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Влияние цифровых технологий на управление 
устойчивым развитием организаций

Шевченко Ольга Павловна, 
доцент, кандидат экономических наук, доцент кафедры менеджмента, 
Кубанский государственный аграрный университет имени И. Т. Трубили-
на, Краснодар, Россия

Косников Максим Сергеевич, 
магистрант факультета прикладной информатики, Кубанский государ-
ственный аграрный университет имени И. Т. Трубилина, Краснодар, Рос-
сия

Статья посвящена исследованию влияния цифровых технологий на управление устойчивым раз-
витием организаций в условиях ускоряющейся цифровой трансформации экономики. Рассмотрены 
современные подходы к интеграции систем больших данных, искусственного интеллекта, автомати-
зации и ESG-мониторинга в стратегические и операционные процессы управления. Цель исследова-
ния – проанализировать практики внедрения цифровых инструментов в организациях промышлен-
ного, энергетического и сервисного секторов за 2022–2024 гг., выявить их влияние на экологические, 
социальные и управленческие показатели устойчивого развития и предложить рекомендации по по-
вышению эффективности управленческих процессов. В ходе работы использованы методы контент-
анализа корпоративной документации, сравнительного и системного анализа. Полученные резуль-
таты подтверждают наличие высокой положительной корреляции между уровнем цифровизации и 
показателями ESG, позволяя обосновать необходимость комплексного подхода к цифровой транс-
формации с учетом отраслевой специфики. Практическая значимость исследования заключается 
в разработке рекомендаций, которые могут быть использованы при формировании корпоративных 
стратегий устойчивого развития и совершенствовании методик оценки эффективности цифровых 
проектов.

К л ю ч е в ы е  с л о в а :  цифровые технологии; устойчивое развитие; цифровая трансформация; 
автоматизация управления; корпоративная стратегия; управление организацией.
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The impact of digital technologies  
on the management of sustainable development  

of organizations

Shevchenko Olga P., 
Associate Professor, PhD in Economics, Associate Professor of the Department 
of Management, I. T. Trubilin Kuban State Agrarian University, Krasnodar, Russia 

Kosnikov Maxim S., 
Master’s Student at the Faculty of Applied Informatics, I. T. Trubilin Kuban State 
Agrarian University, Krasnodar, Russia

The article is devoted to the study of the impact of digital technologies on the management of sustainable 
development of organizations in the context of the accelerating digital transformation of the economy. Modern 
approaches to the integration of big data systems, artificial intelligence, automation and ESG monitoring into 
strategic and operational management processes are considered. The purpose of the study is to analyze the 
practices of implementing digital tools in organizations in the industrial, energy and service sectors for 2022-
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В условиях трансформации экономики 
цифровые технологии являются главным 
фактором, определяющим конкурентоспо-
собность и долгосрочную устойчивость ор-
ганизаций. Их внедрение охватывает все 
уровни управления – от стратегического пла-
нирования и формирования ESG-стратегий 
до оперативного контроля и анализа произ-
водственных процессов. Развитие систем 
больших данных, искусственного интеллек-
та, облачных платформ и автоматизирован-
ных решений позволяет компаниям обеспе-
чивать точный и своевременный мониторинг 
экологических, социальных и управленче-
ских показателей, оптимизировать использо-
вание ресурсов, а также формировать новые 
модели взаимодействия с заинтересованны-
ми сторонами.

Вместе с тем сохраняются различия в 
уровне цифровизации между отраслями и от-
дельными компаниями. Анализ практик вне-
дрения цифровых решений показывает, что 
наряду с лидерами цифровой трансформа-
ции существуют предприятия, для которых 
цифровизация носит фрагментарный харак-
тер и ограничивается автоматизацией от-

дельных процессов. Такая неоднородность 
обуславливает технологические и организа-
ционные разрывы, препятствующие полно-
ценной реализации потенциала цифровых 
инструментов в достижении целей устойчи-
вого развития.

К числу основных проблем относятся: 
недостаток квалифицированных кадров, 
способных работать с современными циф-
ровыми системами и ESG-аналитикой; огра-
ниченность финансовых ресурсов, особенно 
в средних и малых компаниях; отсутствие 
унифицированных методических подходов к 
оценке эффекта цифровизации в контексте 
устойчивости; разрыв между технологиче-
скими возможностями и готовностью органи-
зационной структуры их использовать. Эти 
проблемы усиливаются на фоне растущих 
требований к раскрытию ESG-информации 
и необходимости соответствовать междуна-
родным стандартам устойчивого развития.

Актуальность исследования определяет-
ся тем, что управление устойчивым развити-
ем в современных условиях невозможно без 
системного внедрения цифровых техноло-
гий, обеспечивающих прозрачность, эффек-
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тивность и адаптивность бизнес-процессов. 
Необходимость анализа влияния цифрови-
зации на показатели экологической, соци-
альной и управленческой эффективности 
обусловлена как внутренними потребностя-
ми компаний в повышении результативности, 
так и внешними факторами – ужесточением 
нормативных требований, повышением кон-
куренции и возрастанием роли устойчивого 
развития в оценке инвестиционной привле-
кательности.

Цель исследования заключается в анали-
зе влияния цифровых технологий на управ-
ление устойчивым развитием организаций и 
разработке практических рекомендаций по 
повышению эффективности управленческих 
процессов в условиях цифровой трансфор-
мации.

В современных условиях цифровые тех-
нологии являются инструментом стратеги-
ческого управления устойчивым развитием 
организаций, формируя архитектуру процес-
сов, обеспечивающую адаптивность и вос-
производимость управленческих решений, 
позволяя связывать долгосрочные цели с те-
кущими операционными задачами. Как отме-
чает Г. А. Мышковец, цифровые инструменты 
выступают фактором роста эффективности 
управленческих решений, повышая управ-
ляемость и прозрачность всех уровней орга-
низации [7]. И. И. Газдиев подчеркивает, что 
качество системы управления определяется 
ее способностью достигать установленных 
целей в условиях внешней неопределен-
ности, а цифровые технологии становятся 
средствами достижения устойчивости. По 
мнению Е. И. Халилова, цифровая транс-
формация является необходимым условием 
развития организации, поскольку простая 
автоматизация процессов в цифровую эпоху 
уже не обеспечивает конкурентоспособно-
сти, требуя перестройки бизнес-моделей, ка-
налов взаимодействия с клиентами и спосо-
бов коммуникации между сотрудниками [10].

А.  В. Сапунов, анализируя современные 
цифровые бизнес-модели, связывает их с 
инновационными подходами к управлению, 
которые позволяют организациям оптимизи-
ровать затраты, сокращать издержки и повы-
шать устойчивость к внешним вызовам. Он 
справедливо отмечает, что «одним из эф-
фективных методов инновационного управ-
ления организацией выступает применение 

модели совместного пользования. Для того 
чтобы правильно выбрать бизнес-модель, 
руководитель организации должен четко по-
нимать цели и задачи своей деятельности, 
владеть информацией о проведенных мар-
кетинговых исследованиях, в которых рас-
крывается целевая аудитория, соотношение 
спроса и предложения на рынке, конкурен-
тоспособность компании, емкость рынка и 
т.д.» [9]. Важным аспектом является и то, что 
цифровые технологии позволяют реализо-
вать концепцию устойчивого развития через 
внедрение алгоритмических решений  – от 
интеллектуального подбора персонала до 
предиктивной аналитики, обеспечивая эко-
номию ресурсов и улучшая качество управ-
ленческих решений.

Практическую сторону вопроса наглядно 
демонстрируют Я. В. Бычков и О. В. Сизова, 
рассматривая интеграцию информационной 
системы управления в производственные 
процессы кондитерского предприятия. Соз-
дание единой информационной среды на 
базе платформы «1С:Предприятие 8.3» обе-
спечило автоматизацию контроля качества, 
планирования и учета, что позволило повы-
сить стабильность и результативность ра-
боты. Авторы указывают, что «в настоящее 
время автоматизация процессов управления 
проникает все глубже и глубже во все сферы 
промышленности и сферы услуг. На первый 
план выходят новые технологии, позволя-
ющие организовывать производственный 
процесс без участия человека при стабиль-
ном качестве выпускаемых товаров. Глав-
ным фактором успеха любого современного 
предприятия является грамотная автомати-
зация его бизнес-процессов» [3]. Цифровые 
технологии являются эффективным инстру-
ментом обеспечения устойчивости даже на 
уровне отдельного предприятия, если их 
внедрение сопровождается четким архитек-
турным планированием [5].

В. Б. Плескевич обращает внимание на 
роль архитектурной дисциплины и поэтапно-
го внедрения цифровых решений, указывая, 
что для получения устойчивого эффекта не-
обходимы стандарты данных, регламенты 
интеграции, создание центров компетенций 
и систематическое обучение пользовате-
лей [8]. А. В. Веретехин предлагает концеп-
цию градации управления по степени циф-
ровизации, в рамках которой рост зрелости 
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цифровых решений позволяет перейти от 
ретроспективного анализа к предиктивным 
сценариям, а от фрагментарных показате-
лей к интегрированным метрикам устойчи-
вого развития [4]. Е. И. Луговской, исследуя 
модели управления в цифровой среде, фик-
сирует тенденцию к уходу от традиционных 
иерархических структур в сторону гибрид-
ных и сетевых, в которых интеграция данных 
и гибкость процессов становятся условиями 
конкурентоспособности [6].

Особое внимание уделяется человече-
скому фактору как важнейшему элементу 
устойчивости цифровой трансформации. Е. 
С. Алтаев и Т. И. Пустынникова рассматри-
вают проблемы сопротивления изменениям, 
дефицита цифровых компетенций и киберу-
гроз как системные риски, требующие раз-
работки программ обучения, адаптационных 
мер и мотивационных стратегий [1]. Ашуров 
М. С. выделяет основные направления при-
менения цифровых технологий в организа-
ции производства и подчеркивает необходи-
мость сопряжения процессного управления 
с аналитическими инструментами и стан-
дартизацией данных. Автор отмечает, что 
«отличительными чертами Индустрии 4.0 
являются полностью автоматизированные 
производственные мощности, где все про-
цессы контролируются в реальном времени 
и с учетом меняющихся внешних условий, 
в которых все процессы подчиняются изме-
няющимся условиям в реальном времени. 
Киберфизические системы создают вирту-
альные копии объектов в физическом мире, 
управляют физическими процессами и при-
нимают децентрализованные решения» [2].

Обобщение опыта, представленного в 
анализируемых работах, позволяет сделать 
вывод, что цифровые технологии формиру-
ют многоуровневую систему изменений, ох-
ватывающую техническую модернизацию, 
трансформацию организационной структу-
ры, развитие кадрового потенциала и адап-
тацию корпоративной культуры. Их успешная 
интеграция зависит от стратегического виде-
ния, согласованной архитектуры, унифици-
рованных стандартов данных и подготовки 
компетентного персонала. Можно заключить, 
что цифровизация является не только техно-
логическим процессом, но и комплексным 
управленческим механизмом, обеспечиваю-
щим устойчивое развитие организаций при 

условии ее системного и целенаправленного 
внедрения. 

Таким образом, цифровые технологии ста-
новятся фундаментом для построения новой 
модели управления, в которой экономиче-
ские, социальные и экологические цели свя-
заны единым цифровым контуром, а эффек-
тивность управления измеряется степенью 
достижения целей устойчивого развития.

Методологической основой исследова-
ния послужило сочетание научно-теорети-
ческого обобщения и прикладного анализа, 
направленных на оценку влияния цифровых 
технологий на управление устойчивым раз-
витием организаций. 

В качестве информационной базы исполь-
зованы стратегические отчеты компаний 
промышленного и энергетического сектора, 
а также предприятий сферы услуг, функци-
онирующих на территории Российской Фе-
дерации, за период 2022–2024 гг. Дополни-
тельно учитывались данные корпоративных 
систем отчетности по устойчивому развитию, 
а также статистические материалы Феде-
ральной службы государственной статисти-
ки и профильных отраслевых ассоциаций. 

Для обработки и интерпретации информа-
ции применялись методы контент-анализа 
корпоративной документации, сравнитель-
ного анализа практик внедрения цифровых 
решений в управленческие процессы, кейс-
метод для рассмотрения успешных при-
меров интеграции цифровых технологий, 
а также системный анализ для выявления 
взаимосвязей между цифровизацией и соци-
ально-экономическими показателями устой-
чивого развития.

Анализ интеграции цифровых технологий 
в стратегию устойчивого развития россий-
ских компаний промышленного, энергетиче-
ского и сервисного секторов за 2022–2024 
гг. показал наличие устойчивого тренда на 
расширение применения цифровых реше-
ний в управленческих процессах. Исполь-
зование систем анализа больших данных, 
искусственного интеллекта и автоматизации 
позволяет организациям повысить эффек-
тивность реализации экологических, соци-
альных и управленческих (ESG) инициатив, а 
также укреплять конкурентные позиции. При 
этом в большинстве исследованных органи-
заций цифровизация воспринимается не как 
разовый проект, а как непрерывный процесс, 
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встроенный в стратегию долгосрочного раз-
вития.

Для количественной оценки уровня циф-
ровизации и динамики ее внедрения в 
управление устойчивым развитием были 
проанализированы основные показатели за 
2022–2024 гг. (табл. 1). Результаты демон-
стрируют положительную динамику по всем 
рассмотренным направлениям: доля компа-

ний, использующих системы анализа боль-
ших данных, увеличилась с 38  % в 2022 г. до 
54  % в 2024 г.; доля организаций, внедрив-
ших системы мониторинга ESG-показателей, 
выросла почти вдвое; уровень автоматиза-
ции управленческих процессов повысился 
на 39   %, а инвестиции в цифровую транс-
формацию возросли на 39,5  % за три года.

Таблица 1 – Показатели внедрения цифровых технологий в управление устойчивым  
развитием организаций

Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2024 г. к 2022 г.,  %
Доля организаций, использующих системы анализа боль-
ших данных,  % 38 46 54 +42,1

Доля компаний, внедривших системы мониторинга ESG-
показателей,  % 25 34 47 +88,0

Уровень автоматизации управленческих процессов,  % 41 49 57 +39,0
Средняя доля инвестиций в цифровую трансформацию от 
общих инвестиций,  % 12,4 14,8 17,3 +39,5

Доля сотрудников, прошедших цифровое обучение,  % 28 36 45 +60,7

Полученные данные подтверждают, что 
развитие цифровой инфраструктуры прямо 
связано с повышением качества стратегиче-
ского управления, особенно в части реализа-
ции принципов устойчивого развития. Вместе 

с тем анализ выявил ряд проблем, препят-
ствующих максимальной эффективности 
цифровой трансформации. Эти результаты 
отражены в табл. 2, в которой сопоставлены 
основные тенденции и препятствия.

Таблица 2 – Тенденции и проблемы интеграции цифровых технологий

Группа факторов Описание тенденции Основные барьеры

Технологические
Широкое внедрение систем искусствен-
ного интеллекта, автоматизации и анали-
за больших данных

Высокая стоимость внедрения, отсут-
ствие совместимых ИТ-платформ

Организационные
Интеграция цифровых решений в страте-
гические документы компаний

Недостаток методологий оценки влия-
ния цифровизации на устойчивое раз-
витие

Кадровые Рост числа сотрудников, владеющих циф-
ровыми компетенциями

Дефицит специалистов в области ИИ, 
анализа данных и ESG-отчетности

Финансовые Увеличение доли инвестиций в цифровую 
трансформацию

Ограниченность бюджетов, особенно 
в средних и малых организациях

Регуляторные Усиление требований к раскрытию ESG-
информации

Неопределенность нормативной базы 
и отсутствие единых стандартов

Как видно из представленных данных, 
технологические и кадровые проблемы за-
нимают ведущие позиции среди факторов, 
замедляющих процесс цифровизации. Вы-
сокая стоимость внедрения, недостаток со-
вместимых ИТ-платформ и дефицит специа-
листов в области искусственного интеллекта 
и анализа данных являются главными огра-
ничениями, особенно среди средних и ма-
лых предприятий. Вместе с тем финансовая 
и регуляторная поддержка на федеральном 
уровне, а также разработка единых стандар-

тов ESG-отчетности могут способствовать 
снижению этих рисков.

С целью оценки влияния цифровых тех-
нологий на устойчивое развитие был прове-
ден системный анализ взаимосвязей между 
уровнем цифровизации и основными показа-
телями ESG и операционной эффективности 
(табл. 3). 

Анализ показал наличие высокой положи-
тельной корреляции между уровнем цифро-
визации и экологической эффективностью 
(R = 0,84), социальной ответственностью (R = 
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0,79), прозрачностью корпоративного управ-
ления (R = 0,88) и производительностью тру-
да (R = 0,81). Отрицательная корреляция с 
удельным энергопотреблением (R = –0,76) 

указывает на то, что внедрение цифровых 
технологий способствует сокращению энер-
гозатрат и оптимизации ресурсопотребле-
ния. 

Таблица 3 – Взаимосвязь уровня цифровизации и показателей устойчивого развития организаций

Показатель устойчивого развития 2022 г. 2023 г. 2024 г. Корреляция с уровнем 
цифровизации (R)

Индекс экологической эффективности, 
баллы, 0–100 62 68 74 0,84
Индекс социальной ответственности, бал-
лы, 0–100 58 63 69 0,79
Уровень прозрачности корпоративного 
управления по раскрытию ESG-данных,  % 47 56 65 0,88
Производительность труда, тыс. руб./чел. 2 740 2 910 3 190 0,81
Удельное энергопотребление, МВт·ч/ед. 
продукции 1,22 1,18 1,13 –0,76

Результаты подтверждают, что цифро-
вая трансформация улучшает внутренние 
бизнес-процессы и оказывает комплексное 
положительное воздействие на социально-
экологические показатели деятельности ор-
ганизаций.

Проведенный анализ интеграции циф-
ровых технологий в управление устойчи-
вым развитием организаций за 2022–2024 
гг. выявил, что цифровизация постепенно 
перестает быть инструментом точечного со-
вершенствования отдельных процессов и 
приобретает статус стратегического ресур-
са, определяющего долгосрочную конкурен-
тоспособность. Внедрение систем анализа 
больших данных, технологий искусственно-
го интеллекта, автоматизированных систем 
управления и ESG-мониторинга позволило 
организациям достичь улучшений в области 
экологической результативности, социаль-
ной ответственности и прозрачности корпо-
ративного управления.

Полученные данные свидетельствуют о вы-
сокой взаимосвязи между уровнем цифрови-
зации и достижением целей устойчивого раз-
вития. Так, организации с развитой цифровой 
инфраструктурой демонстрировали лучшие 
результаты по экологическим показателям 
за счет внедрения интеллектуальных систем 
энергоменеджмента и мониторинга выбро-
сов, а также высокие социальные показатели 
за счет внедрения цифровых инструментов 
управления персоналом и обратной связи с 
заинтересованными сторонами. Применение 
интегрированных ИТ-платформ обеспечива-
ло рост прозрачности управления, позволяя 

раскрывать ESG-информацию в соответствии 
с международными стандартами.

Вместе с тем анализ показал, что процесс 
цифровой трансформации остается неодно-
родным. Большая часть предприятий по-
прежнему сталкивается с технологическими 
проблемами, связанными с отсутствием со-
вместимых программных решений и необ-
ходимостью модернизации оборудования. 
Кадровый дефицит в сфере анализа данных, 
разработки ИИ-решений и ESG-отчетности 
является системной проблемой, замедля-
ющей интеграцию цифровых инструментов. 
Финансовые условия, особенно дв средних 
и малых компаниях, препятствуют масштаб-
ному внедрению передовых технологий. 
Наконец, отсутствие единых методических 
подходов к оценке влияния цифровизации 
на устойчивое развитие приводит к тому, что 
многие организации не могут объективно 
оценить эффективность своих инвестиций в 
цифровые решения.

Для преодоления выявленных ограниче-
ний и обеспечения максимального эффекта 
цифровой трансформации представляется 
целесообразным:

– разработать и внедрить отраслевые 
стандарты и методики оценки влияния циф-
ровых технологий на ESG-показатели, обе-
спечивающие сопоставимость результатов и 
прозрачность аналитики;

– создать интегрированные корпоратив-
ные платформы для автоматизированного 
сбора, хранения и анализа данных об устой-
чивом развитии, интегрированные с между-
народными системами отчетности;
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– обеспечить системную подготовку и пе-
реподготовку кадров через целевые образо-
вательные программы в области цифровых 
технологий, ESG-аналитики и стратегическо-
го управления устойчивостью;

– стимулировать инвестиции в цифровые 
проекты путем расширения мер государ-
ственной поддержки, предоставления нало-
говых льгот и развития механизмов государ-
ственно-частного партнерства;

– расширить межотраслевое взаимодей-
ствие в целях обмена опытом, совместной 
разработки решений и формирования еди-
ных технологических стандартов.

Реализация этих рекомендаций позво-
лит организациям повысить эффективность 
управления устойчивым развитием, сфор-
мировать долгосрочную цифровую устойчи-
вость, обеспечив адаптивность к меняющим-
ся рыночным и регуляторным условиям.
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Статья посвящена анализу цифровых финансовых активов (ЦФА) как инновационного класса ин-
вестиционных инструментов на российском рынке. Рассматриваются правовые основы их обраще-
ния, ключевые преимущества перед традиционными ценными бумагами, а также текущее состояние 
и перспективы развития рынка. Особое внимание уделено технологическим аспектам выпуска и об-
ращения цифровых финансовых активов, их роли в диверсификации инвестиционных портфелей и 
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Цифровые финансовые активы (ЦФА) ста-
ли одним из наиболее динамично развиваю-
щихся инструментов на российском финан-
совом рынке, открывая новые возможности 
для эмитентов и инвесторов. Их появление 
связано с развитием блокчейн-технологий, 
которые позволяют упростить процессы вы-
пуска, учета и обращения активов, снижая 
при этом операционные издержки. В отличие 
от традиционных ценных бумаг, ЦФА пред-
ставляют собой цифровые права, включаю-
щие денежные требования, участие в капи-
тале непубличных компаний или права на 
передачу ценных бумаг [4]. Это делает их 
привлекательными как для бизнеса, ищу-
щего альтернативные способы привлечения 
капитала, так и для инвесторов, заинтересо-
ванных в диверсификации портфеля [5].

Российский рынок ЦФА начал формиро-
ваться после принятия Федерального зако-
на № 259-ФЗ в 2020 году, который установил 
правовые основы их выпуска и обращения. С 
тех пор рынок демонстрирует стремительный 
рост: по данным на середину 2025 года, его 
объем приближается к 1 трлн рублей, а про-
гнозы указывают на дальнейшее увеличение 
капитализации. Ключевую роль в этом про-
цессе играют операторы информационных 
систем (ОИС), такие как Альфа-Банк, Сбер-
банк и Московская биржа, которые обеспечи-
вают выпуск и учет ЦФА. Однако, несмотря 
на активное развитие, рынок сталкивается с 
рядом вызовов, включая ограниченную лик-
видность, регуляторные барьеры и техноло-
гические риски.

Одним из ключевых преимуществ ЦФА 
является их способность трансформиро-
вать традиционные финансовые процессы. 
Например, технология смарт-контрактов по-
зволяет автоматизировать расчеты и мини-
мизировать участие посредников, что значи-
тельно ускоряет сделки и снижает затраты. 
Кроме того, ЦФА открывают доступ к новым 
классам активов, таким как токенизирован-
ная недвижимость или долги компаний, что 
особенно актуально для малого и среднего 
бизнеса, испытывающего трудности с при-
влечением финансирования через традици-
онные механизмы.

Тем не менее, развитие рынка ЦФА в Рос-
сии сопровождается рядом сложностей. От-
сутствие полноценного вторичного рынка 
ограничивает ликвидность, а регуляторные 

требования, такие как ограничения для не-
квалифицированных инвесторов, могут за-
медлять его рост. Кроме того, сохраняются 
технологические риски, связанные с надеж-
ностью платформ и юридической неопреде-
ленностью некоторых аспектов цифровых 
прав.

Цель данной статьи  – рассмотреть пер-
спективы развития цифровых финансовых 
активов в России, проанализировать их пре-
имущества по сравнению с традиционными 
инструментами, а также выделить ключе-
вые риски и ограничения. Особое внимание 
уделяется законодательной базе, динамике 
рынка и инновационным возможностям, ко-
торые открывают ЦФА для различных секто-
ров экономики. Статья также затрагивает во-
просы регулирования и потенциальные пути 
преодоления существующих барьеров, что 
делает ее актуальной для широкого круга чи-
тателей – от профессиональных участников 
рынка до исследователей в области финан-
совых технологий.

Цифровые финансовые активы (ЦФА)  – 
это относительно новый инструмент для 
финансовых рынков, возникший благодаря 
развитию блок-чейн технологий. По опре-
делению Банка России, ЦФА представляют 
собой цифровые права, включающие денеж-
ные требования, возможность осуществле-
ния прав по эмиссионным бумагам, права 
участия в капитале непубличного акционер-
ного общества, право требовать передачи 
эмиссионных ценных бумаг, которые предус-
мотрены решением о выпуске ЦФА [1].

Цифровые финансовые активы могут 
быть как аналогами биржевых бумаг: акций, 
облигаций, фьючерсов, так и новыми специ-
ализированными инструментами, например, 
токенизированными квадратными метрами, 
дающими их владельцу право на владение 
определенной долей в новостройке. Для роз-
ничных инвесторов ЦФА  – это возможность 
диверсифицировать риски, вложившись в 
новые классы активов. Для эмитентов пре-
имуществом ЦФА является относительная 
простота выпуска и сокращение числа по-
средников по сравнению с традиционными 
инструментами и, как следствие, уменьше-
ние операционных расходов на размещение.

Законодательная база и регулирование 
ЦФА. В России понятие «цифровые финансо-
вые активы» введено Федеральным законом 
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цифровых финансовых активов» включе-
но 15 ОИС: ООО «Атомайз» (входит в груп-
пу «Т-Технологии»), АО «Альфа-банк», ПАО 
Сбербанк, ООО «Блокчейн Хаб» (МТС), НКО 
АО НРД (Московская биржа) и т.д. По данным 
ЦБ РФ, есть новые кандидаты в ОИС, по-
этому 2025 году с большой вероятностью их 
число увеличится [1].

Кроме того, важно помнить, что ОИС име-
ют право обеспечить обмен ЦФА между ин-
весторами внутри своей платформы, но 
только в рамках тех инструментов, которые 
были изначально выпущены и учтены этим 
оператором. Для обмена ЦФА, выпущенны-
ми различными операторами информацион-
ных систем, необходимо участие оператора 
обмена. Операторы обмена ЦФА (ООЦФА) – 
это биржи и финансовые организации, через 
которые совершаются сделки купли-прода-
жи цифровых финансовых активов между 
инвесторами. Основные требования, предъ-
являемые к оператору обмена: российское 
юридическое лицо, уставной капитал от 50 
млн рублей, чистые активы от 50 млн рублей, 
соответствующий стаж и квалификация чле-
нов руководящих органов, единоличного ис-
полнительного органа и должностных лиц 
и т.п. Также как и в случае с ОИС Банк Рос-

от 31 июля 2020 года № 259-ФЗ «О цифровых 
финансовых активах, цифровой валюте и о 
внесении изменений в отдельные законода-
тельные акты Российской Федерации». Этот 
закон определяет ЦФА как новые цифровые 
права и устанавливает правовые основы 
их выпуска и обращения. Важным аспектом 
российского регулирования является то, что 
ЦФА не являются средством платежа – в от-
личие от криптоактивов (цифровых валют), у 
ЦФА нет функции обмена на товары и услуги. 
Они позиционируются именно как инвести-
ционные инструменты – более простые и де-
шевые аналоги традиционных ценных бумаг.

Выпуск цифровых финансовых активов 
возможен только через официально зареги-
стрированные операторы информационных 
систем (ОИС) – это российские юридические 
лица, специализированные компании, обе-
спечивающие выпуск, учет и хранение ЦФА, 
включенные Банком России в соответствую-
щий реестр. ОИС также допускают пользо-
вателей к информационной системе, взаи-
модействует с органами власти по вопросам 
предоставления информации и исполнения 
решений судов. По состоянию на июль 2025 
года в «Реестр операторов информационных 
систем, в которых осуществляется выпуск 

Рисунок 1 – Кумулятивный объем рынка ЦФА [2]
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сии ведет реестр операторов обмена ЦФА, в 
список которого по состоянию на июль 2025 
входят 2 юридических лица: ПАО Московская 
Биржа и ПАО «СПБ Биржа». 

Динамика рынка ЦФА в России. Рынок 
цифровых финансовых активов в России 
демонстрирует быстрый рост с начала его 
формирования в 2022 года Банк России в 
марте 2025 года заявил, что «рынок ЦФА ак-
тивно развивался и его объем вырос в 9 раз». 
По оценкам информационного агентства 
Cbonds.ru на 30 июня 2025 года кумулятив-

ный объем рынка ЦФА составляет 930 млрд 
руб. [2]. По словам представителей Минфи-
на к концу 2025 года рынок превысит 1 трлн 
руб. и даже может приблизиться к 2 трлн руб. 
капитализация российского рынка цифровых 
финансовых активов к 2030  года может до-
стичь 10 трлн руб.

Крупнейшие платформы ОИС консолиди-
ровали значительную долю выпуска, а ли-
дер – Альфа-Банк – имеет долю около 50 % 
от всего объема размещений на протяжении 
последних 2 лет.

Таблица 1 – Рэнкинг ОИС по объему размещения ЦФА 

Оператор Информационной Системы Объем, тыс. руб.
2023 2024 2025 (на 30.06)

АО «АЛЬФА-БАНК» 32 741 796 193 296 410 178 765 530
НКО АО «Национальный расчетный депозитарий» 425 000 19 577 900 97 390 030
ООО «Токены» (ООО «ПСБ ИИ») 433 900 29 539 060 59 640 440
ООО ВТБ Капитал Трейдинг Нет данных Нет данных 37 925 000
ПАО «СПБ Биржа» Нет данных 8 629 250 22 749 710
ООО «Атомайз» (МКПАО «Т-Технологии») 1 523 682 1 125 070 9 391 690
ПАО Сбербанк 1 811 579 14 591 180 2 480 330
ООО «Блокчейн Хаб» (ПАО «МТС») 340 000 3 917 700 118 040
ООО «Системы распределенного реестра» (Банк ВТБ (ПАО), АО 
«НСПК», ПАО «БАНК ПСБ») 15 116 847 112 125 250 Нет данных

ООО «Лайтхаус» (нет данных об учредителях) 5 785 000 Нет данных Нет данных

Число участников рынка тоже заметно рас-
тет. По данным Банка России (май 2025 г.), в 
РФ насчитывается около 335 тыс. пользова-
телей ЦФА и примерно 350 эмитентов (60  % 
из них – кредитные организации). Интерес к 
ЦФА выходит за пределы банковского секто-
ра: среди эмитентов появляются компании 
из энергетики, транспорта, промышленности, 
торговли, логистики, включая государствен-
ные корпорации и крупные частные холдин-
ги. Несмотря на относительную молодость 
рынка, уже сформировался реальный рынок 
займов через ЦФА – «альтернативных» обли-
гациям частных компаний – с доходностями, 
конкурирующими с банковскими депозитами.

Большая часть ЦФА (порядка 93 %) прихо-
дится на долговые активы, однако в 2024 году 
был зафиксирован всплеск гибридных циф-
ровых прав, таких как ЦФА КАМАЗа «на кило-
метры» в партнерстве со Сбером: программа 
предполагает инвестирование в автомобили 
КАМАЗ, которые перевозят коммерческие 
грузы, по данным компании, инвестор может 
получать фиксированный доход от 20  % до 
23 % годовых раз в квартал. Еще один подоб-
ный пример – это ЦФА на вино: в 2024 году 

винодельня «Николаев и сыновья» совмест-
но с банком ПСБ запустила проект токени-
зации вина. Владельцы токенов могли либо 
забрать бутылку физически, либо продать 
токен на платформе «Токеон».

Можно ожидать существенного увеличе-
ния вариаций ЦФА в самое ближайшее вре-
мя. Так на сайте Московской биржи, которая 
заявляет о предоставлении полного спектра 
услуг, связанных с  выпуском, учетом и  об-
ращением ЦФА (ее структуры включены как 
в реестр ОИС, так и в ООЦФА), сообщает о 
текущей доступности одного вида цифровых 
активов/ Речь идет о денежных требований 
к эмитенту (ЦФА в виде облигации, ЦФА на 
дебиторскую задолженность и т.п.). Также по-
ступает информация о скором введении дру-
гих категорий ЦФА:

– прав на участие в НАО (инвесторы смо-
гут стать акционерами непубличных компа-
ний, а компании соответственно привлечь 
финансирование, не прибегая к классическо-
му IPO),

– прав по эмиссионным ценным бумагам 
(ЦФА, удостоверяющие совокупность иму-
щественных и неимущественных прав),
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– прав требовать передачи эмиссионных 
ценных бумаг,

– гибридных ЦФА.
Кроме того, можно выделить и Т-Банк, 

который в данный момент предоставляет 
инвесторам простые инструменты на осно-
ве блокчейна  – так называемые «фиксы». 
Эти ЦФА с точки зрения клиента похожи на 
вклад  – у них фиксированная доходность 
(выше вклада, за счет нескольких факто-
ров, например, по ЦФА нет обязательства 
по уплате страховых взносов в АСВ), четкая 
дата погашения, низкий риск, эмитентом яв-
ляется АО «Т-Банк». 

Преимущества и инновационные воз-
можности ЦФА. ЦФА обладают рядом пре-
имуществ по сравнению с традиционными 
инструментами. Во-первых, технология рас-
пределенных реестров позволяет упростить 
процедуру выпуска и учета эмиссионных 
бумаг. Выпуск ЦФА происходит в блок-
чейн-платформе специального оператора, 
что избавляет эмитента от необходимости 
оформлять полноценное листинг-досье и 
многократно участвовать в процессах фон-
довой биржи. Это снижает транзакционные 
издержки и ускоряет выход на рынок [6; 7].

Таблица 2 – Сравнение размещения облигаций и ЦФА с точки зрения эмитента 

Критерий Облигации Цифровые финансовые активы
Скорость выхода на 
рынок капитала

Процесс подготовки проспекта, со-
гласования и регистрации выпуска 
занимает месяцы.

Выпуск ЦФА на платформе оператора возможен 
в течение 1–3 дней.

Простота процедуры 
выпуска

Необходим полный проспект эмис-
сии (несколько десятков страниц), 
рейтинг, юридические и аудитор-
ские заключения.

Требуется только решение о выпуске – стандарт-
ный документ объемом около 10 страниц, без до-
полнительных согласований.

Снижение операци-
онных расходов эми-
тента

Высокие затраты на андеррайтинг, 
юридические услуги, аудит, полу-
чение рейтинга и подготовку отчет-
ности.

Нет необходимости в кредитном рейтинге, об-
ширной финансовой отчетности и большом чис-
ле посредников – существенно меньшие издерж-
ки.

Гибкость и оператив-
ность реагирования

Любые изменения параметров вы-
пуска требуют переделки проспекта 
и нового согласования – месяцы.

Эмитент может быстро выпускать новые выпуски 
и изменять структуру/параметры долга по мере 
необходимости – мгновенная адаптация.

Во-вторых, сделки с ЦФА обычно реали-
зуются через смарт-контракты, которые ав-
томатически исполняют условия обмена  – 
например, списание денег у покупателя и 
передача цифрового актива  – без участия 

клиринга или депозитариев. Такая автомати-
зация повышает скорость расчетов и позво-
ляет сократить число посредников, снижая 
издержки и риски контрагентов.

Таблица 3 – Сравнение процесса обращения ценных бумаг и обращения ЦФА 

Процесс покупки/продажи  
традиционных активов Процесс покупки/продажи ЦФА

1. Покупатель и продавец через брокеров выставля-
ют заявку на покупку и продажу актива.

1. Покупатель и продавец через платформу оператора 
информационной системы подают заявку на покупку и 
продажу ЦФА.

2. Брокеры проверяет корректность заявки (наличие 
денег/активов, квалификацию инвестора и т.д.), ре-
гистрируют заявку и передают информацию фондо-
вой бирже.

2. Оператор информационной системы фиксирует сдел-
ку и инициирует расчеты.

3. В стакане биржи заявки покупателя и продавца 
«встречаются» и исполняются.

3. Сделка выполняется по смарт-контракту: средства/
ЦФА списываются у покупателя/продавца, а ЦФА/сред-
ства переходят к нему без посредников. Записи о вла-
дении ЦФА мгновенно обновляются в реестре системы.

4. Клиринговый центр выполняет поручение перево-
да между счетами. -

5. Депозитарий и расчетная палата фиксируют рас-
четы по сделкам и учитывают активы. -
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В-третьих, ЦФА расширяют доступ к фи-
нансовым активам: с одной стороны, компа-
нии любой величины могут привлекать капи-
тал через выпуск токенов вместо размещения 
классических ценных бумаг; с другой – инве-
сторы получают возможность участвовать в 
более широком наборе проектов (например, 
инвестировать в доли строительства жилых 
домов или в долги крупных корпораций) че-
рез упрощенные платформы. РБК подчер-
кивает, что идея ЦФА именно в том, чтобы 
«упростить доступ эмитентов и инвесторов 
на рынок финансовых инструментов». Кро-
ме того, технология открывает пути к новым 
рынкам: в 2024 гожу российские ЦФА полу-
чили возможность обращаться в публичных 
блокчейнах либо в закрытых блокчейнах 
других юрисдикций, а иностранные ЦФА – на 
российском рынке (важный момент – исклю-
чен допуск токенов, которые могут быть за-
блокированы эмитентом или любым другим 
субъектом цепочки).

Можно также выделить инновационные 
применения ЦФА. С помощью токенизации 
реальных активов создаются новые продук-
ты – например, «гибридные» ЦФА, объединя-
ющие право на недвижимость с цифровыми 
правами, или «привязанные» ЦФА с доходом 
по внешним индексам (финансовые индика-
торы, цены на сырье, курсы валют) [3]. По 
прогнозу участников рынка, особый рост мо-
жет ждать структурированные ЦФА с услов-
ным доходом, хотя сегодня их доля невелика 
(около 2,5 % от объемов выпусков за период 
с 2023 года, по данным «Эксперт РА»).

Ограничения и риски рынка ЦФА Одновре-
менно с потенциальными выгодами рынок 
ЦФА сталкивается с рядом ограничений и 
рисков. 

В первую очередь, отсутствует полноцен-
ный вторичный рынок, что несет риск недоста-
точности ликвидности. На момент лета 2025 
года только 7–8 площадок из 15 операторов 
информационных систем позволяют пользо-
вателям вести торговлю ЦФА внутри самих 
платформ, среди них «Атомайз», «Лайтхауз», 
Сбербанк и СПБ Биржа. Некоторые из плат-
форм достаточно успешно организовывают 
внутренние торги, например  – «Атомайз» с 
дневным оборотом около 45 млн рублей. За 
счет синергии с экосистемой Т-Банка, у бро-
кера которого 3,9 млн активных клиентов (по 
состоянию на 2024 год), получилось создать 

вторичную торговлю между пользователями 
со стаканом и ликвидностью, круглосуточ-
но и без выходных. Но при этом важно по-
нимать, что площадки ОИС функционируют 
отдельно (т.к. не являются операторами об-
мена), а ООЦФА (Мосбиржа или СПБ Биржа) 
лишь недавно начали процесс интеграции с 
ОИС для запуска организованных торгов [12]. 

Кроме того, есть регуляторные барьеры 
для инвесторов. На сегодня к любым видам 
ЦФА допущены только квалифицированные 
инвесторы и некоторые профессиональные 
участники. Неквалифицированные инвесто-
ры имеют ряд ограничений: так ими может 
приобретаться ЦФА, связанные с высоко-
ликвидными и (или) высоконадежными ак-
тивами: облигациями федерального займа, 
драгоценными металлами, акциями компа-
ний, включенных в котировальные списки 
бирж или ЦФА, эмитенты которых обладают 
высоким кредитным рейтингом. При этом 
для «неквалов» установлен полный запрет 
на инвестирование в ЦФА, право получения 
выплат по которым зависит от наступления 
или ненаступления каких-либо событий, от-
носительно которых неизвестно, наступят 
они или нет. Кроме того, по некоторым видам 
ЦФА установлен лимит в 600 тыс. рублей в 
год, в случае инвестирования в них неквали-
фицированными инвесторами. Такие ограни-
чения могут существенно негативно влиять 
на потенциал роста рынка. 

Наконец, технологические и правовые 
риски. Хотя ЦФА выпускаются в закрытых 
блокчейнах, существует риск сбоя в работе 
платформы или мошенничества со стороны 
операторов [8-10]. Центробанк требует по-
вышенной надежности и аудита информа-
ционных систем ОИС, однако абсолютных 
гарантий нет. Также юридическая новизна 
некоторых прав (например, цифровая пере-
дача имущественных прав) оставляет вопро-
сы практической реализации и судебной за-
щиты. Все эти факторы требуют внимания от 
регуляторов, эмитентов и инвесторов [11].

Цифровые финансовые активы пред-
ставляют собой значимый шаг в эволюции 
инвестиционных инструментов, сочетая в 
себе технологические инновации и новые 
возможности для рынка капитала. Как пока-
зывает анализ, их преимущества – такие как 
упрощенный выпуск, снижение операцион-
ных издержек и доступ к новым классам ак-
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тивов – делают ЦФА привлекательными для 
эмитентов и инвесторов. Российский рынок 
демонстрирует впечатляющие темпы роста, 
а участие крупных финансовых институтов и 
расширение перечня доступных активов сви-
детельствуют о его потенциале.

Однако для дальнейшего развития необ-
ходимо решить ряд проблем. В первую оче-
редь, это создание полноценного вторично-
го рынка, который обеспечит ликвидность и 
привлечет больше участников. Кроме того, 
важно адаптировать регуляторные рамки, 
чтобы расширить доступ неквалифициро-
ванных инвесторов к ЦФА без ущерба для 
их защиты. Технологические риски, такие как 
надежность платформ и юридическая опре-

деленность цифровых прав, также требуют 
внимания со стороны регуляторов и участни-
ков рынка.

В перспективе ЦФА могут стать неотъем-
лемой частью финансовой системы, особен-
но в условиях роста интереса к токенизации 
реальных активов и гибридным продуктам. 
Успех этого процесса будет зависеть от со-
вместных усилий законодателей, бизнеса и 
технологических компаний, направленных на 
создание устойчивой и прозрачной экосисте-
мы. Таким образом, цифровые финансовые 
активы  – это не только новый инструмент 
для инвестиций, но и важный этап в транс-
формации финансового рынка в эпоху циф-
ровизации.
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Актуальность исследования определяется важной ролью человеческого капитала в осуществле-
нии инновационной деятельности. В современных условиях задаче развития человеческого капита-
ла отдается приоритет в связи с острой потребностью его трансформации под влиянием распростра-
нения цифровых инструментов и технологий. В статье выделены ключевые особенности, которые 
характеризуют цифровую экономику и обосновывают необходимость развития нового качества чело-
веческого капитала. Обоснованы концептуальные аспекты, определяющие связь между развитием 
человеческого капитала и цифровизацией экономического пространства. Сделан вывод о том, что 
развитие человеческого капитала организации становится стратегической необходимостью для обе-
спечения инновационной деятельности в условиях неопределенности и постоянных изменений.

К л ю ч е в ы е  с л о в а :  человеческий капитал; инновационная деятельность; цифровая транс-
формация; цифровые сервисы и технологии.
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based on the tools of digital transformation  

of innovation activities 
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The relevance of the research is determined by the important role of human capital in the implementation 
of innovation activities. In modern conditions, the task of developing human capital is given priority due to the 
urgent need for its transformation under the influence of the spread of digital tools and technologies. The article 
highlights the key features that characterize the digital economy and substantiate the need to develop a new 
quality of human capital. The conceptual aspects that determine the relationship between the development 
of human capital and the digitalization of the economic space are substantiated. It is concluded that the 
development of an organization’s human capital is becoming a strategic necessity to ensure innovation in an 
environment of uncertainty and constant change. 
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Современные аспекты развития челове-
ческого капитала представляют собой акту-
альное направление научных исследований 
в экономической литературе.

О роли компетенций, навыков и их транс-
формации в цифровом мире рассуждают 
А. В. Зеленов, Е. А. Мерзлякова и Т. С. Кол-
мыкова [5]. Авторы указывают, что челове-
ческий капитал представляет собой систе-
мообразующую, комплексную категорию, 
которая интегрирует ключевые качества лич-

ности: способность к обучению и накопле-
нию знаний, профессиональное мастерство, 
трудовые навыки, поддержание физического 
и ментального здоровья, а также следование 
культурно-этическим стандартам общества.

Т.  С. Колмыкова и А.  В. Зеленов утверж-
дают, что формирование новых цифровых 
компетенций происходит в результате смены 
научно-технологической парадигмы и актив-
ного распространения цифровых решений. 
Ученые направили фокус исследования в 
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отношении новых качеств человеческого ка-
питала, развивающихся под воздействием 
цифровых сервисов и технологий [8]. 

Научная дискуссия по поводу проблем 
развития человеческого капитала развора-
чивается в связи со стремительной цифро-
визацией экономического пространства [9; 
13]. 

Цифровые технологии выступают катали-
затором процессов цифровой трансформа-
ции и развития нового качества человеческо-
го капитала. Р. В. Грибов, Е. А. Мерзлякова и 
другие авторы рассматривают возможности 
применения цифровых технологий, в част-
ности, искусственного интеллекта, к совер-
шенствованию инновационного потенциала 
хозяйственных систем [2; 3]. 

Ученые отмечают, что искусственный ин-
теллект, блокчейн, интернет вещей, системы 
больших данных и другие цифровые реше-
ния кардинально преобразуют экономику, 
приводя к глубоким структурным изменени-
ям во всех сферах социально-экономиче-
ской жизни общества [6; 7; 11].

И.  Г. Ершова, И.  Н. Третьяковой и другие 
эксперты рассматривают возможности раз-
вития разнообразных видов ресурсов, в том 
числе, человеческих, в контексте управления 
научно-инновационным потенциалом на раз-
ных уровнях управления: от государственно-
го до регионального и отраслевого [4; 10; 12]. 

Таким образом, активное распростране-
ние цифровых сервисов и технологий обо-
сновывает необходимость формирования 
нового качества человеческого капитала. 

Исследование основано на изучении на-
учных работ, посвященных рассмотрению 
дискуссионных моментов в отношении раз-
вития человеческого капитала организации 
на основе инструментов цифровой транс-
формации инновационной деятельности. 
Эмпирическую основу исследования в части 
оценки современных тенденций развития 
человеческого капитала организации соста-
вили аналитические данные Росстата, НИУ 
ВШЭ. Использованы общенаучные методы 
исследования, методы системного, сравни-
тельного и статистического анализа, визуа-
лизации данных. 

Результаты и их обсуждение. Современ-
ные технологии, такие как искусственный 
интеллект (ИИ), блокчейн, интернет вещей 
(IoT), большие данные и другие, радикально 

меняют экономику, трансформируя традици-
онные отрасли и направляя компании к отка-
зу от традиционных моделей ведения бизне-
са в пользу создания экосистем. 

Характеристика наиболее распространен-
ных цифровых технологий свидетельствует 
о росте их востребованности в обеспечении 
всех сфер бизнеса. Так, при помощи искус-
ственного интеллекта подвергаются автома-
тизации производственные и бизнес-процес-
сы. ИИ используется для прогнозирования 
спроса, персонализации маркетинга, управ-
ления цепочками поставок, разработки но-
вых продуктов и услуг. Применение возмож-
ностей ИИ в хозяйственной практике снижает 
издержки, способствует оптимизации управ-
ления ресурсами, ускоряет принятие реше-
ний и в целом повышает эффективность 
производства. ИИ становится технологией, 
которая востребована в управлении челове-
ческим капиталом организации. 

Блокчейн обеспечивает прозрачность и 
безопасность транзакций, устраняя необхо-
димость в посредниках. Применение этой 
технологии видоизменяет многие отрас-
ли: финансовый сектор (появляются новые 
криптовалюты, расширяется сфера смарт-
контрактов), логистику (растут возможности 
отслеживания товаров в пути и оптимизации 
маршрутов), государственный сектор (госус-
луги предоставляются в цифровом формате, 
вводятся цифровые паспорта, осуществля-
ется онлайн голосование и прочее).  

Интернет вещей соединяет устройства в 
единую сеть, позволяя собирать и анализи-
ровать данные в реальном времени. В про-
мышленности это приводит к появлению ум-
ных фабрик, где датчики собирают данные, 
диагностируют неполадки, а ИИ их анализи-
рует и помогает оптимизировать производ-
ственный процесс. В сельском хозяйстве IoT 
помогает точному земледелию, а в городах – 
управлению транспортом и энергопотребле-
нием.

Большие данные позволяют компаниям и 
государствам обрабатывать огромные объе-
мы информации, выявляя закономерности и 
прогнозируя тренды. Использование систем 
больших данных ускоряет процедуры анали-
за и принятия решений.

Помимо указанных другие цифровые тех-
нологии, такие как технологии виртуальной 
и дополненной реальности, системы авто-
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матизации бизнес-процессов, аддитивные 
технологии, робототехника и сенсорика под-
тверждают свою востребованность. 

Еще до пандемийного 2020 года мно-
гие российские компании начали активно 
внедрять цифровые технологии. Наиболее 
востребованной цифровой технологией яв-
ляется внедрение системы автоматизации 
бизнес-процессов (ERP, MES, CRM, BPM 
и им подобных), без которых невозможно 
функционирование современного бизнеса. 
Согласно проведенным опросам, такие си-
стемы применяют более 75 % компаний, ис-
пользующих цифровые технологии [1]. 

Отечественный бизнес активно использу-
ет цифровое проектирование, моделирова-
ние и Интернет вещей. Вырос запрос на при-

менение 3D-печати, технологий виртуальной 
и дополненной реальности. К наиболее вос-
требованным также относятся технологии 
больших данных, цифровое проектирование 
и моделирование, системы искусственного 
интеллекта, Интернет вещей и цифровые 
платформы. 

Анализ показывает, что чаще всего циф-
ровые технологии внедряют в производстве 
продуктов (услуг). Также цифровизации под-
вержены процессы стратегического управле-
ния, взаимодействия с поставщиками и под-
рядчиками, маркетинг и реклама [1].

В совокупности эти технологии образуют 
цифровую экономику, которую характеризу-
ют следующие особенности (рис. 1). 

 

 
 Рисунок 1 – Отличительные особенности цифровой экономики

Цифровизация подразумевает не только 
использование передовых технологий, но и 
играет ключевую роль в стратегическом раз-
витии компаний. По мере роста уровня циф-
ровизации возрастает спрос на человече-
ский капитал нового качества. 

Согласно оценкам, более половины (56 %) 
компаний, внедряющих или планирующих 
внедрение цифровых технологий, сталкива-

ются с нехваткой финансирования. Еще свы-
ше трети респондентов отмечают отсутствие 
готовых технологических решений, подходя-
щих конкретно под их бизнес-задачи. И тре-
тий значимый фактор, на который указывает 
каждый третий участник опроса, – это недо-
статок цифровых навыков у персонала, что 
составляет ключевое препятствие для осво-
ения новых технологий [1].
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Обоснуем ключевые аспекты, определяю-
щие связь между развитием человеческого 
капитала и цифровизацией экономического 
пространства. 

Распространение цифровых технологий 
повышает требования к навыкам и компетен-
циям, и видоизменяет сами эти категории. 

Цифровизация требует от человеческого 
капитала не просто новых навыков. Изменя-
ется сам подход к формированию компетен-
ций. Возникает потребность в развитии:

– когнитивной гибкости как способности 
человека осваивать новые технологии и 
адаптироваться к изменениям,

– цифровой грамотности как базовой ком-
петенции по работе с данными и знанием ос-
нов кибербезопасности,

– креативности и критического мышления 
как навыков, которые сложно автоматизиро-
вать,

– эмоционального интеллекта, развитие 
которого важно в условиях гибридных форм 
труда и удаленной работы.

Цифровизация меняет структуру занято-
сти, растет спрос на специалистов в обла-
сти ИT-технологий, анализа данных, искус-
ственного интеллекта, кибербезопасности и 
других цифровых технологий. В связи с этим 
трансформируется рынок труда, на котором 
появляется запрос на новые профессии и 
специалистов, владеющих новыми компе-
тенциями.

В соответствии с изменяющимися потреб-
ностями рынка труда претерпевает измене-
ния система образования. В учебные планы 
образовательных учреждений встраиваются 
новые дисциплины, посвященные импле-
ментации цифровых технологий к различным 
аспектам профессиональной деятельности. 
Наряду с этим расширяется спектр новых 
технологий обучения, базирующихся на дис-
танционных форматах. А также вследствие 
быстрого устаревания знаний трансформи-
руется сама образовательная парадигма, 
поскольку на смену однократно полученному 
образованию приходит потребность в обуче-
нии на протяжении всей жизни.

 Следует отметить, что процессы внедре-
ния цифровых технологий отражаются и на 
организации трудовых процессов. Благодаря 
цифровым платформам развиваются новые 
форматы организации труда, в частности, в 

удаленном режиме или в виде фриланса. Та-
кие гибкие формы занятости усиливают по-
требность в развитии цифровой грамотности 
и навыков самоорганизации.

При том, что цифровизация расширяет 
доступ к информации и знаниям, для их ус-
воения требуется критическое мышление и 
цифровая грамотность. Также появляются 
барьеры, ограничивающие доступ к техноло-
гиям, что образует так называемый «цифро-
вой разрыв».

Выводы. Цифровые технологии служат 
важным драйвером процессов развития 
человеческого капитала для современных 
организаций. Цифровая трансформация 
кардинально меняет требования к профес-
сиональным компетенциям, выдвигая на 
первый план не только технические навы-
ки, но и комплекс когнитивных и социальных 
способностей: когнитивную гибкость, цифро-
вую грамотность, креативность, критическое 
мышление, эмоциональный интеллект. 

Представляется, что перспективы раз-
вития человеческого капитала на основе 
инструментов цифровой трансформации 
связаны, прежде всего, с формированием 
адаптивной системы непрерывного обра-
зования, ориентированной на быстрое ос-
воение новых цифровых компетенций и по-
лучения гибких навыков. Особое значение 
приобретет развитие когнитивной гибкости и 
способности к кросс-дисциплинарному мыш-
лению, позволяющих специалистам эффек-
тивно работать на стыке различных техноло-
гических направлений. 

В качестве приоритетов следует считать 
создание инклюзивной цифровой среды, 
обеспечивающей равные возможности для 
профессионального роста и преодоления 
цифрового разрыва между различными груп-
пами населения.

Важным аспектом видится персонали-
зация образовательных траекторий с ис-
пользованием технологий искусственного 
интеллекта, что позволит каждому работни-
ку формировать индивидуальную карту про-
фессионального развития. Одновременно 
будет расти спрос на специалистов, способ-
ных сочетать технические навыки с креатив-
ным подходом и эмоциональным интеллек-
том, поскольку именно эти качества сложно 
автоматизировать. 
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Методы повышения конкурентоспособности 
предприятий сферы транспортных услуг  
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В рамках статьи представлен анализ современных методов повышения конкурентоспособности 
предприятий сферы транспортных услуг с применением современных информационных технологий, 
в частности инновационных способов, применимых в данной области. Обоснована актуальность ис-
пользуемых методов, в том числе это обусловлено активным развитием современного предпринима-
тельства, а также достаточно высоким уровнем конкуренции, что подразумевает наличие наиболее 
актуальных инструментов менеджмента, используемых в рамках транспортного предприятия.

К л ю ч е в ы е  с л о в а : конкурентоспособность; методы повышения конкурентоспособности; кон-
курентоспособность; конкурентоспособность транспортного предприятия; конкурентоспособность 
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Methods of increasing the competitiveness of 
enterprises in the field of transport services 

using information technology 

Ilyin Konstantin A., 
P. A. Stolypin International Institute of Informatization and Public Administration, 
Moscow, Russia, k.ilyin99@mail.ru

The article presents an analysis of modern methods for increasing the competitiveness of enterprises in the 
field of transport services using modern information technologies, in particular, innovative methods applicable 
in this area. The relevance of the methods used is substantiated, including due to the active development of 
modern entrepreneurship, as well as a fairly high level of competition, which implies the presence of the most 
relevant management tools used within the framework of a transport enterprise.

K e y w o r d s : competitiveness; methods of increasing competitiveness; competitiveness; competitiveness 
of a transport enterprise; competitiveness of transport services; information technology; innovation.

Рынок транспортных услуг способствует 
развитию здоровой конкуренции, находится в 
постоянном развитии, тем самым предлагая 
более высокий уровень услуг [6, с. 178–182]. 
Так, для формирования актуальной страте-
гии развития транспортного предприятия, в 
первую очередь, следует провести анализ 
конкурентов, а также собственных слабых 
сторон и возможностей, с учетом имеющих-
ся ресурсов, а также для после дующего про-
гнозирования деятельности на рынке и оцен-
ки собственной конкурентоспособности. 

Представленные на рынке современные 

транспортные компании, прежде всего, ста-
раются презентовать себя с наиболее вы-
годной стороны, тем самым занимая лиди-
рующие позиции и используя собственные 
сильные стороны для усиления уровня кон-
курентоспособности. В процессе анализа 
уровня конкурентоспособности предприятия 
важно учитывать временные факторы, а 
также воздействие на рынок со стороны раз-
личных внешних факторов, в том числе, со 
стороны других конкурентов. 

В современных рыночных условиях кон-
куренция является одной из основных эко-

mailto:k.ilyin99@mail.ru
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номической категорий, без которой не пред-
ставляется возможным произвести оценку 
состояния той или иной сферы, в том числе 
это касается и сектора транспортных услуг. 
Термины «конкуренция» и «конкурентоспо-
собность» являются довольно сложными по-
нятиями, также включающими в себя анализ 
и оценку деятельности непосредственно са-
мих предприятий, напрямую взаимосвязан-
ных с конкурентной средой. 

Под «конкурентоспособностью» следует 
понимать потенциальную возможность за-
нять лидирующую позицию в рамках того или 
иного соревновательного мероприятия [6, с. 
178].

Стоит также отметить, что от эффектив-
ности деятельности в транспортной сфере 
также зависит эффективность всех отрас-
лей экономики государства, а также общий 
уровень роста экономического благополучия 
страны и ее граждан. Современные условия 
рынка в области транспортной деятельности 
подразумевают наличие большого количе-
ства требований непосредственно от систе-
мы предоставления услуг в перевозках гру-
зов и пассажиров, в том числе, регулярного 
развития и совершенствования. 

Таким образом, актуальным становится 
вопрос увеличения современных инструмен-
тов в управлении транспортными предпри-
ятиями, в частности, за счет цифровизации. 
Последний фактор выступает одним из наи-
более важным в отношении формирования 
конкурентных преимуществ предприятия 
по оказанию транспортных услуг. Довольно 
часто многие предприятия сильно недооце-
нивают уровень эффективности внедрения 
цифровых технологий в бизнес. 

Особенно важным для повышения кон-
курентоспособности на рынке, является 
модернизация деятельности транспортных 
предприятий за счет применения совре-
менных электронных процедур и информа-
ционных технологий [1]. Внедрение данных 
инструментов не только повысит конкурен-
тоспособность на рынке, а также позволит 
улучшить менеджмент на предприятии и 
упростить многие операционные задачи. 

Важнейшей составляющей эффективно-
сти деятельности транспортной отрасли вы-
ступает качество предоставления услуг по 
перевозке грузов для населения. Современ-
ные транспортные предприятия находятся в 

постоянной конкуренции между друг другом, 
при этом стараясь предоставить наиболее 
выгодные условия для перевозок и макси-
мальную прибыль от операционной деятель-
ности непосредственно для самого предпри-
ятия. 

Так, последние факторы вынуждают ис-
кать более эффективные способы для 
осуществления транспортных услуг, спо-
собствующие на практике развитию научно–
технического прогресса. Развитие экономи-
ки на международном уровне обусловлено 
постоянным повышением роли различных 
инновационных технологий в рамках конку-
рентной борьбы. Для того, чтобы занять ли-
дирующую позицию на рынке важно активно 
внедрять инновационные технологии, что 
будет являться способом обеспечения кон-
курентных преимуществ для транспортного 
предприятия [2, с. 16–21]. 

Сегодня развитие экономической сферы 
характеризуется развитием конкурентных 
отношений, а также ростом влияния на нее 
инновационной активности. Современный 
рынок требует формирования условий для 
широкого использования нововведений. Од-
новременно с этим стремительно развивает-
ся конкуренция.

Специфика конкуренции в сфере транс-
порта, в частности конкурентные связи меж-
ду транспортными организациями, ориенти-
рованы на внедрение и применение новых 
высокоэффективных инструментов реализа-
ции перевозок. Таким образом, современные 
предприятия стремятся перейти на усовер-
шенствованные производственные техноло-
гии, способствующие активному развитию 
научно–технического прогресса [3, с. 1–13]. 

Диагностика конкурентоспособности объ-
ектов должна быть реализована самим 
рынком и отражать специфику, обуславли-
вающую их статусы на рынке. Особенности 
поведения субъектов рынка обусловлены его 
текущим реальным состоянием. Из несколь-
ких подходов, раскрывающих состояние рын-
ка, самым распространенным выступает тот, 
по которому особенности формирующихся 
связей представляют в качестве функции от 
общего количества субъектов хозяйствова-
ния, а также разновидностей и масштабов 
деятельности. К ключевым характеристикам 
вышеуказанной рыночной модели можно от-
нести число субъектов, показатели потре-
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бительских качеств, объемы производимых 
товаров (услуг), доступ к данным, норматив-
но–правовые условия и т.д. [4, с. 136–141].

Современный транспортный рынок много-
образен, и это служит причиной регулярного 
появления все новых конкурентов на нем. Со-
ответственно, важно постоянно качественно 
исследовать трансформации внешнего окру-
жения. 

Современная транспортная индустрия 
претерпевает значительные изменения, об-
условленные стремительным развитием ин-
формационных технологий.

В первую очередь, рассмотрим, что такое 
информационные технологии и информа-
ционная электронная система, а также их 
применение в рамках предприятий сферы 
транспортных услуг.

Информационная система представляет 
собой программно-аппаратный комплекс для 
автоматизированного сбора (обработки, вы-
дачи, хранения) данных, важнейший инстру-
мент для организаций, занятых в коммерции, 
в особенности для связанных с использова-
нием разнообразных видов транспортных 
средств [5, с. 112].

Функционал информационной системы 
взаимосвязан с транспортной логистикой  – 
системой по эффективной организации до-
ставки, т.е. перемещению материальных 
предметов и иных объектов по наиболее 
оптимальному маршруту. Работа со значи-
тельным объемом потоков, как с информаци-
онными (материальными, товарными и др.) 
объектами – важнейшая особенность транс-
портных организаций. 

Транспортное предприятие, кроме над-
лежащей реализации перевозок, должно 
оперативно клиентов и себя обеспечивать 
информацией. Следовательно, успешная 
транспортная компания в равной мере долж-
на быть успешной и в информационной, и в 
транспортной логистике. 

Под информационной логистикой следует 
понимать направление логистики, занима-
ющееся проблемами организации инфор-
мационных потоков, связанных с управлен-
ческими решениями. Мы рассматриваем 
информационные системы как универсаль-
ный механизм обеспечения на современном 
транспортном предприятии высокого уровня 
логистики.

Информационная система  – специализи-

рованное программное обеспечение, акту-
альное на современном этапе хозяйствен-
ного развития [7, с. 356]. Организации без 
данных инструментов и механизмов функци-
онирования считаются низко эффективными, 
что отражается на их репутации на рынке. 

Далее рассмотрим выгоду, которую прино-
сит внедрение в функционирование транс-
портного предприятия информационная 
система. Главная цель информационной си-
стемы состоит в регулировании информаци-
онных и материальных потоков, объединение 
которых служит сегодня важнейшим направ-
лением логистики.  Безусловно, успешное 
решение этой задачи не представляется воз-
можным без использования новейших техно-
логий в сфере информации. 

Рациональное применение преимуществ 
информационной системы способно превра-
тить компанию в высокоэффективную сете-
вую структуру, предоставляя ей ряд параме-
тров функционирования, несопоставимых с 
прежней классической моделью деятельно-
сти. 

Сущность данных нововведений основа-
на на увеличении степени результативности 
применения всего многообразия ресурсов 
и потенциала компании, развитии ее адап-
тивности к широкому спектру внутренних и 
внешних проблем и угроз, росте уровня ка-
чества решений, принимаемых на различных 
уровнях организации и достижении высокой 
конкурентоспособности. 

В качестве примера успешного внедрения 
информационных систем в деятельность со-
временного предприятия рассмотрим дея-
тельность «Деловых линий». Функционирую-
щая в данной организации информационная 
система позволяет клиентам с максимально 
возможной высокой точностью определить 
предварительную стоимость их заказов и 
прослеживать передвижение их грузов. 

Результат внедрения и использования 
информационной системы в ГК «Деловые 
линии» является лидером современного от-
ечественного рынка в перевозке грузов. Кро-
ме представленного примера, к успешным 
предприятиям с применением информаци-
онных систем в области логистики относятся 
следующие: 

– «КСЕ»;
– «Яндекс»;
– «СДЭК»;
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– «Wildberries»;
– «Ozon» и др.
Анализируя в перспективе возможности 

применения информационных систем, не-
обходимо выделить то, что применение ин-
формационной системы на транспортных 
предприятиях, на наш взгляд, воздействует 
на рост конкурентоспособности посредством 
реализации нижеперечисленных задач:

– развитие и поддержка информацион-
ной интеграции, осуществляемые на базе 
глобальной сети, а также обеспечивающей 
масштабный мониторинг перемещения про-
дукции телематики;

– стимулирование развития и совершен-
ствование цифровых информационных си-
стем;

– работа с внешним и внутренним доку-
ментооборотом на транспортных и логисти-
ческих предприятиях;

– максимально возможная координация 
действий поставщиков и клиентов логисти-
ческих и транспортных услуг.

Таким образом, применение информаци-
онной системы может формировать условия, 
необходимые для диверсификации сферы 
транспортных и логистических услуг, а также 

улучшения качества транспортно-логистиче-
ского направления деятельности современ-
ных предприятий путем повышения конку-
ренции на рынке.

Таким образом, следует заключить, что 
современные транспортные предприятия 
активно адаптируются к новым условиях и 
фокусируются на внедрении современных 
технологий, что, со своей стороны, позволя-
ет открыть новые возможности для предпри-
ятий транспортных услуг, а также повысить 
их конкурентоспособность.

Несмотря на внешние политические фак-
торы, а также международные санкции, рос-
сийский рынок транспортных услуг как в сфе-
ре грузовых, так и пассажирских перевозок 
показал прирост по итогам 2024 года. Тем не 
менее существуют определенные трудности 
и изменения в рынке, под которые транспорт-
ные предприятия должны уметь адаптиро-
ваться и переосмысливать привычные под-
ходы к оказанию транспортных услуг.

Таким образом, стратегия отрасли пред-
приятий транспортных услуг должна быть 
сосредоточена, прежде всего, на внедрении 
современных технологий и улучшении вну-
тренней инфраструктуры.
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Гармонизация управленческого цикла предприятия 
наукоемкого сектора российской экономики  
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ский государственный технический университет имени Н. Э. Баумана, 
Москва, Россия, alinapavlova45@mail.ru

В условиях технологического суверенитета и ускоренного импортозамещения наукоемкие пред-
приятия становятся ключевым звеном инновационного развития российской экономики. В статье 
раскрываются методологические основы гармонизации управленческого цикла высокотехнологич-
ного предприятия на примере ПАО «Селигдар». Проанализированы стадии жизненного цикла орга-
низации с использованием инструментов стратегического анализа (SWOT, PEST, GAP, SNW, PIMS), 
оценена эффективность текущей модели управления. Представлены расчетные данные по клю-
чевым финансово-экономическим показателям за 2020–2024 гг. Выявлены ключевые проблемы, а 
также предложен трехэтапный механизм адаптации.

К л ю ч е в ы е  с л о в а : управленческий цикл; наукоемкое предприятие; жизненный цикл; ПАО 
«Селигдар»; стратегический анализ; инвестиционная политика; цифровая трансформация; KPI; ESG; 
инновации; CAPEX; R&D; SNW; LOTS; GAP-анализ.

Harmonization of the Management Cycle  
of a High-Tech Sector Enterprise in the Russian 

Economy (Case Study of PTC ‘Seligdar’)

Petricheva A. S., 
Assistant Professor at the Department of Economics and Management,  
I. M. Sechenov First Moscow State Medical University; Bauman Moscow State 
Technical University, Moscow, Russia, alinapavlova45@mail.ru 

In the context of technological sovereignty and accelerated import substitution, knowledge-intensive 
enterprises are becoming a key link in the innovative development of the Russian economy. The article reveals 
the methodological foundations of the harmonization of the management cycle of a high-tech enterprise using 
the example of PJSC Seligdar. The stages of the organization’s life cycle are analyzed using strategic analysis 
tools (SWOT, PEST, GAP, SNW, PIMS), and the effectiveness of the current management model is evaluated. 
The estimated data on key financial and economic indicators for 2020-2024 are presented. Key problems have 
been identified, and a three-stage adaptation mechanism has been proposed. 

K e y w o r d s : management cycle; high-tech enterprise; life cycle; PJSC Seligdar; strategic analysis; 
investment policy; digital transformation; KPI; ESG; innovation; CAPEX; R&D; SNW; LOTS; GAP analysis.

В современных условиях технологической 
трансформации и усиления санкционного 
давления предприятия наукоемкого секто-
ра экономики России сталкиваются с необ-
ходимостью не только поддержания устой-
чивости, но и обеспечения адаптивности 
управленческих процессов. Гармонизация 

управленческого цикла становится важней-
шим инструментом достижения стратегиче-
ской устойчивости, повышения эффективно-
сти и сохранения конкурентных преимуществ 
в условиях неопределенности.

Особое значение приобретает разработка 
и внедрение механизмов, позволяющих со-
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гласовать стратегические и операционные 
решения, интегрировать инновационные тех-
нологии и цифровые решения, а также адап-
тировать управление к динамике жизненного 
цикла предприятия и его продукции. Такой 
подход обеспечивает баланс между гибко-
стью управленческих решений и их предска-
зуемостью, что является критическим факто-
ром для высокотехнологичных компаний.

Существует большое количество различ-
ных моделей жизненного цикла предпри-
ятия, предложенных отечественными и зару-
бежными учеными. Эти модели варьируются 
по количеству стадий, охватывая от трех до 
более десяти. Так, модель Л. Грейнера вклю-
чает в себя пять стадий, модель И. Адизеса 
состоит из десяти стадий, а модель Д. Липпи-
та и В. Шмидта описывает всего три стадии. 
Модель жизненного цикла предприятия, раз-
работанная ученым Д. А. Волковым, включа-
ет в себя четыре стадии: становление, рост, 
зрелость и упадок (спад). Перечисленные 
стадии являются классическими. 

На рис. 1 отражен жизненный цикл пред-
приятия сквозь призму тех или иных методов 
стратегического анализа. 

Рисунок 1 – Методы стратегического анализа в 
векторном направлении жизненного цикла [3]

Управленческий цикл предприятия пред-
ставляет собой последовательность управ-
ленческих действий, направленных на пла-
нирование, организацию, координацию, 
мотивацию и контроль всех производствен-
но-хозяйственных процессов. В условиях 
функционирования наукоемких организаций 
данный цикл требует адаптации к высокой 
степени неопределенности, интенсивной ин-
новационной активности и ускоренному об-
новлению технологий.

Классическая структура управленческо-
го цикла, предложенная Ф. Тейлором и раз-
витая в трудах А. Файоля, включает стадии 
прогнозирования, планирования, организа-
ции, координации, мотивации и контроля. 

Гармонизация управленческого цикла 
предполагает не только обеспечение сбалан-
сированности между функциями управления, 
но и согласование внутренних процессов с 
этапами жизненного цикла предприятия, а 
также внешними стратегическими и техноло-
гическими вызовами. Это позволяет обеспе-
чить устойчивость системы управления в ди-
намичной среде и способствует достижению 

стратегических целей в условиях неопреде-
ленности.

Современные подходы к гармонизации 
включают такие инструменты, как:

– стратегический анализ (SWOT, PEST, 
GAP, SNW, PIMS);

– интегральное планирование;
– цифровая трансформация управления;
– внедрение сбалансированной системы 

показателей (BSC) и управление по KPI;
– инновационное прогнозирование и 

управление жизненным циклом продукта.
Таким образом, управление в наукоемком 

секторе требует комплексной адаптации тра-
диционного управленческого цикла с вклю-
чением новых сущностных блоков, таких как 
инновационное звено, цифровой контур и 
интеграция ESG-факторов в управленческие 
решения.

Одним из ключевых условий эффектив-
ной гармонизации управленческого цикла 
наукоемкого предприятия является исполь-
зование методов стратегического анализа. 
Эти инструменты позволяют выявить как 
внутренние дисбалансы, так и внешние угро-
зы, требующие адаптивных решений в рам-
ках корпоративного управления [5].

Современные подходы предполагают ком-
плексное применение следующих методик:

– SWOT-анализ (Strengths, Weaknesses, 
Opportunities, Threats)  – используется для 
оценки внутреннего потенциала предприя-
тия (сильных и слабых сторон), а также внеш-
ней среды (возможностей и угроз). 

– SWOT-анализ формирует базу для стра-
тегического позиционирования компании и 
выбора приоритетных направлений разви-
тия.

– GAP-анализ  – позволяет соотнести те-
кущие результаты и показатели предприятия 
с желаемыми (целевыми) значениями. Это 
особенно важно для корректировки управ-
ленческого цикла в условиях отклонения от 
стратегических целей. 

– SNW-анализ (Strengths  – Neutral  – 
Weaknesses) – является расширением SWOT-
анализа, детализируя внутренние характе-
ристики компании. Особенность применения 
SNW в наукоемком секторе — это включение 
оценки научно-технического потенциала, 
устойчивости НИОКР, уровня цифровой зре-
лости и гибкости управленческих решений.

– PEST-анализ (Political, Economic, Social, 
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ления и роста предприятия широко исполь-
зуются такие инструменты стратегического 
анализа, как SWOT-анализ и PEST-анализ. 
Эти инструменты позволяют провести более 
детальную оценку рыночных возможностей и 
потенциальных угроз, которые могут возник-
нуть в результате конкуренции. SNW-анализ 
может быть особенно полезным на стадии 
зрелости предприятия, так как он поможет 
более детально изучить текущее положение 
компании и выявить ее сильные и слабые 
стороны. Это позволит принять необходи-
мые меры для подготовки к возможной ре-
организации, повышению эффективности и 
сохранению конкурентных преимуществ. 

Для диагностики стадии жизненного цик-
ла объекта исследования целесообразно 
использовать матрицу показателей диагно-
стики этапов жизненного цикла предприятия 
(табл. 1). 

Technological) – позволяет оценить макроэко-
номические и институциональные условия, 
в которых действует предприятие. Для на-
укоемких компаний это особенно актуально 
в связи с санкционным давлением, ограниче-
нием доступа к международному оборудова-
нию и необходимостью локализации цепочек 
поставок.

– PIMS-модель (Profit Impact of Market 
Strategy)  – ориентирована на исследование 
зависимости прибыли предприятия от пара-
метров рыночной стратегии и организаци-
онной структуры. В условиях предприятия 
ПАО «Селигдар», опыт которого рассматри-
вается в статье, действующего на сырьевом 
рынке с высокой ценовой волатильностью, 
PIMS-модель помогает соотносить структу-
ру управления с уровнем инвестиционной и 
операционной эффективности.

В соответствии с рис. 1, на стадиях станов-

Таблица 1 – Матрица показателей для диагностики этапов жизненного цикла предприятия [1; 2]

Показатели Этап жизненного цикла предприятия
Становление Рост Зрелость Спад

Рентабельность про-
даж 10-15% 15-30% 30-40% 15-30% и ниже

Коэффициент авто-
номии ≤ 0,5 ≥ 0,5 0,5 ≤ 0,5

Коэффициент теку-
щей ликвидности ≤ 1,5 1,5-2 1,8-2 ≤ 1,5

Доля собственных 
оборотных средств ≤ 0,5 ≥ 0,5 0,5 ≤ 0,5

Чистая прибыль 
(убыток)

Отсутствие при-
были

Постепенное уве-
личение прибыли

Стабильный уро-
вень, снижение тем-

пов роста

Убыток, значительное 
сокращение прибыли

Объем продаж Низкий темп роста Значительный 
темп роста

Сокращение темпов 
роста

Значительное сниже-
ние объема продаж

Доля рынка Незначительная Рост Большая доля рынка, 
темпы сокращаются

Снижение доли рынка

Сравнение темпа 
роста предприятия и 
отрасли

Темп роста пред-
приятия меньше 
темпа роста от-

расли

Темп роста пред-
приятия больше 
темпа роста от-

расли

Темп роста предпри-
ятия равен темпу 

роста отрасли

Прирост отсутствует

Последствия приня-
тия неверных управ-
ленческих решений 

Низкие, компенси-
руются за счет энту-

зиазма 

Незначительные Значительные убыт-
ки

Высокая вероятность 
банкротства 

Уровень текучести 
кадров

Высокий Снижение Стабилизация Очень высокий

Среднесписочная 
численность

Рост Значительный 
рост

Стабильный уровень Сокращение

Методы прогнозирования представляют 
собой научную модель будущего посред-
ством исследования конкретных перспектив 
развития предприятия и его устойчивости в 
текущем, краткосрочном, долгосрочном про-
гнозе. Из определения следует, что варианты 

решений по управлению в рамках гармони-
зации жизненного цикла предприятия можно 
классифицировать по срокам. В зависимо-
сти от масштаба деятельности конкретного 
исследуемого предприятия, прогнозы могут 
быть составлены на уровне отдельно взятой 
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фирмы, на уровне группы фирм (объединён-
ных в рамках холдинговых структур), а также 
местные, региональные, страновые, отрас-
левые и глобальные.

Исходя из понимания автором сущности 
гармонизации жизненного цикла предпри-
ятия, как способности предприятия созда-
вать, развивать и сохранять длительное вре-
мя преимущества, поддерживая тем самым 
должную упорядоченность динамических 
компонент системы (подсистем управления), 
обеспечивающую получение экономических 
выгод, можно определить, что функциональ-
ный подход базируется на достижении ба-
ланса между управляемостью и гибкостью.

В этом смысле наибольшее значение при-
обретают и принимаемые управленческие 
решения, и эффективность исполнения ос-
новных функций менеджмента (планирова-
ние, организация, контроль, мотивация).

Для наукоемких компаний важнейшей 
характеристикой управленческого цик-
ла становится его адаптивность: спо-
собность реагировать на нестабильную 
среду, быстро перенастраивать цели и 
бюджеты, управлять инвестициями в R&D, 
корректировать продуктовую линейку. 
Кроме того, ключевым становится вопрос 

интеграции управления на всех уровнях – от 
научных подразделений до исполнительного 
звена, что требует горизонтальной согласо-
ванности между циклами.

ПАО «Селигдар» – одна из крупнейших 
российских компаний в сфере золотодобы-
чи и добычи олова. Вопреки устоявшемуся 
представлению о добывающей отрасли как 
консервативной, «Селигдар» демонстрирует 
пример последовательной и глубокой техно-
логической трансформации. За последние 
годы предприятие прошло путь от классиче-
ского геологоразведочного холдинга к науко-
емкой структуре с развитым инновационным 
контуром и гибким управлением. Благодаря 
своей стратегии на стыке цифровизации, ав-
томатизации и экологической устойчивости, 
компания сегодня входит в число лидеров 
отрасли по уровню технологичности.

Стоит отметить, что в 2024 году научно-ис-
следовательская работа специалистов была 
второй раз в истории Холдинга отмечена 
высшей оценкой отраслевого сообщества. 
«Селигдар» получил «Горный Оскар» на кон-
курсе «Майнекс Россия» за свои научные 
разработки в направлении рационального 
использования недр.

Таблица 2 – Основные показатели деятельности ПАО «Селигдар» за 2020–2024 гг. [4]

Год Выручка, 
млрд руб

EBITDA, 
млрд руб

Маржа 
EBITDA, %

Чистая при-
быль, млрд руб

CAPEX, 
млрд руб

Чистый долг, 
млрд руб

Debt/
EBITDA

2020 22,1 9,4 42,6 3,2 3,07 24,2 2,58
2021 33,3 14,5 43,5 0,24 4,35 37,1 2,56
2022 35,6 19,2 54,0 10,1 8,6 38,4 1,99
2023 34,7 11,8 34,0 4,1 18,0 39,7 3,37
2024 56,0 18,6 33,2 2,84 11,7 48,5 2,61

Анализ динамики финансово-экономиче-
ских показателей ПАО «Селигдар» за 2020–
2024 гг. позволяет оценить эффективность 
реализованных управленческих решений, 
выявить тенденции в структуре затрат и ин-
вестиционной политике, а также определить 
направления гармонизации управленческого 
цикла.

Выручка увеличилась на 153% за период, 
с 22,1 млрд руб. в 2020 г. до 56 млрд руб. в 
2024 г. EBITDA возросла в 2 раза (с 9,4 до 18,6 
млрд руб.), однако маржа снизилась с 54% 
(2022 г.) до 33,2% (2024 г.). Чистая прибыль 
нестабильна: максимальное значение 10,1 
млрд руб. (2022 г.), минимальное 0,24 млрд 

руб. (2021 г.), в 2024 г. – 2,84 млрд руб. CAPEX 
увеличился почти в 6 раз (с 3,07 млрд руб. до 
18 млрд руб. в 2023 г.), а затем сократился 
до 11,7 млрд руб. в 2024 г. Debt/EBITDA коле-
бался: минимальное значение – 1,99 (2022 г.), 
максимальное – 3,37 (2023 г.), что свидетель-
ствует о пиковом росте долговой нагрузки в 
период активных инвестиций.

За 2020–2024 гг. в системе управления 
ПАО «Селигдар» произошли значительные 
изменения. В стратегическом управлении 
была принята стратегия долгосрочного роста 
с целевыми показателями по увеличению до-
бычи золота до 20 тонн к 2030 г. Внедрено 
сценарное планирование, ориентированное 
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на стресс-тестирование инвестиционных 
проектов.

В финансовой и инвестиционной полити-
ке произошло увеличение объема CAPEX в 
2022–2023 гг., что было связано с запуском 
крупных инфраструктурных проектов и мо-
дернизацией производственных мощностей. 
Стоит отметить, что повышение долговой 
нагрузки (Debt/EBITDA >3 в 2023 г.) обуслов-
лено необходимостью привлечения заемных 
средств для реализации инвестиционных 
программ.

Однако в течение пяти лет расходы на 
R&D отсутствовали, что негативно влияет на 
долгосрочную конкурентоспособность ком-
пании. Несмотря на рост выручки, снижение 
маржи EBITDA с 54% до 33,2% связано с ро-
стом себестоимости и увеличением процент-
ных расходов. В финансовых отчетностях 
также ярко выражены увеличения затрат на 
персонал на 87%, что требует оптимизации 
трудовых ресурсов.

В то время как компания демонстрирует 
значительный рост масштаба бизнеса, но со-
храняет высокую зависимость от заемного 
капитала, инвестиционный цикл (2022–2023 

гг.) привел к росту капитальных затрат и вре-
менной потере рентабельности. В настоящее 
время слабое развитие инновационного ком-
понента (0% R&D) снижает потенциал техно-
логической устойчивости. Волатильная ди-
видендная политика и нестабильная чистая 
прибыль повышают инвестиционные риски.

Представим количественные сценарии 
для оценки влияния изменений ключевых 
финансовых показателей на долговую устой-
чивость ПАО «Селигдар». 

Базовые данные за 2024 год:
Чистый долг (Net debt) = 48,5 млрд ₽
EBITDA = 18,6 млрд ₽
Выручка = 56,0 млрд ₽
EBITDA-маржа = 18,6/56,0≈0,3321=33,21%
Определения / формулы:

𝐷𝐷𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒/𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸 =
Чистый долг
𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸𝐸 . 

При заданном чистом долге D требуемая 
EBITDA для целевого коэффициента t:

𝐸𝐸𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 =
𝐷𝐷
𝑡𝑡

. 

При неизменной марже требуемая выруч-
ка:
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𝑅𝑅𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 =
𝐸𝐸𝐸𝐸𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟  

𝐸𝐸𝐸𝐸𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼_𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚
. 

Debt/EBITDA = 2,5
Требуемая EBITDA: 48,5/2,5 = 19,40 млрд ₽.
Рост EBITDA к уровню 2024: (19,40/18,6−1) 

× 100% ≈ 4,25%
При текущей марже требуемая выручка: 

19,40/ 0,3321 ≈ 58,3919 млрд ₽, рост выручки 
≈ +4,30%.

Что достижимо умеренным повышением 
операционной эффективности или ростом 
выручки; в условиях рынка это – реалистич-
ная цель на 1 год.

Целевой Debt/EBITDA = 2,0
Требуемая EBITDA: 48,5/2,0=24,25млрд ₽.
Рост EBITDA: (24,25/18,6−1) × 100% ≈ 

30,38%  
Соответствующая выручка при неизмен-

ной марже: 24,25/0,3321 ≈ 73,01 млрд ₽, рост 
выручки ≈ +30,38%.

Для достижения этого уровня необходима 
комбинация существенного роста выручки и/
или значительного сокращения долга; реа-
лизация – среднесрочная (2–3 года) и требу-
ет структурных мер.

Целевой Debt/EBITDA = 1,5
Требуемая EBITDA: 48,5/1,5 ≈ 32,33 млрд ₽.
Рост EBITDA ≈ +73,8%; требуемая выручка 

≈ 97,33 млрд ₽ (+≈73,4%).
Уровень радикально оптимистичный – 

требует масштабной переоценки стратегии 
или существенного снижения долга.

Предположим, снижение долга на 5 млрд ₽ 
(через частичный возврат, рефинансирование, 
распродажу непрофильных активов), что при-
ведет к новому долгу в размере 43,5 млрд ₽.

Одновременно рост EBITDA на +10%: 
EBITDA = 18,6 × 1,10 = 20,46 млрд ₽.

Новый Debt/EBITDA = 43,5 / 20,46 ≈ 2,13.
Комбинированные меры дают эффектив-

ный результат и приблизят компанию к це-
левому коридору 2,0–2,5 без необходимости 
достижения экстремальной прибыли.

Проведенный анализ выявил, что неболь-
шое повышение EBITDA (~+4–5%) либо со-
кращение долга на ~2 млрд ₽ достаточно, 
чтобы удержать Debt/EBITDA ≤ 2,5 – для кра-
ткосрочной цели.

Для коридора 2,0 нужен либо значитель-
ный рост EBITDA (~+30%) либо крупное со-
кращение долга (≈11,3 млрд ₽) – для средне-
срочного плана.

Комбинация умеренных мер (снижение 
долга + рост EBITDA через OPEX-эффекты и 
повышение добычи/цены) – предпочтитель-
ная стратегия.

Предложение гармонизации управленче-
ского цикла на основе расчетов:

Краткосрочные (0–12 мес): удержать Debt/
EBITDA ≤ 2,5. Экономия OPEX, управление 
дебиторской задолженностью и капиталом. 
Рассмотреть опции рефинансирования ча-
сти долга на лучшие условия, временная от-
срочка неприоритетных CAPEX.

Среднесрочные (1–3 года): повышение 
операционной эффективности (цифровые 
двойники, BI), выделение 3–5% CAPEX на 
R&D.

Долгосрочные (3+ года): сбалансировать 
инвестиции в крупные проекты и инновации, 
внедрить систему KPI ↔ бонусы, обеспечить 
устойчивую R&D-политику для технологиче-
ской независимости.

Проведенное исследование гармониза-
ции управленческого цикла ПАО «Селигдар» 
позволило выявить ключевые факторы, вли-
яющие на эффективность управления науко-
емким предприятием в условиях технологи-
ческой трансформации и внешних вызовов. 
Анализ финансово-экономических показа-
телей за 2020–2024 гг. показал, что, несмо-
тря на рост выручки и масштабирование 
бизнеса, компания сталкивается с такими 
проблемами, как снижение рентабельности, 
высокая долговая нагрузка и недостаточное 
финансирование НИОКР.

Применение инструментов стратегическо-
го анализа (SWOT, PEST, GAP, SNW) подтвер-
дило необходимость адаптивного подхода 
к управлению, сочетающего цифровизацию, 
ESG-принципы и инновационную активность. 
Разработанные сценарии снижения Debt/
EBITDA демонстрируют, что для устойчиво-
го развития компании требуется комбинация 
операционной оптимизации, реструктуриза-
ции долга и инвестиций в R&D.

Таким образом, гармонизация управлен-
ческого цикла ПАО «Селигдар» должна ос-
новываться на: краткосрочных мерах  – оп-
тимизации затрат и управлении долгом, 
среднесрочной стратегии – диверсификации 
доходов и внедрении цифровых технологий, 
долгосрочной перспективе – развитии инно-
вационного потенциала и технологической 
независимости.
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Рассмотренные меры позволят компании 
сохранить конкурентоспособность, повы-
сить финансовую устойчивость и обеспечить 

устойчивый рост в условиях динамичной 
внешней среды.
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Начисление процентов по кредитам в ПАО 
«Сбербанк» осуществляется на основе фик-
сированных и плавающих ставок. Фиксиро-
ванные ставки обеспечивают стабильность 
платежей на весь срок кредита, что позволя-
ет заемщикам лучше планировать свои рас-
ходы. Плавающие ставки, в свою очередь, 
могут меняться в зависимости от рыночной 
ситуации, что может как снизить, так и уве-
личить финансовую нагрузку на заемщика. 
Важно отметить, что выбор между фиксиро-
ванной и плавающей ставкой зависит от ин-
дивидуальных предпочтений клиента и его 
готовности к риску.

Процесс погашения процентов по креди-
там в ПАО «Сбербанк» также имеет свои 
особенности. Банк предлагает различные 
схемы погашения, включая аннуитетные и 
дифференцированные платежи. Аннуитет-
ные платежи подразумевают равномерное 
распределение суммы долга и процентов на 
весь срок кредита, что делает ежемесячные 
выплаты предсказуемыми. Дифференциро-
ванные платежи, в свою очередь, предпо-
лагают снижение суммы платежа с течением 
времени, что может быть выгодно для заем-
щиков, ожидающих увеличение своих дохо-
дов в будущем.

Анализ текущих методов начисления и 
погашения процентов показывает, что су-
ществует ряд факторов, влияющих на эф-
фективность этих процессов. Во-первых, 
необходимо учитывать уровень финансовой 
грамотности заемщиков [1]. Низкий уровень 
понимания условий кредитования может при-
вести к недовольству клиентов и увеличению 
числа просроченных платежей. Во-вторых, 
важно обратить внимание на автоматизацию 
процессов. Внедрение современных техно-
логий, таких как искусственный интеллект 
и машинное обучение, может значительно 
упростить процесс начисления процентов и 
повысить его точность.

Рекомендации по оптимизации процесса 
начисления и погашения процентов включа-
ют в себя несколько направлений. Во-первых, 
стоит рассмотреть возможность внедрения 
более гибких условий кредитования, которые 
бы учитывали индивидуальные потребности 
заемщиков. Это может быть реализовано 
через персонализированные предложения, 
основанные на анализе кредитной истории и 
финансового положения клиента. Во-вторых, 

необходимо усилить работу с клиентами, на-
правленную на повышение их финансовой 
грамотности. Проведение обучающих семи-
наров и вебинаров может помочь заемщикам 
лучше понять условия кредитования и избе-
жать проблем с погашением.

Кроме того, стоит рассмотреть возмож-
ность внедрения системы лояльности для 
заемщиков, которая бы поощряла их за сво-
евременные платежи. Это может быть реа-
лизовано через снижение процентной став-
ки или предоставление бонусов, что, в свою 
очередь, может способствовать снижению 
уровня просроченной задолженности.

Оптимизация процесса начисления и 
погашения процентов по кредитам в ПАО 
«Сбербанк» требует комплексного подхода, 
включающего как технические, так и орга-
низационные изменения. Внедрение совре-
менных технологий, повышение финансовой 
грамотности заемщиков и разработка гибких 
условий кредитования могут значительно 
улучшить качество обслуживания клиентов 
и повысить финансовую устойчивость бан-
ка. Для более глубокого понимания процес-
са начисления и погашения процентов по 
кредитам в ПАО «Сбербанк» следует также 
обратить внимание на внешние факторы, 
влияющие на кредитный рынок в целом. Эко-
номическая ситуация в стране, изменения в 
законодательстве и колебания процентных 
ставок на международных рынках могут ока-
зывать значительное влияние на условия 
кредитования [2]. Поэтому важно, чтобы банк 
был готов к адаптации своих предложений в 
зависимости от этих изменений.

Одним из ключевых направлений опти-
мизации является использование аналити-
ческих инструментов для прогнозирования 
изменений в рыночной среде. Это позволит 
банку заранее корректировать свои усло-
вия кредитования и минимизировать риски, 
связанные с изменением процентных ста-
вок. 

В данной статье проводится детальный 
сравнительный анализ различных методов 
начисления и погашения процентов по креди-
там, с акцентом на практику, применяемую в 
ПАО Сбербанк. Рассматриваются основные 
способы, такие как простые и сложные про-
центы, а также различные схемы погашения, 
включая аннуитетные и дифференцирован-
ные платежи. Обсуждаются преимущества и 
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недостатки каждого из методов, их влияние 
на общую сумму переплаты по кредиту и фи-
нансовую нагрузку на заемщика.

Анализируется, как различные способы 
начисления процентов могут изменять фи-
нансовые условия кредитования, включая 
сроки и размеры платежей. Упоминаются 
примеры, иллюстрирующие, как выбор опре-
деленного метода может повлиять на ито-
говую стоимость кредита. Также рассматри-
ваются аспекты, связанные с изменением 
процентных ставок и их воздействием на за-
емщиков в зависимости от выбранной схемы. 
Важное внимание уделяется практическим 
аспектам реализации данных методов в ПАО 
«Сбербанк», включая актуальные тарифы и 

условия, которые могут варьироваться в за-
висимости от типа кредита и категории за-
емщика. Проводится сопоставление данных 
методов с точки зрения их популярности 
среди клиентов банка, а также анализирует-
ся, как различные подходы к начислению и 
погашению процентов могут влиять на фи-
нансовую устойчивость как заемщиков, так и 
самого банка [3].

Аннуитетные платежи по не меняются 
в размере в течение всего срока кредита. 
При этом платеж состоит из двух частей: 
основного долга и процентов. В первые 
годы большая часть платежа уходит на 
проценты, а основной долг уменьшается 
медленнее.

Рисунок 1 – Аннуитетные платежи

Дифференцированный платеж работает 
по-другому – в этой схеме выплат сумма еже-
месячного платежа постоянно уменьшается. 
Это происходит потому, что проценты начис-
ляют на остаток долга: чем меньше сумма 
долга, тем меньше процентов. 

В начале срока по дифференцированной 
схеме платежи выше, чем при аннуитетных 
платежах, но в долгосрочной перспективе 
переплата по кредиту оказывается меньше.

Преимущества и недостатки аннуитетных 
платежей для заемщика [4]:

– Это удобный вариант для планирования 
бюджета, потому что платежи одинаковые и 
предсказуемые.

– Подходит для наемных работников, ко-
торые имеют фиксированный доход.

– Простота расчетов. Никаких сложных 
формул: достаточно знать срок кредита и 
сумму ежемесячных взносов.

– Более выгодно досрочное погашение. 
Если заемщик решит закрыть кредит досроч-
но, он сэкономит больше, чем при диффе-
ренцированной схеме.

– Большая переплата. В первые годы по-
гашение основного долга минимально, так 
как большую часть платежа занимают про-
центы.

Преимущества и недостатки дифферен-
цированных платежей для заемщика:
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– Дифференцированные платежи выгодны 
для тех, кто готов платить больше в начале, 
чтобы в итоге сэкономить на процентах. Это 
хороший вариант для длительных ипотек, 
где меньшая переплата оправдывает изна-
чально повышенную финансовую нагрузку.

– В первые месяцы платежи максималь-
ные – это большая нагрузка на бюджет.

– Сложные расчеты. Нужно каждый раз 
уточнять у банка сумму следующего плате-
жа, чтобы не появилась задолженность.

– Не так выгодно гасить досрочно. По этой 
схеме каждый платеж и так сокращает раз-
мер следующего взноса. 

– Досрочное частичное погашение не ока-
зывает сильного влияния на переплату.

Сравнение двух видов платежей для од-
ной ипотеки.

Допустим, заемщик взял ипотеку на 10 млн 
рублей сроком на 20 лет с процентной став-
кой 23 % годовых.

При аннуитетной схеме платежей  еже-
месячный платеж останется неизменным 
на всем сроке кредита – 193 700 рублей. Но 
за стабильность придется заплатить: итого-
вая переплата составит более 47 млн рублей. 
Большая часть этой суммы будет выплачена 
в первые годы, когда заемщик погашает в ос-
новном проценты.

В первые два года заемщик будет возвра-
щать банку не более 5000 рублей долга за 
один платеж, при этом выплачивая по 193–
188 тыс. рублей процентов.

Если этот же кредит оформить с диффе-
ренцированными платежами, платеж в пер-
вый месяц составит 237 тыс. рублей, но за-
тем будет уменьшаться. К концу срока он 
снизится до 42 тыс. рублей.  Переплата со-
ставит около 33 млн рублей. Экономия в 14 
млн рублей образуется благодаря тому, что 
проценты начисляются на уменьшающийся 
остаток основного долга. В первые два года 
заемщик будет возвращать банку почти по 42 
тыс. рублей долга за один платеж, при этом 
выплачивая от 195 до тыс. рублей процентов.

Чем больше срок кредита, тем выше пере-
плата по обеим схемам. При аннуитетной 
схеме это особенно заметно, поскольку про-
центную нагрузку равномерно распределяют 
на весь период. Например, если тот же кре-
дит взять на 30 лет, переплата составит:

– 71,3 млн рублей при аннуитетных плате-
жах (+51,7 %).

– 44,6 млн рублей при дифференцирован-
ных платежах (+35,15 %).

Если есть возможность выплачивать боль-
ше в первые годы, дифференцированный 
график будет выгоднее. Но дополнительные 

Рисунок 2 – Дифференцированные платежи
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досрочные погашения в таком случае слабо 
повлияют на размер переплаты. Посчитаем, 
насколько уменьшится переплата, если че-
рез год после получения кредита внести до-
срочно 200 тыс. рублей на погашение долга 
с сокращением срока:

−9,5 млн рублей при аннуитетных плате-
жах (−20,21 %). −0,866 млн рублей при диф-
ференцированных платежах (−2,62 %).

Банки чаще предлагают клиентам аннуитет-
ные платежи, потому что так они получают боль-
ше процентов в первые годы кредита. Главная 
причина – структура выплат: сначала заемщик 
вносит крупные суммы на оплату процентов, а 
основная часть долга уменьшается медленно. 
Это снижает риски банка: доход он получает 
сразу, а основной долг, обеспеченный зало-
женной недвижимостью, может потом отсудить, 
если у должника не получится его вернуть.

За первую треть срока заемщик с аннуи-
тетными платежами заплатит банку больше 
половины процентов, которые полагаются за 
весь кредит. При дифференцированной схе-
ме банк получает меньше процентов, так как 
основной долг уменьшается быстрее.

Кроме того, аннуитетные платежи проще 
считать. Они фиксированные, поэтому авто-
матизировать их учет удобнее. Банку не нуж-
но пересчитывать ежемесячную сумму – это 
экономит ресурсы.

Еще одна причина: аннуитетные платежи 
кажутся заемщикам меньше. Это увеличива-
ет вероятность, что клиент примет условия и 
возьмет кредит.

Таким образом можно сделать следующие 
выводы:

– Ипотечные платежи делятся на аннуи-
тетные и дифференцированные. У первых 
сумма ежемесячного платежа фиксирован-
ная, у вторых уменьшается со временем.

– Аннуитетные платежи удобны для пла-
нирования бюджета: сумма не меняется на 
протяжении всего срока кредита. Но итого-
вая переплата будет выше, особенно при 
долгосрочных займах.

– Дифференцированные платежи по-
зволяют сэкономить на процентах, так как 
они начисляются на остаток долга, который 
уменьшается быстрее. Однако в первые 
годы платежи больше, что требует от заем-
щика более высокой платежеспособности.

– Банки чаще предлагают аннуитетные 
платежи, так как они приносят больше про-

центов, а контроль выплат по этой схеме 
проще и дешевле.

– Досрочное погашение выгоднее при ан-
нуитетных платежах, но и в случае с диффе-
ренцированной схемой оно заметно сокра-
щает переплату.

Далее в статье рассматриваются основ-
ные проблемы и недостатки, существующие 
в системе начисления и погашения процен-
тов по кредитам, применяемой в ПАО «Сбер-
банк». Анализируется текущая методология, 
используемая банком, и выявляются ключе-
вые аспекты, которые могут негативно вли-
ять на клиентов и финансовые результаты 
банка. 

Обсуждаются сложности, с которыми 
сталкиваются заемщики при расчете итого-
вой суммы, подлежащей выплате, из-за не-
достаточной прозрачности условий кредито-
вания. Упоминаются случаи, когда заемщики 
не полностью понимают, как формируются 
процентные ставки, и как изменения в эконо-
мической ситуации могут влиять на их обяза-
тельства. Также рассматривается недоста-
точная гибкость системы, которая не всегда 
позволяет учитывать индивидуальные фи-
нансовые обстоятельства клиентов, что мо-
жет приводить к просрочкам и увеличению 
долговой нагрузки.

Кроме того, в статье акцентируется вни-
мание на недостатках в информационном 
сопровождении клиентов, что затрудняет их 
возможность своевременно реагировать на 
изменения условий кредитования. Обсужда-
ются проблемы, связанные с недостаточной 
автоматизацией процессов, что может при-
водить к ошибкам при начислении процентов 
и затруднениям в процессе погашения кре-
дита.

Далее приводятся рекомендации, направ-
ленные на оптимизацию процесса начис-
ления и погашения процентов по кредитам 
в ПАО «Сбербанк» [5]. Основное внимание 
уделяется анализу существующих методов 
и практик, используемых в банке, а также 
выявлению их недостатков. В частности, об-
суждаются вопросы автоматизации процес-
сов, что может значительно сократить время 
на обработку платежей и уменьшить вероят-
ность ошибок. 

Предлагается внедрение более гибких си-
стем расчета процентов, которые учитывали 
бы индивидуальные особенности клиентов 
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и условия кредитования. Рассматриваются 
различные модели начисления процентов, 
включая аннуитетные и дифференцирован-
ные схемы, и их влияние на финансовую на-
грузку клиентов. 

Также акцентируется внимание на необ-
ходимости улучшения информационных си-
стем, которые обеспечивают прозрачность 
и доступность информации для заемщиков. 
Это включает в себя создание удобных ин-
терфейсов для клиентов, позволяющих им 
самостоятельно отслеживать состояние сво-
их кредитов и графики платежей. 

Важным аспектом является обучение со-
трудников банка, что позволит повысить каче-
ство обслуживания клиентов и снизить коли-
чество ошибок при начислении и погашении 
процентов. Рекомендуется проводить регу-
лярные тренинги и семинары, направленные 
на повышение квалификации работников, 
что в свою очередь будет способствовать 
улучшению клиентского сервиса. эффектив-
ности предложенных рекомендаций в кон-
тексте начисления и погашения процентов 
по кредитам требует глубокого анализа и си-
стемного подхода. Важно не только выявить 
потенциальные выгоды, но и учесть возмож-
ные риски и затраты, связанные с реализа-
цией новых методов. 

Одним из ключевых аспектов является 
необходимость проведения сравнительного 
анализа. Это подразумевает изучение суще-
ствующих методов, применяемых другими 
кредитными учреждениями, и оценку их эф-
фективности. Сравнение позволяет выявить 
лучшие практики и адаптировать их к услови-
ям конкретного банка. Таким образом, можно 
не только улучшить собственные процессы, 
но и повысить конкурентоспособность на 
рынке.

Не менее важным является использова-
ние современных аналитических инструмен-
тов. Внедрение программного обеспечения 
для анализа данных может значительно 
упростить процесс оценки. Такие инструмен-
ты позволяют быстро обрабатывать большие 
объемы информации, что способствует бо-
лее точному прогнозированию результатов 
внедрения новых методов. В дополнение к 
этому, использование искусственного интел-
лекта и машинного обучения может помочь в 
выявлении паттернов и трендов, которые не 
всегда очевидны при традиционном анализе.

Кроме того, стоит обратить внимание на 
важность обратной связи от клиентов. Опро-
сы и анкетирование могут дать ценную ин-
формацию о том, как изменения в начисле-
нии и погашении процентов воспринимаются 
клиентами. Это не только поможет оценить 
уровень удовлетворенности, но и выявить 
области, требующие доработки. Участие кли-
ентов в процессе разработки новых решений 
может повысить их лояльность и доверие к 
банку.

Необходимо также учитывать влияние 
внешних факторов, таких как экономическая 
ситуация в стране, изменения в законода-
тельстве и колебания на финансовых рын-
ках. 

Оценка экономической эффективности 
предложенных рекомендаций является клю-
чевым этапом в процессе анализа и внедре-
ния новых методов начисления и погашения 
процентов по кредитам. В условиях совре-
менного финансового рынка, где конкурен-
ция между банками усиливается, важно не 
только предложить инновационные реше-
ния, но и обосновать их целесообразность с 
точки зрения экономической выгоды как для 
банка, так и для клиентов.

Первым шагом в оценке экономической 
эффективности является определение кри-
териев, по которым будет проводиться ана-
лиз. К таким критериям можно отнести сни-
жение операционных затрат, увеличение 
объемов кредитования, улучшение клиент-
ского сервиса, а также повышение уровня 
удовлетворенности клиентов. Эти показате-
ли позволяют не только оценить непосред-
ственные финансовые результаты вне-
дрения новых методов, но и долгосрочные 
последствия для репутации банка и его кон-
курентоспособности.

Для количественной оценки эффективно-
сти предложенных рекомендаций можно ис-
пользовать методику расчета чистой приве-
денной стоимости (NPV), которая позволяет 
определить, насколько выгодно внедрение 
новых подходов в начислении и погашении 
процентов. При этом важно учитывать все 
возможные затраты, связанные с реализаци-
ей рекомендаций, включая затраты на обу-
чение сотрудников, модернизацию IT-систем 
и маркетинговые расходы. Сравнение NPV 
различных сценариев позволит выбрать наи-
более оптимальный вариант. Кроме того, 
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стоит обратить внимание на анализ чувстви-
тельности, который поможет выявить, как из-
менения в ключевых параметрах, таких как 
процентные ставки, объем кредитования и 
уровень дефолта, могут повлиять на эконо-
мическую эффективность предложенных 
решений. Это позволит не только оценить 
риски, связанные с внедрением новых под-
ходов, но и подготовить стратегию их мини-
мизации.

Важным аспектом оценки является также 
анализ конкурентной среды. Понимание 
того, как подобные изменения могут повли-
ять на позицию банка на рынке, позволит бо-
лее точно оценить потенциальные выгоды. 
Сравнение с аналогичными предложениями 
других банков даст возможность выявить 
уникальные преимущества и недостатки вне-
дряемых решений.

В заключение отметим, что оценка эко-
номической эффективности предложенных 
рекомендаций требует комплексного под-
хода, включающего как количественные, так 
и качественные методы анализа. Это по-
зволит не только обосновать целесообраз-
ность внедрения новых методов начисления 
и погашения процентов, но и сформировать 
стратегию их реализации, учитывающую ин-
тересы как банка, так и его клиентов. Оценка 
экономической эффективности предложен-
ных рекомендаций в контексте начисления 
и погашения процентов по кредитам требу-
ет глубокого анализа и системного подхода. 
Важно не только выявить потенциальные 
выгоды, но и учесть возможные риски и за-
траты, связанные с реализацией новых ме-
тодов. 

Одним из ключевых аспектов является 
необходимость проведения сравнительного 

анализа. Это подразумевает изучение суще-
ствующих методов, применяемых другими 
кредитными учреждениями, и оценку их эф-
фективности. Сравнение позволяет выявить 
лучшие практики и адаптировать их к услови-
ям конкретного банка. Таким образом, можно 
не только улучшить собственные процессы, 
но и повысить конкурентоспособность на 
рынке.

Не менее важным является использова-
ние современных аналитических инстру-
ментов. Внедрение программного обеспече-
ния для анализа данных может значительно 
упростить процесс оценки. Такие инструмен-
ты позволяют быстро обрабатывать боль-
шие объемы информации, что способствует 
более точному прогнозированию результа-
тов внедрения новых методов. В дополне-
ние к этому, использование искусственного 
интеллекта и машинного обучения может 
помочь в выявлении паттернов и трендов, 
которые не всегда очевидны при традици-
онном анализе.

Кроме того, стоит обратить внимание на 
важность обратной связи от клиентов. Опро-
сы и анкетирование могут дать ценную ин-
формацию о том, как изменения в начисле-
нии и погашении процентов воспринимаются 
клиентами. Это не только поможет оценить 
уровень удовлетворенности, но и выявить 
области, требующие доработки. Участие кли-
ентов в процессе разработки новых решений 
может повысить их лояльность и доверие к 
банку.

Необходимо также учитывать влияние 
внешних факторов, таких как экономическая 
ситуация в стране, изменения в законода-
тельстве и колебания на финансовых рын-
ках.
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Управление инновационными проектами 
в контексте реализации региональной эко-
номической политики представляет собой 
системный процесс планирования, организа-
ции, координации и контроля деятельности, 
направленной на внедрение новых техноло-
гий, продуктов, услуг и бизнес-моделей, спо-
собствующих социально-экономическому 
развитию региона. Его смысл заключается 
в создании условий для эффективного ис-
пользования инновационного потенциала 
региона, стимулировании научно-техниче-
ского прогресса и повышения конкуренто-
способности на внутреннем и внешнем рын-
ках. Экономическая сущность управления 
инновационными проектами состоит в опти-
мизации распределения ресурсов, снижении 
рисков и затрат, а также в повышении отдачи 
от инвестиций в инновации, что способству-
ет достижению стратегических целей разви-
тия региона [3]. 

Основная задача такого управления – обе-
спечить реализацию инновационных ини-
циатив с максимальной эффективностью, 
учитывая особенности региональной эконо-
мики, социальные потребности и возможно-
сти. В рамках этого процесса реализуются 
такие цели, как стимулирование научных ис-
следований и разработок, создание условий 
для коммерциализации инноваций, развитие 

инфраструктуры поддержки инновационной 
деятельности, а также формирование благо-
приятной среды для привлечения инвестиций 
и формирования инновационной культуры. 
Возможности управления инновационными 
проектами в рамках региональной политики 
включают внедрение современных методов 
оценки эффективности, создание механиз-
мов поддержки и финансирования иннова-
ционных инициатив, развитие партнерских 
связей между научными, промышленными 
и административными структурами, а также 
использование цифровых технологий для 
мониторинга и анализа реализации проектов 
[7]. В целом, управление инновационными 
проектами в рамках региональной политики 
является важнейшим инструментом форми-
рования инновационной экономики, обеспе-
чивающим долгосрочный рост, повышение 
уровня жизни населения и устойчивое раз-
витие региона.

Роль принципов в управлении инноваци-
онными проектами в рамках региональной 
экономической политики заключается в фор-
мировании основополагающих ориентиров и 
правил, которые направляют стратегические 
и тактические решения в области развития 
инноваций (рис. 1). Эти принципы служат 
фундаментом для создания эффективной, 
устойчивой и сбалансированной системы 

Рисунок 1 – Принципы в управлении инновационными проектами в рамках  
региональной экономической политики
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поддержки инновационной деятельности, 
обеспечивая согласованность действий го-
сударственных органов, бизнеса, научных и 
образовательных структур. 

Они помогают определить приоритеты, 
установить критерии оценки эффективности, 
обеспечить прозрачность и ответственность 
в реализации программ и проектов, а также 
стимулировать развитие инновационной 
культуры и инфраструктуры. Важность прин-
ципов в инновационной политике состоит в 
том, что они способствуют формированию 
единого подхода к управлению инновация-
ми, минимизации рисков, обеспечению рав-
ных условий для участников инновационного 
процесса и созданию условий для долго-
срочного и устойчивого развития инноваци-
онной экономики [6].

Формирование эффективных механизмов 
взаимодействия государственных структур, 
бизнеса и научных организаций в рамках ре-
гиональной экономической политики проис-
ходит через создание системных платформ 
и институтов, обеспечивающих координацию 
и синхронизацию их деятельности. В первую 
очередь, это включает разработку и внедре-
ние нормативно-правовых актов, регули-
рующих порядок взаимодействия, а также 
создание специальных организаций, таких 
как инновационные центры, технопарки, биз-
нес-инкубаторы и научно-образовательные 
кластеры, которые служат площадками для 
обмена знаниями, опытом и ресурсами. Важ-
ным аспектом является формирование ме-
ханизмов публично-частного партнерства, 
стимулирующих совместные проекты и ин-
вестиции в инновационные инициативы, а 
также создание условий для обмена инфор-
мацией и совместного планирования стра-
тегий развития [4]. В рамках этого процесса 
активно внедряются современные инфор-
мационные системы и платформы, позволя-
ющие автоматизировать процессы обмена 
данными, координации действий и совмест-
ного мониторинга реализации проектов. 

Важной составляющей является разра-
ботка и внедрение инструментов оценки и 
мониторинга инновационных проектов, кото-
рые позволяют объективно измерять их эф-
фективность, оценивать социально-эконо-
мические результаты и выявлять узкие места 
в реализации. Для этого создаются системы 
ключевых показателей эффективности (KPI), 

системы сбора и анализа данных, а также 
системы раннего предупреждения и коррек-
тирующих мероприятий. Регулярное про-
ведение экспертных оценок, аудит и аудит 
эффективности проектов, а также исполь-
зование современных методов аналитики и 
прогнозирования позволяют своевременно 
корректировать стратегические направле-
ния и тактики реализации инновационных 
инициатив. В целом, эффективное взаимо-
действие и внедрение инструментов оценки 
и мониторинга обеспечивают прозрачность, 
ответственность и результативность иннова-
ционной деятельности, что способствует до-
стижению стратегических целей региональ-
ной экономической политики и устойчивому 
развитию региона [2].

Отдельно следует уделить внимание клю-
чевым факторам успеха. Ключевые факторы 
успеха и риски, связанные с управлением 
инновациями на региональном уровне, игра-
ют важную роль в формировании эффектив-
ной инновационной политики и реализации 
соответствующих программ. Среди факто-
ров успеха особое значение имеют наличие 
стратегического видения и четко сформули-
рованных целей развития региона, развитая 
инновационная инфраструктура, включаю-
щая технопарки, научно-образовательные 
центры и инновационные площадки, а также 
наличие квалифицированных кадров и ак-
тивное участие бизнеса, научных и образо-
вательных организаций. 

Важным фактором является создание 
эффективных механизмов взаимодействия 
между всеми участниками инновационно-
го процесса, а также наличие системы под-
держки и финансирования инновационных 
инициатив, которая обеспечивает доступ к 
ресурсам и стимулирует внедрение новых 
технологий. Кроме того, успех зависит от 
наличия системы оценки эффективности и 
мониторинга реализации программ, что по-
зволяет своевременно выявлять проблемы 
и корректировать стратегию. В то же время, 
риски управления инновациями на регио-
нальном уровне связаны с недостаточной 
координацией между участниками, слабой 
инфраструктурой поддержки, нехваткой фи-
нансирования, рисками технологической и 
рыночной неопределенности, а также воз-
можными бюрократическими барьерами и 
недостаточной готовностью бизнеса и науч-
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ных организаций к инновационной деятель-
ности. 

Важным аспектом является также риск 
недостаточной адаптации программ к регио-
нальным особенностям и потребностям, что 
может снизить их эффективность и устойчи-
вость. Для повышения эффективности реа-
лизации инновационных программ в рамках 
региональной политики предлагается ком-
плекс мер, включающих развитие системы 
стратегического планирования и долгосроч-
ной дорожной карты инновационного разви-
тия региона, создание условий для активно-
го участия всех заинтересованных сторон, 
внедрение современных инструментов оцен-
ки и мониторинга, а также развитие системы 
поддержки инновационной деятельности 
через финансирование, налоговые льготы и 
создание инновационной инфраструктуры. 
Не менее важно укреплять межрегиональ-
ное и международное сотрудничество, об-
мен опытом и лучшими практиками, а также 
стимулировать создание кластеров и сете-
вых структур, объединяющих научные, обра-
зовательные и бизнес-структуры. 

В целом, системный подход, основанный 
на четком понимании факторов успеха и ри-
сков, а также внедрении современных ин-

струментов управления, позволит повысить 
эффективность реализации инновационных 
программ и обеспечить устойчивое развитие 
региона в условиях глобальных вызовов и 
конкуренции.

Включение отдельного структурного эле-
мента – инновационной политики – в общую 
схему региональной политики обусловлено 
необходимостью системного и целенаправ-
ленного развития инновационной деятельно-
сти как ключевого драйвера экономического 
роста, социального прогресса и повышения 
конкурентоспособности региона (рис. 2). Ин-
новационная политика играет особую роль, 
поскольку именно она обеспечивает созда-
ние условий для внедрения новых техноло-
гий, развития научно-исследовательской и 
опытно-конструкторской деятельности, фор-
мирования инновационной инфраструктуры 
и стимулирования предпринимательства в 
сфере высоких технологий. В современном 
мире, характеризующемся высокой динамич-
ностью технологического прогресса и гло-
бальной конкуренцией, региону необходи-
мо не только реализовывать традиционные 
меры поддержки экономики и социальной 
сферы, но и активно развивать инноваци-
онный потенциал, что требует отдельного 

 

Рисунок 2 – Общая схема региональной политики с выделением отдельного  
структурного элемента инновационная политика [5]
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стратегического направления. Включение 
инновационной политики в общую схему по-
зволяет обеспечить согласованность и ин-
теграцию всех элементов развития региона, 
повысить эффективность использования 
ресурсов, создать механизмы поддержки 
инновационных инициатив, а также сфор-
мировать инновационную культуру и инфра-
структуру, способствующую долгосрочному 
развитию.

Это необходимо для адаптации региона к 
современным вызовам, таким как цифрови-
зация, экологические стандарты, глобаль-
ные изменения и новые рыночные условия, 
а также для формирования условий для 
привлечения инвестиций, создания новых 
рабочих мест и повышения уровня жизни на-
селения. Таким образом, выделение иннова-
ционной политики как отдельного элемента 
в общей схеме региональной политики обе-
спечивает системный подход к развитию 
инновационного потенциала региона, спо-
собствует формированию конкурентных пре-
имуществ и устойчивому развитию в услови-
ях быстро меняющейся мировой экономики.

А уже в структуре инновационной по-
литики происходит управление инноваци-
онными проектами в рамках региональной 
экономической политики. В экономическом 
смысле инновационная политика, в которой 
осуществляется управление инновационны-
ми проектами, представляет собой систем-
ный механизм формирования и реализации 
стратегических направлений развития ре-
гиона или страны, направленных на стиму-
лирование научно-технического прогресса, 
создание условий для внедрения новых тех-
нологий и продуктов, а также развитие инно-

вационной инфраструктуры и предпринима-
тельства. 

Эта политика включает в себя создание 
условий для привлечения инвестиций в ин-
новационные проекты, формирование эф-
фективных механизмов финансирования и 
поддержки инновационной деятельности, а 
также внедрение систем оценки и монито-
ринга эффективности реализуемых инициа-
тив. Управление инновационными проектами 
в рамках такой политики обеспечивает раци-
ональное распределение ресурсов, миними-
зацию рисков, повышение результативности 
и конкурентоспособности инновационных 
решений, что в конечном итоге способству-
ет росту ВВП, созданию новых рабочих мест, 
повышению уровня жизни населения и укре-
плению экономической безопасности регио-
на или страны [1]. В целом, инновационная 
политика в этом контексте выступает как 
инструмент формирования инновационной 
экономики, способной адаптироваться к вы-
зовам глобальных изменений, обеспечивая 
долгосрочный устойчивый рост и развитие.

Таким образом, управление инноваци-
онными проектами в рамках региональной 
экономической политики – это системный 
процесс планирования, организации, коор-
динации и контроля деятельности, направ-
ленной на реализацию инновационных ини-
циатив, с целью достижения стратегических 
целей региона по развитию научно-техниче-
ского потенциала, повышению конкуренто-
способности и обеспечению устойчивого со-
циально-экономического прогресса, с учетом 
специфики региональных условий, ресурсов 
и приоритетов.
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Статья посвящена анализу международного опыта внедрения смарт-специализации (Smart 
Specialization) на региональном уровне и разработке рекомендаций по ее применению в Херсонской 
области. Рассмотрены ключевые принципы стратегии, успешные кейсы из ЕС (Финляндия, Франция, 
Польша) и постконфликтных регионов (Хорватия). Определены потенциальные направления специ-
ализации для Херсонской области: агропромышленный комплекс, возобновляемая энергетика, ло-
гистика и экотуризм. Предложены практические рекомендации по внедрению смарт-специализации, 
включая создание инновационной инфраструктуры, привлечение международных инвестиций и под-
держку малого бизнеса.
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The article is devoted to the analysis of international experience in the implementation of smart 
specialization at the regional level and the development of recommendations for its application in the Kherson 
region. The key principles of the strategy, successful cases from the EU (Finland, France, Poland) and post-
conflict regions (Croatia) are considered. Potential areas of specialization for the Kherson region have been 
identified: agro-industrial complex, renewable energy, logistics and ecotourism. Practical recommendations 
on the implementation of smart specialization are offered, including the creation of an innovative infrastructure, 
attracting international investments and supporting small businesses.
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В условиях санкционного давления и по-
явления новых экономических угроз, Пре-
зидентом Российской Федерации была 
утверждена Стратегия экономической без-
опасности страны до 2030 года. В данном 
документе определены ключевые угрозы 
экономической безопасности, а также цели, 
основные направления и задачи государ-
ственной политики в этой области [6, с. 149]. 
30 сентября 2022 года в Кремле состоялась 

церемония подписания договоров о присо-
единении Донецкой и Луганской народных 
республик, а также Херсонской и Запорож-
ской областей к Российской Федерации. Эти 
новые регионы, находясь в практически по-
ствоенном состоянии, требуют поддержки 
со стороны Федерального центра, что вклю-
чает в себя внедрение инновационных про-
ектов, способствующих их развитию. В дан-
ной статье мы проанализируем Херсонскую 
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область и реализуемую в ней технологию 
смарт-специализации с целью повышения 
экономического потенциала региона. Смарт-
специализация представляет собой страте-
гический подход к региональному развитию, 
ориентированный на выявление и развитие 
конкурентных преимуществ через иннова-
ции и технологическое совершенствование 
[3]. Этот метод, разработанный Европей-
ским Союзом в рамках политики сплочения, 
успешно применяется в различных стра-
нах мира. Для Херсонской области, которой 
предстоит справляться с вызовами послево-
енного восстановления и необходимостью 
экономической трансформации, внедрение 
смарт-специализации может стать ключевым 
инструментом для достижения устойчивого 
развития. В статье также рассматривается 
международный опыт и предлагаются реко-

мендации по адаптации данной стратегии к 
условиям Херсонской области.

Концепция смарт-специализации была 
разработана в 2009 году в Европейском Со-
юзе (ЕС) как способ привлечения инвестиций 
международных компаний в исследования 
и разработки внутри европейских регионов. 
Официальное определение концепции со-
держится в Директиве Европейского пар-
ламента от 17 декабря 2013 года [4, с. 938]. 
Принципы умной специализации (смарт-
специализации) – это принципы стратегиче-
ского подхода к организации региональной 
инновационной политики, основанные на 
поиске и развитии уникальных преимуществ 
каждой территории. Смарт-специализация 
базируется на нескольких ключевых принци-
пах.

Поиск уникальной специализации для каждого региона (в том числе выбор «развитие технологий общего 

пользования VS совершенствование существующих продуктов и технологических процессов») 

Определение специализации региона происходит «снизу-вверх» в процессе предпринимательского поиска 

Широкие рамки: не только столько стимулирование, но и активизация структурных изменений в экономике 

региона: «Что нужно сделать сегодня с учетом существующих сильных и слабых сторон, чтобы занять 

достойное место на рынках будущего? В каких направлениях 

развивать существующие отрасли?» 

Акцент на создании условий (государственное регулирование, укрепление финансовой системы, усиление 

конкуренции), развитии науки и образования, стимулировании спроса (через систему закупок) и пр. 

Интенсификация межрегионального взаимодействия (поддержка покупки/продажи технологий, 

расширения деятельности местных фирм и включения в глобальные сети и цепочки создания стоимости) 

Анализ конкурентных преимуществ – выявление уникальных ресурсов и потенциала региона. 

Экспериментальный подход – тестирование и корректировка стратегии на основе мониторинга. 

Фокус на инновации – поддержка перспективных направлений, где регион может занять лидирующие 

позиции. 

 
Для реализации стратегии смарт-

специализации используются различные ин-
струменты.

Стратегия «умной специализации» была 
реализована в ЕС как часть стратегии «Ев-
ропа 2020». 

Концепция смарт-специализации подвер-
гается критике.

В ЕС смарт-специализация (RIS3  – 
Research and Innovation Strategies for Smart 

Specialization) стала обязательным услови-
ем получения финансирования из структур-
ных фондов. Основная цель умной специ-
ализации в странах Евросоюза – повышение 
конкурентоспособности региональных эко-
номик. Для реализации стратегии в Евро-
пе создан ряд инструментов, важнейший 
из них  – платформа умной специализации 
(Smart Specialization Platform) [8, с. 215]. Она 
представляет собой хранилище данных и 

Таблица 1 – Ключевые принципы смарт-специализации
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Кластеры, которые поддерживают исследования, разработки и 

инновационную деятельность в рамках выявленных областей 

специализации. 

Благоприятная деловая среда для инноваций МСП 

Цифровая повестка 

Исследовательская инфраструктура, центры компетенций и технопарки 

Кооперация бизнеса и вузов 

Социальные инновации 

Зеленый рост 

Гос. закупки инновационной продукции 

Новые финансовые инструменты 

Интернационализация 

Ключевые порождающие технологии 

Форсайт — позволяет идентифицировать глобальные технологические 

тренды в отраслях текущей и потенциальной региональной 

специализации. 
 

Таблица 2 – Инструменты смарт-специализации [2]

Таблица 3 – Примеры реализации смарт специализации в ЕС

Во Франции появились кластеры инжиниринга и биофармацевтики.
В Финляндии – проекты по устойчивому развитию «умных городов».
В Польше развилось партнерство образовательных и промышленных организаций на основе кластера «Ави-
ационная долина».

Затруднённость оценки эффективности применения стратегии — 

существующие подходы (изучение патентной статистики, трансформации 

секторальной занятости, проведение экспертных опросов) не характеризуют 

чистый эффект от мер «умной специализации». 

Сомнительная применимость модели для всех типов регионов — 

экономически отсталые территории, как правило, не обладают развитой 

институциональной средой, инновационной инфраструктурой, 

инвестиционным потенциалом. 

 

Таблица 4 – Примеры критики концепции смарт-специализации [9]
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информации, определяющие интеллекту-
альные специализации регионов, которые 
могут быть использованы для выбора прио-
ритетов развития и сотрудничества. Основой 

стратегии является сотрудничество органов 
местного самоуправления, бизнеса, научно-
го сообщества и гражданского общества по 
принципу «снизу-вверх» [4, с. 939]. 

Финляндия – акцент на цифровые технологии и биоэкономику. 

Испания (Баскония) – развитие передового производства и возобновляемой 

энергетики. 

Польша (Мазовецкое воеводство) – ставка на IT, аэрокосмические 

технологии и креативные индустрии. 
 

Таблица 5 – Примеры успешной реализации в ЕС

Рассмотрим опыт постконфликтно-
го региона ЕС, использовавшего смарт-
специализацию в создании кластеров по 
аналогии с европейскими моделями. К при-
меру, в Хорватии (после войны 1990-х) на-
чалось развитие туризма и агропромышлен-
ного комплекса. В 2021 году Европейская 
комиссия одобрила инвестиции в Хорватию 
от Европейского фонда регионального раз-
вития для реализации стратегии умной спе-
циализации. Например, проект «Открытые 
научные инфраструктурные платформы для 
инновационных приложений в экономике и 
обществе» (O-ZIP) помог модернизировать 
и расширить Институт Руджера Бошковича 
(RBI) в Загребе, чтобы увеличить его научно-
исследовательский потенциал. В 2024 году 
сообщалось, что Хорватия демонстрирует 
рост финансирования стартапов в рамках 
стратегии умной специализации. Например, 
в 2024 году стартапы страны привлекли 184 
миллиона евро, что на 15 % больше по срав-
нению с предыдущим годом. Лидерами ста-
ли компании в области ИИ, робототехники и 
аэрокосмических технологий [5].

С начала 2010-х годов Россия присту-
пила к внедрению концепции умной специ-
ализации в свою региональную политику, 
заимствовав ее элементы из модели Евро-
пейского Союза (RIS3). Однако, в отличие 
от европейского опыта, где данный процесс 
поддерживался централизованным финан-
сированием и четкими методическими руко-
водствами, реализация в России проходила 
более фрагментарно. Херсонская область 
могла бы адаптировать успешные практики, 
такие как кластерный подход Татарстана, а 

также использовать инструменты особых 
экономических зон (аналогично Калинингра-
ду) для привлечения инвестиций, децентра-
лизуя процесс с поддержкой международных 
программ. Однако имеются и ряд недостат-
ков реализации смарт-контрактов в России:

– Недостаток правового регулирования. 
На данный момент в Государственной Думе 
находятся на рассмотрении два законопро-
екта, но до их одобрения могут возникать 
юридические проблемы.

– Необходимость привлечения IT-
специалистов для разработки смарт-
контрактов и разрешения возможных споров.

– Финансовые затраты на создание смарт-
контракта.

– Риски безопасности – устройства поль-
зователей и ключи могут быть утеряны или 
взломаны.

– Проблемы с налоговым и бухгалтер-
ским учетом операций, связанных со смарт-
контрактами.

– Невозможность внесения изменений в 
интеллектуальный договор. Если стороны 
достигают более выгодного соглашения или 
возникают новые обстоятельства, они не 
могут внести коррективы в условия смарт-
контракта.

– Отсутствие судебной практики. Ожи-
дается, что споры относительно смарт-
контрактов не должны возникать, поскольку 
стороны заранее согласовывают санкции за 
неисполнение обязательств.

Эти аспекты необходимо учитывать при 
реализации проектов умной специализации 
в Херсонской области. Важно сосредото-
читься на постконфликтном восстановле-
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нии, опираясь на опыт российских регионов, 
успешно преодолевших кризисы. Инициати-
вы часто инициировались отдельными регио-
нами с поддержкой федеральных программ, 
таких как «Национальная технологическая 
инициатива» (НТИ).

Для Херсонской области приоритетами 
восстановления могут стать агротехноло-
гии, логистика и возобновляемая энергия. 
В рамках агропромышленного комплекса и 
переработки следует внедрять технологии 
точного земледелия и органического произ-
водства, а также развивать экспортно-ори-
ентированные производства. Другим акту-
альным направлением развития региона 
может стать «зеленая» энергетика, включая 
солнечную и ветровую энергетику, что обо-
сновано высоким потенциалом области. Вы-
годное географическое положение Херсон-
ской области, рядом с рекой Днепр и Черным 
морем, можно использовать для формирова-
ния логистического и транспортного хаба. В 
настоящее время, при разработке стратегий 
территориального развития, регионы России 
также акцентируют внимание на развитии ту-
ристической сферы как источника доходов, 
повышения занятости и возможности дивер-
сификации экономики [7, с. 522]. Не следует 
упускать из виду актуальные тенденции в 
сфере туризма, такие как экотуризм, про-
мышленный туризм и сельский туризм [1, с. 
48]. В Херсонской области существует воз-
можность восстановления инфраструктуры 
и развития дельта-туризма, в частности, в 
районе дельты реки Днепр. 

В данной статье мы предлагаем разработ-
ку региональной платформы для совместно-
го взаимодействия, которая объединит уси-
лия бизнеса, образовательных учреждений, 
государственных структур и международных 

партнеров. Важной составляющей данной 
инициативы является привлечение междуна-
родных доноров, что предполагает сотрудни-
чество с постсоветской и дружеской России 
странами для финансирования различных 
проектов. Также акцентируется необходи-
мость развития инновационной инфраструк-
туры, включающей технопарки, бизнес-ин-
кубаторы и центры трансфера технологий. 
Кроме того, мы подчеркиваем важность под-
держки стартапов и малых предприятий че-
рез предоставление грантов, образователь-
ных программ и льготного кредитования.

Таким образом, опыт России демонстри-
рует как потенциал смарт-специализации, 
так и риски ее реализации без системной 
поддержки. Для Херсонской области край-
не важно учесть эти уроки, сочетая гибкость 
региональных инициатив с устойчивыми 
международными партнерствами. Исполь-
зуя мировую практику, например, опыт стран 
Европейского Союза, где успешные стра-
тегии смарт-специализации поспособство-
вали экономическому росту и повышению 
конкурентоспособности регионов, Херсон-
ская область может адаптировать эффек-
тивные модели для своей ситуации. Смарт-
специализация предлагает системный 
подход к восстановлению и развитию через 
концентрацию ресурсов на ключевых на-
правлениях. Таким образом, опираясь как на 
международный, так и на российский опыт, 
регион сможет не только преодолеть послед-
ствия кризиса, но и выйти на траекторию 
устойчивого роста. Применение экспертизы, 
накопленной в различных странах, поможет 
Херсонской области эффективно формули-
ровать свои приоритеты и строить устойчи-
вые экономические отношения как внутри 
страны, так и на международной арене.
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В статье представлен комплексный анализ влияния экологической ответственности застройщиков 
на ценовую динамику квадратного метра, раскрываются глубинные механизмы этой взаимосвязи. 
Исследование демонстрирует, что внедрение экологически ориентированного подхода в строитель-
стве создает сложную систему экономических эффектов. С одной стороны, использование устойчи-
вых технологий и материалов неизбежно увеличивает операционные затраты девелоперов, с дру-
гой – формирует принципиально новую систему ценообразования для современных покупателей, 
готовых платить премию за здоровую среду обитания и долгосрочную экономию ресурсов. Акцент 
сделан на ситуациях, когда первоначальные инвестиции в экологичность трансформируются в кон-
курентные преимущества, позволяющие не только компенсировать дополнительные издержки, но 
и выводить проекты в более высокую ценовую категорию. При этом раскрывается психология по-
требительского выбора, где экологические параметры становятся фактором эмоционального и ра-
ционального принятия решений. Значительная часть анализа посвящена скрытым экономическим 
последствиям пренебрежения экологическими стандартами. Рассматривается не только прямой 
ущерб от санкций и судебных разбирательств, но и накопительный эффект репутационных потерь, 
выражающийся в снижении ликвидности объектов и необходимости дополнительных маркетинговых 
бюджетов. Статья предлагает исследование, направленное на определение факторов, при которых 
стратегическая ориентация на экологичные стандарты строительства способна генерировать долго-
срочную добавленную стоимость. 
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underlying mechanisms of this relationship. The study demonstrates that the introduction of an environmentally-
oriented approach in construction creates a complex system of economic effects. On the one hand, the 
use of sustainable technologies and materials inevitably increases the operating costs of developers. On 
the other hand, it forms a fundamentally new pricing system for modern buyers who are willing to pay a 
premium for a healthy living environment and long-term resource savings. The focus is on situations where 
initial investments in environmental friendliness are transformed into competitive advantages that not only 
compensate for additional costs, but also bring projects into a higher price category. At the same time, the 
psychology of consumer choice is revealed, where environmental parameters become a factor in emotional and 
rational decision-making. A significant part of the analysis is devoted to the hidden economic consequences 
of neglecting environmental standards. The article considers not only the direct damage caused by sanctions 
and court proceedings, but also the cumulative effect of reputational losses, expressed in a decrease in 
the liquidity of facilities and the need for additional marketing budgets. The article offers a study aimed at 
identifying the factors under which a strategic focus on environmentally friendly construction standards can 
generate long-term added value.

K e y w o r d s : housing cost; square meter; environmental standards; construction companies; green construction; 
energy efficiency; environmentally friendly materials; sustainable development; environmental safety; market value; 
development; investment attractiveness; eco-certification; demand for housing; environmental responsibility; building 
codes.

В последние годы на рынке недвижимо-
сти наметилась устойчивая тенденция: по-
купатели стали более осознанно подходить 
к выбору жилья. Если раньше ключевыми 
критериями были цена, местоположение и 
метраж, то сегодня все больше людей за-
думываются о том, насколько безопасно и 
комфортно им будет в новом доме. Эколо-
гическая составляющая постепенно превра-
щается из дополнительного преимущества в 
один из ключевых факторов принятия реше-
ния. Строительные компании, понимая этот 
запрос, активно внедряют «зеленые» техно-
логии, используют экологичные материалы и 
стремятся соответствовать международным 
и российским стандартам устойчивого строи-
тельства. Однако влияние экологических 
аспектов на стоимость квадратного метра 
неоднозначно. С одной стороны, примене-
ние энергоэффективных решений и безопас-
ных материалов может повысить цену жилья 
за счет увеличения себестоимости строи-
тельства. С другой  – пренебрежение эко-
логическими нормами способно привести к 
серьезным финансовым и репутационным 
потерям, что в конечном итоге негативно ска-
жется на стоимости объектов. В этой статье 
мы подробно рассмотрим, как соблюдение 
или игнорирование экологических требова-
ний отражается на ценообразовании в стро-
ительстве. Это актуально не только для по-
купателей, которые ищут дополнительную 
информацию, чтобы сделать осознанный 
выбор, но и для девелоперов, которые хотят 
лучше понимать запросы рынка, формируя 

стратегии, которые будут выгодны как бизне-
су, так и будущим жильцам. 

Прежде всего, на качество жилья влия-
ет использование экологичных материалов 
в строительстве. Применение безопасных 
для здоровья и окружающей среды матери-
алов в жилищном строительстве формиру-
ет новую ценностную парадигму на рынке 
недвижимости. Хотя такие решения неиз-
бежно увеличивают себестоимость строи-
тельства, они создают принципиально иное 
качество жилой среды, которое высоко це-
нится современными покупателями. Эколо-
гичные материалы обеспечивают не только 
физическую безопасность, но и психоло-
гический комфорт проживания. Они мини-
мизируют выделение вредных веществ, 
регулируют влажность воздуха и создают 
оптимальный температурный режим. Это 
особенно важно в условиях роста аллер-
гических заболеваний и повышенной чув-
ствительности людей к качеству окружаю-
щей среды. Психология потребительского 
выбора демонстрирует, что осознанные 
покупатели рассматривают экологичность 
жилья как долгосрочную инвестицию в здо-
ровье семьи. Готовность платить премию 
за безопасные материалы объясняется 
не только рациональными расчетами, но 
и эмоциональными факторами  – стрем-
лением создать по-настоящему здоровое 
пространство для жизни. Интересно, что 
экономический эффект от использования 
экологичных материалов проявляется не 
только в момент продажи, но и в течение 
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перспективном рынке «зеленой» недвижи-
мости [1–5].

Современные стандарты экологической 
сертификации зданий формируют новые 
требования к качеству жилья, выходящие 
за рамки традиционных строительных норм. 
Таким образом, формируется особое отно-
шение к строительству ЖК с сертификатами 
LEED, BREEAM или российским «Зеленым 
стандартом». Более подробно критерии этих 
методов оценки представлены на рис. 1.

всего жизненного цикла здания. Снижение 
эксплуатационных расходов, повышенная 
долговечность конструкций и растущая 
ликвидность таких объектов делают их 
привлекательными для долгосрочных ин-
вестиций. Таким образом, несмотря на бо-
лее высокую первоначальную стоимость, 
экологичные строительные решения соз-
дают устойчивую добавленную стоимость, 
которая окупается через повышенный 
спрос, лучшую сохранность объекта и его 
повышенную конкурентоспособность на 

 

LEED (Leadership in Energy 
and Environmental Design)

•Американская система, 
ставшая глобальным 
ориентиром для "зеленого" 
строительства. Особенность 
– гибкая балльная система 
оценки по категориям:

•Энергоэффективность 
(обязательное снижение 
потребления на 10-50%)

•Инновационные решения 
(например, системы 
рекуперации дождевой воды)

•Приоритет локализованных 
материалов (снижение 
транспортного следа)

BREEAM (Building Research 
Establishment Environmental 

Assessment Method)

•Британский стандарт с 
акцентом на:

•Жизненный цикл здания 
(оценка от строительства до 
утилизации)

•Биофильный дизайн 
(интеграция природных 
элементов в архитектуру)

•Микроклиматические 
исследования (анализ 
участка до строительства)

"Зеленый стандарт" 

•Адаптированная система, 
учитывающая:

•Климатические особенности 
регионов РФ

•Нормативы 
Градостроительного кодекса

•Приоритетные направления 
импортозамещения 
материалов

Рисунок 1 – Международные стандарты экологической сертификации

Российская система экологической сер-
тификации недвижимости развивается с 
учетом специфики национального строи-
тельного комплекса и климатических усло-
вий страны. В отличие от глобальных ана-
логов, «Зеленый стандарт» делает акцент 
на практической реализуемости требо-
ваний в условиях российских реалий, что 
проявляется в нескольких принципиальных 
аспектах. Процедура подтверждения соот-
ветствия в российской системе строится по 
более гибкому сценарию, учитывающему 
особенности местной нормативной базы 
и практики строительного надзора. Это не 
означает снижения планки требований, но 
предусматривает адаптированные меха-
низмы проверки, позволяющие сократить 
избыточную бюрократическую нагрузку 
на застройщиков. Такой подход особен-

но важен для региональных проектов, где 
не всегда доступны узкопрофильные спе-
циалисты по международной сертифика-
ции. Климатическая адаптация стандарта 
представляет собой его важнейшую отли-
чительную черту. Российские требования 
уделяют особое внимание решениям для 
энергоэффективности в условиях продол-
жительного отопительного сезона и экс-
тремальных температурных колебаний. В 
отличие от международных систем, разра-
ботанных для умеренного климата, отече-
ственный стандарт включает специальные 
методики оценки теплопотерь и требования 
к теплоизоляции, соответствующие реали-
ям северных территорий и регионов с рез-
ко континентальным климатом. Уникальной 
характеристикой российского подхода яв-
ляется разработанный комплекс критериев 
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для модернизации существующего жилого 
фонда. Если международные системы в 
основном ориентированы на новое строи-
тельство, то «Зеленый стандарт» предла-
гает поэтапные меры по экологизации уже 
эксплуатируемых зданий. Это особенно 
актуально для России с ее значительным 
объемом жилья советского периода, тре-
бующего комплексной реновации с учетом 
современных экологических требований. 
Содержательное отличие заключается в 
балансе между технологической сложно-
стью и экономической целесообразностью. 
Российский стандарт в большей степени 
ориентирован на поиск оптимальных ре-
шений, которые обеспечивают значимое 
улучшение экологических показателей без 
непропорционального роста стоимости 
строительства. Такой прагматичный под-
ход позволяет постепенно внедрять прин-

ципы устойчивого развития даже в проекты 
эконом-класса [6–9].

Формирование дополнительной стоимо-
сти жилья, прошедшего сертификацию по 
экологическим стандартам, начинается уже 
на этапе строительства. Использование 
экологически чистых материалов, установ-
ка энергоэффективных систем и внедрение 
«зеленых» технологий требуют повышенных 
инвестиций. Однако эти затраты трансфор-
мируются в конкретные потребительские 
выгоды  – от улучшенного микроклимата 
помещений до существенной экономии на 
коммунальных платежах. Покупатель фак-
тически приобретает не просто квадратные 
метры, а принципиально иное качество жиз-
ни, поэтому такое жилье стоит в среднем 
на 10–20 % дороже аналогов. Это связано с 
факторами, представленными на рис. 2.

 

снижение 
энергопотребления

улучшенная 
вентиляция и 

освещение

использование 
возобновляемых 

ресурсов

Рисунок 2 – Факторы, увеличивающие стоимость жилья

Формирование дополнительной стои-
мости начинается уже на этапе строитель-
ства. Использование экологически чистых 
материалов, установка энергоэффектив-
ных систем и внедрение «зеленых» техно-
логий требуют повышенных инвестиций. 
Однако эти затраты трансформируются в 
конкретные потребительские выгоды  – от 
улучшенного микроклимата помещений до 
существенной экономии на коммунальных 
платежах. Покупатель фактически при-
обретает не просто квадратные метры, а 
принципиально иное качество жизни, что и 
обосновывает ценовую премию. Рыночная 
динамика показывает, что экологичные квар-
тиры демонстрируют особую устойчивость 
стоимости во время кризисов. Это связано 
с их ограниченным предложением и расту-
щим осознанным спросом. Состоятельные 
покупатели и долгосрочные инвесторы го-
товы платить больше за объекты, которые 
сохранят свою привлекательность и ликвид-
ность в перспективе 10-15 лет. В условиях 
ужесточения экологического регулирования 

такие квартиры оказываются защищенными 
от потенциальных законодательных рисков. 
Важно понимать, что 10-20  % надбавка, в 
данном случае, не фиксированный показа-
тель, а динамическая величина, варьиру-
ющаяся в зависимости от локации, класса 
жилья и конкретных экологических характе-
ристик. В премиальном сегменте разница 
может достигать 25-30  %, тогда как в мас-
совом  – ограничиваться 7-10  %. При этом 
фактическая «переплата» часто окупается 
за 5-7 лет благодаря снижению эксплуата-
ционных расходов. Психологический аспект 
также играет значительную роль. Осозна-
ние безопасности и здоровья постепенно 
переходит в разряд базовых потребностей 
современного горожанина. Для многих по-
купателей возможность жить в экологичной 
среде становится важнее дополнительных 
квадратных метров или престижного адре-
са. Это изменение потребительских при-
оритетов и формирует устойчивый спрос на 
«зеленое» жилье с соответствующей цено-
вой динамикой (диагр. 1).
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Диаграмма 1 – Динамика роста цен на недвижимость в России

требительского восприятия. Современный 
покупатель, обладающий доступом к инфор-
мации и повышенной экологической созна-
тельностью, начинает ассоциировать такие 
объекты с потенциальной угрозой для здоро-
вья и качества жизни. Это приводит к форми-
рованию устойчивого психологического ба-
рьера при принятии решения о покупке, что 
непосредственно отражается на рыночном 
спросе. Объекты, замешанные в экологиче-
ских скандалах, попадают в категорию «стиг-
матизированной недвижимости», требующей 
значительных ценовых дисконтов для при-
влечения покупателей. Экономические по-
следствия проявляются нелинейно и имеют 
кумулятивный эффект. Первоначальное сни-
жение цены на 5-10 % часто становится лишь 
отправной точкой для дальнейшей ценовой 
эрозии. По мере распространения информа-
ции о проблеме и накопления негативных от-
зывов, объект может терять до 20-30 % сво-
ей первоначальной стоимости. 

 

Штрафы и судебные 
издержки Репутационные риски Дополнительные 

расходы на доработку

Как видно из диаграммы, по данным ис-
следования РБК [15] за последние пять лет 
цена квадратного метра на первичном рын-
ке в среднем по крупным городам увеличи-
лась в 2,5 раза. За это же время на «вторич-
ке» цены выросли вдвое. Таким образом, 
в сегменте новостроек «квадрат» дорожал 
быстрее, в том числе и из-за повышения ка-
чества строительства в соответствии с миро-
выми стандартами.

С другой стороны, инвесторы сталкивают-
ся со снижением стоимости из-за нарушений 
экологических норм [10]. Нарушение эколо-
гических норм в строительстве создает ком-
плексную угрозу для рыночной стоимости 
объектов, проявляющуюся через многослой-
ные экономические механизмы. Изначаль-
но кажущаяся экономия на экологических 
стандартах оборачивается существенными 
финансовыми потерями, формируя эффект 
«бумеранга» для недобросовестных за-
стройщиков (рис. 3). Фундаментальная про-
блема заключается в трансформации по-

Рисунок 3 – Последствия нарушений экологических норм
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Критически важным аспектом становит-
ся влияние на ликвидность. Банковские 
учреждения, страховые компании и инсти-
туциональные инвесторы разрабатывают 
специальные методики оценки экологиче-
ских рисков, что приводит к ужесточению 
условий финансирования для проблемных 
объектов. Это создает эффект «двойного 
фильтра» – помимо настороженности конеч-
ных покупателей, возникает барьер на уров-
не кредитных организаций, дополнительно 
ограничивающий круг потенциальных приоб-
ретателей. Долгосрочные последствия для 
девелоперов оказываются еще более суще-
ственными. Помимо прямых убытков от сни-
жения цен и удлинения сроков реализации, 
компания сталкивается с репутационным 
ущербом, который влияет на все текущие и 
будущие проекты. Восстановление доверия 
рынка требует многолетней работы и зна-
чительных инвестиций в PR-кампании и не-
зависимые экологические экспертизы [11]. 
Парадоксально, но в отдельных случаях эко-
логические нарушения могут привести к пол-
ной блокировке продаж, когда объект фак-
тически выпадает из рыночного оборота до 

устранения всех претензий контролирующих 
органов. Такие ситуации создают каскадные 
финансовые проблемы, затрагивающие не 
только конкретный проблемный проект, но 
и всю девелоперскую компанию в целом. В 
условиях ужесточения экологического зако-
нодательства и роста общественной созна-
тельности, риски, связанные с нарушением 
природоохранных норм, перестают быть про-
сто «стоимостным фактором», превращаясь 
в стратегическую угрозу для всего бизнеса. 
Современный рынок все чаще рассматри-
вает экологическую ответственность не как 
статью дополнительных расходов, а как не-
обходимый элемент устойчивого развития и 
долгосрочной конкурентоспособности.

В России, с ее обширными территориями, 
географическая специфика играет определя-
ющую роль в том, как экологические характе-
ристики жилья отражаются на его рыночной 
стоимости (рис. 4). В разных регионах одни 
и те же параметры экологичности могут вос-
приниматься потребителями и оцениваться 
рынком принципиально по-разному, созда-
вая уникальные ценовые модели. 

 

• покупатели активно платят за "зеленые" сертификаты

Москва и СПб

• экологичность критически важна, но из-за высокой 
загрязненности района цена всё равно ниже среднероссийской

Промышленные города (Челябинск, Норильск)

� спрос на эко-жилье максимальный, переплата достигает 25–
30%

Курортные регионы (Сочи, Крым)

Рисунок 4 – Географическая специфика значимости экологичности

В столичных агломерациях и крупных ме-
гаполисах прослеживается наиболее выра-
женная корреляция между экологическими 
показателями и стоимостью квадратного 
метра [12]. Высокий уровень образованности 
населения, плотная информационная среда 
и насыщенность рынка приводят к тому, что 
покупатели готовы платить существенную 

премию за экологически безопасное жилье. 
Здесь сформировался особый сегмент «зе-
леной» премиум-недвижимости, где экологи-
ческие сертификаты и технологии становятся 
не просто конкурентным преимуществом, а 
обязательным атрибутом статусного жилья. 
Промышленные регионы демонстрируют 
парадоксальную ситуацию. С одной сторо-
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ны, острота экологических проблем должна 
теоретически повышать спрос на безопас-
ное жилье. Однако на практике покупатели 
в этих регионах часто проявляют меньшую 
готовность платить экологическую премию, 
что связано как с особенностями доходов на-
селения, так и с адаптацией к существующей 
экологической ситуации. В таких условиях 
экологичность становится скорее гигиениче-
ским фактором, отсутствие которого резко 
снижает стоимость, но наличие не дает су-
щественной ценовой прибавки. Курортные и 
рекреационные зоны представляют особый 
случай. Здесь экологические параметры жи-
лья трансформируются в ключевой ценност-
ный фактор, непосредственно влияющий на 
инвестиционную привлекательность объек-
тов. Чистота воздуха, качество воды, отсут-
ствие промышленных загрязнений формиру-
ют базовую стоимость недвижимости в таких 
регионах. Примечательно, что в курортных 
зонах даже минимальные экологические 
риски могут вызывать непропорционально 
сильное снижение стоимости объектов [13]. 
Северные и труднодоступные регионы де-
монстрируют собственную динамику. Суро-
вые климатические условия и логистические 
сложности зачастую вынуждают застройщи-
ков идти на компромиссы в вопросах эколо-
гичности. Однако растущая миграционная 
активность населения и изменение потре-
бительских предпочтений постепенно фор-
мируют новый запрос на экологичное жилье 
даже в этих специфических условиях. Осо-
бого внимания заслуживает сельская мест-
ность и малые города, где экологические 
параметры жилья традиционно восприни-
мались как данность [14]. Процессы урбани-
зации и изменение экологической ситуации 
начинают трансформировать эти рынки, 
создавая новые ценовые дифференциации 
между объектами с разными экологическими 
характеристиками. Важно отметить, что реги-
ональные различия не статичны – они нахо-
дятся в постоянной динамике под влиянием 
миграционных потоков, изменения экологи-
ческой ситуации и трансформации потреби-
тельских предпочтений. Постепенное вырав-
нивание информационного пространства и 
рост экологической сознательности населе-

ния способствуют определенной унифика-
ции подходов к оценке экологических пара-
метров жилья, хотя региональная специфика 
продолжает оставаться значимым фактором 
ценообразования.

Таким образом, экологическая ответ-
ственность в современном строительстве 
перестала быть просто модным трендом, 
превратившись в стратегический фактор 
формирования рыночной стоимости недви-
жимости. Долгосрочный анализ показывает, 
что инвестиции в экологичные технологии и 
соблюдение природоохранных норм создают 
устойчивую добавленную стоимость объек-
тов. Это происходит благодаря комплексно-
му эффекту: от улучшения потребительских 
характеристик жилья до формирования но-
вого качества городской среды. Премиаль-
ное позиционирование «зеленых» объектов 
основано не только на маркетинговых пре-
имуществах, но и на реальных экономиче-
ских выгодах. Энергоэффективные решения, 
экологичные материалы и продуманная ин-
фраструктура обеспечивают значительную 
экономию на эксплуатационных расходах, 
что делает такие объекты особенно привле-
кательными для взыскательных покупате-
лей и инвесторов. Психологический комфорт 
проживания в экологически безопасной сре-
де трансформируется в конкретную рыноч-
ную стоимость, подтверждая тезис о том, 
что качество жизни имеет измеряемую эко-
номическую ценность. В условиях растущей 
прозрачности рынка и усиления регулиро-
вания экологические нарушения становятся 
серьезным препятствием для успешной ре-
ализации проектов. Для конечного потреби-
теля выбор в пользу экологичного жилья се-
годня – разумная инвестиционная стратегия. 
Помимо очевидных преимуществ для здоро-
вья и качества жизни, такие объекты демон-
стрируют лучшую ценовую устойчивость во 
время рыночных колебаний и более высокие 
темпы капитализации в долгосрочной пер-
спективе. Таким образом, экологическая со-
ставляющая становится важным критерием 
при принятии инвестиционных решений на 
рынке недвижимости, формируя новые стан-
дарты жилищного строительства.
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В статье представлены результаты исследования влияния мотивации и вовлеченности персона-
ла на эффективность организации. Раскрыты теоретические аспекты управления мотивацией и во-
влеченностью персонала в современных организациях. Представлены результаты анализа системы 
мотивации и вовлеченности персонала на примере конкретной организации АПК. Рассмотрены пред-
посылки, проявления, факторы и результаты вовлеченности сотрудников в организации. Предло-
жены мотивационные инструменты, направленные на повышение уровня вовлеченности персонала 
в организации. Сформулированы долгосрочные конкурентные преимущества, которые организация 
получит при эффективном использовании технологии управления вовлеченностью персонала. 
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The article presents the results of a study of the impact of staff motivation and engagement on the 
effectiveness of the organization. The theoretical aspects of personnel motivation and engagement 
management in modern organizations are revealed. The results of the analysis of the system of motivation and 
involvement of personnel are presented using the example of a specific agro-industrial complex organization. 
The prerequisites, manifestations, factors and results of employee involvement in the organization are 
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proposed. The long-term competitive advantages that the organization will receive with the effective use of 
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В условиях конкуренции для успешно-
го функционирования современных орга-
низаций необходима действенная система 
мотивации и вовлеченности персонала, на-
правленная на стимулирование трудовой 
активности сотрудников. Эффективные ме-
ханизмы, заложенные в такой системе, по-
зволяют повысить уровень удовлетворен-
ности работой в организации и выстроить 
взаимоотношения между руководством и со-
трудниками организации на взаимовыгодных 
условиях. 

Целью данного исследования является 
разработка механизмов управления мотива-
цией и вовлеченностью персонала, направ-
ленных на устойчивое развитие организации 
в конкурентной среде.

В ходе исследования применялись раз-
личные методы – сбор материалов теорети-
ческого и практического характера, анализ, 
сравнение, опрос, системный подход.

Важным элементом кадровой политики 
любой организации является система моти-
вации, основу которой формирует внутрен-
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няя устремленность сотрудников к дости-
жению определенного интереса. В качестве 
основного критерия оценки мотивированно-
сти персонала выступает уровень произво-
дительности труда [2].

Мотивация работников выступает одним 
из ключевых факторов, определяющих эф-
фективность и устойчивость деятельности 
организации. Без заинтересованности со-
трудников в результатах своего труда невоз-
можно достичь роста производительности 
труда, улучшения качества выпускаемой 
продукции, обеспечения устойчивого раз-
вития организации. Особенно это актуально 
для организаций АПК, где специфика сезон-
ных работ, физической нагрузки и цикличе-
ской занятости работников требует особого 
подхода к управлению персоналом.

Актуальным аспектом системы управле-
ния персоналом является решение пробле-
мы вовлеченности, которая выступает как 
важный элемент, способствующий эффек-
тивной реализации деятельности сотрудни-
ков на основе перевыполнения ими своих 
функций и задач, приложения дополнитель-
ных усилий, приверженности целям и цен-
ностям организации, заинтересованности 
в достижении высоких бизнес-показателей 
[2]. 

Вовлеченность персонала можно рассма-
тривать как наиболее развитую форму тру-
довой мотивации, которая зависит от следу-
ющих факторов:

– предпосылки вовлеченности: личност-
ные особенности работников; стиль управ-
ления; отношения с коллегами; система сти-
мулирования; условия труда;

– проявления вовлеченности: предан-
ность организации; поглощенность работой; 
включенность в работу; энергичность; лояль-
ность организации; социальная активность;

– результаты вовлеченности: дисциплина; 
производительность труда; удовлетворен-
ность; отношение к организации; благополу-
чие; лояльность потребителей [3].

Практика показывает, что сотрудники, чув-
ствующие себя вовлеченными, более моти-
вированы к работе, продуктивны и лояльны 
к своей организации. Кроме того, вовлечен-
ные сотрудники заботятся об успехе органи-
зации, проявляя больше инициативы и твор-
чества, применяя инновационный подход к 
решению возникающих проблем.

Термин «вовлеченность персонала» мож-
но рассматривать в трех направлениях:

– вовлеченность в работу, выражающая 
степень увлечения сотрудника своей рабо-
той и удовлетворения от выполнения своих 
обязанностей. При таком подходе наиболее 
важными аспектами для работника являются 
высокий уровень оплаты труда, благоприят-
ные условия труда и отдыха, наличие соци-
ального пакета и т. д.;

– вовлеченность в организацию, пред-
ставляющая собой ощущение чувства при-
надлежности к организации, понимание цен-
ностей и культуры, соблюдение интересов, 
желание принимать участие в развитии ор-
ганизации;

– вовлеченность в результат, означающая 
степень ответственности сотрудника за ре-
зультаты своей работы и конечные резуль-
таты деятельности организации. В данном 
случае работник старается выполнить по-
ставленные задачи в установленные сроки, 
улучшить качество трудовых процессов, по-
высить производительность труда. Кроме 
того, сотрудник, вовлеченный в результат, 
проявляет решительность и упорство в до-
стижении конечной цели организации [4].

В последние годы большой интерес к фор-
мированию высокого уровня вовлеченности 
персонала проявляют коммерческие органи-
зации и их структурные подразделения, дея-
тельность которых направлена на получение 
прибыли [5].

В ходе исследования была проведена ком-
плексная диагностика системы мотивации и 
вовлеченности персонала в ООО «Нальчик-
ский консервный завод» Кабардино-Балкар-
ской Республики.

Первым этапом был проведен опрос сре-
ди управленческого и производственно-
го персонала с целью выявления степени 
удовлетворенности сотрудников системой 
вознаграждения, отношениями с руково-
дителями и коллегами, возможностями ка-
рьерного роста, условиями труда. В ходе 
опроса около 62  % респондентов отмети-
ли, что не чувствуют связи между своими 
усилиями и конечным результатом, влия-
ющим на оплату труда. Более того, 47   % 
работников указали на низкий уровень вни-
мания со стороны руководства к их предло-
жениям и инициативам, что свидетельству-
ет о недостаточной степени вовлеченности 
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персонала в процессы управления органи-
зацией.

В настоящее время на консервном заво-
де применяются преимущественно традици-
онные методы воздействия: фиксированная 
заработная плата, премирование по итогам 
месяца и незначительные формы нематери-
ального поощрения (например, грамоты или 
благодарственные письма). При этом отсут-
ствует системный подход к формированию 
мотивационной политики, что, в свою оче-
редь, снижает уровень удовлетворенности 
трудом и лояльности сотрудников.

В качестве одного из критериев оценки во-
влеченности персонала применялся непре-
рывный стаж работы в ООО «Нальчикский 
консервный завод».

Наиболее вовлеченными оказались те 
работники, чей стаж трудовой деятельности 
на консервном заводе составляет 10-20 лет. 
Такие сотрудники обладают профессиональ-
ными знаниями и навыками, имеют высокий 
уровень производительности труда, преданы 
организации, соблюдают ее ценности, поло-
жительно реагируют на все изменения и с го-
товностью принимают участие в реализации 
стратегических решений.

Сотрудники со стажем от 5 до 10 лет тоже 
имеют высокие показатели работы, они уже 
знают специфику производства, стараются 
совершенствовать свои навыки, демонстри-
руют интерес к жизни организации и сосре-
доточенность на выполняемых функциях.

В зоне риска находятся сотрудники, чей 
стаж составляет до 5 лет. Доля данной ка-
тегории в общей численности работников 
консервного завода составляет только 5  %, 
но здесь отмечается высокая текучесть ка-
дров. Работники часто пренебрегают трудо-
вой дисциплиной, не проявляют инициативу 
по улучшению трудовых процессов, не же-
лают профессионально развиваться. Такие 
сотрудники часто уходят, еще не полностью 
адаптировавшись к условиям деятельности, 
поэтому рано говорить об их вовлеченности 
и приверженности организации.

Обобщая опыт современных организа-
ций в области управления вовлеченностью 
персонала, а также учитывая результаты 
проведенного исследования, следует сфор-
мулировать основные направления совер-
шенствования системы мотивации и во-
влечения работников в управленческую 

и производственную деятельность ООО 
«Нальчикский консервный завод».

Мотивация играет ведущую роль в повы-
шении уровня вовлеченности персонала 
организации. Она создает импульс к долго-
срочной деятельности персонала в своей ор-
ганизации, повышении заинтересованности в 
результатах своего труда. В составе средств 
мотивации вовлеченности персонала можно 
рекомендовать применение современных 
инструментов развития персонала, поддерж-
ку сотрудников в сфере профессиональных 
и трудовых отношений, эффективную систе-
му вознаграждения, делегирование полно-
мочий, создание благоприятного климата в 
коллективе, развитие коммуникации [7].

В большинстве случаев наиболее эффек-
тивным инструментом мотивации персонала 
является вознаграждение. Персонал рас-
сматривает уровень вознаграждения как по-
казатель управленческих отношений, орга-
низационного климата в целом [6].

В данном аспекте важным шагом должно 
стать формирование комплексной системы 
мотивации, включающей в себя, как мате-
риальные, так и нематериальные элемен-
ты. Речь идет о разработке структуры пере-
менной части заработной платы, зависящей 
от конкретных показателей эффективности 
работы (KPI), а также внедрении бонусных 
схем для отдельных подразделений. Напри-
мер, для работников производственных це-
хов можно предусмотреть поощрение за без-
дефектную продукцию, соблюдение сроков 
выпуска и экономию сырья. Для сотрудников 
административного аппарата  – поощрение 
за внедрение улучшений, оптимизацию доку-
ментооборота и участие во внутрифирмен-
ных проектах.

Дополнительно необходимо пересмотреть 
систему премирования, сделав ее более про-
зрачной и объективной. На практике это оз-
начает введение оценочных листов и таблиц 
индивидуальной результативности, заполня-
емых ежемесячно руководителями подразде-
лений совместно с кадровым специалистом. 
Результаты оценки должны обсуждаться с 
сотрудниками индивидуально, что укрепит 
обратную связь и будет способствовать фор-
мированию доверия с их стороны.

Эффективным кадровым решением, сти-
мулирующим активную трудовую деятель-
ность персонала, является предоставление 
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социального пакета, в состав которого мож-
но ввести следующие виды льгот: предо-
ставление дополнительных отпускных дней 
в случае возникновения необходимости; гиб-
кий график рабочего времени для отдельных 
категорий работников; компенсации при не-
счастных случаях и др. [6].

Наряду с материальным стимулировани-
ем, особое значение приобретает система 
нематериальной мотивации, которая неред-
ко оказывает более долгосрочное влияние 
на уровень вовлеченности. 

В данном направлении рекомендуется ре-
ализовать следующие мероприятия:

– введение системы публичного призна-
ния заслуг сотрудников, например, ежеме-
сячное вручение звания «Лучший работник 
цеха», «Лучший менеджер месяца» с публи-
кацией на доске почета и в корпоративном 
информационном канале;

– организация корпоративных мероприя-
тий, праздников, выездных дней, тренингов 
и квестов, способствующих командообразо-
ванию и укреплению неформальных связей;

– внедрение программы наставничества, 
в рамках которой более опытные сотрудники 
сопровождают новичков в период адаптации 
и получают за это определенные бонусы.

Кроме того, можно рассмотреть вариант 
введения индивидуальных карьерных пла-
нов, которые позволят работникам видеть 
перспективу роста и развития в рамках орга-
низации. Это особенно важно для молодых 
специалистов, стремящихся к профессио-
нальному и карьерному росту.

Один из самых мощных инструментов во-
влечения персонала  – это предоставление 
возможности влиять на принимаемые реше-
ния. В условиях АПК, где технологические 
процессы могут меняться в зависимости 
от сезона, климата и других факторов, уча-
стие сотрудников в обсуждении внутренних 
регламентов и организационных изменений 
особенно ценно. Вовлеченность персона-
ла в принятие управленческих решений по-
зволяет реализовать такие потребности, как 
самореализация, принадлежность к группе 
лиц, обладающих дополнительными полно-
мочиями. 

Трендом последних лет для многих от-
ечественных организаций является привле-
чение персонала к оптимизации ключевых 
бизнес-процессов. В данном аспекте пред-

лагается ввести регулярные совещания и 
опросы мнений по ключевым вопросам, ка-
сающимся рабочих процессов, реализация 
проектов, например «Фабрики идей», через 
которую сотрудники смогут высказывать 
идеи по улучшению работы, техническим 
усовершенствованиям. Лучшие предложе-
ния должны поощряться, как морально, так и 
материально, что будет способствовать ро-
сту активности участия персонала в управ-
лении организацией.

Также имеет смысл создать рабочую груп-
пу по улучшению условий труда, куда во-
йдут представители разных подразделений, 
включая производственные, технические и 
кадровые службы.

Чрезмерная текучесть кадров и рост утом-
ляемости на производстве часто обусловле-
ны не только низким уровнем оплаты труда, 
но и неблагоприятной атмосферой внутри 
трудового коллектива. Поэтому система 
управления персоналом организации долж-
на включать инструменты оценки психологи-
ческого климата (анонимное анкетирование, 
экспресс-опросы).

Также необходимо наладить работу с кон-
фликтными ситуациями: ввести процеду-
ру медиации, когда в разрешении спорных 
вопросов участвует нейтральное лицо. На 
консервном заводе уже отмечались случаи 
межличностных конфликтов, связанных с 
распределением нагрузки, что указывает на 
необходимость в системной работе по их 
профилактике.

Одним из наиболее значимых факторов 
удержания персонала и повышения его во-
влеченности является предоставление воз-
можностей для развития и обучения. 

Следует отметить, что во многих органи-
зациях обучение персонала реализуется не 
на регулярной основе, в большей степени за-
трагивает новых сотрудников, часто сотруд-
ники самостоятельно ищут возможности для 
обучения и развития [1].

В агропромышленной сфере технологиче-
ская модернизация требует постоянного об-
новления знаний и навыков, поэтому в ООО 
«Нальчикский консервный завод» необходи-
мо организовать систему обучения на регу-
лярной основе с учетом потребностей каж-
дого структурного подразделения, причем 
инициатива должна исходить от руководства 
организации.
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В системе обучения персонала консерв-
ного завода рекомендуется организовать:

– внутренние семинары и мастер-классы с 
участием специалистов организации;

– внешние стажировки и обучение в пар-
тнерских организациях;

– онлайн-курсы и вебинары по компетен-
циям, востребованным в организации (напри-
мер, логистика, управление персоналом, бух-
галтерия, эксплуатация оборудования и т. д.).

Важным аспектом станет составление ин-
дивидуальных планов развития сотрудников, 
включающих цели, сроки и формы обучения. 
Такие планы позволят обозначить карьерные 
цели и направления развития, помогут под-
нять уровень мотивации и степень вовлечен-
ности сотрудников организации.

Можно выделить ключевые бизнес-пока-
затели ООО «Нальчикский консервный за-
вод», на которые оказывает влияние уровень 
вовлеченности персонала:

– менеджмент: система управления эф-
фективностью организации; корпоративная 
культура; репутация организации;

– возможности: система обучения и раз-
вития; кадровый резерв; инициатива работ-
ников;

– качество жизни: условия труда; график 
работы;

– сотрудники: руководство; удовлетворен-
ность сотрудников; лояльность персонала; 
отношения в коллективе;

– работа: цели и задачи; стиль управле-
ния; бизнес-процессы; ресурсы; самостоя-
тельность;

– признание: система оплаты труда; соци-
альный пакет; признание заслуг [1].

Повышение уровня вовлеченности пер-
сонала приведет к таким конкурентным пре-
имуществам организации, как повышение 
производительности труда, рост спроса на 
консервную продукцию, снижение текучести 
кадров, увеличение числа мотивированных 
и инициативных сотрудников, улучшение 
имиджа организации.

Таким образом, управление мотивацией и 
вовлеченностью персонала в ООО «Нальчик-
ский консервный завод» – это непрерывный 
процесс, требующий комплексного подхода, 
внимания со стороны руководства и постоян-
ной обратной связи. Только при условии си-
стемной работы, направленной на удовлет-
ворение потребностей работников, развитие 
корпоративной культуры, справедливое воз-
награждение и участие в принятии решений, 
можно рассчитывать на устойчивое развитие 
организации.
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Многоуровневая модель цифровой трансформации 
хозяйствующих субъектов: стратегический, 

тактический и операционный уровни

Толстых Алексей Владимирович,
аспирант, Российская государственная академия интеллектуальной 
собственности, Москва, Россия

В статье описана многоуровневая модель цифровой трансформации хозяйствующих субъектов, 
включающая стратегический, тактический и операционный уровни управления. Обоснована акту-
альность перехода от фрагментарных цифровых инициатив к комплексному подходу, синхронизи-
рующему долгосрочные цели, гибкие механизмы реализации и повседневную практику внедрения 
технологий. В работе проведен анализ драйверов и барьеров цифровизации в современной россий-
ской экономике, выявлены особенности отраслевой и региональной специфики, влияющие на темпы 
и глубину трансформации. Отмечено значение интеграции инструментов бизнес-аналитики, искус-
ственного интеллекта и систем кибербезопасности в рамках предложенной модели. Сформулирова-
ны предложения по адаптации управленческих решений, развитию кадрового потенциала и форми-
рованию единого информационного контура трансформируемых компаний. Обоснован вывод о том, 
что внедрение предложенной многоуровневой модели позволяет повысить управляемость процесса 
цифровой трансформации, минимизировать риски несогласованности действий, а также повысить 
устойчивость и конкурентоспособность хозяйствующих субъектов. Практическая значимость моде-
ли заключается в возможности ее широкого применения для формирования и внедрения программ 
цифровизации хозяйствующих субъектов в условиях глобальных вызовов.

К л ю ч е в ы е   с л о в а : цифровизация; цифровая трансформация; многоуровневая модель; 
управление цифровизацией; кибербезопасность; инновационные технологии.

Multi-level model digital transformation business 
entities: strategic, tactical and operational levels

Tolstykh Alexey V., 
PhD Student, Russian State Academy of Intellectual Property, Moscow, Russia

The article presents a multi-level model of digital transformation for economic entities, which integrates 
strategic, tactical, and operational management levels. The relevance of shifting from fragmented digital 
initiatives to a comprehensive approach that synchronizes long-term goals, flexible implementation mechanisms, 
and the daily practice of technology adoption is substantiated. The study analyses key drivers and barriers 
of digitalization in modern Russian economy and identifies sectoral and regional specificities that affect the 
pace and depth of transformation. Special attention is given to integration of business analytics tools, artificial 
intelligence, and cybersecurity systems within the proposed model. The paper formulates recommendations 
for adapting managerial decisions, developing human capital, and creating a unified information framework 
for companies undergoing transformation. It is demonstrated that the implementation of the proposed multi-
level model enhances the manageability of digital transformation processes, minimizes risks of uncoordinated 
actions, and increases resilience and competitiveness of economic entities. The practical significance of the 
model lies in its potential for broad application in designing and implementing digitalization programmes for 
enterprises in the context of global challenges.

K e y w o r d s : digitalization; digital transformation; multi-level model; digitalization management; 
cybersecurity; innovative technologies.
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В современном мире наблюдается устой-
чивая тенденция усложнения социальных 
и бизнес-структур, а также механизмов их 
взаимодействия. Одним из ключевых факто-
ров этого процесса является стремительный 
рост объемов цифровых данных и форми-
рование новой модели цифровой экономи-
ки, в которой вопросы обработки, хранения, 
передачи и эффективного использования 
больших массивов информации приобрета-
ют приоритетное значение [5]. Многие иссле-
дователи подчеркивают, что по масштабам 
и глубине воздействия цифровизация сопо-
ставима с промышленными революциями 
прошлых столетий, задавая принципиально 
новые ориентиры развития всех сфер эконо-
мики и общества в целом [1].

Последние годы показали, что научно-тех-
нологический прогресс становится опреде-
ляющим драйвером глобальных изменений 
хозяйственной деятельности. Широкое вне-
дрение инновационных технологий охваты-
вает практически все отрасли и требует от 
организаций глубокого пересмотра использу-
емых бизнес-процессов, структуры управле-
ния и общих подходов к кадровой политике. 
Если еще недавно основной акцент делался 
на постепенном повышении квалификации 
работников, то сегодня владение цифро-
выми компетенциями, навыками работы с 
большими данными и искусственным интел-
лектом становится обязательным условием 
профессиональной деятельности.

В этих условиях цифровая трансформа-
ция рассматривается как стратегический и 
многоуровневый процесс, выходящий дале-
ко за рамки автоматизации отдельных функ-
ций и процессов. Она требует согласованной 
реализации на всех уровнях управления: 
стратегическом – через формирование дол-
госрочных целей и программ цифровизации; 
тактическом  – через разработку гибких ме-
ханизмов реализации этих целей с учетом 
отраслевых и региональных особенностей; 
операционном  – через внедрение конкрет-
ных цифровых решений и технологий в по-
вседневную деятельность хозяйствующих 
субъектов.

Актуальность темы исследования обу-
словлена, в том числе, инициативами Пра-
вительства Российской Федерации, которое 
разрабатывает и внедряет стандарты, про-
екты и нормы, в рамках которых практически 

все сферы жизни нашего общества должны 
оказаться под влиянием цифровых техноло-
гий и трансформироваться для обеспечения 
технологического суверенитета государства. 
Он позволит нашей стране в значительной 
мере избавиться от давления со стороны 
Запада в плане развития и таким образом 
сделает российскую экономику в более не-
зависимой и устойчивой к различным санк-
ционным ограничениям. 

Особую важность приобретает разработ-
ка и апробация научно обоснованной много-
уровневой модели цифровой трансформа-
ции хозяйствующих субъектов. Такая модель 
позволяет учитывать специфику конкретных 
отраслей, различия в уровне цифровой зре-
лости компаний и региональные особенно-
сти. Это создает базу для формирования 
гибких и адаптивных стратегий, способных 
повысить эффективность цифровизации и 
обеспечат конкурентоспособность россий-
ских предприятий и регионов в условиях бы-
стро меняющейся глобальной цифровой эко-
номики.

В рамках проведенного исследования ис-
пользован комплекс взаимодополняющих 
методов, позволяющий осуществить всесто-
роннее исследование проблемы цифровой 
трансформации хозяйствующих субъектов 
с учетом их отраслевой специфики, уровня 
цифровой зрелости предприятий и регио-
нальных особенностей.

Ключевыми методами выступили:
– Анализ и синтез имеющихся научных 

публикаций  – для систематизации и сопо-
ставления существующих теоретических 
подходов и практических решений по вопро-
сам цифровой трансформации экономики и 
управления на разных уровнях.

– Обобщение эмпирических данных и экс-
пертных оценок – для выделения основных 
проблемных зон, барьеров и внутренних 
противоречий, возникающих при реализации 
цифровых инициатив в отечественной прак-
тике.

– Структурно-функциональный и сравни-
тельный анализ – для выявления специфи-
ки протекания процессов цифровизации в 
российской экономике и обоснования необ-
ходимости многоуровневого подхода, охва-
тывающего стратегический, тактический и 
операционный уровни управления.

– Сценарный и факторный анализ  – для 
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уточнения параметров предлагаемой много-
уровневой модели и определения условий 
ее практического применения.

Совокупное использование этих мето-
дов позволило обосновать научную новизну 
предложенного инструментария, определить 
его отличия от имеющихся подходов, а также 
раскрыть потенциал применения разрабо-
танной модели для целей повышения устой-
чивости и эффективности хозяйствующих 
субъектов в условиях современной россий-
ской цифровой экономики.

Современная экономика уже не ограничи-
вается классической моделью взаимодей-
ствия спроса и предложения. Сейчас она 
представляет собой сложный многоуровне-
вый комплекс взаимосвязей, охватывающий 
широкий спектр направлений деятельности 
хозяйствующих субъектов, государства и 
международных структур. В современных 
условиях, ключевую роль начинают играть 
процессы повсеместной цифровизации и 
информатизации, которые трансформируют 
традиционные экономические отношения и 
задают новые ориентиры развития.

Особенностью этой новой цифровой эко-
номики становится переход на информа-
ционно-технологический уровень, в рамках 
которого формируются сетевые формы вза-
имодействия и появляются гибкие организа-
ционные структуры, способные быстро адап-
тироваться к происходящим изменениям. На 
смену изолированным классическим произ-
водственным цепочкам приходят интегриро-
ванные цифровые экосистемы и платфор-
менные решения, обеспечивающие высокую 
скорость обмена данными и формирование 
новых бизнес-моделей. В этих условиях 
ключевым фактором устойчивого развития 
и сохранения конкурентных позиций для хо-
зяйствующих субъектов становится исполь-
зование современных информационных 
систем и технологий искусственного интел-
лекта (ИИ). Применение ИИ для обработки 
больших массивов данных позволяет компа-
ниям не только повышать точность прогнози-
рования и принимать обоснованные управ-
ленческие решения, но и гибко адаптировать 
стратегию, тактику и операционные процес-
сы в ответ на быстро меняющиеся условия 
внешней среды. Таким образом, формиро-
вание многоуровневой модели цифровой 
трансформации, учитывающей стратегиче-

ский, тактический и операционный уровни 
управления, отвечает актуальным потреб-
ностям бизнеса и способствует созданию 
технологической базы для развития сетевой 
экономики нового типа.

В современных условиях традиционные 
подходы к управлению хозяйствующими 
субъектами все чаще демонстрируют свою 
ограниченную эффективность. Классиче-
ские методы сбора и обработки информа-
ции, опирающиеся преимущественно на 
опыт прошлых периодов, не во всех случаях 
позволяют своевременно учитывать быстро 
меняющиеся внешние условия и сложную 
многоуровневую структуру рыночных связей. 
В результате возрастает риск ошибок при 
оценке информации, а также принятии стра-
тегических и финансовых решений, что мо-
жет негативно сказываться на устойчивости 
и конкурентоспособности компаний.

Для современных инновационных пред-
приятий и организаций цифровая трансфор-
мация означает не просто автоматизацию 
отдельных бизнес-процессов, а комплекс-
ное внедрение цифровых технологий во 
все ключевые области их деятельности. 
На передний план выходят цифровизация 
управления, развитие систем контроллинга 
и бизнес-аналитики, а также цифровое пере-
оснащение производственных, логистиче-
ских и маркетинговых процессов [6]. Такой 
подход обеспечивает сквозную интеграцию 
данных, а также повышение точности приня-
тия и реализации управленческих решений.

В этих условиях особенно востребованны-
ми становятся инструменты бизнес-аналити-
ки, современные информационные системы 
и технологии ИИ. Их использование позво-
ляет организациям существенно повышать 
свою инвестиционную привлекательность, 
минимизировать влияние внешних ограниче-
ний и усиливать конкурентные позиции как на 
внутреннем, так и на международном рынке.

Таким образом, переход к многоуровневой 
модели цифровой трансформации с четким 
разграничением стратегических, тактических 
и операционных уровней управления стано-
вится необходимым условием повышения 
гибкости, управляемости и устойчивого раз-
вития российских компаний в условиях со-
временной цифровой экономики и действую-
щих ограничений.

Отличительной особенностью предло-
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женной многоуровневой модели является 
комплексный и адаптивный характер: она 
синхронизирует стратегические цели пред-
приятия с тактическими инструментами и 
операционными действиями, обеспечивая 
сквозное управление процессом цифрови-
зации организации. В отличие от существу-
ющих фрагментарных подходов, данная 
модель предлагает целостный каркас, спо-
собный повысить согласованность действий 
на всех уровнях управления и минимизиро-
вать риски неэффективного внедрения циф-
ровых решений.

Практическое значение предложенной 
многоуровневой модели заключается в том, 
что она может служить методической осно-
вой для разработки корпоративных программ 
цифровой трансформации, формирования 
региональных стратегий и оценки готовно-
сти хозяйствующих субъектов к переходу на 
новые цифровые бизнес-процессы, что осо-
бенно актуально для достижения целей на-
циональной политики технологического су-
веренитета.

Несмотря на активное распространение 
процессов цифровой трансформации в про-
мышленности и смежных сферах, в научной 
литературе сохраняется широкий спектр 
взглядов на характер и последствия этих 
изменений. Ряд исследователей подчерки-
вает, что внедрение цифровых технологий 
способствует повышению прозрачности ин-
формационных потоков, снижает риски оп-
портунистического поведения и стимулирует 
более эффективное взаимодействие между 
участниками экономических и социальных 
систем как на национальном, так и на меж-
дународном уровнях. Это, в свою очередь, 
создает условия для формирования более 
устойчивых и гибких структур управления в 
социально-экономической и правовой сфе-
рах.

В то же время ряд исследований акцен-
тирует внимание на том, что ключевой за-
дачей цифровой трансформации является 
кардинальное повышение эффективности 
организации за счет комплексного приме-
нения информационных, вычислительных 
и коммуникационных технологий, а также 
современных средств связи. Такой подход 
рассматривается как интеграция «предпри-
ятие – технологии – цифровые данные», ко-
торая служит основой для формирования 

инновационных бизнес-моделей, создания 
новой ценности и появления современных 
экономических форматов функционирова-
ния [11]. При этом в зарубежной литературе 
достаточно широко распространено мнение, 
согласно которому автоматизация и цифро-
визация оказывают преимущественно поло-
жительное воздействие, снижая риски для 
хозяйствующих субъектов, раскрывая их по-
тенциал повышения конкурентоспособности 
и способствуя извлечению экономической 
выгоды [13].

Вместе с тем, результаты ряда эмпири-
ческих исследований демонстрируют и об-
ратную сторону процессов цифровизации. В 
частности, отмечается, что активное внедре-
ние цифровых технологий может препятство-
вать централизации управленческих полно-
мочий внутри компаний. Этот эффект может 
сглаживаться за счет наличия сильного вну-
треннего контроля, однако он усиливается 
в условиях экономической нестабильности 
и высокой неопределенности экономиче-
ской политики, что особенно характерно для 
стран с развивающимися институтами регу-
лирования экономики [14].

В современных условиях процессы циф-
ровой трансформации охватывают практиче-
ски все ключевые сферы жизни общества – от 
промышленности и бизнеса до государствен-
ного управления, здравоохранения, образо-
вания и других отраслей. Однако наряду с 
очевидными преимуществами, которые свя-
зывают с внедрением цифровых технологий, 
важно учитывать и потенциальные риски, 
затрагивающие сотрудников предприятий и 
организаций. Безусловно, использование ИИ 
и смежных цифровых инструментов в раз-
ных секторах экономики ведет к росту про-
изводительности труда и повышению общей 
эффективности бизнес-процессов. Это спо-
собствует увеличению ВВП, ускоряет разви-
тие национальной экономики и обеспечивает 
переход к новому технологическому укладу.

С одной стороны, благодаря этому ком-
пании достигают значительного улучшения 
качества производимой продукции и предла-
гаемых услуг, укрепляют свои позиции на кон-
курентном рынке и получают новые возмож-
ности для роста. С другой стороны, массовая 
автоматизация может иметь и негативные 
социальные последствия. Одной из наибо-
лее острых проблем выступает риск «техно-
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логической безработицы» – потенциального 
высвобождение сотрудников, чьи трудовые 
функции могут заменяются интеллектуаль-
ными системами. В таких условиях процесс 
переобучения работников и их профессио-
нальной переподготовки нередко оказыва-
ется недостаточно хорошо продуманным и 
организованным. Кроме того, сохраняется 
потребность в системном повышении уровня 
цифровой грамотности кадрового состава.

Таким образом, парадокс цифровой транс-
формации заключается в том, что, с одной 
стороны, она ускоряет развитие экономики 
и повышает ее конкурентоспособность, а с 
другой – может привести к сокращению уров-
ня занятости и уровня доходов отдельных 
категорий населения при отсутствии эффек-
тивных механизмов адаптации и социальной 
поддержки [6].

По мнению ряда исследователей, ключе-
вой причиной описанного дисбаланса являет-
ся недостаточная эффективность существу-
ющих в Российской федерации механизмов 
профессиональной переподготовки кадров. 
В условиях ускоряющейся цифровизации 
ежегодно возникают новые профессии и спе-
циализации, требующие высокой квалифика-
ции и владения современными цифровыми 
инструментами. Одновременно ряд традици-
онных профессий утрачивает актуальность, 
что ведет к сокращению рабочих мест и уве-
личению числа потенциально высвобождае-
мых работников [8]. Для успешного внедре-
ния проектов цифровой трансформации на 
всех уровнях особенно востребованы спе-
циалисты нового поколения — молодые ин-
женеры и профессионалы, чья деятельность 
органично связана с технологиями Интер-
нета, цифровыми платформами и компью-
терными системами. Современная образо-
вательная система играет в этом ключевую 
роль: она должна предоставлять выпускни-
кам не только фундаментальные знания, но 
и практические навыки работы с передовыми 
технологиями. Это создает прочную базу для 
формирования кадрового потенциала, необ-
ходимого для устойчивого технологического 
развития российской экономики [2].

При разработке практических механиз-
мов цифровой трансформации предприятий 
особую значимость приобретает учет отрас-
левой специфики и выстраивание четкого 
организационно-экономического механизма 

изменений. Например, для предприятий ма-
шиностроения критически важно интегри-
ровать цифровые технологии в производ-
ственные и управленческие процессы через 
создание гибких организационных структур 
и адаптивных бизнес-моделей, что позволя-
ет учитывать динамику отрасли и специфику 
производственного цикла [5]. Такой подход 
во многом перекликается с предложенной 
многоуровневой моделью цифровой транс-
формации, где стратегический, тактический 
и операционный уровни взаимосвязаны и 
обеспечивают комплексное развитие пред-
приятия с учетом имеющихся технологиче-
ских и кадровых ограничений.

Рассматривая проблему цифровой транс-
формации через призму существующих 
драйверов и барьеров, важно также отметить 
их динамичный характер и зависимость от 
внешнеэкономических и политических усло-
вий. Так, до начала текущих геополитических 
событий ключевым драйвером цифровиза-
ции выступала государственная политика, 
а среди основных барьеров преобладали 
высокие затраты на внедрение инновацион-
ных технологий в деятельность предприятий 
и организаций [4]. Сегодня же приоритеты 
цифровой трансформации все чаще форми-
руются самими хозяйствующими субъектами 
в зависимости от их отраслевой специфики 
и стратегических целей. Для одних предпри-
ятий основным фокусом остается автома-
тизация производственных процессов, для 
других — цифровое переосмысление сферы 
услуг. Государственная политика инвестиро-
вания, в свою очередь, также ориентирует-
ся на приоритетные отрасли, где ожидает-
ся наибольший социально-экономический 
эффект [10]. Это порождает риск неравно-
мерного стимулирования цифровизации от-
дельных элементов деловой среды и может 
сдерживать реализацию проектов цифровой 
трансформации на уровне отдельных пред-
приятий и регионов.

При этом необходимо учитывать, что во 
многих странах мира механизмы транс-
формации экономики и общества все чаще 
строятся на принципах устойчивого разви-
тия, предполагающих взаимосвязанность 
экологических, экономических и социальных 
аспектов [7]. В российской практике акцент 
по-прежнему делается на модернизацию 
производства, внедрение инноваций и по-
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вышение общей производительности труда. 
В то время как на международном уровне 
особое внимание уделяется внедрению «зе-
леных» технологий, бережному отношению к 
природным ресурсам, сохранения и миними-
зации негативного воздействия на окружаю-
щую среду [12].

Важным направлением разработки много-
уровневой модели цифровой трансформа-
ции хозяйствующих субъектов является ее 
синхронизация с целями устойчивого раз-
вития. Современные исследования подчер-
кивают, что цифровизация экономики от-
крывает не только новые возможности для 
повышения производительности и создания 
инновационных бизнес-моделей, но и фор-
мирует вызовы, связанные с социальной 
неравномерностью, рисками киберугроз и 
необходимостью адаптации нормативной 
среды [3]. В этом контексте предложенная 
многоуровневая модель учитывает необ-
ходимость сбалансированного подхода: на 
стратегическом уровне – интеграции принци-
пов устойчивого развития в корпоративные 
стратегии, на тактическом уровне  – разра-
ботки программ по развитию цифровых ком-
петенций и кибербезопасности, а на опера-
ционном уровне — внедрения технологий с 
минимальным экологическим следом и мак-
симальной социальной отдачей.

В условиях роста зависимости хозяйству-
ющих субъектов от цифровых решений осо-
бую значимость приобретает вопрос кибер-
безопасности, который должен быть встроен 
во все уровни управления цифровой транс-
формацией. Многоуровневая модель, пред-
полагающая стратегический, тактический и 
операционный контуры, позволяет рассма-
тривать киберзащиту не как разрозненный 
набор технических мер, а как системный 
элемент корпоративного управления. На 
стратегическом уровне это выражается в 
формировании единой политики информа-
ционной безопасности и оценке рисков при 
планировании цифровых инициатив. На так-
тическом уровне реализуются программы за-
щиты инфраструктуры, процессов и данных, 
включая разработку протоколов реагирова-
ния на инциденты и обучение сотрудников. 
Наконец, операционный уровень отвечает за 
непосредственную реализацию технических 
решений — от настройки сетевых экранов 
и шифрования данных до контроля досту-

па и мониторинга угроз в реальном време-
ни. Такой подход обеспечивает целостность 
и непрерывность кибербезопасности как 
ключевого компонента успешной цифровой 
трансформации хозяйствующих субъектов.

Кроме того, реализация многоуровневой 
модели цифровой трансформации хозяй-
ствующих субъектов, включающей стра-
тегический, тактический и операционный 
уровни, требует повсеместного применения 
комплексных систем анализа данных и ин-
теллектуальных технологий. На стратегиче-
ском уровне это обеспечивает обоснованное 
принятие решений и выбор оптимальных 
приоритетов развития. На тактическом – она 
позволяет гибко настраивать бизнес-про-
цессы и оперативно адаптировать их к про-
исходящих изменения внешней среды. На 
операционном уровне такие технологии по-
могают автоматизировать рутинные задачи, 
повышая производительность и качество 
управления. Однако все эти элементы могут 
эффективно работать только при активной 
позиции руководства и готовности предпри-
ятий к открытости и сотрудничеству. Недо-
статочная цифровая зрелость и закрытость 
многих российских компаний замедляют этот 
процесс, препятствуя полному использова-
нию потенциала данных, снижая интеграцию 
в глобальные цепочки и сдерживая привле-
чение инвестиций и развитие компетенций 
[2].

Одним из ключевых ограничений, замед-
ляющих процессы цифровой трансформа-
ции российских предприятий, остается фраг-
ментарность внедряемых проектов, которые 
нередко реализуются локально и не интегри-
руются в многоуровневую модель цифровой 
трансформации предприятия. Отсутствие 
связи между стратегическим, тактическим и 
операционным уровнями управления приво-
дит к тому, что даже успешные инициативы 
не дают системного эффекта и не закрепля-
ются в долгосрочной корпоративной страте-
гии. Дополнительно усугубляет ситуацию не-
достаточное использование бенчмаркинга и 
анализа лучших отраслевых практик как рос-
сийских, так и международных, что в свою 
очередь часто приводит к повторению типич-
ных ошибок и требует значительных ресур-
сов для их исправления [2].

Таким образом, в научной литературе 
отсутствует единый взгляд на цифровую 
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трансформацию: различные исследователи 
выделяют как ее положительные, так и от-
рицательные эффекты для общества и эко-
номики в целом. Главной проблемой, с кото-
рой сталкиваются хозяйствующие субъекты, 
остается неравномерность темпов цифро-
визации и ее фрагментарное распростра-
нение. В значительной степени скорость и 
глубина цифровой трансформации зависят 
от государственной политики, которая зада-
ет приоритеты инвестирования и направле-
ния развития ключевых отраслей экономи-
ки. Принятые государственные программы и 
национальные проекты предполагают мас-
штабные преобразования к 2030 году, однако 
их успешная реализация требует устранения 
текущих барьеров и увязки локальных ини-
циатив с единым стратегическим контуром. В 
этой связи разработка и внедрение многоу-
ровневой модели цифровой трансформации, 
учитывающей стратегический, тактический и 
операционный уровни управления, становит-
ся важным инструментом достижения ком-
плексного и сбалансированного эффекта от 
цифровизации [9].

Формулируя итоги проведенного исследо-
вания, можно сделать вывод, что в условиях 
усложнения экономических связей и нарас-
тающей зависимости хозяйствующих субъек-
тов от цифровых технологий, традиционные 
подходы к управлению уже не всегда позво-
ляют эффективно реагировать на внешние и 
внутренние вызовы. В этих условиях особен-
но актуально создание научно обоснованных 
моделей, способных учитывать специфику 
отраслей, уровень цифровой зрелости и ка-
дровые, технологические и региональные 
ограничения.

Предложенная многоуровневая модель 
цифровой трансформации хозяйствующих 
субъектов, включающая стратегический, 
тактический и операционный уровни управ-
ления. Такая структура позволяет выстроить 
систему согласованных действий  – от фор-

мирования долгосрочного видения цифро-
вого развития до практического внедрения 
технологий и оценки результатов на уровне 
отдельных бизнес-процессов.

Реализация многоуровневого подхода 
предполагает:

– Полноценную интеграцию цифровиза-
ции в корпоративные стратегии и ключевые 
бизнес-модели.

– Формирование комплексной системы об-
учения и переподготовки кадров, способной 
закрыть имеющие компетентностные разры-
вы в области цифровых компетенций.

– Создание механизмов обмена данными 
и лучших практик между компаниями и раз-
личными секторами экономики.

– Развитие комплексных аналитических и 
управленческих инструментов, которые по-
зволяют принимать обоснованные решения 
на каждом уровне управления.

Кроме того, успешность цифровой транс-
формации невозможна без поддержки со 
стороны государства и формирования усло-
вий для эффективного взаимодействия биз-
неса, науки и власти. Важно учитывать ба-
ланс между технологическим обновлением 
и социальными аспектами, включая вопросы 
переобучения персонала и минимизации ри-
сков технологической безработицы.

Таким образом, внедрение многоуров-
невой модели цифровой трансформации 
хозяйствующих субъектов создает основу 
для повышения их устойчивости, конкурен-
тоспособности и способности к адаптации 
в условиях быстро меняющейся цифровой 
экономики. Все это подтверждает высокую 
значимость рассматриваемой темы для обе-
спечения технологического суверенитета и 
устойчивого развития российской экономики 
и подчеркивает необходимость дальнейших 
теоретических и прикладных исследований 
в области цифровой трансформации хозяй-
ствующих субъектов.
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Современные условия функционирования 
организаций требуют качественно нового 
подхода к управлению персоналом, где при-
оритет отдается цифровизации и использо-
ванию инновационных технологий. В усло-
виях усиления конкуренции, нестабильности 
внешней среды и стремительного развития 
информационных систем организациям не-
обходимо максимально эффективно исполь-
зовать все доступные ресурсы, включая че-
ловеческий капитал. В связи с этим одним 
из ключевых направлений совершенство-
вания кадровой работы является внедре-

ние цифровых технологий, способствующих 
оптимизации и автоматизации процессов 
управления персоналом, и как следствие, 
выступающих как инновационный инстру-
мент эффективного развития человеческого 
капитала организаций.

Целью настоящего исследования явля-
ется анализ современных тенденций и пер-
спективных направлений использования 
цифровых технологий в управлении персо-
налом как стратегического ресурса органи-
заций.

Процесс исследования основан на из-
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трализовать информацию о сотрудниках и 
значительно сократить трудозатраты отдела 
кадров в организации. 

Важным вопросом является выбор HR-
сервиса, соответствующего сфере деятель-
ности, потребностям и возможностям кон-
кретных организаций. При выборе сервиса 
следует учитывать такие факторы, как без-
опасность, функционал, цена, удобство ис-
пользования, возможность подстройки под 
специфику деятельности организаций. В 
практике деятельности современных органи-
заций лидером среди HR-сервисов является 
платформа 1С [1].

В качестве прикладного программного ре-
шения может быть рассмотрена программа 
«1С:Зарплата и управление персоналом».

Приведем ключевые преимущества вне-
дрения HRM-системы:

– автоматизация расчета заработной пла-
ты с учетом графиков, отпусков, больничных 
и надбавок;

– цифровое хранение персональных дан-
ных работников, включая трудовые догово-
ры, приказы, заявления, графики отпусков;

– поддержка процессов подбора и адапта-
ции персонала, включая хранение резюме, 
планов введения в должность и маршрутных 
листов;

– организация электронного документо-
оборота, исключающего необходимость бу-
мажной отчетности и повышающего опера-
тивность взаимодействия между отделами 
организации;

– создание цифровых профилей сотруд-
ников с интеграцией KPI, результатов оцен-
ки, уровней компетенций и индивидуальных 
планов развития;

– возможность интеграции с производ-
ственными модулями и системами учета, что 
позволяет увязать трудовые затраты с фак-
тическими результатами производства.

Важным направлением развития кадро-
вой работы становится использование об-
лачных решений и мобильных приложений, 
обеспечивающих сотрудникам доступ к лич-
ному кабинету, возможностям самооценки, 
подаче заявлений на отпуск или обучение в 
дистанционном формате. Это особенно ак-
туально в условиях территориально распре-
деленной структуры организации, где часть 
работников может находиться в полях или в 
производственных зонах.

учении теоретической и методологической 
базы, раскрывающей различные аспекты 
цифровой трансформации системы управ-
ления персоналом организаций.

В ходе исследования применялся систем-
ный подход, который позволил представить 
управление персоналом как важную функци-
ональную подсистему системы управления 
организацией в целом. 

На основе анализа достижений в области 
цифровизации кадровых процессов выявле-
ны сложившиеся тенденции, преимущества 
и направления использования цифровых 
технологий современными организациями.

Необходимость ускорения цифровизации 
системы и процессов управления персо-
налом обусловлена рядом причин, в част-
ности: ростом потребности менеджмента в 
получении оперативной и комплексной ин-
формации о персонале организации, разви-
тием способностей у сотрудников к приме-
нению цифровых технологий для решения 
профессиональных задач, появлением воз-
можности дистанционной работы через ИТ-
пространство [3].

Условия цифровизации требуют пересмо-
тра целей действующих HR-систем для улуч-
шения системы оценки эффективности и мо-
тивации персонала, автоматизации базовых 
процессов, обеспечения руководителей ор-
ганизаций качественной и количественной 
информацией при принятии управленческих 
решений [1].

Автоматизация кадровых процессов по-
зволяет достигнуть существенных резуль-
татов в управлении персоналом, например, 
снижение возможных рисков при оформле-
нии кадровых документов, совершенство-
вание организационных и межличностных 
коммуникаций, повышение лояльности со-
трудников организации [4].

Цифровые технологии внедряются в раз-
личные процессы управления персоналом 
организаций: подбор, обучение и развитие 
персонала; планирование карьеры; форми-
рование кадрового резерва; оптимизацию 
затрат на персонал; разработку, принятие и 
реализацию кадровых решений.

Одним из приоритетных направлений циф-
ровизации является внедрение специализи-
рованной HRM-системы (Human Resource 
Management System), которая позволяет ав-
томатизировать рутинные процессы, цен-
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Следующий аспект цифровизации HR-
процессов  – внедрение электронного об-
учения (e-learning). Важным направлением 
обучения являются онлайн-курсы по охране 
труда, технике безопасности, работе на но-
вом оборудовании, основам командной ра-
боты и цифровым навыкам. Преимущества 
данной формы обучения: доступность обу-
чения в любое время, возможность адапта-
ции темпа обучения под каждого работника, 
систематизация знаний и контроль усвоения 
материала через тестирование.

Также рекомендуется внедрение цифро-
вых инструментов оценки персонала, таких 
как «360 градусов», KPI-методика и автомати-
зированные отчеты о производственной дея-
тельности. Применение данных инструментов 
позволит формировать объективную картину 
эффективности сотрудников и принимать 
обоснованные управленческие решения по 
их продвижению, обучению или ротации.

Для повышения прозрачности взаимодей-
ствия между руководством и работниками 
целесообразно использовать внутренние 
корпоративные порталы или мессенджеры 
(например, Telegram-бот HR-службы), где 
сотрудники смогут оперативно получать ин-
формацию, участвовать в опросах, остав-
лять обратную связь и предлагать инициати-
вы по улучшению условий труда.

Этапы внедрения цифровых решений в 
кадровую систему организации начинаются 
с тщательного анализа текущего состояния 
HR-процессов и уровня цифровой зрело-
сти организации. На этом этапе выявляются 
существующие узкие места и проблемные 
зоны, а также определяются приоритеты для 
автоматизации, что позволяет сформулиро-
вать подробное техническое задание для 
дальнейшей работы.

Далее происходит выбор оптимального 
программного обеспечения, которое спо-
собно эффективно интегрироваться с уже 
используемыми учетными и производствен-
ными системами организации. Этот выбор 
основывается на функциональных возмож-
ностях, гибкости и совместимости с суще-
ствующей IT-инфраструктурой.

После выбора программного обеспечения 
проводится пилотное внедрение системы в 
одном из подразделений организации. Цель 
этого этапа – проверить работоспособность 
и эффективность цифрового решения в ре-

альных условиях, а также выявить и устра-
нить возможные недостатки и адаптировать 
систему под конкретные требования подраз-
деления.

Следующим этапом является масштаби-
рование внедренного решения на все под-
разделения организации. Важной частью 
этого процесса становится обучение со-
трудников работе в новых цифровых средах, 
включая организацию ИТ-поддержки, разра-
ботку обучающих материалов и проведение 
специализированных семинаров, что позво-
ляет обеспечить комфортный и эффектив-
ный переход на новые технологии.

В заключение осуществляется оценка до-
стигнутых результатов внедрения цифровых 
решений. На основе полученных данных 
проводятся корректировки стратегий, на-
правленных на расширение функционала 
системы и интеграцию дополнительных HR-
инструментов, что способствует постоянно-
му совершенствованию кадровой системы 
и повышению эффективности управления 
персоналом.

В процессе внедрения цифровых техноло-
гий в управление персоналом организации 
возможны следующие результаты:

– снижение нагрузки на специалистов ка-
дровой службы;

– сокращение времени на подбор и адап-
тацию персонала;

– повышение удовлетворенности сотруд-
ников за счет прозрачности процессов;

– повышение точности учета рабочего 
времени и начисления заработной платы;

– рост вовлеченности работников и сниже-
ние текучести кадров в организации.

Современные технологии трансформиру-
ют не только рутинные HR-задачи, но и меня-
ют стратегические подходы. С внедрением 
цифровых платформ управление персона-
лом становится более данно-ориентирован-
ным, то есть опирающимся на количествен-
ные показатели и аналитику. Это позволяет 
переходить от интуитивного подхода к при-
нятию решений к системному и обоснованно-
му подходу.

Кроме того, появляется возможность пер-
сонализировать работу с кадрами: опре-
делять зоны развития, формировать инди-
видуальные траектории карьерного роста, 
предлагать релевантные программы обуче-
ния и мотивации.
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носят управляемый характер, а инвестиции 
в цифровые HR-решения окупаются за счет 
повышения эффективности и снижения из-
держек в долгосрочной перспективе.

Следует отметить, что цифровизация ка-
дровых инструментов привела к изменениям 
функций специалистов по персоналу. Так, 
если раньше они выполняли административ-
ные функции, то в условиях цифровизации 
реализуют роль стратегического партнера. 
Кроме того, если раньше они непосредствен-
но осуществляли выполнение кадровых про-
цедур, то в настоящее время они в большей 
степени занимаются постановкой техниче-
ских заданий «умной» системе. Это свиде-
тельствует о том, что функции современных 
менеджеров по персоналу постоянно рас-
ширяются на основе выполнения ими новых 
профессиональных задач, отличающихся 
стратегической направленностью [3].

Таким образом, внедрение современных 
цифровых решений в кадровую работу орга-
низаций является объективной необходимо-
стью для обеспечения их устойчивого разви-
тия, повышения производительности труда, 
мотивации сотрудников и эффективности 
всех управленческих процессов. Комплекс-
ная цифровизация кадровой службы по-
зволит перейти к новой модели управления 
персоналом – более гибкой, аналитической и 
ориентированной на развитие человеческого 
капитала как главного ресурса организаций.

Цифровизация также способствует форми-
рованию прозрачной и открытой корпоратив-
ной культуры, в которой сотрудники чувствуют 
свою значимость, а руководители получают 
инструменты обратной связи и точной диагно-
стики взаимоотношений в коллективе.

Несмотря на очевидные преимущества 
цифровизации, при внедрении современных 
технологий в управление персоналом могут 
возникнуть определенные сложности:

– сопротивление изменениям со стороны 
персонала, особенно сотрудников старшего 
поколения, непривычных к работе с цифро-
выми платформами;

– высокие первоначальные затраты на 
программное обеспечение, внедрение и об-
учение персонала;

– необходимость защиты персональных 
данных, обеспечение кибербезопасности;

– ограниченный уровень ИТ-
компетентности кадровой службы на началь-
ном этапе, что требует подготовки специали-
стов и возможного привлечения сторонних 
консультантов.

Кроме указанных сложностей также воз-
можны риски цифровизации HR-процессов, 
включающие: риски, связанные с безопас-
ностью; риски этического характера; риск 
роста безработицы, особенно среди HR-
специалистов; репутационные риски при 
принятии ошибочных кадровых решений [2].

Тем не менее, большинство из этих рисков 
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The article is devoted to a comparative analysis of financial support and budget accounting in the agro-
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благоприятному климату, край ежегодно де-
монстрирует высокие показатели урожайно-
сти.

В 2023 году объем государственной под-
держки сельского хозяйства в Краснодар-
ском крае составил более 13,1 млрд руб. 
Значительная часть этих средств была на-
правлена на развитие виноградарства и 
садоводства, что является приоритетным 
направлением для региона. Край активно 
использует федеральные субсидии, а также 
внедряет собственные программы поддерж-
ки. Например, одной из таких программ явля-
ется компенсация затрат на закупку элитных 
семян и удобрений, что позволяет сельхоз-
производителям повышать качество продук-
ции и ее конкурентоспособность на рынке.

Эффективность использования финан-
совых ресурсов в Краснодарском крае на-
ходится на высоком уровне. Это во многом 
связано с прозрачностью распределения 
средств и хорошо организованной системой 
бюджетного учета. Региональные власти 
уделяют большое внимание контролю за ис-
пользованием субсидий, что позволяет ми-
нимизировать случаи нецелевого расходо-
вания средств [2].

После вхождения в состав России в 2014 
году Республика Крым столкнулась с необхо-
димостью восстановления и модернизации 
сельскохозяйственного сектора. Несмотря 
на сложности, связанные с интеграцией в 
российскую экономику, регион постепенно 
наращивает объемы производства, делая 
ставку на развитие виноделия, садоводства 
и овощеводства.

В 2023 году объем государственной под-
держки сельского хозяйства в Крыму соста-
вил около 3,5 млрд. руб. Основное внимание 
уделяется разведение мелкого рогатого ско-

Агропромышленный комплекс юга России 
занимает важное место в экономике страны, 
обеспечивая значительную долю производ-
ства сельскохозяйственной продукции. Ре-
гионы Южного федерального округа, такие 
как Краснодарский край, Республика Крым 
и Астраханская область, обладают уникаль-
ными природно-климатическими условиями, 
которые делают их ключевыми центрами 
сельскохозяйственного производства. Одна-
ко успешное развитие сельского хозяйства 
зависит не только от благоприятных при-
родных факторов, но и от эффективности 
финансовой поддержки, а также от качества 
бюджетного учета. В данной статье мы про-
ведем сравнительный анализ финансовой 
поддержки и бюджетного учета в сельских 
хозяйствах трех регионов, выявим общие 
черты и различия, а также предложим реко-
мендации по улучшению управления финан-
совыми ресурсами.

Государственная поддержка агропромыш-
ленного комплекса в России осуществляется 
через федеральные и региональные про-
граммы. Эти программы включают субсидии, 
льготное кредитование, компенсации затрат 
на технику и удобрения, а также поддержку 
экспорта сельскохозяйственной продукции. 
Однако каждый регион имеет свои особен-
ности в распределении и использовании 
средств, что обусловлено спецификой их 
экономического развития, природными ус-
ловиями и уровнем организации бюджетного 
учета [1].

Краснодарский край по праву считается 
одним из лидеров сельскохозяйственного 
производства в России. Регион специализи-
руется на выращивании зерновых культур, 
подсолнечника, виноградарстве и животно-
водстве. Благодаря плодородным почвам и 
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та и производству молока, а также развитию 
инфраструктуры для переработки сельско-
хозяйственной продукции. Регион активно 
использует федеральные субсидии, однако 
сталкивается с проблемами в их распре-
делении. Недостаток опыта и кадровых ре-
сурсов приводит к задержкам в реализации 
программ и не всегда эффективному исполь-
зованию средств.

Бюджетный учет в Крыму требует совер-
шенствования. Наблюдаются задержки в 
отчетности, а также недостаточная автома-
тизация процессов, что затрудняет контроль 
за расходованием средств. Для повышения 
эффективности финансовой поддержки не-
обходимо внедрение современных систем 
управления и усиление кадрового потенци-
ала [3].

Астраханская область специализируется 
на выращивании овощей, бахчевых культур 
и рыболовстве. Регион обладает уникаль-
ными природными условиями, которые по-
зволяют производить высококачественную 
сельскохозяйственную продукцию. Однако 
из-за засушливого климата и проблем с водо-
снабжением, развитие сельского хозяйства в 
области требует значительных инвестиций в 
мелиорацию и инфраструктуру.

В 2023 году объем государственной под-
держки сельского хозяйства в Астраханской 
области составил около 1,6 млрд. руб. Ос-
новное внимание уделяется поддержке ма-
лых форм хозяйствования, которые играют 
важную роль в экономике региона. Также 
значительная часть средств направляется 
на развитие мелиорации, что позволяет по-
высить урожайность и устойчивость сельско-
го хозяйства к климатическим изменениям 
[4].

Бюджетный учет в области находится на 
среднем уровне. Несмотря на наличие про-
грамм поддержки, наблюдаются проблемы с 
распределением субсидий, особенно среди 
малых хозяйств. Для повышения эффектив-
ности использования финансовых ресурсов 
необходимо усилить контроль за распреде-
лением средств и внедрить более прозрач-
ные механизмы отчетности.

Анализ финансовой поддержки и бюджет-
ного учета в трех регионах позволяет выде-
лить как общие черты, так и существенные 
различия. Все регионы активно используют 
федеральные субсидии и внедряют соб-

ственные программы поддержки сельского 
хозяйства. Однако уровень эффективности 
использования средств значительно разли-
чается.

Краснодарский край демонстрирует высо-
кие показатели благодаря хорошо организо-
ванной системе бюджетного учета и прозрач-
ности распределения средств. В то же время 
Республика Крым и Астраханская область 
сталкиваются с проблемами в управлении 
финансовыми ресурсами, что связано с не-
достатком опыта, кадровыми ограничениями 
и слабой автоматизацией процессов [5].

Для улучшения управления финансовыми 
ресурсами в  регионах Юга России можно 
предложить следующие меры:

– внедрение современных систем мони-
торинга и отчетности позволит минимизиро-
вать случаи нецелевого использования суб-
сидий;

– внедрение цифровых технологий помо-
жет ускорить процессы отчетности и повы-
сить прозрачность использования средств;

– обучение специалистов в области фи-
нансового управления и бюджетного учета 
позволит повысить эффективность реализа-
ции программ поддержки;

– разработка целевых программ для ма-
лых форм хозяйствования, включая упро-
щенные механизмы получения субсидий, 
будет способствовать развитию сельского 
хозяйства в регионах [6].

В заключение можно отметить, что успеш-
ное развитие сельского хозяйства юга России 
зависит не только от природных условий, но 
и от эффективности финансовой поддержки 
и качества бюджетного учета. Реализация 
предложенных рекомендаций позволит реги-
онам повысить конкурентоспособность сель-
скохозяйственной продукции и укрепить свои 
позиции на российском и международном 
рынках.

Бюджетный учет играет ключевую роль в 
обеспечении прозрачности и эффективно-
сти использования финансовых ресурсов в 
агропромышленном комплексе. Он позволя-
ет контролировать распределение средств, 
оценивать результативность программ под-
держки и минимизировать риски нецелевого 
использования субсидий. Однако в разных 
регионах Юга России уровень организации 
бюджетного учета существенно различает-
ся. В этой статье мы рассмотрим, как обстоят 
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дела с бюджетным учетом в Краснодарском 
крае, Республике Крым и Астраханской обла-
сти, а также предложим пути решения суще-
ствующих проблем.

Краснодарский край, являясь одним из 
лидеров сельскохозяйственного производ-
ства в России, демонстрирует высокий уро-
вень организации бюджетного учета. В реги-
оне внедрены современные системы учета, 
которые позволяют минимизировать риски 
нецелевого использования средств. Это до-
стигается за счет автоматизации процессов, 
использования цифровых платформ и стро-
гого контроля за каждым этапом распреде-
ления финансовых ресурсов [7].

Регулярно проводятся аудиты и монито-
ринг эффективности программ поддержки 
сельского хозяйства. Это позволяет своев-
ременно выявлять недостатки и вносить кор-
ректировки в реализацию проектов. Напри-
мер, в 2022 году в Краснодарском крае было 
проведено более 20 аудиторских проверок, 
по результатам которых были выявлены и 

Рисунок 1 – Распределение государственной поддержки АПК в 2021-2023 гг., млрд руб.

устранены нарушения на общую сумму 150 
млн рублей. Такая система контроля обеспе-
чивает высокую прозрачность и доверие со 
стороны сельхозпроизводителей.

Благодаря хорошо организованному бюд-
жетному учету, Краснодарский край демон-
стрирует высокие показатели эффективно-
сти использования финансовых ресурсов. 
Это способствует не только развитию сель-
ского хозяйства, но и укреплению экономики 
региона в целом.

Ситуация с бюджетным учетом в Респу-
блике Крым выглядит менее оптимистично. 
После вхождения в состав России в 2014 году 
регион столкнулся с необходимостью модер-
низации не только сельскохозяйственного 
сектора, но и системы управления финанса-
ми. На сегодняшний день в Крыму наблюда-
ются задержки в отчетности и недостаточная 
автоматизация процессов бюджетного учета.

Одной из основных проблем является от-
сутствие современных технологий учета. 
Многие процессы до сих пор ведутся вруч-
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томатизировать процессы и минимизировать 
ошибки.

Анализ организации бюджетного учета в 
трех регионах Юга России позволяет сде-
лать вывод о том, что уровень его развития 
напрямую влияет на эффективность исполь-
зования финансовых ресурсов. Краснодар-
ский край демонстрирует высокие показа-
тели благодаря внедрению современных 
систем и строгому контролю. В то же время 
Республика Крым и Астраханская область 
сталкиваются с проблемами, связанными с 
недостаточной автоматизацией и прозрачно-
стью процессов [9].

Для улучшения ситуации в регионах с низ-
ким уровнем организации бюджетного учета 
можно предложить следующие меры:

– автоматизация процессов учета позво-
лит ускорить обработку данных и минимизи-
ровать ошибки;

– повышение квалификации специалистов 
в области бюджетного учета поможет улуч-
шить качество управления финансовыми ре-
сурсами;

– разработка упрощенных механизмов от-
четности позволит малым производителям 
своевременно получать субсидии и участво-
вать в программах поддержки;

– регулярные аудиты и мониторинг эф-
фективности программ помогут выявлять и 
устранять нарушения.

Реализация этих мер позволит регио-
нам Юга России повысить прозрачность и 
эффективность использования финансо-
вых ресурсов, что, в свою очередь, будет 
способствовать развитию агропромышлен-
ного комплекса и укреплению экономики в 
целом.

Для более глубокого понимания динами-
ки развития агропромышленного комплекса 
в Краснодарском крае, Республике Крым и 
Астраханской области рассмотрим ключе-
вые показатели, представленные в табл. 1. 

ную, что увеличивает вероятность ошибок и 
замедляет обработку данных. Кроме того, в 
регионе ощущается нехватка квалифициро-
ванных кадров, способных эффективно ра-
ботать с бюджетными средствами. Это при-
водит к задержкам в реализации программ 
поддержки и снижению их эффективности 
[8].

Для улучшения ситуации необходимо вне-
дрение современных систем бюджетного 
учета, а также обучение специалистов. Это 
позволит повысить прозрачность распреде-
ления средств и ускорить процессы отчет-
ности. В перспективе такие меры помогут 
Крыму выйти на новый уровень управления 
финансовыми ресурсами и повысить конку-
рентоспособность сельскохозяйственного 
сектора.

Астраханская область, специализирующа-
яся на выращивании овощей, бахчевых куль-
тур и рыболовстве, демонстрирует средний 
уровень организации бюджетного учета. В 
регионе есть определенные успехи в управ-
лении финансовыми ресурсами, однако на-
блюдаются и существенные недостатки.

Одной из ключевых проблем является не-
достаточный контроль за распределением 
субсидий, особенно среди малых форм хо-
зяйствования. Многие мелкие производите-
ли сталкиваются с трудностями при оформ-
лении отчетности, что приводит к задержкам 
в получении средств. Кроме того, в области 
отмечается недостаточная прозрачность в 
отчетности, что создает почву для злоупо-
треблений.

Для улучшения ситуации необходимо уси-
лить контроль за распределением субсидий, 
особенно среди малых хозяйств. Внедре-
ние упрощенных механизмов отчетности и 
обучение сельхозпроизводителей основам 
бюджетного учета помогут повысить про-
зрачность и эффективность использования 
средств. Также важно внедрить современ-
ные технологии учета, которые позволят ав-

Таблица 1 – Показатели развития сельского хозяйства в объектах исследования

Показатель 2021 г. 2022 г. 2023 г. Абсолютное  отклонение, ±
2023 г. от 2021 г. 2023 г. от 2022 г.

Объем производства продукции сельского хозяйства в хозяйствах всех категорий
Краснодарский край 556,2 602,9 584,8 28,6 -18,1
Астраханская область 63,6 64,9 71,5 7,9 6,6
Республика Крым 31,3 85,3 81,7 50,4 -3,6

Продукция растениеводства (млрд руб.)
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Краснодарский край 114,6 457 418,3 303,7 -38,7
Астраханская область 41 38,9 45 4 6,1
Республика Крым 46,2 57,9 65 18,8 7,1

Продукция животноводства (млрд руб.)
Краснодарский край 134 146 153,2 19,2 7,2
Астраханская область 22 26 24,5 2,5 -1,5
Республика Крым 25,3 29,5 27,8 2,5 -1,7

Валовой сбор подсолнечника на зерно (тыс. тонн)
Краснодарский край 1071,7 1303,1 1317,6 245,9 14,5
Астраханская область 1551,5 1658 1798 246,5 140
Республика Крым 83,7 105,5 77,1 -6,6 -28,4

Анализирую данные с таблицы можно сде-
лать вывод. Сельское хозяйство Юга России 
играет ключевую роль в экономике страны, 
обеспечивая значительную долю произ-
водства сельскохозяйственной продукции. 
Однако, несмотря на значительные объемы 
финансирования, в регионах сохраняются 
серьезные проблемы, которые сдерживают 
дальнейшее развитие отрасли. 

Одной из ключевых проблем является не-
равномерное распределение финансовых 
ресурсов между крупными и малыми хозяй-
ствами. Крупные агрохолдинги, как правило, 
имеют больше возможностей для получения 
субсидий и льготных кредитов благодаря 
своим связям и ресурсам. В то же время ма-
лые формы хозяйствования, которые играют 
важную роль в экономике регионов, часто 
сталкиваются с трудностями при оформле-
нии документов и получении поддержки. Это 
приводит к дисбалансу в развитии сельского 
хозяйства и ограничивает потенциал малых 
производителей [10].

В некоторых отраслях сельского хозяй-
ства наблюдается низкая эффективность 
использования ресурсов. Это связано с 
устаревшими технологиями производства, 
недостатком квалифицированных кадров и 
слабой инфраструктурой. Например, в Ре-
спублике Крым и Астраханской области до 
сих пор используются устаревшие методы 
орошения, что приводит к перерасходу воды 
и снижению урожайности. Кроме того, недо-
статочная автоматизация процессов учета и 
контроля затрудняет оценку эффективности 
использования средств.

Сельское хозяйство Юга России нуждает-
ся в инновациях, которые позволят повысить 
производительность и конкурентоспособ-
ность продукции. Однако поддержка иннова-
ционных проектов остается недостаточной. 

Многие сельхозпроизводители не имеют 
доступа к современным технологиям, таким 
как точное земледелие, автоматизирован-
ные системы полива или биотехнологии. Это 
ограничивает возможности для модерни-
зации отрасли и снижает ее привлекатель-
ность для молодых специалистов.

Для преодоления этих вызовов необхо-
димы комплексные меры, направленные на 
улучшение управления финансовыми ресур-
сами, внедрение современных технологий и 
поддержку всех форм хозяйствования.

Одним из ключевых направлений являет-
ся усиление контроля за целевым использо-
ванием субсидий и других форм финансовой 
поддержки. Это позволит минимизировать 
случаи нецелевого расходования средств и 
повысить прозрачность распределения ре-
сурсов. Внедрение современных систем мо-
ниторинга и регулярные аудиты помогут вы-
являть нарушения и своевременно вносить 
корректировки в реализацию программ.

Автоматизация процессов бюджетного 
учета является важным шагом на пути к по-
вышению эффективности использования 
ресурсов. Внедрение цифровых платформ 
и программного обеспечения позволит уско-
рить обработку данных, минимизировать 
ошибки и повысить прозрачность отчетно-
сти. Особенно это актуально для Республики 
Крым и Астраханской области, где уровень 
автоматизации остается низким [11].

Каждый регион юга России имеет свои уни-
кальные природно-климатические условия и 
экономические особенности. Поэтому важ-
но разрабатывать региональные програм-
мы поддержки сельского хозяйства, которые 
учитывают специфику каждого субъекта. На-
пример, в Краснодарском крае акцент может 
быть сделан на развитие виноградарства и 
садоводства, в то время как в Астраханской 
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области приоритетом может стать поддерж-
ка мелиорации и рыболовства.

Малые формы хозяйствования играют 
важную роль в обеспечении занятости насе-
ления и производстве экологически чистой 
продукции. Для их поддержки необходимо 
разработать упрощенные механизмы полу-
чения субсидий и льготных кредитов. Это мо-
жет включать сокращение бюрократических 
процедур, обучение основам бюджетного 
учета и предоставление консультационной 
помощи.

Несмотря на существующие проблемы, 
агропромышленный комплекс Юга России 
имеет значительный потенциал для разви-
тия. Реализация предложенных мер позво-
лит повысить эффективность использования 
ресурсов, укрепить позиции регионов на рос-
сийском и международном рынках, а также 
создать условия для устойчивого роста от-
расли.

Особое внимание следует уделить вне-
дрению инноваций, которые позволят повы-
сить производительность и конкурентоспо-
собность сельскохозяйственной продукции. 

Это может включать развитие точного зем-
леделия, использование биотехнологий и 
внедрение энергосберегающих технологий.

Кроме того, важно учитывать экологиче-
ские аспекты развития сельского хозяйства. 
Внедрение устойчивых методов ведения 
сельского хозяйства, таких как органическое 
земледелие и рациональное использование 
водных ресурсов, поможет сохранить при-
родные богатства юга России для будущих 
поколений [12–14].

Результаты исследования подтверждают, 
что комплексная государственная поддерж-
ка, эффективный бюджетный учет и проду-
манные инвестиционные стратегии форми-
руют основу для стабильного роста сельского 
хозяйства юга России. В совокупности, дан-
ные факторы указывают на необходимость 
системного подхода к финансовому регули-
рованию аграрного сектора, усиления мер 
по модернизации производства и совершен-
ствования механизмов бюджетного учета, 
что позволит укрепить позиции юга России 
как одного из ведущих центров сельскохо-
зяйственного производства в стране.
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В работе рассмотрены существующие проблемы использования статистических показателей в 
управлении региональным развитием. На основе изучения и обобщения научных источников уста-
новлена востребованность регионального управления в получении достоверной и точной информа-
ции, отвечающей принципам релевантности, адекватности и адаптивности к современным реалиям. 
На примере Пермского края проанализированы отдельные аспекты использования данных в управ-
лении региональным развитием. Подчеркнута роль альтернативных источников данных и потенциал 
их задействования в деятельности органов управления субъектами Российской Федерации. Иссле-
дование адресовано научной общественности и может быть востребовано в процессах простран-
ственно-отраслевого развития регионов страны.
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The paper discusses the existing problems of using statistical indicators in managing regional development. 
Based on the study and generalization of scientific sources, the need for regional management to obtain 
reliable and accurate information that meets the principles of relevance, adequacy, and adaptability to modern 
realities has been established. Using the example of the Perm Territory, certain aspects of the use of data 
in regional development management have been analyzed. The study highlights the role of alternative data 
sources and the potential for their use in the activities of regional government bodies in the Russian Federation. 
The study is intended for the scientific community.
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В настоящее время развитие регионов 
Российской Федерации, отличающихся при-
родно-климатическими особенностями и 
наличием ресурсов, спецификой процессов 
общественного воспроизводства и качества 
человеческого капитала, находится в дина-
мичном состоянии под влиянием совокуп-
ности внешних и внутренних воздействий, 
в результате чего формируется уникальное 
территориальное размещение производи-

тельных сил [13] и закрепляется социально-
нравственный уклад жизни местного населе-
ния [1].

Многомерность территориального про-
странства и сложно выстроенная структура 
экономики субъектов страны обуславливают 
востребованность в системе регионального 
менеджмента точных и достоверных данных, 
отвечающих принципам релевантности и 
адекватности, а также адаптации к нелиней-
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ным внешним условиям, угрозам и вызовам. 
В современных реалиях, объективность за-
действованной в региональном управлении 
информации все в большей степени стано-
вится ключевым аспектом выработки и ре-
ализации оптимальных решений, учитыва-
ющих межотраслевые связи и отражающих 
тенденции социально-экономического раз-
вития, в свою очередь, выявляемых на осно-
ве анализа дискретных рядов показателей и 
межфакторных корреляций [5].

В то же время сохраняется проблемати-
ка поиска и использования точных данных 
в планировании пространственно-отрасле-
вого развития региональных экономических 
систем, связанная с существующими регла-
ментами сбора и обработки статистических 
сведений, ограничениями применения аль-
тернативных источников информации, низ-
ким межведомственным взаимодействием в 
сверке востребованных в управлении пока-
зателей. 

В связи с этим исследование современ-
ных проблем использования точных и до-
стоверных данных в управлении простран-
ственно-отраслевым развитием региона 
представляется значимым в теоретико-ме-
тодологическом и практическом ракурсах, 
что определяет высокую актуальность темы 
настоящей статьи.

Цель исследования заключается в выяв-
лении конкретных проблем сбора, обработки 
и использования точных и достоверных дан-
ных в управлении пространственно-отрасле-
вым развитием региона. 

В качестве материала для статьи исполь-
зовались публикации современных ученых-
экономистов и результаты полученные лично 
автором в процессе научной деятельности. В 
ходе работы применялись методы статисти-
ческого наблюдения и аналитической интер-
претации, сравнения и библиографического 
анализа.

Задачи пространственно-отраслевого 
развития, как ключевого стратегического на-
правления деятельности органов государ-
ственного и муниципального управления, 
ориентированного на преодоление суще-
ствующей поляризации территорий страны 
[11], вызывают глубокий общественный ин-
терес и формируют определенное иссле-
довательское поле для научного процесса. 
По сути, рассмотрение отдельных аспектов 

пространственно-отраслевого развития ре-
гиональных систем является отражением 
существующих потребностей в совершен-
ствовании процессов регулирования и ни-
велировании «узких» мест, препятствующих 
результативному решению программных ме-
роприятий. 

В числе существующих узких мест про-
странственно-отраслевого развития реги-
онов страны следует выделить проблему 
использования в системе государственного 
и муниципального регулирования точных и 
достоверных данных, необходимых на всех 
стадиях управления социально-экономиче-
скими процессами в субъектах Российской 
Федерации.

Следует отметить  – в настоящее время 
наблюдается разновекторность применя-
емых методических инструментов, во мно-
гом вызванная узкоспециализированной 
ориентированностью конкретных органов 
регионального и отраслевого управления. 
На практике это приводит к игнорированию 
целого ряда значимых аспектов простран-
ственного развития, недостаточному учету 
воздействия многих факторов и их корре-
ляций, слабой адаптированности тиражи-
руемых сверху механизмов управления к 
региональной специфике. В подтверждение 
данного тезиса в задачах настоящего ис-
следования проведем обзор научных пози-
ций по данной тематике.

В экономических источниках исследуется 
ситуация, когда наличие значительных по 
масштабу природоохранных территорий в 
регионе, благоприятно его характеризует с 
позиции снижения антропогенной нагрузки 
на окружающую среду, при этом, одновре-
менно, понижает инновационную привлека-
тельность отдельных территориальных об-
разований субъекта страны [6].

В научной литературе констатируется 
прогнозный характер большинства страте-
гий пространственного развития субъектов 
Российской Федерации, в них зачастую сла-
бо задействованы плановые инструменты 
распределения средств обеспечения де-
кларируемых мер и мероприятий. Данный 
тезис базируется на том, что отмеченные 
программные документы формально не 
предусматривают конкретных санкций за не-
исполнение сроков, качества, а также объ-
емов планируемых задач. Кроме того, текст 
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многих стратегий не содержит четко сформу-
лированных норм и регламентов регулиро-
вания, в них не отработаны институты и ме-
ханизмы реализации. Как правило, адресная 
неопределенность получателей бюджетных 
средств сопровождается часто противоре-
чивой динамикой программных индикаторов, 
что на практике приводит к повторному вклю-
чению в обновленные редакции или в текст 
вновь разрабатываемых стратегий заведомо 
нереализуемых мероприятий [4].

Нередко встречается ситуация, когда про-
исходит субсидирование региона из феде-
рального бюджета без увязки к конкретным 
территориям и отраслям реального сектора 
экономики. Так, группа авторов, исследую-
щих аспекты приоритетной специализации 
субъектов страны, констатирует существова-
ние разрывов между четко структурирован-
ными мероприятиями инновационной под-
держки на общегосударственном уровне и их 
несистемной трансляцией на региональный 
уровень, зачастую без учета институцио-
нального контекста субъекта Российской Фе-
дерации, возможных эффектов отраслевой 
специализации, реальных потребностей ре-
гиональной экономики и местного населения 
[8].

Научным сообществом констатируется 
существование проблемы разработки про-
граммных документов пространственно-
го развития регионов и территорий страны 
«иногородними» исполнителями, в результа-
те чего проявляются случаи игнорирования 
существенных аспектов местной специфики, 
нарушается преемственность планируемых 
мероприятий с содержанием ранее принятых 
нормативных актов, на недостаточном уров-
не проводятся анализ их результативности и 
осмыслении итогов их реализации [7]. 

Существенной проблемой, приводящей 
к определенному институциональному раз-
рыву, можно считать встречающиеся не-
соответствия содержания российских нор-
мативных документов с международными 
актами по устойчивому развитию. Так, в 
региональных программах комплексного 
устойчивого развития территорий отсутству-
ет ряд целевых направлений, соответствую-
щих принципам, принятым глобальным со-
обществом, то есть нарушается системная 
интеграция официального статистического 
наблюдения на российском и глобальном 

уровнях [3]. В числе подобных направлений 
отмечают:

– комплекс задач по уменьшению антропо-
генного воздействия на окружающую среду;

– «периферийность» управленческого ин-
тереса к социальной составляющей устойчи-
вого развития относительно поддержки эко-
номических процессов;

– второстепенность решения институци-
ональных проблем территориального про-
странства, например практическое сворачи-
вание реформы местного самоуправления и 
др. [9]

Сложившаяся ситуация осложняется тем, 
что используемый в российской практике ме-
тодический инструментарий, зачастую, не-
совместим с глобальными методиками по 
используемым статистическим показателям 
и порядку исчисления их интегральных зна-
чений [2].

Более подробно отдельные аспекты ис-
пользования достоверных и точных данных 
в управлении региональным развитием рас-
смотрим на примере Пермского края, кон-
кретно на показателях соблюдения регионом 
критериев обеспечения продовольственного 
суверенитета.

В настоящее время, все большее значе-
ние уделяется вопросам несоблюдения ре-
комендуемых норм питания населением, а 
также несоответствия качества отдельных 
продуктов питания их задекларированным 
составу и свойствам. Так, в последние годы 
показатели потребления населением мяса 
крупного рогатого скота (КРС) исчезли из 
большинства форм статистического наблю-
дения и отчетов органов государственного 
управления. Это происходит при перекры-
вании данной позиции за счет мяса птицы 
и свининой, что позволяет «рапортовать» 
об эффективном достижении соответствую-
щего критерия продовольственной безопас-
ности, практически игнорируя при этом си-
стемное несоблюдение рациональных норм 
питания.

Не менее важной проблемой остается 
реализация населению фальсифицирован-
ных продуктов питания. Предлагаем рас-
смотреть данный вопрос, для чего приведем 
результаты анализа объемов производства 
продуктов питания и сельскохозяйственной 
продукции и их внешнеторгового оборота на 
региональном уровне [10].
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В табл. 1 приведены данные о производ-
стве и внешнеторговом обороте мясной и 

молочной продукции в Пермском крае за 
2023 год. 

Таблица 1 – Показатели производства и внешнеторгового оборота мясной и молочной  
продукции в Пермском крае за 2023 год [14]

Показатели производства и внешнеторгового оборота мясной  
и молочной продукции в Пермском крае

Значение  
за 2023 год

Производство скота и птицы на убой, тонн 63100
Ввоз мяса и мяса птицы, тонн 33407
Ввоз колбасных изделий, тонн 15352
Вывоз мяса и мяса птицы, тонн 4322
Вывоз колбасных изделий, тонн 12352
Потребление мяса и мясных продуктов, тонн 95184
Производство молока, тонн 584300
Ввоз молока и молокосодержащих продуктов, тонн 655
Ввоз масла сливочного и топленного, паст масляных, тонн 1471
Вывоз масла сливочного и топленного, паст масляных, тонн 12186
Потребление молока и молочных продуктов в регионе, тонн 574240

Ввиду отсутствия достоверной инфор-
мации в табл. 1 не учтены показатели реа-
лизации нормативно обновляемых запасов 
Госрезерва и продукции, произведенной в 
личных подсобных хозяйствах населения.

Исходя из того, что численность населе-
ния Пермского края за 2023 год составила 
2495,3 тысяч человек можно определить 

среднедушевое потребление данных про-
дуктов питания в регионе как сумму объемов 
производств и ввоза за минусом вывоза в 
перерасчете на одного жителя. Сопоставле-
ние полученных результатов со значениями 
потребления данных продуктов в Пермском 
крае, опубликованными Росстатом приведе-
ны в табл. 2.

Таблица 2 – Сопоставление официальных показателей потребления мясной и молочной продукции  
в Пермском крае за 2023 год с расчетными значениями, кг [14]

Потребление аграр-
ной продукции

Официальные  
данные Росстат

Отношение потребления продукции к 
численности населения региона

Расхождение

Потребление мяса и 
мясных продуктов 68 38 30

Потребление молока и 
молочных продуктов 248 230 18

Как можно убедиться из содержания табл. 
2, расхождение по потреблению мяса и мяс-
ных продуктов жителями Пермского края со-
ставило 30 кг, а молока и молочных продук-
тов – 18 кг за 2023 год. 

Анализируя показатели животноводства 
региона за 2023 год также можно получить 
следующую картину. Умножение количества 
коров в организованном секторе экономики – 
93,7 тыс. голов на объемы надоев на одну ко-
рову  – 777,3 кг и соотношение полученного 
значения на одного жителя региона позво-
лило получить результат 292,1 килограм-
ма молока в год. В данном случае разница 
с данными потребления превышает 44 кг. В 
данном случае возникает предположение о 
включении в расчет недойных коров, а также 

об игнорировании объемов надоев в личных 
хозяйствах населения. 

В связи с этим, возникает сомнение в со-
блюдении в регионе рекомендованных Минз-
дравом РФ рациональных норм питания по 
мясопродуктам – 74 кг, по молокопродуктам 
322 кг в год на человека [12].

Приведенные примеры достаточно ярко 
демонстрируют необходимость дальнейше-
го совершенствования методического ин-
струментария статистического наблюдения, 
в том числе в аспектах повышения эффек-
тивности управления пространственно-от-
раслевым развитием субъектов Российской 
Федерации. 

Вышеизложенное позволяет также гово-
рить об необходимости повышения качества 
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аналитической интерпретации статистиче-
ских данных, для чего было бы целесообраз-
но более эффективно использовать потенци-
ал академической науки. Кроме того, наряду 
с отлаживанием инструментов статистиче-
ского наблюдения и обработки данных бо-
лее активно использовать альтернативные 
источники информации. В числе последних 
следует отметить результаты отраслевого, 
корпоративного и ведомственного монито-
ринга, соответствующую информацию фи-
скальных органов, данные ассоциаций и 
союзов предпринимателей, отчеты СРО, 
дайджесты научных организаций и исследо-
вание отдельных представителей научного 
сообщества. При этом, следует учитывать, 
что достоверность и точность альтернатив-
ных источников данных может оказаться в 
достаточной степени субъективной вслед-
ствие неготовности субъектов наблюдений 
к полноценному раскрытию информации, 
а также неотработанности регламентов ее 
сбора.

Следует также отметить, что на опера-
тивность выработки реализации управ-
ленческих решений оказывает временной 
фактор сбора релевантной и адекватной к 
меняющимся условиям информации. В зна-
чительной степени это относится к анализу 
дискретных рядов данных и межфакторных 

корреляций, связанных с показателем вало-
вого регионального продукта, официальная 
редакция которого публикуется с опоздани-
ем на год относительно других показателей 
статистического наблюдения. При этом по-
казатель ВРП используется как базовый в 
большинстве применяемых методик анализа 
и прогнозирования пространственно-отрас-
левого развития региона. 

Таким образом, в настоящей статье на 
основании обобщения мнений представите-
лей научной общественности и результатов 
собственных исследований были выявлены 
конкретные проблемы в использовании до-
стоверных и точных данных в управлении 
пространственно-отраслевым развитием ре-
гиона. Достигнутые результаты могут быть 
востребованы как аспекты теоретико-мето-
дологического обоснования необходимости 
повышения качества процессов сбора и об-
работки релевантной информации, отвеча-
ющей требованиям современных реалий. В 
ходе исследования подчеркнута роль аль-
тернативных источников данных и потенци-
ал их задействования в управленческой дея-
тельности органов региональной власти. 
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Военная экономика России прошла слож-
ный путь эволюции, тесно связанный с 
геополитическими вызовами, технологиче-
скими переворотами и изменениями в госу-
дарственном устройстве. Рассмотрим клю-
чевые этапы ее развития.

1. Древняя Русь и Московское царство (IX–
XVII вв.) Киевская Русь (IX–XIII вв.). Основу 
военной экономики составляли: натураль-
ное хозяйство (воины-дружинники содержа-
лись за счет княжеской казны и дани), тор-
говля оружием (мечи и доспехи завозились 
из Скандинавии и Византии).

Военные расходы покрывались за счет: 
полюдья (сбор дани), торговых пошлин (путь 
«из варяг в греки»).

2. Московское царство (XIV–XVII вв.) По-
явление постоянного войска (стрельцы, дво-
рянская конница). Военная реформа Ивана 
Грозного (1550-е гг.): создание регулярной 
армии, развитие отечественного производ-
ства оружия (Пушечный двор в Москве).

Экономическая база: крепостное право 
(содержание дворянского ополчения), налоги 
(стрелецкая подать).

3. Имперский период (XVIII  – начало XX 
вв.). Эпоха Петра I (1689–1725)

Создание регулярной армии и флота: 
введение рекрутской повинности (1705 г.), 
строительство заводов (Тульский оружей-
ный, Олонецкие верфи). Финансирование 
войн (Северная война): увеличение налогов, 
монополизация торговли (соль, табак).

3.1. XIX век – промышленная революция. 
Крымская война (1853–1856) показала отста-
лость экономики: нехватка железных дорог, 
слабое развитие машиностроения.

Реформы Александра II:
– переход к всеобщей воинской повинно-

сти (1874),
– развитие военной промышленности (Пу-

тиловский завод).
3.2. Первая мировая война (1914–1917). 

Крах военной экономики империи:
– гиперинфляция,

– дезорганизация транспорта,
– зависимость от союзников (поставки 

оружия из Англии и Франции).
3. Советский период (1917–1991)
3.1. Гражданская война и военный комму-

низм (1917–1921)
Полная милитаризация экономики:
– продразверстка,
– национализация промышленности.
3.2. Индустриализация (1930-е гг.). Соз-

дание ВПК: Уралмаш, танковые заводы в 
Харькове и Челябинске. Мобилизационная 
модель: пятилетние планы с упором на во-
енное производство.

3.3. Великая Отечественная война (1941–
1945). Эвакуация промышленности на Урал 
и в Сибирь. Рост военного производства 
(СССР выпускал больше танков и самолетов, 
чем Германия).

3.4. Холодная война (1946–1991). Гонка во-
оружений: ядерная программа, космическая 
гонка.

Кризис 1980-х: непосильные военные рас-
ходы (до 25 % ВВП), технологическое отста-
вание.

4. Современная Россия (с 1991 г.)
4.1. 1990-е: коллапс ВПК. Сокращение обо-

ронных расходов (с 300 млрд. долл. в 1980-х 
до 10 млрд.долл. в 1999 г.). Разрушение ко-
операционных связей (потеря украинских и 
белорусских заводов).

4.2. 2000-е: восстановление. Рост нефте-
газовых доходов → увеличение военного 
бюджета. Реформа армии (2008–2012):

– переход на контрактную систему,
– модернизация вооружений.
4.3. 2014–2024: новая милитаризация. Им-

портозамещение (санкции после 2014 г.). Го-
спрограмма вооружений (ГПВ): 70  % совре-
менных вооружений в войсках (2023 г.), упор 
на гиперзвук, дроны, искусственный интел-
лект [1–19].

Война в Украине (с 2022 г.): перевод эко-
номики на военные рельсы, рекордные воен-
ные расходы (≈6–7 % ВВП).

Таблица 1 – Основные школы и теории

№ Школа/Теория Представители Ключевые идеи
1 Классическая поли-

тэкономия
Адам Смит, 
Давид Рикардо

Война  – затратный и неэффективный способ перерас-
пределения ресурсов

2 Марксистская теория Карл Маркс, В.И. Ленин Войны – следствие империалистической конкуренции за 
рынки и ресурсы

3 Кейнсианский подход Джон Мейнард Кейнс Военные расходы могут стимулировать экономику (эф-
фект мультипликатора)
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№ Школа/Теория Представители Ключевые идеи
4 Неореализм Кеннет Уолтц Военная мощь зависит от экономического потенциала 

государства
5 Геоэкономика Эдвард Лутвак Экономические инструменты (санкции, торговые войны) 

заменяют традиционные войны

В ответ на киберугрозы были приняты 
дополнительные меры по обеспечению ки-
бербезопасности, в том числе указ пре-
зидента России о дополнительных мерах 
по обеспечению информационной без-
опасности страны (https://finance.rambler.ru/
economics/51699338-v-rossii-zahoteli-zapustit-
kontraktnye-kibervoyska).

Таким образом: периоды милитаризации 
сменяются кризисами (СССР в 1980-х, РФ 
в 1990-х). Зависимость от технологий: от-
ставание в электронике и станкостроении 
остается слабым местом. Гибридизация: со-
временная военная экономика включает не 
только танки, но и кибервойска, пропаганду, 
санкции [1].

Рисунок 1 – Дополнительные меры по обеспечению кибербезопасности России

В условиях цифровой трансформации и 
усиления киберугроз Россия нуждается в 
комплексной системе кибербезопасности, 
охватывающей государственные институты, 
бизнес и гражданское общество. Ниже пред-
ставлены ключевые дополнительные меры, 
способные усилить защиту национального 
киберпространства.

1. Укрепление нормативно-правовой базы: 
развитие законодательства в сфере кибер-
безопасности; ужесточение ответственности 
за киберпреступления (включая DDoS-атаки, 
утечки данных, промышленный шпионаж); 
введение обязательного киберстрахования 
для критической инфраструктуры; создание 

единого реестра киберугроз и централизо-
ванный мониторинг и оперативное реагиро-
вание на инциденты [2].

2. Технологическая независимость и им-
портозамещение: развитие отечественных 
решений в сфере информационной безопас-
ности; поддержка российских разработчиков 
антивирусов, VPN, систем защиты данных; 
финансирование R&D в области квантовой 
криптографии и постквантовых алгоритмов; 
постепенный отказ от зарубежного ПО в Гос-
секторе и замена иностранных ОС (Windows, 
macOS), СУБД и облачных сервисов на рос-
сийские аналоги («Альт Линукс», «Ред ОС», 
«Базальт»).
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3. Защита критической инфраструкту-
ры: обязательный аудит безопасности для 
предприятий ТЭК, транспорта, финансово-
го сектора; внедрение стандартов ГОСТ Р 
57580 (кибербезопасность критической ин-
фраструктуры); создание резервных систем 
управления и автономные сети для энерго-
систем, железных дорог, военных объектов.

4. Подготовка кадров и кибергигиена: раз-
витие образовательных программ по кибер-
безопасности; введение курсов по инфор-
мационной безопасности в школах и вузах; 
выявление талантов; повышение осведом-
ленности населения и повышение кибергра-
мотности (защита от фишинга, социнжене-
рии).

5. Международное сотрудничество в 
сфере киберобороны: создание альянсов с 
дружественными странами (ЕАЭС, БРИКС, 
ШОС); обмен данными об угрозах, совмест-
ные учения по отражению кибератак; раз-
витие сил киберкомандования и одготовка 
специалистов по активной киберобороне (от-
ветные меры на атаки) [3].

6. Мониторинг и прогнозирование угроз: 
использование ИИ для анализа киберугроз; 
прогнозирование атак на основе Big Data и 
машинного обучения; создание «киберполи-
гона» для тестирования уязвимостей и моде-
лирование масштабных кибератак на вирту-
альных копиях инфраструктуры.

Реализация таких мер позволит России:
– повысить устойчивость к кибератакам;
– снизить зависимость от зарубежных тех-

нологий;
– сформировать кадровый резерв в сфере 

кибербезопасности;
– обеспечить технологический суверени-

тет в цифровой сфере. 
Для успешного внедрения необходима 

консолидация усилий государства, бизне-
са и общества. Кибербезопасность должна 
стать национальным приоритетом наравне 
с традиционными видами обороны несмо-
тря на то, что военная экономика России в 
настоящее время сталкивается с рядом су-
щественных вызовов и проблем, обуслов-
ленных как внутренними, так и внешними 
факторами. Эти сложности требуют ком-
плексных решений, модернизации различ-
ных сегментов оборонного комплекса и ра-
ционального использования ограниченных 
ресурсов. В данной главе проанализирова-
ны основные современные проблемы, вли-
яющие на эффективность функциониро-
вания военной экономики России, а также 
выделены направления возможного их ре-
шения [4]: 

1. Ограниченность финансовых ресурсов 
и их недостаточное направление;

2. Технологическая отсталость и недоста-
ток инноваций;

Рисунок 2 – Проблемы военной экономики РФ
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3. Зависимость от импортных технологий 
и комплектующих;

4. Стратегические вызовы и новые угрозы 
безопасности;

5. Низкая эффективность использования 
ресурсов и бюрократические барьеры;

6. Необходимость развития кадрового по-
тенциала;

7. Влияние санкционных ограничений и ге-
ополитической нестабильности (рис. 2).

Таким образом, рассмотрим более под-
робно данные проблемные направления:

1. Ограниченность финансовых ресурсов 
и их недостаточное направление

Одной из важнейших проблем современ-
ной российской военной экономики является 
ограниченность государственных финансо-
вых ресурсов. Несмотря на значительные 
allocated средства на оборону, выделяемые 
государством, уровень финансирования не 
всегда соответствует масштабам современ-
ных военных угроз и задач. Также существу-
ет проблема рационального распределения 
средств между различными сферами обо-
ронной отрасли – научно-техническим разви-
тием, производством вооружений, подготов-
кой кадров.

Особенность заключается в необходи-
мости поиска баланса между оборонными 
затратами и социальными расходами, что 
требует повышения экономической эффек-
тивности инвестиций и внедрения передо-
вых технологий [5].

2. Технологическая отсталость и недоста-
ток инноваций

Несмотря на значительные успехи в обла-
сти научно-технического прогресса, совре-
менные проблемы связаны с недостаточной 
внедренностью высокотехнологичных раз-
работок в производство. В ряде отраслей 
оборонного комплекса сохраняется степень 
технологической отсталости, обусловленная 
санкционными ограничениями, сложности 
в своевременной модернизации производ-
ственной базы и нехваткой современных 
научных кадров. Это сдерживает развитие 
конкурентоспособных вооружений и боевых 
систем, что негативно отражается на бое-
готовности и стратегической стабильности 
страны.

3. Зависимость от импортных технологий 
и комплектующих

Еще одной проблемой является зависи-

мость от иностранных технологий и ком-
понентов, особенно в условиях санкций, 
введенных рядом западных стран. Это за-
трудняет своевременное обновление во-
оружения, а также увеличивает уязвимость 
оборонной системы. Решением данного во-
проса является необходимость развития 
собственных технологических цепочек, под-
держки отечественного ВПК, что требует су-
щественных инвестиций и стратегического 
планирования.

4. Стратегические вызовы и новые угрозы 
безопасности

Новые геополитические реалии, такие 
как киберугрозы, информационные войны, 
гиперзвуковые вооружения и космическая 
конкуренция, требуют соответствующей ре-
акции со стороны военной экономики. Необ-
ходимость быстрого развития новых видов 
вооружений и технологий, а также создание 
инфраструктуры безопасности в космосе и 
сетевых пространствах создает дополни-
тельные сложности для оборонного сектора. 
Эти вызовы требуют адаптации существую-
щих научных, производственных и стратеги-
ческих механизмов, внедрения инновацион-
ных решений и концепций [6].

5. Низкая эффективность использования 
ресурсов и бюрократические барьеры

Еще одна существенная проблема – низ-
кая эффективность использования выделя-
емых ресурсов вследствие бюрократических 
проволочек, коррупции и неэффективного 
менеджмента в ряде предприятий и государ-
ственных институтов, осуществляющих обо-
ронную деятельность. Это существенно сни-
жает производственную и инновационную 
активность, увеличивает издержки и сдержи-
вает внедрение современных управленче-
ских технологий.

6. Необходимость развития кадрового по-
тенциала

Кадровый вопрос является важнейшей 
проблемой в военной экономике России. 
Необходима подготовка специалистов по 
новым направлениям, связанным с кибербе-
зопасностью, робототехникой, нанотехноло-
гиями. Недостаток высококвалифицирован-
ных инженеров и ученых-исследователей 
замедляет развитие новых видов вооруже-
ний и технологий, снижая конкурентоспо-
собность российской оборонной промыш-
ленности.
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7. Влияние санкционных ограничений и 
геополитической нестабильности

Экономические санкции, введенные про-
тив России, затруднили доступ к современ-
ным технологиям, вызвали необходимость 
пересмотра национальных программ разви-
тия ВПК, а также поставили на повестку дня 
вопросы диверсификации технологических 
цепочек и поиска новых рынков сбыта.

Геополитическая нестабильность усили-
вает внутренние вызовы в области обеспече-
ния обороны, заставляя принимать срочные 
меры по мобилизации ресурсов и развитию 
автономных технологий.

Направления возможного решения про-
блем

– Увеличение финансирования: необхо-
димо пересмотреть бюджетные приоритеты, 
выделяя больше средств на научные иссле-
дования и разработки в области обороны;

– Инвестиции в инновации: поддержка 
стартапов и научных исследований в обла-
сти технологий двойного назначения может 
способствовать развитию новых решений и 
технологий;

– Стимулирование отечественного произ-
водства: разработка программ по поддержке 
отечественных производителей комплекту-
ющих и технологий поможет снизить зависи-
мость от импорта;

– Оптимизация бюрократических про-
цессов: упрощение процедур и улучшение 

координации между ведомствами может по-
высить эффективность использования ре-
сурсов;

– Развитие кадрового потенциала: инве-
стиции в образование и подготовку специ-
алистов в области технологий и управления 
помогут создать необходимый кадровый ре-
зерв [7].

Адаптация к новым угрозам: Разработка 
новых стратегий и технологий, направленных 
на противодействие современным угрозам, 
позволит повысить безопасность страны.

Решение указанных проблем требует ком-
плексного подхода и активного участия как 
государственных структур, так и частного 
сектора.

Таким образом, современные проблемы 
военной экономики России отражают слож-
ность и многоаспектность вызовов, стоящих 
перед ней в условиях ускоряющихся измене-
ний глобальной безопасности, технологиче-
ского прогресса и санкционных ограничений. 
Их решение требует системных стратегиче-
ских мер: модернизации инфраструктуры, 
повышения эффективности использования 
ресурсов, увеличения бюджета на оборону, 
активного развития собственных технологий 
и кадрового потенциала. Только интеграция 
научного и управленческого потенциала по-
зволит обеспечить надежную обороноспо-
собность страны и ее стратегическое пре-
восходство в современных условиях.
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Внутриорганизационные коммуникации служат основой взаимодействия между сотрудниками, 
подразделениями и уровнями управления, обеспечивая оперативный обмен данными, согласован-
ность процессов и принятие обоснованных решений. В статье подробно анализируются ключевые 
аспекты внутренних коммуникаций: их роль в управлении компанией, основные формы и каналы 
взаимодействия, а также типичные барьеры, препятствующие эффективному информационному 
обмену. Особое внимание уделяется методам совершенствования коммуникационных процессов, в 
том числе внедрению цифровых инструментов, развитию механизмов обратной связи и формирова-
нию культуры открытого диалога. Рассмотренные подходы позволяют организациям оптимизировать 
внутренние коммуникации, что в конечном итоге способствует достижению стратегических целей и 
повышению конкурентоспособности бизнеса.

К л ю ч е в ы е  с л о в а :   коммуникации; менеджмент; корпоративная культура; эффективность; 
информация.
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В условиях стремительно меняющейся 
бизнес-среды современные организации 
сталкиваются с необходимостью постоян-
ной адаптации к новым вызовам и транс-
формациям. Высокая динамика рыночных 
изменений, технологический прогресс и воз-
растающая конкурентная борьба требуют от 
компаний особой гибкости и оперативности 
в процессах управления. В этом контексте 
особую значимость приобретает эффектив-
но функционирующая система внутренних 

коммуникаций, выступающая своеобразной 
«кровеносной системой» организации. Ка-
чественные внутриорганизационные ком-
муникации создают основу для слаженного 
взаимодействия между всеми структурными 
элементами компании – от рядовых сотруд-
ников до топ-менеджмента. Они обеспечи-
вают не только своевременную передачу 
важной информации, но и формируют еди-
ное понимание стратегических целей и цен-
ностей организации. В условиях цифровой 
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трансформации и удаленного формата ра-
боты значение продуманной коммуникаци-
онной политики многократно возрастает и 

влияет на ряд аспектов, представленных на 
рис. 1.

 

уровень 
вовлеченности 

персонала
корпоративную 

культуру
корпоративную 

культуру
скорость 
принятия 
решений

эффективность 
бизнес-процессов

 

• между руководством и подчиненными

Вертикальные (нисходящие и восходящие) 

• между сотрудниками одного уровня

Горизонтальные

• между сотрудниками разных отделов и уровней иерархии

Диагональные

Рисунок 1 – Аспекты, на которые оказывают влияние коммуникации

Эффективная коммуникационная систе-
ма позволяет организации оперативно ре-
агировать на изменения внешней среды, 
минимизировать информационные потери 
и создавать условия для продуктивного со-
трудничества между подразделениями. Она 
выступает важным инструментом управле-
ния, способствующим как решению теку-
щих операционных задач, так и реализации 
долгосрочной стратегии развития компании. 
При этом построение такой системы требует 
комплексного подхода, учитывающего осо-
бенности организационной культуры, техно-

логические возможности и психологические 
аспекты взаимодействия между сотрудника-
ми [1].

Внутриорганизационные коммуника-
ции представляют собой сложную много-
мерную систему, которая может принимать 
различные формы в зависимости от на-
правления информационных потоков и их 
функционального назначения. По характеру 
взаимодействия между участниками комму-
никационного процесса выделяют несколько 
фундаментальных типов обмена информа-
цией (рис. 2). 

Рисунок 2 – Виды внутриорганизационных коммуникаций

Вертикальные коммуникации образуют ос-
нову управленческого взаимодействия, свя-
зывая различные уровни организационной 
иерархии. Нисходящие потоки информации, 
идущие от руководства к подчиненным, обе-
спечивают доведение стратегических целей, 
корпоративных стандартов и оперативных 
задач. Восходящие коммуникации, напротив, 
позволяют сотрудникам передавать руковод-
ству важные сведения о производственных 
процессах, возникающих проблемах и пред-

ложениях по улучшению работы. Эффектив-
ность таких коммуникаций во многом опре-
деляет качество управленческих решений 
и степень вовлеченности персонала. Гори-
зонтальные коммуникации возникают между 
сотрудниками и подразделениями, находя-
щимися на одном уровне организационной 
структуры. Такой тип взаимодействия осо-
бенно важен для координации деятельности, 
решения комплексных задач и обмена луч-
шими практиками. Он способствует преодо-
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лению информационных барьеров между от-
делами и формированию командного духа в 
организации. Диагональные коммуникации, 
в свою очередь, позволяет сотрудникам из 
разных подразделений обмениваются ин-
формацией напрямую, минуя традиционные 
иерархические цепочки. Подобные связи 
формируются на протяжении рабочего про-
цесса, когда совместная деятельность слу-
жит фактором сближения людей ради реа-

лизации проектов или при поиске решений 
общих задач [2]. 

Внутриорганизационные коммуникации 
выполняют ряд ключевых функций, обеспе-
чивающих жизнедеятельность и развитие 
компании. Их функциональное значение 
выходит далеко за рамки простого обмена 
информацией, формируя основу для эф-
фективного управления и организационного 
развития (рис. 3).

 

• передача данных, необходимых для работы

Информационная

• вовлечение сотрудников в достижение целей компании

Мотивационная

• согласование действий между подразделениями

Координационная

• формирование корпоративных ценностей

Культурно-интегрирующая

Рисунок 3 – Основные функции внутриорганизационных коммуникаций

Информационная функция составляет 
фундамент всей коммуникационной системы 
организации. Она обеспечивает непрерыв-
ный процесс сбора, обработки, хранения и 
распространения данных, необходимых для 
принятия управленческих решений и вы-
полнения операционных задач. Качествен-
ная реализация этой функции позволяет со-
трудникам получать актуальные сведения о 
целях компании, изменениях в политиках и 
процедурах, а также о результатах работы. 
При этом важнейшим аспектом становится 
не просто передача информации, а обеспе-
чение ее достоверности, своевременности и 
понятности для всех получателей [3].

 Мотивационная функция коммуникаций 
проявляется в их способности влиять на 
уровень вовлеченности и удовлетворенно-
сти персонала. Через систему внутренних 
коммуникаций сотрудники получают при-
знание своих достижений, обратную связь о 
результатах работы, информацию о возмож-

ностях профессионального роста. Грамотно 
выстроенные коммуникационные процессы 
создают у работников чувство причастно-
сти к общему делу, помогают понять, как их 
индивидуальный вклад способствует дости-
жению стратегических целей организации. 
Координационная функция обеспечивает 
согласованность действий различных под-
разделений и отдельных сотрудников. В ус-
ловиях сложной организационной структуры 
и распределения функций между отделами 
именно эффективные коммуникации позво-
ляют синхронизировать рабочие процессы, 
избегать дублирования функций и своевре-
менно устранять возникающие противоре-
чия. Эта функция особенно важна в проект-
ной деятельности, где требуется постоянное 
взаимодействие специалистов из разных об-
ластей [4].

Несмотря на критическую важность эф-
фективных коммуникаций для успеха орга-
низации, большинство компаний сталкива-
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ются со значительными трудностями в этой 
области. Эти проблемы носят комплексный 
характер и затрагивают различные уровни 

организационного взаимодействия, пред-
ставленные на рис. 4. 

 

• эффект "испорченного телефона"

Искажение информации

• избыток данных снижает эффективность восприятия

Информационная перегрузка

• приводит к недопониманию

Недостаточная обратная связь

• сотрудники боятся высказывать мнение руководству

Барьеры иерархии

Рисунок 4 – Проблемы внутриорганизационных коммуникаций

Одной из наиболее распространенных 
трудностей является искажение информа-
ции при ее передаче через многоуровневую 
организационную структуру. Этот феномен, 
известный как «эффект испорченного теле-
фона», приводит к тому, что исходное со-
общение существенно трансформируется по 
мере прохождения через различные инстан-
ции. Каждый промежуточный получатель 
склонен интерпретировать информацию 
через призму собственного опыта, профес-
сиональной специализации и личных пред-
убеждений, что часто приводит к потере важ-
ных нюансов или даже полному изменению 
смысла сообщения. Особенно остро эта про-
блема проявляется в крупных организациях 
с разветвленной иерархической структурой 
[5].

Современные организации сталкивают-
ся с проблемой информационной перегруз-
ки, когда объем поступающих к сотрудникам 
данных существенно превышает их способ-
ность к эффективной обработке. Постоян-
ный поток электронных писем, сообщений в 
мессенджерах, уведомлений из корпоратив-
ных систем создает когнитивную перегрузку, 
снижая продуктивность работников. В таких 
условиях важные сообщения могут теряться 
среди второстепенных, а сотрудники выра-
батывают защитные механизмы поверхност-
ного восприятия информации, что неизбежно 

ведет к потере важных деталей и снижению 
качества работы. Организационная иерархия 
создает естественные барьеры для свобод-
ного обмена информацией. Многие сотрудни-
ки испытывают психологический дискомфорт 
при необходимости сообщать руководству о 
проблемах или делиться критическими за-
мечаниями. Страх перед возможными нега-
тивными последствиями или убежденность 
в бесполезности таких действий приводят к 
формированию «культуры молчания». 

В результате руководство получает ис-
каженную картину происходящего в орга-
низации, лишенную важных сигналов о на-
зревающих проблемах. Недостаточная или 
неэффективная обратная связь представ-
ляет собой серьезную коммуникационную 
проблему. Во многих организациях система 
обратной связи ограничивается формальны-
ми ежегодными оценками, что не позволяет 
своевременно корректировать действия со-
трудников. Отсутствие четких механизмов 
получения и обработки обратной связи от 
персонала лишает организацию ценной ин-
формации о реальном состоянии дел на ме-
стах и возможностях улучшения процессов. 
Разобщенность между подразделениями 
создает эффект «информационных остро-
вов», когда каждое подразделение функцио-
нирует как автономная единица с ограничен-
ным обменом данными с другими отделами 
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[6]. Такая ситуация часто возникает из-за 
различий в профессиональной терминоло-
гии, приоритетах и показателях эффективно-
сти разных подразделений. В результате ор-
ганизация теряет синергетический эффект 
от взаимодействия различных функций, а со-
трудники не имеют полного понимания того, 
как их работа связана с деятельностью дру-
гих отделов. Технологические барьеры также 
вносят свой вклад в коммуникационные про-
блемы. Несмотря на обилие современных 
средств связи, многие организации сталки-
ваются с трудностями интеграции различных 
коммуникационных платформ, что приводит 
к фрагментации информационных потоков. 

Совершенствование коммуникационных 
процессов в организации требует комплекс-
ного подхода, учитывающего как технологи-
ческие аспекты, так и человеческий фактор. 
Современные компании применяют разноо-

 

• корпоративные мессенджеры, интранет-порталы

Цифровые инструменты

• stand-up, town hall meetings

Регулярные встречи и совещания

• для руководителей и сотрудников

Тренинги по коммуникациям

• опросы, анонимные каналы

Системы обратной связи

бразные методы (рис. 5), направленные на 
повышение эффективности информацион-
ного обмена между сотрудниками и подраз-
делениями [7]. 

Современные организации все чаще об-
ращаются к цифровым решениям для транс-
формации своих коммуникационных про-
цессов. Интеграция специализированных 
платформ корпоративного взаимодействия 
создает единую цифровую экосистему, где 
стираются границы между различными ка-
налами общения. Такие технологические 
решения выходят далеко за рамки простого 
обмена сообщениями  – они обеспечивают 
систематизацию информационных потоков, 
открывают новые возможности для коллек-
тивной работы с документами и предостав-
ляют ценные аналитические данные о харак-
тере коммуникаций внутри компании.

Рисунок 5 – Методы для повышения эффективности внутренних коммуникаций

Ключевое значение при этом придает-
ся разработке удобных пользовательских 
интерфейсов, которые не перегружают со-
трудников и помогают эффективно ориенти-
роваться в информационном пространстве 
организации. Особую роль в совершенство-
вании коммуникаций играет формирование 
культуры открытого диалога, где обратная 
связь становится естественной частью ра-
бочего процесса. Создаются условия для 
двустороннего обмена мнениями, когда ра-
ботники всех уровней могут не только полу-

чать оценку своей деятельности, но и вно-
сить предложения по улучшению работы 
компании. При этом ценность представляет 
как формализованная система оценки, так 
и неформальные каналы взаимодействия, 
включая анонимные формы высказывания 
мнений, которые помогают получить непред-
взятую картину организационных процессов. 
Трансформация традиционных форматов 
делового общения становится важным на-
правлением оптимизации [8]. 

Переосмысление подходов к проведению 
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совещаний и рабочих встреч предполагает 
внедрение современных методик управле-
ния групповыми дискуссиями, использова-
ние цифровых инструментов для вовлечения 
удаленных участников и разработку четких 
регламентов, обеспечивающих продуктив-
ность таких мероприятий. Различные фор-
маты взаимодействия – от кратких оператив-
ных обсуждений до глубоких стратегических 
сессий – требуют особого подхода в подборе 
методов и технологий работы. Неотъемле-
мой частью совершенствования коммуника-
ций является развитие профессиональных 
навыков сотрудников в этой области. Специ-
альные обучающие программы направлены 
на формирование комплекса компетенций – 
от основ делового общения до сложных 
аспектов эмоционального интеллекта и 
управления конфликтами. Руководители при 
этом получают знания и инструменты для 
выполнения своей роли проводников ком-
муникационной политики компании, что осо-
бенно важно для создания атмосферы дове-
рия и открытости. Формирование прозрачной 
информационной среды требует системного 
подхода к распространению корпоративных 
данных. Разработка четких правил коммуни-
кации, определение зон ответственности за 
передачу информации и создание надежных 
источников корпоративных знаний помогают 
преодолеть информационный вакуум. При 
этом учитывается необходимость адаптации 
контента для разных категорий сотрудников, 
чтобы обеспечить его максимальную понят-
ность и релевантность. 

Развитие межфункциональных связей 
способствует преодолению разобщенности 
между подразделениями. Инициативы по 
созданию временных рабочих групп, вне-
дрению проектного подхода и организации 
обмена опытом между отделами помогают 
сотрудникам выйти за рамки узкопрофес-
сионального видения и понять взаимосвязь 
различных бизнес-процессов. Непрерывный 
анализ эффективности коммуникационных 
процессов позволяет организациям своев-
ременно выявлять проблемные зоны и вно-
сить необходимые коррективы. Регулярное 
изучение удовлетворенности сотрудников 
качеством внутренних коммуникаций, оцен-
ка результативности используемых каналов 
и форматов взаимодействия становятся ос-
новой для постоянного совершенствования 

системы корпоративного общения [9].
Заключение. В реалиях современного биз-

неса, где стремительные изменения стали 
новой нормой, а сложность управленческих 
задач постоянно возрастает, внутренние ком-
муникации перестали быть просто техниче-
ским элементом корпоративного управления. 
Сегодня они представляют собой жизненно 
важную систему кровообращения организа-
ции, питающую все ее функциональные эле-
менты и обеспечивающую целостность ор-
ганизационного организма [9–14]. Глубокое 
значение эффективных коммуникационных 
процессов заключается в их способности 
создавать и поддерживать организационную 
экосистему, которая одновременно облада-
ет устойчивостью к внешним потрясениям и 
гибкостью для постоянной эволюции. Такая 
система становится тем самым дифферен-
цирующим фактором, который позволяет 
компаниям не просто адаптироваться к изме-
нениям, но и формировать новые конкурент-
ные преимущества в условиях неопределен-
ности. Особую ценность коммуникационные 
процессы приобретают в контексте принятия 
управленческих решений. Они создают ин-
формационную инфраструктуру, где данные 
не просто циркулируют по организационным 
каналам, а проходят сложный процесс вери-
фикации, интерпретации и смысловой обра-
ботки. Это превращает коммуникации в ин-
теллектуальный фильтр, который отсеивает 
информационный шум и выделяет действи-
тельно значимые сигналы для стратегиче-
ского управления. Не менее значимую роль 
играют коммуникации в формировании ор-
ганизационной культуры и социального кли-
мата. Когда в компании выстроены прозрач-
ные каналы обмена информацией, возникает 
особая атмосфера профессионального до-
верия, где каждый сотрудник ощущает свою 
сопричастность к общему делу. 

В такой среде потенциальные конфликты 
естественным образом трансформируются в 
источники организационного обучения и раз-
вития, а разногласия становятся катализато-
ром инновационных решений. Инвестиции в 
развитие коммуникационной культуры сле-
дует рассматривать как долгосрочные вло-
жения в человеческий и интеллектуальный 
капитал организации. Компании, которые 
осознали эту истину и сделали внутренние 
коммуникации приоритетом своего развития, 
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получают уникальную способность не толь-
ко быстро реагировать на рыночные изме-
нения, но и формировать новые стандарты 
в своей отрасли. В конечном счете, именно 
уровень развития коммуникационных про-
цессов становится тем невидимым, но крити-

чески важным фактором, который определя-
ет способность организации реализовывать 
свои стратегические амбиции и сохранять 
лидерские позиции в условиях высокой тур-
булентности рынков.
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Цифровой интегратор как участник 
инновационного инвестиционно-строительного 

проекта
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В статье рассматривается роль цифрового интегратора в современных инвестиционно-строи-
тельных проектах (ИСП) в контексте развития умных городов. Анализируются основные участни-
ки, этапы реализации строительных проектов и факторы, влияющие на их успешное выполнение. 
Особое внимание уделяется цифровому интегратору как ключевой фигуре, обеспечивающей коор-
динацию между различными заинтересованными сторонами и внедрение современных технологий, 
включая BIM-моделирование и интернет вещей. Подчеркивается важность цифрового интегратора 
в преодолении фрагментированности строительной отрасли и обеспечении эффективной коммуни-
кации между участниками проекта. Рассматривается роль цифрового интегратора в контексте нор-
мативно-правового регулирования и формирования культуры инноваций в строительной отрасли.
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Digital integrator as a participant in an innovative 
investment and construction project 

Kalatanova Svetlana M., 
PhD student, Scientific Research Institute at the Ministry of Foreign Affairs of 
Russia 

The article examines the role of the digital integrator in modern investment and construction projects in the 
context of the development of smart cities. The main participants, stages of implementation of construction 
projects and factors influencing their successful implementation are analyzed. Special attention is paid to the 
digital integrator as a key figure ensuring coordination between various stakeholders and the introduction 
of modern technologies, including BIM modeling and the Internet of Things. The importance of the digital 
integrator in overcoming the fragmentation of the construction industry and ensuring effective communication 
between project participants is emphasized. The role of the digital integrator in the context of regulatory 
regulation and the formation of a culture of innovation in the construction industry is considered. 
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Инвестиционно-строительная деятель-
ность является основой социально-экономи-
ческого развития страны. Она представляет 
собой сложное системное образование, объ-
единяющее инвестиционную и строительную 
сферы, в котором строительство обеспечи-
вает реализацию инвестиций в форме капи-
тальных вложений от идеи до ввода объекта 
в эксплуатации. 

Строительство  – понятие многогранное, 
его можно рассматривать как отрасль эконо-

мики и как неотъемлемую часть градостро-
ительной деятельности, как вид работ и как 
процесс создания зданий, строений, соору-
жений. Все понятия взаимосвязаны между 
собой и составляют инвестиционно-строи-
тельную деятельность. 

Строительство объединяет инвестиции, 
участников (инвестор, заказчик, застройщик, 
технический заказчик, генеральный проекти-
ровщик, генеральный подрядчик, подрядчи-
ки и т.д.), ресурсы, компетенции, технологии 
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в целях создания основного капитала, акти-
вов, объектов капитального строительства 
различного назначения. 

В 2022 году распоряжением Правитель-
ства Российской Федерации от 31.10.2022 
№3268-р утверждена «Стратегия развития 
строительной отрасли и жилищно-комму-
нального хозяйства Российской Федерации 
до 2030 года с прогнозом до 2035 года» [1]. 
Стратегия разработана в соответствии со ста-
тьей 19 Федерального закона от 28.06.2014 
№ 172-ФЗ «О стратегическом планировании 
в Российской Федерации» [2] и относится к 
документам отраслевого планирования Рос-
сийской Федерации.

Стратегия зафиксировала следующие 
вызовы: несовершенство законодательно 
установленной системы регламентации эта-
пов жизненного цикла объекта капитального 
строительства и низкий уровень цифровиза-
ции участников градостроительной деятель-
ности. Нормативная правовая база системы 
технического регулирования в настоящее 
время характеризуется отсутствием систем-
ного подхода, наличием предписывающих 
норм, многочисленного дублирования и про-
тиворечий в регулировании процессов про-
ектирования, строительства и эксплуатации 
объектов капитального строительства.

Новый ритм строительству, как отрасли 
экономики, должны придать 3 направления 
его трансформации  – административная, 
цифровая и профессиональная.

В целях определения современных тен-
денций в развитии методологических основ 
управления качеством процессов реализа-
ции инвестиционно-строительных проектов 
необходимо провести комплексный анализ 
условий осуществления инвестиционно-
строительной деятельности, процессов ре-
ализации инвестиционно-строительных про-
ектов, участников и их основных функций.  

Инвестиционно-строительные проекты 
характеризуется значительным количеством 
субъектов (участников). Основными участни-
ками инвестиционно-строительных проектов 
являются: инвесторы, заказчики, застрой-
щики, технические заказчики, генеральные 
подрядчики, генеральные проектировщики, 
подрядчики, поставщики, пользователи объ-
ектов капитального строительства и другие 
лица. Участниками инвестиционно-стро-
ительной деятельности являются органы 

государственной власти Российской Феде-
рации, органы государственной власти субъ-
ектов Российской Федерации и органы мест-
ного самоуправления в пределах своей 
компетенции. Существуют и вспомогатель-
ные участники проекта: экспертные, инже-
нерные, консалтинговые, аудиторские орга-
низации и т.п.

Перечень участников может меняться в 
зависимости от конкретного проекта, его 
сложности, стоимости, продолжительности 
проекта и этапа жизненного цикла проекта. 
Участники имеют различные функциональ-
ные цели и задачи в достижении экономиче-
ского эффекта или иного полезного резуль-
тата.

Таким образом, можно сформировать сле-
дующий перечень основных участников ИСП 
(субъектов инвестиционной и строительной 
деятельности) и их характерные признаки:

– инвестор: государство, юридические и 
физические лица, и др., вкладывающие ин-
вестиции в создание объектов недвижимо-
сти в целях получения прибыли и(или) дости-
жения иного полезного эффекта;

– заказчик: уполномоченное на то инве-
стором юридическое или физическое лицо, 
осуществляющее реализацию ИСП; 

– застройщик: физическое или юридиче-
ское лицо, обеспечивающее строительство 
(реконструкцию) на принадлежащем ему или 
иному лицу земельном участке; 

– технический заказчик: заключение и ис-
полнение договоров от имени застройщика о 
выполнении инженерных изысканий, о подго-
товке проектной документации, о строитель-
стве, реконструкции, капитальном ремонте 
объектов капитального строительства;

– генеральный проектировщик: организа-
ция архитектурно-строительного проектиро-
вания; 

– генеральный подрядчик: организация 
строительства, реконструкции в соответ-
ствии с проектно-сметной документацией;

– проектировщик: разработка технической 
документации в соответствии с заданием;

– подрядчик: выполнение определенной 
работы в соответствии с заданием;

– пользователи: для которых предназна-
чен создаваемый объект недвижимости.

Реализация ИСП состоит из этапов, ме-
роприятий реализации проектов по строи-
тельству и процессов реализации ИСП, при-
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сущих каждому этапу. Для разграничения 
строительной и экономической сущности 
понятий «мероприятия реализации проектов 
по строительству» и «процессов реализации 
инвестиционно-строительных проектов» не-
обходимо обратиться к действующему зако-
нодательству о градостроительной деятель-
ности.

Этапы и мероприятия реализации про-
ектов по строительству установлены Градо-
строительным кодексом РФ [3]. Следует от-
метить, что статья 5.2. кодекса «Перечень 
мероприятий, осуществляемых по реализа-
ции проектов по строительству объектов ка-
питального строительства» вступила в силу 
с 1 сентября 2021 года, впервые закрепив на 
законодательном уровне этапы и мероприя-
тия строительных проектов. 

Анализ градостроительных норм позволя-
ет представить следующую структуру реа-
лизации строительных проектов: документы, 
сведения, материалы, согласования, необхо-
димые для выполнения мероприятий – меро-
приятия – этапы.

В соответствии с ч. 2 ст. 5.2 Градострои-
тельного кодекса РФ перечень мероприятий 
по строительству объектов капитального 
строительства может состоять из следую-
щих этапов:

1) приобретение прав на земельный уча-
сток, в том числе предоставляемый из зе-
мель, находящихся в государственной или 
муниципальной собственности;

2) утверждение или выдача необходимых 
для выполнения инженерных изысканий, ар-
хитектурно-строительного проектирования, 
строительства, реконструкции объектов ка-
питального строительства сведений, доку-
ментов, материалов;

3) выполнение инженерных изысканий и 
осуществление архитектурно-строительного 
проектирования;

4) строительство, реконструкция объекта 
капитального строительства, ввод в эксплуа-
тацию объекта капитального строительства;

5) государственный кадастровый учет и 
(или) государственная регистрация прав на 
построенный, реконструированный объект 
капитального строительства (помещение, 
машино-место).

Исчерпывающий перечень документов, 
сведений, материалов, согласований, пред-
усмотренных нормативными правовыми 

актами Российской Федерации и необходи-
мых застройщику, техническому заказчику 
для выполнения мероприятий при реализа-
ции проекта по строительству объекта капи-
тального строительства утвержден Поста-
новлением Правительства РФ от 25.12.2021 
№2490, вступившим в силу с 1 марта 2022 
года [4]. В первоначальной редакции переч-
ня содержалось 989 документов, сведений, 
материалов и согласований. Постановлени-
ем Правительства РФ от 26.04.2023 №661 [5] 
исчерпывающий перечень сокращен до 699 
позиций.

Таким образом, мероприятия реализации 
проектов по строительству, представляют 
собой регламентированные нормативными 
правовыми актами, действия застройщиков, 
технических заказчиков, органов исполни-
тельной власти и органов местного само-
управления, иных организаций, в соответ-
ствии с положениями Градостроительного 
кодекса РФ и направленных на создание 
объектов капитального строительства, т.е. 
строительные процессы.

ГОСТ Р 57363-2016 «Управление проектом 
в строительстве. Деятельность управляюще-
го проектом (технического заказчика)» [6], ут-
вержден и введен в действие приказом Рос-
стандарта от 16.12.2016 № 2043-ст.  Стандарт 
включен в перечень документов в области 
стандартизации, утвержденный приказом 
Росстандарта от 02.04.2020 №687 [7], в ре-
зультате применения, которых на доброволь-
ной основе обеспечивается соблюдение тре-
бований Федерального закона от 30 декабря 
2009 г. №384-ФЗ «Технический регламент о 
безопасности зданий и сооружений» [8]. Ра-
нее документ был рекомендован приказами 
Росстандарта от 30.03.2015 №365 (утратил 
силу), от 17.04.2019 №831 (утратил силу).

В стандарте приводятся основные этапы 
управления проектом в строительстве со-
гласно жизненному циклу здания (сооруже-
ния), включающего все этапы реализации 
проекта по строительству и операционную 
деятельность по эксплуатации объекта и его 
ликвидацию.

Стандарт приводит в числе участников 
проекта по строительству экспертов, т.е. лиц, 
обладающих специальными познаниями в 
области управления проектами, строитель-
ства и инвестиций. 

Определение организационной структуры 
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управления проектом, компетенции экспер-
тов проекта, напрямую влияют на достиже-
ние надлежащего результата: объекта за-
вершенного строительством, отвечающего 
требованиям норм и правил, выполненного 
с надлежащим качеством, в рамках опреде-
ленного бюджета и в установленные сроки (п 
5.4 ГОСТ Р 57363-2016).

В стандарте приводятся факторы, оказы-
вающие влияние на достижение целей ИСП:

– определение организационной структу-
ры управления проектом, компетенции экс-
пертов (п.5.4 стандарта ГОСТ Р 57363-2016); 

– полнота и качество передаваемых ис-
ходных данных для проектирования (п. 6.3.2. 
стандарта ГОСТ Р 57363-2016).

– обеспечение качества на всех этапах ре-
ализации проекта в соответствии с планом 
качества, учитывающем специфику строи-
тельного производства и участие сторон-
них организаций (п. 6.2.5. стандарта ГОСТ Р 
57363-2016).

Таким образом, можно выделить три ос-
новных фактора, обеспечивающих достиже-
ние целей ИСП: организационная структура, 
качество исходных данных и качество реали-
зации ИСП.

В свою очередь качество процессов ре-
ализации ИСП включает в себя качество 
строительного производства и качество вза-
имодействия его участников. Достижение 
качества обеспечивается организационной 
структурой и компетенцией управляющих 
процессами.

В настоящее время при планировании и 
реализации ИСП необходимо учитывать их 
комплексную цифровизацию, основанную на 
концепции «умного города» макро- и микро-
уровня. 

Концепция «умного города», как показы-
вает Саба и соавторы [9] возникла как пре-
образующее видение городского развития, 
основанное на концепции интернета вещей и 
подкрепленное интеграцией цифровых тех-
нологий в городское планирование, управле-
ние инфраструктурой и общественные услуги 
для повышения эффективности, устойчиво-
сти и качества жизни. В этом контексте стро-
ительная отрасль играет ключевую роль, 
поскольку она обеспечивает базовую инфра-
структуру, на которой строятся экосистемы 
умного города. Однако переход к парадиг-
ме умного города вносит беспрецедентную 

сложность в строительные проекты, требуя 
координации различных заинтересованных 
сторон, технологий и процессов. Особое из-
мерение открывается с необходимостью ин-
теграции физических и цифровых объектов 
и процессов, рассмотренной в статье Ганна 
и соавторов [10], которые рассматривают 
примеры IBM и строительной компании Laing 
O’Rourke. Эта сложность подчеркивает кри-
тическую необходимость в центральном ко-
ординирующем субъекте — цифровом инте-
граторе, чья основная функция заключается 
в согласовании технических, организацион-
ных и стратегических аспектов строитель-
ных проектов в рамках умного города. Те же 
авторы Доджсон и Ганн [11] рассматривают 
некоторые примеры цифровой интеграции в 
строительных проектах на примере Рио-де-
Жанейро. 

Цифровой интегратор выступает в каче-
стве связующего звена между традиционны-
ми методами строительства и передовыми 
технологическими решениями, лежащими в 
основе инициатив умного города. В отличие 
от обычных менеджеров проектов, которые 
в первую очередь сосредоточены на сроках, 
бюджетах и распределении ресурсов, циф-
ровые интеграторы отвечают за контроль 
бесшовной интеграции цифровых инстру-
ментов, платформ и потоков данных на всех 
этапах строительного проекта. Их роль выхо-
дит за рамки простого технического надзора; 
они должны способствовать синергии между 
разнообразными заинтересованными сторо-
нами, включая архитекторов, инженеров, по-
ставщиков технологий, муниципальные вла-
сти и конечных пользователей, гарантируя, 
что все стороны соответствуют всеобъемлю-
щим целям видения умного города, в кото-
ром большие данные, как показывают Рому-
альдо-Сузуки и Финкельштейн [12], должны 
являться важнейшим элементом управления 
городской инфраструктурой. 

Одной из основных обязанностей цифро-
вого интегратора, как показывает Онунгва и 
соавторы [13],  является управление внедре-
нием систем информационного моделирова-
ния зданий (BIM), которые служат основой 
современных строительных проектов в сре-
де умного города. BIM позволяет создавать 
подробные, многомерные цифровые пред-
ставления физических и функциональных ха-
рактеристик зданий и инфраструктуры. Хотя 
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технология BIM широко признана как фактор, 
меняющий правила игры в строительстве, ее 
успешное внедрение требует тщательного 
планирования, надежного управления дан-
ными и глубокого понимания взаимозависи-
мостей между различными компонентами 
проекта. Цифровой интегратор обеспечива-
ет эффективную интеграцию систем BIM в 
жизненный цикл проекта, от первоначально-
го проектирования до эксплуатации и обслу-
живания после строительства, а также реша-
ет проблемы, связанные со стандартизацией 
данных, совместимостью и безопасностью.

Роль цифрового интегратора особенно 
важна в решении проблемы фрагментиро-
ванной природы строительной отрасли, где 
проекты часто включают в себя множество 
подрядчиков, субподрядчиков и поставщи-
ков, работающих изолированно. Эта фраг-
ментация может привести к неэффективно-
сти, недопониманию и перерасходу средств, 
все из которых усугубляются в контексте 
проектов умного города из-за их присущей 
технологической и организационной сложно-
сти. Кроме того, в случае фрагментации ин-
формационные системы «интернета вещей» 
могут снабжать умный город недостаточно 
полной информацией, что требует от инфор-
мационного интегратора особых компетен-
ций по внедрению систем ее обработки, опи-
санных А. А. Коровайцевым и соавторами[14; 
15]. Педро [16], анализируя опыт Китая и раз-
рабатывая соответствующие рекомендации 
для Беларуси, обосновал, что, внедряя пе-
редовые платформы цифрового сотрудниче-
ства, цифровой интегратор облегчает комму-
никацию и обмен информацией в реальном 
времени между всеми участниками проекта, 
тем самым улучшая координацию, прозрач-
ность и принятие решений. Кроме того, эти 
платформы позволяют интегрировать новые 
технологии, такие как Интернет вещей (IoT), 
искусственный интеллект (AI) и дополненная 
реальность (AR), которые необходимы для 
реализации функций умного города.

Другим важным аспектом роли цифрового 
интегратора является ориентирование в нор-
мативно-правовой среде и сфере цифровой 
стандартизации, описанной А. П. Шалаевым 
[17], что часто является существенным пре-
пятствием для инноваций в строительном 
секторе. Проекты умных городов часто вклю-
чают новые технологии и процессы, которые 

могут не вписываться в существующие нор-
мативные рамки. Например, традиционные 
строительные нормы безопасности должны 
теперь включать и нормы информационной 
безопасности, выраженные в соответствую-
щих стандартах [18]. Цифровой интегратор 
выступает в качестве посредника между за-
интересованными сторонами проекта и регу-
лирующими органами, обеспечивая внедре-
ние инновационных решений в соответствии 
с правовыми требованиями, облегчая взаи-
модействие с нормативно-техническими ин-
формационными системами электронного 
государства, описанными А.  В. Докукиным 
[19] и А. А. Алякиным [20], а также выступая 
за адаптацию политик для учета новых па-
радигм в городском развитии. Это требует 
всестороннего понимания как технических 
аспектов технологий умных городов, так и 
нормативно-правовой среды, в которой они 
развернуты.

Помимо технических и нормативных обя-
занностей, цифровой интегратор также дол-
жен учитывать человеческое измерение 
строительных проектов. Перейра и соавторы 
[21] подчеркивают, что цифровой интегратор 
должен выступать в качестве агента измене-
ний, способствуя формированию культуры 
инноваций и цифровой грамотности среди 
участников проекта, за счет «приложения со-
циальных сетей и открытых данных, для по-
ощрения вовлеченности граждан и поддерж-
ки принятия решений», что также включает 
проведение тренингов, семинаров и демон-
страций для укрепления доверия к новым 
технологиям.

Хотя роль цифрового интегратора широко 
признана как важная, существуют опреде-
ленные спорные точки зрения в дискурсе, 
касающиеся его интеграции в строитель-
ные проекты. Например, некоторые критики 
утверждают, что введение цифрового инте-
гратора добавляет дополнительный уровень 
сложности и стоимости к уже и без того ресур-
соемким проектам. Однако эта точка зрения 
не учитывает долгосрочную эффективность 
и ценность, создаваемые работой цифрово-
го интегратора, которые могут значительно 
перевесить первоначальные инвестиции. 
Кроме того, аргумент о том, что традицион-
ные менеджеры проектов могут выполнять 
функции цифрового интегратора, упускает из 
виду специализированные наборы навыков 
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17.   Ломакин М. И., Докукин А. В., Шалаев А. П. Методологические проблемы стандартизации в условиях раз-
вития цифровой экономики // Стандарты и качество. 2018. № 11. С. 80-83.

и технологическую экспертизу, необходимые 
для эффективной навигации по цифровому 
и управляемому данными ландшафту строи-
тельства умных городов.

В заключение следует сказать, что циф-
ровой интегратор представляет собой кра-
еугольный камень успешных строительных 
проектов в эпоху умных городов, предостав-
ляя экспертизу и координацию, необходимые 
для согласования различных заинтересо-
ванных сторон, технологий и целей в рам-
ках единой структуры. Их роль выходит за 

рамки технической реализации и охватывает 
стратегическое планирование, нормативную 
навигацию и культурную трансформацию, 
гарантируя, что инфраструктура, поддер-
живающая умные города, является как тех-
нологически продвинутой, так и целостно 
интегрированной. Цифровой интегратор, не-
сомненно, станет незаменимой фигурой в 
строительной отрасли, стимулируя иннова-
ционные инвестиционно-строительные про-
екты нового поколения.
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В статье рассмотрены возможности применения технологий продуктового маркетинга к образо-
вательным программам университетов. Исследуются предпосылки использования рыночных под-
ходов в сфере высшего образования, обостряющийся уровень конкуренции. Представлены этапы 
процесса создания и продвижения образовательных программ вуза с позиции ориентации на по-
требителей и рынок. Приведен опыт применения рыночных инструментов лидерами отечественного 
образовательного рынка, обозначены ключевые проблемы и направления развития в маркетинге 
образовательного продукта.
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Российские университеты, находясь в ус-
ловиях конкуренции и под воздействием по-
стоянно меняющихся условий внешней сре-
ды, сталкиваются с необходимостью более 
широкого использования в своей деятель-
ности маркетинговых подходов и инструмен-
тов. Частый пересмотр образовательных 
стандартов, условий приема абитуриентов, 
государственное регулирование ценовой по-
литики вузов вносят ограничения, а новые 
образовательные и цифровые технологии 
открывают перспективы применения марке-
тинга в сфере высшего образования. 

Рыночные подходы в управлении вузом 
востребованы как для коммерческого, так и 
для государственного секторов, поскольку 
соперничество университетов ведется не 
только за количество привлеченных студен-
тов, но и за «качество» абитуриентов (име-
ющие высокие баллы ЕГЭ, спортивные и 
общественные достижения). В период при-
емной кампании ведущие университеты 
буквально объявляют «охоту» на стобалль-
ников по ЕГЭ, предлагают программы гаран-
тированного зачисления на бюджет и гран-
товое обучение талантливым абитуриентам 
(МФТИ, МИФИ, ИТМО, ТГУ и др.). Так, МФТИ 
предложил в 2025 году оплату в 200 тысяч 
рублей абитуриентам за каждый результат 
ЕГЭ 100 баллов и, в результате, привлек 
больше всего таких поступающих. Новоси-
бирский государственный университет для 
абитуриентов, у которых в сумме 220 бал-
лов ЕГЭ, предлагает бесплатное обучение 
на программе, где изначально не предусмо-
трено бюджетных мест. Многие вузы также 
предоставляют скидки абитуриентам с высо-
кими вступительными баллами при обучении 
на платной основе.

Конкуренция между вузами ведется и за 
бюджетное финансирование, включение в 
национальные проекты, привлечение инве-
стиций, партнеров и профессионального пре-
подавательского состава. Подогревает конку-
ренцию между вузами ежегодное появление 
новых рейтингов: федеральных, региональ-
ных, локальных, общих, специализированных. 
Среди них: RAEX-100: лучшие вузы России, 
рейтинг издательства Forbes, национальный 
рейтинг университетов Интерфакс, рейтинг 
медийной активности вузов м-рейтинг.рф, 
рейтинг эффективности коммуникаций вузов 
от компании Brand Analytics и др. 

Конкурентная среда способствует внедре-
нию и распространению в вузах маркетинго-
вых подходов к ведению деятельности. Инте-
рес к маркетингу в сфере образования можно 
косвенным образом оценить, если провести 
анализ предложения со стороны образова-
тельных организаций, ведущих подготовку 
кадров в данной области. На образователь-
ном рынке представлены программы маги-
стратуры «Маркетинг в сфере образования» 
от Новосибирского государственно педаго-
гического университета, курсы ДПО «Мар-
кетинг образовательной организации» от 
Moscow Business Academy, «Маркетинг обра-
зовательного проекта» от School of Education, 
«Маркетинг образовательных продуктов» от 
университета ИТМО, «Маркетинг образова-
тельных услуг» от Сколково, «Маркетинг об-
разовательного проекта» от Skillbox и другие. 
В 2023 году прошла первая национальная 
конференция по маркетингу университетов 
SERP23 от НИУ ВШЭ. Поскольку маркетинг 
в образовании имеет свою специфику, соот-
ветственно, чем больше специалистов в этой 
сфере получит рынок, тем активнее начнет 
развиваться маркетинговый подход в обла-
сти образования.

Изучение опыта применения маркетинга 
в сфере отечественного высшего образова-
ния обнаруживает, что на уровне управле-
ния вузом маркетинг большей частью скон-
центрирован на вопросах формирования и 
поддержания имиджа университета (репута-
ционный маркетинг), а более широкое и ак-
тивное практическое применение рыночных 
инструментов в вузе наблюдается примени-
тельно к конкретным образовательным про-
граммам (продуктовый маркетинг). 

За несколько лет опубликован ряд научных 
статей, рассматривающих общие вопросы 
маркетинга вуза [1; 4; 6; 7; 9], но число публи-
каций по теме маркетинга образовательных 
программ ограничено, причем большая часть 
из них посвящена проблемам продвижения 
программ [2; 5]; не достаточно раскрыты во-
просы исследования рынка, позиционирова-
ния и процесса создания востребованных 
образовательных программ вуза.

Целью данной работы является исследо-
вание возможностей продуктового маркетин-
га относительно образовательных программ 
вузов.

Методами исследования явились контент-



Экономические исследования

Научно-практический журнал

131

анализ научных публикаций по проблеме ис-
следования.

Образовательная программа, согласно 
ФЗ РФ «Об образовании», определяет со-
держание образования. Университетами 
реализуются основные профессиональные 
образовательные программы высшего об-
разования (программы бакалавриата, спе-
циалитета, магистратуры, подготовки на-
учных и научно-педагогических кадров в 
аспирантуре (адъюнктуре), ординатуры, ас-
систентуры-стажировки) и дополнительные 
профессиональные программы (программы 
профессиональной переподготовки и по-
вышения квалификации). Образовательная 
программа (ОП) является главным продук-
том/товаром вуза и через выбор программы, 
абитуриент выбирает вуз.

Согласно модели И. Ансоффа рост рыноч-
ной доли компании возможен за счет разра-
ботки, адаптации и увеличения жизненного 
цикла продукта, реализации технологии про-
дуктового маркетинга. Следовательно, для 
устойчивого развития, вузам следует напра-
вить дополнительные усилия и ресурсы на 
маркетинг своего основного продукта  – об-
разовательной программы, первым этапом 
которого выступает исследование рынка. 

Рынок образовательных программ универ-
ситетов представлен как непосредственными 
потребителями продукта вуза  – обучающи-
мися и их родителями, так и опосредован-
ными заказчиками/потребителями вузов  – 
предприятиями, государством, обществом и 
конкурентами (образовательные программы 
других факультетов данного вуза (внутрен-
няя конкуренция), ОП других вузов и образо-
вательных онлайн платформ).

Исследование рынка для разработки об-
разовательной программы охватывает ана-
лиз спроса и конкурентного предложения, 
решает задачу выявить запросы рынка тру-
да, учесть государственные и професси-
ональные стандарты и требования вуза, с 
одной стороны, а также определить ожида-
ния потенциальных обучающихся с другой 
стороны. Исследователю необходимо найти 
точки пересечения и соприкосновения инте-
ресов всех участников рынка, что усложняет 
задачу.

Изучение рынка может включать каби-
нетное исследование  – обзор вакансий ра-
ботодателей (агрегаторы hh.ru, zarplata.ru), 

глубинное интервью с практикующими спе-
циалистами и экспертами рынка, анализ от-
раслевых трендов. Для понимания потреб-
ностей обучающихся эффективны опросы 
потенциальных студентов на днях открытых 
дверей, тематических выставках, онлайн ан-
кетирование в социальных сетях и на сайте 
университета, изучение тематических фору-
мов и поисковых запросов, анализ статисти-
ки поступлений на данную образовательную 
программу прошлых лет. Хорошим источни-
ком информации является ежегодный мо-
ниторинг качества приема на бюджетные 
и платные места российских вузов от НИУ 
ВШЭ, результаты которого открыто публику-
ются [3]. Конкурентный анализ предполагает 
изучение содержания и выявление сильных 
и слабых сторон образовательных программ 
внутри данного вуза, программ других уни-
верситетов и образовательных платформ.

Второй этап процесса продуктового мар-
кетинга предполагает сегментирование рын-
ка и последующее позиционирование на 
нем, определение уникального ценностного 
предложения. Сегментирование рынка сле-
дует проводить опираясь не только на соци-
ально-демографические и географические 
критерии, но и на поведенческие, психогра-
фические. Так, например, можно разделить 
аудиторию, опираясь на различные мотивы 
выбора той или иной образовательной про-
граммы/вуза, образ жизни и ценности, мате-
риальное положение потенциального аби-
туриента и прочие. Возможно применение 
в рамках сегментации метода узнавания Б. 
Ханта, например, сегмент «ничего не зна-
ющих о программе» и сегмент «желающих 
поступить именно на данную ОП». Каждый 
целевой сегмент рынка будет требовать сво-
их подходов в «упаковке» и продвижении об-
разовательной программы. Выбор целевых 
сегментов становится отправной точкой для 
последующего позиционирования образова-
тельной программы.

Позиционирование образовательной про-
граммы предполагает определение ее от-
личительной (уникальной) особенности сре-
ди прочих на выбранном целевом сегменте 
рынка. Российские вузы используют такие 
характеристики своих ОП при описании и по-
зиционировании: фундаментальные знания, 
стажировки в организациях-партнерах вуза 
/в компаниях-лидерах отрасли, возможность 
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получения профессиональных сертифика-
тов, проектная деятельность, активная науч-
ная деятельность, перспектива совмещения 
работы и учебы, смешанные форматы обу-
чения, гарантия трудоустройства, перспек-
тива продолжить обучение на следующей 
ступени (есть магистратура/аспирантура), 
подготовка по двум профилям одновременно 
(например, физика и экономическое образо-
вание от НГПУ), индивидуальная траектория 
обучения, профессиональный педагогиче-
ский состав. На привлекательность позиции 
образовательной программы оказывает зна-
чительное влияние репутация университета, 
его престиж [5; 9].

После определения позиции образова-
тельной программы на рынке следует этап 
детальной разработки продукта, его напол-
нение. В маркетинге товара на данном эта-
пе необходимо определить как потребности 
покупателей преобразуются в конкретные 
характеристики, функции и образ продукта. 
Применяя трехуровневую модель товара Ф. 
Котлера к продукту вуза, получаем, что то-
варом вуза по замыслу (базовой функцией 
высшего образования) является профессио-
нальное будущее студента, товаром в реаль-
ном исполнении выступает собственно сама 
образовательная программа (ее название, 
содержание, особенности реализации), а то-
варом с подкреплением  – дополнительные 
«фишки» образовательной программы (на-
пример, стажировки, мастер-классы, гаран-
тия трудоустройства, обучение в рассрочку и 
т.п.). Разработчикам программы следует про-
думать как удовлетворение потребностей 
студента будет воплощаться в продукт вуза 
на всех трех уровнях (замысел, реальное ис-
полнение и подкрепление).

В соответствии с Федеральным Зако-
ном № 273 «Об образовании», вуз имеет 
право самостоятельно разрабатывать об-
разовательные программы, поэтому здесь 
открываются возможности для творчества 
и наполнения программы актуальными дис-
циплинами и программами практик, позво-
ляющими сформировать нужные студенту 
и рынку труда компетенции у обучающихся. 
На этапе проектирования и разработки ОП 
необходима генерация идей, создание ра-
бочих групп из методистов, преподавателей 
и экспертов рынка, студентов. Результатом 
разработки выступает набор документов по 

ОП (учебный и календарный планы, рабочие 
программы и т.д.), позволяющих выстроить 
учебный процесс, позволяющий подготовить 
специалиста в той или иной области. Важной 
составляющей разработки ОП является под-
бор названия программе, чтобы оно отража-
ло ее содержание, было емким и понятным, 
актуальным для абитуриентов. Довольно 
сложно спрогнозировать успех ОП в период 
стремительных внешних изменений.

Поскольку образовательная програм-
ма по своей сути представляет услугу, то к 
ней применимы теории по типу модели К. 
Лавлока, которая рассматривает услугу как 
составную  – из основной и периферийной 
(вспомогательной). В качестве услуги сопро-
вождения для образовательной программы 
может быть продумана определенная среда 
ее предоставления – оснащение аудиторий, 
современный кампус, или предложен нео-
бычный процесс оказания услуги (получения 
знаний) – выездные лекции или практические 
занятия, гибридные форматы, использова-
ние передовых методов обучения (игровые 
и экспериментальные методы и др.), включе-
ние студента в сообщество и т.д. Мерой каче-
ства образовательной программы является 
тот прирост знаний и компетенций, который 
получает студент в результате ее освоения, 
поэтому программы разных вузов по одному 
и тому же направлению и профилю обучения 
оцениваются различными с точки зрения ка-
чества.

Перспективным направлением в разра-
ботке образовательных программ становят-
ся совместные проекты государственных ву-
зов и представителей эдтеха («Нетология»‎, 
Skillbox, Skillfactory, «Яндекс Практикум»). 
Такие программы представлены НИУ ВШЭ, 
ИТМО, МФТИ, РАНХиГС, ТюмГУ, УФУ, Финан-
совым университетом. Коллаборация вуза и 
онлайн образовательной платформы дает 
возможность студентам получения диплома 
государственного образца, пройдя обучение 
в дистанционном формате. 

Определенное влияние на успех ОП на 
рынке, реализуемой на платной основе, 
оказывает ее стоимость, поэтому здесь не-
обходимо определить такой уровень цены, 
который позволял бы привлечь целевую ау-
диторию и добиться запланированных эконо-
мических результатов вузу. Важно учитывать 
стоимость подобных программ у конкурен-
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тов. Гибкие системы оплаты, обучение в рас-
срочку, оплата частями  – все эти возмож-
ности повышают конкурентоспособность 
образовательной программы.

Далее технология маркетинга продукта 
предполагает выведение ОП на рынок, кото-
рое сопровождается ее программой продви-
жения. Самые активные действия по продви-
жению ОП вуз предпринимает в преддверии 
и во время приемной кампании, хотя про-
грамма продвижения может эффективно ра-
ботать круглый год, охватывая разнообраз-
ные каналы и инструменты коммуникаций с 
целевой аудиторией.

Основной площадкой продвижения обра-
зовательных программ является сайт уни-
верситета, который позволяет посетителю 
познакомиться с деятельностью вуза, загля-
нуть в его аудитории и получить представ-
ление о реализуемых программах. Работа с 
эффективностью сайта через инструменты 
SEO, настройки сайта для выдачи в поиско-
вых системах необходимы, чтобы при запро-
се определенной информации абитуриент 
попадал на сайт вуза или конкретной обра-
зовательной программы. Дизайн, контент, ак-
туальность и полнота информации, скорость 
загрузки и адаптация сайта под мобильные 
устройства, все эти и прочие характеристи-
ки оказывают влияние на продвижение вуза 
и его образовательных программ. Согласно 
рейтингу сайтов университетов РФ агент-
ства Паравеб лучшим за 2025 год признан 
сайт Томского государственного универси-
тета (https://edurating.ru/rating), который, по 
оценкам экспертов, имеет понятную струк-
туру, удобную навигацию, адаптивен, напол-
нен важной информацией для абитуриентов 
и студентов и хорошо соответствует прочим 
критериям оценки.

Многие вузы создают сайты-лэндинги для 
продвижения отдельных образовательных 
программ. Посадочная страница образова-
тельной программы реализована в большин-
стве случаев как визитная карточка, отража-
ющая преимущества выбора и обучения по 
данной ОП для абитуриента. Важно, чтобы 
страница образовательной программы дава-
ла ответы на самые волнующие вопросы по-
тенциальных студентов: кем и где они будут 
работать, какова их будущая зарплата, кто их 
будет учить и др. Исследования среди абиту-
риентов говорят о важности для них эмоцио-

нальной составляющей обучения, они хотят 
большей прозрачности, поэтому вузу следу-
ет размещать фотографии преподавателей и 
интервью с ними. Коммуникация при продви-
жении образовательной программы должна 
выстраиваться с учетом мотивации будущих 
абитуриентов, а они ориентированы на полу-
чение определенного уровня дохода после 
получения диплома, ожидают «быстрый ре-
зультат» (хотят получить работу как можно 
быстрее по завершению вуза), учеба, по их 
словам, должна давать возможность делать 
что-то значимое, расти [8].

Актуальным каналом продвижения ОП яв-
ляются социальные сети. Наличие аккаунтов 
университета в социальных сетях позволяют 
получить потребителям наглядное представ-
ление о будущей студенческой жизни. Добав-
ляясь в группу университета, потенциальный 
абитуриент может заранее ощутить причаст-
ность к вузовскому сообществу и тем самым 
утвердиться в своих планах поступления. 
Современный вуз использует все доступные 
площадки социальных сетей для взаимо-
действия со своими аудиториями, разраба-
тывает SMM-стратегию. Успешный пример 
выстраивания коммуникаций через соцсети 
демонстрирует частный Университет iSpring 
в Йошкар-Оле, который конкурирует с госу-
дарственными вузами и набирает студентов 
на коммерческие места, при том, что в других 
университетах достаточно бюджетных мест 
на эти же специальности. Анализ соцсетей 
данного вуза показывает их полную ориента-
цию на интересы абитуриентов и студентов.

Важную роль в продвижении образова-
тельных программ играет размещаемый 
контент, вузы могут использовать такие ин-
струменты как проведение бесплатных веби-
наров, публикации экспертного материала, 
прямые эфиры, записи интервью с препо-
давателями и студентами для привлечения 
внимания целевой аудитории.

Среди коммуникационных офф-лайн ин-
струментов подходящими для образова-
тельных программ являются дни открытых 
дверей, специализированные выставки и ме-
роприятия на площадках вуза. Позитивные 
результаты дают встречи именно студентов 
с потенциальными абитуриентами, на кото-
рых в рамках живого общения возникают до-
верительные отношения, интерес к вузу и его 
программам. 

https://edurating.ru/rating
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Программа продвижения образовательной 
программы может включать взаимодействие 
со школами и колледжами через куратор-
ство, создание специализированных клас-
сов. А также набирает обороты продвижение 
программ через лидеров отраслей  – банки, 
ИТ-компании, когда организация-партнер 
становится соавтором и помощником в реа-
лизации программы вуза (СберЛаборатории, 
TBank Lab Open Call, магистерская програм-
ма ВШЭ и Альфа-банка «Продуктовый под-
ход и аналитика данных в HRменеджменте» 
и прочие).

Омниканальность, обеспечение единства 
направления всех коммуникаций при про-
движении образовательной программы ста-
новится актуальной задачей маркетинга про-
дукта.

Способы реализации образовательной 
программы (оказания образовательной ус-
луги) могут варьироваться от исключительно 
очной до полностью дистанционной, онлайн 
или возможен промежуточный вид – гибрид-
ный формат обучения (часть занятий – в оч-
ном режиме, другая часть – дистанционно).

Маркетинг продукта не завершается на 
этапе его продажи/реализации, необходимо 
постоянно отслеживать получаемые резуль-
таты, собирать обратную связь от студентов, 
анализировать степень удовлетворенно-
сти программой и степень ее соответствия 
требованиям рынка. По результатам такого 
мониторинга следует вовремя вносить из-

менения в ОП, обновляя дисциплины и про-
граммы практик, изменяя их содержание. 
Программы, утратившие свою актуальность 
важно модернизировать или вовсе отказы-
ваться от их реализации, заменяя новыми. 
Продуктовый маркетинг и его технологии 
применимы не только к созданию новых об-
разовательных программ, но и к обновлению 
уже существующих. Сопровождение образо-
вательной программы должно продолжаться 
на протяжении всего ее жизненного цикла в 
соответствии с принципами маркетинга.

Маркетинговый взгляд, основанный на 
понимании запросов потребителей и рын-
ка труда, необходимо вырабатывать у всех 
разработчиков образовательной программы 
(руководителей образовательных программ, 
методистов, преподавателей). Исследова-
ние рынка и проектирование образователь-
ной программы не должно ограничиваться 
только возможностями вуза, обязательно 
взаимодействие с ведущими представите-
лями той отрасли, которая будет принимать 
выпускника данной программы на работу в 
будущем.

Внедрение технологий маркетинга про-
дукта в разработку и реализацию образова-
тельных программ дает возможность вузам 
успешно конкурировать на рынке, привлекать 
достаточное число абитуриентов и превра-
щать их в лояльных вузу студентов, которые 
в дальнейшем формируют положительную 
репутацию университета.
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Тарифная политика для многих коммерческих организаций является определяющей при достиже-
нии таких целей, как ликвидность, доходность, экономическая эффективность, обеспечение и под-
держание финансового равновесия. При этом в отношении отдельных направлений реализуется го-
сударственное регулирование тарифов с целью обеспечения доступности предоставляемых услуг и 
контролю за монопольным положением на рынке. К их числу относятся и аэропорты. Соответственно 
реализация тарифной политики в данном случае отличается определенными особенностями, в част-
ности в особых экономических условиях, сопровождающихся существенным уровнем риска. Насто-
ящая статья посвящена формированию тарифа аэропорта с учетом возможной динамики перевозок 
и учитывает различные сценарии прогнозирования в условиях рисков современных экономических 
условий. 
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Tariff policy for many commercial organizations is decisive in achieving such goals as: liquidity, profitability, 
economic efficiency, ensuring and maintaining financial balance. At the same time, in relation to certain areas, 
state regulation of tariffs is being implemented in order to ensure the availability of the services provided and 
control over the monopoly position in the market. These include airports. Accordingly, the implementation of 
the tariff policy in this case is distinguished by certain features, in particular, in special economic conditions 
accompanied by a significant level of risk. This article is devoted to the formation of the airport tariff, taking 
into account the possible dynamics of transportation and takes into account various forecasting scenarios in 
the conditions of risks of modern economic conditions.
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Ключевой финансовой целью аэропор-
тов, как и любых коммерческих структур, на 
сегодняшний день является обеспечение 
достаточного уровня ликвидности и рента-
бельности. При этом для достижения и под-
держания состояния финансового равно-
весия необходимо контролировать уровень 
риска с целью своевременного принятия 
необходимых решений для снижения его 

влияния на указанные выше параметры [1-
4]. Ключевую роль в данном случае играет 
тарифная политика, при этом ее реализация 
должна учитывать требования государства с 
одной стороны, а, с другой стороны, в полной 
мере соответствовать принципам капиталь-
ного хозяйства.

Считаем, что обеспечение подобного ба-
ланса не может быть реализовано на прак-
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тике без результативного прогнозирования, 
которое приобретает особую актуальность в 
нестабильных экономических условиях.

Научная новизна настоящего исследова-
ния заключается в развитии отдельных во-
просов финансов аэропортов, касающихся 
формирования тарифной политики при раз-
личных сценариях развития событий в осо-
бых экономических условиях.

Целью работы является проведение пере-
счета тарифов аэропорта с целью обеспече-
ния безубыточности при различных сценари-
ях развития. 

Практическая значимость исследования 
заключается в осуществлении сценарного 
прогноза затрат и прибыли аэропорта с це-
лью корректировки тарифов на основные ус-
луги. 

Материалы и методы. В работе были ис-
пользованы методы экономического и фи-
нансового анализа, а также метод прогнози-
рования на основе сценарного подхода. 

Доход аэропорта напрямую зависит от ко-
личества бортов, пассажиров и грузов. Су-
ществуют правила защиты доходов аэропор-
тов. Например, известное правило «80/20», 

согласно которому авиакомпании должны 
использовать свои слоты в аэропорту как 
минимум на 80 процентов. Зачастую прак-
тически пустые рейсы, проводимые ради 
сохранения слотов, подлежат отмене, в том 
числе по инициативе государств, поскольку 
наносят ущерб окружающей среде. При этом 
очевидно, что тарифы аэропортов в отдель-
ных случаях определяют их конкурентоспо-
собность.

В свою очередь, формирование тарифной 
политики аэропортов выстраивается в со-
ответствии с возможными сценариями раз-
вития событий в зависимости от различных 
факторов (табл. 1).

Из трех сценариев, в случае реализации 
самого пессимистичного, не исключено ча-
стичное уменьшение количества аэропортов 
и усложнение логистических схем. В любом 
случае, для полноценного функционирова-
ния инфраструктуры аэропортов, необходи-
ма государственная поддержка [5-7].

Исходя из описанных выше прогнозов, со-
ставим три сценария развития событий для 
анализируемого АО «Аэропорт» (название 
условное): на 6 месяцев 2025 года и 2026 год. 

Таблица 1 ‒ Возможные изменения в отрасли воздушных перевозок

Экономические  
факторы

3–6 месяцев 6–12 месяцев Более года

Ограничения на пере-
возки пассажиров (по 
разным причинам, в т.ч. 
санкции, пандемии)

Отмена ограниче-
ний 

Пошаговое разрешение перевоз-
ок – региональный и потом между-
народный уровень

Запрет на международные 
авиаперевозки в течение 
года

Экономическая
активность

Быстрое восста-
новление спроса 
и предложения

Медленное восстановление по-
требительского спроса и коммер-
ческой активности коммерческой 
активности и уровня потребитель-
ских расходов.

Глобальный спад, сокра-
щение цен на ресурсы, сек-
вестр бюджетов и рост без-
работицы

Последствия для аэро-
портов

Количество по-
летов восстанов-
лено

Авиакомпании ориентируются на 
внутренние перевозки, сокраще-
ние международных рейсов

Дефолт авиакомпаний, со-
кращение перелетов в 3–4 
раза

При этом будем учитываем, что измене-
ние тарифов на 2025 год невозможно, а на 

2026 год тариф может быть скорректиро-
ван. 

Таблица 2 ‒ Сценарный прогноз показателей АО «Аэропорт» на 2025 год

Фактор Оптимистичный 
сценарий

Реалистич-
ный сценарий

Пессимистичный 
сценарий

Сокращение количества пассажиров,  % 37 43 48
Прогнозируемое количество пассажиров внутренних 
авиалиний, чел. 544 318 492 478 467 854

Прогнозируемое количество пассажиров междуна-
родных авиалиний, чел. 223 327 201 153 183 508

 Прогнозируемое количество бортов, шт. 4 856 4 432 4 008
Прогнозируемая масса, т. 242 818 221 619 200 421
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При расчетах на 2026 год будем исходить 
из того, что и выручка, и затраты по плану 
должны вырасти на 6  %, что соответствует 
среднему изменению за последние 3 года 
(табл. 2).

В таблице 3, исходя из утвержденных 
тарифов, представлен прогноз выручки АО 
«Аэропорт» на июль–декабрь 2025 года. Об-
ращает на себя внимание тот факт, что ве-
личина выручки в зависимости от сценария 
отличается незначительно, что также под-

черкивает актуальность тарифной полити-
ки.

Отдельного внимания заслуживает опре-
деление прогнозного финансового результа-
та. Для расчета прибыли необходимо учиты-
вать поведение затрат, в частности, особое 
внимание уделяется постоянным расходам. 
Из вышеописанных групп расходов таковы-
ми являются: амортизация, техническое об-
служивание, эксплуатация и ремонт ОПФ и 
часть заработной платы.

Таблица 3 ‒ Прогноз выручки АО «Аэропорт» по видам услуг на второе полугодие 2025 года, тыс. руб.

Услуга Утвержденный 
тариф, руб.

Оптимистичный 
сценарий

Реалистичный 
сценарий

Пессимистичный 
сценарий

Взлет–посадка 625,40 151 858,22 138 600,76 125 343,29
Авиационная безопасность 448,40 108 879,48 99 374,13 89 868,78
Обслуживание пассажиров 
внутренних авиалиний 188,80 102 767,24 92 976,85 88 330,84

Обслуживание пассажиров 
международных авиалиний 413,00 91 821,05 83 076,19 75 788,00

Предоставление аэровок-
зального комплекса внутрен-
ним линиям

48,14 26 203,47 23 707,90 22 522,50

Предоставление аэровок-
зального комплекса между-
народным линиям

186,68 41 504,00 37 551,24 34 257,30

Транспортные услуги 10120 49 142,70 44 851,80 40 561,00
Выручка – 311 438,00 282 163,00 261 459,64
Изменение от прогнозной вы-
ручки на второе полугодие 
2025 года

– - 182 908 - 212 860 - 241 347

Далее проведем перерасчет этих расхо-
дов на вторую половину 2025 года и опре-
делим изменения прибыли от авиационной 
деятельности (табл. 4). Расчет осуществлен 
без сокращения затрат по статьям. Для рас-
четов на 2026 год исходим из предположения, 
что заработная плата, социальные отчисле-
ния, общехозяйственные затраты сократили, 

остальные статьи затрат остались неизмен-
ными. Без сокращения, прогнозные затраты 
по авиационной деятельности, составят на 
6 месяцев 2025 года 708 548 тыс. руб. Ана-
лизируя расчеты, приходим к выводу о том, 
что по авиационной деятельности аэропорт 
формирует убыток при любом сценарии.

Таблица 4 ‒ Прогноз затрат АО «Аэропорт» на второе полугодие 2025 года, тыс. руб.

Статья затрат Исходный показатель  
на 6 месяцев

Пересчет без учета  
сокращения

Затраты на оплату труда 508 629 254 314
Затраты на социальные отчисления 152 589 76 294
Амортизация 166 717 83 359
Техническое обслуживание, эксплуатация и ремонт ОПФ 211 929 105 964
Общехозяйственные затраты 134 221 67 111
Затраты на услуги сторонних организаций 243 011 121 506
Итого 1 417 096 708 548

Несомненно, наличие резерва ликвидно-
сти, например в виде депозитов и остатка 
по счетам, позволят обеспечить ее устойчи-
вость при самом неблагоприятном сценарии 

в 2025 году, но на 2026 в случае сохранения 
негативной динамики, потребуется корректи-
ровка тарифов.
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Исходя из логики исследования, для рас-
чета ключевых показателей АО «Аэропорт» 

на 2026 год также рассмотрим три сценария 
(табл. 5).

Таблица 5 ‒ Прогноз показателей АО «Аэропорт» на 2026 год

Фактор Оптимистичный 
сценарий

Реалистичный 
сценарий

Пессимистичный 
сценарий

Сокращение количества пассажиров,  % 19 21 24
Прогнозируемое количество пассажиров внутрен-
них линий, чел. 1 483 656 1 447 022 1 392 072

Прогнозируемое количество пассажиров междуна-
родных линий, чел. 571 698 557 582 536 408

Прогнозируемое количество бортов, шт. 12 487 12 179 11 717
Прогнозируемая масса, т. 632 462 607 044 585 846

Планируемая выручка по видам ус-
луг аэропорта в 2026 году, исходя из 

утвержденных тарифов, приведена  
в табл. 6.

Таблица 6 ‒ Прогноз выручки АО «Аэропорт» на 2026 год, тыс. руб.

Услуга Утвержденный 
тариф, руб.

Оптимистичный 
сценарий

Реалистичный 
сценарий

Пессимистичный 
сценарий

Взлет-посадка 625,40 392 903,02 379 645,55 366 388,09
Авиационная безопас-
ность 448,40 281 704,05 272 198,70 262 693,35

Обслуживание пассажи-
ров внутренних линий 188,80 280 144,00 273 198,00 262 823,00

Обслуживание пасса-
жиров международных 
линий

413,00 236 111,27 230 281,00 221 536,00

Предоставление аэро-
вокзального комплекса 
внутренним линиям

48,14 71 423,20 69 660,00 67 014,00

Предоставление аэро-
вокзального комплекса 
международным линиям

186,68 106 724,60 104 089,00 100 137,00

Транспортные услуги 10 120 126 368 123 251 118 576
Выручка – 1 495 377 1 452 323 1 399 167

Произведем прогноз текущих затрат АО 
«Аэропорт» на 2026 год. При осуществлении 
экономических расчетов амортизация не из-
менится (в силу того, что эта статья являет-
ся исключительно постоянной), заработную 
плату скорректируем на величину уровня ин-
фляции, а именно на 4 %, остальные затра-

ты также увеличим, ориентируясь на уровень 
инфляции. При этом заложим сокращение 
затрат, кроме амортизации, на 10 %. Главное 
предположение в данном случае исходит из 
того, что заданные показатели, возможно 
достичь в условиях сокращения количества 
перевозок (табл. 7).

Таблица 7 ‒ Прогноз затрат АО «Аэропорт» на 2026 год тыс. руб.

Статья затрат Исходный по-
казатель

Пересчет с учетом 
сокращения

Затраты на оплату труда 742 625 668 362
Затраты на социальные отчисления 22 341 20 107
Амортизация 243 415 243 415
Техническое обслуживание, эксплуатация и ремонт основных произ-
водственных фондов

309 426 278 483

Общехозяйственные затраты 195 969 176 372
Затраты на услуги сторонних организаций 354 809 319 328
Итого 1 868 585 1 706 068
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Далее проведем перерасчет прибыли при 
неизменном тарифе (табл. 8). Очевидно, что 
при всех сценариях без повышения тарифов, 

у аэропорта формируется отрицательный 
финансовый результат (убыток). 

Таблица 8 ‒ Прогнозная величина выручки, себестоимости и финансового результата  
АО «Аэропорт» на 2026 год, тыс. руб.

Оптимистичный  
сценарий

Реалистичный  
сценарий

Пессимистичный  
сценарий

Выручка 1 495 377 1 452 323 1 399 167
Затраты 1 706 068 1 706 068 1 706 068
Убыток - 210 691 - 253 745 - 306 901

Для обеспечения минимального тарифа 
с целью выхода на уровень рентабельности 
5 % и 10 % учтем, что затраты распределяют-

ся пропорционально выручке, поскольку нор-
ма прибыли на все услуги одинаковая (табл. 
9).

Таблица 9 ‒ Прогноз затрат АО «Аэропорт» на 2026 год, тыс. руб.

Услуга Доля в затратах,  % Затраты
Взлет-посадка 31 474 030,97
Авиационная безопасность 22 339 871,26
Обслуживание пассажиров внутренних линий 27 406 637,36
Обслуживание пассажиров международных линий 7 98 835,47
Предоставление аэровокзального комплекса внутренним линиям 7 103 692,53
Предоставление аэровокзального комплекса международным линиям 3 44 673,63
Транспортные услуги 3 52 143,41   

Для обеспечения прибыли пересчитаем 
затраты на количество услуг и определим 
тариф по видам услуг на 2026 год для ре-
алистичного сценария (табл. 10). Таким об-

разом, прирост тарифа в 2026 году составит 
как минимум 25 % для выхода на безубыточ-
ность и 37 % для выхода на рентабельность 
в 10 %.

Таблица 10 ‒ Прогноз тарифов АО «Аэропорт» по видам услуг на 2026 год, руб.

Услуга 0 % 5 % 10 %
Взлет-посадка 781 820 859
Авиационная безопасность 560 588 616
Обслуживание пассажиров внутренних линий 236 248 259
Обслуживание пассажиров международных линий 516 541 567
Предоставление аэровокзального комплекса внутренним линиям 60 63 66
Предоставление аэровокзального комплекса международным линиям 233 245 256
Транспортные услуги 12 650 13 283 13 915

Если рассматривать авиабилет стоимо-
стью 15 000 рублей, в котором тариф аэро-
порта составлял 1 500 рублей, то есть 10 %, 
то при росте тарифа на 37 % цена билета вы-
растет почти на 4 процента. А если учесть, 
что в билете тариф двух аэропортов, то билет 
подорожает еще больше и часть пассажиров 
может отказаться от перелета, что создаст 
еще большие трудности для аэропортов. 

Таким образом, можно утверждать, что в 
настоящее время менеджменту необходи-
мо уделять самое пристальное внимание 

именно тарифной политике с учетом внеш-
них факторов, являющихся сегодня ключе-
выми. Так, проведенный пересчет тарифов 
анализируемого аэропорта, для выхода на 
безубыточность и рентабельность на уровне 
10 %, с учетом снижения пассажиропотока в 
2026 году, показал, что тарифы на основные 
услуги даже в оптимистичном варианте вы-
растут на 25  %, что возможно окажет нега-
тивное влияние на востребованность услуг 
аэропорта. В целом, полагаем, что процесс 
формирования тарифов на основные услуги 
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с учетом динамики перевозок в особых эко-
номических условиях позволит на практике 

принимать обоснованные финансовые ре-
шения. 
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Актуальность успешного функционирова-
ния национальной инновационной системы 
с учетом особенностей цифровой иннова-
ционной инфраструктуры обусловлена бы-
стрым развитием информационно-коммуни-
кационных технологий, которые кардинально 
меняют характер инновационной деятель-
ности, ускоряют процессы генерации, рас-
пространения и внедрения новых знаний и 
технологий, а также повышают конкуренто-
способность страны на глобальном рынке. 
В условиях цифровой трансформации эко-
номики и общества традиционные модели 
инновационного развития требуют адапта-
ции к новым условиям, что делает необходи-
мым создание и развитие цифровой инфра-
структуры, обеспечивающей эффективное 
взаимодействие участников инновационной 
экосистемы, обмен знаниями и ресурсами 
в реальном времени. Кроме того, цифро-
вая инфраструктура способствует сниже-
нию издержек, повышению прозрачности и 
управляемости процессов, а также расши-
ряет возможности для внедрения передовых 
технологий, таких как искусственный интел-
лект, большие данные и облачные сервисы. 
В связи с этим, без эффективной цифровой 
инфраструктуры невозможно обеспечить 
устойчивое развитие инновационной систе-
мы, повысить ее гибкость и адаптивность 
к быстро меняющимся условиям внешней 
среды, а также реализовать стратегические 
национальные приоритеты в области нау-
ки, технологий и инноваций. Таким образом, 
обеспечение успешного функционирования 
национальной инновационной системы с 
учетом цифровых особенностей является 
ключевым фактором повышения инноваци-
онного потенциала страны, ее экономиче-
ской безопасности и социального прогресса.

Изучению развития и эффективного фор-
мирования национальной инновационной 
системы посвящены работы таких авторов, 
как Г. В. Голикова [1], Т. А. Головина [2], И. А. 
Еремина [3], И. Г. Ершова [4], Л. И. Кулакова 
[5], А. В. Полянин [6], Д. Г. Родионов [7], М. О. 
Сураева [8] и др. Опираясь на их исследова-
ния и используя идеи, изложенные в трудах 
вышеуказанных ученых, представим свое 
видение и дадим авторское определение на-
циональной инновационной системы. 

Национальная инновационная система  – 
это совокупность взаимосвязанных институ-

тов, ресурсов и процессов, обеспечивающих 
создание, распространение и внедрение 
инноваций в рамках государства, способ-
ствующих повышению его технологического 
и экономического развития. При этом нацио-
нальная инновационная система делится на 
федеральный, региональный и муниципаль-
ный уровни по принципу территориальной и 
управленческой децентрализации, что об-
условлено необходимостью учета специфи-
ки развития и особенностей каждого уровня 
управления (рис. 1). 

Федеральный уровень представляет со-
бой центральные органы власти, нацио-
нальные институты, крупные научно-ис-
следовательские центры и стратегические 
организации, которые формируют общена-
циональную инновационную политику, раз-
рабатывают стандарты, регулируют финан-
сирование и создают условия для развития 
инновационной среды в целом [2]. Этот уро-
вень обеспечивает стратегическую коорди-
нацию, финансирование крупных проектов 
и внедрение передовых технологий, а также 
формирует нормативно-правовую базу, сти-
мулирующую инновационную деятельность 
по всей стране.

Региональный уровень включает в себя 
органы власти субъектов федерации, ре-
гиональные научные центры, технопарки, 
инновационные кластеры и предприятия, 
которые адаптируют национальные страте-
гии к особенностям конкретных территорий, 
развивают региональные инновационные 
экосистемы, создают условия для привлече-
ния инвестиций и формирования кадрового 
потенциала [1]. Особенностью этого уровня 
является учет региональных ресурсов, на-
учных и производственных возможностей, а 
также потребностей местного рынка, что по-
зволяет более эффективно реализовывать 
инновационные проекты в рамках конкрет-
ных территорий. 

Муниципальный уровень включает в себя 
органы местного самоуправления, малые 
научно-технические центры, бизнес-инкуба-
торы и инновационные площадки, ориенти-
рованные на развитие локальных инициатив, 
поддержку малого и среднего бизнеса, вне-
дрение инновационных решений в муници-
пальную инфраструктуру и создание условий 
для повышения качества жизни населения. 
Этот уровень характеризуется высокой сте-
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пенью оперативности, гибкости и ориентаци-
ей на конкретные потребности местных со-
обществ, что способствует более быстрому 
внедрению инноваций на уровне городов 
и поселений [8]. В целом, каждый уровень 
системы обладает своими особенностями, 
функциями и задачами, что обеспечивает 
комплексный и сбалансированный подход 
к развитию национальной инновационной 
системы, учитывающий как стратегические 
интересы государства, так и региональные и 
локальные потребности.

Для эффективного функционирования 
национальной инновационной системы не-
обходима инновационная инфраструктура, 
поскольку она создает условия и обеспечи-

вает ресурсы, необходимые для генерации, 
распространения и внедрения инноваций. 
Инновационная инфраструктура включает 
в себя научно-исследовательские учрежде-
ния, образовательные организации, техно-
логические парки, венчурные фонды, инфор-
мационно-коммуникационные платформы и 
другие элементы, которые способствуют раз-
витию инновационной деятельности [6]. Она 
обеспечивает доступ к современным тех-
нологиям, знаниям, финансированию и экс-
пертной поддержке, что существенно уско-
ряет процессы разработки новых продуктов 
и услуг. Кроме того, инновационная инфра-
структура способствует созданию благопри-
ятной среды для взаимодействия участников 

Рисунок 1 – Уровни национальной инновационной системы по принципу  
территориальной и управленческой децентрализации.
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инновационной экосистемы, стимулирует об-
мен знаниями и опытом, повышает уровень 
компетентности кадров и снижает барьеры 
для внедрения инноваций. 

В условиях глобальных вызовов и быстро-
го технологического прогресса наличие раз-
витой инновационной инфраструктуры ста-
новится критически важным для экономики 
страны, обеспечения устойчивого экономи-
ческого роста и реализации стратегических 
национальных целей в области науки и тех-
нологий. Таким образом, инновационная ин-

фраструктура является фундаментом, на ко-
тором строится эффективная и динамичная 
национальная инновационная система, спо-
собная адаптироваться к вызовам времени 
и обеспечивать долгосрочное развитие. При 
рассмотрении инновационной инфраструк-
туры мы опирались на исследования Кулако-
вой Л.И. [5], которая предложила действен-
ный механизм развития и эффективного 
функционирования инновационной инфра-
структуры (рис. 2).

Рисунок 2 – Инновационная инфраструктура в национальной инновационной системе РФ [5].

Мы же хотим обратить внимание на один 
из важнейших аспектов инновационной ин-
фраструктуры на современном этапе раз-
вития общества и экономической деятельно-
сти выражающийся в применении цифровых 
технологий и субтехнологий. Применение 
цифровых технологий и субтехнологий в ин-
новационной инфраструктуре крайне важно, 
поскольку они обеспечивают повышение эф-
фективности, скорости и качества процессов 
создания, распространения и внедрения ин-
новаций. Цифровые технологии позволяют 
автоматизировать управление ресурсами, 
ускорять обмен знаниями и информацией, 
создавать платформы для взаимодействия 
участников инновационной экосистемы в 
реальном времени, что способствует более 
оперативному реагированию на изменения и 
вызовы [3]. Они обеспечивают доступ к боль-

шим объемам данных, аналитическим ин-
струментам и моделированию, что повышает 
точность прогнозов и качество решений. 

Внедрение цифровых субтехнологий, та-
ких как искусственный интеллект, большие 
данные, облачные вычисления и блокчейн, 
расширяет возможности для разработки но-
вых продуктов, оптимизации бизнес-процес-
сов и повышения конкурентоспособности. 
Кроме того, цифровая инфраструктура спо-
собствует снижению издержек, повышению 
прозрачности и безопасности операций, а 
также расширяет географические границы 
сотрудничества, что особенно важно в мно-
гополярном мире, при построении россий-
ской национальной инновационной системы. 
В целом, использование цифровых техно-
логий и субтехнологий в инновационной ин-
фраструктуре является ключевым фактором 
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ускорения инновационного развития, повы-
шения его эффективности и обеспечения 
устойчивого прогресса в условиях современ-
ного технологического уклада российской 
экономики.

В рамках рассматриваемого нами науч-
ного подхода особое значение придается 
вопросам интеграции цифровых технологий 
в стратегические направления инновацион-
ной политики, поскольку это обеспечивает 
синергетический эффект, повышающий эф-
фективность реализации национальных це-
лей в области науки, технологий и экономи-
ки. Научная обоснованность этого подхода 
заключается в том, что цифровые техноло-
гии являются драйверами инновационного 
развития, способствуют ускорению процес-
сов генерации и внедрения новых знаний, а 
также обеспечивают более точное и своев-
ременное принятие управленческих реше-
ний на всех уровнях системы. 

Интеграция цифровых технологий в стра-
тегические направления позволяет созда-
вать гибкие и адаптивные модели развития, 
учитывать динамику внешней среды и тех-
нологические тренды, что подтверждается 
современными исследованиями в области 
системного анализа и стратегического ме-
неджмента. В то же время, обеспечение 
безопасности и устойчивости цифровой 
инфраструктуры является критически важ-
ным аспектом, поскольку цифровая среда 
подвержена киберугрозам, атакам и сбоям, 
которые могут привести к серьезным по-
следствиям для национальной безопасно-
сти, экономики и социальной стабильности 
[7]. Научные исследования подтверждают, 
что без надежных мер кибербезопасности 
и устойчивых архитектур цифровых систем 
невозможно обеспечить доверие участников 
инновационной экосистемы, а также защи-
тить интеллектуальную собственность и кри-
тические информационные ресурсы. Таким 
образом, интеграция цифровых технологий в 
стратегические направления инновационной 

политики и обеспечение их безопасности и 
устойчивости являются фундаментальными 
условиями для формирования эффектив-
ной, надежной и конкурентоспособной наци-
ональной инновационной системы в услови-
ях цифровой трансформации.

Экономически эффективным результа-
том функционирования национальной инно-
вационной системы с учетом особенностей 
цифровой инновационной инфраструктуры 
является создание устойчивой, динамично 
развивающейся и конкурентоспособной ин-
новационной экосистемы, способной обе-
спечивать постоянное генерирование, рас-
пространение и внедрение передовых 
технологий и знаний, отвечающих современ-
ным вызовам и требованиям экономики и об-
щества [4]. Главная сущность этого процес-
са заключается в формировании условий, 
при которых инновационная деятельность 
становится максимально эффективной, про-
зрачной и адаптивной за счет интеграции 
цифровых технологий, что способствует 
ускорению инновационного цикла, повыше-
нию качества и масштабов внедрения ин-
новаций, а также обеспечению высокой сте-
пени взаимодействия и координации между 
всеми участниками системы – от научных и 
образовательных учреждений до бизнеса и 
государственных структур. Итогом является 
создание инновационной среды, которая не 
только стимулирует научно-технический про-
гресс и экономический рост, но и обеспечива-
ет социальную устойчивость, безопасность и 
качество жизни населения. В конечном ито-
ге, это приводит к повышению национальной 
конкурентоспособности на глобальной аре-
не, формированию инновационной культуры 
и созданию условий для долгосрочного раз-
вития, основанного на знаниях, технологиях 
и цифровых решениях, что является ключе-
вым фактором обеспечения стратегической 
устойчивости и прогресса страны в условиях 
цифровой эпохи.
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В статье представлен комплексный анализ ключевых требований ESG-стандартов, предъяв-
ляемых к деятельности строительных компаний, и их влияния на операционные и стратегические 
аспекты бизнеса. Рассматриваются экологические аспекты устойчивого строительства, где акцент 
делается на необходимости системного подхода к минимизации экологического следа через вне-
дрение ресурсосберегающих технологий, оптимизацию логистических цепочек и развитие циркуляр-
ной экономики в обращении со строительными материалами.  Значительное внимание уделяется 
вопросам сохранения экосистем и биоразнообразия при реализации масштабных строительных 
проектов. Социальная составляющая ESG-трансформации анализируется через призму создания 
безопасных условий труда, развития кадрового потенциала и построения конструктивного диалога 
с заинтересованными сторонами, включая местные сообщества. Подчеркивается важность форми-
рования инклюзивной корпоративной культуры и реализации социально значимых инициатив как не-
отъемлемых элементов устойчивого развития строительного бизнеса. В контексте корпоративного 
управления детально исследуются вопросы повышения прозрачности бизнес-процессов, внедре-
ния эффективных антикоррупционных механизмов и разработки комплексных систем управления 
ESG-рисками. Обосновывается тезис о том, что соблюдение принципов ответственного управления 
создает фундамент для долгосрочной устойчивости строительных компаний в условиях ужесточаю-
щегося регуляторного давления и растущих ожиданий со стороны инвесторов и потребителей. Осо-
бую ценность работе придают практические рекомендации по поэтапной интеграции ESG-принципов 
в стратегическое управление строительными компаниями, включая разработку системы ключевых 
показателей, внедрение механизмов мониторинга и отчетности, а также программы обучения пер-
сонала. Материал статьи представляет значительный интерес для руководителей строительных 
компаний, специалистов в области корпоративного управления и всех, кто интересуется вопросами 
устойчивого развития в строительной отрасли.

К л ю ч е в ы е  с л о в а :  ESG; строительная отрасль; устойчивое развитие; экологические стан-
дарты; социальная ответственность; корпоративное управление.
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The article presents a comprehensive analysis of the key requirements of ESG standards for the activities 
of construction companies and their impact on the operational and strategic aspects of the business. The 
ecological aspects of sustainable construction are considered, where the emphasis is on the need for a 
systematic approach to minimizing the ecological footprint through the introduction of resource-saving 
technologies, optimization of logistics chains and the development of a circular economy in the handling 
of building materials. Considerable attention is paid to the conservation of ecosystems and biodiversity in 
the implementation of large-scale construction projects. The social component of the ESG transformation is 
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analyzed through the prism of creating safe working conditions, developing human resources and building a 
constructive dialogue with stakeholders, including local communities. The importance of forming an inclusive 
corporate culture and implementing socially significant initiatives as integral elements of the sustainable 
development of the construction business is emphasized. In the context of corporate governance, the issues 
of increasing the transparency of business processes, the introduction of effective anti-corruption mechanisms 
and the development of integrated ESG risk management systems are studied in detail. The thesis is 
substantiated that compliance with the principles of responsible management creates the foundation for the 
long-term sustainability of construction companies in the face of tightening regulatory pressure and growing 
expectations from investors and consumers. Practical recommendations on the step-by-step integration of 
ESG principles into the strategic management of construction companies, including the development of a 
system of key indicators, the introduction of monitoring and reporting mechanisms, as well as staff training 
programs, attach particular value to the work. The material of the article is of considerable interest to the heads 
of construction companies, specialists in the field of corporate governance and anyone who is interested in 
issues of sustainable development in the construction industry. 

K e y w o r d s : ESG; construction industry; sustainable development; environmental standards; social 
responsibility; corporate governance.

стратегии (рис. 1). Для строительной отрас-
ли, традиционно занимающей лидирующие 
позиции по объему потребляемых ресурсов 
и уровню воздействия на окружающую сре-
ду, внедрение ESG-принципов становится 
не просто конкурентным преимуществом, а 
стратегической необходимостью.

 

В современной деловой парадигме кон-
цепция устойчивого развития приобрела 
статус основополагающего принципа ве-
дения бизнеса. Особую значимость в этом 
контексте приобретают стандарты ESG 
(Environmental, Social, Governance), которые 
трансформировались из второстепенного 
фактора в ключевой элемент корпоративной 

Рисунок 1 – Принципы ESG

Строительный сектор сегодня находится 
в фокусе внимания множества заинтересо-
ванных сторон: от государственных регуля-
торов, ужесточающих экологические требо-
вания, до инвесторов, переориентирующих 
капиталы в сторону «зеленых» проектов, и 
конечных потребителей, демонстрирующих 
растущий спрос на экологически ответствен-
ные решения. Такая многогранная заинте-
ресованность объясняется тем, что на долю 
строительной отрасли приходится около 
40 % мирового энергопотребления и до 30 % 
выбросов парниковых газов, что делает ее 
ключевым участником глобальной экологи-

ческой повестки. При этом интеграция ESG-
стандартов открывает перед строительными 
компаниями значительные перспективы. По-
мимо снижения регуляторных и репутаци-
онных рисков, она позволяет получить до-
ступ к новым источникам финансирования, 
повысить эффективность использования 
ресурсов, а также укрепить доверие со сто-
роны всех заинтересованных сторон [1]. В 
условиях глобального перехода к «зеленой» 
экономике, строительные организации, игно-
рирующие принципы устойчивого развития, 
рискуют столкнуться с существенными огра-
ничениями в своей деятельности. В данной 
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статье рассматривается, как современные 
ESG-требования трансформируют строи-
тельную отрасль, какие вызовы и возмож-
ности они создают для участников рынка, а 
также какие практические решения позволя-
ют компаниям не только соответствовать но-
вым стандартам, но и извлекать из них конку-
рентные преимущества. 

Экологические аспекты (Environmental). 
Строительная отрасль занимает особое 
место в глобальной экосистеме, оказывая 
многоплановое воздействие на окружающую 
среду на всех этапах своей деятельности. От 
добычи сырья до эксплуатации возведенных 

объектов, строительный сектор формирует 
существенную часть антропогенной нагруз-
ки на природные системы. Масштабы этого 
воздействия требуют принципиального пере-
смотра традиционных подходов к проектиро-
ванию, строительству и эксплуатации зданий 
и сооружений. Экологическая составляющая 
ESG-трансформации в строительстве пред-
полагает комплексный подход к минимизации 
негативного влияния на окружающую среду. 
Речь идет не только о сокращении текущего 
экологического следа, но и о создании прин-
ципиально новых моделей ресурсооборота в 
отрасли (рис. 2).

 
Рисунок 2 – Экологические аспекты

Современные экологические стандарты 
требуют учета полного жизненного цикла 
строительных объектов  – от выбора мате-
риалов с низкой углеродной интенсивно-
стью до обеспечения энергоэффективной 
эксплуатации и продуманных решений по 
демонтажу и утилизации. Особую актуаль-
ность приобретают вопросы климатической 
ответственности строительного сектора. Как 
один из основных источников парниковых 

газов, отрасль сталкивается с необходимо-
стью радикального пересмотра технологи-
ческих процессов, поиска альтернативных 
строительных материалов и внедрения ин-
новационных решений в области энергос-
набжения. При этом экологическая транс-
формация строительства должна учитывать 
региональные особенности и обеспечивать 
баланс между экологическими требования-
ми и экономической целесообразностью [2]. 
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Экологические стандарты в строительстве 
постепенно эволюционируют от точечных 
природоохранных мер к системной интегра-
ции принципов устойчивого развития. Это 
предполагает не просто соблюдение норма-
тивных требований, а активное внедрение 
экологического мышления на всех уровнях 
принятия решений – от стратегического пла-
нирования до повседневных операционных 
процессов. Такой подход позволяет строи-
тельным компаниям не только минимизиро-
вать экологические риски, но и открывать 
новые возможности для создания устойчи-

вой стоимости в условиях зеленого перехо-
да [3].

Социальные требования (Social). Совре-
менная строительная отрасль несет особую 
социальную миссию, выходящую далеко за 
рамки простого возведения зданий и соору-
жений. Социальная составляющая ESG-
подхода в строительстве формирует новую 
парадигму взаимодействия компании с об-
ществом, где создание физической инфра-
структуры сочетается с формированием со-
циального капитала и повышением качества 
жизни (рис. 3).

 
Рисунок 3 – Социальные требования

Строительные компании сегодня стано-
вятся активными участниками социальных 
преобразований, чья деятельность непо-
средственно влияет на условия жизни це-
лых сообществ. Это накладывает особую 
ответственность за создание безопасных 
и достойных условий труда, развитие про-
фессионального потенциала работников и 
формирование инклюзивной корпоративной 
культуры [4]. Современные социальные стан-
дарты требуют от строительных организаций 
комплексного подхода к управлению челове-
ческим капиталом, учитывающего не только 
производственную безопасность, но и вопро-
сы профессионального роста, социальной 
защищенности и психологического комфорта 
сотрудников. Особое значение приобретает 
взаимодействие с местными сообществами 
на всех этапах строительного процесса. Со-
циально ответственное строительство пред-
полагает не просто формальное соблюдение 
нормативных требований, а активный диалог 
с жителями, учет социально-культурного кон-

текста территории и создание долгосрочных 
программ развития местных сообществ. Та-
кой подход трансформирует традиционное 
восприятие строительных компаний, превра-
щая их из временных исполнителей работ в 
стратегических партнеров территориального 
развития [5]. В условиях растущего внима-
ния к вопросам социального неравенства и 
устойчивого развития, строительные орга-
низации сталкиваются с необходимостью 
переосмысления своей роли в обществе. 
Речь идет уже не просто о создании физи-
ческой инфраструктуры, а о формировании 
комфортной и инклюзивной среды, спо-
собствующей социальной сплоченности и 
улучшению качества жизни. Это требует от 
компаний разработки продуманных социаль-
ных стратегий, интегрированных в основную 
бизнес-модель и направленных на создание 
устойчивой социальной ценности.

Управленческие требования (Governance). 
В контексте устойчивого развития принципы 
корпоративного управления в строительной 
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отрасли претерпевают существенную транс-
формацию, выходя за традиционные рам-
ки финансовой отчетности и операционной 
эффективности [6]. Современная модель 
управления в строительных компаниях фор-

мируется как комплексная система стратеги-
ческого руководства, интегрирующая эколо-
гические и социальные аспекты в процесс 
принятия ключевых управленческих реше-
ний (рис. 4).

Рисунок 4 – Управленческие требования

 

Эффективное корпоративное управление 
в строительстве сегодня предполагает соз-
дание прозрачных механизмов контроля и 
ответственности, охватывающих все уровни 
организационной структуры. Особое значе-
ние приобретает разработка четких политик 
и процедур, обеспечивающих не только фи-
нансовую устойчивость, но и соответствие 
принципам этического ведения бизнеса. Это 
включает в себя внедрение антикоррупцион-
ных практик, обеспечение равных возмож-
ностей для всех заинтересованных сторон и 
создание системы сдержек и противовесов 
при принятии стратегических решений [7]. 
Современные требования к корпоративному 
управлению в строительной отрасли делают 
особый акцент на интеграции ESG-факторов 
в систему управления рисками. Это предпо-
лагает не просто реагирование на возникаю-
щие вызовы, а их заблаговременное прогно-
зирование и профилактику через внедрение 
превентивных механизмов контроля. Особую 
сложность представляет необходимость ба-
лансировки между краткосрочными эконо-
мическими показателями и долгосрочными 
целями устойчивого развития, что требует 
принципиально новых подходов к стратеги-

ческому планированию. Важнейшим элемен-
том современного корпоративного управле-
ния становится обеспечение прозрачности и 
подотчетности перед всеми заинтересован-
ными сторонами. В строительной отрасли 
это выражается в развитии систем нефинан-
совой отчетности, внедрении международ-
ных стандартов раскрытия информации и 
создании механизмов обратной связи с ин-
весторами, регуляторами и местными со-
обществами. Такая открытость способствует 
не только укреплению доверия, но и создает 
основу для устойчивого развития бизнеса в 
долгосрочной перспективе. Эволюция корпо-
ративного управления в строительной отрас-
ли отражает общий тренд на превращение 
ESG-принципов из дополнительной нагруз-
ки в неотъемлемый элемент конкурентно-
го преимущества [8]. Компании, сумевшие 
адаптировать свои системы управления к 
новым требованиям, получают возможность 
не только соответствовать ожиданиям регу-
ляторов и инвесторов, но и формировать но-
вые стандарты отраслевого развития, опре-
деляющие будущее строительного сектора.

Успешная интеграция принципов устойчи-
вого развития в деятельность строительных 
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компаний требует глубокой организационной 
трансформации, затрагивающей все уровни 
управления и операционной деятельности. 
Ключевым фундаментом такого преобразо-
вания становится разработка комплексной 
ESG-стратегии, которая не просто формаль-
но декларирует приверженность устойчиво-
му развитию, а органично интегрирует эко-
логические, социальные и управленческие 
аспекты в основную бизнес-модель компа-
нии [9]. Такой стратегический подход должен 
быть подкреплен соответствующими систе-
мами мониторинга и оценки, позволяющими 
не только фиксировать текущие показатели, 
но и анализировать динамику изменений, 
корректируя курс развития в соответствии с 
достигнутыми результатами и меняющими-
ся внешними условиями. Особое значение в 
процессе ESG-трансформации приобретает 
человеческий капитал как основной драйвер 
организационных изменений. Системное об-
учение сотрудников принципам устойчиво-
го развития выходит за рамки формального 
повышения квалификации, превращаясь в 
непрерывный процесс формирования но-

вой корпоративной культуры. Такой подход 
позволяет создать общее понимание ESG-
ценностей на всех уровнях организации – от 
топ-менеджмента до линейных исполните-
лей, обеспечивая слаженную работу всех 
подразделений в направлении достижения 
стратегических целей устойчивого развития.

Размер компании выступает значимым 
фактором, определяющим специфику ин-
теграции ESG-стандартов в деятельность 
строительных организаций (рис. 5). Круп-
ные корпорации обладают существенными 
преимуществами в реализации принципов 
устойчивого развития благодаря наличию 
значительных финансовых и управленче-
ских ресурсов [10]. Они могут позволить себе 
создание специализированных департамен-
тов по устойчивому развитию, привлечение 
экспертов международного уровня и инве-
стиции в масштабные экологические и соци-
альные инициативы. При этом крупные игро-
ки сталкиваются с повышенным вниманием 
регуляторов и общественности, что требу-
ет от них более прозрачной и комплексной 
ESG-политики.

Рисунок 5 – Влияние размера компании на интеграцию ESG

Средние строительные компании занима-
ют промежуточное положение в процессе 
ESG-трансформации. С одной стороны, они 
обладают достаточной ресурсной базой для 
реализации значимых инициатив в области 
устойчивого развития, с другой  – вынужде-
ны искать оптимальные решения, позволяю-
щие достигать ESG-целей без чрезмерного 
увеличения операционных затрат. Для таких 

организаций особенно важна селективность 
в выборе приоритетных направлений ESG, 
позволяющая концентрировать усилия на 
наиболее значимых для конкретного бизне-
са аспектах. Малые строительные предпри-
ятия сталкиваются с наиболее серьезными 
вызовами при внедрении ESG-практик [11]. 
Ограниченность ресурсов часто вынуждает 
их сосредотачиваться на базовых требова-
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ниях законодательства, откладывая более 
амбициозные инициативы в области устой-
чивого развития. Однако гибкость и адаптив-
ность малого бизнеса позволяют находить 
нестандартные решения, такие как участие в 
отраслевых ESG-партнерствах или исполь-
зование типовых решений, разработанных 
для сектора. Важным фактором становится 
поддержка со стороны крупных заказчиков, 
все чаще включающих ESG-требования в це-
почки поставок.

Независимо от размера, все строительные 
компании сталкиваются с необходимостью 
учета ESG-факторов в своей деятельности. 
Различия заключаются преимущественно в 
масштабах, темпах и методах реализации 
соответствующих инициатив. Общей тенден-
цией становится развитие отраслевых стан-
дартов и механизмов поддержки, позволяю-
щих компаниям разных размеров постепенно 
интегрировать принципы устойчивого раз-
вития в свою бизнес-модель с учетом инди-
видуальных возможностей и особенностей 
операционной деятельности. С другой сторо-
ны, компании, недооценивающие важность 
ESG-трансформации, сталкиваются с ком-
плексом стратегических рисков, выходящих 
далеко за рамки возможных репутационных 
потерь [12]. Финансовые последствия могут 
проявляться через ограничение доступа к 
«зеленому» финансированию, ужесточение 
условий кредитования, потерю конкурент-
ных преимуществ на рынке государственных 
заказов и коммерческих тендеров, где кри-
терии устойчивости становятся все более 
значимыми. В долгосрочной перспективе та-
кие организации рискуют оказаться на пери-
ферии отраслевого развития, уступая место 
более прогрессивным игрокам, сумевшим 
адаптироваться к новым реалиям. Напротив, 
компании-лидеры в области ESG получают 
значительные конкурентные преимущества, 
выходящие за рамки непосредственного со-
ответствия регуляторным требованиям. Они 
формируют новые стандарты отраслевого 
развития, получают доступ к более широ-
кому кругу инвестиционных возможностей, 
укрепляют доверие со стороны всех заин-
тересованных сторон и создают устойчивую 
основу для долгосрочного роста в условиях 
меняющейся экономической парадигмы. В 

конечном итоге, глубокая и осознанная ин-
теграция принципов устойчивого развития 
превращается из вынужденной необходимо-
сти в мощный стратегический актив, позво-
ляющий не только минимизировать риски, но 
и открывать новые перспективы для созда-
ния долгосрочной стоимости в строительном 
бизнесе [13].

Переход строительной отрасли на прин-
ципы ESG представляет собой фундамен-
тальную трансформацию всего сектора, 
выходящую далеко за рамки модного трен-
да. Это стратегический императив, опреде-
ляющий контуры будущего развития стро-
ительного бизнеса в условиях глобального 
экологического кризиса и меняющихся со-
циальных ожиданий. Компании, осознавшие 
необходимость глубокой интеграции эко-
логических, социальных и управленческих 
стандартов в свою деятельность, формируют 
новый эталон отраслевого развития. Совре-
менный строительный бизнес сталкивается 
с беспрецедентным давлением со стороны 
всех заинтересованных сторон – от инвесто-
ров и регуляторов до конечных потребите-
лей. В этом контексте ESG-трансформация 
становится не просто инструментом соот-
ветствия внешним требованиям, а мощным 
драйвером создания долгосрочной стоимо-
сти. Компании, сумевшие переосмыслить 
свои бизнес-модели через призму устойчи-
вого развития, получают доступ к принципи-
ально новым возможностям – от «зеленого» 
финансирования на льготных условиях до 
укрепления рыночных позиций за счет опе-
режающего соответствия ужесточающимся 
регуляторным нормам. Особую значимость 
приобретает способность строительных ор-
ганизаций превращать ESG-принципы из 
формальных обязательств в органичную 
часть корпоративной культуры и операцион-
ной деятельности. Такой подход позволяет 
не только минимизировать риски, но и соз-
давать устойчивые конкурентные преимуще-
ства, основанные на доверии потребителей, 
лояльности персонала и стабильности отно-
шений с регуляторами. В перспективе имен-
но степень ESG-зрелости будет определять 
лидеров строительной отрасли, формируя 
новые стандарты качества и ответственно-
сти в строительном бизнесе.
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В статье рассматриваются ключевые аспекты экономических и социальных институтов, их роль в 
современном обществе, а также факторы, влияющие на их функционирование. Цель исследования – 
проанализировать факторы, влияющие на экономические и социальные институты, их функции и 
дисфункции, а также выявить ключевые признаки эффективных и неэффективных институтов. Осо-
бое внимание уделяется функциям и дисфункциям институтов, их признакам и влиянию на эконо-
мическую стабильность. Анализируются проблемы, возникающие в результате институциональных 
дисфункций, и возможные пути их преодоления.

К л ю ч е в ы е  с л о в а :  социальные и экономические институты; функции; дисфункции; факторы; 
стабильность; регулирование.
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Актуальность темы обусловлена возрас-
тающей ролью экономических и социальных 
институтов в условиях глобализации и циф-
ровизации. Они формируют правила взаи-
модействия между субъектами экономики, 
обеспечивают стабильность и способствуют 
развитию общества. Однако дисфункции ин-
ститутов могут приводить к кризисам, кор-
рупции и снижению эффективности экономи-
ческих процессов.

Экономические институты – это формаль-
ные и неформальные правила, нормы и ор-

ганизации, регулирующие экономические от-
ношения [5, с. 52]. К их признакам относятся: 
устойчивость и долгосрочность, обеспечение 
порядка в экономических взаимодействиях, 
наличие санкций за нарушение установлен-
ных норм. Примеры институтов: банковская 
система, налоговые органы, биржи, право-
вые нормы контрактов.

Экономические институты формируются 
и развиваются под воздействием различных 
факторов, которые можно разделить на не-
сколько групп (рис. 1).

 

Рисунок 1 – Факторы, влияющие на экономические институты в современном обществе 

Следовательно, эти факторы могут как 
укреплять, так и ослаблять институты. Так, 
например, влияние технологических факто-
ров на банковскую систему (цифровизация). 
Фактор: развитие цифровых технологий 
(блокчейн, онлайн-банкинг, криптовалю-
ты). Может повлиять на изменение струк-
туры услуг  – традиционные банки вынуж-

дены внедрить мобильные приложения и 
онлайн-платежи, чтобы конкурировать с 
финтех-стартапами. Также влияют на новые 
регуляторные нормы  – государства разра-
батывают законы о цифровых активах (на-
пример, закон о ЦФА в России). Ну и конеч-
но, влияют на снижение роли физических 
отделений – рост онлайн-банкинга сокраща-



Экономические исследования

Научно-практический журнал

159

ет потребность в офисах, меняя бизнес-мо-
дель банков. Следовательно, формируются 
последствия: как положительные, ускорение 
платежей, снижение издержек, доступность 
финансовых услуг, так и отрицательные, 
риски кибератак, необходимость переобу-

чения сотрудников, давление на традицион-
ные банки.

Социальные институты (семья, образо-
вание, религия, государство) формируются 
и изменяются под воздействием различных 
факторов (рис. 2) [2, с. 37].

 
Рисунок 2 – Факторы, влияющие на социальные институты

Рассмотрим пример влияния технологи-
ческих факторов на институт образования. 
Так цифровизация и развитие онлайн-техно-
логий оказывает влияние на социальный ин-
ститут образования: 

– появление новых форм обучения (он-
лайн-курсы, дистанционное образование);

– изменение роли учителя (из единствен-
ного источника знаний в наставника);

– доступность образования для удален-
ных регионов;

– развитие новых образовательных плат-
форм (Coursera, Skillbox) [1].

Анализ выявил, что цифровизация ради-

кально трансформирует институт образо-
вания, что подтверждается статистикой: по-
ложительные изменения носят глобальный 
характер (доступность, экономия), негатив-
ные – требуют адресных решений (инфра-
структура, методики). К 2026 году 50 % обу-
чения будет гибридным.

Таким образом формируются послед-
ствия: как положительные – демократизация 
образования, гибкость учебного процесса и 
возможность непрерывного обучения, так и 
отрицательные – снижение качества социа-
лизации, цифровое неравенство, проблемы 
с контролем знаний.
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Таблица 1 – Влияние цифровизации на институт образования

Категория  
анализа

Показатели Положительные 
эффекты

Отрицательные эф-
фекты

Динамика/ 
Прогнозы

Масштабы циф-
ровизации

- Объем рынка EdTech 
- Пользователи MOOCs

$340 млрд (2023) 
220 млн (2023 → в 
6 раз ↑ с 2015)

- CAGR 16 % 
К 2027: $600 млрд

Формы обучения - Доля онлайн-курсов 
- Рынок микрообучения

США: 33 % студен-
тов 
Россия: 18 % 
$4.5 млрд (2026)

Качество практиче-
ских навыков на 23 % 
ниже (исследование 
MIT)

Ежегодный рост 
спроса на микрообу-
чение: 12.4 %

Роль педагога - Подготовка учителей 
- Использование циф-
ровых инструментов

ЕС: 62 % перепод-
готовка 
РФ: 54 % ежеднев-
ное использование

РФ: только 28 % учи-
телей уверены в циф-
ровых компетенциях

К 2025: 85 % педаго-
гов пройдут цифро-
вую адаптацию

Доступность - Охват удаленных ре-
гионов 
- Цифровое неравен-
ство

Якутия: 89 % охват 
(2019: 12 %) 
Африка: 3.2 млн 
школьников

43 % сельских школ 
РФ без стабильного 
интернета

Разрыв в успеваемо-
сти город/село: +0.6 
балла

Социальные по-
следствия

- Коммуникативные на-
выки 
- Социализация

- 58 % педагогов отме-
чают ухудшение навы-
ков общения

Риск снижения soft 
skills на 15-20 % к 
2030

Экономическая 
эффективность

- Стоимость обучения 
- ROI инвестиций

Онлайн в 2-3 раза 
дешевле 
$1 → $4.3 возврата

- Экономия бюджета 
на образование до 
30 %

Можно представить еще не мало важный 
фактор, который оказывает влияние на ячей-
ку в обществе – семью. Влияние экономиче-
ских факторов на институт семьи. Фактор: 
экономический кризис и снижение уровня 
жизни это:

– откладывание браков и рождения детей;
– увеличение числа женщин на рынке тру-

да;
– рост числа нуклеарных семей (вместо 

многопоколенных);
– изменение гендерных ролей в семье.
Положительные последствия: большая 

экономическая самостоятельность женщин 

и пересмотр традиционных семейных ролей. 
Отрицательные последствия: снижение рож-
даемости, увеличение нагрузки на работаю-
щих родителей, ослабление семейных свя-
зей.

Эти примеры показывают, как технологиче-
ские и экономические факторы трансформи-
руют социальные институты. Цифровизация 
кардинально меняет систему образования, 
а экономические кризисы  – традиционную 
модель семьи. В отличие от экономических 
институтов, изменения в социальных проис-
ходят медленнее, но имеют более глубокие 
последствия для общества [7].

Таблица 2 – Сравнение факторов, влияющих на социальные и экономические институты

Критерий Социальные институты Экономические институты
Главные факторы Культура, религия, традиции Рынок, законы, технологии

Роль государства Регулирует моральные нормы (напри-
мер, брак) Контролирует налоги, банки, бизнес

Влияние технологий Меняют общение, образование, семью Трансформируют финансы, производ-
ство

Экономическая зависи-
мость Зависят от уровня жизни, но не напрямую Прямо зависят от ВВП, инвестиций

Скорость изменений Медленные (традиции устойчивы) Быстрые (реагируют на кризисы)

Пример влияния Разводы растут из-за смены ценностей Банкротства из-за изменений в зако-
нах

Социальные институты в большей степе-
ни зависят от культурных и демографических 
факторов, тогда как экономические – от по-
литики и технологий. Однако оба типа инсти-
тутов взаимосвязаны: например, экономиче-

ский кризис может увеличить число разводов 
(влияние на семью), а легализация однопо-
лых браков (социальный фактор) – изменить 
рынок услуг для ЛГБТ.
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Далее рассмотрим зачем нужны функции 
и дисфункции социальных и экономических 
институтов их значение и роль в обществе.

Функции – это полезные последствия ра-
боты институтов, которые помогают обще-
ству стабильно развиваться.

Для социальных институтов (семья, обра-
зование, религия):

– Сохранение стабильности  – передача 
ценностей, норм, традиций (например, семья 
воспитывает детей).

– Социализация – обучение правилам по-
ведения (школа готовит к взрослой жизни).

– Поддержание порядка – религия форми-
рует моральные ориентиры [8].

Для экономических институтов (банки, ры-
нок, налоговая система):

– Организация хозяйственной деятельно-
сти – банки обеспечивают денежный оборот.

– Снижение неопределенности – законы о 
контрактах защищают бизнес.

– Распределение ресурсов – налоги пере-
распределяют доходы на социальные нужды 
[4].

Функции помогают институтам поддер-
живать порядок и способствовать развитию 
общества.

Дисфункции – это нарушения в работе ин-
ститутов, которые приводят к негативным по-
следствиям.

Примеры дисфункций социальных инсти-
тутов: семья: рост разводов → дети хуже со-
циализируются; образование: устаревшие 
программы → выпускники не готовы к рабо-
те; религия: радикализация → конфликты в 
обществе.

Примеры дисфункций экономических 
институтов: коррупция в госорганах → не-
справедливое распределение ресурсов или 
бюрократия → тормозит развитие бизнеса, 
кризис банковской системы → паника среди 
вкладчиков.

С помощью дисфункции формируется воз-
можность вовремя находить и исправлять 
проблемы, что помогает избегать кризисов 
(экономических, демографических). Также 
дает возможность реформировать неэффек-
тивные институты [3].

Таблица 3 – Сравнение функций и дисфункций

Критерий Функции Дисфункции
Роль Поддерживают порядок и развитие Нарушают стабильность
Пример в экономике Банки дают кредиты для бизнеса Банковский кризис из-за спекуляций
Пример в социуме Школа учит детей Буллинг в школе разрушает психику
Что делать? Укреплять, развивать Реформировать или ликвидировать

Таким образом, функции институтов обе-
спечивают стабильность общества, а дис-
функции показывают их слабые места. Со-
циальные институты важны для воспитания, 
культуры и морали. Экономические инсти-
туты поддерживают хозяйственную жизнь. 

Следовательно, изучение и тех, и других по-
могает улучшать общество и избегать кризи-
сов. Эффективные институты способствуют 
экономическому росту и социальному благо-
получию поэтому представим признаки эф-
фективных и неэффективных институтов  [9].

 Таблица 4 – Признаки эффективных и неэффективных институтов

Эффективные институты Неэффективные институты
Прозрачность правил Неясность норм и законов
Гибкость и адаптивность Консерватизм и застой
Низкий уровень коррупции Высокая коррумпированность
Подотчетность и контроль Отсутствие ответственности

Экономические институты играют ключе-
вую роль в обеспечении стабильности и раз-
вития общества. Их эффективность зависит 
от множества факторов, включая политику, 
культуру и технологические изменения. Дис-
функции институтов приводят к экономиче-

ским кризисам и социальным проблемам, по-
этому важно совершенствовать механизмы 
их регулирования.

Проведенное исследование социальных 
и экономических институтов современного 
общества позволило выявить их ключевую 
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роль в обеспечении стабильности и развития 
социума. В условиях глобализации и цифро-
вой трансформации значение этих институ-
тов существенно возрастает, что делает их 
изучение особенно актуальным.

Особое значение имеет  взаимосвязь  со-
циальных и экономических институтов. Как 
показало исследование, изменения в одной 
сфере неизбежно вызывают трансформации 

в другой. Это требует комплексного подхода 
к их изучению и реформированию.

Таким образом, понимание природы, 
функций и дисфункций социальных и эко-
номических институтов позволяет не толь-
ко объяснять происходящие изменения, но 
и разрабатывать эффективные механизмы 
управления социально-экономическим раз-
витием общества.
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Современные тенденции в области высо-
ких технологий способствуют стремитель-
ному развитию программно-аппаратных 
платформ [1], особенно в таких направле-
ниях, как робототехника, беспилотные лета-
тельные аппараты (БПЛА) и Интернет вещей 
(IoT). Эти сегменты предъявляют все более 
высокие требования к гибкости, масштаби-
руемости и надежности решений. В усло-
виях жесткой конкуренции производителям 
важно не только обеспечивать техническое 
совершенство устройств, но и выстраивать 
продуманную стратегию их продвижения на 
рынке.

Аппаратный комплекс Avocado Uno – пер-
спективная отечественная разработка в об-
ласти встраиваемых систем. Платформа 
сочетает модульную архитектуру, совме-
стимость с современными интерфейсами 
и широкие возможности для адаптации под 
различные задачи. Ее можно использовать в 
образовательной, инженерной, промышлен-
ной и потребительской среде.

В статье рассматривается потенциал 
Avocado Uno в контексте динамично разви-
вающегося рынка, анализируются ключевые 
технологические тренды, конкурентная сре-
да и факторы, влияющие на продвижение 
продукта.

Анализ рынка программно-аппаратных 
комплексов и контроллеров

Аппаратный комплекс Avocado Uno  – это 
универсальная платформа для разработки 
интеллектуальных дронов, мобильных ро-
ботов и устройств Интернета вещей (IoT), 
ориентированная как на образовательные 
задачи, так и на коммерческое применение. 
В ее основе лежит микроконтроллер ESP32 
с двумя ядрами Tensilica Xtensa LX6 (часто-
та до 240 МГц), 520 КБ оперативной памяти 
и встроенной Flash-памятью. Уже на базо-
вом уровне плата оснащена встроенными 
интерфейсами Wi-Fi и Bluetooth, что позво-
ляет легко интегрировать ее в современные 
цифровые экосистемы без необходимости 
подключения дополнительных модулей. Ар-
хитектура платформы обеспечивает соче-
тание производительности и энергоэффек-
тивности, а также доступность по цене, что 
особенно важно для массового внедрения в 
образование и стартап-среду.

Главная идея Avocado Uno заключается в 
создании единой аппаратной базы, способ-

ной закрывать потребности сразу несколь-
ких быстрорастущих сегментов рынка. В 
отличие от классических плат, заточенных 
под узкие задачи, Avocado Uno предлагает 
гибкую архитектуру с модульным принципом 
подключения сенсоров, приводов и перифе-
рийных устройств. Поддержка популярных 
сред разработки (Arduino IDE, PlatformIO, 
Thonny) делает платформу доступной для 
широкой аудитории  – от школьников и сту-
дентов до профессиональных инженеров. 
Дополнительным преимуществом является 
совместимость с библиотеками машинного 
обучения (ESP-DSP, TinyML, Espressif Neural 
Network Library), что позволяет выполнять об-
работку изображений, распознавание речи и 
классификацию объектов прямо на устрой-
стве, без постоянного обращения к облач-
ным сервисам.

Области применения Avocado Uno разно-
образны. В сегменте беспилотных летатель-
ных аппаратов плата обеспечивает базу для 
создания автономных дронов с поддержкой 
беспроводной телеметрии, удаленной от-
ладки и простейших алгоритмов адаптации в 
реальном времени. В мобильной робототех-
нике устройство может использоваться для 
построения роботов с сенсорной обратной 
связью, поддержкой компьютерного зрения 
и взаимодействия с мобильными приложе-
ниями. В сфере IoT Avocado Uno подходит 
для разработки систем «умного дома», мо-
ниторинга промышленного оборудования, 
городских сенсорных сетей и решений клас-
са V2X, обеспечивая сбор, обработку и пере-
дачу данных. Такой универсальный характер 
делает платформу привлекательной для 
разных категорий пользователей  – от энту-
зиастов DIY и образовательных кружков до 
инженерных компаний и исследовательских 
лабораторий.

С точки зрения конкурентоспособности 
Avocado Uno опирается на несколько фак-
торов. Во-первых, это низкая стоимость при 
богатой функциональности, что позволяет 
продукту конкурировать с Arduino и ESP32 
DevKit в образовательном сегменте и при 
этом предлагать больше встроенных воз-
можностей «из коробки». Во-вторых, мульти-
функциональность платы открывает путь к 
созданию целой экосистемы модулей и рас-
ширений, которые могут применяться как в 
образовательных наборах, так и в промыш-
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ленных прототипах. В-третьих, поддержка 
ИИ и возможность выполнения вычислений 
на борту выделяют Avocado Uno среди реше-
ний базового уровня, поднимая его в сегмент 
«умных» контроллеров.

В настоящий момент проект находится на 
уровне технологической готовности TRL 3: 
создан рабочий прототип и проведены тесты 
базовых функций, включая управление дро-
нами, роботами и взаимодействие с алго-
ритмами машинного обучения. Следующий 
этап развития – формирование минимально 
жизнеспособного продукта (MVP), который 
позволит протестировать платформу в ре-
альных условиях эксплуатации. В дальней-
шем, при масштабировании производства 
и снижении себестоимости, Avocado Uno 
может выйти на рынок образовательной ро-
бототехники, DIY-энтузиастов и инженерных 
компаний в качестве доступной и интеллек-
туальной альтернативы зарубежным реше-
ниям.

Таким образом, Avocado Uno можно рас-
сматривать как перспективное отечествен-
ное решение в области программно-аппарат-
ных комплексов. Его ниша – универсальные 
low-cost high-functionality платформы, сочета-
ющие компактность, энергоэффективность 
и встроенные интеллектуальные функции. 
Продукт способен не только конкурировать 
с зарубежными аналогами, но и занять свою 
уникальную позицию на рынке, обеспечив 
баланс между простотой освоения и широ-
кими возможностями для разработки совре-
менных робототехнических и IoT-систем.

Современное состояние рынка
В современной цифровой индустрии про-

граммно-аппаратные платформы и контрол-
леры являются основой для реализации 
инновационных решений в различных сег-
ментах технологий. Стремительное развитие 
Интернета вещей, робототехники и беспи-
лотных летательных аппаратов обусловле-
но ростом требований к высокой вычисли-
тельной мощности, энергоэффективности и 
гибкой интеграции с облачными сервисами и 
системами искусственного интеллекта. Эти 
направления обеспечивают возможность 
создания интеллектуальных систем, спо-
собных значительно сократить время раз-
работки, снизить затраты и повысить конку-
рентоспособность как отечественных, так и 
зарубежных предприятий.

Беспилотные летательные аппараты 
(БПЛА)

Современный рынок беспилотных лета-
тельных аппаратов (БПЛА) демонстрирует 
стремительный рост и становится важным 
элементом мировой экономики. Сегодня 
дроны применяются не только в военной 
и промышленной сферах, но и в сельском 
хозяйстве, логистике, мониторинге инфра-
структуры и экологии. По данным Mordor 
Intelligence [2], объем мирового рынка БПЛА 
в 2024 году составил 17,3 млрд долларов и, 
по прогнозам, к 2029 году достигнет почти 33 
млрд долларов. В России этот сегмент оце-
нивается более чем в 50 млрд рублей [3], а 
к 2030 году может вырасти до 120 млрд ру-
блей, что отражает переход от стадии вне-
дрения к массовому использованию беспи-
лотных систем. Среднегодовой темп роста 
рынка превышает 13  %, что подтверждает 
высокий интерес к технологиям автоматиза-
ции и цифровизации.

Ключевыми тенденциями развития явля-
ются расширение сфер применения беспи-
лотников, внедрение инновационных сен-
соров и систем автономного управления, а 
также формирование законодательной базы 
для их интеграции в общее воздушное про-
странство. Особое внимание уделяется ин-
теграции искусственного интеллекта и сетей 
связи нового поколения (5G), что открывает 
путь к созданию более автономных и интел-
лектуальных дронов. В результате рынок 
БПЛА продолжает диверсифицироваться и 
формировать новые бизнес-модели, вклю-
чая специализированные решения для сель-
ского хозяйства, транспортной логистики, 
охраны объектов и управления городской ин-
фраструктурой.

Робототехника
Современный рынок робототехники раз-

вивается стремительными темпами благода-
ря активному внедрению алгоритмов искус-
ственного интеллекта, машинного обучения 
и компьютерного зрения. Эти технологии ста-
новятся основой цифровизации в промыш-
ленности и сервисной сфере, обеспечивая 
автоматизацию производственных процес-
сов и повышение качества услуг. По данным 
Global Market Insights [4], мировой рынок про-
граммного обеспечения для роботов в 2024 
году оценивался примерно в 20 млрд дол-
ларов, а в России объем выручки этого сег-
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мента в 2023 году составил около 2,9 млрд 
рублей [5]. Такой рост отражает высокий ин-
терес к интеллектуальным системам как на 
глобальном, так и на отечественном уровне. 
Среднегодовые темпы развития оценивают-
ся в 10–15 %, что подтверждает переход от 
пилотных проектов к масштабной коммерци-
ализации роботизированных решений.

Прогнозы указывают на резкое расши-
рение рынка: к 2030 году его объем может 
достичь 160–260 млрд долларов [6], что эк-
вивалентно росту в 5–9 раз по сравнению с 
текущим уровнем. Ключевыми тенденциями 
являются интеграция ИИ, внедрение авто-
номных систем управления, использование 
распределенных сетей и повышение требо-
ваний к безопасности. Новые аппаратные 
платформы с расширенными вычислитель-
ными возможностями становятся основным 
драйвером повышения функциональности 
роботов. Наиболее перспективными направ-
лениями применения остаются логистика, 
образование и сфера услуг, что открывает 
возможности для коммерциализации техно-
логий и укрепления позиций отечественных 
разработчиков на мировом рынке.

Интернет вещей (IoT)
Рынок Интернета вещей (IoT) сегодня раз-

вивается стремительно, охватывая все – от 
«умных домов» и бытовой техники до про-
мышленных систем автоматизации и город-
ской инфраструктуры. Сегмент демонстри-
рует высокий спрос на энергоэффективные, 
масштабируемые и безопасные решения, 
способные обрабатывать большие объемы 
данных и обеспечивать стабильное взаи-
модействие между миллионами устройств. 

По данным ICT.Moscow [7], объем россий-
ского рынка IoT в 2023 году составил около 
172 млрд рублей, а по прогнозам «Мега-
фон» к 2025 году количество подключенных 
устройств в стране достигнет 60–70 млн [8]. В 
глобальном масштабе рост также устойчив: 
ежегодный прирост оценивается в 8–12  %, 
что отражает переход от пилотных внедре-
ний к массовой коммерциализации техноло-
гий.

Ключевыми трендами рынка являются 
интеграция искусственного интеллекта и об-
лачных сервисов, развитие edge computing, а 
также усиление мер кибербезопасности. Со-
гласно прогнозам J’son & Partners Consulting 
[9], к 2025 году объем российского сегмента 
IoT превысит 183 млрд рублей при CAGR в 
21 %. Эти тенденции связаны с цифровиза-
цией промышленности, формированием ум-
ных городов и повышением качества жизни 
населения. Все это стимулирует разработку 
универсальных аппаратных платформ, спо-
собных одновременно быть доступными по 
цене и отвечать современным требованиям 
к функциональности и надежности – именно 
в этой нише находится Avocado Uno.

Стратегический анализ проекта 
Avocado Uno

SWOT-анализ
Для оценки потенциала платформы 

Avocado Uno целесообразно рассмотреть ее 
сильные и слабые стороны, а также внеш-
ние возможности и угрозы. Такой анализ [10] 
позволяет понять, какие конкурентные пре-
имущества можно использовать при продви-
жении продукта, а какие риски следует учи-
тывать при выходе на рынок.

Таблица 1 – SWOT-анализ

Элемент Ключевые моменты

Сильные стороны Встроенные Wi-Fi и Bluetooth; широкий набор интерфейсов GPIO, UART, I²C; совмести-
мость с Arduino IDE, PlatformIO, Thonny; базовые возможности машинного обучения.

Слабые стороны Плата ожидаемо уступает одноплатным компьютерам; низкая узнаваемость бренда; за-
висимость от активности сообщества разработчиков.

Возможности
Рост рынков IoT, робототехники и БПЛА; развитие STEM-образования; программы циф-
ровизации и импортозамещения; партнерства с производителями сенсоров и учебными 
центрами.

Угрозы Конкуренция с Raspberry Pi, Arduino и Jetson; дешевые китайские аналоги; быстрое уста-
ревание технологий; перебои в поставках компонентов.

SWOT-анализ показывает, что главное 
преимущество Avocado Uno  – это универ-
сальность и готовность к использованию 

без дополнительных модулей. Наличие бес-
проводных интерфейсов и широкого набо-
ра портов позволяет быстро разрабатывать 



Экономические исследования

Научно-практический журнал

167

прототипы и внедрять решения, а поддержка 
популярных IDE делает платформу доступ-
ной для студентов и начинающих инженеров.

С другой стороны, продукту предстоит 
преодолеть такие вызовы, как ограниченные 
вычислительные ресурсы и слабая узнавае-
мость на фоне сильных конкурентов. В этом 
контексте ключевым условием успеха станет 
активное формирование сообщества, со-
трудничество с образовательными органи-
зациями и создание экосистемы проектов на 
базе Avocado Uno. В совокупности эти шаги 
позволят компенсировать недостатки и за-

крепить позицию платформы на рынке как 
доступного и интеллектуального решения 
для робототехники, дронов и IoT.

PESTEL-анализ
Для успешного продвижения аппаратной 

платформы Avocado Uno важно учитывать 
не только внутренние характеристики про-
дукта, но и влияние внешней среды. PESTEL-
анализ [11] позволяет выделить ключевые 
политические, экономические, социальные, 
технологические, экологические и правовые 
факторы, которые формируют возможности 
и угрозы для проекта.

Таблица 2 – PESTEL-анализ

Категория Факторы Влияние

Политика Поддержка цифровизации и импортозаме-
щения; санкции на импорт

Позитивное: создает спрос на отечественные ре-
шения

Экономика Рост цен на импортные комплектующие; 
валютные колебания

Позитивное для локальных платформ, но есть 
риск удорожания

Социум Рост интереса к STEM и DIY; низкая техгра-
мотность в регионах

Расширение аудитории, но нужна образователь-
ная поддержка

Технологии Развитие IoT и ИИ; быстрая смена стандар-
тов

Открывает новые ниши, требует регулярной мо-
дернизации

Экология Запрос на энергоэффективность; требова-
ния к утилизации

Avocado Uno выигрывает за счет низкого энерго-
потребления

Право Господдержка стартапов, гранты; сертифи-
кация

Возможности субсидий, но высокие бюрократиче-
ские издержки

Внешняя среда в целом благоприятству-
ет развитию проекта. Политический курс 
на импортозамещение и технологический 
суверенитет стимулирует спрос на отечест-
венные аппаратные решения, особенно в 
образовании и исследовательской сфере. 
Санкционные ограничения делают локаль-
ные продукты еще более востребованны-
ми. Экономическая ситуация также играет в 
пользу Avocado Uno: рост цен на зарубежные 
компоненты повышает привлекательность 
российских альтернатив, хотя валютные ко-
лебания и логистика остаются источником 
рисков.

Социальные факторы создают ши-
рокие перспективы. Интерес к STEM-
образованию, DIY-проектам и образо-
вательной робототехнике формирует 
аудиторию среди студентов, школьников 
и инженеров-энтузиастов. Но для закре-
пления на рынке необходима экосистема 
поддержки – учебные курсы, онлайн-мате-
риалы и сообщество пользователей. Тех-
нологическая динамика открывает новые 
ниши (IoT, Smart City, edge computing), но 
одновременно требует регулярного обнов-

ления продукта и совместимости с совре-
менными библиотеками и IDE.

Экологический и правовой контекст стано-
вится все более значимым. Спрос на энер-
гоэффективные и компактные решения ра-
ботает в пользу Avocado Uno, однако растут 
и требования к утилизации и упаковке элек-
троники. С правовой стороны проект полу-
чает доступ к грантам и субсидиям, но стал-
кивается с необходимостью обязательной 
сертификации для выхода на рынок образо-
вания и госзаказов. Все это создает амбици-
озные, но вполне реалистичные условия для 
продвижения Avocado Uno как отечественной 
альтернативы зарубежным платформам.

Сбалансированная система показате-
лей (BSC)

Сбалансированная система показателей 
(Balanced Scorecard, BSC)  – это инструмент 
стратегического управления, позволяющий 
комплексно оценивать развитие организа-
ции или проекта. Она помогает не только 
отслеживать финансовые результаты, но и 
учитывать факторы, которые напрямую вли-
яют на долгосрочную устойчивость: качество 
внутренних процессов, удовлетворенность 
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клиентов и потенциал роста. Такой подход 
делает стратегию более целостной и ориен-

тированной на будущее, а не только на теку-
щую прибыль.

Рисунок 1 – Стратегическая карта

Методика BSC строится вокруг четырех 
взаимосвязанных перспектив. Каждая из 
них отвечает за отдельное направление раз-
вития, но в то же время они дополняют друг 
друга, создавая целостную картину в виде 
стратегической карты [12].

Финансовая перспектива отражает устой-
чивость и результативность проекта в эко-
номическом измерении. Здесь важно оце-
нивать, насколько выбранная стратегия 
действительно способствует росту дохода, 
окупаемости инвестиций и общему финан-
совому развитию. Для Avocado Uno это озна-
чает обеспечение коммерческой жизнеспо-
собности платформы: продукт должен быть 
доступным по цене, но при этом приносить 
доход, достаточный для дальнейшего разви-
тия.

Клиентская перспектива показывает, на-
сколько решения соответствуют ожидани-
ям аудитории. Для Avocado Uno ключевыми 
клиентами являются образовательные уч-
реждения, инженерные команды, стартапы и 
DIY-сообщество. На этом уровне важно под-

держивать лояльность пользователей, фор-
мировать позитивный опыт работы с про-
дуктом, развивать каналы обратной связи и 
сообщества разработчиков. Удовлетворен-
ный клиент – это не только источник дохода, 
но и носитель репутации, способный расши-
рить аудиторию проекта.

Перспектива внутренних процессов отве-
чает за эффективность самой организации 
и ее операционных механизмов. Сюда отно-
сится сокращение сроков производства, со-
вершенствование качества, улучшение логи-
стики и поддержка цифровых сервисов. Для 
Avocado Uno это означает необходимость 
создания отлаженных процессов сборки, до-
кументирования, распространения и сопро-
вождения продукта. Чем быстрее и эффек-
тивнее эти процессы выстроены, тем выше 
способность реагировать на потребности 
рынка.

Перспектива обучения и роста фокусиру-
ется на развитии нематериальных активов: 
компетенций сотрудников, знаний, иннова-
ционного потенциала и экосистемы вокруг 
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продукта. Для Avocado Uno это не только об-
учение команды и повышение ее квалифика-
ции, но и расширение библиотеки образова-
тельных материалов, развитие сообщества 
пользователей и партнерств с университета-
ми. Иными словами, это фундамент, который 
обеспечивает устойчивое развитие в буду-
щем.

Все четыре перспективы взаимосвязаны. 
Развитие компетенций сотрудников и под-
держка сообщества усиливают внутренние 
процессы, качественные внутренние процес-
сы повышают удовлетворенность клиентов, а 
лояльные клиенты формируют финансовую 
устойчивость. В итоге BSC превращается в 
инструмент не просто контроля, а стратеги-
ческого управления, который помогает про-
екту сохранять баланс между краткосрочны-
ми результатами и долгосрочными целями.

Таким образом, использование BSC в 
рамках проекта Avocado Uno позволяет вы-
строить системный подход к развитию плат-
формы: от формирования экосистемы поль-
зователей до финансовой устойчивости. 
Этот инструмент помогает определить при-
оритеты, сфокусироваться на действительно 
важных направлениях и своевременно адап-
тировать стратегию к изменяющимся усло-
виям рынка.

Маркетинговый план
Конечные потребители
Платформа Avocado Uno ориентирована 

на широкий круг пользователей  – от про-
фессиональных разработчиков до образо-
вательных учреждений и энтузиастов. Для 
инженеров и производителей в сфере робо-
тотехники и БПЛА она представляет собой 
удобную основу для создания прототипов и 
готовых решений. Гибкая архитектура позво-
ляет подключать различные модули и сен-
соры, использовать алгоритмы машинного 
обучения и интеграцию с библиотеками ис-
кусственного интеллекта. Образовательные 
организации могут применять Avocado Uno 
в учебных курсах и лабораторных занятиях: 
простота освоения и совместимость с попу-
лярными IDE делают ее удобным инструмен-
том для подготовки специалистов и развития 
проектного мышления.

Не менее важными потребителями явля-
ются компании, работающие с Интернетом 
вещей, стартапы и частные энтузиасты. Для 
IoT-разработчиков Avocado Uno предостав-

ляет базу для быстрого создания решений 
в сегментах «умный дом», промышленная 
автоматизация и городская инфраструкту-
ра. Стартапы и инженерные команды могут 
использовать одну платформу для разных 
задач  – от мобильных роботов до авто-
номных систем, что сокращает затраты и 
ускоряет вывод продуктов на рынок. А для 
DIY-сообщества Avocado Uno становится 
доступной стартовой платформой, которая 
стимулирует интерес к созданию интеллек-
туальных устройств и формирует активное 
пользовательское сообщество.

План продвижения продукта
Стратегия продвижения Avocado Uno 

строится вокруг идеи формирования узнава-
емого бренда и создания активного сообще-
ства пользователей. Основными сегмента-
ми аудитории выступают образовательные 
учреждения, инженерные команды, стар-
тапы и DIY-энтузиасты. Для каждого из них 
платформа позиционируется как доступное 
и универсальное решение, подходящее как 
для обучения, так и для прототипирования 
интеллектуальных устройств. Важным эле-
ментом стратегии является использование 
методологии Lean Startup [13]: запуск мини-
мально жизнеспособной версии, тестирова-
ние на пилотной аудитории и дальнейшее 
развитие на основе обратной связи. Такой 
подход позволяет быстро адаптировать про-
дукт под реальные запросы рынка и укре-
плять доверие к бренду.

Продвижение будет опираться на цифро-
вой маркетинг и образовательные инициати-
вы. Основной упор сделан на соцсети, тема-
тические форумы и публикации технических 
материалов, а также на участие в хакатонах, 
олимпиадах и выставках. Параллельно пла-
нируется организация акций и краудфандин-
говых кампаний, которые помогут привлечь 
внимание и сформировать базу лояльных 
пользователей еще до выхода на массовый 
рынок. Особая роль отводится развитию со-
общества: онлайн-группы, совместные про-
екты и открытый диалог с разработчиками 
создадут экосистему вокруг Avocado Uno, 
обеспечивая долгосрочный рост интереса к 
платформе.

Организация сбыта
Организация сбыта для платформы 

Avocado Uno строится на диверсификации 
каналов продаж и охвате максимально ши-



журнал Прикладных исследований

170

рокой аудитории. Основное внимание уде-
ляется онлайн-площадкам: массовым мар-
кетплейсам (Ozon, Wildberries, Yandex Market) 
и специализированным магазинам электро-
ники. Эти ресурсы обладают уже сформи-
рованным сообществом покупателей и раз-
витой логистикой, что позволяет быстро 
масштабировать продажи. Важным направ-
лением остаются прямые продажи через 
собственный сайт, который предоставляет 
больше возможностей для персонализации, 
построения бренда и взаимодействия с кли-
ентами. Кроме того, значимую роль играют 
офлайн-магазины электроники и образова-
тельной техники, обеспечивающие присут-
ствие Avocado Uno в рознице и удобство для 
пользователей, предпочитающих личные по-
купки.

Отдельный акцент сделан на партнерствах 
с образовательными и научными учреждени-
ями, а также на сотрудничестве с индустри-
альными компаниями. ВУЗы, колледжи и тех-
нопарки могут использовать Avocado Uno как 
базу для обучения и исследований, что под-
держивается специальными условиями за-
купок и образовательными мероприятиями. 
Для производителей БПЛА, роботизирован-
ных платформ и IoT-решений предлагаются 
пилотные внедрения и индивидуальные де-
монстрации, направленные на долгосроч-
ные контракты. Участие в отраслевых фору-
мах и выставках, таких как «Иннопром» или 
«Skolkovo Robotics Forum», дополняет эту 

стратегию. В итоге сбыт Avocado Uno стро-
ится на сочетании цифровых и традицион-
ных каналов, что обеспечивает устойчивость 
проекта и гибкость в работе с разными сег-
ментами рынка.

Таким образом, платформа Avocado Uno 
представляет собой перспективное отече-
ственное решение для рынка робототехники, 
беспилотных систем и Интернета вещей. Ее 
универсальность, доступность и встроенные 
интеллектуальные возможности позволяют 
использовать продукт в самых разных сфе-
рах – от образования до инженерных старта-
пов и промышленных приложений.

Проведенный анализ рынка и стратегиче-
ские инструменты (SWOT, PESTEL, BSC) по-
казали, что у Avocado Uno есть значительный 
потенциал для масштабирования, особенно 
в образовательном сегменте и среди разра-
ботчиков прототипов. При этом успех продук-
та будет зависеть от грамотного позициони-
рования, активной работы с сообществом и 
формирования экосистемы пользователей.

Разработанная стратегия продвижения и 
сбыта создает основу для устойчивого вы-
хода Avocado Uno на рынок и закрепления 
в нише доступных интеллектуальных кон-
троллеров. В условиях растущего спроса на 
отечественные технологические решения 
платформа имеет все шансы занять свою по-
зицию и стать востребованным инструмен-
том в проектах нового поколения.
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Статья посвящена исследованию стратегий и технологий удержания клиентов в условиях цифро-
вой трансформации маркетинга. Рассматриваются сущность процесса удержания, его экономиче-
ская обоснованность и целесообразность в сравнении с затратами на привлечение новых клиентов. 
Отмечается, что удержание клиентов, в отличие от реанимационных кампаний, остается более вы-
годным. Тем не менее реанимационные кампании необходимы для возврата ушедших клиентов, то 
есть предоставляют дополнительную возможность для улучшения ситуации. Обоснованы причины 
и факторы, в которых задачи удержания и реанимации клиентов становятся наиболее актуальными. 
На стыке существующих представлений о реанимационных кампаниях, особое внимание уделено 
применению технологий искусственного интеллекта в плоскостях прогнозировании оттока клиентов, 
оценки вероятности их возврата и выбора персонализированных сценариев воздействия. Раскрыты 
методы сегментации и анализа клиентской базы, основанные на кластеризации и скоринге, а также 
описан алгоритм проведения реанимационных кампаний пи поддержке ИИ-технологиями. Выявляет-
ся необходимость перехода от фрагментарных маркетинговых воздействий к системному и ценност-
но-ориентированному удержанию.
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than reactivation campaigns. Nevertheless, reanimation campaigns remain necessary for bringing back lost 
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predicting customer churn, estimating return probability, and determining personalized intervention strategies. 
The article outlines methods for segmenting and analysing the customer base using clustering and scoring, 
and presents an AI-supported algorithm for implementing reanimation campaigns. The need for a shift from 
fragmented marketing actions to systemic and value-oriented retention approaches is emphasized. 

K e y w o r d s : customer retention; artificial intelligence; reactivation campaigns; customer analytics; churn 
prediction; behavioural data; personalized marketing; multichannel strategies; scoring; clustering.

реанимационных кампаний, ориентирован-
ных на возврат и последующее удержание 
клиентов, что рассматривается в качестве 
одного из способов оптимизации в бизнесе.

Цель исследования  – теоретически обо-
сновать особенности применения реанима-
ционных кампаний и удержания клиентов 
при поддержке ИИ-технологиями алгоритми-
ческого прогнозирования.

Рассматривая вопросы удержания кли-
ентов, стоит признать, что они имеют тра-
диционное значение для любой компании, 
поскольку связываются с возможностью вы-
страивать доверительные отношения с по-
требителем, благоприятные для каждой из 
сторон коммерческого взаимодействия. 

Под удержанием клиентов понимается не 
только цель, но и сам процесс, выраженный 
в совокупности стратегий, инструментов и 
практик, которые предполагают выстраива-
ние долговременного (или долгосрочно ори-
ентированного) взаимодействия с клиентом. 
Предполагается, что удержание клиентов 
приведет к повышению и максимизации их 
жизненной ценности для компании, т.е. по-
зволит увеличить чистую прибыль за счет 
сокращения затрат на привлечение новых 
клиентов. Отметим, что решение задач удер-
жания клиентов сегодня раскрывается в рус-
ле реактивного и проактивного подходов, ко-
торые на концептуально-методологическом 
уровне противопоставляются друг другу. В 
случае реактивного удержание  – это спо-
соб реагирования на потенциальный уход, 
т.е. оказание воздействий после повышения 
риска утраты клиента. Проактивный подход 
предполагает, что компания будет заранее 
выстраивать маркетинговое взаимодействие 
с клиентом таким образом, чтобы у него не 
возникало желания отказываться от взаимо-
действия с компанией (что и предполагает 
проведение заблаговременного анализа по-
ведения, предпочтений, отслеживания во-
влечения клиента, а также их прогнозирова-
ния в динамике) [6].

Активное распространение ИИ-технологий 
в маркетинге компаний порождает качествен-
ные сдвиги в существующих практиках и вос-
требованных подходах влияния на потре-
бителей, что затрагивает задачи удержания 
клиентов путем проведения целеориентиро-
ванных мероприятий. Как было выявлено в 
ранее проведенных исследованиях [2; 3; 5], 
потенциал и возможности ИИ-технологий 
активно расширяются, поскольку осущест-
вляются массовые экспериментальные раз-
работки и апробации новых решений, позво-
ляющих выполнять специфические запросы 
и решать проблемы, с которыми сталкива-
ются маркетологи в реалиях современного 
рынка. Так, ИИ все чаще используется в це-
нообразовании, в прогнозировании спроса, 
в оценке и предугадывании поведенческих 
реакций, становится средством гиперпер-
сонализации, автоматизации, согласова-
ния внешних и внутренних данных, выявле-
ния скрытых зависимостей и т. п. С учетом 
многообразия предоставляемых перспектив 
средствами ИИ-технологий, их применение в 
маркетинге видится как никогда актуальным 
и значимым. 

В то же время, открытыми остаются во-
просы внедрения ИИ в отдельные маркетин-
говые задачи бизнеса. Причина тому – вари-
ативность и сложность природы человека, 
которая, несомненно, сказывается на прини-
маемых потребителями решениях, а, следо-
вательно, становится объектом маркетинго-
вых воздействий и исследований. На стыке 
указанного отдельный пласт научных трудов, 
посвященных возможностям ИИ-технологий, 
связывается с использованием алгоритми-
ческого прогнозирования для поддержки 
стратегий маркетинга и реализации марке-
тинговых кампаний при задействовании воз-
можностей ИИ для изучения потребителей 
(желаний, реакций на влияния, поведенче-
ских паттернов и т. п.) [6; 8; 9]. Особенно пер-
спективным указанное направление пред-
ставляется на стыке поддержки проводимых 
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Так, целью удержания клиента является 
его сохранение, поскольку клиент с позиции 
традиционных представлений о маркетин-
ге рассматривается как носитель-источник 
стабильного дохода, привлечение которо-
го влияет на объемы затрат и сказывается, 
соответственно, на общей эффективности 
маркетинговых кампаний. Иными словами, 
для бизнеса нередко выгоднее становит-
ся не привлекать новых клиентов, а именно 
удерживать старых и параллельно расши-
рять собственную клиентскую базу. По этой 
же причине все чаще бизнес не оперирует 
краткосрочными стимулами, а выстраивает 

долгосрочные стратегии взаимодействия, 
направленные на постоянное удержание.

Отметим, что процесс удержания клиентов 
стоит рассматривать в научном поле именно 
с позиции методологических оснований про-
активного подхода, поскольку в таком случае 
потенциальные выгоды от удержания суще-
ственно расширяются. Процесс удержания 
клиентов можно представить в виде сменя-
ющих друг друга этапов (рис. 1), каждый из 
которых фокусируется на исключении или 
минимизации ситуаций, связанных с риском 
ухода клиента (или оттока клиентов).

 

Рисунок 1 – Процесс удержания клиентов с позиции проактивного подхода

Опираясь на приведенный процесс удер-
жания клиентов, заметим, что необходи-
мость удержания формируется при возник-
новении одного или нескольких факторов 
(одновременно), усиливающих вероятность 
ухода клиента:

– во-первых, возрастающее конкурентное 
давление, перенасыщение рынка схожими 
предложениями, ценовая конкуренция и на-
личие множества вариаций альтернативного 
выбора;

– во-вторых, сокращение темпов при-
влечения новых клиентов (расширения по-
требительской базы), ввиду чего удержание 
становится еще более экономически оправ-

данным, относительно новых рекламных 
кампаний;

– в-третьих, наличие сигналов, указываю-
щих на потенциальный отток клиентов (яр-
кие проявления – снижение частоты покупок, 
низкая вовлеченность, негативные отзывы, 
сокращение просмотров, обращений и др.);

– в-четвертых, нахождение клиента в жиз-
ненном цикле на стадии «спад», с охлажде-
нием и необходимостью повторного вовле-
чения и др.

Именно поэтому удержание клиентов в 
современном представлении стоит рассма-
тривать с точки зрения стратегически ориен-
тированного процесса формирования лояль-
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Таблица 1 – Стратегические основы удержания клиентов

№ Стратегии Особенности реализации
1 Проактивные страте-

гии
Основываются на предсказательном анализе клиентов и вероятности их оттока 
как риска; при прогнозируемых негативных изменениях активизируются превен-
тивные предложения – скидки, звонки и иные ценящиеся потребителем измене-
ния 

2 Реактивные страте-
гии

Применяются после того, когда клиент явно проявляется признаки ухода (не-
активность, жалобы, снижение частоты покупок). Проводятся реанимационные 
кампании, предлагаются специальные акции, реализуются фокус-групповые ком-
муникации (или персональные)

3 Стратегии лояльно-
сти

Предполагают создание ценности и поддержание стабильного взаимодействия 
через программы лояльности, клубы привилегий, эксклюзивный контент, гейми-
фикацию, участие в разработке продукта и т. п.

4 Стратегии омника-
нальности

Реализуются в ракурсе единых сценариев удержания через разные каналы (email, 
push, мессенджеры, голос, чат-боты), когда клиент и взаимодействие с ним коор-
динируются через каналы, выбираются наиболее эффективные и работа фоку-
сируется на них

ных и ценных для компании потребительских 
связей, направленного на предотвращение 
оттока и раннее выявление рисков ухода. 

Поскольку современный маркетинг, пре-
имущественно, реализуется в гибридном 
формате (онлайн- и офлайн- стратегии при 
их омниканальной реализации) [4], все более 
востребованными становятся интеллекту-
альные средства и способы его поддержки, 
которые находятся на явном пересечении со 
способами удержания клиентов и организа-
цией реанимационных кампаний.

Так, стратегические основы удержания кли-
ентов можно разделить не только по призна-
кам момента реагирования (реактивные – по-
сле; проактивные – заблаговременно), но и в 
русле омниканальности взаимодействий и ра-
боты с лояльностью. На практике каждая из 
стратегий согласуется с другой, что позволяет 
выстраивать оптимальные механизмы реаги-
рования и предупреждения оттока клиентов; 
однако по-отдельности наиболее яркие про-
явления указанных стратегий можно охарак-
теризовать следующим образом (табл. 1).

На стыке выделенных стратегий удер-
жания клиентов можно выделить наиболее 
распространенные на практике способы 
удержания клиентов (рис. 2). В их структу-
ре отдельное внимание уделим реанима-
ционным кампаниям, под которыми пони-
мается набор маркетинговых и сервисных 
мероприятий, направленных на возврат не-
активных или ушедших клиентов, восста-
новление их лояльности и стимулирование 
повторного взаимодействия с брендом. Ре-
анимационные кампании выступают в ка-
честве одного из основных комплексных 
способов всестороннего удержания и/или 
возврата клиента в стратегиях реактивного 
реагирования. Объектом воздействий ста-
новятся так называемые «спящие» клиен-
ты, которые давно не проявляли активно-
сти и обладают потенциалом к повторному 
взаимодействию.

Отметим, что при проведении реанимаци-
онных кампаний потенциальная эффектив-
ность воздействий более низкая, чем при 
проактивном удержании потребителя. Тем не 
менее, реанимационные кампании нередко 

предоставляют компании дополнительную 
возможность в удержании клиента и выстра-
ивании дальнейшего вектора взаимодей-
ствия в более альтернативном ключе (отно-
сительно той ситуации, которая привела к 
оттоку, уходу). 

В ходе реанимационных кампаний неак-
тивные клиенты делятся на разные сегменты; 
от вероятности возврата, до типовых сегмен-
тов. При этом важной остается задача удер-
жания интервала времени между последним 
взаимодействием  – не позднее 2 месяцев 
после последних влияний [9]. Анализируют-
ся особенности клиентов, на основании чего 
предсказывается точка невозврата; прора-
батываются персональные триггеры, путем 
которых клиент должен вернуться. После 
апробации, в соответствии с рис. 1, получен-
ные результаты анализируются, мониторят-
ся, вносятся дополнительные улучшения и/
или изменения. И хотя, как было отмечено 
выше, наибольшую ценность представляет 
проактивный подход, реанимационные кам-
пании выступают в качестве «инструмента 
последнего шанса», который при правильной 
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Рисунок 2 – Способы (инструменты) удержания клиентов

реализации способен восстановить неактив-
ных клиентов.

На стыке описанных представлений об 
удержании клиентов явной становится не-
обходимость интеграции данных задач с 
ИИ-технологиями и возможностями алгорит-
мического прогнозирования. Авторы совре-
менных исследований сходятся во мнении, 
что ИИ-технологии первично позволяют ре-
ализовывать аналитическую функцию  – пу-
тем оперирования большими массивами 
информации и их автоматической обработ-
ки возникают возможности в выявлении за-
кономерностей, тенденций, систематических 
проявлений, а также прогнозировании при-
нимаемых решений. Столпами осуществляе-
мых с ИИ трансформаций практик удержания 
клиентов становятся повышение персонали-
зации, ускорение обработки входящих за-
просов и предоставления обратной реакции, 
а также интеллектуальная поддержка всех 
осуществляемых при реализации стратегий 
маркетинга действий [1; 7; 8].

В контексте применения ИИ-технологий, 
перспективными видятся некоторые из мето-
дов анализа клиентов, путем которых удает-
ся выявлять оптимальные меры удержания 
потребителя.

В первую очередь, стоит выделить пове-
денческий анализ клиентов, направленный 
на выявление закономерностей в действиях 
клиентов, которые указывают на возможный 
риск ухода, предпочтения, и позволяют уста-
навливать точки удержания. Используются 
достаточно зарекомендовавшие себя мето-
ды построения и анализа пути клиента, вку-
пе с метриками RFM-анализа. 

Схожим образом осуществляется и про-
гнозирование оттока клиентов, позволяющее 
преждевременно (заблаговременно) опреде-
лить, какие клиенты с высокой вероятностью 
прекратят взаимодействие с компанией. В 
ракурсе ИИ-технологий наиболее востребо-
ванными являются логистическая регрес-
сия, Random Forest, XGBoost, LSTM и анализ 
временных рядов, широко апробированные 
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в зарубежной литературе [6-9]. В модели 
включается ряд параметров  – учитываются 
история покупок, активности, обращения в 
поддержку, NPS-оценки, тональность обрат-
ной связи, интервалы между действиями, ис-
пользование бонусов, скидок и т. д., что по-
зволяет сегментировать клиентов по рискам 
и подготавливать эффективные меры реаги-
рования.

Так же с применением ИИ возможна более 
точная сегментация клиентов, которая осу-
ществляется для дальнейшей персонализа-
ции взаимодействия. Используются разные 
алгоритмические решения, в частности, ме-
тоды K-means clustering, DBSCAN, HDBSCAN, 
GMM и др., необходимые для выявления пат-
тернов поведения и действий, указывающих 
на стабильное соответствие потребителя 
конкретной группе. При этом аналитика с ис-
пользованием ИИ-технологий (прогнозиро-
вание) проводятся с упором на дополнение 
различными инструментами и метриками 
с упором на точность и соответствие иско-

мым задачам; включаются семантический 
анализ, оценка отзывов, упоминаний и т. п., 
что позволяет работать над формированием 
представлений о потребителях.

В завершение отметим, что ИИ-технологии 
могут поддерживать и принятие решений, 
например, через множественное тестирова-
ние гипотез, проведение А/В-тестов удержа-
ния. Фактически функционал и возможности 
ИИ в удержании клиентов разделяются на 
несколько направлений. Первое  – аналити-
ка, связанная с прогнозированием вероят-
ности оттока и вычислением выбранных па-
раметров оценки рисков; второе – принятие 
решений с помощью в разработке стратегий, 
обосновании выбора каналов и т. п. (путем 
интерпретации аналитики); и, третье, – пер-
сонализация за счет уточнения портрета и 
профиля потребителя.

Весь цикл работы над удержанием потре-
бителя выстраивается следующим образом 
(рис. 3).

Рисунок 3 – Цикл прогнозирования удержания клиентов
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В контексте удержания клиентов, отметим, 
что необходимость приобретает проведение 
реанимационных кампаний как совокупно-
сти персонализированных маркетинговых и 
сервисных воздействий, направленных на 
возвращение клиента с признаками оттока, 
однако с сохраняющимся потенциалом по-
требительской ценности. Реанимация акти-
вируется при наличии явных признаков ухода 
или бездействия, что может осуществляться 
при поддержке со стороны ИИ.

ИИ-технологии применяются в трех пло-
скостях:

1. Обнаружение «реанимируемых» кли-
ентов на основе алгоритмов предиктивного 
анализа (прогнозирования) оттока и класте-
ризации. На данном этапе ИИ-модели пред-
сказывают вероятность оттока для каждого 
клиента, используются алгоритмы машинно-
го обучения (например, градиентный бустинг 
или нейросети). Анализ проводится по кри-
териям, например, по частоте покупок, спа-
ду активности, изменениях поведения, жа-
лобам. Кластеризация (например, K-means) 
используется для группировки клиентов по 
схожим признакам, во главе которых стоят 
мотивы оттока, потребительские привычки, 
каналы взаимодействия, что позволяет вы-
делить те сегменты, для которых возврат 
еще возможен и экономически оправдан. Та-
ким образом формируется первичная целе-
вая группа маркетинговой кампании по реа-
нимации клиентов.

2. Прогноз вероятности возврата путем 
скоринговых процедур на основе истории от-
кликов, поведенческих данных. ИИ-алгоритм 
анализирует, каким образом клиенты в про-
шлом реагировали на аналогичные пред-
ложения, учитываются отклики на марке-
тинговые акции, показатели CLV, темпы 
взаимодействий, каналы коммуникации. На 
основе собранных данных строится инди-
видуальный скоринг, а именно числовой по-
казатель вероятности возвращения клиента 
при том или ином воздействии. Исключаются 
«безнадежные» случаи с низким прогнозом 
отклика, а также те, чей возврат не оправдает 
затрат. В результате компания фокусируется 

на клиентах с максимальной потенциальной 
отдачей при минимальных издержках.

3. Назначение оптимального сценария 
воздействия с упором на выигрышные стра-
тегии. Путем работы с ИИ-алгоритмами 
(при поддержке ими) каждому клиенту на-
значается наиболее подходящий сценарий 
возврата  – скидка, персонализированное 
сообщение, подарки, улучшенный сервис, 
индивидуальная поддержка и т. п. Выбор 
решения в том числе основывается на про-
шлом поведении клиента, причинах ухода 
и результативности сценариев для схожих 
или идентичных сегментов. Помимо прочего, 
подбирается лучший канал взаимодействия, 
сценарии работы в котором изменяются в за-
висимости от поступающих данных для по-
вышения конверсии и снижения стоимости 
удержания. 

Таким образом, проведенное исследова-
ние позволяет утверждать, что на текущий 
момент происходят концептуально-теорети-
ческие и прикладные трансформации границ 
восприятия и реализации стратегий марке-
тинга по удержанию клиентов. В эпоху ИИ-
технологий удержание клиентов неизбежно 
меняется и развивается в ракурсе персона-
лизации, активного и проактивно направлен-
ного воздействия. ИИ при этом становится 
не столько технологией формирования кон-
курентных преимуществ, сколько средством 
поддержки, сопровождающим активность 
компании по стимулированию возвратов 
клиентов и создании более взаимовыгодной 
среды партнерского взаимодействия, т.е. 
гармонично встраивается в традиционные 
процессы. Для компаний открытой остается 
задача выбора готовых ИИ-решений или ин-
вестирования в собственные (с их отладкой 
и разработкой) для дальнейшего сопрово-
ждения позитивных трансформаций. Имен-
но на пересечении точности аналитики, осу-
ществляемой путем ИИ-технологий, и учета 
контекста формируются новые подходы к 
диалогу с потребителем, построенные на 
прогнозировании и принятии во внимание 
ценностных факторов выстраиваемых взаи-
моотношений.
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Развитие цифровой экономики требует со-
ответствующей институциональной инфра-
структуры, способной обеспечивать условия 
для технологических инноваций, быстрого 
масштабирования цифровых продуктов и 
роста стартапов. Одним из таких элемен-
тов являются индустриальные ИТ-парки, 
представляющие собой структурированные 
комплексы, объединяющие резидентов  – 
ИТ-компании, научные и образовательные 
организации – и управляющие компании, вы-
ступающие как операторы инфраструктуры и 
организаторы программ поддержки. Право-
вая основа их функционирования складыва-
ется из множества договорных конструкций, 
преимущественно частно-правового харак-
тера, охватывающих аренду, оказание услуг, 
трансфер технологий, совместные проекты 
и использование интеллектуальной соб-
ственности. Глубокий анализ этих моделей 
становится особенно важным с учетом не-
обходимости нормативной унификации, пра-
вовой определенности и защиты интересов 
участников инновационной среды.

С правовой точки зрения ИТ-парк пред-
ставляет собой совокупность имуществен-
ных, организационных и информационных 
ресурсов, управляемых специализирован-
ной структурой  – управляющей компанией. 
Последняя, как правило, организована в 
форме акционерного общества или обще-
ства с ограниченной ответственностью с уча-
стием публичных субъектов (например, субъ-
ектов РФ, государственных корпораций или 

институтов развития). Это обстоятельство 
предопределяет как правовой статус таких 
компаний, так и специфику их договорных 
отношений, включая необходимость соблю-
дения публично-правовых ограничений при 
реализации частноправовых конструкций.

Типичным и в то же время показательным 
примером реализации гибридной модели 
управления индустриальным ИТ-парком с со-
четанием частноправовых и публично-пра-
вовых элементов служит структура иннова-
ционного центра «Сколково». Управляющей 
организацией здесь выступает дочернее 
общество Фонда «Сколково» – АО «УК “Скол-
ково”» [7], которое наделено широкими пол-
номочиями по организации повседневной 
деятельности технопарка, администрирова-
нию инфраструктуры, взаимодействию с ре-
зидентами и формированию правовых рамок 
их участия. Деятельность данной структуры 
строится на многоуровневой правовой базе, 
включающей как акты гражданского зако-
нодательства (в первую очередь договоры 
аренды, возмездного оказания услуг, лицен-
зионные соглашения), так и положения спе-
циализированных нормативных актов Фон-
да, обладающих квазипубличным статусом 
[6].

Отношения между управляющей компа-
нией и резидентами в рамках «Сколково» 
оформляются преимущественно в договор-
ной форме, при этом перечень договоров 
охватывает не только стандартные граж-
данско-правовые конструкции, но и уникаль-
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ные соглашения, отражающие специфику 
функционирования инновационной экоси-
стемы. Так, в дополнение к договору аренды 
или субаренды на помещения, находящие-
ся на территории технопарка, заключается 
отдельное соглашение о предоставлении 
комплекса сервисных и инфраструктурных 
услуг. Эти услуги включают доступ к высо-
котехнологичной лабораторной базе, мен-
торским и акселерационным программам, 
консультационному сопровождению в сфере 
интеллектуальной собственности, участию в 
инвестиционных сессиях и международных 
технологических выставках. В ряде случаев 
управляющая компания также берет на себя 
функции посредника между резидентом и 
институтами развития или государственны-
ми органами, обеспечивая подачу заявок на 
гранты, проведение экспертной оценки про-
ектов и включение в программы субсидиро-
вания.

Правовой интерес в случае «Сколково» 
представляет также то, что договорная мо-
дель взаимодействия строится в тесной 
привязке к внутренним нормативным доку-
ментам Фонда, включая Положение о рези-
дентстве, Порядок предоставления статуса 
участника проекта, правила пользования 
инфраструктурой, стандарты по защите ин-
теллектуальной собственности и регламен-
ты информационного взаимодействия. Эти 
документы, несмотря на то что формально 
не имеют статуса федерального закона или 
подзаконного акта, обладают обязательным 
характером для всех участников экосистемы, 
включая управляющую компанию и резиден-
тов. Таким образом, происходит наложение 
публично-правовых начал на договорную 
материю, что требует тонкой балансировки 
интересов сторон и учета принципов свобо-
ды договора, диспозитивности и добросо-
вестности [8].

Особую значимость приобретает и то, что 
сам статус резидента «Сколково»  – участ-
ника проекта  – влечет за собой получение 
определенных льгот, включая налоговые по-
слабления, упрощенные административные 
процедуры, доступ к государственным кон-
трактам, а также право на участие в специ-
альных программах, реализуемых Фондом. 
Следовательно, договор с управляющей 
компанией в данном случае не просто отра-
жает волеизъявление двух хозяйствующих 

субъектов, но и становится каналом для ре-
ализации государственных мер стимулиро-
вания цифровой экономики. Это порождает 
дополнительные требования к юридической 
чистоте формулировок, соблюдению норм 
антикоррупционного и бюджетного законо-
дательства, а также необходимости взаимо-
действия с уполномоченными органами кон-
троля (например, Федеральной налоговой 
службой и Министерством цифрового раз-
вития).

Также важно отметить, что договорные 
отношения с управляющей организацией в 
«Сколково» нередко дополняются соглаше-
ниями, регулирующими интеллектуальные 
права. Такие соглашения определяют по-
рядок принадлежности прав на создавае-
мые технологии и программные продукты, 
возможность их совместного использова-
ния с участием управляющей компании или 
третьих лиц, а также регламентируют допу-
стимые формы коммерциализации и поря-
док распределения доходов от внедрения. 
При этом резиденты обязуются соблюдать 
внутренние стандарты в сфере ИС, прохо-
дить процедуру регистрации создаваемых 
объектов и использовать ИС с учетом при-
оритетов Фонда.

Таким образом, правовая модель, реа-
лизуемая в рамках ИТ-парка «Сколково», 
демонстрирует пример комплексного и ин-
ституционально насыщенного подхода, в 
котором договорные конструкции сочетают-
ся с квазинормативными актами, а частные 
интересы компаний – с публичными целями 
стимулирования инновационного развития. 
Такая система требует не только высокой 
степени юридической квалификации со сто-
роны всех участников, но и постоянного со-
вершенствования внутренних регламентов, 
которые должны соответствовать как требо-
ваниям действующего законодательства, так 
и задачам обеспечения устойчивого, пред-
сказуемого и прозрачного правового режима 
функционирования ИТ-парков.

Ключевым договором между управляю-
щей компанией и резидентом выступает до-
говор аренды нежилого помещения. Однако 
его характер в рамках ИТ-парков отличается 
от классической аренды. Помимо базовых ус-
ловий об имуществе, сроке и арендной плате 
в такие договоры обычно включаются поло-
жения об обязательствах арендатора по уча-
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стию в программах развития, обязательной 
отчетности, соблюдению политики интел-
лектуальной собственности и корпоратив-
ной этики. Кроме того, такие договоры часто 
включают элементы договора возмездного 
оказания услуг – консалтинговых, бухгалтер-
ских, юридических, инжиниринговых – что на 
практике формирует смешанный договор.

Примером может служить деятельность 
Технопарка в Новосибирске, где применяет-
ся комплексный договор, включающий арен-
ду, услуги и соглашение о намерениях в ча-
сти развития проекта. 

Также все чаще оформляются договора об 
акселерации или инкубации, которые пока не 
имеют легального определения, но активно 
используются как в практике частных аксе-
лераторов, так и при участии государствен-
ных структур (ФРИИ, РВК, Сколково). В отли-
чие от классического договора возмездного 
оказания услуг, в них акцент сделан на обя-
зательства сторон по развитию продукта, 
сопровождению инвестиционных раундов, 
соблюдению KPI и гарантийному возврату 
инвестиций в случае выхода проекта с аксе-
лератора. Анализ таких договоров позволяет 
утверждать, что речь идет о новой граждан-
ско-правовой конструкции, сочетающей эле-
менты:

– агентского договора (в части привлече-
ния инвестиций и взаимодействия с рынком);

– лицензионного (в части предоставления 
прав на софт и ИС);

– договора о совместной деятельности (в 
части совместного вывода продукта);

– и даже инвестиционного договора (в слу-
чае прямого участия УК в финансировании).

Права на результаты интеллектуальной 
деятельности (РИД) в цифровых экосисте-
мах приобретают особое значение. Договоры 
между УК и резидентами нередко содержат 
положения о передаче прав на программ-
ное обеспечение, базы данных, технические 
решения, товарные знаки. Типовой подход 
предполагает:

– отчуждение прав на ИС, созданные в 
рамках акселерационной программы;

– закрепление соавторства с управляю-
щей компанией;

– ограничение права резидента на отчуж-
дение или лицензионную передачу без со-
гласия УК.

Все эти механизмы должны соответство-

вать требованиям главы 69 и статьи 1225 ГК 
РФ [1], иначе положения могут быть призна-
ны недействительными. Необходимо также 
соблюдать нормы о публичном предложении 
(оферте), конфиденциальности и презумп-
ции принадлежности прав, особенно при ис-
пользовании внештатных специалистов [2].

Особый интерес представляет лицензион-
ная модель, при которой управляющая ком-
пания сохраняет право на неэксклюзивное 
использование ИС резидента, либо внедряет 
механизм обратной лицензии («grant back»), 
применяемый, например, в международных 
корпоративных акселераторах (Y Combinator, 
Techstars).

Управляющие компании часто используют 
односторонние механизмы контроля – право 
на досрочное расторжение договора, отзыв 
резидентства, блокировку доступа к инфра-
структуре при нарушении регламентов. Та-
кие условия, как правило, закрепляются во 
внутренних положениях УК и интегрируются 
в договор как приложение. Это порождает ри-
ски диспаритета в правах сторон, особенно в 
отсутствии достаточной судебной практики и 
единообразной регламентации. Например, в 
одном из кейсов, касающемся спора между 
резидентом и УК инновационного центра, суд 
признал недействительным пункт о безус-
ловном отказе от судебной защиты и компен-
саций, посчитав его нарушающим публичный 
порядок.

Важно подчеркнуть, что механизм исклю-
чения из числа резидентов без предвари-
тельного согласования или прав на обжа-
лование нарушает принципы гражданского 
оборота и может быть оспорен. Поэтому до-
говорные модели должны предусматривать 
прозрачные и справедливые процедуры уре-
гулирования споров, в том числе медиацию 
или третейское разбирательство.

В сфере частно-правового регулирова-
ния индустриальных ИТ-парков сегодня на-
капливается комплекс системных проблем, 
обусловленный тем, что законодатель по-
прежнему не создал единый нормативный 
акт, который бы закреплял понятие техноло-
гического (индустриального) парка, опреде-
лял его организационно-правовые формы, 
полномочия управляющей компании и осо-
бенности режима имущества и инфраструк-
туры. Отсутствие такого базового закона по-
рождает нормативный вакуум, заполняемый 
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разрозненными региональными положени-
ями и локальными актами самих управляю-
щих организаций, что, в свою очередь, ве-
дет к фрагментации правоприменительной 
практики и снижает предсказуемость инве-
стиционного климата внутри экосистемы. 
Особенно остро эта проблема проявляется 
в отношении статуса резидента: его права и 
обязанности чаще всего выводятся из вну-
тренних регламентов технопарка либо из 
смешанных договоров аренды и оказания 
услуг, что лишает субъектов устойчивых га-
рантий судебной защиты и доступа к мерам 
государственной поддержки, привязывае-
мым к правовому режиму конкретного вида 
деятельности.

Не менее значимым изъяном является 
разобщенность договорных практик. Каж-
дая управляющая компания разрабатывает 
собственные шаблоны соглашений с рези-
дентами, включающие элементы аренды, 
консалтинга, акселерации и лицензионного 
трансфера, однако при этом отсутствуют уни-
фицированные подходы к распределению 
рисков и ответственности. Как следствие, 
существенные условия договоров, в том чис-
ле положения о прекращении статуса рези-
дента и порядке обращения с результатами 
интеллектуальной деятельности, трактуются 
по-разному, что усиливает контингенцию су-
дебных споров и транзакционные издержки.

Отдельного внимания требует регламен-
тация обращения с данными, формируемы-
ми в ходе деятельности резидентов. В усло-
виях переработки больших массивов данных 
(big data), телеметрических показателей или 
логов цифровых сервисов цифровая инфра-
структура технопарка становится местом 
скопления коммерчески чувствительной ин-
формации. Российское законодательство 
пока не предлагает специализированного 
режима для таких данных: нормы Закона «О 
персональных данных» [3] и Закона «О ком-
мерческой тайне» [4] охватывают лишь часть 
отношений, тогда как требования к хране-
нию, межведомственной передаче и обезли-
чиванию данных остаются дискуссионными. 
Добавляет неопределенности и то, что граж-
данско-правовая конструкция «цифровых 
прав» (ст. 141.1 ГК РФ) пока детально не со-
отнесена с практикой доступа к облачной и 
платформенной инфраструктуре, предостав-
ляемой управляющей компанией.

Для преодоления обозначенных барьеров 
целесообразна комплексная кодификация. 
Прежде всего, следует разработать типовой 
федеральный закон о технологических (ин-
дустриальных) парках, по аналогии с Феде-
ральным законом от 07.04.1999 № 70-ФЗ «О 
статусе наукограда Российской Федерации» 
[5], который бы ввел легальное определение 
ИТ-парка, закрепил требования к управляю-
щей организации и механизмам ее взаимо-
действия с публичной властью и инвестора-
ми. Одновременно необходимо подготовить 
модельный договор резидентства под эги-
дой Минцифры России, Минэкономразвития 
и НТИ, унифицирующий ключевые условия, 
включая порядок пользования помещения-
ми и инфраструктурой, распределение прав 
на создаваемые результаты интеллектуаль-
ной деятельности, а также процедуры раз-
решения споров. Нормативное закрепление 
единого публичного реестра ИТ-парков и их 
резидентов, функционирующего на осно-
ве цифрового документооборота, позволит 
установить единые стандарты прозрачности 
и обеспечит доверие как со стороны инве-
сторов, так и со стороны органов контроля. 
Наконец, внедрение платформенных реше-
ний управления экосистемами с использо-
ванием юридически значимых электронных 
подписей и смарт-контрактов позволит ав-
томатизировать исполнение обязательств, 
снизить транзакционные издержки и обеспе-
чить надежное хранение документов и дан-
ных, создавая полноценный цифровой кон-
тур правового взаимодействия участников 
индустриальных ИТ-парков.

В зарубежной практике регулирования 
индустриальных ИТ-парков прослеживает-
ся более высокая степень правовой фор-
мализации, нормативной определенности и 
институциональной устойчивости по срав-
нению с российской действительностью. 
Страны с развитой цифровой инфраструк-
турой и высоким уровнем технологического 
предпринимательства  – в частности, Син-
гапур, Республика Корея и Эстония  – про-
демонстрировали системный подход к за-
конодательному оформлению деятельности 
технопарков, который опирается не только на 
общие положения гражданского права, но и 
на специализированные нормативные акты, 
направленные на регулирование цифровых 
экосистем и инновационных кластеров.
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Так, в Сингапуре функционирование 
ИТ-парков, таких как Fusionopolis и JTC 
LaunchPad, осуществляется на основе четко 
структурированных договорных моделей, ре-
гламентированных государственными агент-
ствами – в первую очередь JTC Corporation 
[9]. Для резидентов предусмотрены типовые 
договоры, охватывающие аренду, доступ к 
инфраструктуре, обязательства по защите 
интеллектуальной собственности и условия 
участия в акселерационных программах. В 
этих договорах также устанавливаются чет-
кие KPI, регулируется порядок отчетности, 
ответственность за невыполнение условий 
и предусмотрены арбитражные процедуры. 
Такой уровень детализации снижает право-
вую неопределенность и способствует фор-
мированию предсказуемой среды для стар-
тапов и инвесторов. 

В Республике Корея правовой режим тех-
нопарков и инновационных зон регулирует-
ся специальным законом – Special Act on the 
Promotion of Venture Businesses, в котором 
закреплены не только статус управляющей 
организации и критерии резидентства, но и 
обязательства государства по поддержке 
ИТ-парков, включая предоставление нало-
говых и административных преференций, 
субсидий и льготной аренды. Кроме того, 
на уровне подзаконных актов разработа-
ны унифицированные формы соглашений, 
рекомендованные к применению в рамках 
системы Korean Innovation Centers. Это сни-
жает транзакционные издержки и позволяет 
обеспечить масштабируемость правовой ин-
фраструктуры инновационной деятельности 
[10].

Эстония, в свою очередь, демонстрирует 
пример цифрового государства, в котором 
экосистемный подход реализуется через 
законодательное закрепление принципов 
e-Residency и цифрового взаимодействия 
между субъектами инновационного пред-
принимательства. В правовой архитектуре 
деятельности технопарков, таких как Tallinn 
Science Park Tehnopol [11], используются 
электронные формы договоров, электрон-
ные подписи и публичные платформы, обе-
спечивающие автоматизированный докумен-
тооборот. Нормативная среда обеспечивает 
полную прозрачность условий участия, уни-

фикацию требований к резидентам, за-
щиту цифровых прав и интеллектуальной 
собственности. Кроме того, управляющие 
компании несут обязанность по публично-
му раскрытию условий отбора, контрактных 
обязательств и стандартов обслуживания.

Особое внимание привлекает француз-
ская модель Public Innovation Contracts (PIC) 
[12], разработанная в рамках инициативы 
Министерства экономики и цифровых пре-
образований Франции. В соответствии с дан-
ным подходом, управляющая организация, 
получающая государственное финансирова-
ние, обязана не только публично раскрывать 
условия отбора и типовые соглашения, но 
и предоставлять исчерпывающие сведения 
о своей финансовой деятельности, распре-
делении инвестиций, количественных и ка-
чественных результатах акселерации. Вся 
информация доступна через открытые госу-
дарственные реестры, что позволяет обе-
спечить подотчетность и повысить доверие 
со стороны всех участников инновационного 
процесса. Более того, в рамках PIC регули-
руются процедуры участия малых и средних 
предприятий в конкурсах, использование ре-
зультатов интеллектуальной деятельности и 
распределение рисков в случае коммерче-
ского неуспеха. 

Формализованный и транспарентный ха-
рактер зарубежных моделей обеспечивает 
не только снижение рисков, но и институци-
ональную устойчивость экосистем, способ-
ствует привлечению внешних инвестиций и 
упрощает трансфер технологий. Примени-
тельно к российским реалиям такой подход 
мог бы быть адаптирован в виде разработки 
комплексных правовых рамок участия в ИТ-
парках, стандартизации договорных отноше-
ний и внедрения механизма публичной от-
четности управляющих компаний, особенно 
в случаях получения бюджетных субсидий и 
налоговых льгот. Использование междуна-
родных практик, таких как публичное раскры-
тие контрактов, рейтингование управляющих 
компаний, цифровизация всего жизненного 
цикла договора и прозрачность метрик эф-
фективности, может стать важным ориенти-
ром для эволюции отечественной правовой 
политики в сфере цифровой экономики и ин-
новационного предпринимательства.
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Уклонение железнодорожного перевозчика  
от составления коммерческого акта
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Статья раскрывает правовые последствия уклонения железнодорожного перевозчика от состав-
ления коммерческого акта, предусмотренного ст. 119 Устава железнодорожного транспорта Россий-
ской Федерации. Исследованы новейшие судебные прецеденты 2023-2025 гг., в которых суды воз-
лагали ответственность за убытки на перевозчика даже при отсутствии акта, квалифицируя его как 
недобросовестное поведение согласно ст. 10 ГК РФ. Показано, что клиент вправе использовать аль-
тернативные доказательства (акты общей формы, материалы проверок, переписку) и обращаться с 
жалобой в антимонопольный орган для выдачи предписания. Научная новизна состоит в системати-
зации судебной практики и формулировании критериев, при которых отсутствие коммерческого акта 
не препятствует взысканию убытков. Сделаны выводы о необходимости корректировки внутренней 
документации перевозчиков и разработаны рекомендации для участников рынка по минимизации 
рисков.
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Railway Carrier’s refusal to draw up a Commercial 
Act: Civil Liability and Recent Russian Case Law

Butrim Alina O., 
Senior Legal, EMVE trading DMCC 

The article analyses the legal consequences of a railway carrier’s refusal to draw up a commercial act 
as required by Article 119 of the Russian Railway Transport Statute. Recent case law from 2023-2025 
demonstrates that courts hold carriers liable for damages even without the act, treating such refusal as bad-
faith conduct under Article 10 of the Civil Code. The study shows that claimants may rely on alternative 
evidence – general form reports, regulatory inspection files, correspondence – and may file antitrust complaints 
to obtain administrative orders against the carrier. The paper’s novelty lies in systematizing judicial practice 
and proposing criteria under which the absence of a commercial act does not bar damage recovery. Practical 
recommendations are offered for carriers and shippers to adapt internal procedures and mitigate legal risks.

K e y w o r d s : commercial act; railway carriage; carrier’s civil liability; case law; antitrust complaint; 
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Коммерческий акт в сфере железнодо-
рожных перевозок используется для под-
тверждения обстоятельств, являющихся 
основанием для возникновения ответствен-
ности перевозчика, грузоотправителя (отпра-
вителя), грузополучателя (получателя), дру-
гих юридических лиц или индивидуальных 
предпринимателей, а также пассажира при 
осуществлении перевозок пассажиров, гру-
зов, багажа, грузобагажа железнодорожным 
транспортом [1].

Иными словами, коммерческий акт пред-
ставляет собой основной документ, который 

составляется участниками рынка железнодо-
рожных перевозок для фиксации различных 
нарушений, допущенных в процессе транс-
портировки грузов, и последующего привле-
чения нарушителя к гражданско-правовой 
ответственности за возникшие убытки [3].

Закон предусматривает определенный 
порядок составления коммерческого акта, с 
помощью которого в дальнейшем участники 
гражданского оборота могут добиваться ком-
пенсации причиненных им убытков. 

Несмотря на то, что данный юридический 
документ в законе назван в качестве основ-
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ного способа фиксации нарушений, право-
применительная практика не исключает воз-
можности использования и иных относимых 
и допустимых доказательств, если по каким-
либо причинам коммерческий акт не был со-
ставлен.

Как известно, ни одно из доказательств для 
суда, рассматривающего экономический спор, 
не имеет заранее установленной силы (ч. 5 ст. 
71 АПК РФ), поэтому участники гражданского 
оборота вправе представлять иные доказа-
тельства, подтверждающие их правоту.

Многие суды, кроме того, довод железно-
дорожного перевозчика о том, что в той или 
иной ситуации не был составлен коммерче-
ский акт, оборачивают против него самого, 
учитывая, что обязанность по составлению 
названного документа лежит на нем самом. 
В настоящей статье мы рассмотрим соответ-
ствующие судебные прецеденты, в которых 
суды занимали сторону клиентов перевозчи-
ка, пострадавших от допущенных им наруше-
ний. 

Сразу отметим, что наличие такой положи-
тельной судебной практики в любом случае 
не должно порождать у клиентов уверен-
ность в том, что составление коммерческого 
акта в принципе не является обязательным, 
раз в определенных случаях можно вообще 
обойтись без него. 

Это, конечно, не так, и в первую очередь 
следует уделить особое внимание соблю-
дению всех предусмотренных законом юри-
дических формальностей, чтобы исключить 
в дальнейшем возможные злоупотребления 
со стороны перевозчика. 

Участники рынка железнодорожных пере-
возок должны всегда учитывать, что никто не 
будет более рачительным в отношении его 
имущества, чем они сами, в связи с чем, раз 
закон устанавливает обязательное состав-
ление коммерческого акта в случаях, когда 
для этого имеются основания, он должен 
быть составлен.

Необходимо также в этой связи учитывать 
разъяснения, приведенные в п. 50 Постанов-
ления Пленума ВАС РФ от 06.10.2005 г. № 30 
«О некоторых вопросах практики применения 
Федерального закона «Устав железнодорож-
ного транспорта Российской Федерации».

В данном документе приведена следую-
щая правовая позиция: в том случае, когда 
предъявитель претензии не приложил к ней 

коммерческого акта, сославшись на то, что 
перевозчик в нарушение Федерального за-
кона от 10.01.2003 г. № 18-ФЗ «Устав желез-
нодорожного транспорта Российской Феде-
рации» (далее  – Устав железнодорожного 
транспорта РФ) уклонился от его составле-
ния и выдачи, эти возражения могут быть 
приняты во внимание только тогда, когда 
грузополучатель, грузоотправитель, другие 
лица в установленном порядке подали пере-
возчику заявление об уклонении уполномо-
ченного им лица от составления и выдачи 
коммерческого акта. 

Отметим, что по ранее действовавше-
му Федеральному закону от 08.01.1998 г. № 
2-ФЗ «Транспортный устав железных дорог 
Российской Федерации» (ст. 134) возражения 
клиента о том, что перевозчик не составил 
коммерческий акт, могли быть приняты толь-
ко в случае, если отказ перевозчика его со-
ставить был обжалован клиентом. 

С этой целью клиент мог подать заявле-
ние в отделение (управление) железной до-
роги непосредственно или через начальни-
ка железнодорожной станции. В настоящее 
время такой обязательной процедуры за-
конодательством РФ не предусмотрено, что 
позволяет значительно ускорить деловой 
оборот [2].

Таким образом, в интересах самого кли-
ента будет незамедлительное обращение к 
перевозчику для составления коммерческо-
го акта в случае обнаружения недостатков. 
Порядок и условия составления данного 
юридического документа подробно регла-
ментированы положениями ст. 119 Устава 
железнодорожного транспорта Российской 
Федерации. 

Коммерческий акт составляется для удо-
стоверения следующих обстоятельств: 

– несоответствие наименования, массы, 
количества мест груза, багажа, грузобагажа 
данным, указанным в перевозочном доку-
менте;

– повреждение (порча) груза, багажа, гру-
зобагажа и возможные причины такого по-
вреждения;

– обнаружение груза, багажа, грузобагажа 
без перевозочных документов, а также пере-
возочных документов без груза, багажа, гру-
зобагажа; 

– возвращение перевозчику похищенных 
груза, багажа, грузобагажа; 
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– не передача перевозчиком груза на же-
лезнодорожный путь необщего пользования 
в течение двадцати четырех часов после 
оформления документов о выдаче груза. В 
данном случае коммерческий акт составля-
ется только по требованию грузополучате-
ля. 

Для удостоверения иных обстоятельств 
оформляются акты общей формы и другие 
акты [5]. Порядок составления актов опре-
деляется правилами перевозок грузов же-
лезнодорожным транспортом, правилами 
перевозок пассажиров, багажа, грузобагажа 
железнодорожным транспортом. 

Коммерческий акт должен быть составлен 
в следующие сроки: 

– при выгрузке груза, багажа, грузобага-
жа в местах общего пользования  – в день 
выгрузки груза, багажа, грузобагажа, в не-
обходимых случаях  – в день выдачи груза, 
багажа, грузобагажа грузополучателю, пас-
сажиру, получателю; 

– при выгрузке груза в местах необще-
го пользования – в день выгрузки груза, при 
этом проверка груза должна проводиться в 
процессе его выгрузки или непосредственно 
после выгрузки груза;

– в пути следования груза, багажа, грузо-
багажа – в день обнаружения обстоятельств, 
подлежащих оформлению коммерческим ак-
том. 

При невозможности составить коммерче-
ский акт в указанные сроки он должен быть 
составлен в течение следующих суток. Ком-
мерческий акт составляется в 3 экземплярах 
и заполняется без помарок, подчисток и ка-
ких-либо исправлений. 

Здесь сразу отметим, что если по каким-
то причинам в составленном коммерческом 
акте имеются подобные недостатки, на ко-
торые ссылается перевозчик, клиенту сто-
ит указать на то, что с наличием указанных 
недостатков закон не связывает недействи-
тельность документа или иные неблагопри-
ятные последствия. 

Иными словами, помарки, подчистки и 
какие-либо исправления, хотя и являются 
нарушением установленного порядка со-
ставления коммерческого акта, вместе с тем 
сами по себе не порочат его как юридический 
документ и не лишают его доказательствен-
ной силы при условии, конечно, что такие не-
достатки не являются существенными, и при 

этом нет сложностей в уяснении его содер-
жания. 

В этом случае существенное значение 
приобретают также дополнительные дока-
зательства, которыми располагает клиент в 
споре с перевозчиком, в частности, акты об-
щей формы и иные документы, претензии, 
материалы проверок со стороны правоох-
ранительных органов, претензии, переписка 
сторон и иные относимые и допустимые до-
казательства.  

В числе таких доказательств могут быть 
также протоколы допросов и совершения 
иных следственных действий в рамках неза-
вершенного уголовного дела по фактам об-
ращения клиента, пострадавшего от наруше-
ния, например, в связи с хищением его груза.

Процессуальный закон не содержит указа-
ния на то, что участники судебного разбира-
тельства могут использовать исключительно 
те доказательства, которые прямо предус-
мотрены процессуальными нормами права, 
равно как и не содержит каких-либо запретов 
и ограничений на использование иных дока-
зательств, которые могут подтверждать юри-
дически значимые обстоятельства.  

Как отмечается на этот счет в судебной 
практике, незаконченность предваритель-
ного следствия по уголовному делу и отсут-
ствие оценки протоколов допросов свиде-
телей судом, рассматривающим уголовное 
дело, не свидетельствуют о том, что арби-
тражный суд не может учитывать фактиче-
ские обстоятельства, содержащиеся в на-
званных документах.

Правовой статус таких доказательств 
определяется как иное доказательство по 
смыслу ст. 89 АПК РФ, подлежащее оценке 
наряду с другими доказательствами по делу. 

Нормы АПК РФ не запрещают использо-
вать в качестве доказательств процессу-
альные документы, оставляя на усмотрение 
суда вопрос, являются ли допустимыми до-
казательствами протоколы допросов сви-
детелей, осмотра места происшествия, за-
ключения экспертизы по незавершенному 
уголовному делу.

Арбитражный суд во всяком случае оцени-
вает каждое доказательство в отдельности и 
все собранные по делу доказательства в со-
вокупности, при том, что ни одно из доказа-
тельств для него не имеет заранее установ-
ленной силы. 
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Арбитражный суд процессуальные дока-
зательства из незавершенного уголовного 
дела может учитывать, как иные письмен-
ные доказательства и оценивать их наряду 
с остальными собранными по делу доказа-
тельствами (Постановление Арбитражного 
суда Северо-Западного округа от 17.12.2024 
г. № Ф07-16572/2024).

В коммерческом акте должны содержать-
ся: 1) точное и подробное описание состо-
яния груза, багажа, грузобагажа и тех об-
стоятельств, при которых обнаружена не 
сохранность груза, багажа, грузобагажа; 
2) данные о том, правильно ли погружены, 
размещены и закреплены груз, багаж, гру-
зобагаж, а также имеется ли защитная мар-
кировка груза, перевозимого в открытом под-
вижном составе. 

В случае нарушения требований к по-
грузке, размещению или креплению груза, 
багажа, грузобагажа в коммерческом акте 
указывается, какое именно нарушение было 
допущено. При составлении коммерческого 
акта о порче продовольственного и скоро-
портящегося грузов к нему прикладывается 
выписка из рабочего журнала о температур-
ном режиме изотермических вагонов, кон-
тейнеров.

Коммерческий акт подписывает перевоз-
чик, а также грузополучатель, пассажир, 
получатель, если они участвуют в проверке 
грузов, багажа, грузобагажа. По требованию 
грузополучателя, пассажира, получателя 
перевозчик обязан в течение 3 дней выдать 
коммерческий акт.

Если кто-либо из указанных лиц уклоня-
ется от подписания коммерческого акта, его 
можно выслать заказным письмом по почте 
с описью вложения, по известным адресам 
электронной почты, направить посредством 
мессенджеров, а также с помощью иных ка-
налов коммуникаций. 

В случае отказа перевозчика от состав-
ления коммерческого акта или оформления 
коммерческого акта с нарушением установ-
ленных требований грузополучатель, пасса-
жир, получатель обязаны подать заявление 
перевозчику в письменной форме, если иная 
форма не предусмотрена соглашением сто-
рон, в течение 3 суток, а в отношении продо-
вольственного и скоропортящегося грузов в 
течение суток с момента выдачи грузов, ба-
гажа, грузобагажа или их выгрузки.

Перевозчик обязан дать грузополучате-
лю, пассажиру, получателю мотивированный 
ответ на указанное заявление в течение 3 
суток, а в отношении продовольственного и 
скоропортящегося грузов в течение суток со 
дня получения заявления. 

При обоснованности указанного заявления 
сбор за хранение груза, багажа, грузобагажа 
за время необоснованной задержки состав-
ления коммерческого акта с грузополуча-
теля, пассажира, получателя не взимается. 
Перевозчик обязан составить коммерческий 
акт, если он обнаружил вышеуказанные об-
стоятельства или если на наличие хотя бы 
одного из таких обстоятельств указали грузо-
получатель, пассажир, получатель. 

Представители сторон, участвующие в со-
ставлении коммерческого акта, обязаны под-
писать коммерческий акт. При несогласии с 
содержанием коммерческого акта предста-
вители сторон вправе изложить свое мнение. 

В начале статьи мы уже сказали о том, что 
правоприменительная практика не исключа-
ет возможности использования и иных отно-
симых и допустимых доказательств, если по 
каким-либо причинам коммерческий акт не 
был составлен.

Отсутствие коммерческого акта который 
не был составлен в результате уклонения пе-
ревозчика или иных лиц от его составления 
(участия в их составлении), не может являть-
ся основанием для освобождения перевозчи-
ка от гражданско-правовой ответственности 
за причиненный ущерб, а наличие ущерба и 
его размер могут быть подтверждены други-
ми документами, в том числе теми, о которых 
мы упомянули выше. 

На уклонение перевозчика от составления 
коммерческого акта, учитывая, что он име-
ет статус государственной компании, мож-
но направить жалобу в антимонопольный 
орган для проверки его действий и выдачи 
предписания на основании ст. ст. 23, 39, 41 
и 49 Федерального закона от 26.07.2006 г. № 
135-ФЗ «О защите конкуренции». Как пока-
зывает практика, антимонопольные органы 
реагируют на такие жалобы клиентов и при-
нимают меры (Решение Ульяновского УФАС 
России от 28.02.2023 г. по делу № 073/01/10-
505/2022).

Решение и предписание антимонопольно-
го органа по факту уклонения перевозчика 
от составления коммерческого акта клиент в 
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дальнейшем сможет также использовать как 
доказательство по делу. 

Перевозчик, уклонившийся от составле-
ния коммерческого акта, несмотря на нали-
чие для этого законных оснований и/или не-
смотря на своевременное обращение к нему 
по этому поводу клиента, не вправе в даль-
нейшем ссылаться на отсутствие данного 
документа, поскольку такое поведение будет 
являться недобросовестным согласно ст. 10 
ГК РФ (Постановление Девятого арбитраж-
ного апелляционного суда от 23.06.2025 г. № 
09АП-9754/2025).

Обязанность по корректному оформлению 
указанного юридического документа законом 
возложена на самого перевозчика, являюще-
гося профессиональном на рынке железно-
дорожных перевозок, поэтому он не вправе 
перекладывать ответственность за свои соб-
ственные нарушения на клиентов. Очевидно, 
что такой неправомерный интерес не подле-
жит судебной защите (Постановление Тре-
тьего арбитражного апелляционного суда от 
19.05.2025 г. по делу № А33-5331/2024).

Так, в одном деле суд, взыскивая с пере-
возчика убытки, причиненные имуществу 
клиента, исходил из того, что ответчик в на-
рушение требований закона уклонился от 
составления коммерческого акта по факту 
повреждения колесных пар, вызванных со-
кращением их ресурса эксплуатации из-за 
уменьшения толщины обвода после обточки. 

В ходе судебного разбирательства от-
ветчик ссылался на то, что истцом не были 
представлены коммерческие акты, однако, 
суд данный довод отклонил как необосно-
ванный. По мнению суда, указание ответчи-
ка на отсутствие данного документа прямо 
свидетельствует о том, что он сам допустил 
соответствующее нарушение и не вправе пе-
рекладывать ответственность за не состав-
ление коммерческого акта на клиента. 

Факт и размер причиненных клиенту убыт-
ков помимо направленной в адрес перевоз-
чика претензии с расчетом также подтверж-
дался расчетно-дефектной ведомостью, 
актом выполненных работ, содержащим та-
кую строчку, как обточка поверхности ката-
ния [4]. 

Истцом в материалы дела было также 
представлено заключение о стоимости ре-
монтопригодных, колесных пар грузовых 
вагонов, которое ответчиком по существу 

оспорено не было, а контррасчета он со сво-
ей стороны не представил. При таких обсто-
ятельствах суд пришел к выводу о том, что 
заявленные клиентом требования подлежа-
ли удовлетворению (Постановление Девя-
того арбитражного апелляционного суда от 
02.09.2024 г. № 09АП-40050/2024-ГК).

Аналогичным образом и в другом деле суд 
принял решение о взыскании с перевозчика 
убытков, вызванных повреждением вагонов, 
принятых им к перевозке. 

Из материалов дела следовало, что пере-
возчик принял к перевозке исправные ва-
гоны, что подтверждалось транспортными 
железнодорожными накладными, однако, в 
дальнейшем в ходе осмотра были выявлены 
недостатки. 

В связи с необходимостью восстановле-
ния вагонов клиент произвел их ремонт, а за-
тем обратился в суд с иском о возмещении 
убытков, ссылаясь на то, что повреждение 
вагонов было обнаружено по их прибытии с 
путей перевозчика, поэтому он и должен был 
отвечать за причиненный ущерб.

Рассматривая данное дело, суд также 
отметил, что не составление коммерческо-
го и иных актов перевозчиком не снимает с 
него ответственности за убытки вследствие 
эксплуатации вагонов, а напротив, как раз 
подтверждает повреждение вагонов самим 
перевозчиком, пытающимся избежать ответ-
ственности.

Кроме того, суд учитывал, что перевозчик 
не мог не знать о недостатках, в материалах 
дела имелись формы документов ВУ-23, со-
ставленные его работниками на станциях, 
что свидетельствовало о его фактической 
осведомленности о возникших неисправно-
стях и произведенном ремонте (Решение Ар-
битражного суда г. Москвы от 26.03.2025 г. по 
делу № А40-261899/24-39-409).

Анализ сложившейся правоприменитель-
ной, в том числе судебной, практики, позво-
ляет нам сделать вывод о том, что клиент 
защищен от возможных недобросовестных 
действий перевозчика и в том случае, когда 
последний уклоняется от составления ком-
мерческого акта. Клиент вправе использо-
вать любые относимые и допустимые сред-
ства доказывания в подтверждение своей 
позиции по делу, не ограничиваясь только 
этим документом.  
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седательствующий объявляет состав суда, 
фамилии, имена и отчества лиц, являющих-
ся сторонами по уголовному делу и присут-
ствующих в судебном заседании, а также 
фамилии, имена и отчества помощника су-
дьи и (или) секретаря судебного заседания 
и переводчика, если переводчик участвует 
в судебном заседании. Председательствую-
щий выясняет у участников судебного разби-
рательства, имеются ли у них отводы и хода-
тайства и поддерживают ли они ходатайства, 
заявленные в апелляционных жалобе и (или) 
представлении.

Председательствующим или одним из 
судей кратко излагаются содержание при-
говора или иного обжалуемого судебного 
решения, существо апелляционных жало-
бы и (или) представления, возражений на 
них, а также существо представленных до-
полнительных материалов. После доклада, 
председательствующего или судьи суд за-
слушивает выступления стороны, подавшей 
апелляционные жалобу, представление, и 
возражения другой стороны. При наличии не-
скольких жалоб последовательность высту-
плений определяется судом с учетом мнения 
сторон. В подтверждение или опровержение 
доводов, приведенных в апелляционных жа-
лобе, представлении, стороны вправе пред-
ставить в суд апелляционной инстанции до-
полнительные материалы.

Ходатайства сторон об исследовании до-
казательств, в том числе ходатайства об ис-
следовании доказательств, которые не были 
исследованы судом первой инстанции (но-
вых доказательств), и о вызове в этих целях 
в судебное заседание свидетелей, экспертов 
и других лиц, разрешаются судом в порядке, 
установленном частями первой и второй ст. 
271 УПК РФ. При этом суд не вправе отказать 
в удовлетворении ходатайства только на том 
основании, что оно не было удовлетворено 
судом первой инстанции.   Доказательства, 
которые не были исследованы судом первой 
инстанции (новые доказательства), прини-
маются судом, если лицо, заявившее хода-
тайство об их исследовании, обосновало не-
возможность их представления в суд первой 
инстанции по причинам, не зависящим от 
него, и суд признает эти причины уважитель-
ными. Например, наличие доказательств, 
которые стали доступны только после завер-
шения судебного разбирательства в первой 

В законодательстве Российской Феде-
рации действует принцип верховенства за-
кона, который реализовывается в процессе 
рассмотрения и разрешения уголовных дел 
в судах апелляционной инстанции, на ос-
новании положений, предусмотренных гл. 
45.1 УПК РФ [1]. В данный момент времени 
наблюдается тенденция к росту количества 
апелляционных жалоб на судебные акты 
нижестоящих инстанций. Параллельно рас-
тет количество рассматриваемых жалоб в 
суде апелляционной инстанции. Так, напри-
мер, согласно обзору судебной статистики 
о деятельности федеральных судов общей 
юрисдикции и мировых судей в 2022 году на 
апелляционное рассмотрение в областные и 
равные им суды поступило 310,3 тыс. уголов-
ных дел по жалобам и представлениям на 
судебные акты и иные судебные постановле-
ния районных судов, вынесенные по первой 
инстанции, что на 2,3  % меньше, чем за 2023 
год (317,3 тыс.) [8]. Количество дел, окончен-
ных производством, в 2024 году составило 
318,4 тыс. дел [9], что на 0,34 % больше по-
казателя 2023 года [10].

В настоящее время апелляционное про-
изводство  – это одна из стадий уголовного 
судопроизводства, которая предусматривает 
пересмотр решений судов первой инстанции, 
не вступивших в законную силу. Согласно 
мнению И. Д. Мальцагов, М. Х. Гельдибаев, Т. 
К. Кириллова: «производство уголовных дел 
в апелляционной инстанции  – это самосто-
ятельная, проверочная стадия пересмотра 
уголовного дела, которая проходит после 
стадии судебного разбирательства, регла-
ментируется главой 45.1 УПК РФ и появля-
ется с момента поступления апелляционной 
жалобы (представления) на судебное реше-
ние первой инстанции» [4, с. 105]. Таким об-
разом, авторы подчеркивают, что апелляци-
онное производство начинается с момента 
поступления апелляционной жалобы (пред-
ставления) на судебное решение первой ин-
станции.

Производство по уголовному делу в суде 
апелляционной инстанции осуществляется в 
порядке, установленном гл. 35-39 УПК РФ, с 
изъятиями. Так, в частности, председатель-
ствующий открывает судебное заседание 
и объявляет, какое уголовное дело рассма-
тривается и по чьим апелляционным жалобе 
и (или) представлению. После этого пред-
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инстанции (результаты экспертиз, которые 
были проведены позже), наличие сведений о 
фальсификации ранее представленных до-
казательств, или сторона защиты была ли-
шена возможности заявить ходатайство об 
исследовании доказательств в суде первой 
инстанции (ч. 6.1 ст. 389.13 УПК РФ).

С согласия сторон суд апелляционной ин-
станции вправе рассмотреть апелляционные 
жалобу, представление без проверки доказа-
тельств, которые были исследованы судом 
первой инстанции. Суд апелляционной ин-
станции вправе исследовать доказательства 
с использованием систем видео-конференц-
связи. Рассматривая вопрос оценки доказа-
тельств судом апелляционной инстанции, 
стоит обратить внимание на то, что собира-
ние или представление новых доказательств 
в суде апелляционной инстанции в насто-
ящее время происходит достаточно редко. 
Как отмечает Л.  В. Гайворонская, анализ 
материалов судебной практики позволяет 
установить, что непосредственное исследо-
вание доказательств в суде апелляционной 
инстанции осуществляется лишь в 9,3  % 
случаях. В свою очередь, стороны также не 
проявляют в апелляционном производстве 
необходимой и достаточной активности. Так, 
выявлено, что ходатайства об исследовании 
доказательств заявлялись адвокатами лишь 
в 9,6 % случаев, прокурором – в 2 % случаях. 
А активность суда в исследовании доказа-
тельств была отмечена лишь в 1,3 % случаев 
[3, с. 83].

Таким образом, стоит говорить о том, что 
при таком состоянии судебной практики ис-
следование фактических обстоятельств в 
большинстве случаев производится фор-
мально. На наш взгляд, самое большое пре-
пятствие для использования новых доказа-
тельств заключено в норме ч. 6.1 ст. 389.13 
УПК РФ, которая требует обосновать предо-
ставление таких доказательств уважитель-
ными причинами. Иными словами, в тексте 
апелляционной жалобы должны содержать-
ся причины, неиспользования этих доказа-
тельств ранее.

Кроме того, в том случае, если новое до-
казательство никак не увязывается со ста-
рыми доказательствами, апелляционный 
суд, скорее всего, не допустит новое до-
казательство. Так, например, Вологодский 
областной суд рассмотрел апелляционную 

жалобу адвоката в отношении подсудимого 
В., заключающуюся в необоснованном при-
знании В. виновным в совершении инкри-
минируемого деяния. Суд апелляционной 
инстанции, проверив доводы, приведенные 
в апелляционной жалобе, также пришел к 
выводу о том, что они полностью опроверга-
ются исследованными судом и изложенны-
ми в приговоре доказательствами в их со-
вокупности, причем данные доказательства 
не содержат существенных противоречий и 
согласуются между собой. Следует также 
отметить, что приведенная в апелляцион-
ной жалобе адвоката оценка заключения 
эксперта К., как приоритетного над другими 
доказательствами, носит односторонний 
характер, не отражает в полной мере су-
щества дела и приводится в отрыве от дру-
гих имеющихся по делу доказательств. При 
этом доказательства по делу необходимо 
рассматривать и оценивать во всей их сово-
купности, что и сделано судом в приговоре. 
Вопреки доводам апелляционной жалобы, 
существенных противоречий между фак-
тическими обстоятельствами дела, как они 
установлены судом, и доказательствами, 
положенными судом в основу вывода о ви-
новности осужденного, не имеется [7].

Необходимо отметить, что УПК РФ не дает 
никаких критериев для оценки, что считается 
уважительными причинами, то есть данная 
трактовка полностью оставлена на усмотре-
ние суда. Следовательно, основная задача 
апелляционной инстанции, заключающаяся 
в своевременном выявлении и окончатель-
ном исправлении ошибок по фактическим 
обстоятельствам, в таких условиях реализо-
ваться не может. Для решения данной про-
блемы нами предлагается в нормах УПК РФ 
установить критерии оценки уважительности 
причин непредставления доказательств в 
первой инстанции.

Также стоит обратить внимание на еще 
один процессуальный аспект. Ст. 389.13 УПК 
РФ предусматривает возможность сторон 
предоставить в суд дополнительные матери-
алы с целью подтверждения или опроверже-
ния доводов, приведенных в апелляционной 
жалобе. В то же время УПК РФ не раскрывает 
значение понятия «дополнительные матери-
алы», и как справедливо отмечает А. А. Ва-
сяев, в качестве подобных материалов могут 
быть представлены не только письменные 
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документы, но и различные предметы, вещи, 
то есть все, что охватывается более широ-
ким понятием «материалы» [2, с. 44].

Противоположная точка зрения содер-
жится в Постановлении Пленума Верхов-
ного Суда РФ от 27.11.2012 № 26 (ред. от 
27.06.2023) «О применении норм Уголовно-
процессуального кодекса Российской Феде-
рации, регулирующих производство в суде 
апелляционной инстанции», который содер-
жит в себе положения о том, что, в данном 
случае, речь ведется исключительно о до-
кументах – справках, характеристиках, иных 
документах от различных организаций и ор-
ганов [5]. На наш взгляд, разрешение данной 
проблемы может заключаться в дополнении 
ст. 5 УПК РФ нормой, раскрывающей понятие 
«дополнительные материалы».

Обвинительный приговор или иные реше-
ния суда первой инстанции подлежат отмене 
с передачей уголовного дела на новое судеб-
ное разбирательство, если в ходе рассмо-
трения дела в суде первой инстанции были 
допущены нарушения уголовно-процессу-
ального и (или) уголовного законов, неустра-
нимые в суде апелляционной инстанции. 
Обвинительный приговор, постановленный 
на основании вердикта присяжных заседа-
телей и противоречащий ему, при наличии 
оснований, неустранимых в суде апелляци-
онной инстанции, подлежит отмене с пере-
дачей уголовного дела на новое рассмотре-
ние в суд, постановивший приговор, но иным 
составом суда с момента, следующего за 
провозглашением вердикта присяжных засе-
дателей. Например, В. признан виновным в 
незаконном приобретении, хранении и пере-
возке огнестрельного оружия и боеприпасов, 
а также в убийстве А. по найму. В прениях 
он не участвовал, так как был удален до их 
окончания. После прений ему предоставили 
последнее слово, но председательствующий 
остановил его, разъяснил положения ч. 2 ст. 
293 УПК РФ, объявил замечание и удалил из 
зала суда за неоднократное нарушение по-
рядка и неподчинение распоряжениям судьи. 
Однако фрагмент протокола не подтвержда-
ет эти выводы.

В последнем слове В. оспаривал факти-
ческие обстоятельства дела, не касаясь во-
просов, запрещенных для обсуждения. Дей-
ствия председательствующего по удалению 
В. из зала суда были незаконными, что на-

рушило его право на защиту и повлияло на 
мнение присяжных. Кроме того, присяжные 
удалились в совещательную комнату в 12:40 
и вернулись в 14:25 для разъяснений. Это 
также нарушило ч.1 ст. 343 УПК РФ, требую-
щую начала голосования не ранее чем через 
3 часа после начала совещания.

На основании этих нарушений Судебная 
коллегия отменила приговор и направила 
дело на новое рассмотрение в Московский 
городской суд иным составом суда [6]. 

В процессе проведения исследования 
нами была разработана анкета и в 2025 году 
проведено анкетирование среди судей Воло-
годского областного суда, позволяющее выя-
вить основные сложности при рассмотрении 
апелляционных жалоб. Всего в анкетирова-
нии приняли участие 10 судей. На основании 
проведенного анкетирования стоит сказать 
о том, что в качестве основной проблемы 
реализации апелляционного производства 
респондентами выделены: неполнота прове-
денного расследования (65 %) и односторон-
ность исследования обстоятельств (55  %). 
Для устранения выявленных проблем было 
сформулировано предложение о включении 
«односторонности и неполноты судебного 
следствия» в качестве самостоятельного 
основания для отмены или изменения су-
дебного решения в апелляционном порядке. 
Экспертная оценка данного предложения 
судьями (10 человек) позволила установить, 
что большинство из них (75 %) поддерживают 
введение нового основания для апелляцион-
ного обжалования, считая его необходимым 
для повышения качества правосудия (60  % 
респондентов).

Таким образом, результаты анкетирова-
ния свидетельствуют о том, что введение 
основания «односторонность и неполнота 
судебного следствия» в УПК РФ является 
востребованным судебной практикой и мо-
жет способствовать повышению качества 
правосудия при условии разработки четких 
критериев его применения.

Таким образом, можно прийти к выводу, что 
УПК РФ фактически наделяет суд апелляци-
онной инстанции инструментами для исправ-
ления ошибок, допущенных судом первой 
инстанции. Наличие выявленных правомо-
чий у суда апелляционной инстанции обу-
славливает ряд проблем, которые связаны с 
исследованием фактических обстоятельств 
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и формальным вынесением приговора апел-
ляционной инстанцией.

Так, в ходе исследования были выявлены 
следующие проблемы:

1. Необходимость обоснования наличия 
уважительных причин непредоставления но-
вых доказательств, используемых в апелля-
ционной инстанции, в суде первой инстанции 
с одновременным отсутствием в УПК РФ кри-
териев отнесения имеющихся причин к ува-
жительным. 

Для решения данной проблемы нами 
предлагается дополнить нормы Постанов-
ления Пленума Верховного Суда РФ от 
27.11.2012 № 26 «О применении норм Уголов-
но-процессуального кодекса Российской Фе-
дерации регулирующих производство в суде 
апелляционной инстанции» пунктом 12 (1.1), 
отражающим критерии оценки уважительно-
сти причин непредставления доказательств 
в первой инстанции. 

2. Отсутствие понятия «дополнительные 
материалы» в нормах УПК РФ, что вызывает 
затруднения использования доказательств 
на практике.

На наш взгляд, разрешение данной про-
блемы может заключаться в дополнении п. 
8.1 ст. 5 УПК РФ нормой, раскрывающей по-
нятие «дополнительные материалы», и изло-
женной в следующей редакции: «8.   допол-
нительные материалы – это представленные 
суду сторонами в ходе апелляционного, кас-
сационного или надзорного производства 
документы, предметы и иные носители ин-

формации, которые не были исследованы в 
ходе предыдущего судебного разбиратель-
ства, и которые имеют значение для рассмо-
трения и разрешения дела в вышестоящей 
инстанции».

Включение дефиниции «дополнительные 
материалы» в УПК РФ позволит обеспечить 
единообразное понимание и применение 
данной нормы, а также избежать возможных 
разногласий и споров, что, в свою очередь, 
будет способствовать более эффективному 
и справедливому рассмотрению апелляци-
онных жалоб.

3. Отсутствие в нормах действующего УПК 
РФ такого основания для пересмотра судеб-
ного решения в апелляционном порядке, как 
«односторонность и неполнота судебного 
следствия», может привести к нарушению 
прав участников уголовного процесса, таких 
как осужденный, потерпевший и их защит-
ники, поскольку они лишаются возможности 
обжаловать судебное решение на основа-
нии существенных нарушений, допущенных 
в ходе предварительного следствия. Для 
решения проблемы было сформулировано 
предложение введение основания «односто-
ронность и неполнота судебного следствия» 
в УПК РФ, путем внесения соответствующих 
изменений в ст. ст. 389.15. и 389.18. Считаем, 
что реализация предлагаемого мероприятия 
будет способствовать повышению качества 
правосудия, соблюдению прав участников 
процесса и укреплению доверия к судебной 
системе.
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В статье рассмотрены соответствующие текущему уровню состояния преступности в сфере ком-
пьютерной информации элементы их криминалистической характеристики, позволяющие выстраи-
вать криминалистические версии и подбор наиболее подходящих методик расследования. Показана 
целесообразность включения в структуру информационной модели рассматриваемых преступлений 
элемента «распространенность (серийность) преступного деяния», что обусловлено необходимо-
стью проверки схожести эпизода с ранее выявленными преступными деяниями и включением све-
дений о способе и иных обстоятельствах совершения преступления в интегрированный банк данных 
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Многообразие преступлений в сфере 
компьютерной информации, их постоянная 
эволюция и трансформация способов совер-
шения под насущные проблемы человека и 
общества требуют систематизации имею-
щихся криминалистических знаний с целью 
разработки и совершенствования приемов, 
методических подходов и технико-кримина-
листических средств, направленных на вы-
явление, расследование и предупреждение 
рассматриваемых преступлений. 

Преступления, совершаемые в сфере ком-
пьютерной информации, представляют со-
бой особую форму преступной деятельности, 
образуя единый объект криминалистическо-
го исследования. Данные криминальные де-
яния характеризуются единообразием пре-
ступного умысла и способов подготовки, а 
также методами сокрытия цифровых следов. 
Перечисленные признаки позволяют объ-
единить данные преступления к отдельному 
роду (группе), включив в него несколько ви-
дов преступлений, однако методики их рас-
следования могут существенно отличаться.

К числу основных криминалистических 
категорий, имеющих как теоретическую, так 
и практическую значимость, относится по-
нятие криминалистической характеристики 
преступления, которое представляет собой 
составной элемент криминалистической ме-
тодики и образует комплекс сведений о ти-
пичных криминалистически значимых при-
знаках преступлений, а также взаимосвязях 
между ними.

Структуру криминалистической характе-
ристики преступлений составляет совокуп-
ность элементов, отражающих характерные 
криминалистические признаки конкретного 
преступного деяния, способствующих фор-
мированию методики его расследования. В 
настоящее время отсутствует единых подход 
к определению структуры и состава крими-
налистической характеристики преступле-
ний, что объясняется индивидуальностью 
каждого случая расследования определен-
ного вида преступного деяния и конкретным, 
уникальным содержанием этих элементов и 
их взаимосвязей.

Под типовой криминалистической харак-
теристикой преступления понимается систе-
матизированная совокупность сведений о 
преступном деянии, элементах его состава, 
имеющих значение для установления и изо-

бличения виновного лица [7, c. 41]. Несмотря 
на дискуссионный характер значимости рас-
сматриваемого понятия [9, c. 200;  6, c. 25] 
следует отметить, что необходимость знания 
сущности криминалистической характери-
стики преступления, роли видовых, группо-
вых криминалистических характеристик в 
процессе построения следственных версий, 
а также содержания типовой криминали-
стической характеристики вида или группы 
преступлений отражено в действующем на 
сегодняшний день профессиональном стан-
дарте «Следователь-криминалист». По этой 
причине в свете рассмотрения теоретиче-
ских основ расследования преступлений в 
сфере компьютерной информации целесо-
образно выделить элементы их криминали-
стической характеристики [6]. 

Анализ материалов следственной и су-
дебной практики, а также имеющихся на 
сегодняшний день научных исследований, 
посвященных рассмотрению криминалисти-
ческой характеристики преступлений, по-
зволяет выделить ее основные структурные 
элементы в виде способа совершения пре-
ступления [2, c. 172], обстановки преступле-
ния; личности преступника, личности потер-
певшего и (или) предмета посягательства 
[15, c. 593]. 

Наряду с указанными компонентами мож-
но выделить достаточно широкий перечень 
дополнительных элементов, таких как способ 
сокрытия преступления [12, c. 10], типичные 
следы преступления и вероятные места их 
нахождения [1, c. 135], особенности и источ-
ники формируемой информации [14, с. 92], 
распространенность преступного деяния [10, 
c. 12], особенности выявления и обнаруже-
ния преступления [4, c. 330], обстоятельства, 
подлежащие выяснению при расследовании 
[5, с. 28] и пр. 

Принимая во внимание точку зрения о 
формировании иерархии структурных эле-
ментов криминалистической характеристики 
преступлений на основе частоты их упоми-
нания в литературных источниках [8, c. 100], 
можно отметить индексы частоты встречае-
мости ряда элементов: 

– субъект преступления (особенности лич-
ности) (15); 

– способ совершения преступления (15); 
– объект (предмет) преступного посяга-

тельства (9); 
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– следы преступления (механизм следоо-
бразования) (9); 

– обстановка совершения преступления 
(9); 

– связи между структурными элементами 
(8); 

– личность жертвы (6); 
– условия совершения преступления (4); 
– мотив, цель, установка (4); 
– особенности сокрытия преступления (2); 
– механизм преступления (2); 
– преступные связи (2); 
– связь с другими видами преступлений 

(1); 
– типичные следственные ситуации (1); 
– орудия и средства преступной деятель-

ности (1); 
– распространенность преступного дея-

ния (1).
Следует подчеркнуть, что формирование 

криминалистической характеристики от-
дельных категорий преступных деяний осу-
ществляется преимущественно на основе 
анализа уголовных дел.  Такой подход обе-
спечивает выявление структуры криминали-
стической характеристики преступлений в 
сфере компьютерной информации актуаль-
ной на сегодняшний день. 

Так, анализ 200 уголовных дел по фактам 
совершения преступлений в сфере компью-
терной информации и с использованием 
информационных технологий позволил вы-
делить соответствующие текущему уровню 
состояния преступности элементы их кри-
миналистической характеристики. На основе 
проведенного исследования криминалисти-
ческую характеристику рассматриваемых 
преступлений целесообразно изложить в 
совокупности следующих элементов: способ 
совершения преступления (с описанием ти-
пичных следов преступления, применяемых 
способов их сокрытия, вероятных мест их об-
наружения, а также степени их распростра-
ненности (серийности)); обстановка (место 
(среда), время совершения) преступления; 
личность преступника; личность потерпев-
шего и / или предмет посягательства.

Включение в элемент «способ совершения 
преступления» такого дополнения как «рас-
пространенность (серийность) преступного 
деяния» применительно к преступлениям в 
сфере компьютерной информации предпо-
лагается целесообразным и подтверждается 

на практике необходимостью проверки схо-
жести (серийности) эпизода с ранее выявлен-
ными преступными деяниями и обязатель-
ным включением сведений о способе и иных 
обстоятельствах совершения преступления 
в подсистемы интегрированного банка дан-
ных федерального уровня ГИАЦ МВД России 
[11, c. 4]. Кроме того, серийность преступно-
го деяния является одним из обязательных 
реквизитов для указания в статистической 
карточке преступления. 

Распространенность преступного деяния 
выражается в установлении факта серий-
ности преступления по учетам подсистемы 
ИБД-Ф «Дистанционное мошенничество», 
например, на основе полученных сведений 
об использовании в преступной схеме од-
них и тех же MAC-идентификаторов сетевых 
адаптеров или IP-адресов устройства ком-
пьютерных сетей, абонентских номеров. бан-
ковских реквизитов и пр. 

Кроме того, предлагаемое дополнение 
может выступить основой для формирова-
ния нового криминалистического учета циф-
ровых доказательств, что сонаправлено с 
одной из основных задач государственной 
информационной системы противодействия 
правонарушениям, совершаемым с исполь-
зованием информационно-телекоммуника-
ционных технологий, заключающейся в хра-
нении информации о лицах, совершивших 
противоправные действия с использованием 
сети связи общего пользования. 

Элементы криминалистической характе-
ристики рассматриваемой категории престу-
плений имеют существенное значение и тре-
буют дальнейшего рассмотрения, поскольку 
все выделенные составляющие находятся 
в неразрывной связи друг с другом и обре-
тают причинно-следственные связи. Необ-
ходимость их выделения обусловлена тем, 
что при наличии сформированных ранее на-
боров специфичных для конкретного вида 
преступления элементов, следователь осу-
ществит выстраивание криминалистических 
версий и подбор наиболее подходящей ме-
тодики расследования со значительно мень-
шими трудовыми и временными затратами.  

Стоит также отметить, что применитель-
но к преступлениям в сфере компьютерной 
информации, на основе полного набора 
элементов их криминалистической характе-
ристики возможно формирование информа-
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ционно-компьютерных моделей [13, c. 69]  в 
виде обобщения сведений о криминалисти-
чески значимых признаках конкретного вида 
преступления и их закономерных связях 
между собой на основе изучения больших 
массивов уголовных дел, а также цифровых 
криминалистических моделей на базе крими-

налистических характеристик в машиночита-
емой форме, в которой сведения о значимых 
признаках и их взаимосвязях выражены ма-
тематическими категориями) как основы кри-
миналистической методики их расследова-
ния [3, c. 60].
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следований авторов, соответствовать научному уровню и тематическому профилю журнала (эконо-
мика), обладать научной новизной и представлять интерес для специалистов.

1.2. Представление в редакцию материалов, ранее опубликованных, размещенных в Интернете 
или направленных на публикацию в другие издания, не допускается.

1.3. Рекомендуемый объем рукописи: не менее 8 и не более 22 машинописных страниц формата А4.
1.4. В одном номере журнала может быть опубликовано не более двух материалов одного автора.
1.5. К статье прилагаются сведения об авторе (авторская справка).
1.6. При подаче статьи по усмотрению автора может быть представлена внешняя рецензия.
1.7. Рукописи студентов, магистров, аспирантов принимаются к рассмотрению только при наличии 

краткого отзыва научного руководителя / преподавателя с рекомендацией к публикации статьи.
1.8. Принятые к рассмотрению статьи подвергаются рецензированию и в случае положительного 

отзыва рецензента – корректуре.
2. Сведения об авторе
2.1. В сведениях об авторе (авторской справке) указываются (на русском и английском языках):
– фамилия, имя, отчество полностью;
– ученая степень, ученое звание, почетное звание, членство в академиях, звание лауреата (при 

наличии);
– статус соискателя, адъюнкта, аспиранта, магистра, студента (с указанием кафедры) (при наличии);
– занимаемая должность;
– место работы / службы / учебы (полное наименование организации с указанием ее почтового 

адреса);
– название подразделения организации;
– контактная информация (адрес, телефон, e-mail).
2.2. Если статья написана в соавторстве, то сведения представляются на каждого автора в от-

дельности в одном текстовом документе.

3. Порядок направления в редакцию рукописей статей и сопроводительных  
документов к ним
3.1. Рукопись статьи, сведения об авторе (авторская справка), краткий отзыв научного руководите-

ля / преподавателя с рекомендацией к публикации статьи студентов, магистров, соискателей, аспи-
рантов (скан) направляются по электронной почте либо на электронном носителе.

3.2. Рецензия, заверенная подписью работника и скрепленная печатью организации, направляет-
ся только на бумажном носителе.

3.3. Материалы в электронном виде отправляются по адресу электронной почты:  
izd-pegas@yandex.ru.

3.4. Текстовые оригиналы материалов отправляются по почте либо доставляются лично автором 
/ доверенным лицом автора по адресу: 160033, Вологда, ул. Текстильщиков, д. 20А, офис 1, шеф-
редактору  журнала «Прикладные экономические исследования».

4. Оформление рукописи
4.1. Технические параметры статьи:

– Формат страницы: А4 (210x297 мм).
– Текстовой редактор: Microsoft Word97 и выше.
– Шрифт: Times New Roman.
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– Поля: левое – 3 см; правое – 1,5 см; верхнее и нижнее – 2 см.
– Кегль (размер шрифта): 14 пунктов.
– Межстрочный интервал: полуторный.
– Нумерация страниц: внизу или вверху по центру.
– Нумерация сносок: сквозная по всему тексту статьи.
– Абзацный отступ: 1,25 см.

4.2. Обязательные составные элементы статьи:
– индекс УДК (универсальная десятичная классификация);
– заголовок;
– аннотация;
– ключевые слова;
– основной текст;
– список источников;
– сведения об авторе.

Заголовок, аннотация, ключевые слова и сведения об авторе/соавторах представляются на рус-
ском и английском языках.

После ключевых слов приводят слова благодарности организациям (учреждениям), научным ру-
ководителям и другим лицам, оказавшим помощь в подготовке статьи, сведения о грантах, финан-
сировании подготовки и публикации статьи, проектах, научно-исследовательских работах, в рамках 
или по результатам которых опубликована статья.

4.3. Графические элементы и иллюстрации:
– таблицы, схемы, графики, рисунки и фотоиллюстрации должны быть пронумерованы и озаглав-

лены (сопровождены подписями);
– исходные таблицы, схемы, графики предоставляются в отдельных файлах в формате програм-

мы, в которой они были созданы;
– исходные рисунки и фотоиллюстрации также предоставляются в отдельных файлах;
– разрешение растровых иллюстраций должно быть не менее 300 dpi.
4.4. Список литературы:
– список источников оформляется в соответствии с ГОСТ Р 7.0.5-2008 «Библиографическая ссыл-

ка. Общие требования и правила составления» в хронологическом порядке;
– в перечень источников включают записи только на ресурсы, которые упомянуты или цитируются 

в основном тексте статьи;
– отсылки в тексте заключаются в квадратные скобки [3; 12 и т. п.]; если идет ссылка на конкретные 

страницы: [3, с. 417].
– перечень затекстовых библиографических ссылок на латинице (“References”) приводится со-

гласно выбранному стилю оформления перечня затекстовых библиографических ссылок, принятому 
в зарубежных изданиях: Harvard, Vancouver, Chicago, ACS (American Chemical Society), AMS (American 
Mathematical Society), APA (American Psychological Association) и др. Нумерация записей в дополни-
тельном перечне затекстовых библиографических ссылок должна совпадать с нумерацией записей 
в основном перечне затекстовых библиографических ссылок (списке источников).

4.5. Информация о статье на английском языке (указывается на последнем листе):
– название статьи;
– имя, отчество, фамилия авторов (транслитерация);
– место работы каждого автора (полное официальное англоязычное название организации);
– город, страна;
– аннотация;
– ключевые слова;
– автор для контактов, e-mail.

5. Авторские права
Авторы, публикующие в данном журнале, предоставляют Университету дополнительного 

профессионального образования эксклюзивную лицензию на публикацию и распространение статьи 
(включая любые производные продукты, на всех языках) и сублицензирование таких прав, в том чис-
ле в коммерческих целях.
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Rules for design, presentation and publication 
Articles in the journal «Journal of Applied 

Research»

1. General requirements for copyright materials and conditions  
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.

1.2. Submission to the editor of materials previously published, posted on the Internet or sent for publication 
in other publications is not allowed.

1.3. Recommended manuscript size: no less than 8 and no more than 22 typewritten A4 pages.
1.4. In one issue of the journal no more than two materials of one author may be published.
1.5. Information about the author is attached to the article (author’s certificate).
1.6. When submitting an article at the discretion of the author, an external review may be submitted.
1.7. Manuscripts of students, masters, graduate students are accepted for consideration only if there is a 

brief review of the supervisor / teacher with a recommendation for publication of the article.
1.8. Articles accepted for consideration are subject to peer review and, in the case of a positive reviewer 

review, to editing.

2. The information about the author
2.1. In the information about the author (author’s certificate) are indicated (in Russian and English):
– surname, name, patronymic in full;
– academic degree, academic title, honorary title, membership in academies, title of laureate (if any);
 the status of the applicant, associate, graduate student, master, student (indicating the department) (if 

any);
– position held;
– place of work / service / study (full name of the organization with its mailing address);
– name of organizational unit;
– 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 

in one text document.

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 
English.

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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Уважаемые коллеги!
Университет дополнительного профессионального образования приглашает  

к сотрудничеству с научно-практическими журналами ВАК: 
«ИНДУСТРИАЛЬНАЯ ЭКОНОМИКА», 
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«ПРИКЛАДНЫЕ ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ИССЛЕДОВАНИЯ»
Аудитория журналов: научное сообщество в области права и экономики, преподаватели образо-

вательных организаций, практикующие специалисты, аспиранты, магистры и студенты. 
Журналы соответствуют требованиям ВАК, Scopus и Web of Science, размещены в Российской 

электронной библиотеке eLIBRARY.RU (Россия). 
Издания Решением Высшей аттестационной комиссии Министерства науки и высшего образова-

ния Российской Федерации (ВАК) включены в Перечень рецензируемых научных изданий, в которых 
должны быть опубликованы основные научные результаты диссертаций на соискание ученой сте-
пени доктора и кандидата наук по научным специальностям: 5.2.1 – Экономическая теория; 5.2.2 – 
Математические, статистические и инструментальные методы в экономике; 5.2.3 – Региональная и 
отраслевая экономика; 5.2.4 – Финансы; 5.2.5 – Мировая экономика; 5.2.6 – Менеджмент (экономиче-
ские науки) 5.1.4 – Уголовно-правовые науки (юридические науки).

Конкурентные преимущества: высокое качество издания, короткие сроки выпуска, максимальный 
учет интересов и пожеланий заказчика. Публикация научных статей в журналах позволит сообщить 
научной общественности об актуальных исследованиях, поднять личный импакт-фактор. Уровень 
оригинальности в системе «Антиплагиат» не ниже 75 %. Статьи направляйте по электронной почте: 
izd-pegas@yandex.ru.

Обращаем внимание, что для публикации в приоритетном порядке принимаются научные статьи 
лиц, имеющих ученую степень и ученое звание. 

Главный редактор журналов  СОКОЛОВ Алексей Павлович.
Генеральный директор Университета дополнительного профессионального образования  

СОКОЛОВА Татьяна Борисовна

Dear Colleagues! 
University of Continuing Professional Education invites you to collaborate with quarterly scientific and 

practical journals:
«INDUSTRIAL ECONOMY»

«MAGAZINE OF APPLIED RESEARCHES»
«INNOVATIVE ECONOMY: INFORMATION, ANALYTICS, FORECASTS»

«APPLIED ECONOMIC RESEARCH», «REGIONAL AND SECTORAL ECONOMICS»
Audience of journals: scientific community in the field of rights and economics, university professors, 

practicing specialists. 
The journals comply with the requirements of the Higher Attestation Commission, Scopus and Web of 

Science, are available in Russian electronic form eLIBRARY.RU (Russia).
Publications by the decision of the Higher Attestation Commission of the Ministry of Science and Higher 

Education of the Russian Federation (HAC) are included in the List of peer-reviewed scientific publications, in 
which the main scientific results of dissertations for the degree of Doctor and Candidate of Sciences in scientific 
specialties should be published: 5.2.1 – Economic theory; 5.2.2 – Mathematical, statistical and instrumental 
methods in economics; 5.2.3 – Regional and sectoral economy; 5.2.4 – Finance; 5.2.5 – World economy; 5.2.6 – 
Management (Economic Sciences); 5.1.4 – Criminal law sciences (legal sciences). 

Competitive advantages: high quality of the publication, short terms of release, maximum consideration 
of the interests and wishes of the customer. The publication of scientific articles in journals will allow the 
scientific community to be informed of relevant research, and to increase the personal impact factor. The level 
of originality in the «Антиплагиат» system is at least 75%. Articles are sent by e-mail: izd-pegas@yandex.ru. 

We draw attention to the fact that scientific articles of persons with a scientific degree and academic rank 
are accepted for publication as a priority.

Chief Editor SOKOLOV Alexey Pavlovich
General director of University of Continuing Professional Education SOKOLOVA Tatyana Borisovna
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