеет 
скорее негативную окраску: считается, что 
если человек сообщает в правоохранитель-
ные органы информацию о планируемом или 
совершенном кем-то другим преступлении, 
то он занимается стукачеством. Впрочем, 
следование нормам общественной морали 
в данном случае чревато уголовной ответ-
ственностью: речь идет о таких составах 

преступлений, как недонесение и укрыва-
тельство. 

Дискуссия насчет данных уголовно-право-
вых запретов зародилась еще в XIX веке. 
Публицисты, философы, юристы и ученые 
диаметрально противоположно оценивали 
соответствие уголовной наказуемости недо-
несения и укрывательства российскому мен-
талитету и нормам морали. Так, Н. С. Таган-
цев отзывался об этом явлении негативно: 
«горе той стране, которая обратит донос в 
необходимый элемент общественной жизни: 
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ради временных выгод правительство посе-
ет в обществе семена страшной нравствен-
ной заразы, которая грозит вымиранием го-
сударственного механизма, или потребует 
громадных и долгих жертв на его исцеление» 
[10, с. 28]. Иной точки зрения придерживал-
ся А. В. Лохвицкий: «если я знаю, что такой-
то собирается убить моего согражданина, 
сжечь его дом, то я обязан предупредить 
угрожаемое лицо или полицию, не только по 
чувству человеколюбия, но и вследствие той 
солидарности, которая существует между 
гражданами одного государства; если я знаю 
виновника преступления, то, по тем же при-
чинам, я обязан открыть его, – иначе престу-
пление останется не наказанным, – великое 
зло, или будет наказан не тот, кто совершил 
его, а невинный,  – зло еще большее. Дело 
общее есть дело личное каждого граждани-
на» [5, с. 160]. 

Является ли введение уголовной от-
ветственности за недонесение и укрыва-
тельство показателем общества безнрав-
ственного или, наоборот, цивилизованного? 
Консенсус в уголовно-правовой доктрине так 
и не был обнаружен.

Уголовный кодекс РСФСР 1960 года со-
держал уголовно-правовые запреты и на 
недонесение о преступлении, и на укрыва-
тельство преступлений. Что касается совре-
менного уголовного закона, норма о недоне-
сении претерпела значительные изменения: 
теперь она закреплена в статье 205.6 УК РФ – 
«Несообщение о преступлении». Во-первых, 
название общественно опасного деяния по-
менялось с «недонесения» на «несообще-
ние». В литературе отмечается, что данная 
замена имеет существенное значение для 
эмоционального восприятия, поскольку сло-
во «недонесение» является однокоренным 
слову «донос», обладающему негативной 
коннотацией [6, с. 63]. Во-вторых, в объек-
тивную сторону входит несообщение только 
о ряде преступлений террористической на-
правленности, перечисленных в статье 205.6 
УК РФ. 

Состав укрывательства преступлений был 
воспринят современным уголовным законом 
без существенных изменений. Советская и 
современная модели аналогичны: если лицо 
заранее обещает скрыть преступника, ору-
дия и средства совершения преступления, 
следы преступления либо предметы, добы-

тые преступным путем, оно несет уголовную 
ответственность как соучастник; если же 
обещание не было дано заранее, то данные 
действия образуют самостоятельный состав 
преступления. 

Так, УК РСФСР 1960 года содержал поня-
тия заранее обещанного (статья 17) и зара-
нее не обещанного укрывательства (статья 
18). Под «заранее обещанным» укрыватель-
ством подразумевалась ситуация, когда 
обещание было дано до или во время со-
вершения преступления – эти действия ква-
лифицировались как пособничество. В ином 
случае ответственность наступала за при-
косновенность.

Таким же образом дифференцировано 
укрывательство и в УК РФ: согласно части 
5 статьи 33 УК РФ, в первом случае налицо 
одна из форм соучастия  – пособничество. 
Во втором случае имеет место состав пре-
ступления, предусмотренный статьей 316 УК 
РФ. 

Впрочем, некоторые представители на-
учного сообщества критикуют устоявшееся 
деление укрывательства на заранее обе-
щанное и заранее не обещанное. Например, 
А.  С. Омаров утверждает, что переоценка 
момента предварительного обещания игно-
рирует саму сущность посягательства, по-
скольку «установить, было ли укрыватель-
ство пособничеством, можно только исходя 
из специфики укрываемого преступления, 
обстановки совершения сокрытия преступ-
ников» [8, с. 66].

В частности, речь идет о систематическом 
заранее не обещанном укрывательстве: в 
таком случае даже при отсутствии забла-
говременно данного обещания преступник 
будет рассчитывать на помощь в сокрытии 
совершенного общественно опасного дея-
ния. Данная позиция излагалась в пункте 8 
Постановления Пленума Верховного Суда 
РФ от 05.11.1998 № 14 «О практике примене-
ния судами законодательства об ответствен-
ности за экологические правонарушения»: 
заранее обещанное приобретение добытой 
заведомо преступным путем продукции при-
равнивалось к систематическому приобрете-
нию ее от одного и того же правонарушителя 
лицом, которое сознавало, что своими дей-
ствиями дает возможность правонарушите-
лю рассчитывать на содействие в сбыте этой 
продукции.
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На наш взгляд, заранее данное обещание 
об укрывательстве состоит в неразрывной 
связи с преступным результатом, поэтому 
вполне оправдана его квалификация в ка-
честве интеллектуального пособничества. 
Если же обещание было дано уже после до-
стижения преступного результата, то имеет 
место прикосновенность к основному пре-
ступлению в форме заранее не обещанного 
укрывательства.

Среди преступлений против правосудия 
заранее не обещанное укрывательство за-
нимает особое положение. Данный институт 
призван способствовать предупреждению 
и предотвращению общественно опасных 
деяний, изобличению виновных лиц и выяв-
лению преступлений, которые по различным 
причинам (укрытие самими преступниками, 
недостаточность доказательств и др.) не 
получают отражения в официальной стати-
стике – латентных [9, с. 3]. В случае наличия 
укрывательства, расследование таких пре-
ступлений усугубляется еще и тем, что к уже 
совершенным преступлениям прикасаются 
лица, не являющиеся исполнителями и со-
участниками, но затрудняющие своим пове-
дением раскрываемость.

В современной уголовно-правовой науке 
укрывательство преступлений принято рас-
сматривать как одну из форм прикосновен-
ности к преступной деятельности [4, с. 79]. 

Особенность института прикосновенности 
заключается в следующем: поскольку лицо 
узнает о совершении преступления «пост-
фактум», причинно-следственная связь 
между его деянием и результатом преступ-
ной деятельности  – общественно опасным 
последствием  – отсутствует. В этой связи 
закономерно то, что законодатель кримина-
лизировал только те случаи укрывательства, 
когда имеет место совершение преступле-
ния, имеющего повышенную общественную 
опасность.

Статья 316 УКРФ предусматривает уго-
ловную ответственность за укрывательство 
в двух случаях: во-первых, если укрывалось 
особо тяжкое преступление; во-вторых, если 
укрываемое тяжкое преступление соверше-
но в отношении несовершеннолетних, не до-
стигших 14-летнего возраста. Отметим, что 
данная редакция была введена в 2022 году; 
предыдущая версия статьи включала толь-
ко одну часть, которая содержала уголовно-

правовой запрет на укрывательство особо 
тяжких преступлений [1]. 

Исходя из пояснительной записки к зако-
нопроекту о внесении изменений, целью кри-
минализации заранее не обещанного укрыва-
тельства тяжких преступлений в отношении 
не достигших 14-летнего возраста является 
совершенствование механизма борьбы с 
преступлениями против половой неприкос-
новенности несовершеннолетних. Законода-
тель обосновывает необходимость данной 
новеллы «скрытым характером» подобных 
преступлений и «частым распространением» 
случаев их укрывательства [13]. Действи-
тельно, нередко подобные преступления со-
вершаются внутри семьи, и латентность мо-
жет быть обусловлена нежеланием портить 
репутацию, страхом общественного осужде-
ния и публичного позора. На наш взгляд, в та-
ком случае эффективному действию данной 
нормы может препятствовать примечание к 
статье 316 УК РФ, согласно которому лицо не 
несет уголовную ответственность за укры-
вательство преступлений, совершенных его 
супругом или близким родственником. Если 
преступление против половой неприкосно-
венности несовершеннолетнего совершает-
ся внутри семьи, к примеру, супругом матери, 
приходящимся ребенку отчимом, то введен-
ный в 2022 году уголовно-правовой запрет 
на укрывательство никак не будет стиму-
лировать мать сообщить о данном факте в 
правоохранительные органы. Она вполне 
может сделать выбор в пользу укрыватель-
ства, чтобы не «выносить сор из избы», и в 
дальнейшем не понесет ответственность в 
силу примечания.

Впрочем, после вступления данной нормы 
в силу довод законодателя, приведенный в 
пояснительной записке к законопроекту, на-
шел подтверждение в статистике. По дан-
ным, предоставляемым Судебным департа-
ментом при Верховном Суде РФ в отчетах по 
форме № 10-а «Отчет о числе осужденных по 
всем составам преступлений УК РФ и иных 
лиц, в отношении которых вынесены судеб-
ные акты по уголовным делам», в 2022 году 
по части 1 статьи 316 УК РФ (тяжкие престу-
пления в отношении несовершеннолетних) 
осуждено 104 человека, по части 2 (особо 
тяжкие преступления) – 18 человек. Однако 
в 2023 и 2024 годах статистика изменилась: 
число осуждений по части 2 превалирует  – 
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40 и 81 (2023); 6 и 98 (2024). Таким образом, 
можно сделать вывод, что криминализация 
укрывательства тяжких преступлений в отно-
шении несовершеннолетних в части противо-
действия преступности дала положительный 
эффект: число подобных преступных деяний 
из года в год уменьшается (от 104 в 2022 до 
6 в 2024) [11].

В этой связи возникает вопрос: почему за-
конодатель воздерживается от идеи крими-
нализировать укрывательство всех без ис-
ключения тяжких преступлений? 

Отметим, что норма о запрете укрыва-
тельства преступлений в УК РСФСР 1960 
года с законодательно-технической точки 
зрения была сконструирована по-другому. 
Во-первых, основные положения об укры-
вательстве содержались в Общей части Ко-
декса (статья 18): указание на специальный 
характер нормы  – «влечет ответственность 
лишь в случаях, специально предусмотрен-
ных Особенной частью», а также перечень 
лиц, которые ответственности не подлежат. 
Во-вторых, в статье 189 приводился исчер-
пывающий перечень преступлений, укрыва-
тельство которых уголовно запрещено. При-
чем некоторые преступления из этого списка 
в настоящее время исключены из сферы 
действия статьи 316 УК РФ, то есть их укры-
вательство не влечет уголовной ответствен-
ности, хотя в советский период было иначе: 
кража при отягчающих обстоятельствах; мо-
шенничество при отягчающих обстоятель-
ствах; дача и получение взятки, посредни-
чество во взяточничестве при отягчающих 
обстоятельствах и др. Считаем идею декри-
минализации укрывательства данных тяжких 
преступлений неудачной, поскольку при та-
ких условиях прикосновенные лица с малой 
степенью вероятности предпочтут обратить-
ся в правоохранительные органы с имею-
щейся информацией о совершенном престу-
плении, ведь уголовная ответственность им 
не грозит [2, с. 75]. 

В научном сообществе не сложилось еди-
ного мнения по поводу казуистического спо-
соба изложения диспозиций: одни авторы от-
мечают, что использование данного приема 
законодательной техники позволит избежать 
коллизий; другие же заявляют, что его при-
менение свидетельствует о низком уровне 
юридической культуры [7, с. 138]. Однако в 
отношении статьи 316 УК РФ применение 

казуистического способа представляется 
наиболее удачным вариантом, ведь таким 
образом под уголовно-правовой запрет об 
укрывательстве попадут не только «особо 
тяжкие преступления», но и другие деяния, 
которые часто носят скрытый характер (на-
пример, коррупционные преступления). Изо-
бличение виновных в данных преступлени-
ях часто становится нелегкой задачей для 
правоохранительных органов, поэтому будет 
рационально уголовно запретить такое укры-
вательство.

Статья 316 УК РФ имеет примечание, со-
гласно которому лицо не подлежит уголовной 
ответственности, если совершает заранее 
не обещанное укрывательство преступле-
ния супруга или близкого родственника. С 
точки зрения законодательной техники, ука-
зание признаков субъекта в примечании не-
целесообразно [3, с. 380]. Такое расположе-
ние нормативного материала может ввести 
в заблуждение правоприменителя: в приме-
чаниях к статьям УК РФ часто размещаются 
нормы о специальных видах освобождения 
от уголовной ответственности, и примечание 
к статье 316 УК РФ может быть воспринято 
аналогичным образом. Во избежание некор-
ректного толкования рассматриваемой нор-
мы предлагается перенести содержащиеся 
в примечании признаки субъекта преступле-
ния в диспозицию: «заранее не обещанное 
укрывательство преступлений, совершенное 
лицом, не являющимся супругом или близ-
ким родственником виновного».

Анализируя судебно-следственную прак-
тику по статье 316 УК РФ, мы приходим к 
следующему выводу: суды выносят поста-
новления о возвращении уголовного дела 
прокурору в случае, если в материалах уго-
ловного дела отсутствуют сведения: а) о 
вступившем в законную силу обвинительном 
приговоре суда по преступлению, в укрыва-
тельстве которого лицо обвиняется; или б) о 
постановлении (определении) суда или по-
становлении органа предварительного рас-
следования о прекращении уголовного дела 
по нереабилитирующему основанию. Так, Я. 
обвинялся в укрывательстве простого убий-
ства, в суд даже поступили сведения о пере-
квалификации данного деяния на пункт «к» 
части 2 статьи 105 УК РФ, однако по причине 
отсутствия подтверждающих виновность ма-
териалов дело было возвращено прокурору. 
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Суд указал, что «по смыслу закона <…> не 
вправе устанавливать или считать доказан-
ными факты, а также делать вывод о вино-
вности других лиц в совершении особо тяж-
кого преступления, предопределяя выводы о 
их виновности в совершении преступления 
без соответствующего судебного решения» 
[12]. Необходимо подчеркнуть необходи-
мость наличия такого судебного решения 
для обвинения по статье 316 УК РФ. Считаем 
оптимальным применение бланкетного при-
ема при конструировании диспозиции: «За-
ранее не обещанное укрывательство престу-

пления, субъект которого признан виновным 
в порядке, предусмотренном уголовно-про-
цессуальным законодательством…».

Итак, уголовно-правовой запрет на 
укрывательство преступлений является 
действенным инструментом для противо-
действия преступности. В 2022 году законо-
датель внес поправки в статью 316 УК РФ в 
целях борьбы с преступлениями против по-
ловой неприкосновенности несовершенно-
летних. Необходимо применить приемы за-
конодательной техники для придания норме 
большей эффективности.
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Легализация преступных доходов и финансирование терроризма представляют собой серьез-
ные угрозы для международной финансовой системы и политической стабильности стран. Актуаль-
ность данной проблемы усиливается в условиях глобализации и растущего числа трансграничных 
финансовых операций, что делает борьбу с этими преступлениями крайне важной для обеспечения 
безопасности и экономического развития государств. В статье акцентируется, что для эффективной 
борьбы с финансовыми преступлениями необходима координация между государствами. Дается об-
стоятельный анализ текущей ситуации в сфере легализации преступных доходов и финансирования 
терроризма и подчеркивается необходимость международного сотрудничества и единых стандартов 
для решения данной проблемы. Исследование подтверждает, что только совместные усилия и коор-
динация действий на глобальном уровне могут помочь справиться с вызовами современного мира, 
связанными с преступлением и финансированием терроризма.
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The main idea of this text is that money laundering and terrorist financing pose serious threats to the 
international financial system and the political stability of countries. The urgency of this problem is increasing 
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Современные вызовы, связанные с ле-
гализацией преступных доходов и финан-
сированием терроризма, представляют 
серьезную угрозу для стабильности между-
народной финансовой системы и безопасно-
сти государств. Эти явления оказывают нега-
тивное влияние на экономическое развитие, 
подрывают доверие к финансовым институ-
там и способствуют распространению кор-
рупции. В условиях глобализации и роста 
трансграничных финансовых операций про-
блема противодействия таким преступлени-
ям становится особенно актуальной.

Одной из ключевых проблем в борьбе с 
легализацией преступных доходов и финан-
сированием терроризма является сложность 
выявления и пресечения таких операций, 
которые часто маскируются под законные 
финансовые потоки. Недостаточная коор-
динация между государствами, а также раз-
личия в законодательных подходах создают 
дополнительные барьеры для эффективного 
противодействия этим преступлениям.

Исследование фокусируется на выявле-
нии действенных стратегий и методов борь-
бы с отмыванием криминальных средств и 
поддержкой террористической деятельности 
через призму международных инструментов 
регулирования. Планируется детальное рас-
смотрение эволюции глобальных стандар-
тов с учетом их исторического развития.

Ключевыми задачами выступает оценка 
эффективности существующих механизмов 
противодействия, включая исследование 
функций основных мировых организаций и 
международных договоренностей в форми-
ровании системы финансовой безопасно-
сти, оценка эффективности взаимодействия 
между государствами и международными 
структурами; выявить основные проблемы 
и предложить рекомендации по их устране-
нию.

В ходе исследования использованы ме-
тоды анализа и синтеза, сравнительного 
анализа, а также изучение нормативно-
правовых актов и отчетов международных 
организаций. Благодаря использованию 
многоаспектной методологии удалось сфор-
мировать полное представление о глобаль-
ной системе борьбы с отмыванием денег и 
пресечением финансовой поддержки терро-
ристических организаций.

В начальной фазе противодействия отмы-

ванию средств, полученных незаконным пу-
тем международное сообщество сосредото-
чило внимание на выявлении и пресечении 
финансовых потоков, связанных с организо-
ванной преступностью. Первоначально такие 
меры носили локальный характер и не были 
унифицированы на международном уровне. 
Тем не менее, с ростом транснациональной 
преступности стало очевидным, что эффек-
тивная борьба с отмыванием денег требует 
совместных усилий государств и создания 
международных стандартов. Исследование 
показывает, что международно-правовые ос-
новы сотрудничества государств в борьбе с 
международным терроризмом впервые были 
подробно и комплексно изучены на моногра-
фическом уровне [1, с. 9].

Международный валютный фонд (МВФ) и 
Всемирный банк активно участвуют в под-
держке стран в разработке и внедрении за-
конодательных и институциональных мер 
противодействия отмыванию денег. Эти ор-
ганизации предоставляют техническую по-
мощь, проводят оценки финансовых систем и 
предлагают рекомендации по улучшению их 
устойчивости к финансовым преступлениям. 
МВФ и Всемирный банк играют важную роль 
в обеспечении глобальной стабильности фи-
нансовых систем, что делает их участниками 
международных усилий по предотвращению 
использования финансовых систем в пре-
ступных целях.

Принятая в начале XXI века Палермская 
конвенция, официально известная как Кон-
венция ООН против транснациональной ор-
ганизованной преступности, стала ключе-
вым инструментом в борьбе с легализацией 
криминальных доходов. Формирование меж-
дународных стандартов противодействия 
отмыванию незаконно полученных средств 
возглавляет Организация Объединенных 
Наций, чьи механизмы, включая упомянутый 
документ 2000 года, создают фундамент для 
глобального сотрудничества в этой сфере. 
Важность таких мер подтверждается утверж-
дением, что «модель развития националь-
ной системы противодействия легализации 
и финансированию терроризма должна при-
оритизировать мероприятия по противодей-
ствию отмыванию денег и террористической 
деятельности» [5]. В сфере борьбы с финан-
сированием терроризма и деятельностью 
преступных организаций ключевое значение 
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имеет международная кооперация, которую 
эффективно стимулируют различные про-
граммы и специализированные агентства 
Организации Объединенных Наций, содей-
ствуя консолидации усилий государств по 
всему миру.

Европейский Союз (ЕС) разработал и при-
нял шесть директив по борьбе с отмыванием 
денег, последняя из которых вступила в силу 
в 2020 году. Эти директивы устанавливают 
общие стандарты для стран-членов ЕС в об-
ласти предотвращения использования фи-
нансовых систем для легализации преступ-
ных доходов. ЕС также активно сотрудничает 
с другими международными организациями, 
такими как ФАТФ, для обеспечения согласо-
ванности своих мер с глобальными стандар-
тами.

Региональные организации, такие как 
Азиатско-Тихоокеанская группа по борьбе с 
отмыванием денег (APG), играют ключевую 
роль в адаптации глобальных стандартов 
к местным условиям. Эти организации обе-
спечивают координацию между странами 
региона, проводят совместные исследова-
ния и тренинги, а также содействуют обмену 
информацией и передовым опытом. Каждый 
год в Бишкеке специалисты служб безопас-
ности государств Содружества, занимающи-
еся антитеррористической деятельностью, 
собираются для консультаций на площадке 
регионального отделения Антитеррористи-
ческого центра СНГ по Центральной Азии. 
Данная деятельность способствует учету 
региональных особенностей и повышению 
эффективности мер противодействия отмы-
ванию денег.

Международная конвенция ООН против 
транснациональной организованной пре-
ступности, была принята в 2000 году и ста-
ла важным шагом в международной борьбе 
с организованной преступностью. Между-
народное взаимодействие в борьбе с кри-
минальным миром получило мощный ин-
струмент, обеспечивающий обмен данными, 
юридическую поддержку и процедуры выда-
чи преступников. Эта система укрепила от-
ветственность стран-подписантов за проти-
востояние транснациональной преступности 
и блокирование путей отмывания нелегаль-
ных финансов. Благодаря установленным 
механизмам сотрудничества, документ стал 
ключевым средством в пресечении легали-

зации доходов, полученных незаконным пу-
тем, и обязал государства активно бороться 
с международными криминальными органи-
зациями.

Конвенция Совета Европы о противодей-
ствии отмыванию денег, принятая в 1990 
году в г. Страсбурге, установила правовые 
основы для предотвращения использова-
ния финансовых систем в преступных целях. 
Ее положения направлены на создание эф-
фективных механизмов контроля и отчетно-
сти в финансовых учреждениях, а также на 
введение обязательств по идентификации 
клиентов и мониторингу подозрительных 
операций. В документе отмечается важность 
взаимодействия между государствами при 
проведении следственных мероприятий по 
делам о легализации незаконных доходов. 
Такое межнациональное партнерство созда-
ет основу для результативной борьбы с дан-
ным видом финансовых правонарушений, 
представляющих серьезную опасность.

Соглашения о взаимной правовой помощи 
между государствами играют ключевую роль 
в борьбе с отмыванием денег. Они позволя-
ют странам обмениваться информацией, не-
обходимой для расследования и пресечения 
преступной деятельности, а также совмест-
но проводить следственные действия. Такие 
соглашения способствуют эффективному 
взаимодействию между правоохранитель-
ными органами и финансовыми учреждени-
ями разных стран, что особенно важно в ус-
ловиях глобализации и транснационального 
характера преступлений. Эти механизмы по-
могают создавать более прозрачную и без-
опасную финансовую среду.

Террористические организации финанси-
руют свою деятельность за счет различных 
источников, среди которых можно выделить 
как легальные, так и нелегальные. Соглас-
но отчету ФАТФ, к легальным источникам 
относятся пожертвования от частных лиц и 
организаций, а также доходы от легального 
бизнеса. Нелегальные источники включают 
выкуп за заложников, незаконный оборот 
наркотиков, торговли оружием и контрабан-
ду. Например, в 2014 году террористическая 
организация ИГИЛ зарабатывала около мил-
лиона долларов в день от продажи нефти на 
черном рынке. Эти средства используются 
для закупки вооружения, оплаты боевиков, 
пропаганды и планирования атак.
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Согласно исследованию, проведенному 
Организацией Объединенных Наций, более 
триллиона американских долларов ежегод-
но проходит процесс легализации через гло-
бальные финансовые структуры. Отмывание 
этих колоссальных средств тесно связано с 
поддержкой террористических организаций. 
Террористические организации маскируют 
финансовые источники через комплексные 
механизмы, включающие фиктивные сдел-
ки, подставные компании и счета в офшор-
ных зонах. Мировые финансовые структуры 
стали критическим инструментом, обеспечи-
вающим конвертацию нелегальных средств 
в ресурсы для поддержки терроризма. В 
борьбе с такими криминальными схемами 
правоохранительные органы и финансовые 
институты встречают значительные препят-
ствия, затрудняющие эффективное противо-
действие.

Неформальные финансовые сети, такие 
как система ‹хавала’, играют значительную 
роль в финансировании террористической 
деятельности, позволяя переводить сред-
ства без использования банковской инфра-
структуры. Это затрудняет их отслеживание 
и контроль. ‘Хавала’ особенно распростра-
нена в странах с недостаточно развитой фи-
нансовой системой и слабым регулировани-
ем, что создает условия для анонимности и 
минимального документирования транзак-
ций, делая такие сети привлекательными 
для террористических групп. Вместе с тем, 
достижение эффективной национальной и 
финансовой безопасности затруднено из-за 
отсутствия адекватной государственной по-
литики [2]. Таким образом, недостаток регу-
лирования и контроля в финансовой сфере 
способствует развитию неформальных се-
тей, что создает дополнительные риски для 
безопасности.

С развитием технологий криптовалюты 
стали новым инструментом, который тер-
рористы используют для финансирования 
своей деятельности. В 2020 году было за-
регистрировано более 20 случаев приме-
нения криптовалют для этой цели. Преиму-
щества криптовалют, такие как анонимность 
транзакций и отсутствие географических 
ограничений, делают их особенно привлека-
тельными для преступных группировок. При 
этом правоохранительные органы активно 
разрабатывают методы отслеживания крип-

товалютных операций, чтобы предотвратить 
их использование в незаконных целях. «На-
чиная с 1920-х годов, разработка определе-
ния терроризма и его признаков стала целью 
международного сотрудничества, а также 
предметом исследований постоянно расши-
ряющегося круга ученых» [3]. Это подчерки-
вает необходимость комплексного подхода к 
проблеме, который учитывает как техноло-
гические, так и правовые аспекты борьбы с 
терроризмом. Выявление схем финансиро-
вания террористической деятельности пред-
ставляет собой важную задачу для междуна-
родного сообщества.

Правовая структура государства имеет 
фундаментальное значение в противодей-
ствии террористическому финансированию. 
Установление юридических ограничений для 
идентификации, остановки и привлечения к 
ответственности за спонсирование террори-
стов – ее основная функция. Примером мо-
жет служить американский патриотический 
акт, вводящий более жесткий надзор за де-
нежными операциями и карательные меры 
против подозреваемых в поддержке терро-
ризма субъектов и групп. Подобные инстру-
менты создают условия для результативной 
деятельности стран в этой сфере.

Свыше 190 государств внедрили нормати-
вы противодействия финансированию тер-
рористических организаций, что отражает 
всемирное осознание важности законода-
тельных инициатив, согласно данным FATF. 
Национальные правовые системы транс-
формируются для эффективной нейтрали-
зации рисков, связанных с деятельностью 
экстремистских группировок, и предотвра-
щения незаконного использования финансо-
вых механизмов. Принятые стандарты пред-
усматривают блокировку денежных средств, 
имеющих отношение к терроризму, и иници-
ирование проверок при выявлении подозри-
тельных транзакций.

Укрепление глобального взаимодействия 
в противодействии террористическому фи-
нансированию достигается благодаря со-
блюдению директив FATF.

Финансовые институты играют важную 
роль в выявлении и предотвращении фи-
нансирования терроризма. Они обязаны 
внедрять системы мониторинга транзакций 
и сообщать о подозрительных операциях в 
соответствующие органы. Например, Вели-
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кобритания внедрила систему STR (сообще-
ний о подозрительных транзакциях), которая 
позволяет эффективно выявлять и предот-
вращать незаконные финансовые операции. 
Такие меры способствуют значительному 
снижению риска использования финансовых 
систем для финансирования терроризма.

Эффективная борьба с финансирова-
нием терроризма требует тесного межве-
домственного сотрудничества. Органы фи-
нансовой разведки, правоохранительные 
структуры и другие государственные ведом-
ства должны координировать свои действия 
и обмениваться информацией. Глобальная 
сеть финансовой разведки (Egmont Group) 
объединяет более 160 стран для совместных 
действий против финансирования террориз-
ма, что позволяет оперативно реагировать 
на возникающие угрозы и предотвращать 
их развитие. Важно отметить, что «в рамках 
Совета по противодействию угрозе финан-
сирования преступной деятельности дей-
ствуют различные группы, объединяющие 
чиновников рабочего уровня. В частности, 
Рабочая группа по борьбе с отмыванием 
денег отвечает за надзор за политикой ОД» 
[4]. Профессиональное развитие и образова-
тельные программы для экспертов являются 
фундаментальным аспектом противостоя-
ния террористическим финансовым потокам.

Межведомственное взаимодействие пра-
вительственных органов формирует кри-
тически важную основу для эффективного 
пресечения денежных каналов, питающих 
террористические организации. Государства 
организуют тренинги и семинары для сотруд-
ников финансовых институтов, правоохрани-
тельных органов и других заинтересованных 
сторон, что способствует улучшению навы-
ков выявления подозрительных транзакций. 
Эти мероприятия также повышают осведом-
ленность о новых схемах финансирования 
терроризма. Подготовленные специалисты 
способны более эффективно противодей-
ствовать угрозам, поскольку финансовые ре-
сурсы террористы направляют не только на 
осуществление терактов, но и на поддержку 
других видов деятельности, важных для дол-
госрочной и эффективной работы органи-
заций. В результате, комплексный подход к 
обучению специалистов способствует более 
успешной борьбе с этой проблемой.

Объединение сил стран и глобальных 

институтов становится фундаментом для 
создания действенных методов противодей-
ствия отмыванию криминальных средств и 
спонсированию террористической деятель-
ности. В этом контексте межгосударствен-
ное взаимодействие выступает решающим 
фактором, позволяющим разрабатывать и 
внедрять результативные подходы в борьбе 
с финансовыми преступлениями междуна-
родного характера. История показывает, что 
только совместные действия могут привести 
к значительным результатам в этой области, 
что подтверждается примерами успешного 
взаимодействия на глобальном уровне. В 
сфере международной безопасности особое 
место занимает EAG  – Евразийская группа 
по противодействию легализации преступ-
ных доходов и финансированию терроризма. 
Эта организация демонстрирует выдающу-
юся эффективность в глобальной борьбе с 
террористическими угрозами, выполняя кри-
тически важную функцию в системе мировых 
антитеррористических мер.

Противодействие финансовой преступ-
ности невозможно представить без межго-
сударственного сотрудничества, где согла-
шения между двумя странами становятся 
решающим фактором эффективной борь-
бы с экономическими правонарушениями. 
Соглашения о взаимной правовой помощи 
позволяют государствам обмениваться ин-
формацией и координировать действия в рас-
следовании преступлений. В Центральной 
Африке функционирует ключевой компонент 
борьбы с отмыванием средств  – специали-
зированная Группа разработки финансовых 
мер. Эта организация координирует усилия 
различных сторон в противодействии неле-
гальной легализации преступных доходов и 
поддержке террористических организаций. 
Результативность международного взаимо-
действия наглядно продемонстрирована до-
стижениями 2020 года, когда совместными 
усилиями были блокированы финансовые 
ресурсы террористов на общую сумму, пре-
вышающую 1,4 млрд долларов.

Региональные инициативы также ока-
зывают значительное влияние на борьбу с 
финансированием терроризма. Например, 
Европейский Союз разработал директиву 
AMLD5, которая усиливает меры по противо-
действию финансовым преступлениям. В 
Африке благодаря региональным инициати-
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вам удалось предотвратить более 200 слу-
чаев незаконных финансовых операций, что 
подчеркивает важность локального сотруд-
ничества.

Юридические и законодательные разли-
чия между странами представляют собой 
одну из ключевых проблем в международ-
ном сотрудничестве по борьбе с легализаци-
ей преступных доходов и финансированием 
терроризма. Каждое государство имеет свои 
правовые нормы, которые могут существен-
но отличаться от международных стандар-
тов. Например, согласно отчету Организации 
экономического сотрудничества и развития, 
отсутствие унифицированного подхода за-
трудняет согласование совместных дей-
ствий между странами, что в свою очередь 
снижает эффективность глобальных иници-
атив. Это приводит к тому, что преступники 
могут использовать слабые звенья в право-
вых системах отдельных стран для проведе-
ния незаконных операций.

Недостаток координации между между-
народными организациями и государствами 
является серьезным препятствием в борьбе 
с финансовыми преступлениями. Хотя суще-
ствуют организации, такие как FATF, которые 
устанавливают стандарты и рекомендации, 
их реализация в странах-членах часто про-
исходит с различной степенью успеха. ФАТФ 
выявляет несоответствия в применении сво-
их стандартов более чем в 30 странах, что 
подчеркивает необходимость усиления коор-
динации и контроля за выполнением между-
народных обязательств.

Проблемы доверия и обмена информаци-
ей между странами также существенно за-
трудняют международное сотрудничество. 
Исследование Transparency International по-
казало, что 25 % стран опасаются делиться 
информацией о подозрительных финансо-
вых операциях из-за риска утечки данных. 
Это создает барьеры для эффективного 
взаимодействия и позволяет преступникам 
использовать пробелы в обмене информа-
цией для осуществления своих действий. 
Повышение уровня доверия между странами 
является важным шагом для улучшения коо-
перации.

Укрепление глобального взаимодействия 
в противодействии отмыванию нелегальных 
средств и поддержке террористической де-
ятельности существенно зависит от форми-

рования единых нормативов и методологий. 
Создание общих алгоритмов и регламентов 
представляет собой критически важный эле-
мент международной координации усилий по 
пресечению финансовых преступлений. Это 
создает общую основу для действий госу-
дарств, снижая разногласия и обеспечивая 
согласованность подходов.

Информационный обмен между странами 
играет ключевую роль в противодействии 
финансовым преступлениям. Создание спе-
циализированных платформ и систем, таких 
как FIU.net в Европейском союзе, способ-
ствует оперативному и безопасному обмену 
данными между финансовыми разведыва-
тельными подразделениями. Это позволяет 
своевременно выявлять и пресекать подо-
зрительные операции, повышая общую эф-
фективность взаимодействия.

Многие страны сталкиваются с нехваткой 
ресурсов для реализации международных 
стандартов в области борьбы с финансовы-
ми преступлениями. Усиление финансовой и 
технической помощи от таких организаций, 
как Международный валютный фонд, помо-
гает преодолеть этот барьер. Техническая 
поддержка развивающимся странам спо-
собствует внедрению передовых методов и 
технологий, что значительно повышает их 
способность противодействовать престу-
плениям.

Ключевым элементом в борьбе против 
отмывания криминальных средств и под-
держки террористической деятельности вы-
ступает глобальная кооперация, базирующа-
яся на единых нормах и скоординированных 
методиках. Это подтвердило проведенное 
изучение, в рамках которого были исследо-
ваны фундаментальные направления транс-
национального противостояния финансовым 
махинациям преступного происхождения и 
спонсированию террористов. Историческое 
развитие стандартов, активное участие меж-
дународных организаций и внедрение инно-
вационных механизмов позволили достичь 
значительных успехов в данной области.

Анализ взаимодействия международных 
организаций, таких как ФАТФ, ООН и Евро-
пейский Союз, продемонстрировал их значи-
тельный вклад в борьбу с отмыванием денег 
и финансированием терроризма. Эти орга-
низации разработали международные стан-
дарты, предоставили техническую помощь и 
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способствовали обмену информацией меж-
ду государствами. Однако остаются пробле-
мы, такие как различия в национальных за-
конодательствах и недостаток координации, 
которые требуют дальнейшего внимания.

Для повышения эффективности между-
народного сотрудничества рекомендуется 
усилить координацию между организациями, 
разработать унифицированные стандарты и 
процедуры, а также обеспечить финансовую 
и техническую поддержку для стран с огра-
ниченными ресурсами. Для эффективной 
борьбы с существующими угрозами крайне 
необходимо не только развивать информа-
ционное взаимодействие, но и совершен-

ствовать профессиональные навыки персо-
нала.

Результаты проведенного исследования 
имеют прикладную ценность, поскольку от-
крывают возможности для формирования 
инновационных подходов и инструментов 
борьбы с отмыванием денежных средств, 
полученных незаконным путем, а также пре-
сечения финансовых потоков, направленных 
на поддержку террористической деятельно-
сти. Выводы и рекомендации исследования 
могут стать основой для совершенствования 
международных стандартов и укрепления 
сотрудничества между государствами.
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for publication in a journal
1.1. Articles sent to the journal should contain the results of independent scientific research of the authors, 

correspond to the scientific level and thematic profile of the journal (economics), have scientific novelty and 
be of interest to specialists.
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review, to editing.

2. The information about the author
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any);
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– contact information (address, phone, e-mail).
2.2. If the article is written in co-authorship, then the information is presented for each author individually 
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3. The procedure for sending manuscripts to the editor аnd accompanying documents  
to them
3.1. The manuscript of the article, information about the author (author’s note), a brief review of the supervisor 

/ teacher with a recommendation to publish articles by students, masters, applicants, graduate students (scan) 
are sent by e-mail or on electronic media.

3.2. The review, certified by the signature of the employee and sealed with the seal of the organization, is 
sent only on paper.

3.3. Materials in electronic form are sent to the email address: izd-pegas@yandex.ru.
3.4. Text originals of materials are sent by mail or delivered personally by the author / authorized 

representative of the author to the address: 160033, Vologda, st. Tekstilshchikov, d. 20A, office 1, and chief 
editor of the journal «Applied economic research».

4. The manuscript
4.1. Technical parameters of the article:

– Page format: A4 (210x297 mm).
– Text Editor: Microsoft Word97 and higher.
– Font: Times New Roman.
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– Fields: left - 3 cm; right – 1.5 cm; upper and lower – 2 cm.
– Size (font size): 14 points.
– Line spacing: one and a half.
– Footnote numbering: crosscutting throughout the article.
– Alignment of the main text and links: in width.
– Indent 1.25 cm.

4.2. Mandatory constituent elements of the article:
– UDC index (universal decimal classification);
– title;
– annotation;
– keywords;
– main text;
– bibliographic list;
– Information about the author.

The title, abstract, keywords and information about the author / co-authors are presented in Russian and 
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After the keywords, words of gratitude are given to organizations (institutions), scientific supervisors 
and other persons who assisted in the preparation of the article, information about grants, funding for the 
preparation and publication of the article, projects, research works within or based on the results of which the 
article was published.

4.3. Graphic elements and illustrations.
–Tables, diagrams, graphs, drawings and photo illustrations should be numbered and entitled (accompanied 

by signatures).
– Source tables, charts, graphs are provided in separate files in the format the program in which they were 

created.
– Original drawings and photo illustrations are also provided in separate files.
– The resolution of raster illustrations should be at least 300 dpi.
4.4. Bibliography:
– The list of references is made out in accordance with GOST R 7.0.5-2008 «Bibliographic reference. General 

requirements and compilation rules». 
– the list of sources includes entries only for resources that are mentioned or quoted in the main text of the 

article;
– аll bibliographic entries in the list of references are numbered. References are enclosed in square brackets 

[3; 12, etc.]; if there is a link to specific pages: [3, p. 417].
– the list of non-textual bibliographic references in Latin (“References”) is given according to the selected 

style of design of the list of non-textual bibliographic references adopted in foreign publications: Harvard, 
Vancouver, Chicago, ACS (American Chemical Society), AMS (American Mathematical Society), APA 
(American Psychological Association), etc. The numbering of entries in the supplementary list of non-
textual bibliographic references should coincide with the numbering of entries in the main list of non-textual 
bibliographic references (list of sources).

4.5. Information about the article in English (indicated on the last sheet):
– title of the article;
– Name O. Surname of authors (transliteration);
– place of work of each author (full official English name of the organization);
– city, country;
– annotation;
– keywords;
– contact author, email.

5. Copyright
Authors publishing in this journal provide University of Continuing Professional Education House with an 

exclusive license to publish and distribute the article (including any derivative products, in all languages) and 
sublicense such rights, including for commercial purposes.
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