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СтратегическимиÊ направлениямиÊ устойчиво-
гоÊразвитияÊэнергетическогоÊсектораÊявляют-
сяÊ обеспечениеÊ восстановленияÊ иÊ расшире-
нияÊмощностейÊ возобновляемойÊ энергетики,Ê
усовершенствованиеÊрегуляторнойÊполитики,Ê
внедрениеÊ стандартовÊ вÊ сфереÊ энергоэф-
фективности,Ê поддержкаÊ «зеленых»Ê иннова-
ций,ÊразвитиеÊэкологическогоÊсознанияÊграж-
данÊ иÊ стимулированиеÊ переходаÊ кÊ чистымÊ
технологиям. 
ПутиÊдостиженияÊдекарбонизацииÊэкономикиÊ
включают: 
РасширениеÊ использованияÊ солнечной,Ê вет-
ровой,ÊгидроэнергетикиÊбиоэнергетики.Ê 
РазвитиеÊ новыхÊ технологий,Ê такихÊ какÊ зеле-
наяÊ водороднаяÊ энергетикаÊ иÊ карбоновыеÊ
захватчики 
ПовышениеÊ энергоэффективностиÊ вÊ про-
мышленности,ÊстроительствеÊиÊтранспорте;Ê 
СовместныеÊ усилияÊ поÊ международнымÊ со-
глашениямÊиÊпартнерству; 
УсовершенствованиеÊгосударственногоÊрегу-
лирования;Ê 
ПрименениеÊ финансовыхÊ иÊ фискальныхÊ ин-
струментовÊ дляÊ стимулированияÊ процессовÊ
декарбонизации. 
ОсознаниеÊ необходимостиÊ уменьшенияÊ вы-
бросовÊпарниковыхÊгазовÊиÊпереходаÊкÊустой-
чивомуÊ развитиюÊ постепенноÊ растетÊ наÊ гло-
бальномÊуровне,ÊоднакоÊостаютсяÊпроблемы,Ê

усложняющиеÊ процессыÊ декарбонизацииÊ
экономики,ÊвÊтомÊчисле:Ê 
недостаточныйÊуровеньÊинвестиций 
экономическиеÊограничения 
несовершенствоÊрегуляторныхÊмеханизмовÊ 
низкийÊуровеньÊэкологическойÊответственно-
сти.Ê 
УскорениеÊпроцессовÊдекарбонизацииÊтребу-
етÊ усиленияÊ международногоÊ сотрудниче-
стваÊ дляÊ решенияÊ определенныхÊ проблем,Ê
разработкиÊиÊвнедренияÊинновационныхÊтех-
нологийÊ вÊ сфереÊ энергоэффективностиÊ иÊ
низкоуглеродногоÊ производства,Ê созданияÊ
благоприятныхÊусловийÊдляÊстимулированияÊ
развитияÊэкологическиÊбезопаснойÊэнергети-
ки,Ê развитияÊ образованияÊ вÊ сфереÊ устойчи-
вогоÊразвития. 
ФормированиеÊединогоÊэнергетическогоÊрын-
каÊ иÊ стимулированиеÊ развитияÊ экологическиÊ
безопаснойÊэнергетикиÊчерезÊдействиеÊфис-
кальныхÊ инструментовÊ являютсяÊ важнымиÊ
шагамиÊ дляÊ созданияÊ эффективногоÊ меха-
низмаÊ экспортнойÊ деятельности.Ê ВажнуюÊ
рольÊвÊдостиженииÊположительныхÊрезульта-
товÊ вÊ сфереÊ декарбонизацииÊ экономикиÊ иÊ
созданииÊ предпосылокÊ дляÊ экологическиÊ
безопасногоÊ иÊ климатическиÊ нейтральногоÊ
будущегоÊ играютÊ совместныеÊ усилияÊ пред-
ставителейÊ государственныхÊ институций,Ê
бизнес-средыÊиÊобщественногоÊсектора. 
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ВажнуюÊ рольÊ вÊ достиженииÊ положительныхÊ
результатовÊвÊсфереÊдекарбонизацииÊэконо-
микиÊиÊсозданииÊпредпосылокÊдляÊэкологиче-
скиÊбезопасногоÊиÊклиматическиÊнейтрально-
гоÊ будущегоÊ играютÊ совместныеÊ усилияÊ
представителейÊ государственныхÊ институ-
ций,Êбизнес-средыÊиÊобщественногоÊсектора. 
СоциальнаяÊ ответственностьÊ компанийÊ вÊ
РоссийскойÊ ФедерацийÊ приобрелаÊ значи-
мостьÊвÊ2000-хÊгодах.ÊВÊсовременныхÊуслови-
яхÊ данноеÊ направлениеÊ вÊ стратегическомÊ
развитииÊорганизацииÊобусловленоÊглобаль-
нымиÊ экологическимиÊ вызовамиÊ иÊ растущи-
миÊ ожиданиямиÊ обществаÊ отÊ коммерческойÊ
деятельности,Ê такжеÊ ключевымÊ факторомÊ
являетсяÊ обеспечениеÊ энергетическойÊ без-
опасностиÊиÊ экономическоеÊразвитиеÊ компа-
нии.Ê 
КорпоративнаяÊ социальнаяÊ ответственностьÊ
(КСО)ÊвключаетÊвÊсебяÊширокийÊспектрÊобла-
стейÊреализации,ÊонаÊсвязанаÊсÊсоответстви-
емÊESG-повесткеÊиÊобеспечениемÊустойчиво-
гоÊ развития.Ê СоциальнаяÊ ответственностьÊ
компанииÊ можетÊ бытьÊ реализованаÊ посред-
ствомÊ внедренияÊ поддержкиÊ общества,Ê со-
действияÊ сокращениюÊ парниковыхÊ газов,Ê
использованияÊинновационныхÊтехнологий,ÊиÊ
очистныхÊ сооружений,Ê примененияÊ возоб-
новляемыхÊисточниковÊэнергииÊиÊпроведенияÊ
корпоративныхÊмероприятий.ÊВажнымÊаспек-
томÊ являетсяÊ соблюдениеÊ принциповÊ про-
зрачностиÊ иÊ достоверностиÊ отчетности,Ê чтоÊ
способствуетÊ укреплениюÊ доверияÊ инвесто-
ровÊиÊвсехÊзаинтересованныхÊвÊэффективнойÊ
деятельностиÊкомпанииÊсторон. 
ВнедрениеÊ методовÊ КСОÊ крупнейшимиÊ ком-
паниямиÊ топливно-энергетическогоÊ комплек-
саÊтребуетÊкомплексногоÊанализаÊдляÊизуче-
нияÊ лучшихÊ практикÊ иÊ выявленияÊ ключевыхÊ
факторовÊ успеха,Ê чтоÊ позволитÊ предложитьÊ
рекомендацииÊдляÊповышенияÊсоциальнойÊиÊ

экологическойÊэффективности. 
ВÊ даннойÊ статьеÊ будутÊ рассмотреныÊ основ-
ныеÊ направлениямÊ социальнойÊ ответствен-
ности.ÊВÊпервуюÊочередьÊрассмотримÊпоказа-
телиÊ экологическойÊ ответственности.Ê НаÊ ос-
новеÊ отчетаÊ обÊ устойчивомÊразвитииÊ компа-
нийÊ (добавитьÊ ссылкуÊ отÊ отчеты)Ê ПАОÊ
«Лукойл»,Ê ПАОÊ «НКÊ Роснефть»Ê иÊ ПАОÊ
«Газпром»Ê проанализируемÊ выбросыÊ парни-
ковыхÊгазовÊ(ПГ),ÊколичественныеÊхарактери-
стикиÊкоторыхÊприведеныÊнаÊрисункеÊ1.ÊÊ 
СтоитÊобратитьÊвниманиеÊнаÊто,ÊчтоÊохватÊ1Ê-Ê
этоÊ всеÊ прямыеÊ выбросыÊ отÊ деятельностиÊ
организации.ÊНаÊосновеÊвышеуказанныхÊдан-
ныхÊможноÊ сделатьÊ вывод:Ê группаÊ компанийÊ
ЛукойлÊ заÊ последниеÊ годыÊ неÊ транслируетÊ
улучшениеÊ показателей,Ê повышаяÊ уровеньÊ
выбросов,Ê однакоÊ такаяÊ зависимостьÊ обу-
словленаÊ применениемÊ новогоÊ методологи-
ческогоÊподходаÊкÊпроизведениюÊинвентари-
зацииÊпрямыхÊвыбросовÊПГ.ÊПАОÊ«Газпром»Ê
иÊ ПАОÊ «НКÊ Роснефть»Ê обладаютÊ наиболееÊ
стабильнымиÊ показателями,Ê свидетельствуяÊ
оÊ соблюденииÊ экологическихÊ нормÊ иÊ клима-
тическойÊ стратегииÊ ПарижскогоÊ соглашенияÊ
(датьÊссылку). 
ТакжеÊ вÊ рамкахÊ экологическойÊ иÊ экономиче-
скойÊ политикиÊ рассмотримÊ расходыÊ компа-
нийÊ вÊ разделеÊ охраныÊ окружающейÊ средыÊ
(ООС)Ê иÊ инвестицийÊ вÊ возобновляемыеÊ ис-
точникиÊэнергииÊ(рисунокÊ2). 
КакÊвидноÊизÊрисункаÊ2,ÊнаибольшиеÊизмене-
нияÊ претерпеваетÊ ПАОÊ «Лукойл»,Ê инвести-
цииÊкоторогоÊвÊ2022ÊгодуÊснизилисьÊвÊ10ÊразÊ
доÊ200Êмиллионов.ÊТакойÊрезкийÊспадÊможетÊ
бытьÊ связанÊ сÊ проведениемÊ большогоÊ коли-
честваÊ модернизацийÊ наÊ действующихÊ объ-
ектахÊ электроэнергии,Ê вÊ томÊ числеÊ ВИЭ-
направления.Ê ПоÊ графикуÊ расходовÊ можноÊ
отметитьÊ то,Ê чтоÊ вÊ ПАОÊ «Газпром»Ê вÊ 2022Ê
годуÊ такжеÊ произошлоÊ снижениеÊ показате-

РисунокÊ1Ê–ÊВыбросыÊпарниковыхÊгазов. 
Источник:ÊОтчетÊвÊобластиÊустойчивогоÊразвитияÊзаÊ2022ÊгодÊПАОÊ«НКÊРоснефть»,Ê
ПАОÊ«Газпром»,ÊПАОÊ«Лукойл». 
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РисунокÊ2Ê–РасходыÊкомпанийÊнаÊохрануÊокружающейÊÊсреды. 
Источник: Источник:ÊОтчетÊвÊобластиÊустойчивогоÊразвитияÊзаÊ2022ÊгодÊПАОÊ«НКÊ
Роснефть»,ÊПАОÊ«Газпром»,ÊПАОÊ«Лукойл». 

лей,Ê свидетельствуяÊ оÊ завершенииÊ частиÊ
проектовÊ илиÊ корректировкиÊ бюджетовÊ вÊ
условияхÊ экономическойÊ нестабильности.Ê
СтабильностьÊданногоÊпоказателя,ÊвÊсравне-
нииÊсÊдругимиÊдвумяÊкомпаниями,ÊпоказанаÊвÊ
результатахÊ компанииÊ Роснефть,Ê такÊ какÊ
снижениеÊпроизошлоÊтолькоÊнаÊ12%. 
 ВÊ заключенииÊ рассмотримÊ динамикуÊ
наличияÊ отходовÊ компании.Ê ДанныйÊ показа-
тельÊ такжеÊ важенÊ приÊ проведенииÊ анализаÊ
социальнойÊ ответственности,Ê сÊ помощьюÊ
которогоÊ можноÊ будетÊ выявитьÊ неÊ толькоÊ
соблюдениеÊ законодательнымÊ иÊ экологиче-
скихÊнорм,ÊноÊиÊвозможностиÊдляÊулучшенияÊ
производственныхÊпроцессов. 
КакÊ видноÊ изÊ таблицыÊ 1,Ê уÊПАОÊ «Лукойл»Ê вÊ
даннойÊ областиÊ положительныеÊ результатыÊ
из-заÊ наименьшегоÊ количестваÊ отходов,Ê од-
накоÊ наблюдаетсяÊ тенденцияÊ кÊ увеличениюÊ
объемов.ÊОрганизацииÊнеобходимоÊрассмот-
ретьÊ мерыÊ поÊ улучшениюÊметодовÊ управле-
нияÊ отходамиÊ иÊ повышениюÊ эффективностиÊ
производственныхÊ процессов.Ê ПАОÊ
«Газпром»,Ê напротив,Ê транслируетÊ значи-
тельноеÊ снижениеÊ объемовÊ отходовÊ вÊ 2021Ê
годуÊ поÊ сравнениюÊ сÊ 2020Ê годом.Ê ТакжеÊ об-
ратимÊвниманиеÊнаÊто,ÊчтоÊвÊ2022ÊгодуÊпока-
зательÊувеличился,ÊноÊосталсяÊнижеÊуровня,Ê

соответствующемуÊ 2020Ê году.Ê Ê НаиболееÊ
стабильнымÊвÊданномÊнаправленииÊявляетсяÊ
ПАОÊ«Роснефть»,ÊкотороеÊзаÊпериодÊсÊ2020Ê
поÊ2022ÊгодÊпоказываетÊзначительноеÊсокра-
щениеÊ объемовÊ отходов,Ê свидетельствуяÊ оÊ
повышенииÊ эффективностиÊ производствен-
ныхÊпроцессов.Ê 
 НаÊ основеÊ анализаÊ трехÊ ключевыхÊ
показателей,ÊможноÊпредложитьÊрекоменда-
цииÊ поÊ совершенствованиюÊ социальнойÊ от-
ветственностиÊкомпанийÊвÊТЭК: 
ИнвестицииÊ вÊ инновационныеÊ технологии.Ê
ДаннаяÊ мераÊ можетÊ бытьÊ примененаÊ какÊ вÊ
направленииÊ сниженияÊ выбросовÊ парнико-
выхÊгазов,ÊтакÊиÊвÊчастиÊоптимизацииÊпроиз-
водственныхÊ процессовÊ иÊ практик,Ê направ-
ленныхÊнаÊсокращениеÊобъемаÊотходов.Ê 
ПроведениеÊоценкиÊактивовÊиÊэкологическихÊ
результатовÊсÊцельюÊвыявленияÊпроблемныхÊ
областей,Ê вследствиеÊ чегоÊможетÊ бытьÊ раз-
работанаÊ илиÊ модернизованаÊ действующаяÊ
стратегияÊкомпании. 
СборÊ обратнойÊ информацииÊ отÊ партнеров,Ê
клиентов,Ê потребителейÊ иÊ граждан,Ê желаю-
щихÊ посодействоватьÊ развитиюÊ компании.Ê
АктивноеÊ взаимодействиеÊ позволитÊ учиты-
ватьÊ ихÊ мнениеÊ иÊ ожидания,Ê чтоÊ позволитÊ
повыситьÊ социальнуюÊ ответственностьÊ ком-

ТаблицаÊ1-НаличиеÊотходовÊнаÊконецÊгода,Êтыс.тонн 
Источник:ÊОтчетÊвÊобластиÊустойчивогоÊразвитияÊзаÊ2022ÊгодÊПАОÊ«НКÊРоснефть»,Ê
ПАОÊ«Газпром»,ÊПАОÊ«Лукойл» 

  2020 2021 2022 

ПАО «Лукойл» 1028 964 912 

ПАО «Газпром» 113685 113312 125669 

ПАО «НК Роснефть» 5482 5849 15197 
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панииÊпередÊобществом.Ê 
ВышеÊрассмотренныеÊрекомендацииÊпомогутÊ
компаниямÊулучшитьÊсвоиÊпоказателиÊвÊэко-
логическомÊ направлении,Ê чтоÊ будетÊ содей-
ствоватьÊ неÊ толькоÊ устойчивомуÊ развитию,Ê
ноÊиÊулучшениюÊобщегоÊсостоянияÊокружаю-
щейÊсреды.ÊÊПроведениеÊпостоянногоÊанали-
заÊ иÊ мониторингаÊ результатовÊ являютсяÊ ос-
новополагающейÊ задачейÊ компании,Ê ведьÊ
соответствиеÊESG-повесткеÊиÊведениюÊсоци-
ально-ÊориентированнойÊполитикиÊповышаетÊ
привлекательностьÊ проектовÊ дляÊ инвесто-
ров.Ê 
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технологические  решения,  которые  относятся  к  цифровой  трансформации  государственного 
управления,  а  именно  ГИС  «АРМ  ГС»,  платформа  «Гостех»,  система  «Гособлако»,  Платформа 
обратной связи, система «Конструктор услуг», кроме того, автором были изучены результаты 
разнообразных  рейтингов,  отражающих  текущее  состояние  цифровой  трансформации  в 
стране в целом и в отдельных регионах. Важное место в данной работе занимает анализ акту-
альных проблем, связанных с правовым обеспечением цифровой трансформации, региональными 
разрывами, а также недостаточностью необходимой инфраструктуры. В заключительной ча-
сти работы были оценены дальнейшие перспективы цифровой трансформации государственно-
го  управления,  которые  в  целом  являются  положительными,  так  как  возможно  достижение 
высокого  уровня  безопасности,  целостности  системы  государственного  управления,  а также 
сильную интеграцию между органами государственной власти.  
Ключевые  слова:  цифровая  трансформация  государственного  управления,  федеральный  орган 
исполнительной власти, цифровизация, государственный служащий, облачные технологии, госу-
дарственная информационная система. 

THE CURRENT STATE OF DIGITAL TRANSFORMATION OF PUBLIC ADMINISTRATION IN RUSSIA 
Abstract: The purpose of this work is to study the current state of digital transformaƟon of public admin-
istraƟon in Russia. The author considered the history of the formaƟon of the phenomenon of digital trans-
formaƟon in Russia, namely the prerequisites for the appearance of the phenomenon itself and the main 
stages that determined the vector of  its development. Many technological soluƟons related to the digital 
transformaƟon  of  public  administraƟon  were  noted,  namely  GIS  "ARM  GS",  the  Gostech  plaƞorm,  the 
Gosoblako system, the Feedback Plaƞorm, the Service Constructor system, in addiƟon, the author studied 
the results of various raƟngs reflecƟng the current state of digital transformaƟon in the country in in gen-
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eral and in certain regions. An important place in this work is occupied by the analysis of current problems 
related to the legal support of digital transformaƟon, regional gaps, as well as the insufficiency of neces-
sary infrastructure. In the final part of the work, further prospects for the digital transformaƟon of public 
administraƟon were assessed, which are generally posiƟve,  since  it  is  possible  to achieve a high  level  of 
security, integrity of the public administraƟon system, as well as strong integraƟon between public authori-
Ɵes.  
Keywords: digital  transformaƟon of public administraƟon,  federal execuƟve authority, digitalizaƟon, civil 
servant, cloud technologies, state informaƟon system. 

ЦифроваяÊтрансформацияÊгосударственногоÊ
управленияÊявляетсяÊважнойÊстратегическойÊ
целью,ÊкотораяÊнаправленаÊнаÊрешениеÊзна-
чимыхÊ социальных,Ê экономическихÊ иÊ иныхÊ
задачÊвÊрамкахÊотдельнойÊстраныÊ[7].ÊКромеÊ
того,ÊуказанныйÊфеноменÊсвязанÊсÊоптимиза-
циейÊрасходовÊнаÊ государственноеÊуправле-
ниеÊ иÊ совершенствованиеÊ процессаÊ цифро-
визацииÊ поÊ ключевымÊ отраслям.Ê ВÊ РоссииÊ
цифроваяÊтрансформацияÊпроводитсяÊоченьÊ
стремительно,Ê вследствиеÊ чегоÊ возникаетÊ
интересÊ кÊ анализуÊ того,Ê какиеÊ результатыÊ
былиÊдостигнутыÊкÊнастоящемуÊвремени.Ê 
ЗарождениеÊфеноменаÊцифровойÊтрансфор-
мацииÊ былоÊ заложеноÊ вÊ концеÊ 1990-хÊ годовÊ
благодаряÊ активномуÊ распространениюÊ ин-
формационныхÊ технологийÊ иÊ вычислитель-
ныхÊсистемÊвоÊмногихÊразвитыхÊиÊразвиваю-
щихсяÊгосударствах,ÊвÊтомÊчислеÊиÊвÊРоссии.Ê
СледующимÊ важнымÊшагомÊ сталоÊ принятиеÊ
ОкинавскойÊхартииÊглобальногоÊинформаци-
онногоÊ общества,Ê произошедшееÊ вÊ 2000Ê го-
ду.ÊДаннаяÊхартияÊсталаÊтолчкомÊкÊразвитиюÊ
внутреннейÊ государственнойÊ политикиÊ вÊ об-
ластиÊ внедренияÊ инструментовÊ цифровиза-
ции.Ê 
ИсходяÊизÊэтого,ÊвÊ2002ÊгодуÊбылаÊзапущенаÊ
федеральнаяÊ целеваяÊ программаÊ
«ЭлектроннаяÊ Россия».Ê УказаннаяÊ програм-
маÊ сталаÊ катализаторомÊ цифровизацииÊ вÊ
областиÊ государственногоÊ управления.Ê По-
слеÊподобныхÊрезультатовÊвÊ2008ÊгодуÊбылаÊ
сформированаÊ СтратегияÊ развитияÊ инфор-
мационногоÊобществаÊвÊРоссийскойÊФедера-
ции,Ê котораяÊ сталаÊ значимымÊ событиемÊ вÊ
рамкахÊ цифровизацииÊ иÊ заложилаÊ основыÊ
дляÊцифровойÊтрансформации.Ê 
ДалееÊ необходимоÊ перейтиÊ кÊ анализуÊ кон-
кретныхÊпоказателейÊцифровойÊтрансформа-
цииÊ государственногоÊ управленияÊ вÊ России.Ê
ВÊ первуюÊ очередьÊ стоитÊ подчеркнуть,Ê чтоÊ
российскаяÊпрактикаÊвоÊмногихÊаспектахÊсле-
дуетÊ заÊ глобальнымиÊ трендами;Ê вÊ качествеÊ
примераÊ возможноÊ привестиÊ активноеÊ рас-
пространениеÊоблачныхÊтехнологийÊиÊоблач-
нойÊ IT-инфраструктуры.Ê СтоитÊ подчеркнутьÊ
активныйÊ ростÊ вложенийÊ вÊ «Гособлако»,Ê ко-
тороеÊимеетÊ значимоеÊместоÊвÊрамкахÊциф-
ровойÊтрансформации.Ê 
КромеÊ того,Ê наÊ данныйÊ моментÊ создаютсяÊ
условияÊдляÊинтеграцииÊ«Гособлака»ÊиÊплат-
формыÊ «Гостех»,Ê которая,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê
играетÊ важнуюÊ рольÊ вÊ обеспеченииÊ эффек-
тивностиÊ иÊ результативностиÊ цифровойÊ
трансформации.Ê 
ВажноÊостановитьсяÊнаÊконкретныхÊтехноло-
гическихÊ решенияхÊ вÊ областиÊ цифровойÊ

трансформации.ÊТак,ÊужеÊболееÊ3ÊлетÊфунк-
ционируетÊ государственнаяÊ информацион-
наяÊ системаÊ подÊ названиемÊ
«АвтоматизированноеÊ рабочееÊ местоÊ госу-
дарственногоÊслужащего». 
НаÊданныйÊмоментÊуказаннаяÊГИСÊвнедренаÊ
болееÊчемÊвÊ30ÊфедеральныхÊоргановÊиспол-
нительнойÊвласти,ÊприÊэтомÊвÊрамкахÊстрате-
гическогоÊ направленияÊ вÊ областиÊ цифровойÊ
трансформацииÊ доÊ 2030Ê годаÊ отмечается,Ê
чтоÊкÊуказанномуÊмоментуÊвсеÊгосударствен-
ныеÊслужащиеÊстраныÊстанутÊполноценнымиÊ
пользователямиÊ системы.Ê ПриÊ этомÊ дости-
жениеÊподобногоÊрезультатаÊ кажетсяÊдоста-
точноÊ реальным,Ê такÊ какÊ кÊ 2025Ê годуÊплани-
руетсяÊ переводÊ 750Ê тысячÊ специалистовÊ наÊ
указаннуюÊсистему,ÊчтоÊявляетсяÊоченьÊзна-
чимымÊрезультатом.Ê 
ВажнымÊ элементомÊ существующейÊ системыÊ
цифровойÊ трансформацииÊ государственногоÊ
управленияÊвыступаетÊПлатформаÊобратнойÊ
связиÊ (ПОС),Ê котораяÊ позволяетÊ населениюÊ
взаимодействоватьÊсÊпредставителямиÊорга-
новÊ властиÊ вÊ рамкахÊ порталаÊ Госуслуг.Ê Не-
смотряÊ наÊ то,Ê чтоÊ указанноеÊ решениеÊ вÊ це-
ломÊ являетсяÊ эффективным,Ê необходимоÊ
отметитьÊ определенныеÊ различияÊ вÊ регио-
нальномÊ срезе.Ê Так,Ê наблюдаютсяÊ значи-
тельныеÊ разрывыÊмеждуÊ наиболееÊ преуспе-
вающимиÊ регионамиÊ иÊ отстающимиÊ субъек-
тами,ÊкоторыеÊпредставленыÊнижеÊ(см.ÊРису-
нокÊ1). 
ВсеÊ регионыÊ показываютÊ определенныйÊ
рост,ÊкоторыйÊявляетсяÊнеоднороднымÊввидуÊ
имеющихсяÊ диспропорций.Ê РазницаÊ междуÊ
регионамиÊявляетсяÊсущественной,ÊприÊэтомÊ
разрывÊ наÊ протяженииÊ последнихÊ двухÊ летÊ
неÊсокращается,ÊчтоÊвыступаетÊсигналомÊдляÊ
уделенияÊ большегоÊ вниманияÊ проблемнымÊ
субъектам.Ê 
ВажныйÊ аспект,Ê оказывающийÊ влияниеÊ наÊ
состояниеÊ цифровойÊ трансформации,Ê отно-
ситсяÊ кÊ оптимизацииÊ процессаÊ выдачиÊ ли-
цензийÊ иÊ разрешенийÊ [2].Ê СÊ однойÊ стороны,Ê
указанноеÊ нововведениеÊ сталоÊ возможнымÊ
именноÊ благодаряÊ цифровойÊ трансформа-
ции,ÊсÊдругойÊстороны,ÊоноÊпозволяетÊсокра-
титьÊ расходыÊ (какÊ финансовые,Ê такÊ иÊ вре-
менные).ÊСтоитÊотметить,ÊчтоÊпроцессÊвыда-
чиÊлицензийÊсталÊпримерноÊвÊтриÊразаÊбыст-
рее,Ê аÊ выдачаÊ разрешенийÊ сталаÊ вдвоеÊ
быстрее.Ê КромеÊ того,Ê сократилосьÊ количе-
ствоÊнеобходимыхÊдляÊпредоставленияÊдоку-
ментов,Ê чтоÊ являетсяÊ положительнымÊ ре-
зультатомÊдляÊсубъектов,ÊимеющихÊжеланиеÊ
получитьÊ лицензиюÊ илиÊ разрешение,Ê такÊ иÊ
дляÊспециалистов,ÊпринимающихÊрешениеÊоÊ
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РисунокÊ1.ÊРейтингÊсубъектовÊРоссийскойÊФедерацииÊпоÊвнедрениюÊПлатформыÊобрат-
нойÊсвязиÊзаÊ2023Êгод 

выдаче.Ê 
ПриÊ этомÊ необходимоÊ учитывать,Ê чтоÊ теку-
щееÊ состояниеÊ цифровойÊ трансформацииÊ
государственногоÊуправленияÊотражаетсяÊнаÊ
большомÊ количествеÊ аспектов.Ê Например,Ê
послеÊ полноценногоÊ внедренияÊ описаннойÊ
вышеÊпрактикиÊпланируетсяÊвнесениеÊправокÊ
болееÊчемÊвÊ60Êнормативно-правовыхÊактов,Ê
вследствиеÊ чегоÊ отмечаетсяÊ важностьÊ гра-
мотногоÊ правовогоÊ обеспеченияÊ изучаемогоÊ
феномена[4].Ê 
ДалееÊ необходимоÊ отметитьÊ внедрениеÊ вÊ
концеÊ 2022Ê годаÊ платформыÊ подÊ названиемÊ
«КонструкторÊ услуг».Ê КлючевыеÊ положения,Ê
связанныеÊсÊней,ÊможноÊпредставитьÊследу-
ющимÊобразом: 
МинистерстваÊ иÊ ведомстваÊ могутÊ самостоя-
тельноÊсоздаватьÊонлайн-услуги; 
ИспользуетсяÊ отечественноеÊ программноеÊ
обеспечение;Ê 
КоличествоÊсозданныхÊзаÊпервыйÊгодÊонлайн
-услугÊсталоÊвÊ5ÊразÊбольше,ÊчемÊдоÊвнедре-
нияÊплатформы; 
ПроцессÊ созданияÊ онлайн-услугÊ сталÊ болееÊ
простымÊ сÊ позицииÊ количестваÊ привлекае-

мыхÊсотрудников. 
КромеÊ того,Ê необходимоÊ отметить,Ê чтоÊ циф-
роваяÊ трансформацияÊ государственногоÊ
управленияÊ отражаетсяÊ наÊ экономическойÊ
сфере.Ê Так,Ê показательÊ цифровойÊ зрелостиÊ
ключевыхÊ отраслейÊ экономикиÊ наÊ данныйÊ
моментÊ составляетÊ болееÊ 73%,Ê вÊ тоÊ времяÊ
какÊ5ÊлетÊназадÊонÊнеÊпревышалÊ30%Ê[1]. 
КоличествоÊпользователейÊпорталаÊГосуслугÊ
увеличилосьÊвдвоеÊвÊпериодÊсÊ2019ÊдоÊ2023Ê
год,ÊчтоÊсвидетельствуетÊоÊширокомÊраспро-
страненииÊ цифровыхÊ технологийÊ вÊ жизньÊ
значительнойÊ частиÊ населения.Ê НаÊ текущийÊ
моментÊколичествоÊпользователейÊуказанно-
гоÊпорталаÊблизитсяÊкÊотметкеÊвÊ115Êмиллио-
новÊчеловек.Ê 
КромеÊ того,Ê стоитÊ рассмотретьÊ результатыÊ
рейтинговÊ иÊ индексов,Ê отражающихÊ состоя-
ниеÊ цифровойÊ трансформацииÊ вÊ России.Ê
ЕслиÊрассматриватьÊобщиеÊрейтинги,ÊтоÊсто-
итÊ выделитьÊ индексÊ развитияÊ электронногоÊ
правительстваÊ (E-GovernmentÊ DevelopmentÊ
Index,Ê EGDI).Ê РезультатыÊ сÊ 2010Ê годаÊ пред-
ставленыÊнижеÊ(см.ÊРисунокÊ2). 
СтоитÊотметитьÊвÊцеломÊвысокиеÊпоказателиÊ

РисунокÊ2.ÊИндексÊразвитияÊэлектронногоÊправительстваÊвÊРоссииÊ[3] 
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индекса,Ê вследствиеÊ чегоÊ РоссияÊ входитÊ вÊ
группуÊ странÊ сÊ высокимÊ уровнемÊ развитияÊ
электронногоÊправительства.Ê 
ВÊ рамкахÊ рейтингаÊ ВсемирногоÊ банкаÊ
«GovTechÊ MaturityÊ Index»Ê (GTMI)Ê показательÊ
РоссииÊпоÊитогамÊ2023ÊгодаÊсоставлялÊ0,897,Ê
такимÊ образом,Ê странаÊ вошлаÊ вÊ топ-10Ê
(общееÊ количествоÊ государствÊ равнялосьÊ
160).Ê 
ЕщеÊ одинÊ немаловажныйÊ рейтингÊ связанÊ сÊ

оценкойÊ качестваÊ предоставляемыхÊ элек-
тронныхÊ государственныхÊ услугÊ [6].Ê ВажноÊ
отметить,Ê чтоÊ вÊ определеннойÊ степениÊ ука-
занныйÊ рейтингÊ сопряженÊ сÊ ПлатформойÊ
обратнойÊ связи,Ê котораяÊ являетсяÊ частьюÊ
рассматриваемойÊ системы.Ê НаиболееÊ акту-
альныеÊрезультатыÊпредставленыÊпоÊитогамÊ
2022ÊгодаÊиÊрасположеныÊнижеÊ(см.ÊРисунокÊ
3). 
ИнтересныеÊ результатыÊ сопряженыÊ сÊ оцен-

РисунокÊ3.ÊРейтингÊрегионовÊпоÊкачествуÊэлектронныхÊгосуслугÊвÊ2022ÊгодуÊ[5] 

РисунокÊ4.ÊРейтингÊрегиональныхÊруководителейÊцифровойÊтрансформацииÊвÊ2023Êгоду 



13 

койÊ успешностиÊ руководителейÊ цифровойÊ
трансформацииÊ(РЦТ)ÊвÊрегионах.ÊРезульта-
тыÊ регионов-лидеровÊ иÊ аутсайдеровÊ поÊ ито-
гамÊ2023ÊгодаÊпредставленыÊнижеÊ(см.ÊРису-
нокÊ4).Ê 
КромеÊтого,ÊважноÊподчеркнуть,ÊчтоÊметодо-
логияÊоценкиÊвÊ2023Ê годуÊбылаÊ значительноÊ
измененаÊ иÊ расширена.Ê Так,Ê количествоÊ
включаемыхÊ вÊ показательÊ аспектовÊ былоÊ
увеличеноÊ вÊ дваÊ разаÊ иÊ наÊ данныйÊ моментÊ
составляетÊ12Êиндикаторов.Ê 
НесмотряÊ наÊ описанныеÊ вышеÊ результаты,Ê
которыеÊвÊцеломÊявляютсяÊудовлетворитель-
ными,ÊстоитÊвыделитьÊнекоторыеÊпроблемы,Ê
которыеÊ являютсяÊ актуальнымиÊ вÊ рамкахÊ
цифровойÊтрансформации.Ê 
ВÊпервуюÊочередьÊнеобходимоÊотметитьÊпра-
вовыеÊ аспекты,Ê которыеÊ являютсяÊ опреде-
леннымÊбарьеромÊдляÊреализацииÊцифровойÊ
трансформацииÊвÊгосударственномÊуправле-
нии.Ê Так,Ê вÊ ходеÊ сравненияÊ федеральногоÊ
проектаÊ «ЦифровоеÊ государственноеÊ управ-
ление»Ê иÊ подпрограммыÊ «ИнформационноеÊ
государство»Ê государственнойÊ программыÊ
РоссийскойÊ ФедерацииÊ «ИнформационноеÊ
общество»Ê былиÊ установленыÊ расхожденияÊ
вÊ указанныхÊ документах,Ê вследствиеÊ чегоÊ
могутÊвозникатьÊсложностиÊсÊправовымÊобес-
печениемÊ вопросовÊ цифровойÊ трансформа-
ции. 
СписокÊ выявленныхÊ проблем,Ê которыеÊ нега-
тивноÊотражаютсяÊнаÊцифровойÊтрансформа-
цииÊ государственногоÊ управленияÊ вÊ России,Ê
расположенÊнижеÊ(см.ÊРисунокÊ5). 
КромеÊтого,ÊестьÊопределенныеÊразличияÊиÊвÊ
рамкахÊ ФОИВ.Ê Например,Ê использованиеÊ
ГИСÊ«АРМÊГС»ÊпроисходитÊразличнымиÊтем-

пами.Ê Так,Ê вÊ МинцифрыÊ РоссииÊ болееÊ 70%Ê
сотрудниковÊвыступаютÊвÊкачествеÊпользова-
телейÊсистемы,ÊвÊтоÊвремяÊкакÊвÊМЧСÊРоссииÊ
иÊМИДÊРоссииÊрассматриваемыйÊпоказательÊ
неÊпревышаетÊотметкуÊвÊ50%.Ê 
ТакимÊобразом,ÊвÊрамкахÊданнойÊработыÊбылÊ
рассмотренÊ феноменÊ цифровойÊ трансфор-
мацииÊ государственногоÊ управления.Ê НаÊ
данныйÊ моментÊ данноеÊ явлениеÊ выступаетÊ
достаточноÊ комплекснымÊиÊ включаетÊ вÊ себяÊ
большоеÊколичествоÊнаправлений,ÊмногиеÊизÊ
которыхÊтесноÊсопряженыÊдругÊсÊдругом.ÊОб-
щаяÊ динамикаÊ примененияÊ прогрессивныхÊ
технологическихÊрешенийÊоцениваетсяÊвысо-
ко,ÊтакÊкакÊвÊпоследниеÊнесколькоÊлетÊнаблю-
даетсяÊвнедрениеÊновыхÊплатформÊиÊсистем,Ê
аÊтакжеÊвключениеÊзначительнойÊчастиÊнасе-
ленияÊ вÊ цифровыеÊ процессыÊ взаимодей-
ствияÊ сÊ органамиÊ государственнойÊ власти.Ê
ВыделенныеÊвÊходеÊисследованияÊпроблемыÊ
преимущественноÊ относятсяÊ кÊ правовомуÊ
обеспечениюÊ иÊ региональнымÊ разрывамÊ иÊ
оказываютÊ значительноеÊвлияниеÊнаÊмногиеÊ
цифровыеÊ процессы.Ê НесмотряÊ наÊ это,Ê пер-
спективыÊцифровойÊтрансформацииÊгосудар-
ственногоÊ управленияÊ являютсяÊ достаточноÊ
позитивными.Ê 
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ЛогистикаÊ-ÊэтоÊобластьÊуправления,ÊкотораяÊ
занимаетсяÊпланированием,Ê координациейÊиÊ
контролемÊ всехÊ процессов,Ê связанныхÊ сÊ пе-
ремещениемÊ иÊ хранениемÊ товаров,Ê услугÊ иÊ
информации,Ê отÊ местаÊ производстваÊ доÊ ме-
стаÊпотребления.ÊОнаÊиграетÊважнуюÊрольÊвÊ
современномÊбизнесеÊиÊэкономике.Ê 
ВÊ развитииÊ иÊ улучшенииÊ логистическихÊ про-
цессовÊнеÊмалуюÊрольÊиграютÊинновации.Ê 
-Ê ВнедрениеÊ новыхÊ технологий,Ê приводитÊ кÊ
автоматизацииÊиÊоптимизацииÊлогистическихÊ
операций,ÊчтоÊулучшаетÊточность,ÊскоростьÊиÊ
прозрачностьÊ процессов,Ê аÊ такжеÊ снижаетÊ
операционныеÊ затраты.Ê Например,Ê автома-
тизация,Ê искусственныйÊ интеллектÊ (AI)Ê иÊ
блокчейн. 
-Ê ИнновацииÊ вÊ областиÊ управленияÊ логисти-
койÊ сÊ использованиемÊ аналитикиÊ данныхÊ иÊ
прогнозированияÊ позволяютÊ эффективнееÊ

планироватьÊ маршруты,Ê распределятьÊ ре-
сурсыÊ иÊ управлятьÊ запасами.Ê ЭтоÊ помогаетÊ
снизитьÊ затраты,Ê улучшитьÊ обслуживаниеÊ иÊ
сократитьÊвременныеÊзадержки. 
-Ê ВнедрениеÊ роботовÊ иÊ автономныхÊ транс-
портныхÊ средствÊ вÊ логистическиеÊ процессыÊ
позволяетÊ автоматизироватьÊ складскиеÊ опе-
рации,Ê погрузку/разгрузкуÊ грузов,Ê аÊ такжеÊ
доставку.Ê ЭтоÊ повышаетÊ эффективность,Ê
безопасностьÊиÊскоростьÊвыполненияÊзадач. 
-ÊИнновацииÊвÊобластиÊинтернет-платформÊиÊ
электроннойÊ коммерцииÊ переворачиваютÊ
традиционныеÊ моделиÊ бизнеса,Ê облегчаяÊ
потребителямÊ процессÊ заказа,Ê оплатыÊ иÊ до-
ставкиÊ товаров.Ê ЭтоÊ приводитÊ кÊ улучшениюÊ
клиентскогоÊопыта,ÊрасширениюÊгеографиче-
скогоÊохватаÊиÊувеличениюÊобъемовÊпродаж. 
-Ê РазвитиеÊ экологическиÊ устойчивыхÊ иÊ энер-
гоэффективныхÊ технологийÊ вÊ логистикеÊ спо-
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собствуетÊснижениюÊвыбросовÊгазов,Êисполь-
зованиюÊэлектрическогоÊтранспорта,Êоптими-
зацииÊмаршрутовÊ иÊ упаковки.ÊЭтоÊ неÊ толькоÊ
способствуетÊ сокращениюÊ воздействияÊ наÊ
окружающуюÊсреду,ÊноÊтакжеÊпозволяетÊком-
паниямÊ снизитьÊ эксплуатационныеÊ расходыÊ
вÊсфереÊтранспортаÊиÊэнергии. 
ИнновацииÊвÊлогистикеÊпомогаютÊкомпаниямÊ
статьÊболееÊгибкими,ÊконкурентоспособнымиÊ
иÊустойчивыми.ÊОниÊспособныÊповыситьÊэф-
фективность,ÊулучшитьÊкачествоÊобслужива-
нияÊ клиентов,Ê снизитьÊ затратыÊ иÊ ускоритьÊ
поставки.Ê Поэтому,Ê инновацииÊ вÊ логистикеÊ
считаютсяÊ ключевымÊ факторомÊ успехаÊ вÊ
современномÊбизнесе. 
ПримерыÊуспешнойÊреализацииÊинновацийÊвÊ
логистическихÊпроцессах: 
1.Ê AmazonÊ иÊ автоматизированныеÊ склады.Ê
КомпанияÊ AmazonÊ являетсяÊ лидеромÊ воÊ
внедренииÊ инновацийÊ вÊ логистику.Ê ОниÊ
успешноÊ применилиÊ роботизированныеÊ си-
стемыÊдляÊсортировкиÊиÊупаковкиÊтоваровÊнаÊ
своихÊ складах.Ê ЭтоÊ позволилоÊ значительноÊ
повыситьÊскоростьÊобработкиÊзаказовÊиÊсни-
зитьÊошибки. 
2.Ê UberÊ FreightÊ иÊ цифроваяÊ платформаÊ дляÊ
грузовладельцев.Ê UberÊ FreightÊ создалÊ инно-
вационнуюÊ цифровуюÊ платформу,Ê котораяÊ
соединяетÊ грузовладельцевÊ иÊ перевозчиков.Ê
СÊ помощьюÊ этойÊ платформыÊ грузовладель-
цыÊмогутÊлегкоÊзаказыватьÊгрузоперевозки,ÊаÊ
перевозчикиÊнаходитьÊсвободныеÊгрузы.ÊЭтоÊ
позволилоÊ сократитьÊ издержкиÊ иÊ повыситьÊ
эффективностьÊперевозок. 
3.Ê DHLÊ иÊ использованиеÊ дроновÊ вÊ доставке.Ê
КомпанияÊDHLÊначалаÊэкспериментироватьÊсÊ
использованиемÊ беспилотныхÊ авиационныхÊ
системÊ (дронов)Ê дляÊ доставкиÊ товаровÊ наÊ
удаленныеÊ территории.Ê ЭтоÊ позволилоÊ со-
кратитьÊ времяÊ доставкиÊ иÊ обойтиÊ препят-
ствияÊ наÊ дорогах,Ê такиеÊ какÊ пробкиÊ илиÊ не-
проходимыеÊучастки. 
4.ÊОпытÊ"ГазпромÊнефть"ÊиспользованияÊтех-
нологииÊблок-чейнÊвÊцепяхÊпоставок.ÊПредпо-
сылкамиÊ дляÊ реализацииÊ данногоÊ решенияÊ
явилисьÊ следующиеÊ проблемы:Ê большоеÊ
количествоÊ посредников,Ê вÊ первуюÊ очередьÊ
экспедиторов,Ê высокаяÊ стоимостьÊ процесса,Ê
отсутствиеÊ прозрачностиÊ вÊ определенииÊ це-
ны,Ê плохаяÊ информационнаяÊ поддержкаÊ
транспортировки.Ê ВÊ результатеÊ организацииÊ
процессовÊ вÊ цепиÊ поставокÊ наÊ основеÊ блок-
чейнÊ технологииÊ компанияÊ получилаÊ про-
зрачностьÊ ценообразования,Ê снижениеÊ из-
держек,Ê диспетчеризациюÊ грузов,Ê формиро-
ваниеÊпрозрачногоÊрейтингаÊпосредников. 
ЭтоÊ лишьÊ несколькоÊ примеровÊ успешнойÊ
реализацииÊинновацийÊвÊлогистическихÊпро-
цессах.Ê БлагодаряÊ инновациямÊ компанииÊ
достигаютÊзначительногоÊулучшенияÊэффек-
тивности,ÊсокращенияÊиздержекÊиÊулучшенияÊ
опытаÊклиентов.Ê 
РассмотримÊ подробнееÊ кампаниюÊ Amazon.Ê
“ВÊ 2014Ê годуÊ вÊ компанииÊ AmazonÊ началиÊ
внедрениеÊ роботовÊ приÊ работеÊ складскихÊ
комплексов.ÊВÊ2012Ê годуÊAmazonÊприобрелаÊ

компаниюÊ «KivaÊ Systems»Ê заÊ $775Ê млн.Ê (наÊ
сегодняшнийÊ деньÊ «AmazonÊ Robotics»)Ê какÊ
разÊдляÊтого,ÊчтобыÊиспользоватьÊихÊроботовÊ
наÊ своихÊ складах.Ê 145-килограммовыеÊробо-
тыÊ поднимаютÊ доÊ 340Ê кг.Ê иÊ разгоняютсяÊ доÊ
6,5Ê км/ч.Ê СейчасÊ уÊ AmazonÊ имеетсяÊ штатÊ вÊ
болееÊчемÊ100Êтыс.ÊроботовÊпоÊвсемуÊмиру,ÊиÊ
дляÊ компанииÊ этоÊ неÊ являетсяÊ пределом.Ê
ЕжегодноÊ ониÊ планируютÊ увеличиватьÊ штатÊ
своихÊроботов,ÊчтобыÊвнедрятьÊихÊвÊпослед-
ствииÊнаÊвсехÊсвоихÊскладах.ÊРоботизирован-
наяÊ техникаÊ снижаетÊ трудоемкостьÊ работыÊ
наÊскладскихÊкомплексах,ÊаÊтакжеÊуменьшаетÊ
суммыÊ налоговыхÊ выплатÊ заÊ сотрудников.Ê
ВнедрениеÊ роботовÊ позволилоÊAmazonÊ рас-
ставлятьÊполкиÊближеÊдругÊкÊдругуÊиÊтемÊса-
мымÊувеличитьÊвместимостьÊскладскихÊпоме-
щений,Ê аÊ значитÊ сократитьÊ времяÊ наÊ поиск,Ê
последующуюÊ упаковкуÊ иÊ отправкуÊ посылкиÊ
клиенту. 
ВÊштатеÊВашингтонÊнаÊодномÊизÊскладовÊро-
боты-погрузчикиÊ могутÊ перемещатьÊ грузыÊ сÊ
посылкамиÊ массойÊ доÊ 1,4Ê тонны.Ê Большин-
ствоÊ устройствÊ самостоятельноÊ передвига-
ютсяÊпоÊскладу.ÊРабочимÊскладаÊнеобходимоÊ
помещатьÊ товарыÊ наÊ стеллажи,Ê которыеÊпо-
томÊ забираютÊ роботы.Ê ПослеÊ чегоÊ машиныÊ
перемещаютÊ стеллажиÊ поÊ складуÊ иÊ подъез-
жаютÊкÊдругойÊчастиÊскладаÊдляÊформирова-
нияÊ посылки.Ê ПеремещатьсяÊ иÊ ориентиро-
ватьсяÊ поÊ складуÊ роботамÊ помогаютÊ специ-
альныеÊ QR-коды,Ê размещённыеÊ наÊ наполь-
номÊпокрытии.”Ê[2]Ê 
ИнновацииÊ внеслиÊ огромныйÊ вкладÊ вÊ сферуÊ
логистики.Ê ЗаÊ последниеÊ 20Ê летÊ инновацииÊ
улучшилиÊ эффективностьÊ логистическихÊ
процессов.ÊУскорилиÊобработкуÊгрузов,Êулуч-
шилиÊ точностьÊ инвентаризацииÊ иÊ сократилиÊ
времяÊ доставки.Ê ИнновационныеÊ решения,Ê
такиеÊкакÊсистемыÊгеолокацииÊиÊмаршрутиза-
цииÊ наÊ основеÊ аналитикиÊ данных,Ê помоглиÊ
оптимизироватьÊ маршрутыÊ доставки.Ê Позво-
лилиÊ предприятиямÊ иÊ организациямÊ болееÊ
точноÊотслеживатьÊ грузыÊнаÊвсехÊэтапахÊло-
гистическойÊ цепочки.Ê ИнновационныеÊ реше-
ния,Ê основанныеÊ наÊ анализеÊ большихÊ дан-
ныхÊ иÊ машинномÊ обучении,Ê привелиÊ кÊ воз-
можностиÊ прогнозироватьÊ спросÊ сÊ наиболь-
шейÊ точностьюÊиÊ учетомÊнаибольшегоÊ коли-
честваÊ детерминантныхÊ факторовÊ внешнейÊ
среды,Ê осуществлятьÊ планированиеÊ запасовÊ
иÊ производственныхÊ процессовÊ наÊ основеÊ
оптимизационныхÊ методовÊ иÊ подходов,Ê чтоÊ
помоглоÊ избежатьÊ накопленияÊ избыточныхÊ
запасовÊилиÊнехваткиÊтоваров. 
ВÊ современномÊ миреÊ предприятиямÊ иÊ орга-
низациямÊ стоитÊ бытьÊ болееÊ открытымиÊ кÊ
инновациямÊиÊнепрерывноÊискатьÊновыеÊтех-
нологическиеÊ решения,Ê которыеÊ могутÊ улуч-
шитьÊлогистическиеÊпроцессы.ÊЦелесообраз-
ноÊ проводитьÊ исследования,Ê анализироватьÊ
данные,Ê сотрудничатьÊ сÊ технологическимиÊ
партнерамиÊиÊинвестироватьÊвÊобучениеÊсо-
трудников,ÊчтобыÊуспешноÊвнедрятьÊиннова-
цииÊвÊлогистику.Ê 
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Аннотация.  Отечественная  промышленность  значительно  отстает  от  развитых  стран  по 
уровню  производственной  и  инновационной  инфраструктуры.  Несмотря  на  массированное  со-
здание  в  последние  годы  кластеров,  технопарков,  особых  экономических  зон,  бизнес-
инкубаторов, органов по оценке соответствия, их число и качество работы пока не обеспечили 
той критической массы,  которая бы оказалась достаточной для инновационного прорыва. Од-
ной из причин такого положения называется отсутствие ресурсов и необходимой материально-
технической  базы  для  инфраструктурного  строительства.  Вместе  с  тем,  анализ  состояния 
производственного  и  кадрового  потенциала  промышленности  свидетельствует  о  наличии  су-
щественных резервов для его частичной переориентации на проблематику оказания услуг про-
мышленного характера, что составляет основу категории инфраструктуры. 
Ключевые  слова: инновационная и производственная инфраструктура, производственная мощ-
ность, научно-исследовательские подразделения предприятий  
METHODS OF EXPANDING THE SCIENTIFIC AND PRODUCTION BASE OF INNOVATION AND PRODUCTION 
INFRASTRUCTURE 
Abstract. DomesƟc industry lags significantly behind developed countries in terms of producƟon and inno-
vaƟon infrastructure. Despite the massive creaƟon in recent years of clusters, technology parks, special 
economic zones, business incubators, compliance assessment bodies, their number and quality of work 
have not yet provided the criƟcal mass that would be sufficient for an innovaƟve breakthrough. One of the 
reasons for this situaƟon is the lack of resources and the necessary material and technical base for infra-
structure construcƟon. At the same Ɵme, an analysis of the state of the producƟon and human resources 
potenƟal of industry indicates that there are significant reserves for its parƟal reorientaƟon to the prob-
lems of providing industrial services, which forms the basis of the infrastructure category. 
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ОднимÊ изÊ ключевыхÊ вопросовÊ реиндустриа-
лизацииÊ являетсяÊ масштабированиеÊ компа-
нийÊ производственнойÊ иÊ инновационнойÊ ин-
фраструктуры.Ê ЭтаÊ работаÊ предполагает,Ê
например,Ê привлечениеÊ научныхÊ исследова-
тельскихÊ центровÊ иÊ вузовÊ кÊ организацииÊ со-
зданияÊ инжиниринговыхÊ компаний,Ê проводи-
моеÊвÊсоответствииÊсÊраспоряжениемÊПрави-
тельстваÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ отÊ
23.07.2013Ê №Ê 1300-рÊ [1].Ê НамеченоÊ развер-

тываниеÊ вокругÊ действующихÊ производствÊ
«промышленнойÊ инфраструктурыÊ новогоÊ
типа,Ê такÊ называемыхÊ “умныхÊ сред”Ê (умныеÊ
дороги,ÊумныеÊсети,ÊумныеÊпроизводстваÊ[2]),Ê
включаяÊ пилотные,Ê опытно-промышленные,Ê
промышленныеÊ предприятия,Ê инжиниринго-
выеÊ компанииÊ иÊ центрыÊ отработкиÊ техноло-
гийÊпримененияÊинновационныхÊпродуктовÊиÊ
технологий»Ê[3].ÊПредусмотренаÊмасштабнаяÊ
поддержкаÊсубъектовÊРоссийскойÊФедерацииÊ
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наÊвозмещениеÊзатратÊнаÊразвитиеÊобъектовÊ
инфраструктурыÊ индустриальныхÊ парков,Ê
промышленныхÊ технопарков,Ê технопарковÊ вÊ
сфереÊвысокихÊтехнологий,ÊособыхÊэкономи-
ческихÊзонÊ[4]. 
КакÊ представляется,Ê дляÊ реализацииÊ этихÊ
задачÊимеютсяÊнеобходимыеÊпроизводствен-
ныеÊ возможности.Ê СтатистикаÊ показывает,Ê
чтоÊ уровеньÊ использованияÊ среднегодовойÊ
производственнойÊ мощностиÊ организацийÊ
промышленностиÊ зачастуюÊ далекÊ отÊ макси-
мального.Ê СреднемировойÊ нормальныйÊ уро-
веньÊиспользованияÊпроизводственныхÊмощ-
ностейÊсоставляетÊпорядкаÊ80%.ÊПоÊоценкамÊ
российскихÊ специалистовÊ иÊ статистическимÊ
даннымÊкоэффициентыÊиспользованияÊмощ-
ностейÊпоÊмногимÊпроизводствамÊнеÊдостига-
ютÊданнойÊвеличиныÊ[5]. 
ИсходяÊ изÊ этогоÊ данныхÊ можноÊ предполо-
жить,ÊчтоÊвоÊвсехÊотрасляхÊпромышленностиÊ
имеютсяÊсвободныеÊпроизводственныеÊмощ-
ности,Ê причемÊ независимоÊ отÊ кажущейсяÊ
востребованностиÊ выпускаемойÊ имиÊ продук-
ции.Ê ОднакоÊ неÊ всеÊ такÊ однозначно.Ê ЕслиÊ
проанализироватьÊ структуруÊ неиспользуе-
мыхÊ мощностейÊ промышленныхÊ предприя-
тий,ÊтоÊможноÊобнаружить,ÊчтоÊвÊзависимостиÊ
отÊ предназначенияÊ ониÊ неÊ загруженыÊ по-
разному.Ê КакÊ правило,Ê предприятиеÊ включа-
етÊ вÊ себяÊ триÊ видаÊ производств:Ê основное,Ê
вспомогательноеÊ иÊ обслуживающее.Ê Основ-
ноеÊ производствоÊ обеспечиваетÊ собственноÊ
процессÊпреобразованияÊисходныхÊресурсовÊ
вÊ полезныйÊ результатÊ иÊ представленоÊ вÊ за-
висимостиÊотÊотраслиÊиÊ уровняÊспециализа-
цииÊ литейными,Ê кузнечнопрессовыми,Ê меха-
ническими,Ê механообрабатывающими,Ê сбо-
рочными,Ê доменными,Ê сталеплавильными,Ê
прокатными,Ê закройными,Ê пошивочнымиÊ иÊ
другимиÊ цехами.Ê ВÊ задачиÊ вспомогательныхÊ
производствÊ входитÊ ремонтÊразличногоÊ обо-
рудования,Êконтрольно-измерительнойÊаппа-
ратуры,ÊзданийÊиÊсооружений,Êприемка,Êхра-
нениеÊиÊвыдачаÊнаÊпроизводствоÊсырья,Êма-
териаловÊ иÊ полуфабрикатов;Ê обеспечениеÊ
предприятияÊ различногоÊ видаÊ энергией;Ê
транспортировкаÊ иÊ складированиеÊ продук-
ции,Ê аÊ такжеÊ выполнениеÊ иныхÊ функций,Ê

напрямуюÊ неÊ связанныхÊ сÊ переработкойÊ ис-
ходныхÊресурсовÊвÊизделия.ÊКÊвспомогатель-
нымÊпроизводствамÊотносятсяÊтакжеÊфункци-
ональныеÊслужбыÊорганизации,ÊвыделенныеÊ
вÊсамостоятельныеÊструктурныеÊподразделе-
ния,Ê затратыÊ которыхÊ распределяютсяÊ поÊ
подразделениям-пользователям:Ê вычисли-
тельныеÊ центрыÊ иÊ машиносчетныеÊ станции,Ê
заводскиеÊлабораторииÊиÊдр. Ê«КÊобслужива-
ющимÊпроизводствамÊиÊхозяйствамÊотносят-
сяÊ подсобноеÊ хозяйство,Ê объектыÊ жилищно-
коммунальногоÊ хозяйства,Ê социально-
культурнойÊ сферы,Ê учебно-курсовыеÊ комби-
натыÊ иÊ иныеÊаналогичныеÊ хозяйства,Ê произ-
водстваÊ иÊ службы,Ê осуществляющиеÊ реали-
зациюÊтоваров,Êработ,ÊуслугÊкакÊсвоимÊработ-
никам,ÊтакÊиÊстороннимÊлицам»Ê[6]. 
ПриÊ проектированииÊ вспомогательныхÊ про-
изводствÊпредусматривается,ÊчтоÊихÊмощно-
стиÊдолжноÊхвататьÊдляÊобеспеченияÊпроиз-
водственногоÊ процессаÊ приÊ полнойÊ загрузкеÊ
основногоÊпроизводства.ÊТоÊестьÊспециальноÊ
оснащенныхÊ рабочихÊ ремонтников-
наладчиковÊоборудованияÊвÊремонтномÊцехуÊ
должноÊбытьÊстолько,ÊчтобыÊониÊобеспечива-
лиÊ ремонтÊ иÊ наладкуÊ 100%Ê оборудования,Ê
установленногоÊ наÊ предприятии,Ê исходяÊ изÊ
нормативовÊ трудоемкостиÊ выполненияÊ ра-
бот.ÊИлиÊзаводскаяÊхимическаяÊлабораторияÊ
должнаÊ обеспечитьÊ контрольÊ составаÊ 100%Ê
выпускаемогоÊ наÊ предприятииÊ химическогоÊ
волокнаÊиÊт.д.ÊПриÊэтом,ÊеслиÊполовинаÊобо-
рудованияÊ неÊ работаетÊ илиÊ предприятиеÊ
выпускаетÊ продукцииÊ наÊ 50%Ê своейÊ мощно-
сти,ÊмощностьÊвспомогательныхÊпроизводствÊ
остаетсяÊ неизменной.Ê ВместеÊ сÊ тем,Ê еслиÊ
мощностиÊ основногоÊ производстваÊ какÊ пра-
вилоÊ высокоÊ специализированыÊ иÊ предна-
значеныÊдляÊвыпускаÊконкретнойÊгаммыÊпро-
дукции,Ê тоÊ возможностиÊ вспомогательногоÊ
производстваÊ значительноÊ болееÊ гибкиеÊ иÊ
могутÊ бытьÊ использованыÊ дляÊ иныхÊ целей,Ê
нежелиÊ толькоÊ обеспечениеÊ основногоÊ про-
изводстваÊсвоегоÊпредприятия.ÊОбÊэтомÊкос-
венноÊ свидетельствуютÊ данныеÊ поисковыхÊ
запросовÊвÊсетиÊинтернет,ÊсделанныхÊвÊфев-
ралеÊ2024Êг.,Ê–ÊтаблицаÊ1. 
ПриÊвсейÊусловностиÊданныхÊтаблицы,Êполу-

ТаблицаÊ1.ÊЗапросыÊвÊ«Google»ÊобÊуслугахÊвспомогательныхÊподразделений 
промышленныхÊпредприятийÊ(составленаÊавтором) 

СубъектÊоказанияÊуслуг ЧислоÊпредложенийÊ(ед.) 
ЛабораторияÊ(безÊконкретизацииÊпрофиля) 42,70Êмлн 
ЗаводскаяÊлаборатория 5,34Êмлн 
ЦентральнаяÊзаводскаяÊлаборатория 3,50Êмлн 
ХимическаяÊлаборатория 0,64Êмлн 
АналитическаяÊлаборатория 1,50Êмлн 
ИспытательнаяÊлаборатория 0,28Êмлн 
Научно-исследовательскаяÊлаборатория 9,17Êмлн 
Научно-исследовательскоеÊподразделение 23,10Êмлн 
Проектно-конструкторскийÊцентр 1,16Êмлн 
ИнжиниринговыйÊцентр 0,98Êмлн 
Дизайн-центр 45,0Êмлн 
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ченныхÊ наÊ основеÊ запросовÊ абстрактныхÊ
услугÊвспомогательныхÊподразделенийÊпред-
приятий,ÊрезультатыÊанализаÊвпечатляютÊнаÊ
фонеÊ того,Ê чтоÊ поÊ состояниюÊ наÊ 2022Ê г.Ê вÊ
РоссииÊ насчитывалосьÊ всегоÊ 318,69Ê тыс.Ê
организацийÊ промышленностиÊ [7,Ê с.Ê 45.].Ê ТоÊ
естьÊвÊпромышленностиÊимеютсяÊзначитель-
ныеÊ мощностиÊ вспомогательныхÊ подразде-
лений,Ê которыеÊ недогруженыÊ иÊ ищутÊ допол-
нительныеÊ источникиÊ обеспеченияÊ своейÊ
жизнедеятельности.Ê 
СтатистикаÊсвидетельствует,ÊчтоÊроссийскаяÊ
промышленностьÊ иÊ иныеÊ сферыÊ народногоÊ
хозяйстваÊ испытываютÊ значительныйÊ дефи-
цитÊкадров,ÊоÊкоторомÊвÊиюлеÊ2023Êг.Êзаявля-
лиÊ42%ÊруководителейÊпромышленныхÊпред-
приятий,ÊпринявшихÊучастиеÊвÊопросеÊИнсти-
тутаÊ ГайдараÊ [8].Ê СÊ однойÊ стороны,Ê онÊ вы-
званÊ снижениемÊ рождаемостиÊ вÊ 90-еÊ годыÊ
прошлогоÊстолетия,ÊсÊдругойÊ–ÊуходомÊсÊрын-
каÊ производственныхÊ компанийÊ изÊ недруже-
ственныхÊ странÊ иÊ необходимостьюÊ замеще-
нияÊ частиÊ уехавшегоÊ ихÊ персонала,Ê аÊ такжеÊ
эмиграциейÊ поÊ разнымÊ оценкамÊ отÊ 500Ê доÊ
800Ê тыс.Ê человек.Ê Однако,Ê такÊ какÊ понятиеÊ
производственнойÊ мощностиÊ определяетÊ
степеньÊ использованияÊ всейÊ совокупностиÊ
ресурсовÊ предприятияÊ илиÊ егоÊ подразделе-
ния,Ê очевидно,Ê чтоÊ неиспользуемыеÊ мощно-
стиÊ вспомогательныхÊ производствÊ промыш-
ленностиÊпредполагаютÊиÊналичиеÊдостаточ-
ногоÊчислаÊспециальноÊобученныхÊсотрудни-
ков,Ê способныхÊ выполнятьÊ отведенныеÊ имÊ
соответствующимиÊ регламентамиÊ функции.Ê
ТоÊестьÊ–Êлюдей,ÊготовыхÊкÊдиверсификацииÊ
иÊ расширениюÊ объемовÊ предоставленияÊ
своихÊ услугÊ вÊ иныхÊ сферахÊ промышленнойÊ
деятельности. 
ДанныйÊ выводÊ определяетÊ источникÊ реше-
нияÊ исследуемойÊ задачиÊ –Ê задачиÊ развитияÊ
научно-производственнойÊбазыÊмасштабиро-
ванияÊ компаний,Ê оказывающихÊ услугиÊ инно-
вационнойÊ иÊ производственнойÊ инфраструк-
туры.ÊОсновнаяÊидеяÊвÊданнойÊчастиÊиссле-
дованияÊ заключаетсяÊ вÊ необходимостиÊ иÊ
целесообразностиÊ наделенияÊ научно-
исследовательскихÊиÊиныхÊ вспомогательныхÊ
подразделенийÊпромышленныхÊпредприятийÊ
новымиÊ функциями,Ê свойственнымиÊ компа-
ниямÊ инновационнойÊ иÊ производственнойÊ
инфраструктуры.ÊКакиеÊвариантыÊздесьÊвоз-
можны? 
1.Ê РазвитиеÊ наÊ базеÊ вспомогательныхÊ под-
разделенийÊ промышленныхÊ предприятийÊ
сетиÊ инжиниринговыхÊ центров.Ê УчитываяÊ
разноплановостьÊ услугÊ инжиниринга,Ê вÊ этойÊ
работеÊ могутÊ бытьÊ задействованыÊ самыеÊ
различныеÊ подразделенияÊ предприятия,Ê
выполняющиеÊвспомогательныеÊфункцииÊ[9]. 
2.Ê СозданиеÊ зонÊ рекреацииÊ новыхÊ произ-
водств.Ê ДанноеÊ направлениеÊ наиболееÊ по-
нятноÊпроизводственникамÊиÊприноситÊдоста-
точноÊбыстрыйÊдоходÊотÊсдачиÊвÊарендуÊсво-
бодныхÊ производственныхÊ площадей.Ê ПриÊ
этомÊ диапазонÊ специализацииÊ подобныхÊ
технопарковÊ простираетсяÊ отÊ взаимодей-

ствияÊсÊлюбымÊплатежеспособнымÊарендато-
ромÊдоÊвÊвысокойÊстепениÊориентированныхÊ
наÊ задачиÊ отраслиÊ (подотрасли)Ê илиÊ про-
блемно-тематическихÊ индустриальныхÊ пар-
ковÊ[10]. 
3.Ê ПерспективыÊ развитияÊ испытательно-
лабораторнойÊбазыÊпромышленныхÊпредпри-
ятийÊвÊкачествеÊсубъектовÊпроизводственнойÊ
иÊинновационнойÊинфраструктурыÊвидятсяÊвÊ
ееÊ кооперацииÊ сÊ системойÊ оценкиÊ соответ-
ствияÊ продукции,Ê технологическийÊ процес-
сов,Ê персоналаÊ иÊ СМК,Ê сформированнойÊ вÊ
России.Ê НаличиеÊ собственнойÊ лаборатории,Ê
осуществляющейÊ испытанияÊ вÊ областиÊ спе-
циализацииÊтогоÊилиÊиногоÊорганаÊпоÊоценкеÊ
соответствия,Ê являетсяÊ егоÊ существеннымÊ
конкурентнымÊпреимуществомÊнаÊрынкеÊтех-
ническогоÊ регулирования.Ê ПриÊ этомÊ даннаяÊ
возможностьÊ покаÊ поÊ различнымÊ причинамÊ
масштабноÊ неÊ реализуется,Ê чтоÊ лишаетÊ по-
тенциальныхÊ партнеровÊ обоюдныхÊ преиму-
ществÊ[11]. 
4.Ê ШирокимиÊ перспективамиÊ дляÊ развитияÊ
научно-производственнойÊ базыÊ производ-
ственнойÊ иÊ инновационнойÊ инфраструктурыÊ
обладаютÊ научно-исследовательскиеÊ под-
разделенияÊ промышленныхÊ предприятий,Ê
которымÊ традиционноÊ вÊ отечественнойÊ про-
мышленностиÊ(заÊисключениемÊкрупныхÊНПОÊ
иÊ НПП)Ê отводитсяÊ второстепеннаяÊ рольÊ ре-
шенияÊ отдельныхÊ вопросовÊ адаптацииÊ ре-
зультатовÊ НИОКР,Ê выполненныхÊ специали-
зированнымиÊисследовательскимиÊорганиза-
циями,ÊкÊусловиямÊконкретногоÊпроизводстваÊ
[12].Ê 
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Аннотация:  В  статье  рассматривается  проблема  повышения  профессиональной  компетенции 
студентов, обучающихся по экономическим и бизнес направлениям подготовки. Учитывая фак-
тор поворота России на Восток и открывающиеся перспективы для экономического сотрудниче-
ства нашей страны с новыми регионами мира, перед высшей школой стоит проблема подготов-
ки  будущих  специалистов,  обучающихся  на  экономических  и  бизнес  специальностях,  которые 
имели  бы  достаточно  знаний  для  ведения  успешной  деловой  коммуникации  в  восточноазиат-
ском и латиноамериканском регионах.   В данном исследовании на примере обучения профессио-
нальной межкультурной коммуникации в деловой  среде Бразилии автор раскрывает важность 
понимания  влияния  личностных  и  социокультурных  факторов  на  построение  перспективного 
делового сотрудничества двух стран.  
Ключевые слова: вуз экономического профиля, вуз бизнес профиля, личностные факторы, социо-
культурные факторы, межкультурная профессиональная коммуникация, Бразилия. 
IMPROVING THE PROFESSIONAL COMPETENCE OF STUDENTS OF ECONOMIC AND BUSINESS SPECIALTIES 
OF UNIVERSITIES IN THE CONTEXT OF RUSSIA’S TURN TO THE EAST (USING THE EXAMPLE OF PROFESSION-
AL TRAINING INTERCULTURAL COMMUNICATION IN THE BRAZILIAN BUSINESS ENVIRONMENT) 
Abstract: The arƟcle considers the problem of improving the professional competence of students studying 
in economic and business areas of training. Given the factor that Russia is turning to the East and the open-
ing prospects for economic cooperaƟon between our country and new regions of the world, the higher 
school faces the problem of training specialists in economic and business specialƟes who would have 
enough knowledge to conduct successful business communicaƟon in the East Asian and LaƟn American 
regions. In this study, using the example of teaching professional intercultural communicaƟon in the Brazil-
ian business environment, the author reveals the importance of understanding the influence of personal 
and socio-cultural factors on building promising business cooperaƟon between the two countries. 
Keywords: university of economics, university of business profile, personal factors, socio-cultural factors, 
intercultural professional communicaƟon, Brazil. 
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СовременнаяÊполитическаяÊиÊэкономическаяÊ
реальностиÊдиктуютÊновыеÊусловияÊдляÊпро-
долженияÊ деловыхÊ контактовÊ РоссийскойÊ
ФедерацииÊ сÊ внешнимÊ миром.Ê ВыдерживаяÊ
беспрецедентныеÊ экономическиеÊ санкцииÊ
РоссияÊпродолжаетÊвыходитьÊнаÊновыеÊрын-

киÊиÊосваиватьÊновыеÊрегионыÊдляÊдальней-
шейÊ деловойÊ коммуникацииÊ иÊ развиватьÊ
найденныеÊ ранее,Ê ноÊ недостаточноÊ глубокоÊ
изученныеÊ направленияÊдляÊ своейÊ экономи-
ческойÊдеятельности. 
СегодняÊ передÊ высшимиÊ учебнымиÊ заведе-
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ниямиÊ экономическогоÊ иÊ бизнесÊ профилейÊ
нашейÊстраныÊостроÊстоитÊвопросÊоÊтом,Êчто-
быÊкакÊможноÊширеÊразвернутьÊвекторÊобра-
зовательныйÊдеятельности,ÊкоторыйÊбылÊбыÊ
направленÊнаÊузкопрофильноеÊизучениеÊэко-
номическойÊсферыÊрегионовÊмира,ÊсÊкоторы-
миÊ РоссияÊ планируетÊ тесноÊ сотрудничатьÊ вÊ
дальнейшем. 
КÊ сожалению,Ê доÊ недавнегоÊ времениÊ узкоÊ
региональнаяÊ экономическаяÊ конъюнктураÊ
неÊ являлась,Ê заÊ редкимÊ исключением,Ê пер-
спективнымÊнаправлениемÊподготовкиÊмоло-
дыхÊ специалистовÊ вÊ университетах.Ê ОднакоÊ
сегодняÊ ситуацияÊ измениласьÊ иÊ вÊ образова-
тельныеÊ программыÊ вносятсяÊ новыеÊ курсыÊ
дисциплин,Ê призванныеÊ расширитьÊ кругозорÊ
студентовÊ иÊ датьÊ имÊ максимальноÊ полнуюÊ
информациюÊ относительноÊ деловойÊ сферыÊ
перспективныхÊ странÊ дляÊ экономическогоÊ
партнерства. 
ОднойÊ изÊ важнейшихÊ дисциплинÊ подготовкиÊ
студентов,Ê обучающихсяÊ поÊ экономическомуÊ
иÊбизнесÊпрофилямÊвузов,ÊявляетсяÊ«ОсновыÊ
профессиональнойÊмежкультурнойÊ коммуни-
кации».ÊВÊходеÊизученияÊдисциплины,Êучащи-
есяÊ экономическихÊ вузовÊ традиционноÊ гото-
вятсяÊ овладетьÊ знаниямиÊ оÊ фундаменталь-
ныхÊпроблемахÊделовойÊмежкультурнойÊком-
муникации,ÊоднакоÊактуальнаяÊзадачаÊразра-
ботчиковÊэтойÊдисциплиныÊсегодняÊ–Ê ввестиÊ
вÊ учебныйÊ процессÊ информацию,Ê котораяÊ
далаÊбыÊучащимсяÊпрактическийÊнавыкÊведе-
нияÊбизнесаÊвÊтомÊилиÊиномÊрегионеÊмира. 
ВÊ нашемÊ исследованииÊ мыÊ попытаемсяÊ
наглядноÊпоказатьÊважностьÊобладанияÊпро-
фессиональнойÊ информациейÊ оÊ факторах,Ê
влияющихÊ наÊ успехÊ веденияÊ бизнесÊ контак-
товÊ иÊ деловыхÊ переговоровÊ наÊ одномÊ изÊ
наиболееÊ перспективныхÊ направленийÊ эко-
номическогоÊ сотрудничестваÊ дляÊ нашейÊ
страныÊ -Ê ФедеративнойÊ РеспубликиÊ Брази-
лии.Ê МыÊ раскроемÊ важностьÊ правильногоÊ
пониманияÊиÊтрактовкиÊличностныхÊиÊсоцио-
культурныхÊфакторов,ÊоказывающихÊвлияниеÊ
наÊ успешноеÊ развитиеÊ профессиональнойÊ
межкультурнойÊкоммуникацииÊвÊданномÊреги-
оне. 
ФедеративнаяÊРеспубликаÊБразилияÊявляет-
сяÊ сÊ однойÊ стороныÊ традиционнымÊ партне-
ромÊ вÊ деловыхÊ кругахÊРоссии,Ê сÊ другойÊ сто-
роны,ÊввидуÊразницыÊкультурÊмеждуÊнашимиÊ
странами,Ê однойÊ изÊ малоизученныхÊ сÊ точкиÊ
зренияÊ вопросовÊ деловойÊ межкультурнойÊ
коммуникацииÊ страной.Ê ВÊ связиÊ сÊ этим,Ê пе-
редÊ представителямиÊ бизнесÊ круговÊ встаетÊ
вопросÊобÊ улучшенииÊ качестваÊделовогоÊсо-
трудничества,Ê сÊ помощьюÊ всестороннегоÊ
изученияÊ бизнесÊ норм,Ê принятыхÊ вÊ бразиль-
скомÊ обществе.Ê ПомочьÊ бизнесуÊ вÊ этомÊ во-
просеÊможетÊ пониманиеÊ того,Ê какиеÊ жеÊ лич-
ностныеÊиÊсоциокультурныеÊфакторыÊвлияютÊ
наÊразвитиеÊпрофессиональнойÊмежкультур-
нойÊ коммуникацииÊ вÊ деловойÊ средеÊ Брази-
лии,ÊтемÊболее,ÊчтоÊзаÊпоследниеÊнесколькоÊ
летÊ восприятиеÊБразилииÊмировымиÊ наблю-
дателямиÊпретерпелоÊзначительныеÊизмене-

ния,Ê превратившисьÊ изÊ страныÊ сÊ потенциа-
ломÊ вÊ однуÊ изÊ самыхÊ привлекательныхÊ поÊ
инвестиционнымÊ возможностямÊ странÊ вÊ ми-
ре.Ê БразилияÊ сÊ населениемÊ болееÊ 218Ê мил-
лионовÊ человекÊ являетсяÊ девятымÊ поÊ вели-
чинеÊрынкомÊвÊмире,ÊчтоÊнеÊможетÊнеÊвлиятьÊ
наÊ выборÊ этойÊ страныÊ вÊ качествеÊ перспек-
тивногоÊ бизнес-партнераÊ дляÊ России.Ê Соот-
ветственно,ÊзнанияÊэкономическогоÊпотенци-
алаÊ даннойÊ страныÊ необходимыÊ дляÊ подго-
товкиÊстудентов-экономистовÊмеждународно-
гоÊпрофиля. 
ЛичностныеÊ факторыÊ традиционноÊ играютÊ
немаловажнуюÊ рольÊ вÊ развитииÊ профессио-
нальнойÊ межкультурнойÊ коммуникацииÊ вÊ
сфереÊделовогоÊобщения.ÊВажностьÊпонима-
нияÊ мировоззренияÊ иÊ ценностныхÊ ориенти-
ровÊ потенциальныхÊ бизнесÊ коллегÊ неÊ можетÊ
бытьÊпереоценена,ÊведьÊименноÊэтиÊфакторыÊ
помогаютÊ определитьÊ надежностьÊ иÊ долго-
срочностьÊ предстоящейÊ профессиональнойÊ
коммуникации.Ê 
ДеловыеÊ организацииÊ БразилииÊ частоÊ нахо-
дятсяÊ подÊ влияниемÊ внутреннейÊ политики,Ê
когдаÊ лояльностьÊ одногоÊ человекаÊ другомуÊ
можетÊ перевеситьÊ порядокÊ подчиненностиÊ вÊ
организационнойÊ структуре.Ê УровеньÊ уваже-
ния,Ê оказываемогоÊ менеджеруÊ подчиненны-
ми,ÊнапрямуюÊсвязанÊсÊличностьюÊменедже-
ра.ÊВзаимоотношенияÊиграютÊжизненноÊваж-
нуюÊрольÊвÊлатинскойÊкультуре,ÊиÊкакÊруково-
дители,Ê такÊ иÊ подчиненныеÊ прилагаютÊ всеÊ
усилия,ÊчтобыÊсÊминимальнымÊобсуждениемÊ
илиÊдебатамиÊприйтиÊ кÊ единомуÊмнениюÊот-
носительноÊобсуждаемогоÊделовогоÊпроекта.Ê
ЕслиÊ какие-либоÊ дебатыÊ всеÊ жеÊ возникают,Ê
тоÊвÊлатинскойÊкультуреÊпринятоÊделатьÊэтоÊ
наедине,ÊчтобыÊизбежатьÊпроявленияÊнеува-
женияÊ кÊ иерархииÊ вÊ публичнойÊ обстановке.Ê
ЗнаниеÊ этогоÊфактораÊ оченьÊ важноÊ дляÊ мо-
лодогоÊ специалиста,Ê которомуÊ предстоитÊ
вестиÊ деловыеÊ переговорыÊ вÊ данномÊ реги-
оне.Ê 
БразильцыÊ уделяютÊ большоеÊ вниманиеÊ
налаживаниюÊ отношений,Ê поэтомуÊ неудиви-
тельно,ÊчтоÊсветскаяÊбеседаÊвÊначалеÊвстре-
чиÊ можетÊ занятьÊ довольноÊ многоÊ времени.Ê
УчастиеÊвÊбеседеÊиÊсозданиеÊприятнойÊатмо-
сферыÊ считаетсяÊ важнымÊ предварительнымÊ
условиемÊдляÊначалаÊпереговорногоÊпроцес-
са.Ê ХорошимиÊ темамиÊ дляÊ светскойÊ беседыÊ
являютсяÊ погода,Ê впечатленияÊ отÊ путеше-
ствийÊ и,Ê конечноÊ же,Ê футбол.Ê КромеÊ того,Ê
полезноÊ положительноÊ отзыватьсяÊ оÊ Брази-
лииÊ иÊ ееÊ народе,Ê избегаяÊ любыхÊшутокÊ илиÊ
негативныхÊкомментариев.ÊТакжеÊоченьÊваж-
ноÊ активноÊ проявлятьÊ интересÊ кÊ ведущимÊ
организаторамÊ бизнесÊ встречи,Ê задаваяÊ имÊ
вопросыÊ иÊ участвуяÊ вÊ игреÊ «давай-бери»,Ê аÊ
неÊпростоÊотвечаяÊнаÊихÊвопросы. 
ВÊ деловойÊ культуреÊ БразилииÊ личныеÊ отно-
шенияÊ имеютÊ первостепенноеÊ значениеÊ иÊ
являютсяÊнеотъемлемойÊчастьюÊдостиженияÊ
успеха.Ê ДляÊ иностранныхÊ партнеровÊ важноÊ
понятьÊ главныйÊ принципÊ бразильскихÊ биз-
несменовÊ -Ê бразильцыÊ ведутÊ бизнесÊ сÊ от-
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дельнымиÊлицами,ÊаÊнеÊсÊкомпаниями,Êпоэто-
муÊ установлениеÊ отношенийÊ сÊ деловымиÊ
партнерамиÊ являетсяÊ необходимымÊ услови-
емÊдляÊведенияÊбизнесаÊвÊБразилии.ÊВажноÊ
проявитьÊ терпение,Ê посколькуÊ построениеÊ
такихÊ отношенийÊ можетÊ занятьÊ некотороеÊ
время.ÊКромеÊ того,Ê крайнеÊважноÊподдержи-
ватьÊ согласованностьÊ вÊ командеÊ переговор-
щиков,Ê посколькуÊ сменаÊ членовÊ командыÊ вÊ
серединеÊпереговоровÊможетÊнарушитьÊвесьÊ
бизнес-процессÊиÊпривестиÊкÊ необходимостиÊ
начинатьÊвсеÊсначала. 
ГоворяÊ оÊ такомÊ личностномÊ факторе,Ê какÊ
формаÊ общения,Ê необходимоÊ отметить,Ê что,Ê
какÊиÊвоÊмногихÊстранахÊЛатинскойÊАмерики,Ê
общениеÊ вÊ БразилииÊ вÊ основномÊ основыва-
етсяÊ наÊ устном,Ê аÊ неÊ письменномÊ обменеÊ
мнениями.Ê ПоэтомуÊ рекомендуетсяÊ допол-
нятьÊлюбуюÊписьменнуюÊперепискуÊтелефон-
нымÊзвонкомÊилиÊличнойÊвстречей.ÊВÊБрази-
лииÊмногиеÊруководителиÊвысшегоÊиÊсредне-
гоÊзвенаÊпрекрасноÊвладеютÊанглийскимÊязы-
ком,ÊчастоÊобучаясьÊзаÊграницей,ÊвÊСШАÊилиÊ
Европе,Ê ТемÊ неÊ менее,Ê знаниеÊ английскогоÊ
языкаÊ неÊ распространеноÊ поÊ всейÊ стране,Ê иÊ
приÊобщенииÊсÊчастнымиÊлицами,Êпроживаю-
щимиÊ заÊ пределамиÊ крупныхÊ коммерческихÊ
центров,Ê знаниеÊ бразильскогоÊ португальско-
гоÊ являетсяÊ еслиÊ неÊ необходимым,Ê тоÊ поÊ
крайнейÊмереÊполезным. 
ЕщеÊоднимÊнемаловажнымÊличностнымÊфак-
торомÊобщенияÊвÊтомÊчислеÊвÊделовойÊсредеÊ
являетсяÊязыкÊтела.ÊБразильцыÊвÊзначитель-
нойÊ степениÊ полагаютсяÊ наÊ языкÊ тела,Ê осо-
бенноÊпоÊсравнениюÊсÊкультурами,ÊвÊкоторыхÊ
жестикуляцияÊвоÊвремяÊобщенияÊнеÊтакÊваж-
на.Ê ФизическийÊ контактÊ распространенÊ меж-
дуÊлюдьмиÊлюбогоÊпола,ÊиÊлюдиÊвзаимодей-
ствуютÊвÊнепосредственнойÊблизостиÊдругÊотÊ
друга.ÊНеÊстоитÊобижаться,ÊеслиÊбразильскиеÊ
партнерыÊ васÊ прерываютÊ воÊ времяÊ разгово-
ра,Ê такÊ какÊ вÊ БразилииÊ этоÊ обычноеÊ дело,Ê
демонстрирующееÊинтересÊиÊ энтузиазм.ÊФи-
зическийÊконтакт,Êнапример,ÊприкосновениеÊкÊ
рукамÊилиÊспине,ÊтакжеÊраспространенÊсредиÊ
бразильцев,ÊпоэтомуÊиностранномуÊпартнеруÊ
неÊ стоитÊ отступатьÊ наÊ шагÊ илиÊ пытатьсяÊ
убратьÊруку.ÊПриÊразговореÊсÊдругимиÊлюдь-
миÊ такжеÊ требуетсяÊ поддерживатьÊ зритель-
ныйÊконтактÊи,ÊхотяÊтакоеÊсочетаниеÊфизиче-
скогоÊ контакта,Ê близостиÊ иÊ пристальногоÊ
взглядаÊвÊ глазаÊможетÊбытьÊпугающимÊвÊне-
которыхÊ культурах,Ê особенноÊ воÊмногихÊ ази-
атскихÊ культурах,Ê крайнеÊ важно,Ê какÊ можноÊ
быстрееÊ адаптироватьсяÊ кÊ этимÊ обычаям,Ê
чтобыÊизбежатьÊвосприятияÊихÊ какÊнедруже-
любныхÊиз-заÊсдержанногоÊповедения. 
УчастникамÊ международныхÊ переговоровÊ вÊ
которыхÊучаствуетÊбразильскаяÊсторонаÊсле-
дуетÊ получитьÊ полноеÊ представлениеÊ оÊ кор-
поративнойÊ структуреÊ потенциальныхÊ парт-
неров,ÊпосколькуÊпопыткиÊдобитьсяÊпринятияÊ
решенияÊотÊкого-либо,ÊктоÊнеÊобладаетÊнеоб-
ходимымиÊ полномочиями,Ê могутÊ привестиÊ кÊ
потереÊвремениÊиÊресурсов.ÊОбщениеÊможетÊ
бытьÊ сложным,Ê особенноÊ приÊ попыткеÊ свя-

затьсяÊ сÊ лицами,Ê принимающимиÊ решения.Ê
ВместоÊтого,ÊчтобыÊполагатьсяÊисключитель-
ноÊ наÊ электроннуюÊ почтуÊ илиÊ оставлятьÊ со-
общенияÊ иÊ ждатьÊ ответа,Ê наиболееÊ эффек-
тивнаяÊ стратегияÊ частоÊ заключаетсяÊ вÊ
настойчивомÊ звонкеÊ доÊ техÊ пор,Ê покаÊ неÊ
удастсяÊпоговоритьÊсÊчеловекомÊнапрямую. 
Бразильцы,ÊкакÊправило,ÊменееÊпрямолиней-
ныÊиÊобъективныÊпоÊсравнениюÊсÊпредстави-
телямиÊдругихÊкультур.ÊОниÊлегкоÊвыражаютÊ
такиеÊэмоции,ÊкакÊудовлетворениеÊиÊразоча-
рование,Ê однакоÊ ониÊ редкоÊ говорятÊ “нет”Ê
напрямую,ÊпосколькуÊониÊиспользуютÊдипло-
матическиеÊ иÊ неÊ конфронтационныеÊ подхо-
ды.ÊОтрицательныйÊответÊчастоÊвыражаетсяÊ
вÊ формеÊ “возможно”,Ê “потенциально”Ê илиÊ
“возможноÊвÊбудущем”,Êчто,ÊпоÊсути,ÊозначаетÊ
отказ. 
ВладениеÊ студентамиÊ экономическихÊ иÊ биз-
несÊ специальностейÊ вузовÊ этимиÊ знаниямиÊ
поможетÊимÊвÊбудущемÊнеÊсовершатьÊошибокÊ
приÊ веденииÊ переговоровÊ сÊ деловымиÊ парт-
нерамиÊизÊБразилии. 
ЕщеÊоднойÊбазойÊдляÊсозданияÊэффективнойÊ
межкультурнойÊкоммуникацииÊвÊделовойÊсре-
деÊявляютсяÊсоциокультурныеÊфакторы.ÊРес-
публикаÊ БразилияÊ –Ê многонациональнаяÊ
странаÊ сÊ разнымиÊ обычаямиÊ иÊ традициями.Ê
ПониманиеÊ бразильскойÊ культуры,Ê ееÊ исто-
рии,Ê обычаевÊиÊрелигиозныхÊ убеждений,Ê по-
можетÊ предпринимателямÊ избежатьÊ кон-
фликтовÊ иÊ недоразумений,Ê которыеÊ могутÊ
произойтиÊпоÊпричинеÊнезнанияÊтехÊилиÊиныхÊ
особенностейÊкультурыÊэтойÊстраны. 
НезависимоÊ отÊ текущегоÊ экономическогоÊ иÊ
политическогоÊклимата,Êлюбой,ÊктоÊзаинтере-
сованÊвÊведенииÊбизнесаÊвÊБразилии,ÊдолженÊ
знатьÊоÊ культурныхÊиÊструктурныхÊбарьерах,Ê
сÊкоторымиÊонÊможетÊстолкнуться.Ê 
ОднойÊ изÊ наиболееÊ распространенныхÊ про-
блем,Ê сÊ которымиÊ приходитсяÊ сталкиватьсяÊ
бизнесменам-иностранцам,Ê являетсяÊ такÊ
называемаяÊ проблемаÊ “CustoÊ Brasil”Ê илиÊ
«бразильскиеÊ расходы».Ê ЭтотÊ терминÊ отно-
ситсяÊ кÊ дополнительнымÊ расходам,Ê связан-
нымÊ сÊ ведениемÊ бизнесаÊ вÊ Бразилии,Ê вклю-
чаяÊкоррупцию,ÊбюрократическиеÊсложности,Ê
чрезмерноеÊ налогообложениеÊ иÊ инфляцию.Ê
ХотяÊточныйÊхарактерÊэтихÊиздержекÊтрудноÊ
определить,ÊвÊпоследниеÊгодыÊониÊнесколькоÊ
уменьшились,Ê ониÊ по-прежнемуÊ являютсяÊ
настоящимÊ источникомÊ разочарованияÊ дляÊ
международныхÊбизнесменов.Ê 
ВÊБразилииÊсоциальныеÊклассовыеÊразличияÊ
оченьÊ выражены,Ê иÊ существуютÊ четкоÊ опре-
деленныеÊкатегории,ÊизвестныеÊкакÊA,ÊB,ÊCÊиÊ
D.ÊВысшиеÊклассыÊсостоятÊизÊAÊиÊB,ÊвÊтоÊвре-
мяÊ какÊ низшиеÊ классыÊпредставленыÊCÊ иÊD.Ê
ПриÊ закладыванииÊ маркетинговойÊ политикиÊ
товаровÊ илиÊ услугÊ иностраннымÊ партнерамÊ
крайнеÊважноÊчеткоÊопределитьÊсоответству-
ющиеÊсоциальныеÊклассыÊиÊориентироватьсяÊ
наÊних.Ê 
ВÊ современномÊ динамичноÊ развивающемсяÊ
деловомÊмиреÊБразилииÊнаблюдаетсяÊзамет-
ныйÊсдвигÊвÊсторонуÊсправедливогоÊиÊуважи-
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тельногоÊотношенияÊкÊиностраннымÊделовымÊ
женщинам.Ê ЭтаÊ тенденцияÊ свидетельствуетÊ
оÊ растущемÊ участииÊ иÊ заметномÊ прогрессеÊ
женщинÊ вÊ деловомÊ миреÊ Бразилии.Ê ТемÊ неÊ
менее,Ê по-прежнемуÊ редкоÊможноÊ встретитьÊ
женщин-руководителейÊ высшегоÊ звенаÊ вÊ
местныхÊбразильскихÊорганизациях. 
ДляÊбизнесменов,ÊпланирующихÊналаживатьÊ
бизнесÊ вÊБразилии,Ê установлениеÊ иÊ поддер-
жаниеÊ позитивныхÊ отношенийÊ сÊ местнымÊ
населениемÊявляетсяÊнеобходимымÊиÊисклю-
читьÊ этотÊ факторÊ невозможно.Ê ДляÊ этогоÊ
крайнеÊ важноÊ понятьÊ концепциюÊ “JeitinhoÊ
Brasileiro”,Ê котораяÊ являетсяÊ глубокоÊ укоре-
нившимсяÊ культурнымÊфакторомÊ вÊ бразиль-
скомÊобществеÊиÊведущимÊсоциокультурнымÊ
фактором,Ê оказывающимÊ влияниеÊ наÊ веде-
ниеÊбизнесаÊвÊБразилии. 
ВÊ качествеÊ нагляднойÊ иллюстрацииÊ можноÊ
рассмотретьÊ следующийÊ гипотетическийÊ
сценарий.Ê Человек,Ê уÊ которогоÊ всегоÊ лишьÊ
одинÊчасÊобеденногоÊперерываÊдолженÊопла-
титьÊмножествоÊ счетов,ÊсрокиÊоплатыÊпоÊ ко-
торымÊ стремительноÊ приближаются.Ê ПриÊ
входеÊ вÊ банкÊ онÊ сталкиваетсяÊ сÊ устрашаю-
щейÊдвухчасовойÊочередью.ÊЕгоÊохватываетÊ
отчаяниеÊ –Ê онÊ неÊ успеетÊ оплатитьÊ счета.Ê
Вдруг,ÊдалекоÊвпередиÊонÊзамечаетÊколлегу,Ê
которыйÊоказываетсяÊвторымÊвÊочереди.ÊКа-
ковÊегоÊпланÊдействий?ÊПритворившись,Ê чтоÊ
емуÊсрочноÊнеобходимоÊпоговоритьÊсоÊсвоимÊ
коллегой,ÊонÊобойдетÊвсюÊочередь.ÊВÊэтомÊиÊ
заключаетсяÊ сутьÊ феноменаÊ «джейтиньо».Ê
ТакоеÊповедениеÊолицетворяетÊспособ,Êкото-
рымÊ действуетÊ «джейтиньо»,Ê означающий,Ê
чтоÊ независимоÊ отÊ установленныхÊ правилÊ
илиÊ систем,Ê там,Ê гдеÊ естьÊ воля,Ê неизменноÊ
найдутсяÊ средстваÊ ихÊ обойти.Ê ВÊ БразилииÊ
этаÊтенденцияÊприобретаетÊуникальныеÊмас-
штабыÊ -Ê она,Ê несомненно,Ê оказалаÊ влияниеÊ
наÊлюдей,Êучреждения,Êкомпании,ÊполитикуÊиÊ
дажеÊ законодательство.Ê ДляÊ бразильцевÊ

“джейтиньо”Ê служитÊ фундаментальнымÊ уро-
ком,Ê помогающимÊ справлятьсяÊ сÊ жизненны-
миÊ трудностями,Ê иÊ частоÊ бразильцыÊ практи-
куютÊегоÊнеосознанно. 
РезюмируяÊ влияниеÊ вышеперечисленныхÊ
личностныхÊ иÊ социокультурныхÊ факторов,Ê
играющихÊ значимуюÊ рольÊ приÊ заключенииÊ
успешныхÊ сделокÊ вÊ БразилииÊ необходимоÊ
отметитьÊ важностьÊ глубокогоÊ пониманияÊ де-
ловойÊ культурыÊ иÊ нюансовÊ веденияÊ перего-
воровÊ вÊ этойÊ стране.Ê ВопрекиÊ распростра-
ненномуÊ мнению,Ê простоеÊ довериеÊ кÊ общи-
тельномуÊ характеруÊ бразильцевÊ неÊ можетÊ
гарантироватьÊ гладкихÊ переговоровÊ иÊ моло-
доеÊпоколениеÊэкономистовÊдолжноÊэтоÊчет-
коÊ осознавать,Ê чтобыÊ иметьÊ возможностьÊ
вестиÊ успешнуюÊ деловуюÊ деятельностьÊ вÊ
данномÊрегионеÊмира.Ê 
Ê 
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Аннотация: в статье представлены результаты анализа современных трендов коммуникацион-
ного бизнеса. Автором выделяются ключевые тенденции на рынке коммуникационных агентств. 
В  статье  представлен  подробный  анализ  основных  трендов  коммуникационного  бизнеса  в 
настоящее время.  
Ключевые слова: коммуникация, коммуникационные агентства, коммуникационный бизнес, трен-
ды коммуникационного бизнеса. 
ANALYSIS OF CURRENT TRENDS IN THE COMMUNICATION BUSINESS 
Abstract: the arƟcle presents the results of the analysis of modern trends in the communicaƟon business. 
The author highlights the key trends in the market of communicaƟon agencies. The arƟcle presents a de-
tailed analysis of the main trends in the communicaƟon business at the present Ɵme. 
Keywords: communicaƟon, communicaƟon agencies, communicaƟon business, communicaƟon business 
trends. 

ВÊусловияхÊнепрерывноÊусиливающейсяÊкон-
куренцииÊособуюÊважностьÊприобретаетÊпод-
держаниеÊ активнойÊ PR-деятельности,Ê спо-
собствующейÊ укреплениюÊ позицийÊ техÊ илиÊ
иныхÊ компаний.Ê ПричемÊ подобнаяÊ ситуацияÊ
наблюдаетсяÊ какÊ вÊ B2C-сегменте,Ê такÊ иÊ вÊ
B2B.ÊНеÊстановятсяÊисключениемÊиÊкоммуни-
кационныеÊ агентства,Ê которые,Ê какÊ иÊ другиеÊ
рыночныеÊигроки,ÊнуждаютсяÊвÊорганизован-
номÊпродвижении.Ê 
ПриÊ анализеÊ современногоÊ рынкаÊ коммуни-
кационныхÊ агентствÊ можноÊ выделитьÊ следу-
ющиеÊключевыеÊтенденции: 
1.Ê Цифровизация.Ê КоммуникационныеÊ
агентстваÊ всеÊ большеÊ ориентируютсяÊ наÊ
цифровыеÊинструментыÊвÊсвоихÊработах.ÊЭтоÊ
связаноÊсÊизменениемÊповеденияÊпотребите-
лей,Ê которыеÊвсеÊчащеÊищутÊинформациюÊвÊ
интернетеÊиÊпотребляютÊконтентÊчерезÊсоци-
альныеÊсети. 
2.ÊИнтеграцияÊмаркетингаÊиÊPR.ÊОтделыÊмар-
кетингаÊиÊPRÊвÊкомпанияхÊвсеÊчащеÊначина-
ютÊ работатьÊ вместе,Ê чтоÊ позволяетÊ созда-
ватьÊединуюÊстратегиюÊпродвиженияÊиÊулуч-
шитьÊрезультатыÊработы. 
3.Ê АвтоматизацияÊ процессов.Ê СовременныеÊ
технологииÊ позволяютÊ автоматизироватьÊ
многиеÊ процессы,Ê связанныеÊ сÊ PR-
кампаниями,Êнапример,ÊавтоматическоеÊраз-
мещениеÊновостейÊвÊСМИ,ÊанализÊэффектив-
ностиÊкампанииÊиÊт.Êд. 
4.Ê ОбращениеÊ кÊ экспертам.Ê КомпанииÊ всеÊ
чащеÊ стараютсяÊ привлекатьÊ вÊ работуÊ неÊ
толькоÊспециалистовÊпоÊPR,ÊноÊиÊэкспертовÊвÊ
различныхÊ областях,Ê чтобыÊ получитьÊ болееÊ
качественныеÊиÊглубокиеÊматериалы. 
5.Ê УвеличениеÊ ролиÊ локальныхÊ PR-
коммуникаций.Ê КрупныеÊ компанииÊ всеÊ чащеÊ
делятсяÊ наÊ множествоÊ мелкихÊ брендов,Ê чтоÊ
требуетÊ отÊ коммуникационныхÊ агентствÊ
навыковÊработыÊнаÊместномÊуровне. 
ВÊцелом,ÊкоммуникационныйÊбизнесÊнаÊсего-
дняÊ–ÊэтоÊдовольноÊдинамичноеÊиÊконкурент-
ноеÊпространство,ÊгдеÊсуществуетÊмножествоÊ
крупныхÊ иÊ небольшихÊ игроков.Ê ПриÊ анализеÊ
текущейÊ ситуацииÊ наÊ рынкеÊ коммуникацион-
ныхÊагентствÊ следуетÊ учитыватьÊиÊ такойÊне-
маловажныйÊ факторÊ какÊ потребительскиеÊ
тренды,Ê посколькуÊ ониÊ оказываютÊ огромноеÊ
влияниеÊ наÊ всюÊ сферуÊ связейÊ сÊ обществен-
ностьюÊ иÊ именноÊ отÊ нихÊ рекомендуетсяÊ от-
талкиватьсяÊ приÊ разработкеÊ PR-кампанийÊ вÊ
2023Ê году.Ê ÊВÊ связиÊ сÊ этимÊможноÊвыделитьÊ
основныеÊтрендыÊкоммуникационногоÊбизне-

са: 
Дайверсити,Ê инклюзивностьÊ иÊ окружающаяÊ
среда.Ê ПотребителиÊ всеÊ чащеÊ задаютсяÊ во-
просамиÊ инклюзивности,Ê устойчивогоÊ разви-
тия,ÊсоциальнойÊсправедливостиÊиÊравнопра-
вия,Ê причемÊ ониÊ ожидаютÊ конкретныхÊ дей-
ствий,ÊаÊнеÊпустыхÊслов.ÊВсеÊбольшеÊчленовÊ
обществаÊ оказываютсяÊ вовлеченыÊ вÊ соци-
альнуюÊ иÊ экологическуюÊ повесткуÊ иÊ стано-
вятсяÊ готовыÊ предприниматьÊ решительныеÊ
действияÊдляÊспасенияÊпланетыÊиÊулучшенияÊ
положенияÊ людей,Ê ожидаяÊ тогоÊ жеÊ отÊ брен-
довÊиÊинфлюенсеров.ÊÊ 
ДовериеÊиÊскептицизм.ÊНаÊрынкеÊощущаетсяÊ
остраяÊнехваткаÊдоверияÊкÊбрендам,Êсвязан-
наяÊ сÊ утечкамиÊ пользовательскихÊ данныхÊ иÊ
нечестнойÊ рекламой.Ê ОткрытостьÊ новым,Ê
инновационнымÊ способамÊ связиÊ иÊ укрепле-
нияÊ доверияÊ сÊ потребителямиÊ сегодняÊ акту-
альнаÊкакÊникогда. 
3.Ê Гибридность,ÊмультисенсорныеÊ впечатле-
ния.ÊÊТехнологииÊвÊбуквальномÊиÊпереносномÊ
смыслеÊвплетеныÊвÊтканьÊповседневнойÊжиз-
ни,Ê иÊ сÊ нимиÊ смешаноÊ всеÊ—Ê дом,Ê школа,Ê
работа,Ê шопинг,Ê общение,Ê телемедицина,Ê
развлеченияÊ—ÊсегодняÊэтоÊактуальноÊабсо-
лютноÊ дляÊ всехÊ поколений.Ê ВÊ результатеÊ
растутÊ пользовательскиеÊ запросыÊ иÊ ожида-
ния,Ê потребителиÊ требуютÊ всеÊ болееÊ захва-
тывающегоÊиÊувлекательногоÊопытаÊсÊбезгра-
ничнымиÊ возможностями.Ê ПодтверждениемÊ
могутÊ служитьÊ следующиеÊ данные:Ê готов-
ностьÊпокупатьÊвÊпрямомÊэфиреÊрастетÊ-Ê25%Ê
потребителейÊ воÊ всемÊ миреÊ (иÊ 56%Ê китай-
скихÊ потребителей)Ê ужеÊ хотьÊ разÊ покупалиÊ
товарыÊвÊпрямомÊэфиреÊвÊсоциальныхÊсетях,Ê
иÊ ещеÊ 28%ÊвоÊ всемÊмиреÊ (43%ÊвÊБразилии)Ê
готовыÊ этоÊ сделатьÊ [6];Ê телемедицинаÊ про-
должаетÊразвиватьсяÊ-Ê67%ÊчеловекÊисполь-
зовалиÊтелемедицинуÊвÊпрошломÊгодуÊиÊ57%Ê
людейÊ заявляют,Ê чтоÊ предпочитаютÊ вирту-
альныйÊ форматÊ полученияÊ психологическойÊ
помощиÊ[3]. 
4.ÊТехнологии,Êe-com.ÊПоявляетсяÊзапросÊнаÊ
предоставлениеÊ болееÊ удобного,Ê целостно-
го,ÊбесшовногоÊиÊувлекательногоÊопыта.ÊПо-
требителиÊ используютÊ технологии,Ê чтобыÊ
найтиÊ наиболееÊ выгодноеÊ предложение,Ê по-
лучитьÊдоступÊ кÊинтересующейÊихÊинформа-
цииÊ вÊ режимеÊ реальногоÊ времени,Ê отыскатьÊ
вдохновение,ÊознакомитьсяÊсÊотзывамиÊиÊт.д.Ê
СогласноÊ статистике,Ê техническиеÊ решенияÊ
повышаютÊ коэффициентÊ конверсииÊ иÊ повы-
шаютÊудобствоÊпользованияÊпродуктом:Êсре-
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диÊ клиентов,Ê использующихÊ AR,Ê поÊ сравне-
ниюÊ сÊ теми,Ê ктоÊ этогоÊ неÊ делает,Ê наблюда-
лосьÊ увеличениеÊ коэффициентаÊ конверсииÊ
наÊ 90%Ê [5];Ê 32%Ê покупателейÊ являютсяÊ по-
стояннымиÊпользователямиÊARÊ[6]. 
5.Ê ТорговыйÊ иÊ экономическийÊ эффектыÊ вÊ
постковиднуюÊ эпоху.Ê ЛюдиÊ хотятÊ получатьÊ
удовольствиеÊ иÊ житьÊ сегодняшнимÊ днемÊ
вследствиеÊ неопределенностиÊ вÊ долгосроч-
нойÊ перспективе.Ê НесмотряÊ наÊ то,Ê чтоÊ ростÊ
ценÊиÊнадвигающаясяÊрецессияÊпредставля-
ютÊ дополнительнуюÊ угрозуÊ потребительско-
муÊбюджету,ÊдалекоÊнеÊвсеÊлюдиÊготовыÊпри-
бегатьÊкÊэкономииÊиÊограничиватьÊсвоиÊжела-
нияÊ иÊ потребности.Ê ОÊ важностиÊ данногоÊ
трендаÊсвидетельствуютÊследующиеÊпоказа-
тели:Ê людиÊ живутÊ поÊ принципуÊ YOLOÊ (отÊ
англ.Ê «живемÊ толькоÊ раз»)Ê–Ê вÊРоссииÊ такихÊ
насчитываетсяÊоколоÊ35%Ê[7];Ê45%Êамерикан-
цевÊвÊвозрастеÊотÊ18ÊдоÊ35ÊлетÊ говорят,ÊчтоÊ
«неÊ видятÊ смыслаÊ экономить,Ê покаÊ всеÊ неÊ
вернетсяÊнаÊкругиÊсвоя»Ê[1]. 
6.ÊЗдоровьеÊиÊосознанность.ÊÊВÊприоритетеÊ–Ê
заботаÊоÊсебе.ÊЭтоÊтренд,ÊкоторыйÊсÊкаждымÊ
годомÊ толькоÊ увеличивается.Ê ПовышенноеÊ
чувствоÊ стрессаÊ иÊ беспокойства,Ê вызванноеÊ
жизньюÊ вÊ состоянииÊ «постояннойÊ неопреде-
ленности»,ÊформируетÊ уÊ людейÊ высокийÊ за-
просÊ наÊ удовлетворениеÊ потребностей,Ê свя-
занныхÊсÊличнымÊблагополучием.Ê 
ПриведемÊрезультатыÊстатистическихÊиссле-
дованийÊ вÊ качествеÊ доказательства:Ê 79%Ê
потребителиÊвоÊвсемÊмиреÊсообщаютÊоÊ зна-
чительномÊ повышенииÊ приоритетностиÊ здо-
ровогоÊобразаÊжизниÊзаÊпоследниеÊпаруÊлетÊ
[1]; 
6.18%Ê–ÊтаковыÊтемпыÊростаÊрынкаÊздоровьяÊ
вÊгодовомÊисчисленииÊвÊ2023Êг.Ê[2].Ê 
7.ÊИдентичностьÊиÊсамовыражение.ÊЗначениеÊ
личногоÊ творчестваÊ иÊ самовыраженияÊ брен-
даÊпродолжаетÊрасти.ÊВыражениеÊиндивиду-
альногоÊ вкуса,Ê стиля,Ê интересов,Ê талантаÊ
являетсяÊ одновременноÊ средствомÊ форми-
рованияÊ идентичностиÊ иÊ способомÊналадитьÊ
связиÊ сÊ группами/сообществамиÊ единомыш-
ленников.Ê 
8.Ê ПеренасыщенныйÊ рынок.Ê Из-заÊ избыткаÊ
выбораÊ контентаÊ наÊ каналахÊ иÊ веб-сайтахÊ
привычкиÊ потребленияÊ трансформируютсяÊ
такимÊобразом,ÊчтоÊлюдиÊначинаютÊвыбиратьÊ
толькоÊ самоеÊ лучшееÊ изÊ того,Ê чтоÊ естьÊ во-
круг,ÊиÊто,ÊчтоÊсоответствуетÊихÊличнымÊувле-
чениямÊ иÊ целямÊ —Ê прощеÊ говоря,Ê чтоÊ дляÊ
нихÊ наиболееÊ значимо.Ê ВотÊ лишьÊ несколькоÊ
статистическихÊ обоснованийÊ этогоÊ тренда:Ê
легкоÊ потерятьсяÊ вÊ информационномÊ хаосе,Ê
потомуÊ чтоÊ большинствоÊ маркетологовÊ ис-
пользуютÊ одниÊ иÊ теÊ жеÊ каналыÊ коммуника-
ции.Ê94%ÊмаркетологовÊиспользуютÊсоциаль-
ныеÊ сетиÊ дляÊ распространенияÊ контента.Ê
86%ÊмаркетологовÊиспользуютÊвидеоÊвÊкаче-
ствеÊмаркетинговогоÊинструментаÊ[2]. 
АналитикиÊ изÊ АКАРÊ провелиÊ тщательноеÊ
исследованиеÊ современныхÊ тенденцийÊ наÊ
отечественномÊрынкеÊрекламыÊвÊ2023Êгоду,ÊвÊ
которомÊ попыталисьÊ оценитьÊ настоящееÊ иÊ

спрогнозироватьÊбудущееÊ[4].ÊÊ 
ПоÊсловамÊэкспертов,ÊосновнойÊтенденцией,Ê
котораяÊ имеетÊ местоÊ ужеÊ сейчасÊ иÊ вÊ даль-
нейшемÊ будетÊ толькоÊ набиратьÊ обороты,Ê
являетсяÊ переключениеÊ коммуникационныхÊ
агентствÊ наÊ продвижениеÊ местныхÊ произво-
дителейÊ иÊ замещениеÊ имиÊимпортныхÊ брен-
дов.ÊСогласноÊразличнымÊпрогнозам,ÊполныйÊ
переходÊ наÊ продукцию,Ê произведеннуюÊ вÊ
РоссииÊилиÊвÊдружественныхÊстранах,Êпред-
ставляетсяÊ возможнымÊ неÊ ранееÊ 2024–2025Ê
годов. 
ТакимÊ образом,Ê объемыÊ коммуникационногоÊ
рынкаÊ продолжатÊ сокращаться.Ê ВÊ связиÊ сÊ
этим,Ê ожидается,Ê чтоÊ рынокÊ PRÊ продолжитÊ
сжиматься. 
СÊрастущимÊ уровнемÊфинансовойÊ грамотно-
стиÊувеличиваетсяÊчислоÊкакÊпростыхÊлюдей,Ê
такÊиÊбизнеса,ÊболееÊосознанноÊиÊрациональ-
ноÊ планирующихÊ собственныеÊ расходы.Ê
ТрендÊ наÊ экономноеÊ потреблениеÊ стреми-
тельноÊнабираетÊобороты.Ê 
ПостепенноÊкакÊвÊэкономическойÊсреде,ÊтакÊиÊ
средиÊ иÊ потребительскогоÊ рынкаÊ начинаютÊ
происходитьÊ процессыÊ адаптацииÊ кÊ совре-
меннымÊобщественнымÊреалиям.Ê 
ПоÊрынкуÊ коммуникационныхÊагентствÊ суще-
ственноÊударилаÊиÊволнаÊблокировок,Êзатро-
нувшаяÊ крупнейшиеÊ зарубежныеÊ площадки.Ê
КромеÊтого,ÊнекоторыеÊпопулярныеÊплатфор-
мыÊ(например,ÊGoogleÊAds,ÊTikTok,ÊYouTube)Ê
приостановилиÊ возможностьÊ размещенияÊ
рекламныхÊ иÊ PR-материалов,Ê чтоÊ вÊ значи-
тельнойÊстепениÊсократилоÊобъемÊдоступно-
гоÊ инвентаря.ÊУчастникиÊ коммуникационногоÊ
рынкаÊвозлагалиÊнадеждыÊнаÊотечественныеÊ
сервисы,Ê выступившиеÊ вÊ ролиÊ альтернатив-
ныхÊплощадок.ÊТакÊопределеннаяÊдоляÊауди-
торииÊ мигрировалаÊ вÊ Telegram,Ê VKÊ иÊ
“Одноклассники”.Ê КаждаяÊ изÊ этихÊ платформÊ
показалаÊ поÊ итогамÊ годаÊ значительныйÊ при-
ростÊактивнойÊаудитории,ÊчтоÊспровоцирова-
лоÊ болееÊ бурноеÊ развитиеÊ ихÊ рекламногоÊ иÊ
PR-функционала.Ê 
ДополнительнымÊфактором,Ê повлиявшимÊ наÊ
усложнениеÊ проведенияÊ коммуникационныхÊ
кампанийÊ вÊ digital-среде,Ê сталоÊ внесениеÊ
поправокÊ вÊ законÊ “ОÊ рекламе”.Ê РечьÊ идетÊ оÊ
введенииÊнеобходимостиÊучетаÊвсехÊкреати-
вов,Ê размещенныхÊ вÊ Сети.Ê 64,6%Ê опрошен-
ныхÊпредставителейÊрынкаÊотносятсяÊ кÊдан-
номуÊнововведениюÊсугубоÊотрицательно. 
УчитываяÊобщуюÊтурбулентностьÊкоммуника-
ционногоÊ рынкаÊ вÊ условияхÊ современногоÊ
кризиса,ÊтоÊпрогнозированиеÊнаÊдажеÊотноси-
тельноÊ небольшойÊ периодÊ времениÊ пред-
ставляетсяÊ довольноÊ труднойÊ задачей.Ê НоÊ
одноÊ понятноÊ ужеÊ сейчас:Ê результатÊ 2024Ê
годаÊвоÊмногомÊзависитÊотÊстабильностиÊно-
выхÊ лидеровÊ рынка.Ê КромеÊ того,Ê очевидно,Ê
чтоÊ наÊ протяженииÊ всегоÊ этогоÊ годаÊ будетÊ
продолжатьсяÊ наблюдатьсяÊ адаптацияÊ ком-
муникационнойÊиндустрииÊкÊновымÊвызовам.Ê
РеспондентыÊ выделилиÊ несколькоÊ возмож-
ныхÊ векторовÊ развитияÊ коммуникационногоÊ
бизнесаÊвÊтекущихÊреалияхÊ[4].: 
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75%Ê считаютÊ привлекательнымÊ выходÊ наÊ
новыеÊ рынкиÊ сбытаÊ (региональныеÊ рынки,Ê
СНГ,ÊАзия,ÊАфрика); 
40,5%Ê ждутÊ поддержкиÊ отÊ государственныхÊ
структур; 
38,1%Ê надеютсяÊ извлечьÊ выгодуÊ изÊ взаимо-
выгодногоÊ сотрудничестваÊ иÊ нетворкингаÊ
внутриÊ отраслевыхÊ ассоциацийÊ иÊ объедине-
ний; 
35,7%ÊрассматриваютÊвариантыÊсменыÊстра-
тегииÊ развитияÊ агентствÊ иÊ ихÊ перепрофили-
рование. 
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ТЕНДЕНЦИЯ РАЗВИТИЯ РЫНКА ИПОТЕЧНОГО КРЕДИТОВА-
НИЯ В МОНГОЛЬСКОЙ ЭКОНОМИКЕ 

ИпотечноеÊ кредитованиеÊявляетсяÊоднимÊизÊ
важнейшихÊинструментовÊфинансовойÊсисте-
мы,Ê способствующимÊ стимулированиюÊ раз-
витияÊ рынкаÊ недвижимостиÊ иÊ повышениюÊ
доступностиÊжильяÊдляÊнаселенияÊ [2,Êс.326].Ê
ВÊконтекстеÊлюбойÊэкономикиÊнедвижимостьÊ
играетÊ существеннуюÊрольÊвÊ экономическомÊ
развитииÊ иÊ социальнойÊ стабильности,Ê аÊ вÊ
монгольскойÊэкономикеÊэтотÊаспектÊособенноÊ
важен.Ê ИпотечноеÊ кредитованиеÊ становитсяÊ
ключевымÊ элементомÊ финансовойÊ инфра-

структуры,Ê способствуяÊ неÊ толькоÊ развитиюÊ
рынкаÊ недвижимости,Ê ноÊ иÊобеспечиваяÊши-
рокийÊдоступÊкÊжильюÊдляÊнаселения. 
ИпотечноеÊ кредитованиеÊ представляетÊ со-
бойÊ системуÊ финансирования,Ê приÊ которойÊ
заемщикÊполучаетÊссудуÊподÊзалогÊнедвижи-
могоÊимуществаÊ[7,Êс.79].ÊВÊосновеÊэтогоÊпро-
цессаÊ лежитÊ идеяÊ обеспеченияÊ кредитораÊ
(банкаÊилиÊдругойÊфинансовойÊорганизации)Ê
надежнымÊ залогомÊ вÊ видеÊ жилойÊ илиÊ ком-
мерческойÊнедвижимости,ÊчтоÊснижаетÊрискиÊ
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дляÊкредитораÊиÊобеспечиваетÊболееÊвыгод-
ныеÊусловияÊдляÊзаемщика. 
СутьÊ ипотечногоÊ кредитованияÊ заключаетсяÊ
вÊ предоставленииÊ возможностиÊ населениюÊ
приобретатьÊ илиÊ строитьÊ жилье,Ê неÊ имеяÊ
необходимойÊ суммыÊ наличныхÊ средств,Ê пу-
темÊпривлеченияÊкредитаÊподÊзалогÊимеюще-
госяÊ илиÊ приобретаемогоÊ недвижимогоÊ иму-
щества. 
МонгольскаяÊ экономикаÊ вÊ настоящееÊ времяÊ
находитсяÊ наÊ этапеÊ активногоÊ развития,Ê иÊ
рынокÊ недвижимостиÊ играетÊ значительнуюÊ
рольÊвÊэтомÊпроцессеÊ[1].ÊОднако,ÊпоÊсравне-
ниюÊсÊситуациейÊипотекиÊвÊразвитыхÊстранах,Ê
ипотечноеÊ кредитованиеÊ вÊ МонголииÊ нахо-
дитсяÊ наÊ начальномÊ этапеÊразвития.ÊОснов-
ныеÊ особенностиÊ ипотечногоÊ кредитованияÊ
монгольскойÊэкономики: 
ОднимÊизÊосновныхÊвызовов,ÊкоторыйÊмеша-
етÊразвитиюÊрынкаÊипотечногоÊкредитованияÊ
вÊ МонголииÊ являетсяÊ недостаточнаяÊ плате-
жеспособностьÊ населения.Ê Ê БольшинствоÊ
банковÊ предлагаютÊ ипотечныеÊ кредитыÊ сÊ
высокимиÊ требованиямиÊ [4].Ê ВысокиеÊ требо-
ванияÊ кÊ заемщикуÊ являютсяÊ особенностямиÊ
монгольскогоÊ рынкаÊ ипотечногоÊ кредитова-
ния.ÊРассмотримÊболееÊподробно.Ê 
-ÊÊВысокаяÊпредоплатаÊ(30%);Ê 
-ÊÊСоискательÊкредитаÊдолженÊпроработатьÊуÊ
работодателяÊ1ÊгодÊиÊболее,ÊаÊеслиÊонÊявля-
етсяÊсамозанятым,ÊтоÊонÊдолженÊзаниматьсяÊ
бизнесомÊ2ÊгодаÊиÊболее;Ê 
-ÊСоотношениеÊдолгаÊдомохозяйстваÊкÊдохо-
дуÊнеÊдолжноÊпревышатьÊ45ÊпроцентовÊдохо-
даÊ доÊ отчисленийÊ наÊ социальноеÊ обеспече-
ниеÊиÊналоговÊ[3]; 
-Ê ÊМонгольскиеÊбанкиÊдаютÊвозможностьÊпо-
лучитьÊ ипотечныйÊ кредитÊ всегоÊ одинÊ раз.Ê
ТакжеÊвыÊнеÊсможетеÊполучитьÊипотеку,ÊеслиÊ
имеетеÊнедвижимостьÊ[5]. 
ЭтоÊ затрудняетÊ доступÊ кÊ жильюÊ дляÊ многихÊ
монголов. 
НаличиеÊ системыÊ страхованияÊ ипотечныхÊ
кредитовÊможетÊ снизитьÊрискиÊдляÊбанковÊиÊ
стимулироватьÊ ихÊ кÊ предоставлениюÊ болееÊ
выгодныхÊ условийÊ заемщикам.Ê ВÊ МонголииÊ
подобнаяÊ системаÊ находитсяÊ наÊ начальномÊ
этапеÊ развития,Ê предпосылкамиÊ которогоÊ

являютсяÊтакиеÊпричины,Êкак:Ê 
НедостаточноеÊразвитиеÊфинансовойÊинфра-
структурыÊ-ÊЭтоÊозначаетÊнедостатокÊнеобхо-
димыхÊ финансовыхÊ институтов,Ê услугÊ иÊ ин-
струментов,Ê которыеÊ необходимыÊ дляÊ эф-
фективногоÊ функционированияÊ финансовойÊ
системыÊвÊстране. 
НеопределенностьÊиÊриски.ÊСюдаÊможетÊвхо-
дитьÊ рискÊ неплатежеспособностиÊ заемщика,Ê
рискÊ измененияÊ процентныхÊ ставок,Ê рискÊ
паденияÊценÊнаÊнедвижимостьÊиÊрискÊполити-
ческойÊнестабильности. 
ОграниченныйÊ спрос.Ê НаÊ начальномÊ этапеÊ
спросÊ наÊ страхованиеÊ ипотечныхÊ кредитовÊ
можетÊ бытьÊ низкимÊ из-заÊ отсутствияÊ осве-
домленности,Ê аÊ такжеÊ из-заÊ недостаточнойÊ
развитостиÊрынкаÊнедвижимостиÊиÊипотечно-
гоÊкредитованияÊвÊцелом. 
ДляÊ развитияÊ рынкаÊ ипотечногоÊ кредитова-
нияÊважноÊулучшитьÊзаконодательнуюÊбазуÊиÊ
механизмыÊрегулирования,ÊчтоÊспособствуетÊ
повышениюÊ доверияÊ кредиторовÊ иÊ заемщи-
ковÊкÊэтойÊсистеме.Ê Ê ÊГосударствоÊможетÊпо-
мочьÊ молодымÊ специалистамÊ иÊ молодымÊ
семьям,Ê предоставивÊфинансовуюÊ поддерж-
ку,ÊвключаяÊсубсидииÊиÊспециальныеÊипотеч-
ныеÊпрограммы.ÊЭтиÊпрограммыÊмогутÊвклю-
чатьÊ вÊ себяÊ снижениеÊ процентныхÊ ставок,Ê
улучшениеÊусловийÊкредитованияÊсÊбольшейÊ
гибкостьюÊиÊснижениеÊтребованийÊкÊпервона-
чальномуÊ взносу.Ê ТакиеÊ программыÊ могутÊ
такжеÊпредусматриватьÊипотечноеÊстрахова-
ние,Ê обеспечивающееÊ финансовуюÊ защитуÊ
этихÊгруппÊнаселенияÊвÊслучаеÊнепредвиден-
ныхÊобстоятельств,ÊтакихÊкакÊпотеряÊработыÊ
илиÊболезнь.Ê 
ТакимÊобразом,ÊдляÊразвитияÊрынкаÊипотеч-
ногоÊ кредитованияÊ вÊ МонголииÊ необходимоÊ
решатьÊ вышеперечисленныеÊ проблемыÊ иÊ
приниматьÊмерыÊпоÊстимулированиюÊспросаÊ
наÊжилье,ÊсозданиюÊусловийÊдляÊулучшенияÊ
платежеспособностиÊ населенияÊ иÊ снижениюÊ
финансовыхÊ рисковÊ дляÊ всехÊ участниковÊ
рынка.Ê 
ДляÊМонголииÊможетÊбытьÊполезноÊизучитьÊиÊ
применитьÊ некоторыеÊ зарубежныеÊ моделиÊ
ипотечногоÊкредитования,ÊтакиеÊкак: 
ЭтаÊ таблицаÊ предоставляетÊ болееÊ деталь-

ТаблицаÊ1.ÊХарактеристикиÊосновныхÊзарубежныхÊмоделейÊипотечногоÊкредитования. 
Источник:ÊсоставленоÊавторомÊпоÊстатьеÊЧижаньковойÊИ.В.,ÊБондалетовойÊН.Ф.,ÊБулейÊ
Н.В.ÊСравнительныйÊанализÊсовременныхÊмоделейÊипотечногоÊкредитованияÊвÊРоссииÊиÊ
заÊрубежомÊ//ÊМатериалыÊАфанасьевскихÊчтений.Ê2016.Ê№3Ê(16). 

Модель Описание Особенности 
Американска
яÊмодель 

ВÊСШАÊсуществуетÊраз-
ветвленнаяÊ системаÊ
ипотечногоÊ кредитова-
нияÊ сÊ государственнойÊ
поддержкой,Êпредостав-
ляющаяÊ различныеÊ
программыÊ кредитова-
ния. 

ПрограммыÊ FHAÊ (FederalÊ HousingÊ Administra-
tion)Ê иÊVA(VeteransÊAffairs)ÊпозволяютÊ заемщи-
камÊ сÊ низкимÊ доходомÊ иÊ кредитнойÊ историейÊ
получитьÊдоступÊкÊжильюÊсÊминимальнымÊпер-
воначальнымÊвзносом. 
ШирокийÊвыборÊкредитныхÊпродуктов,ÊвключаяÊ
фиксированныеÊ иÊ переменныеÊ процентныеÊ
ставкиÊиÊразличныеÊсрокиÊкредитования. 

ЕвропейскаяÊ
модель 

ВÊ ЕвропеÊ преобладаетÊ
модельÊ сÊ низкимÊ уров-
немÊ первоначальногоÊ
взносаÊ иÊ долгосрочны-
миÊкредитами. 

ПрограммыÊ государственнойÊ поддержкиÊ обес-
печиваютÊдоступÊкÊипотечномуÊкредитованиюÊсÊ
небольшимÊилиÊбезÊпервоначальногоÊвзноса. 
КредитныеÊ продуктыÊ обычноÊ имеютÊ фиксиро-
ванныеÊ процентныеÊ ставкиÊ иÊ долгосрочныеÊ
срокиÊ погашения,Ê обеспечиваяÊ стабильностьÊ
выплат. 
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ноеÊ представлениеÊ оÊ характеристикахÊ каж-
дойÊмоделиÊипотечногоÊкредитования,Êвклю-
чаяÊ ихÊ особенностиÊ иÊ преимуществаÊ [6,Ê
с.156].Ê 
ЕвропейскаяÊ модельÊ ипотечногоÊ кредитова-
нияÊможетÊбытьÊболееÊподходящейÊдляÊМон-
голииÊпоÊнесколькимÊпричинам. 
ВÊМонголииÊнизкийÊпервоначальныйÊвзносÊпоÊ
ипотекеÊ позволитÊ людямÊ сÊ низкимиÊ дохода-
ми,ÊтакимÊкакÊмолодыеÊсемьиÊиÊмалообеспе-
ченныеÊслоиÊнаселения,ÊпозволитьÊсебеÊжи-
льеÊ [1,Ê с.45].Ê ФиксированныеÊ процентныеÊ
ставкиÊ иÊ долгосрочныеÊ срокиÊ кредитованияÊ
обеспечиваютÊ стабильностьÊ выплат,Ê защи-
щаяÊ заемщиковÊ отÊ волатильностиÊ процент-
ныхÊставок.ÊГосударственнаяÊподдержкаÊтак-
жеÊможетÊвключатьÊвÊсебяÊпрограммыÊгаран-
тированияÊипотечныхÊкредитов,ÊсубсидииÊнаÊ
первоначальныйÊвзносÊилиÊльготныеÊкредит-
ныеÊпрограммы.ÊМногиеÊстраныÊЕвропыÊиме-
ютÊ богатыйÊ опытÊ вÊ развитииÊ рынкаÊ жильяÊ иÊ
ипотечногоÊ кредитования,Ê которыйÊ можноÊ
использоватьÊвÊкачествеÊобразцаÊдляÊМонго-
лии.ÊИзучениеÊопытаÊдругихÊстранÊвÊобластиÊ
развитияÊрынкаÊжильяÊиÊипотечногоÊкредито-
ванияÊ можетÊ помочьÊ МонголииÊ усовершен-
ствоватьÊ собственныйÊ рынокÊ жильяÊ иÊ избе-
жатьÊвозможныхÊошибок.Ê 
РазвитиеÊ рынкаÊ ипотечногоÊ кредитованияÊ вÊ
МонголииÊ являетсяÊ важнымÊ элементомÊ эко-
номическогоÊразвитияÊиÊсоциальнойÊстабиль-
ности.Ê ДляÊ успешногоÊ развитияÊ этогоÊ рынкаÊ

необходимоÊ уделитьÊ вниманиеÊ улучшениюÊ
доступностиÊ финансирования,Ê развитиюÊ си-
стемыÊ страхованияÊ ипотечныхÊ кредитов,Ê аÊ
такжеÊ изучениюÊ иÊ адаптацииÊ зарубежныхÊ
моделейÊипотечногоÊкредитованияÊподÊмест-
ныеÊусловия. 
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МедицинаÊ–ÊнаукаÊсÊболееÊчемÊтысячелетнейÊ
историей.ÊСергейÊПетровичÊБоткин,ÊЗинаидаÊ
ВиссарионовнаÊ Ермольева,Ê НиколайÊ Ивано-
вичÊПироговÊиÊдругиеÊотечественныеÊиÊзару-
бежныеÊ врачиÊ иÊ деятелиÊ наукиÊ вносилиÊ иÊ
сейчасÊпродолжаютÊвноситьÊогромныйÊвкладÊ
вÊэтуÊважнуюÊдляÊвсегоÊчеловечестваÊсферу.Ê
ИхÊидеиÊнеÊтолькоÊулучшаютÊкачествоÊжизниÊ
пациентов,Ê ноÊ иÊ повышаютÊ эффективностьÊ
лечения,ÊпредотвращаютÊзаболеванияÊиÊспо-
собствуютÊдолголетию.Ê 
ВсеÊболееÊзначимойÊиÊочевиднойÊстановитсяÊ
актуальностьÊпримененияÊинновацийÊвÊобла-
стиÊмедицины.ÊПодÊинновациямиÊвÊмедицинеÊ
понимаетсяÊ широкийÊ спектрÊ направленийÊ
деятельностиÊ иÊ продуктов:Ê какÊ разработкаÊ иÊ
использованиеÊновыхÊтехнологийÊвÊпроцессеÊ
лечения,Ê производстваÊ лекарственныхÊ
средств,Ê такÊ иÊ применениеÊ новыхÊ методовÊ
диагностики,Êлечения,ÊпрофилактикиÊиÊуходаÊ
заÊпациентами,ÊновыхÊлекарственныхÊпрепа-
ратов,Ê которыеÊ позволяютÊ обеспечиватьÊ ка-
чественнуюÊ иÊ своевременнуюÊ медицинскуюÊ
помощь.Ê 
ПандемияÊ COVID-19,Ê котораяÊ сталаÊ бескон-
трольноÊ распространятьсяÊ поÊ территорииÊ
всегоÊ ЗемногоÊ шара,Ê способствовалаÊ ростуÊ
заболеваемостиÊ вÊ геометрическойÊ прогрес-
сии,ÊиÊврачиÊбанальноÊнеÊуспевалиÊнаÊвызо-
выÊ кÊ пациентам,Ê чтоÊ привелоÊ кÊ огромнойÊ
нагрузкеÊ наÊ системуÊ здравоохраненияÊ всехÊ
стран.ÊТогда,ÊдляÊрешенияÊпроблемыÊтакогоÊ
масштабаÊ сталиÊ создаватьсяÊ телемедицин-
скиеÊсервисы. 
АнализируяÊповедениеÊпотребителяÊнаÊрын-
кеÊ частныхÊмедицинскихÊ услуг,Ê можноÊ опре-
делитьÊ статистикуÊ тратÊ населенияÊ наÊ плат-
нуюÊмедицину.ÊНаÊконецÊ2023ÊгодаÊроссиянеÊ
тратилиÊоколоÊ9258Êрублей.ÊДанныйÊпоказа-
тельÊимеетÊтенденциюÊкÊпостоянномуÊросту.Ê
ТакжеÊ необходимоÊ проанализироватьÊ еже-
месячныеÊ расходыÊ населенияÊ наÊ платнуюÊ
медицину.ÊСтатистикаÊпредставленаÊзаÊ2022Ê

год.ÊПоÊданнымÊРосстатаÊнаибольшееÊзначе-
ниеÊ расходовÊ россиянÊ наÊ коммерческиеÊ ме-
дицинскиеÊ услугиÊ зафиксированоÊ вÊ декабреÊ
2022Ê года,Ê когдаÊ объемÊ расходовÊ составилÊ
109,4ÊмлрдÊрублей.ÊМинимальноеÊзначениеÊ–Ê
вÊянвареÊ2022ÊгодаÊ(82,1ÊмлрдÊрублей).ÊТен-
денцияÊ ростаÊ объемовÊ затратÊ наблюдаетсяÊ
отÊначалаÊ годаÊкÊ концу,Ê чтоÊможетÊбытьÊвы-
званоÊ множествомÊфакторов:Ê распростране-
ниемÊ вирусов,Ê общейÊ диспансеризацией,Ê
плановымиÊсезоннымиÊпосещениямиÊврачейÊ
иÊ другимиÊ факторами.Ê НаÊ рисункеÊ 1Ê пред-
ставленаÊдинамикаÊтратÊнаселенияÊнаÊрынкеÊ
частныхÊмедицинскихÊуслуг,ÊаÊнаÊрисункеÊ2Ê–Ê
помесячнаяÊ динамикаÊ тратÊ населенияÊ наÊ
исследуемомÊрынкеÊ[2]. 
БольшинствоÊ расходовÊ наÊ платнуюÊ медици-
нуÊсосредоточеноÊвÊЦентральномÊФедераль-
номÊОкруге.ÊНаÊянварьÊ2023Ê годаÊобъемÊсо-
ставилÊ 32,9Ê млрдÊ рублей,Ê аÊ приростÊ заÊ годÊ
составилÊ 2,5Ê млрдÊ рублей.Ê ДинамикаÊ поÊ
остальнымÊокругамÊпредставленаÊнаÊрисункеÊ
3Ê[4]. 
КакÊ ужеÊ былоÊ указаноÊ выше,Ê главнымÊ ката-
лизаторомÊ развитияÊ инновацийÊ вÊ областиÊ
здравоохраненияÊпоследнихÊ5ÊлетÊсчитаетсяÊ
начавшаясяÊвÊ2020ÊгодуÊпандемияÊCOVD–19.Ê
ПодавляющаяÊ частьÊ государственныхÊ учре-
жденийÊ былаÊ переориентированаÊ вÊ стацио-
нары,ÊчтоÊвызвалоÊнехваткуÊузкопрофильныхÊ
специалистовÊвÊбольницахÊиÊгородскихÊполи-
клиниках.Ê ДляÊ решенияÊ проблемыÊ такогоÊ
масштабаÊгосударственныеÊиÊчастныеÊклини-
киÊ наÊ собственныхÊ мощностяхÊ создалиÊ тех-
нологиюÊ годаÊ –Ê телемедицинскиеÊ сервисы,Ê
которыеÊпозволилиÊвÊрежимеÊреальногоÊвре-
мениÊиÊдажеÊнаÊудаленииÊвÊтысячиÊкиломет-
ровÊконсультироватьÊпациентовÊ[1].ÊТакжеÊвоÊ
времяÊпандемииÊбольшоеÊколичествоÊдругихÊ
инновацийÊ иÊ инновационныхÊ технологийÊ по-
лучилиÊсвоеÊправоÊнаÊсуществование. 
ДалееÊ краткоÊ рассмотримÊ некоторыеÊ значи-
мыеÊиÊужеÊвнедренныеÊинновацииÊвÊисследу-

Рис.Ê1.ÊДинамикаÊтратÊнаселенияÊнаÊрынкеÊчастныхÊмедицинскихÊуслугÊ[2] 
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РисÊ2.ÊПомесячнаяÊдинамикаÊтратÊнаселенияÊнаÊрынкеÊчастныхÊмедицинскихÊуслугÊ[2] 

РисÊ3.ÊДинамикаÊпоказателейÊплатныхÊмедицинскихÊуслугÊнаселениюÊвÊФедеральныхÊ
округахÊРоссииÊвÊянвареÊ2022-2023Êгодов,ÊмлрдÊруб.Ê[4] 

емойÊсфереÊ[5,Ê7]: 
применениеÊ искусственногоÊ интеллектаÊ –Ê сÊ
егоÊпомощьюÊснижаютÊнагрузкуÊмедицинскихÊ
работниковÊиÊнаÊсистемуÊздравоохраненияÊвÊ
целом,Ê так,Ê например,Ê распространенныеÊ вÊ
настоящееÊвремяÊзаболеванияÊ–Êдиабет,Êрак,Ê
болезньÊАльцгеймераÊиÊдр.Ê–ÊмогутÊбытьÊвы-
явленыÊ раньше,Ê чемÊ этоÊ делаетÊ человек-
врачÊ иÊ этоÊ помогаетÊ врачамÊ своевременноÊ
начатьÊ оказыватьÊ квалицированнуюÊ помощьÊ
иÊ темÊ самымÊ избежатьÊ некоторыхÊ осложне-
ний; 

новыеÊ технологическиеÊ разработкиÊ–Ê меди-
цинскиеÊ системы,Ê устройстваÊ иÊ методыÊ дляÊ
конкретныхÊ пациентов,Ê такие,Ê какÊ медицин-
скиеÊ имплантыÊ иÊ ихÊ производство.Ê Так,Ê
например,Ê технологияÊpatient-specificÊdevicesÊ
(PSD)ÊисследуетÊметодыÊиÊвозможностиÊпро-
изводстваÊиндивидуальныхÊимплантовÊсÊуче-
томÊ патологоанатомическихÊ особенностейÊ
пациентаÊ иÊ обеспечиваютÊ приемлемыйÊ ре-
зультатÊсÊэстетическойÊточкиÊзрения.ÊРеали-
зацияÊтехнологииÊPSDÊнеразрывноÊсвязанаÊсÊ
аддитивнымÊ изготовлением:Ê концепциюÊ им-
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плантаÊ сначалаÊ формируютÊ наÊ компьютереÊ
поÊ КТ-Ê илиÊМРТ-снимкамÊ пациента,Ê аÊ потомÊ
печатаютÊ наÊ 3D-принтере.Ê БеспроводныеÊ
технологииÊ создаютÊ большеÊ возможностейÊ
дляÊ инновацийÊ вÊ областиÊ медицинскихÊ им-
плантатов.ÊТеперьÊимплантатÊможетÊпереда-
ватьÊ информациюÊ оÊ процессах,Ê происходя-
щихÊ внутриÊ организма,Ê непосредственноÊ наÊ
компьютер.ÊВÊортопедическихÊпротезахÊуста-
новленыÊ датчикиÊ давления,Ê чтоÊ позволяетÊ
получитьÊ болееÊ подробнуюÊ информациюÊ оÊ
подвижностиÊсустава.ÊТакжеÊразрабатывают-
сяÊ имплантируемыеÊ датчикиÊ дляÊ оценкиÊ па-
раметровÊ сердечно-сосудистойÊ системы.Ê ВÊ
нейрохирургииÊ ужеÊ появилисьÊ прототипы,Ê
способныеÊ передаватьÊ данныеÊ оÊ мозговойÊ
активностиÊпоÊWi-Fi; 
дляÊ мониторингаÊ здоровьяÊ сейчасÊ активноÊ
применяютÊносимыеÊустройства.ÊСамыйÊпро-
стойÊ примерÊ –Ê этоÊ смарт-часы.Ê СегодняÊ та-
киеÊ «умные»Ê часыÊ способныÊ вÊ считанныеÊ
секундыÊвыдаватьÊотÊпростойÊинформацииÊоÊ
количествеÊ пройденныхÊ шаговÊ доÊ важныхÊ
биологическихÊ показателейÊ (пульс,Ê вопросыÊ
касаемыеÊ женскогоÊ иÊ мужскогоÊ здоровьяÊ иÊ
пр.).Ê ТакиеÊдевайсыÊможноÊвÊцеломÊназватьÊ
универсальными,Ê такÊ какÊ ониÊ обладаютÊ
огромнымÊ функционалом,Ê которыйÊ завязанÊ
наÊфизиологическихÊособенностяхÊлюдей. 
НаÊ основеÊ содержания,Ê опубликованногоÊ
ВсемирнойÊ организациейÊ интеллектуальнойÊ
собственностиÊ (ВОИС)Ê докладаÊ
«ГлобальныйÊ инновационныйÊ индексÊ 2019»,Ê
можноÊсделатьÊвывод,ÊчтоÊинновацииÊвÊобла-
стиÊ здравоохраненияÊ внедряютсяÊ медлен-
нее,Ê чемÊ вÊ другихÊ сферахÊ жизнедеятельно-
стиÊчеловека.ÊВÊнекоторыхÊслучаяхÊотÊстадииÊ
лабораторныхÊ исследованийÊ доÊ внедренияÊ
решений,Ê котороеÊ поможетÊ пациенту,ÊможетÊ
пройтиÊдесятилетие,ÊаÊтоÊиÊдесятилетия.ÊЭтоÊ
связаноÊ соÊ структурнойÊ сложностьюÊ меди-
цинскихÊ инновацийÊ иÊ противоречивостьюÊ
стимуловÊ заинтересованныхÊ вÊ этомÊ сторонÊ
[7],Ê аÊ такжеÊ повышеннойÊ значимостьюÊ дляÊ
людей,Ê точнее,Ê дляÊ ихÊ здоровья.Ê ТакжеÊ от-
дельноÊ стоитÊ подчеркнутьÊ тотÊ факт,Ê чтоÊ
толькоÊвÊ2020ÊгодуÊвÊсфереÊздравоохраненияÊ
выделяетсяÊ пятьÊ крупныхÊ примеровÊ первич-
ногоÊ публичногоÊ размещенияÊ акцийÊ (IPO)Ê
компанийÊ наÊ общуюÊ стоимостьÊ 18Ê миллиар-
довÊ долларов,Ê вÊ связиÊ сÊ чем,Ê многиеÊ пред-
принимателиÊ иÊ инвесторыÊ выигралиÊ из-заÊ
большогоÊ инвестиционногоÊ всплескаÊ вÊ этойÊ
областиÊ[3].Ê 
ОтдельноÊ рассмотримÊ вопросÊ разработкиÊ иÊ
внедренияÊматричнойÊ рибонуклеиновойÊ кис-
лотыÊ(Мрнк).ÊДляÊначалаÊнужноÊдатьÊопреде-
лениеÊтакомуÊпонятиюÊкакÊДНКÊилиÊдезокси-
рибонуклеиновойÊ кислотеÊ –Ê этоÊ большаяÊ
молекула,Ê котораяÊ являетсяÊ носителемÊ
наследственнойÊинформации.ÊТогдаÊкакÊмат-
ричнаяÊ рибонуклеиноваяÊ кислотаÊ илиÊ мРНКÊ
–Ê этоÊ тожеÊ молекула,Ê однакоÊ сравнительноÊ
меньшихÊ размеров,Ê котораяÊ создаетсяÊ наÊ
основеÊинформацииÊ(данных)ÊизÊДНК.ÊВÊсвоюÊ
очередь,Ê наÊ основеÊ этойÊ информацииÊ фор-

мируетсяÊ илиÊ по-научномуÊ синтезируетсяÊ
новыйÊ белок.Ê ТакаяÊ молекулаÊ имеетÊ свойÊ
«срокÊ годности»Ê (периодÊ сохраненияÊ своегоÊ
функционала),ÊкоторыйÊможетÊсоставлятьÊотÊ
несколькихÊчасовÊдоÊнесколькихÊсуток.ÊВвидуÊ
своихÊ маленькихÊ размеровÊ мРНК-вакцинаÊ
можетÊ содержатьÊ информациюÊ толькоÊ обÊ
одномÊ конкретномÊвирусномÊбелке,Ê аÊ созда-
ниеÊ целогоÊ вирусногоÊ семействаÊ наÊ основеÊ
этойÊ кислотыÊ внутриÊ крошечнойÊ клеткиÊ про-
стоÊневозможно.ÊВÊсоставÊнашейÊДНКÊкисло-
таÊтакжеÊвойтиÊнеÊможет.Ê 
ВÊ сравненииÊ сÊ белка́миÊмРНКÊ представляетÊ
собойÊ болееÊ простуюÊ молекулу.Ê ПоэтомуÊ
производствоÊмРНКÊвÊцеломÊпроходитÊбыст-
рее,Ê чемÊвÊ случаеÊсÊ вакцинами,Ê которыеÊис-
пользовалисьÊдоÊсихÊпор. 
ИнновационностьÊ мРНК-вакциныÊ заключает-
сяÊ вÊ том,Ê чтоÊ онаÊ содержитÊ информациюÊ
толькоÊоÊшиповидномÊ (спайковом)ÊбелкеÊви-
руса.Ê ЗадачейÊ нашегоÊ организмаÊ являетсяÊ
синтезÊ вирусногоÊ шиповидногоÊ белкаÊ
(антигена)ÊнаÊосновеÊэтойÊинформации.ÊДру-
гимиÊ словами,Ê мРНК-вакцинаÊ представляетÊ
собойÊ своегоÊ родаÊ «рецепт»,Ê поÊ которомуÊ
организмÊ производитÊ необходимыйÊ компо-
нентÊ[6]. 
ИспользованиеÊ мРНКÊ предоставляетÊ боль-
шиеÊ возможностиÊ дляÊ всегоÊ человечества,Ê
однакоÊ существуютÊ проблемы,Ê которыеÊ
необходимоÊучестьÊприÊразработкеÊиÊприме-
ненииÊ этойÊ технологии.Ê НекоторыеÊ изÊ нихÊ
включают: 
несколькоÊ проблемÊ безопасности:Ê использо-
ваниеÊмРНКÊтребуетÊтщательногоÊконтроляÊиÊ
обеспеченияÊ безопасности,Ê чтобыÊ избежатьÊ
случайногоÊ распространенияÊ илиÊ непредви-
денныхÊпобочныхÊэффектов.ÊНеконтролируе-
маяÊ экспрессияÊ (преобразованиеÊ наслед-
ственнойÊ информацииÊ отÊ генаÊ вÊ функцио-
нальныйÊ продукт)Ê геновÊ можетÊ привестиÊ кÊ
нежелательнымÊ реакциямÊ илиÊ дажеÊ разви-
тиюÊрака; 
эффективностьÊ поставки:Ê доставкаÊ мРНКÊ вÊ
нужныеÊ клеткиÊ илиÊ тканиÊ являетсяÊ значи-
тельнойÊпроблемой.ÊНужныÊинновацииÊвÊоб-
ластиÊ векторовÊ доставки,Ê чтобыÊ обеспечитьÊ
эффективнуюÊ иÊ специфическуюÊ поставкуÊ
мРНКÊвÊнужныеÊорганы; 
длительностьÊдействия:ÊкакÊужеÊбылоÊсказа-
но,Ê кислотаÊ имеетÊ ограниченнуюÊ стабиль-
ностьÊ иÊ разлагаетсяÊ относительноÊ быстроÊ вÊ
организме.Ê ЭтоÊ ограничиваетÊ егоÊ способ-
ностьÊдлительногоÊлеченияÊилиÊпрофилакти-
ки; 
проблемыÊ сÊ ценой:Ê использованиеÊ мРНКÊ
требуетÊ дорогостоящихÊ технологийÊ иÊ про-
мышленныхÊпроцессов,ÊчтоÊделаетÊегоÊдоро-
гостоящимÊ вÊ производствеÊ иÊ доступнымÊ
толькоÊдляÊнемногихÊпациентов; 
потребностьÊ вÊ дополнительныхÊ исследова-
ниях:ÊвÊнастоящееÊвремяÊсуществуетÊнеобхо-
димостьÊпроведенияÊдополнительныхÊклини-
ческихÊиспытанийÊиÊисследованийÊдляÊоцен-
киÊ эффективностиÊ иÊ безопасностиÊ мРНК-
терапии.Ê АÊ этоÊ требуетÊ дополнительныхÊ ре-
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сурсовÊиÊвремени. 
Итак,Ê подводяÊ итогиÊ вышеÊ сказанному,Êмож-
ноÊ сделатьÊ одинÊ большойÊ выводÊ оÊ том,Ê чтоÊ
инновацииÊвÊмедицинеÊоченьÊважны.ÊПракти-
каÊ показывает,Ê чтоÊ специалистамÊ подÊ силуÊ
дажеÊсоздатьÊвакцину,Ê котораяÊможетÊзаста-
витьÊпроизводитьÊорганизмÊчеловекаÊнеобхо-
димыйÊдляÊборьбыÊсÊпатогенамиÊ компонент.Ê
ОднакоÊ неÊ стоитÊ забывать,Ê чтоÊ препаратыÊ
подобногоÊ классаÊ иÊ родаÊ должныÊ пройтиÊ
огромноеÊколичествоÊклиническихÊиспытанийÊ
иÊ измененийÊ вÊ своемÊ составе,Ê чтобыÊ неÊ за-
пускатьÊвÊорганизмеÊчеловекаÊиныеÊпатоген-
ныеÊпроцессы,Ê которыеÊспособныÊприводитьÊ
кÊнеизлечимымÊзаболеваниямÊилиÊослаблятьÊ
организм.Ê ВажноÊ понимать,Ê чтоÊ длительныеÊ
срокиÊ испытанийÊ зависятÊ неÊ толькоÊ отÊ коли-
честваÊинвестиций,Ê вложенныхÊвÊразработкуÊ
продукта,ÊноÊиÊотÊчеловеческогоÊфактора:ÊвсеÊ
людиÊ поÊ своейÊ природеÊ уникальныÊ иÊ созда-
ние,Êразработка,Êкурирование,ÊаÊдалееÊвыводÊ
вÊ сериюÊ подобныхÊ препаратовÊ будетÊ оченьÊ
дорогоÊстоитьÊ–ÊеслиÊценаÊэтогоÊпрепаратаÊ–Ê
человеческаяÊжизнь. 
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ВзаимодействиеÊ органовÊ управленияÊ вÊ дан-
номÊслучаеÊрассматриваетсяÊкакÊвзаимосвя-
занныйÊпроцесс,ÊгдеÊкаждоеÊдействиеÊоказы-
ваетÊ влияниеÊ наÊ всеÊ остальныеÊ элементыÊ

системыÊ [1].Ê ПриÊ анализеÊ взаимодействияÊ
какÊфилософскойÊкатегорииÊнеобходимоÊучи-
тывать,Ê чтоÊ оноÊ представляетÊ собойÊ взаим-
ноеÊ воздействиеÊ объектовÊ (субъектов)Ê другÊ
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наÊ друга,Ê ихÊ взаимнуюÊ зависимостьÊ иÊ воз-
можностьÊ порожденияÊ однимÊ объектомÊ дру-
гогоÊ[1]. 
Следовательно,Ê формаÊ взаимодействияÊ ор-
гановÊ управленияÊ вÊ сфереÊ предпринима-
тельстваÊвÊ странахÊЕАЭСÊможетÊбытьÊопре-
деленаÊ какÊ способ,Ê метод,Ê путьÊ илиÊ меха-
низмÊ обменаÊ информацией,Ê координацииÊ
действийÊиÊсотрудничестваÊмеждуÊразличны-
миÊ участникамиÊ дляÊ достиженияÊ общихÊ це-
лейÊиÊзадач. 
АнализÊ деятельностиÊ органовÊ управленияÊ вÊ
странахÊЕАЭСÊпоказал,ÊчтоÊформамиÊиÊпутя-
миÊ взаимодействияÊ органовÊ управленияÊ вÊ
сфереÊпредпринимательстваÊявляются: 
–Ê консультации,Ê встречиÊиÊ совещания.ÊРегу-
лярныеÊвстречиÊиÊобсужденияÊмеждуÊоргана-
миÊ управленияÊ предпринимательствомÊ дляÊ
обменаÊ информацией,Ê анализаÊ текущейÊ си-
туации,Ê разработкиÊ стратегийÊ иÊ принятияÊ
совместныхÊ решений.Ê Например,Ê 18.10.2019Ê
г.Ê представителиÊ ЕЭКÊ принялиÊ участиеÊ вÊ
дискуссииÊ оÊ необходимостиÊ измененияÊ си-
стемыÊразрешенияÊспоровÊмеждуÊинвестора-
миÊиÊгосударствами.Ê17.11.2019Êг.Êпредстави-
телиÊ ЕЭКÊ обсудилиÊ развитиеÊ механизмовÊ
государственно-частногоÊпартнерстваÊвÊрам-
кахÊЕАЭСÊнаÊПервомÊмеждународномÊфору-
меÊ «ГЧПÊ иÊ ESGÊ факторыÊ инвестирования»,Ê
которыйÊпрошелÊвÊНур-СултанеÊ (РеспубликаÊ
Казахстан)Ê[3]; 
–Ê созданныеÊ рабочиеÊ группыÊ иÊ комиссии.Ê
ФормированиеÊспециализированныхÊрабочихÊ
группÊилиÊкомиссийÊдляÊизученияÊконкретныхÊ
вопросов,ÊразработкиÊрекомендацийÊиÊреше-
нияÊ конкретныхÊ задач.Ê Например,Ê наÊ регу-
лярнойÊосновеÊЕЭКÊиÊИсполнительныйÊкоми-
тетÊ СНГÊ активноÊ работаютÊ надÊ развитиемÊ
сотрудничестваÊ вÊ сфереÊ интеллектуальнойÊ
собственности.Ê ОниÊ применяютÊ новыеÊ фор-
матыÊ взаимодействияÊ дляÊ повышенияÊ эф-
фективностиÊзащитыÊправÊинтеллектуальнойÊ
собственностиÊвÊрамкахÊЕАЭСÊ[3]; 
–ÊобучениеÊиÊтренинги.ÊПроведениеÊобучаю-
щихÊ программ,Ê семинаров,Ê тренинговÊ иÊ ма-
стер-классовÊдляÊпредпринимателейÊсÊцельюÊ
повышенияÊквалификации,ÊразвитияÊнавыковÊ
иÊзнаний.ÊНапример,ÊнаÊМеждународномÊмо-
лодежномÊфорумеÊ«ЕвразияÊGlobal»ÊвÊОрен-
бургеÊ4–5ÊсентябряÊ2021Êг.ÊучастникиÊразра-
боталиÊ программыÊ дляÊ популяризацииÊ
евразийскойÊ интеграции.Ê ЕЭКÊ провелаÊ экс-
пертнуюÊ сессиюÊ иÊ деловуюÊ игру,Ê посвящен-
ныеÊновымÊподходамÊпродвиженияÊевразий-
скойÊ интеграцииÊ средиÊмолодежи.Ê ВÊ рамкахÊ
сессииÊ «НовыеÊ подходыÊ кÊ продвижениюÊ
евразийскойÊ интеграцииÊ вÊ молодежнойÊ сре-
де»Ê выступилиÊ ведущиеÊ специалистыÊ вÊ об-
ластиÊ образования,Ê медиаисследованийÊ иÊ
цифровизацииÊ[3]; 
–Ê гармонизацияÊ общихÊ норм,Ê стандартовÊ иÊ
правил.ÊСогласованиеÊиÊутверждениеÊобщихÊ
стандартов,ÊнормативовÊиÊправилÊдляÊбизне-
саÊвÊрамкахÊЕАЭСÊдляÊупрощенияÊпроцедурÊ
иÊ повышенияÊ прозрачности.Ê Например,Ê
27.04.2021Êг.ÊвступилÊвÊсилуÊДоговорÊоÊтовар-

ныхÊзнакахÊЕАЭСÊ[3].ÊОнÊрегулируетÊвопросыÊ
защитыÊ иÊ регистрацииÊ товарныхÊ знаковÊ вÊ
рамкахÊ Союза.Ê ВÊ рамкахÊ данногоÊ договораÊ
осуществляетсяÊ совершенствованиеÊ законо-
дательстваÊоÊтоварныхÊзнаках,ÊобменÊинфор-
мациейÊ иÊ опытомÊ междуÊ странами-
участницамиÊ ЕАЭС,Ê аÊ такжеÊ координацияÊ
действийÊ поÊ борьбеÊ сÊ нарушениямиÊ правÊ
интеллектуальнойÊ собственности,Ê чтоÊ спо-
собствуетÊукреплениюÊправовойÊбазыÊиÊраз-
витиюÊ интеллектуальнойÊ собственностиÊ вÊ
регионе,Ê способствуетÊ привлечениюÊ инве-
стиций,Ê развитиюÊ инновацийÊ иÊ повышениюÊ
конкурентоспособностиÊэкономики; 
–ÊподдержкаÊиÊконсультированиеÊпредприни-
мателей.Ê ПредоставлениеÊ консультаций,Ê
информационнойÊ поддержки,Ê помощьÊ вÊ ре-
шенииÊпроблемÊиÊвопросов,ÊсвязанныхÊсÊбиз-
несом.Ê Например,Ê центрыÊ поддержкиÊ пред-
принимательства,Ê Ê бизнес-инкубаторыÊ иÊ ак-
селераторыÊ(например,ÊвÊКазахстанеÊНацио-
нальныйÊцентрÊподдержкиÊпредприниматель-
стваÊ «Бизнес-инкубатор»,Ê АгентствоÊ поÊ раз-
витиюÊ предпринимательстваÊ «Даму»,Ê вÊРос-
сииÊ Ê ФедеральноеÊ агентствоÊ поÊ развитиюÊ
малогоÊ иÊ среднегоÊ предпринимательства,Ê
МосковскийÊ центрÊ поддержкиÊ предпринима-
тельства,Ê Ê БелорусскийÊ инновационно-
технологическийÊ центрÊ «БелИТЦ»,Ê Ê вÊ Арме-
нииÊ ФондÊ поддержкиÊ малогоÊ иÊ среднегоÊ
предпринимательства,Ê ЦентрÊ поддержкиÊ
инновацийÊиÊтехнологий,ÊвÊКиргизииÊГосудар-
ственноеÊагентствоÊпоÊразвитиюÊинновацийÊиÊ
предпринимательства,Ê Ê ЦентрÊ поддержкиÊ
малогоÊ иÊ среднегоÊ бизнесаÊ «Бизнес-
Инкубатор»Ê иÊ многиеÊ другие),Ê финансоваяÊ
поддержкаÊ (существуютÊразличныеÊпрограм-
мыÊ финансовойÊ поддержкиÊ дляÊ предприни-
мателей,Ê такиеÊ какÊ гранты,Ê субсидии,Ê льгот-
ныеÊ кредитыÊ иÊ другиеÊ видыÊ финансирова-
ния),Ê поддержкаÊ экспортаÊ (существуютÊ про-
граммыÊподдержкиÊэкспортаÊдляÊпредприни-
мателей,Ê которыеÊ помогаютÊ имÊ находитьÊ
новыеÊрынкиÊсбыта,ÊучаствоватьÊвÊмеждуна-
родныхÊвыставкахÊиÊпродвигатьÊсвоюÊпродук-
циюÊзаÊграницей)ÊиÊпрочие; 
–Ê участиеÊ вÊ международныхÊ мероприятиях.Ê
ПроведениеÊ совместныхÊ мероприятий,Ê уча-
стиеÊ вÊ международныхÊ форумах,Ê выставкахÊ
иÊконференцияхÊдляÊпродвиженияÊбизнесаÊиÊ
установленияÊ партнерскихÊ отношений.Ê
Например,Ê наÊ IXÊ МеждународномÊ форумеÊ
«СлетÊ успешныхÊ предпринимателей»Ê вÊ Тю-
мениÊ21ÊавгустаÊ2021Ê г.Ê состояласьÊэксперт-
наяÊ сессия,Ê посвященнаяÊ развитиюÊ бизнесаÊ
наÊ пространствеÊ ЕАЭС.Ê ЕвразийскаяÊ эконо-
мическаяÊ комиссияÊ иÊ предпринимателиÊ изÊ
странÊ СоюзаÊ обсудилиÊ перспективыÊ разви-
тияÊ молодежногоÊ предпринимательстваÊ иÊ
вовлечениеÊ бизнес-сообществÊ вÊ интеграци-
онныеÊпроцессы.ÊТемойÊсессииÊбылиÊинстру-
менты,ÊспособствующиеÊразвитиюÊбизнесаÊвÊ
рамкахÊ ЕвразийскогоÊ экономическогоÊ союзаÊ
[3].Ê 06.12.2021Ê наÊ второмÊ ЕвразийскомÊ кон-
грессеÊ вÊ МосквеÊ обсуждалисьÊ перспективыÊ
развитияÊ молодежногоÊ предприниматель-



33 

стваÊ вÊ странахÊ ЕАЭС.Ê УчастникиÊ сессииÊ
«СотрудничествоÊ молодыхÊ предпринимате-
лейÊ наÊ евразийскомÊ пространстве:Ê барьерыÊ
иÊперспективыÊразвития»ÊобсудилиÊвопросы,Ê
связанныеÊ сÊ тем,Ê какÊ молодежьÊ изÊ странÊ
ЕАЭСÊ можетÊ начатьÊ предпринимательскуюÊ
деятельность,Ê какиеÊ отраслиÊ являютсяÊ
наиболееÊ перспективными,Ê аÊ такжеÊ возмож-
ностьÊ созданияÊ наднациональныхÊ мерÊ под-
держкиÊ молодежныхÊ бизнес-проектов.Ê Орга-
низаторамиÊ мероприятияÊ выступилиÊ ЕБРÊ иÊ
ЕЭК,Ê которыеÊподдерживаютÊинициативыÊпоÊ
развитиюÊ молодежногоÊ предприниматель-
стваÊвÊрамкахÊЕАЭС.ÊОбсуждениеÊтакихÊваж-
ныхÊвопросовÊкакÊподдержкаÊмолодыхÊпред-
принимателейÊ иÊ созданиеÊ благоприятнойÊ
средыÊ дляÊ развитияÊ ихÊ бизнес-проектовÊ яв-
ляетсяÊ ключевымÊ шагомÊ кÊ стимулированиюÊ
экономическогоÊростаÊиÊинновацийÊвÊрегионеÊ
[3]; 
–Ê координацияÊполитикиÊвÊобластиÊпредпри-
нимательства.Ê Страны-участницыÊ ЕАЭСÊ со-
гласовываютÊ своиÊ действияÊ иÊ разрабатыва-
ютÊ общиеÊ подходыÊ кÊ регулированиюÊ пред-
принимательскойÊ деятельности,Ê включаяÊ
упрощениеÊ процедурÊ регистрацииÊ бизнеса,Ê
снижениеÊ бюрократическихÊ барьеровÊ иÊ сти-
мулированиеÊ инвестиций.Ê Например,Ê введе-
ниеÊ единойÊ формыÊ регистрацииÊ предприя-
тий,Ê котораяÊ позволяетÊ предпринимателямÊ
быстрееÊиÊпрощеÊначатьÊсвоюÊдеятельностьÊ
вÊлюбойÊизÊстран-участниц,ÊединаяÊторговаяÊ
политикаÊвÊстранахÊЕАЭС; 
–ÊобменÊопытомÊиÊпередачаÊзнаний.ÊОрганыÊ
управленияÊвÊстранахÊЕАЭСÊактивноÊобмени-
ваютсяÊопытомÊиÊпередаютÊзнанияÊдругÊдру-
гуÊ поÊ вопросамÊ развитияÊ предприниматель-
ства,ÊвнедрениюÊинноваций,ÊулучшениюÊбиз-
нес-средыÊ иÊ повышениюÊ конкурентоспособ-
ности.Ê Например,Ê 11.02.2021Ê г.Ê проведенÊ
вебинарÊ «ЭлектронныеÊ торговыеÊ площадки.Ê
ПереводÊ поставокÊ вÊ онлайн»,Ê которыйÊ былÊ
организованÊ ЕЭКÊ совместноÊ сÊ РоссийскимÊ
союзомÊ промышленниковÊ иÊ предпринимате-
лейÊ (РСПП),Ê РоссийскимÊ экспортнымÊ цен-
тромÊ (АОÊ«РЭЦ)Ê иÊДеловымÊ советомÊЕАЭС.Ê
НаÊ вебинареÊ обсуждалисьÊ вопросы,Ê связан-
ныеÊ сÊ использованиемÊ электронныхÊ торго-
выхÊ площадокÊ дляÊ переводаÊ поставокÊ вÊ он-
лайнÊформахÊ[4]; 
–Ê мониторингÊ иÊ анализ.Ê ОрганыÊ управленияÊ
осуществляютÊ мониторингÊ иÊ анализÊ состоя-
нияÊ предпринимательскойÊ среды,Ê экономи-
ческойÊ активностиÊ иÊ рыночнойÊ конъюнктурыÊ
вÊ странахÊ ЕАЭС,Ê чтоÊ позволяетÊ выявлятьÊ
проблемныеÊмоментыÊиÊприниматьÊмерыÊпоÊ
ихÊ решению.Ê Например,Ê КоллегияÊ ЕЭКÊ при-
нялаÊ распоряжениеÊ №179Ê отÊ 11Ê октябряÊ
2022Êгода,ÊутвердивÊМетодологиюÊформиро-
ванияÊ системыÊ ключевыхÊ показателейÊ иÊ ин-
дикаторов,Ê вÊ рамкахÊ которойÊ КоллегииÊ ЕЭКÊ
необходимоÊ наÊ ежегоднойÊ основеÊ представ-
лятьÊдокладÊпоÊэтимÊпоказателямÊ[6]. 
ТакимÊ образом,Ê формыÊ иÊ путиÊ взаимодей-
ствияÊ достаточноÊ разнообразныÊ органовÊ
управленияÊ вÊ странахÊ ЕАЭСÊ иÊ зависятÊ отÊ

конкретныхÊ целей,Ê задачÊ иÊ особенностейÊ
органовÊ управленияÊ предпринимательствомÊ
вÊ странахÊ ЕАЭС,Ê ноÊ развитиеÊ центровÊ под-
держкиÊ предпринимательстваÊ –Ê основнойÊ
инструментÊ поддержкиÊ бизнесаÊ вÊ странахÊ
ЕАЭС.Ê 
Однако,Ê приÊ организацииÊ взаимодействияÊ
органовÊ управленияÊ вÊ сфереÊ предпринима-
тельстваÊвÊстранахÊЕАЭСÊвозникаетÊрядÊпро-
блем,Ê которыеÊ затрудняютÊ эффективноеÊ
функционированиеÊиÊразвитиеÊпредпринима-
тельскойÊсредыÊвÊрегионе: 
–Ê различияÊ вÊ законодательстве.Ê Страны-
членыÊЕАЭСÊимеютÊразличныеÊзаконыÊиÊпра-
вилаÊ вÊ сфереÊ предпринимательства,Ê чтоÊ
создаетÊсложностиÊприÊсогласованииÊиÊкоор-
динацииÊдействийÊмеждуÊорганамиÊуправле-
ния; 
–Ê недостаточноеÊ информационноеÊ взаимо-
действие.Ê ОтсутствиеÊ эффективныхÊ меха-
низмовÊобменаÊинформациейÊмеждуÊоргана-
миÊуправленияÊвÊразличныхÊстранахÊзатруд-
няетÊ координациюÊ действийÊ иÊ принятиеÊ об-
щихÊрешений; 
–Ê недостаточнаяÊ координацияÊ действий.Ê НеÊ
всегдаÊ удаетсяÊ достичьÊ единстваÊ действийÊ
междуÊ органамиÊ управленияÊ вÊ сфереÊ пред-
принимательства,ÊчтоÊможетÊпривестиÊкÊдуб-
лированиюÊ функций,Ê конфликтамÊ иÊ неэф-
фективности; 
–Ê низкийÊ уровеньÊ участияÊ предпринимате-
лей.Ê ВажноÊ такжеÊ обеспечитьÊ активноеÊ уча-
стиеÊ предпринимателейÊ вÊ процессахÊ приня-
тияÊрешенийÊиÊразработкиÊполитикиÊвÊсфереÊ
предпринимательства. 
ДляÊ решенияÊ этихÊ проблемÊ необходимоÊ
укреплятьÊ сотрудничествоÊ междуÊ органамиÊ
управленияÊ предпринимательствомÊ вÊ стра-
нахÊ ЕАЭС,Ê развиватьÊ механизмыÊ обменаÊ
информацией,Ê согласовыватьÊ законодатель-
ствоÊиÊстандарты,ÊаÊтакжеÊактивноÊвовлекатьÊ
предпринимателейÊ вÊ процессыÊ принятияÊ
решений.Ê ТолькоÊ такимÊ образомÊ можноÊ со-
здатьÊ благоприятныеÊ условияÊ дляÊ развитияÊ
предпринимательстваÊ вÊ регионеÊ иÊ повыситьÊ
егоÊконкурентоспособностьÊнаÊмировомÊрын-
ке. 
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the ways to reduce the above-described risk, as well as to assess the likelihood of barriers to the implemen-
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ОсновыÊ созданияÊ международногоÊ рынкаÊ
парниковыхÊгазов,ÊкоторыйÊпозволилÊбыÊреа-
лизоватьÊ ключевуюÊ экономическуюÊ концеп-
циюÊ борьбыÊ сÊ глобальнымÊ потеплениемÊ –Ê
снижатьÊ выбросыÊ вÊ техÊ странахÊ иÊ отрасляхÊ
экономики,Ê гдеÊэтоÊдешевлеÊ–ÊзаложеныÊКи-
отскимÊпротоколомÊ [1,Ê с.120].ÊПарижскоеÊсо-
глашениеÊпоÊклимату,ÊподписанноеÊвÊ2015Êг.,Ê

вÊ статьеÊ 6Ê определилоÊ правилаÊфункциони-
рованияÊмеждународногоÊ рынкаÊ парниковыхÊ
газовÊ(точнееÊ–ÊуглеродныхÊединиц,ÊкоторыеÊ
являютсяÊ результатомÊ усилийÊ поÊ сокраще-
ниюÊвыбросовÊпарниковыхÊ газомÊилиÊувели-
чениюÊ ихÊ поглощения)Ê [5].Ê ПриÊ этомÊ ключе-
ваяÊ заслугаÊ ПарижскогоÊ соглашенияÊ заклю-
чаетсяÊвÊустановленииÊколичественнойÊцелиÊ
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поÊборьбеÊсÊглобальнымÊпотеплением,Êкото-
раяÊпозволилаÊрассчитатьÊцельÊпоÊобъемамÊ
выбросовÊ парниковыхÊ газовÊ вÊ мире,Ê почтиÊ
превратившуюсяÊ вÊ лозунг:Ê «NetÊ zeroÊ 2050»,Ê
чтоÊ означает,Ê чтоÊ дляÊ достиженияÊ целиÊПа-
рижскогоÊ соглашенияÊ объемÊ выбросовÊ пар-
никовыхÊгазовÊвÊмиреÊвÊ2050Êг.ÊдолженÊбытьÊ
равенÊ объемуÊ поглощенияÊ выбросов.Ê Оче-
видно,Ê даннаяÊ цельÊ будетÊ достигнута,Ê еслиÊ
всеÊ страныÊ поставятÊ аналогичнуюÊ цельÊ наÊ
национальномÊуровне.ÊЭтотÊтезис,ÊкÊсожале-
нию,Ê фокусируетсяÊ наÊ национальныхÊ вкла-
дахÊ вÊ глобальноеÊ сокращениеÊ выбросовÊ иÊ
уводитÊ дискуссиюÊ вÊ сторонуÊ отÊ созданияÊ
международногоÊрынкаÊпоÊстатьеÊ6.4ÊПариж-
скогоÊсоглашенияÊ[3,Êс.71]. 
ЦельÊможетÊбытьÊдостигнутаÊдвумяÊспособа-
ми:Ê сокращениемÊ выбросовÊ парниковыхÊ га-
зовÊвÊотрасляхÊэкономикиÊ (декарбонизация),Ê
либоÊ увеличениемÊ поглощенияÊ парниковыхÊ
газовÊпутемÊразвитияÊэкосистемÊ(леса,Êболо-
та)ÊилиÊреализацииÊпромышленныхÊпроектовÊ
поÊ улавливаниюÊпарниковыхÊ газовÊизÊ возду-
ха. 
ЕвропейскаяÊкомиссияÊпринялаÊрешение,ÊчтоÊ

декарбонизацияÊ ЕвропейскогоÊ союзаÊ будетÊ
обеспечиватьсяÊ заÊ счетÊ рынкаÊ квотÊ наÊ вы-
бросыÊпарниковыхÊгазов,ÊосновуÊфункциони-
рованияÊкоторогоÊобразуютÊквоты,Êформиру-
емыеÊ ЕвропейскойÊ комиссиейÊ иÊ бесплатноÊ
распределяемыеÊ поÊ странамÊ иÊ предприяти-
ям,Ê подпадающимÊ подÊ регулированиеÊ [7].Ê
ОбъемÊбесплатныхÊквотÊбудетÊуменьшаться,Ê
чтоÊсоздастÊэкономическиеÊстимулыÊдляÊде-
карбонизацииÊ заÊ счетÊ ростаÊ ценыÊ квотÊ и,Ê
соответственно,Ê финансовойÊ нагрузкиÊ дляÊ
предприятий,Ê работающихÊ наÊ старыхÊ техно-
логиях.ÊТакимÊобразомÊсозданÊрегулируемыйÊ
рынокÊуглеродныхÊединиц,ÊилиÊрынокÊквотÊ(вÊ
российскойÊ терминологииÊ –Ê рынокÊ единицÊ
исполненияÊ квотыÊ [8])Ê наÊ основеÊ системыÊ
торговлиÊ выбросамиÊ (СТВ).Ê РольÊ поглоще-
нияÊ парниковыхÊ газовÊ экосистемамиÊ вÊ ЕСÊ
принижается,Ê добровольныйÊ рынокÊ углерод-
ныхÊ единицÊ (вÊ зарубежнойÊ терминологииÊ –Ê
рынокÊ офсетов)Ê неÊ поддерживается,Ê угле-
родныеÊ единицы,Ê полученныеÊ вÊ результатеÊ
реализацииÊ климатическихÊ проектов,Ê неÊ за-
считываютсяÊвÊпогашениеÊквотÊ[9]. 
ВÊ государствах-участникахÊ ЕАЭС,Ê имеющихÊ

правовоеÊ определениеÊ рынковÊ углеродныхÊ
единицÊ(РФÊиÊРК),ÊподдерживаетсяÊпротиво-
положныйÊ подход,Ê предусматривающийÊ вза-
имодополняемостьÊ единицÊ исполненияÊ кво-
тыÊ иÊ углеродныхÊ единицÊ–Ê результатовÊ кли-
матическихÊпроектов,ÊчтоÊоказываетÊрешаю-
щуюÊ поддержкуÊ развитиюÊ национальныхÊ
рынковÊ углеродныхÊ единиц,Ê иÊ создаетÊ проч-
ныеÊпредпосылкиÊдляÊмеждународногоÊрын-
каÊвнутриÊЕАЭС.ÊРегулируемыйÊрынокÊобра-
зуетÊсистемаÊторговлиÊвыбросами,ÊвÊкоторойÊ
государствоÊ устанавливаютÊ предельныеÊ
значенияÊ поÊ выбросамÊ парниковыхÊ газовÊ
компаниями,Ê имеющимиÊ обязательствоÊ поÊ
сокращениюÊобъемовÊэмиссииÊгазовÊ[4,Êс.58].Ê
КÊ добровольнымÊ рынкамÊ относятсяÊ рынокÊ
углеродныхÊ единицÊ иÊ рынокÊ зеленыхÊ серти-
фикатовÊ(сертификатовÊпроисхожденияÊэлек-
троэнергии). 
ВопросÊсозданияÊединогоÊрынкаÊуглеродныхÊ
единицÊ вÊ СоюзеÊ довольноÊ сложныйÊ ввидуÊ
егоÊ новизныÊ иÊ отсутствияÊ информационной,Ê
экономическойÊиÊполитическойÊбазыÊдляÊегоÊ

решенияÊ уÊ стран-членовÊ экономическойÊ ин-
теграции.Ê ГлавнойÊ проблемой,Ê тормозящейÊ
процессыÊдекарбонизацииÊиÊсозданияÊрынкаÊ
углеродныхÊединиц,ÊостаетсяÊслабаяÊдискус-
сияÊ поÊ климатическойÊ повесткеÊ наÊ нацио-
нальномÊ уровне.Ê ДекарбонизацияÊ дляÊ Рос-
сииÊ иÊ Казахстана,Ê стран,Ê богатыхÊ углеводо-
родамиÊиÊдругимиÊполезнымиÊископаемыми,Ê
обладающихÊразвитойÊэнергоемкойÊпромыш-
ленностью,Ê являетсяÊ скорееÊ навязаннойÊ
извнеÊповесткой,ÊвходящейÊвÊпротиворечиеÊсÊ
долгосрочнымиÊ планамиÊ экономическогоÊ
развития,ÊчемÊосновойÊдляÊтрансформацииÊиÊ
ценностью,Ê разделяемойÊ большинствомÊ
граждан.Ê НаÊ текущийÊ моментÊ КазахстанÊ яв-
ляетсяÊ единственнойÊ странойÊ ЕАЭС,Ê гдеÊ
работаетÊ СТВ,Ê вÊ РоссииÊ покаÊ действуетÊ
толькоÊСахалинскийÊэкспериментÊиÊпланиру-
етсяÊ кÊ 2028Ê годуÊ запускÊ системыÊ взиманияÊ
платыÊ сÊ бизнесаÊ заÊ выбросыÊ парниковыхÊ
газовÊ [6].Ê ЧтоÊ касаетсяÊ остальныхÊ стран-
членовÊ экономическойÊ интеграции,Ê тоÊ Рес-
публикаÊБеларусь,ÊКыргызскаяÊРеспубликаÊиÊ



36 

РеспубликаÊАрменияÊрассматриваютÊданныйÊ
вопросÊтолькоÊвÊрамкахÊобщихÊвстреч,Êфору-
мовÊиÊдискуссий. 
ДажеÊприÊтакомÊуровнеÊразвитияÊклиматиче-
скойÊ повесткиÊ появилсяÊ барьер:Ê отсутствиеÊ
взаимногоÊпризнанияÊвалидаторовÊиÊверифи-
каторов,Ê тоÊ естьÊ невозможностьÊ компанийÊ–Ê
верификаторовÊ иÊ валидаторовÊ климатиче-
скихÊ проектов,Ê аккредитованныхÊ вÊ однойÊ
странеÊЕАЭС,ÊосуществлятьÊдеятельностьÊвÊ
другойÊстранеÊЕАЭС.ÊПричинаÊ–Êнедостаточ-
ныйÊопытÊдеятельностиÊкомпанийÊвÊРоссииÊвÊ
силуÊболееÊпозднегоÊпринятияÊсоответствую-
щегоÊзаконодательства,ÊчтоÊсвидетельствуетÊ
оÊразнойÊскоростиÊпроцессовÊклиматическойÊ
трансформацииÊ вÊ странах.Ê ВозможнымÊ ре-
шениемÊявляетсяÊсозданиеÊнаднационально-
гоÊ органаÊ аккредитации,Ê которыйÊ определитÊ
верификаторов,Ê удовлетворяющихÊвсеÊ стра-
ныÊ (иÊ этиÊ верификаторыÊ могутÊ бытьÊ неÊ изÊ
ЕАЭС).ÊТакойÊподходÊрешитÊзадачуÊсозданияÊ
совместныхÊ кооперационныхÊ предприятийÊ
государств-участниковÊЕАЭСÊвÊобластиÊреа-
лизацииÊ климатическихÊ проектов,Ê иÊ кÊ суще-
ствующейÊ множественностиÊ (национальных)Ê
рынковÊдобавитÊещеÊодинÊ–ÊрынокÊЕАЭС,ÊнаÊ
которомÊсмогутÊобращатьсяÊособыеÊуглерод-
ныеÊ единицыÊ ЕАЭС.Ê ДажеÊ еслиÊ ониÊ смогутÊ
приниматьсяÊвÊпогашениеÊуглеродногоÊследаÊ
вÊ государствах-участниках,Ê ониÊ станутÊ лишьÊ
сегментомÊ рынкаÊ тойÊ страны,Ê гдеÊ углерод-
ныеÊ единицыÊ стоятÊ дороже,Ê создаваяÊ избы-
точноеÊ предложениеÊ наÊ национальномÊ рын-
ке,ÊснижаяÊнаÊнемÊценуÊиÊстимулыÊдляÊдекар-
бонизации. 
ОписаннаяÊ вышеÊ ситуацияÊ –Ê неÊ единствен-
ныйÊ аргументÊ вÊ пользуÊ объединенияÊ нацио-
нальныхÊ рынковÊ углеродныхÊ единицÊ какÊ ос-
новногоÊ способаÊ созданияÊ международногоÊ
рынкаÊ наÊ пространствеÊ ЕАЭС.Ê РассмотримÊ
гипотетическийÊпримерÊвозникновенияÊбарь-
ераÊнаÊрынкеÊсталиÊдвухÊстранÊЕАЭС.ÊСтальÊ
выбранаÊ неÊ случайно,Ê посколькуÊ являетсяÊ
популярнымÊ товаромÊ дляÊ экспортаÊ ЕАЭСÊ вÊ
страныÊ ЕвропейскогоÊ союза,Ê вводящиеÊ по-
граничныйÊ корректирующийÊ углеродныйÊ ме-
ханизмÊ–ÊключевойÊстимулÊдляÊдекарбониза-
цииÊвÊгосударствах-участникахÊЕАЭС. 
Предположим,Êкакая-тоÊстранаÊЕАЭСÊфорси-
руетÊдекарбонизацию,ÊназовемÊееÊ«зеленой»Ê
страной.Ê ДругуюÊ странуÊ назовемÊ
«коричневой».ÊПредположим,ÊчтоÊмерыÊфор-
сированияÊ декарбонизацииÊ привелиÊ кÊ ростуÊ
ценыÊ квотÊ наÊ выбросыÊ парниковыхÊ газовÊ вÊ
сталелитейнойÊ промышленностиÊ «зеленой»Ê
страны,Ê вÊ связиÊ сÊ чемÊ вырослиÊ издержкиÊ
производстваÊсталиÊиÊценаÊсталиÊнаÊвнутрен-
немÊ рынкеÊ этойÊ страны.Ê НаÊ экспортÊ сталиÊ
«зеленой»ÊстраныÊ заÊ пределыÊЕАЭСÊ этоÊ неÊ
повлияло,Ê посколькуÊ пограничныйÊ корректи-
рующийÊ углеродныйÊ механизмÊ ЕСÊ скомпен-
сировалÊвозросшиеÊзатраты.ÊОднакоÊнаÊвнут-
реннийÊ рынокÊ «зеленой»Ê страныÊ сталаÊ по-
ступатьÊ стальÊизÊ«коричневой»Êстраны,Êпри-
влеченнаяÊ болееÊ высокимиÊ ценами,Ê снизивÊ
ценыÊ доÊ уровняÊ ценÊ внутреннегоÊ рынкаÊ вÊ

«коричневой»ÊстранеÊ(сÊпоправкойÊнаÊтранс-
портныеÊзатраты),ÊчтоÊпривелоÊкÊвытеснениюÊ
всейÊ сталиÊ «зеленой»Ê страныÊ наÊ экспорт.Ê
ОднакоÊ экспортныйÊ рынок,Ê особенноÊ вÊ ЕС,Ê
сложный,Ê иÊ неÊ всеÊ объемы,Ê которыеÊ ранееÊ
поставлялисьÊнаÊвнутреннийÊрынок,ÊудалосьÊ
экспортировать.ÊПришлосьÊсокращатьÊпроиз-
водствоÊсталиÊвÊ«зеленой»Êстране,ÊвÊрезуль-
татеÊ чегоÊ заводÊ пришлосьÊ быÊ закрыть,Ê по-
сколькуÊэффектÊмасштабаÊпривелÊкÊдальней-
шемуÊ ростуÊ удельныхÊ издержек.Ê «Зеленая»Ê
странаÊ ввелаÊ квотуÊ наÊ импортÊ сталиÊ изÊ
«коричневой»Ê страныÊ наÊ уровнеÊ объемов,Ê
существовавшихÊ доÊ модернизации,Ê а,Ê воз-
можно,Ê вÊ целяхÊ поддержкиÊ национальногоÊ
производстваÊ иÊ вовсеÊ запретилаÊ поставкиÊ
сталиÊнаÊсвойÊрынок.ÊПоявилсяÊбарьер. 
РешениемÊпроблемыÊмоглоÊбыÊстатьÊужесто-
чениеÊ углеродногоÊ регулированияÊ вÊ
«коричневой»Êстране,Ê чтоÊвыровнялоÊбыÊ за-
тратыÊ наÊ производствоÊ сталиÊ иÊ увеличилоÊ
ценыÊ наÊ стальÊ вÊ равнойÊ степениÊ вÊ обеихÊ
странах.ÊНоÊэтоÊмоглоÊбыÊиметьÊнеприемле-
мыеÊ экономическиеÊ эффектыÊ наÊ другиеÊ от-
раслиÊ вÊ «коричневой»Ê стране.Ê ЗадачаÊ све-
ласьÊ быÊ кÊ тому,Ê чтобыÊ увеличитьÊ издержкиÊ
дляÊстали,ÊпоступающейÊвÊ«зеленую»ÊстраныÊ
–Ê тоÊ естьÊ кÊ введениюÊ аналогаÊ европейскогоÊ
пограничногоÊ корректирующегоÊ углеродногоÊ
механизма,ÊчтоÊтакжеÊсталоÊбыÊбарьером. 
ВозможноеÊрешениеÊпроблемыÊзаключаетсяÊ
вÊ трансфертеÊ углеродныхÊ единиц.Ê ЕслиÊмо-
дернизацияÊ сталелитейногоÊ производстваÊ вÊ
«зеленой»ÊстранеÊполучитÊстатусÊклиматиче-
скогоÊ проекта,Ê признаваемогоÊ странамиÊ
ЕАЭС,Ê тоÊ покупкаÊ углеродныхÊ единицÊ упол-
номоченнымÊ органомÊ «коричневой»Ê страныÊ
илиÊ ЕАЭСÊ создастÊ дополнительныйÊ доходÊ
дляÊ заводаÊ вÊ «зеленой»Ê стране,Ê которыйÊ
позволитÊ удерживатьÊ ценыÊ сталиÊ наÊ преж-
немÊуровне,ÊнесмотряÊнаÊвозросшиеÊиздерж-
ки.Ê 
ПоддержкаÊкооперационныхÊпроектовÊсÊгосу-
дарствами-участникамиÊ ЕАЭСÊ можетÊ статьÊ
основойÊдляÊбезбарьернойÊторговлиÊвÊотрас-
лях,Ê наиболееÊ чувствительныхÊ кÊ климатиче-
скомуÊ регулированию,Ê аÊ международныйÊ
рынокÊ углеродныхÊ единицÊ вÊ ЕАЭСÊ –Ê самымÊ
удобнымÊмеханизмомÊреализацииÊтакойÊпод-
держки.ÊТакимÊобразом,ÊчтобыÊполучитьÊпод-
держку,Ê всеÊ компанииÊ изÊ чувствительныхÊ
отраслейÊ будутÊ стремитьсяÊаккредитоватьсяÊ
наÊуровнеÊЕАЭС,ÊотказываясьÊотÊуслугÊнаци-
ональныхÊ верификаторов,Ê чтоÊ разрушитÊ
национальныйÊ рынокÊ верификацииÊ вÊ пользуÊ
рынкаÊ ЕАЭС.ÊОчевидно,Ê национальныеÊ пра-
вительстваÊ неÊ допустятÊ такогоÊ развитияÊ со-
бытийÊиÊбудутÊвынужденыÊсноваÊискатьÊспо-
собыÊ взаимногоÊ признанияÊ национальныхÊ
верификаторовÊиÊуглеродныхÊединиц. 
Наконец,Ê дляÊ функционированияÊ любогоÊ
рынка,Ê аÊ особенноÊ –Ê дляÊ доверияÊ кÊ ценам,Ê
формирующимсяÊнаÊэтомÊрынке,Ê важнаÊлик-
видность.Ê ЧемÊ большеÊ странÊ иÊ чемÊ большеÊ
компанийÊ будетÊ вовлеченоÊ вÊ торги,Ê темÊ бо-
лееÊсправедливойÊбудетÊцена,ÊиÊтемÊбольшеÊ
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доверияÊ будетÊ кÊ климатическойÊ политикеÊ
ЕАЭС.Ê ДовериеÊ –Ê ключеваяÊ составляющаяÊ
рынкаÊ климатическойÊ политикиÊ вÊ целомÊ иÊ
рынкаÊ добровольныхÊ углеродныхÊ единицÊ вÊ
частностиÊ[2,Êс.31]. 
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К ВОПРОСУ О РАЗВИТИИ УНИВЕРСИТЕТА КАК ЭКОСИСТЕМЫ 

REVISITING THE UNIVERSITY DEVELOPMENT AS AN ECOSYSTEM 
AnnotaƟon. The concept of ecosystem as an economic term has been clarified. The current problems of 
Russian universiƟes as ecosystems are considered: the lack of social connecƟons, the need to improve digi-
tal communicaƟons, and the bureaucraƟzaƟon of creaƟve processes. The possibiliƟes of the development 
of regional universiƟes as ecosystems are revealed. 
Key words: ecosystem, social capital, digital interacƟon, regional development. 

ЭкосистемаÊ–Ê понятие,Ê пришедшееÊ вÊ эконо-
микуÊизÊбиологии,ÊподÊкоторымÊмыÊпонимаемÊ
взаимовыгодноеÊ удовлетворениеÊ потребно-
стейÊ экономическихÊ субъектовÊ наÊ основеÊ
устойчивыхÊсвязейÊиÊподдержанияÊблагопри-
ятныхÊ условийÊ взаимногоÊ существованияÊ
этихÊсубъектов. 
ИсследователиÊ сталиÊ применятьÊ данноеÊ
понятие,Ê практически,Ê коÊ всемÊ сферамÊ жиз-
недеятельностиÊчеловека,ÊвÊт.ч.ÊиÊобразова-
нию.Ê УниверситетыÊ такжеÊ представляютÊ со-
бойÊ экосистемы,Ê гдеÊ основнымиÊ субъектамиÊ
выступаютÊ студенты,Ê преподаватели,Ê иссле-
дователи,Ê администраторы,Ê выпускникиÊ иÊ
внешниеÊ организации.Ê ВсеÊ ониÊ взаимодей-
ствуютÊ междуÊ собой,Ê создаваяÊ уникальнуюÊ

средуÊ дляÊ обучения,Ê исследованийÊ иÊ разви-
тия.Ê «УниверситетÊ можетÊ рассматриватьсяÊ
какÊэкосистема,ÊвключающаяÊкластеры,Êплат-
формы,Êсети,Êинкубаторы»Ê[4,Êс.Ê55]. 
КлючевымиÊэлементамиÊэкосистемыÊунивер-
ситетаÊявляютсяÊпреподавателиÊиÊстуденты.Ê
ОниÊявляютсяÊглавнымиÊсоздателямиÊпотре-
бительныхÊ ценностей.Ê СтудентыÊ участвуютÊ
неÊ толькоÊ вÊ созданииÊ профессиональныхÊ
компетенций,Ê ноÊ иÊ вÊ созданииÊ социальныхÊ
связей,Ê чемуÊ способствуетÊ неÊ толькоÊ акаде-
мическаяÊжизнь,ÊноÊиÊвнеклассныеÊмеропри-
ятия:Ê клубыÊ поÊ интересам,Ê спортивныеÊ со-
ревнованияÊиÊт.п.. 
МироваяÊпрактикаÊпоказывает,ÊчтоÊуспешныеÊ
университетыÊ строятÊ сильныеÊ экосистемы,Ê
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гдеÊ каждыйÊ участникÊ играетÊ важнуюÊ роль.Ê
Например,Ê университетыÊ США,Ê такиеÊ какÊ
ГарвардскийÊ иÊ Стэнфордский,Ê считаютсяÊ
лидерамиÊ вÊ областиÊ образованияÊ иÊ наукиÊ
благодаряÊэффективнойÊэкосистеме,ÊкотораяÊ
способствуетÊ инновациям,Ê развитиюÊ иÊ при-
влечениюÊталантливыхÊлюдей. 
Н.И.Ê АскароваÊ выделяетÊ триÊ специальныхÊ
принципаÊуправленияÊэкосистемойÊуниверси-
тета:Êкобрендинг,Êсинергия,ÊкоопетицияÊ[2,Êс.Ê
18].ÊКобрендингÊ-ÊобъединениеÊбрендов,ÊдляÊ
формированияÊ выгодныхÊ иÊ дополняющихÊ
предложенийÊ дляÊ целевойÊ аудитории.Ê
Например,Ê совместныеÊ образовательныеÊ
программыÊ сÊ другимиÊ организациями,Ê ком-
мерциализацияÊ разработокÊ совместноÊ сÊ
предприятиямиÊ иÊ т.п..Ê СинергияÊ –Ê взаимо-
действие,Ê дающееÊ результатÊ больший,Ê чемÊ
отдельныеÊ действияÊ взаимодействующихÊ
субъектов.ÊПрактическиÊвсеÊэлементы,Êвклю-
чаемуюÊвÊ экосистемуÊдолжныÊдаватьÊсинер-
гетическийÊ эффект,Ê вÊ противномÊ случае,Ê
отсутствуетÊцелесообразностьÊихÊвключения.Ê
КоопетицияÊ–ÊпроизводныйÊтерминÊотÊконку-
ренцииÊ иÊ кооперацииÊ–Ê сотрудничествоÊ кон-
курирующихÊсубъектов.ÊЭтоÊразработкаÊеди-
ныхÊ стандартов,Ê объединениеÊ ресурсовÊ
(например,Êлаборатории,ÊкоторыеÊмогутÊсов-
местноÊ использоватьсяÊ конкурирующимиÊ
университетамиÊилиÊпредприятиями). 
КакÊотмечаетÊИ.В.ÊКорчагина,ÊвÊбольшинствеÊ
российскихÊ университетовÊсозданаÊ«жесткаяÊ
компонента»ÊэкосистемыÊ–ÊресурснаяÊбазаÊиÊ
требуетсяÊ развитиеÊ «мягкойÊ компоненты»Ê -Ê
самихÊ связей,Ê т.е.Ê накоплениеÊ социальногоÊ
капиталаÊ[5,Êс.Ê109]. 
ВÊэтойÊсвязиÊнеобходимоÊповышениеÊэффек-
тивностиÊ использованияÊ университетаÊ какÊ
коммуникатора:Ê аккумуляции,Ê обработки,Ê
передачиÊинформацииÊиÊорганизацииÊобрат-
нойÊ связи.Ê КÊ информационнымÊ элементамÊ
экосистемыÊ университетаÊ можноÊ отнестиÊ
систематизированныеÊ базыÊ данных,Ê анали-
тическоеÊ прогнозированиеÊ иÊ индикативноеÊ
планирование,Ê межкафедральныеÊ иÊ межву-
зовскиеÊ центрыÊ коллективногоÊ пользования,Ê
операционныйÊ консалтингÊ иÊ мастер-классы,Ê
научно-практическиеÊ конференции,Êфорумы,Ê
виртуальныеÊ научно-техническиеÊ библиоте-
ки,ÊинформационныеÊплатформыÊ[7,Êс.Ê44]. 
ВыполнениеÊ коммуникационнойÊ функцииÊ
университетаÊ невозможноÊ безÊ использова-
нияÊцифровыхÊтехнологий,ÊкоторыеÊпозволя-
ютÊбыстроÊиÊ эффективноÊпроизводитьÊ сбор,Ê
обработку,Ê хранениеÊ иÊ распространениеÊ ин-
формации.Ê СозданиеÊ университетскихÊ дата-
центровÊ иÊ цифровыхÊ платформÊ являетсяÊ
сегодняÊ обязательнымÊ условиемÊ развитияÊ
университетаÊкакÊэкосистемы. 
БудущиеÊстудентыÊначинаютÊвзаимодейство-
ватьÊсÊуниверситетомÊсÊегоÊцифровогоÊпорт-
рета,Ê вÊ видеÊ сайтаÊ университетаÊ (разделаÊ
сайтаÊ дляÊ абитуриентов).Ê М.А.Ê КирпичеваÊ
считает,ÊчтоÊ«…ÊважноÊнеÊколичествоÊиÊкаче-
ствоÊ информации,Ê котораяÊ размещенаÊ наÊ
сайте,Ê аÊ эмоции,Ê которыеÊ испыталÊ абитури-

ентÊвÊ процессеÊцифровыхÊотношений»Ê [3,Ê с.Ê
633]. 
ПриÊ реализацииÊ цифровогоÊ взаимодействияÊ
особоеÊ вниманиеÊ необходимоÊ уделитьÊ ролиÊ
университетаÊкакÊзадающегоÊиÊреализующе-
гоÊ стандартыÊ цифровойÊ этики,Ê вследствиеÊ
тогоÊ факта,Ê чтоÊ «цифровоеÊ пространство,Ê вÊ
которомÊ находятсяÊ сейчасÊ всеÊ участникиÊ
образовательногоÊ процесса,Ê влияетÊ наÊ со-
держаниеÊ традиционныхÊ нравственныхÊ цен-
ностей»Ê[8,Êс.Ê750]. 
ПриÊ построенииÊ связейÊ сÊ внешнимиÊ органи-
зациямиÊ возрастаетÊ рольÊ администрацииÊ
университетов,ÊкотораяÊнеÊдолжнаÊограничи-
ватьсяÊ лишьÊ распределениемÊ иÊ контролем,Ê
ноÊ и,Ê преждеÊ всего,Ê заключатьсяÊ вÊ установ-
ленииÊ иÊ помощиÊ (изысканиеÊ иÊ выделениеÊ
ресурсов)ÊустановлениюÊпреподавателямиÊиÊ
студентамиÊ контактовÊ сÊ внешнейÊ средой.Ê
АдминистрацияÊдолжнаÊорганизоватьÊмарке-
тинговыеÊисследования,ÊсÊцельюÊвыявленияÊ
потенциалаÊ сотрудничества.Ê СправедливÊ
выводÊ В.Ê Корчагиной,Ê оÊ том,Ê чтоÊ
«большинствоÊ университетовÊ недостаточноÊ
профессиональноÊреализуетÊсвойÊпотенциалÊ
воÊвнешнейÊсреде;ÊэтиÊуниверситетыÊскорееÊ
«продаютÊ то,Ê чтоÊ производится»,Ê аÊ неÊ
«производятÊ(учат,Êисследуют,Êразрабатыва-
ют)Êто,ÊчтоÊпродается»Ê[5,Êс.Ê115]. 
АдминистрацияÊуниверситетаÊможетÊкакÊсти-
мулировать,ÊтакÊиÊтормозитьÊразвитиеÊэкоси-
стемы.Ê«ТяжелоеÊадминистративно-правовоеÊ
обременениеÊ деятельностиÊ образователь-
ныхÊ учрежденийÊ…Ê снижаетÊ гибкостьÊ иÊ ско-
ростьÊреагированияÊнаÊвызовы»Ê[6,Êс.Ê263].ÊВÊ
моделиÊ управленияÊ университетомÊ
«механистическойÊ бюрократии»Ê производит-
сяÊ стандартизацияÊ ужеÊ неÊ научно-
образовательногоÊ эффекта,Ê аÊ процессовÊ
труда,ÊчтоÊ«поглощаетÊэффектÊтрудаÊсотенÊиÊ
тысячÊ вузовскихÊ педагогов,Ê аÊ такжеÊ парали-
зуетÊ творческуюÊ инициативуÊ ученых»Ê [7,Ê с.Ê
46].Ê КÊ примеру,Ê стандартизацияÊ количестваÊ
затрачиваемыхÊ часовÊ наÊ созданиеÊ однойÊ
статьиÊ илиÊ наÊ подготовкуÊ докладаÊ кÊ конфе-
ренцииÊ неминуемоÊ ведетÊ кÊ снижениюÊ каче-
стваÊисследований. 
Г.Б.Ê КлейнерÊ [4,Ê с.Ê 60]Ê предлагаетÊ перефор-
матироватьÊ структуруÊ управленияÊ универси-
тетом:ÊдополнитьÊдисциплинарнуюÊструктуруÊ
(факультеты,Ê кафедры),Ê направленнойÊ наÊ
формированияÊ знанийÊ поÊ конкретнымÊ
наукам,Ê вÊ пользуÊ междисциплинарнойÊ
(матричной)ÊструктурыÊ (междисциплинарныеÊ
экспертныеÊ комитетыÊ иÊ общеуниверситет-
скиеÊ системныеÊ офисы),Ê направленнойÊ наÊ
формированиеÊ компетенций.Ê ТакойÊ подходÊ
вполнеÊ целесообразен,Ê ноÊ потребуетÊ изме-
нениеÊ административногоÊ аппарата,Ê чтоÊ
неминуемоÊ встретитÊ сопротивлениеÊ универ-
ситетскойÊбюрократии. 
ОсобуюÊ рольÊ играютÊ региональныеÊ универ-
ситеты:ÊониÊмогутÊстатьÊядромÊдляÊпострое-
нияÊ большойÊ региональнойÊ экосистемыÊ ин-
новационногоÊ развития.Ê РазработкаÊ иÊ внед-
рениеÊтехнологийÊможетÊосуществлятьсяÊприÊ
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непосредственномÊ взаимодействииÊ опытныхÊ
исследователей,Ê талантливыхÊ студентовÊ иÊ
вновьÊсозданныхÊ(стартапы)ÊилиÊужеÊфункци-
онирующихÊвÊрегионеÊпредприятий. 
ВÊ этомÊ случаеÊ должнаÊ применятьсяÊ страте-
гияÊразвитияÊуниверситетаÊкакÊдрайвераÊин-
новационногоÊ иÊ экономическогоÊ развитияÊ
региона.Ê УниверситетыÊ какÊ сосредоточениеÊ
знанийÊ иÊ политическогоÊ нейтралитетаÊ могутÊ
особенноÊ помочьÊ развитиюÊ экономическиÊ иÊ
политическиÊ слабыхÊ регионов.Ê Взаимодей-
ствиеÊ междуÊ университетомÊ иÊ егоÊ средойÊ
изменяетсяÊвÊзависимостиÊотÊэтапаÊразвитияÊ
инновационнойÊэкосистемы:ÊаттракторÊ(точкаÊ
притяженияÊэлементов)ÊнаÊначальномÊэтапе,Ê
консолидаторÊ (объединениеÊ элементов)Ê наÊ
стадииÊ развитияÊ иÊ агентÊ измененийÊ
(преобразовательÊ элементов)Ê наÊ этапеÊ об-
новленияÊ[1,Êс.Ê20]. 
ОриентирамиÊ вÊ развитииÊ университетаÊ какÊ
ядраÊрегиональнойÊинновационнойÊэкосисте-
мыÊмогутÊбытьÊтакиеÊпоказатели,Êкак:Ê 
-Ê доляÊпредприятийÊрегиона,Ê участвующихÊвÊ
бизнес-инкубаторах,Ê центрахÊ коллективногоÊ
пользованияÊнаучнымÊоборудованием, 
-Ê доляÊ выпускников,Ê принятыхÊ наÊ работуÊ
предприятиямиÊрегиона, 
-Ê доляÊ студентов,Ê обучающихсяÊпоÊцелевымÊ
договорамÊ подготовкиÊ специалистовÊ дляÊ
предприятийÊрегиона, 
-Ê стоимостьÊ проведенныхÊ университетомÊ
НИОКРÊдляÊпредприятийÊрегиона. 
ДляÊ успешногоÊ развитияÊ университетаÊ какÊ
экосистемыÊ требуетсяÊ развитиеÊ коммуника-
цийÊ сÊ преобладаниемÊ цифровыхÊ каналов,Ê
организацияÊ системныхÊ маркетинговыхÊ ис-
следований,ÊизменениеÊподходовÊкÊуправле-
нию. 
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Аннотация: недавние кризисы придали импульс развитию межправительственной группы БРИКС. 
Расширение БРИКС показывает, что после десятилетий сильного экономического роста развива-
ющиеся рынки готовы к большей роли в мировой экономике, которая лучше отражает их инте-
ресы. И хотя в группу входят страны, которые очень разнообразны с точки зрения политических 
систем, институциональных рамок, экономических моделей и культурного происхождения, стра-
ны БРИКС+    смогут объединить усилия по борьбе с    глобальными проблемами, смогут оказать 
значительное влияние на развитие глобальной энергетики, мировую торговлю товарами и услу-
гами, инфраструктуру, денежно-кредитную политику и технологии. 
Ключевые  слова:  страны БРИКС+, многосторонние отношения,  энергия, торговля, инфраструк-
тура.  
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БРИКСÊ-ÊэтоÊобъединение,ÊвключающееÊБра-
зилию,Ê Россию,Ê Индию,Ê КитайÊ иÊ Южно-
АфриканскуюÊ Республику,Ê ранееÊ известноеÊ
какÊ БРИКÊ доÊ присоединенияÊ ЮАР.Ê СтраныÊ
БРИКСÊсмогутÊдостигнутьÊ улучшенийÊвÊрам-
кахÊглобализирующейсяÊэкономики,Êреализо-
ватьÊ внешнеполитическиеÊ стратегииÊ иÊ обес-
печитьÊусловияÊдляÊнациональногоÊростаÊ[8,Ê
с.Ê21]. 
ЗадачиÊБРИКСÊвключаютÊследующее: 
-Ê обеспечениеÊ мираÊ иÊ стабильностиÊ вÊ соот-
ветствииÊсÊнормамиÊмеждународногоÊправаÊиÊ
сохранениеÊ важнойÊ ролиÊ советаÊ безопасно-
стиÊООНÊвÊкоординации; 
-Ê содействиеÊ реформамÊ вÊ глобальнойÊ фи-
нансово-экономическойÊсфере; 
-Ê расширениеÊ экономическихÊ иÊ торговыхÊ от-
ношенийÊвÊсоответствииÊсÊпринципамиÊВТО; 
-ÊпривлечениеÊинвестиций; 
-ÊподдержкаÊреализацииÊинновационныхÊини-
циативÊ иÊ совершенствованиеÊ образователь-
ныхÊсистемÊвÊгосударствахÊгруппыÊ[3,Êс.Ê43]. 
СтабильноÊ высокийÊ показательÊ валовогоÊ
внутреннегоÊ продукта,Ê обширныеÊ производ-
ственныеÊвозможности,ÊстремительныйÊритмÊ
экономическогоÊ развития,Ê внушительныеÊ
притокиÊ инвестицийÊ иÊ активноеÊ участиеÊ вÊ
мировойÊторговлеÊсталиÊключевымиÊаспекта-
миÊдляÊформированияÊальянсаÊмеждуÊБрази-
лией,ÊРоссией,ÊИндиейÊиÊКитаем. 
АналитикиÊ GoldmanÊ SachsÊ выделилиÊ общиеÊ
характеристикиÊгосударствÊБРИК,Êобъясняю-
щиеÊихÊсотрудничество: 
1.ÊВÊконтекстеÊследующихÊаргументовÊБрази-
лияÊиÊРоссияÊрассматриваютсяÊкакÊпотенци-
альныеÊлидерыÊмировойÊэкономикиÊвÊпервойÊ
половинеÊ 21-гоÊ века,Ê сопоставимыеÊ сÊ
«БольшойÊ семеркой»:Ê а)Ê наличиеÊ обширныхÊ
природныхÊ ресурсов;Ê б)Ê вкладÊ энергетиче-
скогоÊсектораÊвÊэкономическийÊпрогрессÊэтихÊ
стран;Ê в)Ê мощныеÊ перспективыÊ вÊ областиÊ
аграрногоÊиÊперерабатывающегоÊсекторов. 
2.Ê ИндияÊ иÊ КитайÊ входятÊ вÊ составÊ БРИКÊ наÊ
основанииÊтакихÊкритериев:Êа)ÊлидерствоÊпоÊ
численностиÊ населения,Ê обеспечивающееÊ
обильныйÊ трудовойÊресурс;Êб)ÊИндияÊвысту-
паетÊ однимÊ изÊ ключевыхÊ создателейÊ ПОÊ иÊ
фармацевтики,Ê аÊ КитайÊ иÊ ИндияÊ являютсяÊ
лидерамиÊрынкаÊаутсорсинга;Êв)ÊустойчивыйÊ
экономическийÊростÊКитаяÊиÊИндииÊнаÊпротя-
женииÊпоследнихÊдвадцатиÊлетÊ[11,Êс.Ê162]. 
ПомимоÊ прочего,Ê следуетÊ подчеркнутьÊ рольÊ
странÊ БРИКСÊ вÊ своихÊ регионах:Ê БразилияÊ
выполняетÊ ключевуюÊ функциюÊ вÊ ЛатинскойÊ
Америке,ÊЮАРÊ—ÊвÊАфрике.ÊТоÊжеÊкасаетсяÊиÊ
России,Ê КитаяÊ сÊИндиейÊ вÊ евразийскомÊпро-

странстве.Ê Следовательно,Ê главныеÊ целиÊ
сотрудничестваÊ государствÊБРИКСÊ заключа-
ютсяÊвÊследующем: 
-Ê способствоватьÊ ускорениюÊ экономическогоÊ
развитияÊучастников; 
-ÊсовместноеÊпреодолениеÊглобальныхÊвызо-
вов; 
-Ê укреплениеÊ ихÊ политическихÊ позицийÊ наÊ
международнойÊарене. 
ИнтерактивныйÊ форматÊ даётÊ возможностьÊ
каждомуÊпредседательствуÊдемонстрироватьÊ
своиÊособенности,ÊаÊтакжеÊвыступаетÊвÊкаче-
ствеÊ инструментаÊ продвиженияÊ институцио-
нальногоÊ прогрессаÊ вÊ БРИКСÊ передÊ всемиÊ
заинтересованнымиÊ сторонамиÊ иÊ граждана-
ми. 
СÊ техÊ пор,Ê какÊ вÊ 2003Ê годуÊ ДжимÊ О'НилÊ изÊ
инвестиционногоÊбанкаÊGoldmanÊSachsÊ ввёлÊ
вÊ оборотÊ терминÊ «БРИК»,Ê интересÊ кÊ этойÊ
группеÊстранÊстабильноÊувеличиваетсяÊ [4,Ê с.Ê
12]. 
СтраныÊБРИКСÊотстаиваютÊинтересыÊразви-
вающихсяÊ государствÊ наÊ мировойÊ арене,Ê
способствуяÊболееÊобдуманномуÊиÊсбаланси-
рованномуÊнаправлениюÊ глобальногоÊразви-
тия.Ê ИнтеграцияÊ этихÊ странÊ способствуетÊ
укреплениюÊ связейÊ сÊ другимиÊ государства-
ми,ÊобновлениюÊторговыхÊотношенийÊиÊпоис-
камÊ новыхÊ подходовÊ вÊ мировойÊ экономике,Ê
чтоÊ вÊ итогеÊ можетÊ статьÊ стимуломÊ дляÊ еёÊ
ростаÊиÊпомощьюÊвÊпреодоленииÊглобально-
гоÊэкономическогоÊзатишьяÊ[7,Êс.Ê32]. 
БРИКСÊставитÊпередÊсобойÊзадачуÊобеспече-
нияÊ устойчивогоÊ иÊ продолжительногоÊ про-
грессаÊ черезÊ платформуÊ коллективнойÊ эко-
номическойÊработы,ÊактивноеÊучастиеÊвÊпре-
образованииÊ мировогоÊ экономическогоÊ
управленияÊ иÊ продвиженииÊ качественногоÊ
ростаÊ иÊ взаимовыгодногоÊ сотрудничества.ÊВÊ
дополнениеÊкÊэтому,ÊБРИКСÊотличаетсяÊпро-
мышленнойÊ синергиейÊ иÊ обладаетÊ значи-
тельнымиÊперспективамиÊдляÊэкономическихÊ
партнерств.Ê СтраныÊ группыÊ располагаютÊ
обширнымиÊтрудовымиÊиÊприроднымиÊресур-
самиÊ[1,Êс.Ê13]. 
КÊ августуÊ 2023Ê годаÊ 23Ê страныÊ официальноÊ
выразилиÊ желаниеÊ присоединитьсяÊ кÊ меха-
низмуÊБРИКС,ÊуÊкаждойÊизÊкоторыхÊсвоиÊин-
тересы.Ê ОдниÊ стремятсяÊ минимизироватьÊ
использованиеÊ американскогоÊ доллараÊ вÊ
расчётах,ÊдругиеÊжелаютÊизменитьÊсуществу-
ющийÊмировойÊэкономическийÊбаланс,ÊаÊтре-
тьиÊ нацеленыÊ наÊ переходÊ отÊ экономики,Ê за-
висящейÊотÊприродныхÊресурсов,ÊкÊинноваци-
оннойÊиÊтехнологическиÊпродвинутой. 
ЧленыÊБРИКСÊ должныÊ осознать,Ê чтоÊ увели-

PROSPECTS FOR DEVELOPMENT OF TRADE AND ECONOMIC COOPERATION BETWEEN THE BRICS COUN-
TRIES  
Abstract. The recent crises have given impetus to the development of the BRICS intergovernmental group-
ing. The BRICS expansion shows that aŌer decades of strong economic growth, emerging markets are 
ready for a greater role in the global economy that beƩer reflects their interests. And although the group 
includes countries that are very diverse in terms of poliƟcal systems, insƟtuƟonal frameworks, economic 
models and cultural backgrounds, the BRICS+ countries will be able to join forces to cope with global chal-
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infrastructure, monetary policy and technology. 
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чениеÊ количестваÊ участниковÊ можетÊ услож-
нитьÊпоискÊобщихÊрешенийÊпоÊважнымÊвопро-
самÊиз-заÊвозрастающегоÊразнообразияÊмне-
нийÊ[6,Êс.Ê26]. 
КÊ томуÊ жеÊ БРИКСÊ ещеÊ неÊ являетсяÊ полно-
форматнойÊ международнойÊ структуройÊ сÊ
четкимиÊ правиламиÊ иÊ постояннымиÊ институ-
тами.Ê ВнутриÊ блокаÊ ведутсяÊ дискуссииÊ оÊ
дальнейшемÊ развитииÊ –Ê следуетÊ лиÊ углуб-
лятьÊ сотрудничествоÊ илиÊ остановитьсяÊ наÊ
количественномÊ росте.Ê ВсеÊ большеÊ голосовÊ
поднимаетсяÊ заÊ необходимостьÊ укрепленияÊ
институциональнойÊосновы. 
СледуетÊ прислушатьсяÊ кÊ мнениюÊ ведущихÊ
отечественныхÊ экспертов,Ê считающих,Ê чтоÊ
БРИКСÊнеÊстоитÊвыбиратьÊмеждуÊрасширени-
емÊ иÊ углублением.Ê ГармоничноеÊ сочетаниеÊ
обеихÊ целейÊ моглоÊ быÊ статьÊ выигрышнойÊ
стратегией. 
НеобходимоÊ допуститьÊ поэтапноеÊ увеличе-
ниеÊсоставаÊчленов,ÊизбегаяÊспешки,ÊиÊодно-
временноÊакцентироватьÊвниманиеÊнаÊразви-
тииÊ институциональныхÊ возможностейÊ
БРИКС,Ê чтоÊ способствовалоÊ быÊ снижениюÊ
несоответствийÊ междуÊ участникамиÊ иÊ ихÊ
партнёрамиÊ[5,Êс.Ê11]. 
ОднакоÊокончательноеÊсловоÊвÊэтомÊвопросеÊ
принадлежитÊсамимÊстранамÊБРИКС.ÊВÊпред-
стоящемÊгодуÊмногоеÊбудетÊзависетьÊотÊпод-
ходаÊРоссииÊкÊруководствуÊБРИКС,ÊучитываяÊ
еёÊправоÊопределятьÊнаправленияÊдискуссийÊ
иÊ повесткуÊ дня.Ê Следовательно,Ê дипломати-
ческаяÊактивностьÊРоссииÊвÊ2024ÊгодуÊокажетÊ
значительноеÊвлияниеÊнаÊситуацию. 
НаÊсегодняшнийÊденьÊБРИКСÊпревратилисьÊвÊ
БРИКС+,ÊпосколькуÊвÊянвареÊ2024ÊгодаÊвÊсо-
ставÊ объединенияÊ вошли:Ê Египет,Ê Эфиопия,Ê
Иран,ÊСаудовскаяÊАравияÊиÊОАЭ.ÊСовместноÊ
страныÊотвечаютÊзаÊ40%ÊпроизводстваÊиÊэкс-
портаÊ сыройÊ нефти.Ê КромеÊ того,Ê ихÊ общийÊ
ВВПÊ составляетÊ 25%Ê отÊ общемирового,Ê ониÊ
продаютÊ 40%Ê мировыхÊ товаров,Ê аÊ такжеÊ вÊ
этихÊстранахÊпроживаетÊоколоÊ50%ÊвсейÊми-
ровойÊпопуляции.ÊЕслиÊвÊбудущемÊвÊобъеди-
нениеÊ вступятÊ Таиланд,Ê ВьетнамÊ иÊ Бангла-
деш,Ê тоÊ страныÊ будутÊ составлятьÊ третьюÊ
частьÊотÊмировогоÊВВПÊ[2,Êс.Ê96]. 
ВÊ настоящееÊ времяÊ страныÊ БРИКСÊ могутÊ
значительноÊповлиятьÊнаÊразвитиеÊмировогоÊ
экономическогоÊ пространстваÊ вÊ пятиÊ обла-
стях: 
1.Ê Энергия.Ê СтраныÊ БРИКС+Ê являютсяÊ неÊ
толькоÊнаиболееÊкрупнымиÊмировымиÊпроиз-
водителямиÊэнергоресурсов,ÊноÊиÊпотребите-
лями.Ê ПослеÊ присоединенияÊ кÊ объединениюÊ
Ирана,Ê СаудовскойÊ АравииÊ иÊ ОАЭ,Ê наÊ долюÊ
членовÊ БРИКС+Ê сталоÊ приходитьсяÊ околоÊ
32%ÊмировогоÊпроизводстваÊприродногоÊгазаÊ
иÊ43%ÊсыройÊнефти.ÊНаÊстраныÊБРИКС+Êтак-
жеÊ приходитсяÊ 38Ê %Ê мировогоÊ импортаÊ
нефти,Ê возглавляемогоÊ КитаемÊ иÊ Индией.Ê
ЕслиÊбудутÊпринятыÊвсеÊновыеÊпретенденты,Ê
этаÊ доляÊ возрастетÊ доÊ 55Ê%.Ê ВÊ периодыÊ не-
стабильностиÊнаÊэнергетическихÊрынкахÊпри-
сутствиеÊвÊоднойÊ группеÊкрупнейшихÊпокупа-
телейÊ иÊ продавцовÊ энергоносителейÊ можетÊ

привестиÊ кÊсозданиюÊпараллельнойÊсистемыÊ
торговлиÊ энергоносителями.Ê ЭтоÊ позволилоÊ
быÊ осуществлятьÊ сделкиÊ междуÊ странамиÊ
БРИКС+Ê внеÊ финансовойÊ системы,Ê возглав-
ляемойÊ Западом,Ê иÊ потенциальныхÊ будущихÊ
санкционныхÊ программ,Ê аÊ также,Ê возможно,Ê
далоÊбыÊимÊвозможностьÊвлиятьÊнаÊценыÊнаÊ
нефть. 
2.Ê ТорговыеÊ сети.Ê ТорговляÊ являетсяÊ основ-
нымÊ двигателемÊ экономическогоÊ развитияÊ
БРИКС+.Ê ДоляÊ мировойÊ торговлиÊ товарамиÊ
междуÊ странами-участницамиÊ возрослаÊ бо-
лее,ÊчемÊвÊдваÊразаÊзаÊпериодÊсÊ2002ÊпоÊ2022Ê
годы,Ê составивÊ околоÊ 40%.Ê ДанныйÊ трендÊ
становитсяÊ очевидным,Ê еслиÊ посмотретьÊ наÊ
зависимостьÊ конкретныхÊ странÊБРИКС+ÊдругÊ
отÊ друга.Ê РастетÊ рольÊ КитаяÊ вÊ качествеÊ по-
ставщикаÊиндустриальныхÊиÊпотребительскихÊ
товаров,Ê вÊ тоÊ жеÊ времяÊ увеличиваетсяÊ им-
портÊсырьевыхÊтоваровÊстраны,ÊчтоÊявляетсяÊ
ключомÊ интеграции.Ê Например,Ê КитайÊ сталÊ
основнымÊрынкомÊсбытаÊбразильскихÊсоевыхÊ
бобовÊ иÊ железнойÊ руды,Ê аÊ такжеÊ крупнымÊ
экспортеромÊ передовыхÊ товаров,Ê такихÊ какÊ
электромобили,Ê солнечныеÊ батареиÊ иÊ тяже-
лоеÊмашиностроение.Ê 
3.ÊФинансированиеÊинфраструктурыÊиÊразви-
тия.Ê НаÊ сегодняшнийÊ моментÊ страныÊ доби-
лисьÊ вÊ этойÊ областиÊ наибольшихÊ результа-
тов.ÊНовыйÊбанкÊразвитияÊ(NDB)ÊсÊкапиталомÊ
вÊ100ÊмиллиардовÊдолларовÊвÊ значительнойÊ
степениÊ дополняетÊ китайскуюÊ инициативуÊ
«ПоясÊ иÊ путь».Ê Египет,Ê Индия,Ê Россия,Ê Сау-
довскаяÊАравияÊиÊОАЭÊтакжеÊявляютсяÊакци-
онерамиÊ возглавляемогоÊ КитаемÊ АзиатскогоÊ
банкаÊ инфраструктурыÊ иÊ инвестицийÊ (АИББ)Ê
иÊполучаютÊотÊнегоÊкредиты.ÊКÊ2023ÊгодуÊНБРÊ
иÊАИИБÊвместеÊвзятыеÊпредоставятÊболееÊ71Ê
млрдÊдолларовÊСШАÊвÊвидеÊкредитовÊвÊраз-
личныхÊ секторах,Ê включаяÊ инфраструктуру,Ê
здравоохранениеÊиÊчистуюÊэнергетику.Ê 
4.Ê Денежно-кредитнаяÊ политика.Ê СтраныÊ
БРИКС+ÊстремятсяÊкÊбольшейÊнезависимостиÊ
отÊ международнойÊ валютнойÊ системы,Ê воз-
главляемойÊ Западом.Ê ОколоÊ 90Ê %Ê мировыхÊ
валютныхÊ операцийÊ осуществляетсяÊ вÊ дол-
ларахÊ иÊ проходитÊ вÊ основномÊ черезÊ амери-
канскиеÊ иÊ европейскиеÊ банки.Ê ФинансовыеÊ
санкцииÊ ЗападаÊ вÊ отношенииÊ РоссииÊ под-
черкнулиÊ мощноеÊ системноеÊ влияние,Ê кото-
роеÊ СШАÊ по-прежнемуÊ оказываютÊ черезÊ
Бреттон-вудскиеÊинститутыÊиÊсвоюÊцентраль-
нуюÊ рольÊ вÊ мировойÊ финансовойÊ системе.Ê
Однако,Ê посколькуÊ вÊ БРИКС+Ê входятÊ веду-
щиеÊ экспортерыÊ иÊ импортерыÊ сырьевыхÊ то-
варов,Ê группаÊможетÊстатьÊканаломÊдляÊпро-
веденияÊ валютныхÊ операцийÊ вÊ валютах,Ê от-
личныхÊотÊдолларовÊСША.ÊГруппаÊзапустилаÊ
бета-версиюÊ платежногоÊ приложения-
BRICSpay,Ê котороеÊ позволяетÊ проводитьÊ
транзакцииÊ вÊ несколькихÊ недолларовыхÊ ва-
лютах.ÊЭтоÊможетÊ помочьÊ странамÊ ослабитьÊ
зависимостьÊотÊСШАÊиÊсделатьÊихÊменееÊуяз-
вимымиÊ кÊсанкциямÊиÊ колебаниямÊвалютныхÊ
курсовÊвоÊвремяÊфинансовыхÊкризисов.Ê 
5.ÊТехнологическоеÊсотрудничество.ÊВÊнасто-
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ящееÊвремяÊдействуетÊОбъединенныйÊкоми-
тетÊ БРИКС+,Ê вÊ рамкахÊ которогоÊ решаютсяÊ
вопросыÊ комическогоÊ сотрудничества.Ê
БРИКС+ÊтакжеÊсоздалÊПартнерствоÊпоÊновойÊ
промышленнойÊреволюцииÊиÊЦентрÊпромыш-
ленныхÊ компетенций.Ê ЭтиÊ инициативыÊ
направленыÊнаÊстимулированиеÊсотрудниче-
стваÊиÊинновацийÊвÊобластиÊпередовыхÊ тех-
нологийÊ вÊ такихÊ сферах,Ê какÊ интеллектуаль-
ноеÊпроизводство,ÊискусственныйÊинтеллект,Ê
цифровизацияÊиÊчистаяÊэнергия.ÊЭтиÊусилияÊ
могутÊпомочьÊбольшемуÊчислуÊразвивающих-
сяÊрынковÊполучитьÊдоступÊкÊновымÊтехноло-
гиям,Ê повыситьÊ ихÊ способностьÊ создаватьÊ
интеллектуальнуюÊсобственностьÊиÊвнедрятьÊ
альтернативныеÊтехническиеÊстандартыÊ[8]. 
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ГосударственнаяÊполитикаÊвÊсфереÊповыше-
нияÊ качестваÊжизниÊнаселенияÊявляетсяÊод-
нойÊ изÊ важнейшихÊ поÊ степениÊ влиянияÊ наÊ
дальнейшееÊ развитиеÊ обществаÊ иÊ страныÊ вÊ
целом,Ê аÊ относящиесяÊ кÊ нейÊ социально-
экономическиеÊпоказателиÊ–ÊзначимымиÊдляÊ
всехÊ остальныхÊ сферÊ жизнедеятельности.Ê

НаÊ сегодняшнийÊ деньÊ ФедеральнаяÊ службаÊ
государственнойÊ статистикиÊ четкоÊ неÊ разде-
ляетÊ понятияÊ «качествоÊ жизни»Ê иÊ «уровеньÊ
жизни»,Ê используяÊ вÊ своихÊ официальныхÊ
публикацияхÊ именноÊ второйÊ термин.Ê ВÊ негоÊ
входятÊ такиеÊ показателиÊ как:Ê прожиточныйÊ
минимум,ÊдоходыÊиÊрасходыÊнаселения,Êуро-
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веньÊ бедности,Ê потребительскиеÊ ожиданияÊ
гражданÊиÊдругиеÊ[1].Ê 
РоссийскаяÊФедерацияÊ–ÊсамоеÊкрупноеÊгосу-
дарствоÊ поÊ площадиÊ воÊ всемÊ мире.Ê Из-заÊ
этогоÊ ееÊ субъектыÊ имеютÊ высокийÊ уровеньÊ
дифференциации.ÊКаждыйÊизÊнихÊимеетÊсвоиÊ
особенностиÊпоÊмножествуÊфакторов:Êгеогра-
фическомуÊположению,ÊколичествуÊиÊплотно-
стиÊ населения,Ê природнымÊ иÊ трудовымÊ ре-
сурсам,Ê экономическойÊ специализации,Ê со-
стояниюÊ социальнойÊ сферыÊ и,Ê следователь-
но,ÊкачествуÊжизниÊнаселения.ÊТекущееÊсоци-
ально-экономическоеÊ неравенствоÊ средиÊ
регионовÊ РоссииÊ негативноÊ влияетÊ наÊ даль-
нейшееÊразвитиеÊстраныÊиÊпровоцируетÊростÊ
неравенстваÊ вÊ обществе.Ê ИменноÊ поэтомуÊ
государствуÊ необходимоÊ максимальноÊ сбли-
жатьÊрегионыÊпоÊданномуÊпоказателю.Ê 
ОсновнаяÊпричинаÊвозникновенияÊрегиональ-
ногоÊ неравенстваÊ поÊ показателямÊ качестваÊ
жизниÊ населенияÊ вÊ РоссииÊ –Ê ихÊ экономиче-
скийÊ потенциал.ÊНапример,Ê некоторыеÊ субъ-
ектыÊотносятсяÊкÊразвитымÊиз-заÊналичияÊнаÊ
ихÊ территорииÊ природныхÊ ресурсов.Ê Основ-
нымиÊпримерамиÊявляются:ÊЯмало-НенецкийÊ
автономныйÊокругÊ (добычаÊприродногоÊгаза),Ê
Ханты-МансийскийÊ иÊ НенецкийÊ автономныеÊ
округаÊ(добычаÊнефти)Ê[2].Ê 
КÊ природнымÊ богатствамÊ такжеÊ относятсяÊ
лесныеÊиÊводныеÊресурсы.ÊЛидерамиÊпоÊдан-
нымÊпоказателямÊвыступаютÊсноваÊКраснояр-
скийÊ Край,Ê ИркутскаяÊ областьÊ иÊ РеспубликаÊ
СахаÊ (Якутия),Ê тоÊестьÊосновнымиÊобладате-
лямиÊ этихÊ ресурсовÊ являютсяÊ субъектыÊ Си-
бирскогоÊ иÊ ДальневосточногоÊ федеральныхÊ
округов.Ê Вдобавок,Ê развитиеÊ регионаÊ можетÊ
зависетьÊ отÊ почв,Ê преобладающихÊ наÊ егоÊ
территории.ÊЗдесьÊнаиболееÊпредпочтитель-
ноеÊ положениеÊ занимаютÊ Белгородская,Ê Во-
ронежскаяÊ иÊ РостовскаяÊ области,Ê аÊ такжеÊ
КраснодарскийÊ край,Ê которыеÊ расположеныÊ
наÊтерриторииÊсÊчерноземнымиÊпочвами. 
НоÊ неÊ всегдаÊ обеспеченностьÊ природнымиÊ
ресурсамиÊ позволяетÊ субъектуÊ иметьÊ высо-
киеÊ показателиÊ социально-экономическогоÊ
развития.Ê Например,Ê ЧеченскаяÊ РеспубликаÊ
обладаетÊ большимÊ количествомÊ запасовÊ
нефти,Ê ноÊ несмотряÊ наÊ это,Ê данныйÊ регионÊ
практическиÊ воÊ всехÊ социально-
экономическихÊ рейтингахÊ занимаетÊ низкиеÊ
места.Ê ПослеÊ распадаÊ СоветскогоÊ СоюзаÊ
производствоÊ нефтиÊ вÊ ЧечнеÊ резкоÊ упало.Ê
ПопыткиÊ егоÊ возобновленияÊ такÊ иÊ неÊ былиÊ
предпринятыÊ практическиÊ доÊ 2010Ê годаÊ вÊ
связиÊ сÊ двумяÊ чеченскимиÊ войнамиÊ иÊ даль-
нейшимÊ восстановлениемÊ субъекта,Ê котороеÊ
былоÊ вызваноÊ последствиямиÊ затянувшихсяÊ
военныхÊдействий.Ê 
ЕщеÊ однаÊ причинаÊ экономическогоÊ неравен-
стваÊ субъектовÊ РоссииÊ –Ê наличиеÊ развитогоÊ
промышленногоÊ комплекса.ÊНапример,Ê авто-
мобилестроениеÊособоÊразвитоÊвÊСамарскойÊ
областиÊ (Тольятти)Ê иÊ РеспубликеÊ ТатарстанÊ
(Елабуга),Ê большинствоÊ предприятийÊ поÊ до-
бычеÊ алюминияÊ расположеныÊ вÊ ИркутскойÊ
областиÊиÊКрасноярскомÊкрае,ÊаÊзаводы,Êспе-

циализирующиесяÊнаÊ чернойÊметаллургии,Ê–Ê
вÊсубъектахÊУралаÊиÊЮжнойÊСибириÊ(одниÊизÊ
них:Ê КемеровскаяÊ иÊ ЧелябинскаяÊ области).Ê
ОднакоÊ чащеÊ всегоÊ развитаяÊ промышлен-
ностьÊ присутствуетÊ там,Ê гдеÊ имеютÊ местоÊ
бытьÊ природныеÊ ресурсы.Ê ПримеромÊ этогоÊ
являетсяÊ производствоÊ алюминия,Ê котороеÊ
зачастуюÊрасполагаетсяÊвÊнепосредственнойÊ
близостиÊ отÊ крупныхÊ действующихÊ гидро-
электростанций,Ê отÊ которыхÊ оноÊ получаетÊ
сравнительноÊнедорогуюÊэлектроэнергию. 
ЗначительноеÊ влияниеÊ наÊ качествоÊ жизниÊ
гражданÊ такжеÊ оказываетÊ географическоеÊ
положениеÊ региона.Ê Например,Ê еслиÊ рас-
сматриватьÊвÊодинÊденьÊтемпературуÊвоздухаÊ
вÊ различныхÊ регионах,Ê тоÊ можетÊ возникнутьÊ
такаяÊситуация,ÊчтоÊвÊодномÊсубъектеÊданныйÊ
показательÊбудетÊсоставлятьÊ-45ÊградусовÊпоÊ
Цельсию,ÊаÊвÊдругомÊ–ÊсвышеÊ+20.ÊРазличияÊ
такжеÊприсутствуютÊиÊвÊихÊплощади.ÊТеррито-
рияÊ регионаÊ можетÊ составлятьÊ какÊ менееÊ 8Ê
000Ê квадратныхÊ километровÊ (например,ÊРес-
публикиÊАдыгеи),ÊтакÊиÊболееÊ2Ê360Ê000Êквад-
ратныхÊ километровÊ (пример:Ê КрасноярскийÊ
край)Ê[3].Ê 
ГеографическоеÊположениеÊ такжеÊ влияетÊ наÊ
выходÊ субъектаÊ кÊ государственнойÊ границеÊ
РоссийскойÊ ФедерацииÊ иÊ морскомуÊ побере-
жью.ÊКÊпримеру,ÊПриморскийÊкрайÊграничитÊсÊ
двумяÊазиатскимиÊстранамиÊ(КитаемÊиÊКорей-
скойÊ Народно-ДемократическойÊ Республи-
кой)Ê иÊ омываетсяÊ водамиÊ ЯпонскогоÊ моря,Ê
поэтомуÊданныйÊрегионÊимеетÊвыгодноеÊгео-
графическоеÊположение.ÊВÊтоÊжеÊвремяÊ гео-
графическоеÊ положениеÊ РеспубликиÊ Удмур-
тияÊ будетÊ усложнятьÊ ееÊ дальнейшееÊ соци-
ально-экономическоеÊразвитиеÊзаÊсчетÊотсут-
ствияÊвыходаÊкÊморюÊиÊгосударственнойÊгра-
нице.Ê 
ВÊкачествеÊпримераÊрассмотримÊсамыйÊкруп-
ныйÊ изÊ субъектовÊ –Ê РеспубликуÊ СахаÊ
(Якутию).Ê ЕеÊ площадьÊ составляетÊ 3Ê 083Ê 523Ê
квадратныхÊметра.ÊЕслиÊбыÊЯкутияÊбылаÊот-
дельнымÊ государством,Ê тоÊ вÊ рейтингеÊ странÊ
поÊколичествуÊтерриторийÊонаÊзанималаÊбыÊ8Ê
место,Ê превосходяÊ поÊ данномуÊ показателюÊ
Аргентину,Ê КазахстанÊ иÊ Алжир.Ê ДаннаяÊ рес-
публикаÊ имеетÊ такжеÊ выходÊ кÊ двумÊ морям:Ê
морюÊЛаптевыхÊиÊВосточно-Сибирскому.ÊПриÊ
этомÊ численностьÊ населенияÊ ЯкутииÊ вÊ 12,5Ê
разÊ меньшеÊ численностиÊ населенияÊ городаÊ
федеральногоÊ значенияÊ Москвы.Ê ОсновнаяÊ
причинаÊэтогоÊвÊтом,ÊчтоÊбольшаяÊчастьÊРес-
публикиÊСахаÊ(Якутии)ÊнаходитсяÊвÊзонеÊрас-
пространенияÊ вечнойÊмерзлоты.ÊВÊ нейÊ прак-
тическиÊ невозможноÊ выращиватьÊ сельскохо-
зяйственныеÊ культуры,Ê проблематичноÊ стро-
итьÊ зданияÊ иÊ дороги,Ê аÊ такжеÊ поддерживатьÊ
уровеньÊ иÊ качествоÊ жизниÊ местногоÊ населе-
нияÊ наÊ должномÊ уровне.Ê Моря,Ê кÊ которымÊ уÊ
регионаÊ имеетсяÊ выход,Ê такжеÊ покрытыÊ
льдомÊ практическиÊ 10Ê месяцевÊ вÊ годуÊ (сÊ ок-
тябряÊ поÊ июль).ÊИменноÊ поэтомуÊ околоÊ 30%Ê
населенияÊ ЯкутииÊ проживаютÊ вÊ ееÊ админи-
стративномÊцентреÊ–Ê городеÊЯкутск,ÊкоторыйÊ
располагаетсяÊближеÊ кÊюжнойÊчастиÊреспуб-
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лики.Ê 
ДанныйÊ субъектÊ РФÊ находитсяÊ наÊ террито-
рииÊрезкоÊконтинентальногоÊиÊсубарктическо-
гоÊклиматов.ÊПервыйÊизÊнихÊхарактеризуетсяÊ
оченьÊ жаркимÊ иÊ короткимÊ летом,Ê аÊ такжеÊ
оченьÊ холоднойÊ иÊ продолжительнойÊ зимой.Ê
Из-заÊ этогоÊ разницаÊ температурÊ самогоÊ хо-
лодногоÊиÊсамогоÊ теплогоÊмесяцаÊможетÊ со-
ставлятьÊ80Êградусов.ÊВторомуÊвидуÊклиматаÊ
присущиÊ практическиÊ отсутствующееÊ летоÊ иÊ
суроваяÊ зима,Ê котораяÊ можетÊ длитьсяÊ доÊ 9Ê
месяцевÊ вÊ году.Ê ТакиеÊ природно-
климатическиеÊ условияÊсерьезноÊусложняютÊ
жизнедеятельностьÊ всегоÊ населенияÊ рас-
сматриваемогоÊ региона.Ê ИменноÊ поÊ этимÊ
причинамÊ РеспубликаÊ СахаÊ (Якутия)Ê нахо-
дитсяÊнаÊ86ÊместеÊизÊ89ÊпоÊплотностиÊнасе-
ленияÊ средиÊ субъектовÊ России,Ê уступаяÊ поÊ
этомуÊпоказателюÊтолькоÊМагаданскойÊобла-
сти,Ê НенецкомуÊ иÊ ЧукотскомуÊ автономнымÊ
округам,Êкоторые,ÊкакÊиÊЯкутия,ÊимеютÊболь-
шуюÊ площадь,Ê малочисленноеÊ населениеÊ иÊ
находятсяÊ вÊ суровыхÊ климатическихÊ услови-
ях.Ê 
ДляÊсравненияÊпроанализируемÊгеографиче-
скоеÊ положениеÊ КраснодарскогоÊ края.Ê Зани-
маемаяÊ имÊ площадьÊ практическиÊ вÊ 41Ê разÊ
меньшеÊплощадиÊРеспубликиÊСахаÊ(Якутии),Ê
но,Ê приÊ этом,Ê количествоÊ населенияÊ КубаниÊ
превышаетÊколичествоÊнаселенияÊЯкутииÊвÊ6Ê
раз.Ê ПочемуÊ наблюдаетсяÊ такаяÊ диспропор-
ция?Ê Во-первых,Ê КраснодарскийÊ крайÊ нахо-
дитсяÊнаÊтерриторииÊумеренногоÊиÊсубтропи-
ческогоÊ климатическихÊ поясов.Ê БлагодаряÊ
этомуÊ данномуÊ регионуÊ присущеÊ теплоеÊ иÊ
продолжительноеÊ лето,Ê аÊ средняяÊ темпера-
тураÊсамогоÊхолодногоÊмесяцаÊнеÊопускаетсяÊ
нижеÊ 0Ê градусовÊ поÊ Цельсию.Ê Во-вторых,Ê
КубаньÊимеетÊвыходÊкÊЧерномуÊиÊАзовскомуÊ
морям,Ê которыеÊ никогдаÊ неÊ замерзают.Ê ЭтоÊ
позволяетÊ субъектуÊ развиватьÊ пляжныйÊ ту-
ризмÊ иÊ круглогодичноÊ приниматьÊ грузовыеÊ
суда.Ê В-третьих,Ê большаяÊ частьÊ Краснодар-
скогоÊ краяÊ располагаетсяÊ наÊ черноземныхÊ
почвах,Ê чтоÊ существенноÊ упрощаетÊ ведениеÊ
сельскогоÊ хозяйстваÊ иÊ выводитÊ регионÊ наÊ
первоеÊ местоÊ поÊ валовойÊ продукцииÊ вÊ дан-
нойÊотрасли. 
ОднакоÊгеографическоеÊположениеÊявляетсяÊ
далекоÊнеÊединственнойÊпричинойÊвозникно-
венияÊрегиональнойÊдифференциации.ÊЕслиÊ
рассмотретьÊВРПÊнаÊдушуÊнаселенияÊвÊреги-
онахÊ Канады,Ê второгоÊ поÊ площадиÊ государ-
стваÊ вÊ мире,Ê тоÊ самыйÊ высокийÊ показательÊ
будетÊ превышатьÊ самыйÊ низкийÊ всегоÊ вÊ 3Ê
раза.Ê ВÊ РоссииÊ жеÊ валовыйÊ региональныйÊ
продуктÊнаÊдушуÊнаселенияÊсамогоÊбогатогоÊ
субъектаÊ вÊ 61Ê разÊ превышаетÊ ВРПÊ наÊ душуÊ
населенияÊсамогоÊбедного.Ê 
ТакжеÊ кÊ спискуÊ причинÊ относитсяÊ уровеньÊ
эффективностиÊ региональнойÊ власти.Ê ЕслиÊ
онÊбудетÊслишкомÊнизким,ÊаÊорганыÊгосудар-
ственнойÊ властиÊ субъектаÊ неÊ стремятсяÊ кÊ
решениюÊ нынешнихÊ социально-
экономическихÊ проблем,Ê дальнейшемуÊ раз-
витиюÊ регионаÊ иÊ учетуÊ общественногоÊ мне-

ния,Ê тоÊ иÊ самÊ субъектÊ будетÊ относитьсяÊ кÊ
спискуÊнаименееÊразвитых.ÊВÊданномÊслучаеÊ
егоÊ развитиюÊ неÊ будутÊ способствоватьÊ ниÊ
географическоеÊ положение,Ê ниÊ природныеÊ
ресурсы,Ê ниÊ развитыйÊ промышленныйÊ ком-
плекс.ÊВÊ настоящееÊ времяÊбольшоеÊ количе-
ствоÊ регионовÊ имеютÊ низкиеÊ социально-
экономическиеÊ показателиÊ именноÊ поÊ этойÊ
причине. 
ВÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ естьÊ множествоÊ
субъектов,ÊкоторыеÊнеÊимеютÊвыгодногоÊэко-
номико-географическогоÊ положения.Ê УÊ нихÊ
нетÊвыходаÊкÊморюÊиÊгосударственнойÊграни-
це,ÊониÊнеÊобеспеченыÊдостаточнымÊколиче-
ствомÊ природныхÊ ресурсов,Ê аÊ такжеÊ наÊ ихÊ
территорииÊ отсутствуетÊ развитыйÊ промыш-
ленныйÊкомплекс.ÊИменноÊиз-заÊэтогоÊвозни-
каютÊвторичныеÊпричиныÊрегиональнойÊдиф-
ференциации.Ê КÊ нимÊ относятся:Ê низкийÊ уро-
веньÊ заработныхÊ плат,Ê медициныÊ иÊ образо-
вания;ÊдефицитÊрабочихÊместÊиÊвысокаяÊбез-
работица;Ê низкаяÊожидаемаяÊпродолжитель-
ностьÊжизниÊнаселения;Êнеудовлетворитель-
ноеÊ состояниеÊ инфраструктуры;Ê недостаточ-
ныеÊтемпыÊпроведенияÊинновационнойÊполи-
тики.ÊВсеÊэтоÊвÊ совокупностиÊприводитÊ кÊ от-
токуÊ населенияÊ вÊ болееÊ развитыеÊ субъектыÊ
страныÊиÊухудшениюÊсоциальныхÊиÊэкономи-
ческихÊпоказателейÊрегиона. 
ИменноÊпоэтомуÊвÊнастоящееÊвремяÊнеобхо-
димоÊ обеспечитьÊ равномерноеÊ простран-
ственноеÊсоциально-экономическоеÊразвитиеÊ
РоссииÊзаÊсчетÊинструментовÊстратегическо-
гоÊ планированияÊ иÊ проектногоÊ управления:Ê
национальныхÊ иÊ федеральныхÊ проектов,Ê
государственныхÊ программ,Ê региональныхÊ
проектов,ÊгосударственныхÊпрограммÊсубъек-
товÊ РоссийскойÊ Федерации,Ê отраслевыхÊ
стратегийÊиÊпрогнозов.ÊИхÊреализацияÊбудетÊ
способствоватьÊ дальнейшемуÊ повышениюÊ
качестваÊжизниÊнаселенияÊвÊкаждомÊизÊсубъ-
ектовÊстраны. 
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ЭКОСИСТЕМНЫЙ ПОДХОД ДЛЯ РЕАЛЬЗАЦИИ КОНЦЕПЦИИ 
ОБУЧЕНИЯ В ТЕЧЕНИЕ ВСЕЙ ЖИЗНИ 

ДинамичноÊраспространяющиесяÊиÊобновля-
ющиесяÊ знанияÊ создаютÊдляÊ работодателейÊ
иÊ работниковÊ новыеÊ условия,Ê вÊ которыхÊ
должноÊпроисходитьÊпрофессиональноеÊраз-
витие,Ê котороеÊ включаетÊ освоениеÊ новыхÊ
компетенций,Ê учитываетÊ потребностиÊ бизне-
саÊ иÊ рынка,Ê которыеÊ вÊ своюÊ очередьÊ даютÊ
импульсÊпоявлениюÊновыхÊдолжностей,Êобя-
занностейÊиÊфункциональныхÊзадач.Ê 
СогласноÊисследованиямÊвÊближайшиеÊдеся-
тилетияÊ могутÊ исчезнутьÊ болееÊ пятидесятиÊ
профессий,Ê чтоÊ вызоветÊ необходимостьÊ вÊ
вынужденнойÊпереквалификацииÊдляÊпоряд-
каÊ300ÊмиллионовÊчеловекÊ[1]. 
ÊВÊнастоящееÊвремяÊоколоÊ40ÊрегионовÊРос-
сииÊсоздалиÊсвоиÊкадровыеÊстандарты,Êкото-
рыеÊлеглиÊвÊосновуÊизмененийÊвÊнормативно-

трудовомÊзаконодательстве. 
ШирокоеÊ распространениеÊ получаетÊ концеп-
цияÊ«обучениеÊвÊтечениеÊвсейÊжизни»,Êкото-
раяÊ предполагает,Ê чтоÊ человекÊ занимаетсяÊ
своимÊ личностнымÊ иÊ профессиональнымÊ
развитиемÊ наÊ постояннойÊ основе.Ê Реализа-
цияÊтакойÊконцепцииÊвÊусловияхÊсокращенияÊ
жизненногоÊ циклаÊ компетенцийÊ позволяетÊ
решатьÊ вопросыÊ профессиональногоÊ разви-
тияÊ дляÊ того,Ê чтобыÊ оставатьсяÊ конкуренто-
способнымÊнаÊрынкеÊтруда.ÊНаÊтекущемÊэта-
пеÊ развитияÊ цифровыеÊ технологииÊ позволя-
ютÊприменятьÊэкосистемныйÊплатформенныйÊ
подход.Ê 
СÊ учетомÊ высокойÊ динамикиÊ появленияÊ но-
выхÊ компетенций,Ê распространенияÊ онлайнÊ
образованияÊиÊширокогоÊпримененияÊцифро-
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выхÊ технологийÊ целесообразноÊ дляÊ органи-
зацииÊсистемногоÊпрофессиональногоÊразви-
тияÊ создатьÊ цифровуюÊ образовательнуюÊ
экосистему.Ê КадроваяÊ экосистемаÊ позволитÊ
развиватьÊ иÊ реализовыватьÊ творческийÊ по-
тенциалÊнаÊпостояннойÊосновеÊдляÊсамосто-
ятельногоÊпринятияÊграмотных,Êгибких,Êадек-
ватныхÊуправленческихÊрешенийÊ[1,2]. 
РегионыÊ формируютÊ своюÊ кадровуюÊ экоси-
стему,Ê котораяÊ опираетсяÊ наÊ межведом-
ственноеÊ взаимодействие,Ê координацияÊ ко-
торогоÊосуществляетсяÊ77Êсоветами. 
АвторамÊ представляетсяÊ обоснованнымÊ ис-
пользоватьÊдвустороннийÊподходÊкÊсоставле-
ниюÊ программыÊ профессиональногоÊ разви-
тия,ÊсÊоднойÊстороныÊ–ÊнужноÊотталкиватьсяÊ
отÊ существующегоÊ уровняÊ иÊ перечняÊ компе-
тенцийÊработника,ÊсÊдугойÊстороныÊ–Êпонять,Ê
какиеÊ компетенцииÊ необходимыÊ дляÊ дости-
женияÊиÊвыполненияÊплановыхÊпоказателей,Ê
установленныхÊ методомÊ «управлениеÊ поÊ
целям».ÊТакимÊобразом,ÊмыÊполучаемÊпони-
маниеÊразрывовÊмеждуÊсуществующимÊкаче-
ственнымÊиÊколичественнымÊуровнемÊкомпе-

тенцийÊ работникаÊ иÊ темÊ уровнем,Ê какимÊ онÊ
долженÊвладеть.Ê 
МетодыÊдляÊоценкиÊкомпетенцийÊработниковÊ
продолжаютÊ активноÊ использоватьсяÊ вÊ биз-
несе.ÊТакиеÊметодыÊприменяютсяÊдляÊвыяв-
ленияÊ соответствияÊ работникаÊ занимаемойÊ
должности.Ê 
ДинамичноеÊ появлениеÊ новыхÊ компетенцийÊ
вынуждаетÊ частоÊ проводитьÊ аттестациюÊ иÊ
оценкуÊкомпетенцийÊперсонала.Ê 
СÊ другойÊ стороны,Ê бурноеÊ развитиеÊ иÊ внед-
рениеÊ цифровыхÊ технологийÊ создаетÊ новыеÊ
условияÊ веденияÊ бизнеса,Ê которыеÊ требуютÊ
пересмотраÊ сущностногоÊ содержанияÊ про-
фессиональныхÊ задачÊ иÊ способовÊ ихÊ реше-
ния.Ê СтепеньÊ выполненияÊ поставленныхÊ пе-
редÊработникомÊзадачÊоцениваютÊчерезÊуста-
новленныеÊ иÊ связанныеÊ соÊ стратегическимиÊ
целямиÊ количественныеÊ иÊ качественныеÊ по-
казатели.Ê 
ОсновныеÊ требованияÊ кÊ выставляемымÊ кри-
териямÊпредставленыÊнаÊрисункеÊ1. 
СкладывающиесяÊусловияÊведенияÊбизнеса,Ê
тенденцииÊ иÊ современныеÊ технологииÊ обра-

РисунокÊ1.ÊОсновныеÊтребованияÊкÊвыставляемымÊкритериямÊ 

зовательнойÊ среды,Ê актуальныеÊ компетен-
ции,Ê новыеÊ подходыÊ вÊ управленииÊ учитыва-
ютÊ приÊ разработкеÊ программÊ профессио-
нальногоÊразвития.Ê 
НаÊ взглядÊ авторовÊ эффективнымÊ комплекс-
нымÊ решениемÊ обозначеннойÊ проблемыÊ наÊ
современномÊэтапеÊнаучно-технологическогоÊ
развитияÊвÊобластиÊуправленияÊиÊтехнологийÊ
являетсяÊ применениеÊ цифровыхÊ образова-
тельныхÊ платформ,Ê позволяющихÊ формиро-
ватьÊ образовательнуюÊ экосистемуÊ наÊ пред-
приятии. 
ВÊ РоссииÊ кÊ мобилизаторамÊ относят:Ê центрыÊ
молодежногоÊ инновационногоÊ творчестваÊ
(далееÊ– ЦМИТ)Ê-ÊгородскиеÊплощадкиÊтехни-
ческогоÊ творчества,Ê оснащенныхÊ современ-
нымÊ оборудованиемÊ цифровогоÊ производ-
ства;Ê ВУЗовскиеÊ технопарки,Ê вÊ основеÊ кото-
рыхÊ лежитÊ университетскаяÊ модельÊ техно-
парковÊ[4].Ê 
ПредлагаетсяÊ использоватьÊ такиеÊ организа-
ционныеÊ образованияÊ вÊ качествеÊ реальныхÊ
площадокÊдляÊполученияÊпрактическогоÊопы-
таÊвÊрамкахÊполучаемыхÊкомпетенций. 
НаÊ образовательнойÊ цифровойÊ платформеÊ

долженÊ бытьÊ сформированÊ профильÊ участ-
ника,Ê состоящийÊ изÊ перечняÊ компетенцийÊ иÊ
егоÊ профессиональногоÊ опыта.Ê СейчасÊ вÊ
РоссииÊ крупнейшейÊ деловойÊ социальнойÊ
сетьюÊ являетсяÊ TenChat,Ê гдеÊ пользователиÊ
могутÊ заводитьÊ полезныеÊ знакомстваÊ дляÊ
карьеры,Ê обмениватьсяÊ опытомÊ иÊ знаниями,Ê
развиватьÊ личныйÊ брендÊ иÊ репутацию,Ê ис-
катьÊклиентов.ÊДляÊобеспеченияÊпрофессио-
нальногоÊ развитияÊ вÊ цифровойÊ образова-
тельнойÊ экосистемеÊпредлагаетсяÊ использо-
ватьÊтехнологиюÊкраудсорсинга. 
ВÊсовременномÊмиреÊкраудсорсингÊиспользу-
етсяÊ повсеместно,Ê наÊ егоÊ основеÊ созданоÊ
множествоÊ всемирноÊ известныхÊ проектов.Ê
НаиболееÊ успешнымÊ зарубежнымÊ проектом,Ê
использующимÊкраудсорсингÊвÊсвоейÊоснове,Ê
являетсяÊ Википедия.Ê ЭтаÊ онлайн-
энциклопедияÊсодержитÊвÊсебеÊинформацию,Ê
которуюÊ размещаютÊ иÊ редактируютÊ самиÊ
пользователи.Ê ЗаÊ болееÊ чемÊ 20Ê летÊ работыÊ
проектÊсталÊсамымÊиспользуемымÊвÊинтерне-
теÊ ресурсомÊ вÊ своейÊ сфереÊ иÊ располагаетÊ
болееÊчемÊ50ÊмлнÊстатейÊнаÊ319Êязыках.ÊТак-
же,ÊяркимÊпримеромÊиностранногоÊкраудсор-
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сингÊ проектаÊявляетсяÊстартапÊподÊназвани-
емÊ Foursquare.Ê ЕгоÊ сутьÊ заключаетсяÊ вÊ том,Ê
чтоÊлюдиÊнаÊсайтеÊпроектаÊотмечаютÊнаÊкар-
теÊ различныеÊ интересныеÊ местаÊ поÊ всемуÊ
земномуÊ шару,Ê оставляютÊ фотографииÊ иÊ
комментарии.Ê ЭтоÊ помогаетÊ туристам,Ê путе-
шественникамÊиÊобычнымÊлюдямÊнайтиÊчто-
тоÊ нужноеÊ илиÊ интересноеÊ имÊ вÊ своемÊ илиÊ
чужомÊгородеÊ[3]. 
НаÊ территорииÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ
краудсорсингÊ толькоÊ начинаетÊ своеÊ разви-
тие,Ê однакоÊ ужеÊ существуетÊ множествоÊ оте-
чественныхÊ проектов,Ê основанныхÊ наÊ егоÊ
использовании.Ê СамымиÊ известнымиÊ изÊ нихÊ
вÊРоссииÊявляютсяÊпроектыÊЯндекса.ÊИхÊсер-
висы,Ê такиеÊ какÊ Яндекс.ПогодаÊ иÊ Ян-
декс.Пробки,Ê сÊ помощьюÊ приложенияÊ соби-
раютÊ информациюÊ оÊ погодеÊ иÊ пробкахÊ отÊ
пользователейÊвÊреальномÊвремени,ÊчтоÊпоз-
воляетÊоперативноÊпредоставлятьÊееÊосталь-
ным.Ê ПомимоÊ работÊ Яндекса,Ê существуютÊ
такжеÊ иÊ неÊ относящиесяÊ кÊ немуÊ успешныеÊ
отечественныеÊпроекты.ÊОднимÊизÊ такихÊяв-
ляетсяÊ Хабр,Ê крупнейшийÊ вÊ РоссииÊ IT-
ресурс,ÊнаÊкоторомÊпользователиÊразмещаютÊ
своиÊстатьиÊвÊоткрытомÊдоступе,ÊаÊзаÊсамыеÊ
успешныеÊ –Ê получаютÊ вознаграждение.Ê
НельзяÊ неÊ упомянутьÊ иÊ отечественныйÊ про-
ектÊ LizaAlert,Ê сÊ помощьюÊ которогоÊ распро-
страняетсяÊинформацияÊоÊпропажеÊлюдейÊиÊ
осуществляетсяÊ ихÊ поиск.Ê ПроектÊ созданÊ вÊ
2010Ê годуÊ иÊ существуетÊ доÊ сихÊ пор,Ê аÊ егоÊ
волонтерыÊ присутствуютÊ вÊ большинствеÊ го-
родовÊРоссии. 
МожноÊвыделитьÊследующиеÊвидыÊкраудсор-
сингаÊINNOVATIO: 
краундфандингÊ представляетÊ собойÊ сборÊ
денежныхÊ средствÊ наÊ различныхÊ платфор-
махÊсÊцельюÊзапускаÊкакого-либоÊпроекта; 
краудкриэйшнÊ заключаетсяÊ вÊ совместномÊ
участииÊ людейÊ вÊ созданииÊ проекта,Ê разра-
боткеÊидеи; 
краудвоутингÊ –Ê этоÊ вынесениеÊ каких-либоÊ
вопросовÊ наÊ публичноеÊ обсуждениеÊ иÊ голо-
сование; 
краудвиздомÊ подразумеваетÊ привлечениеÊ
экспертовÊвÊопределеннойÊобласти; 
краудрекрутингÊ–ÊэтоÊпоискÊиÊоценкиÊсотруд-
никовÊ сÊ использованиемÊ технологийÊ крауд-
сорсинга. 
УчастникамиÊ INNOVATIOÊмогутÊбыть,Êнапри-
мер,Êпреподаватели,ÊкоторыеÊхотятÊполучитьÊ

новыеÊкомпетенцииÊиÊопытÊвÊцеляхÊактуали-
зацииÊ преподаваемыхÊ дисциплин.Ê Предпри-
нимателиÊ могутÊ использоватьÊ платформуÊ
дляÊ привлеченияÊ обучающихсяÊ ВУЗовÊ вÊ це-
ляхÊ оптимизацииÊ затратÊ наÊ инновационныйÊ
процессÊиÊповышенияÊэффективностиÊсозда-
нияÊ новогоÊ продукта,Ê вÊ частностиÊ заÊ счетÊ
экономииÊнаÊнаймеÊдорогихÊспециалистовÊнаÊ
этапеÊ MVPÊ продукта.Ê СтоитÊ отметить,Ê чтоÊ
привлекаемыеÊобучающиесяÊнеÊобязательноÊ
должныÊобучатьсяÊнаÊтехническихÊспециаль-
ностях.ÊНапример,Êобучающиеся,ÊизучающиеÊ
маркетингÊ иÊ обладающиеÊ передовымиÊ ком-
петенциямиÊ вÊ областиÊ цифровыхÊ маркетин-
говыхÊ коммуникаций,Ê могутÊ значительноÊ по-
мочьÊ вÊ коммерциализацииÊ иÊ продвиженииÊ
инноваций. 
ЦифроваяÊ образовательнаяÊ экосистемаÊ вÊ
томÊ числеÊ позволяетÊ формироватьÊ средуÊ
дляÊреализацииÊконцепцииÊоткрытыхÊиннова-
ций,ÊсозданияÊпередовыхÊтехнологий,Êустой-
чивогоÊразвитияÊтехнологическогоÊсуверени-
тетаÊвÊусловияхÊантироссийскихÊсанкций. 
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ВÊсовременныхÊусловияхÊоценкаÊфинансово-
гоÊ состоянияÊ предприятияÊ –Ê важныйÊ аспектÊ
управленческойÊ деятельности.Ê ВÊ первуюÊ
очередь,ÊэтоÊсвязаноÊсÊразличнымиÊфактора-
ми,Ê влияющимиÊ наÊ деятельностьÊ предприя-
тияÊ –Ê внешнимиÊ иÊ внутренними.Ê КÊ внешнимÊ
факторамÊможноÊотнестиÊнестабильнуюÊэко-
номическуюÊ ситуацию,Ê котораяÊ отражаетсяÊ
наÊпредприятияхÊвÊвидеÊнеэффективныхÊин-
вестиций,Ê дефицитаÊ кадров,Ê сокращенияÊ
доходовÊ экспорта,Ê санкций.Ê КÊ внутреннимÊ –Ê
динамикуÊ расходовÊ предприятияÊ поÊ сравне-
ниюÊ сÊ денежнымиÊ доходами,Ê структуруÊ фи-
нансовыхÊ средств,Ê маркетинговыеÊ факторы,Ê
составÊ выпускаемойÊ продукции,Ê модельÊ
управленияÊиÊт.д.ÊВÊсвязиÊсÊбыстрымÊизмене-
ниемÊусловий,ÊвÊкоторыхÊвынужденаÊфункци-
онироватьÊфирмаÊиÊвозросшимиÊфинансовы-
миÊ рисками,Ê даннаяÊ темаÊ являетсяÊ актуаль-
ной. 
ТенденцииÊ вÊ динамикеÊфинансовогоÊ состоя-
нияÊотдельныхÊорганизацийÊформируютÊтен-
денцииÊ развитияÊ отрасли,Ê видаÊ экономиче-
скойÊ деятельности,Ê страны.ÊЦельюÊисследо-
ванияÊявляетсяÊвыявлениеÊтакихÊвзаимосвя-
зейÊ наÊ примереÊ видаÊ экономическойÊ дея-
тельностиÊ «ДобычаÊ нефтиÊ иÊ природногоÊ га-
за». 
ÊКонецÊ2019ÊиÊ2020Êгода,ÊкакÊдляÊвсегоÊмира,Ê
такÊ иÊ дляÊ РоссииÊ ознаменовалисьÊ многимиÊ
испытаниямиÊдляÊбизнеса,ÊвызваннымиÊпан-
демиейÊCOVID-19.Ê НаÊ значительныйÊ периодÊ
времениÊбылаÊвведенаÊсамоизоляция,ÊвÊсвя-
зиÊ сÊ чемÊ многиеÊ предприятияÊ вынужденыÊ
былиÊ перейтиÊ наÊ удалённыйÊ режимÊработы.Ê

ПриÊэтомÊмногиеÊпредприятияÊвÊсилуÊспеци-
фикиÊсвоейÊработыÊнеÊмоглиÊперейтиÊнаÊпол-
ностьюÊ дистанционныйÊ режим.Ê ВÊ частности,Ê
этоÊ коснулосьÊ промышленныхÊ предприятий,Ê
сотрудникиÊкоторыхÊнепосредственноÊзадей-
ствованыÊ вÊ процессеÊ производстваÊ продук-
ции.ÊПриÊэтомÊпредприятияÊвынужденыÊбылиÊ
нестиÊиздержки,ÊсвязанныеÊсÊвведениемÊмер,Ê
направленныхÊнаÊнераспространениеÊинфек-
ции,ÊизменениямиÊвÊспросеÊиÊканалахÊсбыта,Ê
сбояхÊвÊпоставкахÊсырья.ÊВÊнастоящееÊвремяÊ
всеÊограничения,ÊсвязанныеÊсÊвозможностьюÊ
распространенияÊСOVID-19Ê сняты,Ê приÊ этомÊ
многиеÊпредприятияÊвсёÊещёÊнеÊвернулисьÊкÊ
финансовымÊпоказателям,ÊкоторыеÊфиксиро-
валисьÊ доÊ пандемии,Ê наблюдаетсяÊ негатив-
ноеÊ изменениеÊ показателей.Ê СложившаясяÊ
ситуацияÊ усугубляетсяÊ введениемÊ внешне-
экономическихÊ санкцийÊ противÊ РоссийскойÊ
Федерации.Ê 
ДанныеÊвнешниеÊфакторыÊоказалиÊвлияниеÊиÊ
наÊ финансовыеÊ показателиÊ предприятийÊ
промышленногоÊсектора.ÊНаÊрис.Ê1Êпредстав-
леныÊ показателиÊ выручкиÊ некоторыхÊ круп-
нейшихÊ промышленныхÊ предприятийÊ вÊ Рос-
сийскойÊФедерацииÊпоÊгодам. 
Видим,ÊчтоÊвÊ2020ÊгодуÊпроизошлоÊснижениеÊ
выручкиÊ уÊ всехÊ рассматриваемыхÊ предприя-
тий,ÊприÊэтомÊвÊ2022ÊгодуÊнаблюдаетсяÊростÊ
выручкиÊуÊвсехÊпредприятийÊзаÊисключениемÊ
ПАОÊ «ГМК»Ê НорильскийÊ никель».Ê ДаннаяÊ
компанияÊ получилаÊ 98%Ê отÊ выручкиÊ 2021Ê
года.ÊАналогичнаяÊтенденцияÊпрослеживает-
сяÊпоÊвсемуÊвидуÊэкономическойÊдеятельно-
сти. 
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В  статье исследуется вопрос взаимосвязи  экономических показателей деятельности организа-
ций нефтегазовой отрасли и крупнейших структурообразующих компаний, представляющих ее 
на российском и мировом рынках. Делаются выводы о схожести тенденций в развитии отрасле-
вых компаний, влиянием которых определяется развитие отрасли и экономики в целом. В целях 
более  полного  анализа  риска  несостоятельности  российских  компаний  применена  усовершен-
ствованная методика оценки вероятности финансовой несостоятельности Зайцевой О.П., учи-
тывающая  отраслевые  особенности  деятельности  компаний. Применение методики  показано 
на примере оценки несостоятельности крупнейших компаний нефте-газового сектора. 
Ключевые слова: финансовое состояние, вероятность банкротства, риск 
ASSESSMENT OF THE RISK OF INSOLVENCY OF ORGANIZATIONS THE OIL AND GAS SECTOR BASED ON 
TRENDS IN THE FINANCIAL DEVELOPMENT OF ITS LARGEST REPRESENTATIVES 
The arƟcle examines the issue of the relaƟonship between the economic performance of organizaƟons in 
the oil and gas industry and the largest structure-forming companies represenƟng it in the Russian and 
global markets. Conclusions are drawn about the similarity of trends in the development of industry com-
panies, the influence of which determines the development of the industry and the economy as a whole. In 
order to more fully analyze the risk of insolvency of Russian companies, an improved methodology for as-
sessing the probability of financial insolvency by O.P. Zaitseva was applied, taking into account the sectoral 
characterisƟcs of companies' acƟviƟes. The applicaƟon of the methodology is shown by the example of 
assessing the insolvency of the largest companies in the oil and gas sector. 
Key words: financial condiƟon, probability of bankruptcy, risk 
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ПРЕДСТАВИТЕЛЕЙ 



49 

РисунокÊ1Ê–ÊВыручкаÊпредприятийÊпромышленностиÊ2019-2022Êгг.Ê 

РисунокÊ2Ê–ÊЧистаяÊприбыльÊ(убыток)ÊпредприятийÊ2019-2022Êгг.,Êтыс.Êруб. 

НаÊ рис.Ê 2Ê представленаÊ чистаяÊ прибыльÊ
(убыток)ÊрассматриваемыхÊпредприятийÊпро-
мышленностиÊзаÊтотÊжеÊпериодÊвремени. 
НаÊ рисункеÊ видно,Ê чтоÊ вÊ 2020Ê годуÊ чистаяÊ
прибыльÊ уÊ всехÊ предприятийÊ значительноÊ
снизилась,Ê приÊ этомÊ уÊ ПАОÊ «Лукойл»,Ê ПАОÊ
«Газпром»Ê иÊ ПАОÊ «НКÊ «Роснефть»Ê вÊ 2021Ê
годуÊ онаÊ превысилаÊ результатÊ 2019Ê года.Ê ВÊ

2022Ê годуÊ чистаяÊ прибыльÊ снизиласьÊ уÊ всехÊ
рассматриваемыхÊкомпанийÊзаÊисключениемÊ
ПАОÊ«Лукойл».Ê 
ВÊ2021ÊгодуÊрассматриваемыеÊкомпанииÊста-
лиÊ болееÊ зависимыÊ отÊ внешнихÊ источниковÊ
финансирования.ÊНаÊрисункеÊ3ÊпредставленаÊ
динамикаÊ коэффициентаÊфинансовойÊ устой-
чивостиÊзаÊ4Êгода. 

РисунокÊ3Ê–ÊДинамикаÊкоэффициентаÊфинансовойÊустойчивости 
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ВÊ 2022Ê годуÊ данныйÊ показательÊ продолжилÊ
тенденциюÊкÊснижениюÊуÊкомпанийÊПАОÊ«НКÊ
«Роснефть»Ê иÊ ПАОÊ «ГМК»Ê НорильскийÊ ни-

кель»,Ê уÊ компанийÊ ПАОÊ «Лукойл»Ê иÊ ПАОÊ
«Газпром»ÊонÊувеличился. 
ПоÊвеличинеÊкоэффициентаÊобеспеченностиÊ

РисунокÊ4Ê–ÊДинамикаÊкоэффициентаÊобеспеченностиÊсобственнымиÊоборотнымиÊсред-
ствамиÊ(поÊнаиболееÊкрупнымÊкомпаниямÊнефтегазовогоÊсектора) 

РисунокÊ5Ê–ÊДинамикаÊкоэффициентаÊобеспеченностиÊсобственнымиÊоборотнымиÊсред-
ствамиÊ(вÊцеломÊпоÊнефтегазовойÊотрасли)Ê 

собственнымиÊоборотнымиÊсредствамиÊмож-
ноÊотметитьÊегоÊотрицательноеÊзначениеÊпоÊ
видуÊэкономическойÊдеятельностиÊ(заÊисклю-
чениемÊ 2022Ê г.),Ê чтоÊ означаетÊ недостатокÊ
собственныхÊ оборотныхÊ средств,Ê финансо-
вуюÊ зависимостьÊ организаций.Ê СтоитÊ под-
черкнутьÊ существенноеÊ снижениеÊ финансо-
войÊ независимостиÊ вÊ 2020Ê г.Ê иÊ постепенноеÊ
улучшениеÊситуацииÊкÊ2022Êг.ÊВÊ2022Êг.Êпока-
зательÊ вышелÊ наÊ положительноеÊ значение,Ê
соответствующееÊ нормативному,Ê чтоÊ свиде-

тельствуетÊоÊфинансовойÊустойчивостиÊорга-
низацийÊ поÊ рассматриваемомуÊ видуÊ дея-
тельностиÊ вÊ 2022Ê г.Ê КоэффициентÊ обеспе-
ченностиÊ собственнымиÊ оборотнымиÊ сред-
ствамиÊ уÊ рассматриваемыхÊ предприятийÊ
нижеÊ нуляÊ наÊ протяженииÊ всегоÊ рассматри-
ваемогоÊпериода. 
ОцениваяÊ динамикуÊ коэффициентаÊ текущейÊ
ликвидности,Êвидим,ÊчтоÊзначениеÊпоказате-
ляÊ иÊ поÊ рассматриваемымÊ предприятиямÊ иÊ
поÊвидуÊэкономическойÊдеятельностиÊвÊ2020Ê
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РисунокÊ6Ê–ÊДинамикаÊкоэффициентаÊтекущейÊликвидности 

г.ÊпоÊотношениюÊкÊ2019Êг.ÊвозрасталоÊ(кромеÊ
ПАОÊ«Лукойл»),ÊаÊвÊ2021-2022Êгг.ÊснижалосьÊ
(заÊ исключениемÊ ПАОÊ «Лукойл»Ê иÊ ПАОÊ
«Газпром»,Ê гдеÊ наблюдалсяÊ рост).Ê УровеньÊ
показателяÊ вÊ рассматриваемомÊ периодеÊ неÊ
достигалÊ нормативногоÊ значенияÊ
(исключениемÊ сталоÊ значениеÊ показателяÊ
дляÊПАОÊ«ГМК»ÊНорильскийÊНикель»ÊвÊ2022Ê
г.),Ê следовательно,Ê уÊ предприятийÊ данногоÊ
видаÊ деятельностиÊ имелосьÊ недостаточноÊ
ликвидныхÊ активовÊ дляÊ погашенияÊ кратко-
срочныхÊобязательствÊвÊустановленныеÊсро-
ки.Ê 
НаÊрисункеÊ7ÊпредставленаÊдинамикаÊобщегоÊ
показателяÊплатёжеспособности. 
НормативноеÊ значениеÊ данногоÊ показателяÊ
большеÊилиÊравноÊ1.ÊИзÊрисункаÊ7Êвидно,ÊчтоÊ
уÊвсехÊрассматриваемыхÊпредприятийÊдобы-
вающейÊ промышленности,Ê кромеÊ ПАОÊ

«Лукойл»ÊвÊ2022ÊгодуÊнаблюдаетсяÊснижениеÊ
общегоÊпоказателяÊплатежеспособности. 
НаÊрисункеÊ8ÊпредставленоÊизменениеÊдолиÊ
оборотныхÊсредствÊвÊактиве. 
ИзÊ рисункаÊ видно,Ê чтоÊ вÊ 2022Ê годуÊ уÊ всехÊ
предприятий,ÊкромеÊПАОÊ«Лукойл»Êнаблюда-
етсяÊ снижениеÊ показателяÊ долиÊ оборотныхÊ
средствÊ вÊ активах,Ê чтоÊ указываетÊ наÊ сокра-
щениеÊликвидностиÊбалансаÊиÊснижениеÊегоÊ
мобильности. 
НаÊ рисункеÊ 9Ê представленаÊ динамикаÊ коэф-
фициентаÊобщейÊоборачиваемостиÊкапиталаÊ
рассматриваемыхÊкомпанийÊзаÊ2019-2022Êгг. 
ИзÊрисункаÊвидно,ÊчтоÊвÊ2020ÊгодуÊуÊвсехÊком-
паний,Ê заÊ исключениемÊ ПАОÊ «ГМКÊ
«НорильскийÊ никель»,Ê наблюдаетсяÊ сниже-
ниеÊ показателяÊ общейÊ оборачиваемостиÊ
капитала,ÊвÊ2021ÊгодуÊонÊвозрос.ÊВÊтоÊжеÊвре-
мяÊ уÊ компанииÊ ПАОÊ «ГМКÊ «НорильскийÊ ни-

РисунокÊ7Ê–ÊОбщийÊпоказательÊплатёжеспособности 
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РисунокÊ8Ê–ÊПоказателиÊдолиÊоборотныхÊсредствÊвÊактивах 

РисунокÊ9Ê–ÊÊДинамикаÊкоэффициентаÊобщейÊоборачиваемостиÊкапиталаÊ 

кель»ÊнаблюдаетсяÊснижениеÊрассматривае-
могоÊ коэффициентаÊ вÊ2021Ê годуÊ поÊ отноше-
ниюÊ кÊ2020Ê году.ÊВÊ2022Ê годуÊ тенденцияÊсо-
хранилась.Ê 
ВÊ2020ÊгодуÊуÊвсехÊпредприятийÊнаблюдает-
сяÊ снижениеÊ деловойÊ активности,Ê вÊ 2021Ê
годуÊпоказателиÊвозрастают. 
НаÊ рисункеÊ 10Ê представленаÊ динамикаÊ рен-
табельностиÊ активовÊ поÊ рассматриваемымÊ
предприятиямÊиÊпоÊотраслиÊвÊцелом. 
ИзÊрисункаÊвидно,ÊчтоÊвÊ2020ÊгодуÊкакÊпоÊкаж-
домуÊизÊпредприятий,ÊтакÊиÊпоÊотраслиÊвÊце-
лом,Ê произошлоÊ снижениеÊ показателейÊ рен-
табельностиÊактивов.ÊЭтоÊуказываетÊнаÊсни-
жениеÊэффективностиÊработыÊпредприятийÊвÊ
этиÊ периоды,Ê тоÊестьÊ каждыйÊрубльÊ активовÊ
генерировалÊменьшеÊкопеекÊприбыли.ÊДина-
микаÊ другихÊ показателейÊ рентабельностиÊ вÊ
тойÊ илиÊ инойÊ степениÊ повторяютÊ динамикуÊ
рентабельностиÊ активов.Ê ПосколькуÊ уÊ всехÊ
предприятийÊ отраслиÊ наблюдаетсяÊ негатив-
ноеÊ изменениеÊ данныхÊ показателей,Ê можноÊ
сделатьÊоÊтом,ÊчтоÊтакиеÊизмененияÊвызваныÊ
внешнимиÊфакторами. 
ПроведенныйÊанализÊвыявилÊсхожиеÊтенден-

цииÊ вÊ динамикеÊ финансовогоÊ состоянияÊ че-
тырехÊрассмотренныхÊкрупнейшихÊпредприя-
тийÊиÊвÊцеломÊорганизацийÊпоÊвидуÊдеятель-
ностиÊ «ДобычаÊ нефтиÊ иÊ природногоÊ газа».Ê
ЭтоÊпозволяетÊсделатьÊвыводÊоÊналичииÊта-
койÊ взаимосвязиÊ иÊ вÊ динамикеÊ нерассмот-
ренныхÊпоказателей,ÊвÊчастностиÊвÊвероятно-
стиÊ финансовойÊ несостоятельностиÊ органи-
заций.Ê ВыполнимÊ оценкуÊ финансовойÊ несо-
стоятельностиÊ рассматриваемыхÊ предприя-
тийÊнаÊосновеÊусовершенствованнойÊмоделиÊ
ЗайцевойÊО.П. 
ВÊмоделиÊЗайцевойÊО.П.ÊвероятностьÊфинан-
совойÊ несостоятельностиÊ определяетсяÊ ис-
ходяÊ изÊ рядаÊ показателей,Ê вÊ числеÊ которыхÊ
коэффициентÊ убыточностиÊ предприятияÊ иÊ
убыточностьÊреализацииÊпродукции.ÊОднако,Ê
вероятностьÊ банкротстваÊ следуетÊ отслежи-
ватьÊ иÊ дляÊ рентабельныхÊ предприятий.Ê ЭтоÊ
необходимоÊ дляÊ предвиденияÊ кризисныхÊ
ситуацийÊиÊразработкиÊмероприятийÊнаÊупре-
ждениеÊ их.Ê ПоэтомуÊ предлагаетсяÊ выводÊ оÊ
вероятностиÊ банкротстваÊ делатьÊ болееÊ по-
дробнымÊ наÊ основеÊ следующейÊ таблицыÊ
(табл.Ê1) 
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РисунокÊ10Ê–ÊДинамикаÊрентабельностиÊактивов 

ТаблицаÊ1Ê-ÊКорректировкаÊвыводовÊпоÊметодикеÊоценкиÊвероятностиÊбанкротства 

ÊКритерий ÊНаличиеÊ убытка,Ê безубыточность,Ê при-
быль 

ÊВероятностьÊ банкрот-
ства 

КкомплÊфактÊ>КкомплÊнорм - КритическиÊвысокая 

КкомплÊфактÊ≤КкомплÊнорм Убыток Высокая 

Безубыточность Приемлемая 
Прибыль Низкая 

ОбобщимÊ результатыÊ оценкиÊ вÊ таблицеÊ 2,Ê
отметивÊ наличиеÊ уÊ всехÊ рассмотренныхÊ
предприятийÊ прибылиÊ вÊ рассматриваемыеÊ
периоды. 
ЧемÊ вышеÊ полученныйÊ комплексныйÊ коэф-
фициентÊ относительноÊ нормативногоÊ значе-
нияÊ (KN),Ê темÊ вышеÊ вероятностьÊ банкрот-
ства.Ê Видим,Ê чтоÊ вероятностьÊ финансовойÊ

несостоятельностиÊ дляÊ рассматриваемыхÊ
предприятийÊколеблетсяÊотÊнизкойÊдоÊкрити-
ческиÊ высокой,Ê причемÊ различаетсяÊ иÊ дина-
микаÊ показателя.Ê Ê Отметим,Ê чтоÊ критическиÊ
высокиеÊ значенияÊ возникалиÊ поÊ причинеÊ
резкогоÊ увеличенияÊ разрываÊ междуÊ кратко-
срочнымиÊобязательствамиÊиÊнаиболееÊлик-
виднымиÊактивами. 

ТаблицаÊ2Ê-ÊКомплексныйÊкоэффициентÊкрупныхÊпредставителейÊвидаÊдеятельностиÊ
«ДобычаÊнефтиÊиÊприродногоÊгаза» 

Предприятие 2019 2020 2021 2022 

ПАОÊ"Лукойл" 
(нормативноеÊзначениеÊ1,83) 

1,86 8,33 2,56 0,92 

ВероятностьÊбанкротства 
критическиÊ
высокая 

критическиÊ
высокая 

критическиÊ
высокая 

низкая 

ПАОÊ "Газпром"Ê (нормативноеÊ
значениеÊ1,90) 

1,79 1,17 0,82 2,21 

ВероятностьÊбанкротства 
низкая низкая низкая критическиÊ

высокая 

ПАОÊ "НКÊ
"Роснефть"Ê(нормативноеÊзна-
чениеÊ1,75) 

6,17 1,82 1,99 - 

ВероятностьÊбанкротства 
критическиÊ
высокая 

критическиÊ
высокая 

критическиÊ
высокая 

- 

ПАОÊ "ГМК"Ê НорильскийÊ ни-
кель"Ê (нормативноеÊ значениеÊ
1,72) 

0,96 0,57 1,36 5,09 

ВероятностьÊбанкротства низкая низкая низкая критическиÊ
высокая 
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ПолученныеÊ результатыÊ показываютÊ измен-
чивостьÊ финансовогоÊ состоянияÊ рассматри-
ваемыхÊ организаций,Ê складывающуюсяÊ подÊ
влияниемÊвнутреннихÊфакторов,Êспецифиче-
скиÊвоздействующихÊнаÊкаждоеÊпредприятие.Ê
ВероятностьÊфинансовойÊнесостоятельностиÊ
всехÊ организацийÊ нефтегазовогоÊ сектораÊ
такжеÊразличнаÊвÊсилуÊособенностейÊвоздей-
ствияÊ различныхÊ внешнихÊ факторовÊ наÊ ихÊ
финансовоеÊсостояние. 
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ЗначительныйÊвкладÊвÊсохранениеÊиÊулучше-
ниеÊ состоянияÊ окружающейÊ средыÊ вносятÊ
компанииÊ топливно-энергетическогоÊ ком-
плекса,Ê такÊ какÊ ониÊ неразрывноÊ связаныÊ сÊ
нахождениемÊ решенийÊ поÊ снижениюÊ выбро-
совÊ парниковыхÊ газов,Ê негативномуÊ воздей-
ствиюÊ наÊ экологию,Ê аÊ такжеÊ устойчивомуÊ
использованиюÊ ресурсовÊ иÊ созданиюÊ эколо-
гическиÊчистыхÊиÊэффективныхÊсистемÊэнер-
госнабжения.Ê ДанноеÊ направлениеÊ имеетÊ
положительныйÊ эффектÊ неÊ толькоÊ дляÊ при-
родыÊ вÊ целом,Ê ноÊ иÊ дляÊ экономики,Ê такÊ какÊ
“зеленыеÊ проекты”Ê могутÊ принестиÊ значи-
тельныеÊвыгоды,ÊувеличиваяÊконкурентоспо-
собностьÊ компанийÊ вÊ сектореÊ топливно-
энергетическогоÊкомплекса. 
ВоздействиеÊнаÊокружающуюÊсредуÊотносит-

сяÊ кÊ положительнымÊ илиÊ отрицательнымÊ
изменениямÊ вÊ окружающейÊ среде,Ê которыеÊ
происходятÊвÊрезультатеÊхозяйственнойÊдея-
тельностиÊ Ê компании,Ê например,Ê вÊ процессеÊ
производстваÊпродуктов,ÊилиÊоказанияÊуслуг.Ê
ВлияниеÊбизнесаÊнаÊокружающуюÊсредуÊмо-
жетÊ бытьÊ достаточноÊ масштабным,Ê поэтомуÊ
компанииÊ должныÊ измерятьÊ своеÊ воздей-
ствиеÊнаÊокружающуюÊсреду,ÊчтобыÊсвестиÊкÊ
минимумуÊ потенциальныеÊ негативныеÊ по-
следствия,ÊкоторыеÊмогутÊизменитьÊэкологи-
ческийÊбаланс. 
ЭкологическиеÊоценкиÊ-ÊэтоÊспособÊобеспече-
нияÊ учетаÊ экологическихÊ последствийÊ доÊ
моментаÊпринятияÊрешений.ÊСÊпомощьюÊэко-
логическихÊ оценокÊ последствияÊ некоторыхÊ
экономическихÊ инициатив,Ê такихÊ какÊ строи-
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тельствоÊзаводовÊилиÊаэропорта,ÊмогутÊбытьÊ
оцененыÊ точкиÊ зренияÊ величиныÊ оказывае-
могоÊнаÊокружающуюÊсредуÊвлияния.ÊНапри-
мер,Ê использованиеÊ ископаемогоÊ топливаÊ
дляÊвыработкиÊ электроэнергииÊвÊ крупномас-
штабныхÊ энергетическихÊ проектахÊ неблаго-
приятныхÊпоследствийÊдляÊокружающейÊсре-
дыÊ привелоÊ кÊ снижениюÊ качестваÊ воздуха,Ê
темÊ самымÊ поставивÊ подÊ угрозуÊ здоровьеÊ
человекаÊиÊобщества.ÊОценкаÊэкологическогоÊ
рискаÊ помогаетÊ избежатьÊ такихÊ негативныхÊ
последствий. 
ОценкаÊ воздействияÊ наÊ окружающуюÊ средуÊ
обычноÊвключаетÊвÊсебяÊследующиеÊшаги: 
ИдентификацияÊ иÊ отборÊ проектов,Ê подлежа-
щихÊобязательнойÊпроцедуреÊОВОС 
СборÊиÊанализÊэкологическихÊданных 
ПрогнозированиеÊиÊмоделированиеÊпотенци-
альныхÊэкологическихÊпоследствий 
ПроведениеÊ консультацийÊ сÊ заинтересован-
нымиÊсторонамиÊсÊцельюÊразработкиÊмерÊпоÊ
минимизацииÊнегативныхÊпоследствий 
ОсуществлениеÊ мониторингаÊ иÊ оценкиÊ фак-
тическогоÊ воздействияÊ наÊ окружающуюÊ сре-
ду 
Так,ÊвÊРоссийскойÊФедерацииÊэкологическойÊ
оценкойÊзанимаетсяÊФедеральнаяÊслужбаÊпоÊ
надзоруÊвÊ сфереÊприродопользованияÊ–ÊРо-
сприродонадзор. 
ПоÊ мнениюÊ автора,Ê вÊ условияхÊ такогоÊ акту-
альногоÊ вÊ настоящееÊ времяÊ направленияÊ
экологическогоÊ развитияÊ какÊ зеленыйÊ пере-
ходÊвÊпромышленности,ÊособуюÊрольÊиграетÊ
рольÊ интеграцияÊ экологическихÊ аспектовÊ вÊ
бизнес-стратегиюÊ компании.Ê ПримеромÊ ком-
пании,Ê успешноÊ интегрирующейÊ экологиче-
скиеÊаспектыÊвÊсвоюÊдеятельность,ÊявляетсяÊ
ПАОÊ Роснефть,Ê котораяÊ достигаетÊ бизнес-
целейÊ приÊ одновременномÊ сниженииÊ эколо-
гическогоÊследа.Ê 
ВÊ даннойÊ статьеÊ авторомÊ рассмотреноÊ воз-

действиеÊ ПАОÊ РоснефтьÊ наÊ окружающуюÊ
средуÊиÊопределенÊпереченьÊмер,ÊÊиспользу-
емыхÊ компаниейÊдляÊ егоÊ снижения.Ê ПоÊ дан-
нымÊотчетаÊвÊобластиÊ устойчивогоÊразвитияÊ
заÊ2022Ê годÊ [3]ÊПАОÊРоснефтьÊпозициониру-
етсяÊ ответственнымÊигрокомÊ рынка,Ê активноÊ
поддерживающимÊESGÊ повесткуÊ иÊ реализа-
циюÊстратегииÊвÊобластиÊустойчивогоÊразви-
тия. 
ОсновнойÊцельюÊкомпанииÊПАОÊ«Роснефть»Ê
являетсяÊ соблюдениеÊ всехÊ экологическихÊ
нормÊмÊэкологическихÊпрактик,ÊтакихÊкакÊПа-
рижскоеÊ соглашениеÊ иÊ энергетическаяÊ стра-
тегияÊдоÊ2030Êгода.ÊДляÊтого,ÊчтобыÊснизитьÊ
показателиÊ воздействияÊ компанииÊ наÊ окру-
жающуюÊ средуÊ иÊ выбросовÊ парниковыхÊ га-
зов,Ê разработанаÊ стратегияÊ «Роснефть-
2030»,Ê аÊ такжеÊ программыÊ поÊ энергосбере-
жению.ÊВÊрамкахÊданныхÊразработокÊопреде-
ляютсяÊ уровниÊ иÊ процентноеÊ соотношениеÊ
допущенийÊ поÊ выбросам,Ê например,Ê кÊ 2030Ê
годуÊ компанияÊ должнаÊ достигнутьÊ полногоÊ
прекращенияÊ сжиганияÊпопутногоÊнефтяногоÊ
газа. 
ПАОÊ «Роснефть»Ê являетсяÊ однойÊ изÊ веду-
щихÊ компанийÊ вÊ топливно-энергетическомÊ
комплексеÊРоссии,ÊакцентирующейÊвниманиеÊ
наÊразвитииÊ экологическиÊ чистогоÊпроизвод-
стваÊ иÊ сопутствующихÊ процессов,Ê результа-
тыÊрассмотримÊнаÊрисункеÊ1. 
ИзÊ данныхÊ отчетаÊ вÊ областиÊ устойчивогоÊ
развитияÊ заÊ 2022Ê годÊ следует,Ê чтоÊ общиеÊ
валовыеÊвыбросыÊвÊатмосферуÊсокращаютсяÊ
сÊкаждымÊгодом.ÊВÊ2020ÊгодуÊвыбросыÊсоста-
вилиÊ 1521Ê единицу,Ê вÊ 2021Ê годуÊ–Ê 1335,Ê аÊ вÊ
2022ÊгодуÊ–Ê1214.ÊЭтоÊговоритÊоÊтом,ÊчтоÊпри-
нимаемыеÊ мерыÊ поÊ уменьшениюÊ выбросовÊ
вредныхÊ веществÊ вÊ атмосферуÊ оказываютÊ
положительноеÊвлияние 
ПодробнееÊрассмотримÊследующиеÊ конкрет-
ныеÊвещества: 

РисунокÊ1Ê-ÊДинамикаÊудельныхÊвыбросовÊвÊатмосферуÊпоÊтипуÊ(т/тысÊт.у.т) 
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-оксидÊуглерода:ÊизбыточныеÊвыбросыÊэтогоÊ
веществаÊ уменьшаютсяÊ соÊ временем,Ê чтоÊ
свидетельствуетÊоÊ внедренииÊболееÊэффек-
тивныхÊтехнологийÊиÊулучшенииÊконтроляÊзаÊ
выбросами. 
-летучиеÊорганическиеÊсоединенияÊиÊуглево-
дородыÊ (безÊ летучихÊ органическихÊ соедине-
ний):Ê наблюдаетсяÊ снижениеÊ выбросовÊ этихÊ
веществ,ÊуказывающееÊнаÊулучшениеÊэколо-
гическихÊ показателейÊ вÊ производственныхÊ
процессах. 
-диоксидÊсерыÊиÊоксидыÊазота:ÊвыбросыÊэтихÊ
веществÊтакжеÊуменьшаются,ÊчтоÊсвидетель-
ствуетÊ оÊ внедренииÊ болееÊ эффективныхÊ си-
стемÊочисткиÊиÊконтроляÊзаÊвыбросами. 
-твердыеÊ вещества:Ê наблюдаетсяÊ снижениеÊ
выбросовÊ твердыхÊ веществ,Ê чтоÊ указываетÊ
наÊ совершенствованиеÊ системÊ обработкиÊ
отходовÊ иÊ сокращениеÊ промышленныхÊ вы-
бросов. 
-бенз(а)пирен:Ê выбросыÊ этогоÊ веществаÊ
остаютсяÊ наÊ низкомÊ уровне,Ê чтоÊ говоритÊ оÊ
эффективномÊ контролеÊ выбросовÊ данногоÊ
канцерогенногоÊвещества. 
-прочие:Ê выбросыÊпрочихÊвеществÊ такжеÊсо-
кращаются,Ê чтоÊ указываетÊ наÊ уменьшениеÊ
выбросовÊдругихÊвредныхÊкомпонентов 
ТакимÊ образом,Ê представленныеÊ данныеÊ
отражаютÊ положительнуюÊ динамикуÊ умень-
шенияÊ общихÊ выбросовÊ вÊ атмосферуÊ иÊ до-
стиженияÊпрогрессаÊвÊсфереÊохраныÊокружа-
ющейÊсреды,ÊчтоÊтакжеÊспособствуетÊумень-
шениюÊотрицательногоÊвоздействияÊнаÊатмо-
сферу.Ê ВместеÊ сÊ тем,Ê необходимоÊ продол-
житьÊусилияÊдляÊдальнейшегоÊсниженияÊвы-
бросовÊиÊобеспеченияÊдолгосрочнойÊэкологи-
ческойÊустойчивости. 
ИзÊ проведенногоÊ вышеÊ анализаÊ деятельно-
стиÊ компанииÊ можноÊ выделитьÊ следующиеÊ
преимуществаÊ подходаÊ интеграцииÊ экологи-
ческихÊаспектовÊвÊбизнес-стратегию. 
УлучшениеÊрепутацииÊиÊпривлечениеÊклиен-
тов.Ê ЭтоÊ связаноÊ сÊ тем,Ê чтоÊ минимизацияÊ
воздействияÊнаÊокружающуюÊсреду,Ê котораяÊ
можетÊ бытьÊ важнаÊ дляÊ потенциальныхÊ кли-
ентов,ÊвÊнастоящееÊвремяÊявляетсяÊустойчи-
вымÊтрендомÊответственногоÊведенияÊбизне-
са 
СоответствиеÊ законодательствуÊ иÊ регулиро-
ванию.Ê ПосколькуÊ вÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ
существуютÊ различныеÊ нормативно-
правовыеÊ актыÊ (НПА)Ê поÊ природопользова-
ниюÊиÊприродоохраннойÊдеятельности,Êвклю-
чениеÊэкологическихÊаспектовÊпоможетÊизбе-
жатьÊразличныхÊштрафовÊиÊсанкций. 
ПривлечениеÊ инвестиций.Ê ДаннаяÊ возмож-
ностьÊ обусловленаÊ тем,Ê чтоÊ инвесторыÊ всеÊ
большеÊ интересуютсяÊ компаниямиÊ сÊ устой-
чивойÊэкологическойÊстратегией. 
СнижениеÊ оперативныхÊ расходов.ÊВÊ связиÊ сÊ
тем,Ê чтоÊ компанииÊ реализуютÊ инновацион-
ныеÊ проекты,Ê направленныеÊ наÊ снижениеÊ
воздействияÊ наÊ окружающуюÊ среду,Ê тоÊ ониÊ
чащеÊвсегоÊиспользуютÊэкологичныеÊматери-
алыÊдляÊуправленияÊотходами,ÊснижающимиÊ
затратыÊнаÊутилизациюÊиÊобработкуÊотходов,Ê

аÊ такжеÊониÊмогутÊ снизитьÊ затратыÊнаÊэнер-
гиюÊиÊресурсы. 
ВÊмартеÊ2022Ê годаÊПАОÊРоснефтьÊполучилаÊ
высокуюÊоценкуÊзаÊсвоиÊусилияÊвÊдостиженииÊ
углероднойÊ нейтральностиÊ отÊ ClimateÊ ActionÊ
100+,Ê бенчмарк-инициативыÊ инвесторовÊ вÊ
областиÊ климата.Ê ЭтоÊ позволяетÊ ПАОÊ Рос-
нефтьÊ занятьÊ лидирующуюÊ позициюÊ средиÊ
российскихÊ компанийÊвÊ этойÊобласти.ÊКромеÊ
того,Ê публичноеÊ акционерноеÊ обществоÊ
"Роснефть"Ê ужеÊ вÊ седьмойÊ разÊ подрядÊ вхо-
дитÊ вÊ числоÊ лидеровÊ российскихÊ фондовыхÊ
индексовÊESG. 
РазработкаÊиÊреализацияÊ зеленойÊэнергети-
киÊиÊпроектов,Ê направленныхÊнаÊповышениеÊ
социальнойÊ ответственности,Ê обладаютÊ по-
вышеннойÊактуальностьюÊнеÊтолькоÊдляÊком-
паний,Ê ноÊ иÊ дляÊ инвесторов.Ê ВнедрениеÊ но-
вейшихÊ технологийÊ поÊ снижениюÊ выбросов,Ê
переработкеÊ ТКО,Ê вторичномуÊ использова-
ниюÊ ресурсовÊ иÊ финансированиеÊ возобнов-
ляемыхÊисточниковÊэнергииÊявляютсяÊнеотъ-
емлемойÊ частьюÊ развитияÊ топливно-
энергетическогоÊ рынка.Ê КомпаниямÊ даннойÊ
отраслиÊ необходимоÊ соответствоватьÊ всемÊ
экологическимÊвызовамÊиÊкритериям,ÊтакÊкакÊ
сÊихÊпомощьюÊопределяетсяÊÊконкурентоспо-
собность. 
ДляÊ проведенияÊ общейÊ оценкиÊ устойчивогоÊ
развитияÊ производственныхÊ процессовÊ наÊ
предметÊихÊвредностиÊдляÊокружающейÊсре-
дыÊ возможнаÊ приÊ определенииÊ взаимосвязиÊ
междуÊвоздействиемÊихÊпромышленнойÊдея-
тельностиÊнаÊокружающуюÊсредуÊиÊпроизвод-
ствомÊ процессы,Ê имеющиеÊ большоеÊ значе-
ние.Ê НаÊ сегодняшнийÊ день,Ê общейÊ зеленойÊ
методологииÊнеÊсуществует,ÊноÊстоитÊупомя-
нутьÊ то,Ê чтоÊ развитиеÊ ВИЭÊ направленияÊ иÊ
ESG-проектовÊсталиÊпричинойÊдляÊмодерни-
зацииÊсуществующегоÊнормативно-правовогоÊ
регулированияÊ отрасли.Ê Так,Ê доÊ недавнегоÊ
времениÊоднимÊизÊосновныхÊпрепятствийÊдляÊ
успешнойÊреализацииÊмеханизмовÊ"зелёногоÊ
финансирования"Ê былоÊ отсутствиеÊ соответ-
ствующейÊ правовойÊ базыÊ иÊ четкоÊ установ-
ленногоÊ инструментария.Ê СÊ цельюÊ устране-
нияÊ этихÊ недостатковÊ вÊ 2021Ê годуÊ принятыÊ
дваÊ важныхÊ нормативныхÊ акта,Ê имеющихÊ
принципиальноеÊзначениеÊдляÊданнойÊобла-
сти. 
ИнтеграцияÊ аспектовÊ охраныÊ окружающейÊ
средыÊвÊкорпоративнуюÊстратегиюÊпредприя-
тияÊ становитсяÊ жизненноÊ важнойÊ практикойÊ
дляÊ достиженияÊ устойчивогоÊ развития.Ê При-
меромÊ компании,Ê следующейÊ этомуÊ принци-
пуÊиÊуспешноÊвнедряющейÊпрактикиÊустойчи-
вогоÊразвития,ÊслужитÊПАОÊ"Роснефть". 
ВнедрениеÊ экологическихÊ аспектовÊ позволя-
етÊ сократитьÊ негативноеÊ воздействиеÊ наÊ
окружающуюÊ среду,Ê эффективноÊ управлятьÊ
ресурсамиÊ иÊ уменьшитьÊ энергетическиеÊ за-
траты.ÊКромеÊтого,ÊтакаяÊинтеграцияÊспособ-
ствуетÊ улучшениюÊ репутацииÊ компании,Ê
укреплениюÊ ееÊ позицийÊ наÊ рынке,Ê аÊ такжеÊ
привлечениюÊинвесторовÊиÊпартнеров,Ê кото-
рыеÊвсеÊболееÊпредпочитаютÊработуÊсÊорга-
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низациями,Ê активноÊ демонстрирующимиÊ со-
циальнуюÊответственность. 
ВÊцелом,Ê внедрениеÊэкологическихÊаспектовÊ
вÊ корпоративнуюÊ стратегиюÊ представляетÊ
собойÊзначимыйÊшагÊвÊнаправленииÊустойчи-
вогоÊ развития.Ê ЭтоÊ неÊ толькоÊ снижаетÊ нега-
тивноеÊэкологическоеÊвоздействиеÊкомпании,Ê
ноÊ иÊ способствуетÊ формированиюÊ болееÊ
устойчивойÊиÊ успешнойÊбизнес-модели,Ê учи-
тывающейÊпотребностиÊиÊинтересыÊтекущегоÊ
иÊбудущегоÊпоколений. 
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ВÊ современномÊ динамичномÊмиреÊ успехÊ ор-
ганизацииÊзависитÊотÊееÊспособностиÊприспо-
сабливатьсяÊ кÊ новымÊ условиямÊиÊ постоянноÊ
развиваться.ÊОднимÊизÊважныхÊидей,Êспособ-
ствующихÊнеÊтолькоÊвыживанию,ÊноÊиÊуспеш-
номуÊ развитиюÊ компанийÊ вÊ условияхÊ остройÊ
конкуренцииÊ иÊ быстрыхÊ технологическихÊ из-
менений,Ê являетсяÊ концепцияÊ самообучаю-
щейсяÊ организации,Ê предложеннаяÊ ПитеромÊ

Сенге. 
ПоÊегоÊмнению,ÊсамообучающаясяÊорганиза-
цияÊ–ÊэтоÊколлектив,ÊкоторыйÊпостоянноÊрас-
ширяетÊ своиÊ возможностиÊ дляÊ достиженияÊ
желаемыхÊ результатов.Ê ТакиеÊ организацииÊ
неÊпростоÊадаптируютсяÊкÊизменениямÊвнеш-
нейÊ среды,Ê ноÊ иÊ активноÊ формируютÊ своеÊ
будущее,Ê используяÊ системноеÊ мышление,Ê
личноеÊ мастерство,Ê общиеÊ видения,Ê группо-
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выеÊмоделиÊиÊкомандноеÊобучение. 
ЦельÊданнойÊстатьиÊ–ÊподробноÊрассмотретьÊ
концепциюÊ самообучающейсяÊ организацииÊ
ПитераÊ Сенге,Ê проанализироватьÊ еёÊ ключе-
выеÊэлементы,ÊаÊтакжеÊрассмотретьÊпробле-
мыÊсамообучающихсяÊорганизацийÊиÊпутиÊихÊ
решения.Ê 
ВажнымÊ элементомÊ концепцииÊ являетсяÊ по-
нятиеÊ«дисциплина».ÊПоÊмнениюÊСенге,Êдис-
циплинаÊ —Ê этоÊ способÊ мышления,Ê понима-
нияÊиÊдействия,ÊкоторыйÊприводитÊкÊростуÊиÊ
развитиюÊорганизации. 
КаждаяÊизÊдисциплин,ÊописанныхÊвÊегоÊкнигеÊ
«ПятаяÊдисциплина»,Ê важнаÊдляÊсамообуча-
ющейсяÊорганизации.ÊВсеÊдисциплиныÊвзаи-
мосвязаныÊ иÊ взаимозависимы,Ê иÊ ихÊ эффек-
тивноеÊ сочетаниеÊ способствуетÊ развитиюÊ
организации.Ê ТемÊ неÊ менее,Ê каждаяÊ изÊ нихÊ
можетÊ существоватьÊ изолированноÊ вÊ томÊ
смысле,Ê чтоÊ ониÊмогутÊ бытьÊ изученыÊ иÊ при-
мененыÊнезависимоÊдругÊотÊдруга.ÊОднакоÊихÊ
полнаяÊинтеграцияÊиÊсогласованноеÊисполь-
зованиеÊвнутриÊорганизацииÊприводитÊкÊмак-
симальномуÊэффектуÊиÊразвитиюÊсамообуча-
ющейсяÊорганизацииÊвÊцеломÊ[1]. 
ПятьÊдисциплинÊсамообучающейсяÊорганиза-
цииÊиÊихÊкраткаяÊхарактеристика 
ИндивидуальноеÊсовершенство 
РечьÊ идетÊ оÊ необходимостиÊ самостоятель-
нойÊ работыÊ человекаÊ надÊ собой,Ê начинаяÊ сÊ
егоÊ личности.Ê КогдаÊ человекÊ совершенству-
етсяÊ иÊ делаетÊ этоÊ привычкой,Ê онÊ начинаетÊ
понимать,ÊчтоÊдляÊнегоÊважно,ÊаÊчтоÊнет.ÊРу-
ководителямÊ следуетÊ поощрятьÊ стремлениеÊ
своихÊсотрудниковÊкÊобучению.ÊЕслиÊвÊкомпа-
нииÊработаютÊлюди,ÊстремящиесяÊкÊличномуÊ
совершенствованию,ÊуÊнееÊестьÊшансыÊстатьÊ
самообучающейсяÊ организацией.Ê ТакиеÊ со-
трудникиÊвоспринимаютÊокружающийÊмирÊкакÊ
помощника,ÊаÊнеÊкакÊврага,ÊумеютÊадаптиро-
ватьсяÊ кÊ изменяющемусяÊ окружению,Ê взаи-
модействоватьÊ сÊ другимиÊ людьмиÊ иÊ оста-
ватьсяÊсильнымиÊличностями. 
БизнесÊвыигрывает,ÊеслиÊвÊнегоÊбудутÊвовле-
ченыÊинициативныеÊиÊготовыеÊкÊтрудуÊлюди.Ê
ОбычныеÊ компанииÊ частоÊ ограничиваютсяÊ
получениемÊ прибылиÊ заÊ счетÊ сотрудников,Ê
здесьÊжеÊформируетсяÊболееÊглубокаяÊсвязьÊ
междуÊ предприятиемÊ иÊ человеком.Ê Однако,Ê
многиеÊ руководителиÊ опасаютсяÊ этого:Ê ониÊ
боятсяÊ инициативныхÊ людей,Ê боятся,Ê чтоÊ
сотрудникÊобучитсяÊиÊуйдет.ÊВÊэтойÊситуацииÊ
важноÊ помнить,Ê чтоÊ обученныйÊ работник,Ê
которыйÊ покинетÊ компанию,Ê лучше,Ê чемÊ тот,Ê
ктоÊнеÊхочетÊобучатьсяÊиÊостается. 
ВÊконтекстеÊсамообученияÊключевымÊявляет-
сяÊ именноÊ надстройкаÊ «само».Ê Человек,Ê за-
нимающийсяÊ самообучением,Ê самÊ несетÊ от-
ветственностьÊзаÊсвоеÊразвитие,ÊегоÊнеÊнуж-
ноÊ подгонять,Ê онÊличноÊ заинтересованÊ вÊ са-
мообучении. 
ПитерÊСенгеÊтакжеÊподчеркивает,ÊчтоÊуÊчело-
века,Ê занимающегосяÊ самообучениемÊ иÊ са-
моразвитием,Ê возникаетÊ творческоеÊ напря-
жениеÊ междуÊ этапами,Ê когдаÊ онÊ чего-тоÊ хо-
чет,Ê ноÊ боитсяÊ сделатьÊ шагÊ наÊ новыйÊ уро-

вень.Ê СÊ однойÊ стороны,Ê страхÊ перемен,Ê сÊ
другойÊ–ÊжеланиеÊсделатьÊновыйÊшаг,Êсозда-
ютÊтоÊсамоеÊтворческоеÊнапряжение,ÊкотороеÊ
являетсяÊценным,ÊпосколькуÊпорождаетÊзна-
чительнуюÊсозидательнуюÊэнергию. 
МентальныеÊмодели 
РаботаÊ сÊ интеллектуальнымиÊ моделямиÊ
предполагаетÊ анализÊ разнообразныхÊ мен-
тальныхÊ установокÊ уÊ различныхÊ категорийÊ
людей.Ê ПримеромÊ такихÊ установокÊ можетÊ
служитьÊ расхождениеÊ вÊ восприятииÊ междуÊ
специалистами,Ê внедряющимиÊ системыÊ зна-
нийÊ вÊ компаниях,Ê иÊ экспертамиÊ вÊ соответ-
ствующихÊ областях,Ê которыеÊ неÊ проявляютÊ
готовностиÊ делитьсяÊ своимиÊ знаниями,Ê со-
здаватьÊ сообществоÊ илиÊ раскрыватьÊ накоп-
ленныйÊ опыт.Ê ПоэтомуÊ возникаетÊ вопросÊ уÊ
менеджеровÊ иÊ специалистовÊ оÊ причинахÊ от-
казаÊ экспертовÊ делитьсяÊ знаниями.Ê ТемÊ неÊ
менее,ÊуÊэкспертовÊсуществуетÊинаяÊустанов-
ка:Ê ониÊ опасаются,Ê чтоÊ раскрытиеÊ своегоÊ
опытаÊ приведетÊ кÊ утратеÊ ихÊ авторитетаÊ вÊ
даннойÊобласти. 
ПоÊ мнениюÊ Сенге,Ê дляÊ преодоленияÊ подоб-
ныхÊ разногласийÊ вÊ установкахÊ необходимоÊ
придерживатьсяÊ следующихÊ ценностей:Ê от-
крытости,Ê ориентированностиÊ наÊ практиче-
скоеÊдействиеÊиÊпринятияÊрешенийÊнаÊопера-
тивномÊ уровне.ÊСосредоточениеÊ наÊ этихÊ ас-
пектахÊ играетÊ ключевуюÊ роль,Ê посколькуÊ
именноÊ скрытыеÊ установкиÊмогутÊ статьÊ пре-
пятствиемÊ дляÊ успешнойÊ реализацииÊ мас-
штабныхÊизмененийÊвÊкомпании. 
ЕдинствоÊвзглядов 
ДаннаяÊдисциплинаÊфокусируетсяÊнаÊанали-
зеÊ факторов,Ê способствующихÊ формирова-
ниюÊ уÊ сотрудниковÊ определённыхÊ менталь-
ныхÊустановок,ÊаÊтакжеÊнаÊихÊиспользованииÊ
сÊ цельюÊ достиженияÊ синергетическогоÊ эф-
фекта.ÊВÊконтекстеÊобразовательныхÊоргани-
зацийÊособоеÊзначениеÊприобретаетÊконцеп-
цияÊобщейÊмечты.ÊВыявлениеÊиÊ конструиро-
ваниеÊтакойÊмечтыÊпредставляетÊсобойÊзна-
чительныйÊ трудовойÊ процесс,Ê которыйÊ сти-
мулируетÊлюдей,ÊпроникнутыхÊданнымÊвиде-
нием,Ê рисковать,Ê проводитьÊ исследования,Ê
становитьсяÊ приверженцамиÊ своегоÊ делаÊ иÊ
своейÊорганизации.ÊГлавноеÊусловиеÊ–ÊмечтаÊ
должнаÊ бытьÊ внутриÊ каждогоÊ сотрудника,Ê аÊ
неÊпростоÊнавязаннойÊизвне. 
ВÊ компаниях,Ê гдеÊ акцентÊ делаетсяÊ наÊ само-
образовании,Ê формированиеÊ общегоÊ виде-
нияÊ начинаетсяÊ сÊ того,Ê чтоÊ руководителиÊ
поощряютÊ сотрудниковÊ разрабатыватьÊ соб-
ственныеÊ личныеÊ идеалыÊ иÊ мечты,Ê связан-
ныеÊ сÊ рабочейÊ деятельностью,Ê иÊ следятÊ заÊ
тем,Ê стремятсяÊлиÊсотрудникиÊ кÊ ихÊреализа-
ции.ÊВÊпоследующемÊэтотÊпроцессÊвключаетÊ
вÊ себяÊ стадиюÊ объединения,Ê наÊ которойÊ
необходимоÊ донестиÊ доÊ сотрудников,Ê чтоÊ
мечтаÊ неÊ навязывается,Ê аÊ исходитÊ изÊ внут-
реннихÊустановокÊсамогоÊсотрудника. 
КоллективноеÊобучение 
ВÊ современнойÊ практикеÊ множествоÊ органи-
зацийÊ внедряютÊ даннуюÊ методикуÊ сÊ цельюÊ
обученияÊперсоналаÊиÊпередачиÊимÊактуаль-



59 

ныхÊ знаний.ÊВÊ контекстеÊобучающейсяÊорга-
низацииÊособоеÊвниманиеÊуделяетсяÊформи-
рованиюÊединогоÊколлектива.ÊНесогласован-
ныеÊкомандыÊтратятÊэнергиюÊнаÊдеструктив-
ныеÊ споры,Ê вÊ тоÊ времяÊ какÊ сплоченныеÊ кол-
лективы,Ê выступающиеÊ единымÊ целым,Ê со-
здаютÊ синергетическийÊ эффектÊ благодаряÊ
общейÊидееÊиÊвидению. 
ВÊконцепцииÊСенге,ÊориентированнойÊнаÊкол-
лективноеÊобучение,ÊвыделяютсяÊтриÊключе-
выхÊпринципа: 
1. КонфликтÊ участниковÊ сообществаÊ
долженÊ бытьÊ меньше,Ê чемÊ интеллектÊ обще-
стваÊвÊцелом. 
2. НеобходимостьÊ проявленияÊ новатор-
стваÊвÊсочетанииÊсÊкоординированнымиÊдей-
ствиями. 
3. НеобходимостьÊ бытьÊ готовымÊ кÊ тому,Ê
чтоÊповедениеÊучастниковÊоднойÊгруппыÊска-
зываетсяÊнаÊвсехÊдругихÊсообществах. 
СистемноеÊмышление 
СистемноеÊ мышлениеÊ позволяетÊ увидетьÊ
частноеÊвÊобщемÊиÊнаоборот.ÊНаÊсистемномÊ
мышленииÊ базируетсяÊ самообучающаясяÊ
организацияÊиÊнавыки,ÊкоторыеÊвÊнейÊприме-
няются.Ê 
СуществуютÊ дваÊ системныхÊ подходаÊ дляÊ
осуществленияÊэтихÊбазовыхÊпринципов: 
НеобходимоÊ видетьÊ взаимосвязиÊ междуÊ со-
бытиямиÊ вместоÊ обычнойÊ причинно-
следственнойÊсвязи 
НеобходимоÊ акцентироватьÊ вниманиеÊ наÊ
процессахÊ изменений,Ê аÊ неÊ наÊ статичныхÊ
состояниях. 
ВÊлюбойÊсистемеÊдействуетÊобратнаяÊсвязь,Ê
котораяÊможетÊбытьÊусиливающейÊилиÊурав-
новешивающей.ÊПерваяÊнаправляетÊэлемен-
тыÊвÊсторонуÊростаÊилиÊнаоборотÊупадка,ÊноÊ
вÊ любомÊ случаеÊ приводитÊ кÊ ускорениюÊ про-
цесса,Ê втораяÊ жеÊ возникаетÊ там,Ê гдеÊ речьÊ
идетÊ оÊ поведении,Ê направленномÊ наÊ дости-
жениеÊцелиÊиÊсбалансированиеÊсистемыÊ[2]. 
КонцепцияÊ самообучающейсяÊ организацииÊ
приобретаетÊвсеÊбольшееÊзначениеÊвÊсвязиÊсÊ
быстроÊменяющейсяÊделовойÊсредойÊсовре-
менногоÊ общества.Ê ОднакоÊ организацииÊ та-
когоÊустройстваÊсталкиваютсяÊсÊрядомÊсуще-
ственныхÊ проблем,Ê которыеÊ затрудняютÊ ихÊ
эффективноеÊфункционированиеÊиÊразвитие. 
ОднаÊ изÊ главныхÊ проблемÊ заключаетсяÊ вÊ
том,Ê чтоÊ «сотрудникиÊ организацииÊ недоста-
точноÊ осознаютÊ необходимостьÊ постоянногоÊ
обученияÊ иÊ саморазвития».Ê ВÊ современномÊ
миреÊтехнологииÊиÊбизнес-практикиÊпостоян-
ноÊменяются,ÊаÊстатическиеÊзнанияÊиÊнавыкиÊ
быстроÊустаревают,ÊследовательноÊтребует-
сяÊ постоянноеÊ обновлениеÊ иÊ дополнениеÊ
компетенцийÊ сотрудников.Ê ОднакоÊ многиеÊ
сотрудникиÊ иÊ руководителиÊ неÊ видятÊ важ-
ностьÊвÊсовершенствованииÊсвоихÊзнанийÊ[3]. 
СледующаяÊ проблемаÊ состоитÊ вÊ отсутствииÊ
поддержкиÊ соÊ стороныÊ руководстваÊ органи-
зации.Ê«ПроцессÊсамообученияÊсталкиваетсяÊ
сÊ серьезнымиÊ препятствиямиÊ вÊ тотÊ момент,Ê
когдаÊ руководительÊ организацииÊ неÊпридаетÊ
достаточногоÊзначенияÊобучениюÊиÊразвитиюÊ

персонала,ÊнеÊпредоставляетÊфинансовуюÊиÊ
организационнуюÊ поддержку,Ê аÊ такжеÊ неÊ
определяетÊ ясныеÊ стратегииÊ иÊ целиÊ вÊ этойÊ
области». 
ТретьяÊпроблема,ÊвыделеннаяÊПитеромÊСен-
ге,Ê заключаетсяÊ вÊ отсутствииÊ эффективныхÊ
механизмовÊ обратнойÊ связиÊ иÊ измеренияÊ
результатовÊ обучения.Ê «БезÊ возможностиÊ
измеритьÊ эффективностьÊ обученияÊ иÊ егоÊ
влияниеÊ наÊ результатыÊ деятельностиÊ орга-
низацииÊ становитсяÊ сложноÊ оценитьÊ вложе-
нияÊ вÊ этотÊ процессÊ иÊ скорректироватьÊ егоÊ
стратегию»Ê[4]. 
НесмотряÊ наÊ вышеупомянутыеÊ проблемы,Ê
ПитерÊ СенгеÊ предлагаетÊ рядÊ способовÊ ихÊ
преодоления.Ê ДляÊ решенияÊ первойÊ пробле-
мыÊ необходимоÊ активноÊ поощрятьÊ культуруÊ
обученияÊ вÊ компании:Ê предлагатьÊ сотрудни-
камÊ индивидуальныеÊ стимулыÊ иÊ вознаграж-
денияÊзаÊихÊсаморазвитие.ÊДляÊпреодоленияÊ
второйÊ проблемы,Ê отмечаетÊ автор,Ê руковод-
ствоÊвÊорганизацииÊдолжноÊвыступатьÊвÊкаче-
ствеÊ опорыÊ иÊ сторонникаÊ обучения,Ê обеспе-
чиватьÊнеобходимыеÊусловияÊиÊресурсыÊдляÊ
егоÊосуществления.ÊРешениеÊвторойÊпробле-
мыÊ предполагаетÊ важностьÊ разработкиÊ си-
стемыÊоценкиÊиÊизмеренияÊрезультатовÊобу-
ченияÊ дляÊ объективнойÊ оценкиÊ егоÊ эффек-
тивностиÊиÊвозможныхÊкорректировокÊстрате-
гииÊобучения.ÊТакимÊобразом,ÊСенгеÊподчер-
киваетÊ важностьÊ осознанияÊ иÊ решенияÊ этихÊ
проблемÊдляÊуспешногоÊфункционированияÊиÊ
развитияÊ современныхÊ компанийÊ вÊ рамкахÊ
концепцииÊ самообучающихсяÊ организацийÊ
[5]. 
ВÊ заключениеÊ важноÊ подчеркнуть,Ê чтоÊ кон-
цепцияÊ самообучающейсяÊ организацииÊ Пи-
тераÊСенгеÊпредставляетÊсобойÊинновацион-
ныйÊподходÊкÊуправлениюÊиÊразвитиюÊкомпа-
нийÊ вÊ современномÊ мире.Ê ОнаÊ акцентируетÊ
вниманиеÊ наÊ постоянномÊ обучении,Ê коллек-
тивномÊразвитииÊиÊспособностиÊкÊадаптацииÊ
кÊ изменяющимсяÊ условиям.Ê РеализацияÊ
принциповÊ самообучающейсяÊ организацииÊ
способствуетÊ улучшениюÊ процессов,Ê повы-
шениюÊ эффективностиÊ иÊ стимулируетÊ инно-
вацииÊ внутриÊ компании.Ê ВнедрениеÊ даннойÊ
концепцииÊможетÊстатьÊключомÊкÊуспешномуÊ
развитиюÊиÊпоспособствоватьÊдолгосрочномуÊ
процветаниюÊ организацииÊ вÊ динамичнойÊ
бизнес-среде. 
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ВÊ2020Ê годуÊПрезидентомÊРоссийскойÊФеде-
рацииÊбылаÊпоставленаÊзадачаÊполнойÊциф-
ровойÊтрансформацииÊстраныÊвÊтечениеÊсле-
дующегоÊ десятилетия.Ê ПодÊ цифровизациюÊ
такжеÊпопадаетÊгосударственноеÊуправлениеÊ
иÊ контроль.Ê ЦифровизацияÊ отличаетсяÊ отÊ
автоматизацииÊ тем,Ê чтоÊ изменяетÊ моделиÊ
деятельностиÊ черезÊ применениеÊ цифровыхÊ
технологий.Ê Например,Ê введениеÊ риск-
ориентированногоÊ подходаÊ дляÊ анализаÊ
большихÊ базÊ данныхÊ позволитÊ выявитьÊ по-
тенциальныеÊ нарушения.Ê ОперативностьÊ
контроляÊ можетÊ бытьÊ увеличенаÊ черезÊ не-
прерывныйÊ доступÊ кÊ даннымÊ иÊ интеграциюÊ
современныхÊтехнологий. 
ЦифровизацияÊгосударственногоÊфинансово-
гоÊ контроляÊ (далееÊ ГФК)Ê можетÊ бытьÊ пред-
ставленаÊвоÊвнешнемÊиÊвнутреннемÊконтуре.Ê
ПриÊ этомÊ внешняяÊ цифровизацияÊ безÊ соот-
ветствующейÊавтоматизацииÊучетныхÊпроце-
дурÊнеÊбудетÊэффективной.ÊВнутренняяÊсре-
даÊтакжеÊдолжнаÊпретерпетьÊвнедренияÊциф-
ровыхÊноваций.ÊТакжеÊважноÊрешитьÊпробле-

мы,Ê связанныеÊ сÊ большимÊобъемомÊ разроз-
неннойÊ информацииÊ иÊ избыткомÊ бумажнойÊ
документации,ÊведьÊэтоÊделаетÊручнуюÊобра-
боткуÊ неэффективной.Ê ЦифровизацияÊ дан-
ныхÊоÊконтрольныхÊобъектахÊиÊсозданиеÊеди-
нойÊцифровойÊсредыÊучетаÊиÊотчетностиÊпоз-
волятÊзначительноÊповыситьÊэффективностьÊ
[4]. 
ЦифровуюÊ трансформацию,Ê начавшуюсяÊ сÊ
принятияÊнациональногоÊпроектаÊоÊцифрови-
зацииÊвÊ2019Êгоду,ÊпоказываетÊопытÊСчетнойÊ
палатыÊРФÊ [1].ÊПодÊцифровизациейÊпонима-
етсяÊ переходÊ кÊ прогностическойÊ аналитике,Ê
котораяÊ требуетÊ соответствующихÊ системÊ
обработкиÊ большихÊ данных.Ê НеобходимаÊ
унифицированнаяÊметодологическаяÊ база,Ê аÊ
такжеÊ подготовкаÊ специализированныхÊ кад-
ров. 
ВÊ рамкахÊ этойÊ стратегии,Ê СчетнаяÊ палатаÊ
создалаÊавтоматизированноеÊрабочееÊместоÊ
«ЦифровойÊ инспектор»,Ê имеющееÊ интегра-
циюÊсÊГИС,ÊинформационнымиÊпорталамиÊиÊ
ресурсами,Ê оснащенноеÊ «ЭлектроннымÊ пас-
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портомÊ объектаÊ контроля»Ê дляÊ централиза-
цииÊ всехÊ данныхÊ обÊ объектахÊ аудита.ÊРабо-
чееÊ местоÊ оснащеноÊ полнымÊ комплексомÊ
нормативно-Ê правовойÊ информацииÊ ,Ê вклю-
чаетÊ такжеÊ иÊ иныеÊ справочныеÊ материалы.Ê
ТакжеÊобеспечиваетсяÊдоступÊкÊ классифика-
торуÊ нарушенийÊ иÊ картеÊ рисков,Ê обновляе-
мыхÊ вÊ реальномÊ времени.Ê МашинныеÊ алго-
ритмыÊвнутриÊсистемыÊпозволяютÊавтомати-
ческиÊ обнаруживатьÊ ошибкиÊ иÊ нарушения,Ê
делаяÊ возможнымÊ риск-ориентированныйÊ
контрольÊ безÊ непосредственногоÊ участияÊ
инспекторов.Ê ЭтаÊ интеграцияÊ способствуетÊ
созданиюÊ полноценнойÊ базыÊ данныхÊ оÊ каж-
домÊ объектеÊ контроля,Ê улучшаяÊ точностьÊ иÊ
эффективностьÊаудита. 
ФедеральноеÊ казначействоÊ обладаетÊ уни-
кальнымиÊ компетенциямиÊ дляÊ автоматиза-
цииÊ выявленияÊ нарушенийÊ вÊ финансовойÊ
деятельностиÊ [7].Ê ОноÊ успешноÊ автоматизи-
руетÊ контрольÊ заÊ срокамиÊ исполненияÊ доку-
ментов,Ê включаяÊ учетÊ бюджетныхÊ обяза-
тельств.Ê ИспользованиеÊ платформенныхÊ
технологийÊ позволяетÊ алгоритмизироватьÊ
учетÊиÊконтрольÊзакупочныхÊпроцедур.ÊКакÊотÊ
стадииÊпланирования,ÊтакÊиÊдоÊстадииÊиспол-
ненияÊ контрактов,Ê чтоÊ способствуетÊ предот-
вращениюÊ нарушенийÊ сроковÊ контрактныхÊ
обязательств.Ê 
ОднакоÊ полностьюÊ автоматизироватьÊ учетÊ
всехÊ документовÊ вÊ бюджетномÊ процессеÊ не-
возможно,Ê особенноÊ учитываяÊ увеличениеÊ
неконкурентныхÊ закупокÊ иÊ бумажныхÊ доку-
ментов.Ê АдминистративныеÊ штрафыÊ частоÊ
служатÊ средствомÊ ответственностиÊ заÊ нару-
шенияÊконтрактныхÊусловий,ÊиÊвпредьÊувели-
чениеÊ штрафовÊ моглоÊ быÊ стимулироватьÊ
заказчиковÊкÊболееÊтщательномуÊпланирова-
ниюÊиÊисполнениюÊконтрактов. 
ЭффективноеÊ использованиеÊ паспортаÊ объ-
ектаÊ контроляÊ зависитÊ отÊ техническихÊ воз-
можностейÊ обработкиÊ иÊ интеграцииÊ данных.Ê
ЕслиÊ этоÊ затруднительноÊ илиÊ невозможноÊ
осуществить,Ê большиеÊобъемыÊнеструктури-
рованнойÊинформацииÊмогутÊусложнитьÊкон-
трольÊиÊснизитьÊегоÊкачество. 
СчетнаяÊ палатаÊ активноÊ разрабатываетÊ
платформыÊ BigÊ data,Ê которыеÊ соединяютÊ вÊ
себеÊ необходимыеÊ данныеÊ иÊ инструментыÊ
дляÊ ихÊ дальнейшегоÊ анализа.Ê Однако,Ê
наблюдаетсяÊ иÊ дефицитÊ квалифицирован-
ныхÊ дата-аналитиков,Ê чтоÊ побуждаетÊ Счет-
нуюÊпалатуÊкÊподготовкеÊсобственныхÊспеци-
алистов. 
ВÊ рамкахÊ риск-ориентированногоÊ контроляÊ
предполагаетсяÊ рейтингованиеÊ объектовÊ поÊ
уровнюÊриска.ÊПриÊэтомÊобеспечиваетсяÊдо-
ступÊ кÊ информацииÊ оÊ рискахÊ дляÊ самостоя-
тельногоÊустраненияÊвозможныхÊнарушений.Ê
ВведениеÊмониторингаÊиÊнаблюденияÊпозво-
литÊФедеральномуÊказначействуÊвÊреальномÊ
времениÊполучатьÊсведенияÊдляÊдальнейше-
гоÊпредотвращенияÊнарушений. 
УлучшениеÊ ГФКÊ такжеÊ предполагаетÊ созда-
ниеÊединогоÊцифровогоÊпространства,ÊвÊкото-
ромÊ используетсяÊ искусственныйÊ интеллект.Ê

ЭтоÊпространствоÊбудетÊвключатьÊобширныеÊ
данныеÊизÊбюджетногоÊ учетаÊиÊ системÊ заку-
пок,ÊчтоÊпозволитÊавтоматическиÊанализиро-
ватьÊфинансовуюÊ активностьÊ иÊ своевремен-
ноÊвыявлятьÊнарушения.ÊПроектÊреализуетсяÊ
ФедеральнымÊ казначействомÊ совместноÊ сÊ
МинфиномÊ России.Ê ЧерезÊ дистанционноеÊ
наблюдениеÊ будетÊ уменьшенаÊ администра-
тивнаяÊ нагрузка.Ê СозданиеÊ комплекснойÊ си-
стемыÊуправленияÊпозволитÊоперативноÊреа-
гироватьÊнаÊрискиÊ[5]. 
ЦифроваяÊ трансформацияÊ делаетÊ контрольÊ
иÊ аудитÊ прогностически-ориентированными,Ê
чтоÊприводитÊкÊизменениюÊметодологииÊкон-
троляÊ иÊ обновлениюÊ егоÊ методовÊ иÊ инстру-
ментовÊ [6].Ê ЭтоÊ способствуетÊ созданиюÊ эф-
фективныхÊ механизмовÊ предупрежденияÊ иÊ
системыÊпревентивногоÊконтроляÊвÊфинансо-
во-бюджетнойÊсфере. 
КакÊ отмечалосьÊ выше,Ê контрольÊ долженÊ
предотвращатьÊ нарушения,Ê поэтомуÊ цифро-
ваяÊ трансформацияÊ предполагаетÊ такжеÊ пе-
реходÊкÊотÊпоследующегоÊконтроляÊкÊпревен-
тивному.ÊЭтотÊпереходÊосуществляетсяÊбла-
годаряÊ риск-ориентированномуÊ подходу.Ê ОнÊ
включаетÊ вÊ себяÊ анализÊ всестороннейÊ ин-
формацииÊ оÊ деятельностиÊ объектаÊ дляÊ вы-
явленияÊ рисков,Ê которыеÊ могутÊ нарушатьÊ
законностьÊ бюджетныхÊ операций.Ê РаннееÊ
обнаружениеÊ такихÊ рисковÊ позволяетÊ Феде-
ральномуÊказначействуÊсвоевременноÊпрово-
дитьÊ контрольныеÊмероприятияÊдляÊбыстро-
гоÊустраненияÊвозможныхÊнарушений. 
Риск-ориентированныйÊподходÊподразумева-
етÊсистематическоеÊприменениеÊпринциповÊиÊ
методов,Ê которыеÊ направленыÊ наÊ управле-
ниеÊрискамиÊсÊцельюÊповышенияÊэффектив-
ностиÊконтрольныхÊмероприятий.ÊПриоритет-
нымиÊ дляÊ отбораÊ являютсяÊ объектыÊ иÊ
направленияÊ деятельностиÊ сÊ наибольшимÊ
рискомÊ неблагоприятныхÊ событий.Ê ОнÊ ис-
пользуется,ÊначинаяÊотÊпланированияÊиÊпод-
готовкиÊ доÊ проведенияÊ мероприятийÊ иÊ
оформленияÊзаключительныхÊотчетовÊ[3]. 
ВÊ процессеÊ планированияÊ учитываетсяÊ
рискоемкостьÊ объектовÊ дляÊ определенияÊ
приоритетовÊпроверок.ÊНаÊподготовительномÊ
этапеÊформулируютсяÊзадачиÊнаÊосновеÊана-
лизаÊ рисков.Ê ВÊ ходеÊ проведенияÊ мероприя-
тийÊ происходитÊ анализÊ соответствияÊ дея-
тельностиÊнормативнымÊтребованиям,ÊаÊтак-
жеÊ оцениваетсяÊ эффективностьÊ системыÊ
управленияÊ рисками.Ê НаÊ заключительномÊ
этапеÊ формулируютсяÊ предложенияÊ поÊ сни-
жениюÊрисковÊиÊповышениюÊуправленческойÊ
эффективности. 
Риск-ориентированныйÊ подходÊ распростра-
няетсяÊнаÊ государственныеÊорганы,ÊместноеÊ
самоуправление,Ê организацииÊ иÊ индивиду-
альныхÊ предпринимателей,Ê подлежащихÊ
государственномуÊ контролю.Ê ЭтотÊ подходÊ
позволяетÊ оптимизироватьÊ использованиеÊ
временныхÊиÊтрудовыхÊресурсов.ÊОнÊавтома-
тизируетÊ контрольныйÊ цикл,Ê оперативноÊ вы-
являетÊиÊреагируетÊнаÊриски,ÊаÊтакжеÊснижа-
етÊ количествоÊ нарушений.Ê ЭффективноеÊ
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применениеÊ подходаÊ снижаетÊ контрольнуюÊ
нагрузкуÊнаÊобъектыÊсÊнизкимÊуровнемÊрискаÊ
иÊ увеличиваетÊ охватÊ объектовÊ сÊ высокимÊ
риском,ÊчтоÊпозволяетÊболееÊрациональномуÊ
использованиюÊ кадровых,Ê временныхÊ иÊ фи-
нансахÊресурсовÊоргановÊконтроля. 
Ошибки,ÊнарушенияÊиÊнедостаткиÊмогутÊпри-
вестиÊ кÊ неэффективномуÊ использованиюÊ
бюджетныхÊсредств,ÊаÊтакжеÊискажениюÊдан-
ныхÊучетаÊиÊотчетности.ÊПоэтомуÊконтрольÊзаÊ
потенциальнымиÊ рискамиÊ особенноÊ важен.Ê
РискиÊ могутÊ бытьÊ связаныÊ сÊ нецелевымÊ ис-
пользованиемÊ ресурсов,Ê несоблюдениемÊ
бюджетныхÊ обязательствÊ иÊ недостижениемÊ
целевыхÊпоказателейÊпланирования. 
ВÊдополнениеÊкÊриск-ориентированномуÊпод-
ходуÊ дляÊ сÊ учетомÊ уровняÊ технологическогоÊ
развитияÊ иÊ цифровойÊ зрелостиÊ вÊ 20-хÊ годахÊ
XXIÊ векаÊ сформировалсяÊ новыйÊ векторÊ раз-
вития,ÊориентированныйÊкакÊнаÊвнешний,ÊтакÊ
иÊвÊпервуюÊочередьÊнаÊвнутреннийÊГФК.Ê 
ВÊподсистемеÊвнутреннегоÊ государственногоÊ
финансовогоÊ контроляÊ трансформационныеÊ
процессыÊ осуществляютсяÊ наиболееÊ полно-
масштабно.Ê ПереходÊ отÊ последующегоÊ кон-
троляÊкÊ контролюÊбудущегоÊ–Ê партнерскому,Ê
началсяÊещеÊдоÊ2020Êгода.ÊВÊэтойÊсвязиÊбы-
лиÊпринятыÊстандартыÊвнутреннегоÊ государ-
ственногоÊ финансовогоÊ контроля,Ê сÊ 2021Ê г.Ê
внедряетсяÊ ведомственныйÊ проектÊ
«ЭлектронныйÊ СМАРТ-контрольÊ
(контроллинг)Ê иÊ учетÊ государственныхÊ фи-
нансовÊдляÊуправленческихÊрешений»Ê[2]. 
РеализацияÊведомственногоÊпроектаÊвоÊмно-
гомÊбудетÊуспешнойÊприÊосуществленииÊраз-
личныхÊформÊвзаимодействия. 
ВÊ первуюÊ очередь,Ê этоÊ межведомственноеÊ
взаимодействиеÊвнутриÊподсистемÊконтроля,Ê
какÊпоÊгоризонтали,ÊтакÊиÊпоÊвертикали.ÊТак-
жеÊ регламентированÊ порядокÊ взаимодей-
ствияÊ сÊ другимиÊ органамиÊ контрольнойÊ сре-
ды.ÊОпытÊтакогоÊвзаимодействияÊдаетÊвысо-
кийÊ эффектÊ вÊ томÊ числеÊ приÊ примененииÊ
риск-Ê ориентированногоÊ подхода,Ê когдаÊ кон-
трольныйÊорганÊвключаетÊвÊпланÊиÊосуществ-
ляетÊпроверкиÊтолькоÊуÊтехÊобъектов,ÊуÊкото-
рыхÊ высокийÊ потенциалÊ нарушений,Ê вÊ томÊ
числеÊиÊзаÊсчетÊинформации,ÊполученнойÊотÊ
другихÊоргановÊ сферыÊ контроля.ÊРазвитиеÊиÊ
оценкаÊ межведомственногоÊ взаимодействияÊ
дастÊвозможностьÊдополнительногоÊразвитияÊ
этойÊсферыÊвзаимодействий.Ê 
ПосколькуÊ реализацияÊ ведомственногоÊ про-
ектаÊ направленаÊ вÊ первуюÊ очередьÊ неÊ наÊ
выявление,Ê аÊ наÊ предотвращениеÊ наруше-
ний,Ê тоÊ существующиеÊ методыÊ контроляÊ неÊ
смогутÊобесточитьÊдостижениеÊпоставленныхÊ
целей.Ê ВÊ этойÊ связиÊ планируетсяÊ введениеÊ
новыхÊ методовÊ контроля,Ê такихÊ какÊ анализ,Ê
наблюдениеÊиÊконтрольныйÊмониторинг.ÊВсеÊ
новыеÊметодыÊпредполагаютÊсвободныйÊдо-
ступÊкÊресурсамÊобъектовÊконтроляÊиÊинфор-
мационныйÊобменÊданными.ÊФорматÊвзаимо-
действияÊсÊподконтрольнойÊсредойÊвÊнастоя-
щийÊмоментÊнедостаточноÊразвит,Ê неÊвÊпол-
нойÊмереÊимеетÊправовоеÊобеспечение.ÊБюд-

жетныйÊкодексÊиÊстандартыÊвнутреннегоÊГФКÊ
регламентируютÊ общийÊ порядокÊ иÊ правовуюÊ
основуÊвзаимоотношенийÊоргановÊконтроляÊиÊ
объектовÊконтроля.Ê 
ВÊдействующейÊпрактикеÊроссийскоеÊзаконо-
дательствоÊвÊвидеÊБКÊРФÊСт.Ê269.3Êзакрепи-
лоÊ основыÊ взаимодействияÊ органовÊ ГФКÊ сÊ
внешнейÊсредой.Ê 
ДействующаяÊ системаÊ стандартовÊ внутрен-
негоÊ ГФКÊ регламентируетÊ переченьÊ правÊ иÊ
обязанностейÊ органовÊ иÊ объектовÊ контроля,Ê
порядокÊиÊвременныеÊсрокиÊпредоставленияÊ
информации,Ê такжеÊмерыÊ воздействияÊ иÊ от-
ветственностьÊ заÊ непредоставлениеÊ инфор-
мацииÊилиÊнарушенияÊсроковÊееÊпредставле-
ния.ÊПроектÊвÊчастиÊвведенияÊновогоÊметодаÊ
внутреннегоÊ ГФКÊ –Ê наблюденияÊ вÊ первуюÊ
очередьÊ предусматриваетÊ межведомствен-
ноеÊ информационноеÊ взаимодействие.Ê АÊ вÊ
частиÊ такогоÊ методаÊ какÊ контрольныйÊ мони-
торингÊ какÊразÊиÊпонимаетсяÊтесноеÊвзаимо-
действие,ÊнаправленноеÊнаÊсоблюдениеÊобъ-
ектомÊ контроляÊ установленныхÊ правовыхÊ иÊ
договорныхÊ нормÊ согласноÊ делегируемымÊ
полномочиямÊорганаÊ внутреннегоÊ ГФК.ÊФор-
матÊ такогоÊ взаимодействияÊ вÊ проектеÊ изме-
ненияÊ вÊ БК,Ê определенÊ какÊ электронный.Ê ВÊ
рамкахÊ новойÊ трансформационнойÊ моделиÊ
развитияÊГФКÊвводÊновыхÊметодовÊиÊпереходÊ
наÊ модельÊ приоритетаÊ предотвращенияÊ
нарушенияÊ надÊ ихÊ выявлением,Ê сÊ учетомÊ
развитияÊинформационныхÊтехнологийÊбудетÊ
даватьÊ значительныйÊ Ê социальноÊ -
экономическийÊэффект.ÊОнÊбудетÊвыражен,ÊсÊ
однойÊстороны,ÊвÊсниженииÊужеÊвыявленныхÊ
нарушенийÊ иÊ ростеÊ предотвращенныхÊ нару-
шений,ÊаÊтакжеÊвÊсниженииÊзатратÊнаÊдорого-
стоящиеÊ контрольныеÊ мероприятия,Ê вÊ
первуюÊочередьÊвыездныеÊпроверкиÊиÊреви-
зии.ÊВопросÊдостаточногоÊобъемаÊзатратÊдляÊ
реализацииÊ ведомственногоÊ проектаÊ приÊ
этомÊ будетÊ иметьÊ высокуюÊ степеньÊ окупае-
мостиÊзаÊсчетÊсниженияÊобоихÊпоказателейÊ–Ê
какÊ выявленныхÊ нарушений,Ê финансовыеÊ
последствияÊ которыхÊ могутÊ бытьÊ невоспол-
нимыми,Ê такÊ иÊ заÊ счетÊ сокращенияÊ ежегод-
ныхÊ затратÊ наÊ последующиеÊ контрольныеÊ
мероприятия. 
СоциальныйÊэффектÊбудятÊсостоятьÊвÊразви-
тииÊпартнерскихÊотношений,ÊвÊтомÊчислеÊприÊ
примененииÊ новогоÊ методаÊ контроляÊ -Ê кон-
трольногоÊмониторинга.ÊЭффектÊбудетÊвыра-
женÊ вÊ том,Ê чтоÊ вÊ первуюÊ очередьÊ объектыÊ
подконтрольнойÊ средыÊ заинтересованыÊ вÊ
проведенииÊиÊрезультатахÊтакогоÊмониторин-
га,Ê такÊ какÊ иныеÊ формыÊ контрольныхÊ меро-
приятийÊ приÊ этомÊ уÊ нихÊ осуществлятьсяÊ неÊ
будут.Ê ПоэтомуÊ объектыÊ контроляÊ будутÊ
братьÊ наÊ себяÊ инициативуÊ иÊ обязательстваÊ
следоватьÊ нормамÊ партнерскихÊ взаимоотно-
шений,Ê которыеÊ будутÊ выстраиватьсяÊ вÊ но-
вомÊформатеÊ-ÊнаÊосновеÊзаключенныхÊсÊор-
ганомÊ контроляÊ партнерскихÊ соглашений.Ê
ТакойÊподходÊявляетсяÊноваторскимÊиÊориен-
тируетÊподконтрольнуюÊсредуÊкÊболееÊоткры-
тымÊотношениямÊсÊорганомÊконтроля,ÊвÊкото-
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ромÊбудутÊвидетьÊнеÊкарателя,ÊаÊпартнераÊиÊ
консультанта,Ê чтоÊ будетÊ приводитьÊ кÊ сниже-
ниюÊнарушенийÊнаÊстадииÊихÊвозникновения,Ê
доÊихÊсовершения.Ê 
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lems with the legal framework and increase interacƟon between different agencies.   
Keywords: import subsƟtuƟon, sancƟons, regulatory framework, investment   
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ВÊ последниеÊ годыÊ проблемаÊ импортозаме-
щенияÊвÊРоссийскойÊФедерацииÊперешлаÊизÊ
разрядаÊ периферийныхÊ вÊ категориюÊ перво-
очередных.Ê ВвидуÊ беспрецедентногоÊ поÊ ко-
личествуÊиÊмасштабуÊобъемаÊэкономическихÊ
санкций,ÊвведенныхÊпротивÊРоссииÊвÊ2022-мÊ
году,ÊжизнеспособностьÊроссийскойÊэкономи-
киÊфактическиÊпоставленаÊ вÊ зависимостьÊ отÊ
решенияÊзадачиÊпоÊимпортозамещению.Ê 
ПодÊимпортозамещениемÊнекорректноÊ пони-
матьÊсамÊпоÊсебеÊотказÊотÊимпортаÊиÊнаправ-
лениеÊусилийÊисключительноÊнаÊвнутреннееÊ
производство.Ê ПодобнаяÊ практикаÊ можетÊ
негативноÊсказатьсяÊкакÊнаÊкачестве,ÊтакÊиÊнаÊ
объемахÊ производимойÊ продукции.Ê СутьюÊ
импортозамещенияÊявляетсяÊсозданиеÊтакойÊ
экономическойÊ модели,Ê приÊ которойÊ про-
изойдетÊпереходÊотÊпреобладающегоÊсырье-
вогоÊкÊвысокотехнологическомуÊэкспорту.ÊКакÊ
справедливоÊотмечаетÊЮ.В.ÊИлюхина,ÊцельюÊ
импортозамещенияÊявляетсяÊнеÊвытеснениеÊ
импортныхÊ товаровÊ административнымиÊ
способами,ÊаÊсозданиеÊвысококонкурентногоÊ
отечественногоÊ продуктаÊ [12].Ê ДостижениеÊ
указаннойÊ целиÊ возможноÊ заÊ счетÊ построе-
нияÊ эффективногоÊ производственногоÊ про-
цессаÊ полногоÊ цикла,Ê вÊ результатеÊ которогоÊ
возможноÊ производствоÊ конкурентоспособ-
нойÊ продукцииÊ независимойÊ отÊ импортныхÊ
составляющих.Ê 
УчитываяÊтотÊфакт,ÊчтоÊроссийскаяÊэкономи-
каÊ столкнуласьÊ сÊ необходимостьюÊ импорто-
замещенияÊещеÊвÊ2014-мÊгоду,ÊсейчасÊможноÊ
оценитьÊ результатыÊ предпринятыхÊ государ-
ствомÊмерÊиÊсредств,ÊнаправленныхÊнаÊпод-
держаниеÊ российскихÊ производителей,Ê аÊ
такжеÊ мерыÊ противодействияÊ санкционномуÊ
давлению,Ê осуществляемыеÊ Правитель-
ствомÊРоссийскойÊФедерацииÊсÊмартаÊ2022-
гоÊ года.Ê Концептуально,Ê процессыÊ импорто-
замещенияÊ реализуютсяÊ посредствомÊ двухÊ
основныхÊметодов:Ê1)ÊпутемÊсозданияÊправо-
выхÊ стимулов;Ê 2)Ê путемÊ созданияÊ админи-
стративныхÊ барьеровÊ иÊ ограничений.Ê Сред-
стваÊ реализацииÊ системыÊ правовыхÊ стиму-
ловÊ иÊ ограничений,Ê поÊмнениюÊЮ.В.ÊИлюхи-
ной,ÊможноÊусловноÊразделитьÊнаÊчастнопра-
вовыеÊ иÊ публично-правовыеÊ [13].Ê СутьюÊ
частноправовыхÊметодовÊявляетсяÊсозданиеÊ
государствомÊ условийÊ дляÊ развитияÊ частно-
правовыхÊ отношений,Ê приÊ этомÊ публично-
правовыеÊ институтыÊ выступаютÊ вÊ данныхÊ
отношенияÊвÊкачествеÊравнозначногоÊсубъек-
та.ÊВÊ качествеÊпримераÊчастноправовыхÊме-
тодовÊ можноÊ указатьÊ возможностьÊ заключе-
нияÊ специальныхÊ инвестиционныхÊ контрак-
товÊ субъектамиÊ предпринимательскойÊ дея-
тельности,Ê вÊ рамкахÊ которыхÊ реализуютсяÊ
инвестиционныеÊ проекты,Ê механизмÊ реали-
зацииÊ которыхÊ определенÊ федеральнымÊ
закономÊ [5].ÊВÊотдельныхÊсубъектахÊРоссий-
скойÊ ФедерацииÊ (преждеÊ всего,Ê сÊ высокимÊ
экономическимÊ потенциалом)Ê реализуютсяÊ
проектыÊпоÊпредоставлениюÊльготнойÊставкиÊ
поÊарендеÊдляÊцелейÊреализацииÊинвестици-
онныхÊ проектовÊ [6].Ê ВÊ рамкахÊ публично-

правовыхÊ мерÊ государствоÊ предоставляетÊ
предпринимателямÊ налоговыеÊ льготыÊ иÊ вы-
деляетÊбюджетныеÊсубсидии.ÊНапример,ÊдляÊ
целейÊ импортозамещенияÊ участникиÊ про-
мышленныхÊ кластеровÊ могутÊ претендоватьÊ
наÊ возмещениеÊ частиÊ затрат,Ê понесенныхÊ
приÊ реализацииÊ проектаÊ [7].Ê Соответствую-
щиеÊ расходыÊ предусмотреныÊ федеральнымÊ
бюджетомÊРоссийскойÊФедерацииÊ[8]. 
ПомимоÊ частноправовыхÊ иÊ публично-
правовыхÊ средствÊ государствоÊ используетÊ
организационныеÊ правовыеÊ средства.Ê Пер-
воначально,Ê государственнуюÊ политикуÊ поÊ
импортозамещениюÊнаÊфедеральномÊуровнеÊ
должнаÊ былаÊ осуществлятьÊ соответствую-
щаяÊ ПравительственнаяÊ комиссия,Ê котораяÊ
былаÊнаделенаÊкоординационнымиÊполномо-
чиямиÊ дляÊ реализацииÊ единойÊ согласован-
нойÊ политики,Ê направленнойÊ наÊ импортоза-
мещение,Ê реализуемойÊ органамиÊ исполни-
тельнойÊвластиÊ[9].ÊОднимÊизÊфакторов,Êспо-
собствующихÊ развитиюÊ собственногоÊ произ-
водства,Ê являетсяÊ поддержкаÊ субъектовÊма-
логоÊиÊсреднегоÊпредпринимательства.ÊПра-
вительствоÊ РФÊ принялоÊ соответствующуюÊ
СтратегиюÊ развитияÊ наÊ периодÊ доÊ 2030Ê г.Ê
МеждуÊтем,ÊизÊанализаÊуказанногоÊдокументаÊ
следует,Ê чтоÊ правительственныеÊ мерыÊ под-
держкиÊ реализуютсяÊ вÊ контекстеÊ инноваци-
онногоÊиÊтехнологическогоÊразвитияÊ[10].Ê 
ДостаточноеÊ количествоÊ нормативныхÊ пра-
вовыхÊ актовÊ принятоÊ наÊ уровнеÊ Правитель-
стваÊ вÊ целяхÊ реализацииÊ отраслевыхÊ мерÊ
поддержки.ÊНапример,ÊдляÊцелейÊподдержкиÊ
авиационнойÊотраслиÊпринятаÊсоответствую-
щаяÊ программаÊразвития,Ê задачамиÊ которойÊ
являютсяÊ поддержаниеÊ авиационнойÊ без-
опасностиÊ иÊ обеспечениеÊ технологическогоÊ
суверенитетаÊ вÊ даннойÊ отраслиÊ [11].Ê СÊ ука-
заннойÊпрограммойÊтесноÊсвязанаÊКонцепцияÊ
технологическогоÊ развитияÊ наÊ периодÊ доÊ
2030Ê года,Ê вÊ рамкахÊ которойÊ определяетсяÊ
переченьÊтехнологическойÊпродукции,Êподле-
жащейÊ локализацииÊ иÊ создаютсяÊ необходи-
мыеÊпараметрыÊдляÊосуществленияÊлокали-
зацииÊ[3].ÊВместеÊсÊтем,ÊпосколькуÊуказанныеÊ
программы,Ê поÊ сути,Ê являютсяÊ смежными,Ê
отсутствуетÊ какой-либоÊ единыйÊ связующийÊ
правовойÊ акт,Ê вÊ результатеÊ чегоÊ авиацион-
ноеÊиÊтехнологическоеÊразвитиеÊосуществля-
ютсяÊ параллельнымÊ курсом.Ê ВÊ рамкахÊ от-
дельногоÊсамостоятельногоÊпроцессаÊпроис-
ходитÊразвитиеÊимпортозамещенияÊвÊнефте-
газовойÊ отрасли.Ê ПравовымÊ актомÊ реализа-
цияÊПланаÊимпортозамещенияÊвозложенаÊнаÊ
ДепартаментÊ машиностроенияÊ дляÊ топливо-
энергетическогоÊ комплексаÊ [4].Ê ВÊ этойÊ связиÊ
возникаетÊ вопрос,Ê насколькоÊ полномочийÊ
отдельногоÊ департаментаÊ достаточноÊ дляÊ
реализацииÊ необходимогоÊ комплексаÊ меро-
приятий,Ê учитываяÊ отсутствиеÊ каких-либоÊ
нормативныхÊ правовыхÊ актовÊфедеральногоÊ
уровня,ÊнаÊоснованииÊкоторыхÊнеобходимыеÊ
мероприятияÊ могутÊ бытьÊ реализованы.Ê Кро-
меÊтого,ÊнельзяÊнеÊусматриватьÊвзаимосвязьÊ
ПланаÊ поÊ импортозамещениюÊ вÊ топливо-
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энергетическомÊ комплексеÊиÊКонцепцииÊ тех-
нологическогоÊ развития,Ê которые,Ê темÊ неÊ
менее,ÊдолжныÊбытьÊ реализованыÊ вÊ разныеÊ
срокиÊ(ПланÊдоÊ2024Êгода,ÊКонцепцияÊкÊ2030-
муÊгоду).Ê 
ТакимÊобразом,ÊможноÊсделатьÊвыводÊоÊтом,Ê
чтоÊ правовоеÊ регулированиеÊ импортозаме-
щенияÊвÊРоссийскойÊФедерацииÊосуществля-
етсяÊ преимущественноÊ наÊ правительствен-
номÊуровне,ÊхарактеризуетсяÊфрагментарно-
стью,Ê отсутствиемÊ единойÊ концепцииÊ иÊ об-
щейÊсистемыÊправовыхÊстимуловÊиÊограниче-
ний,ÊаÊтакжеÊотсутствиемÊнормативногоÊпра-
вовогоÊ актаÊ илиÊ документаÊ стратегическогоÊ
планирования,Ê принятогоÊ наÊ уровнеÊ феде-
ральногоÊ законодательства,Ê вÊ результатеÊ
чего,ÊреализуемыеÊмерыÊдляÊподдержкиÊим-
портозамещенияÊ неÊ обладаютÊ должнойÊ сте-
пеньюÊэффективности.ÊÊ 
ВместеÊ сÊ тем,Ê нельзяÊ неÊ отметитьÊ опреде-
ленныеÊуспехиÊвÊчастиÊимпортозамещенияÊвÊ
отдельныхÊ отрасляхÊ российскойÊ экономики,Ê
преждеÊвсего,ÊвÊаграрномÊсекторе.ÊНесмотряÊ
наÊ то,Ê чтоÊ сельскохозяйственнаяÊ отрасльÊ
находитсяÊ подÊ санкциямиÊ сÊ 2014Ê года,Ê Рос-
сийскаяÊФедерацияÊнеÊстолкнуласьÊсÊпробле-
мамиÊ продовольственногоÊ обеспеченияÊ
населения.Ê Так,Ê согласноÊ проведеннымÊ ис-
следованиям,ÊвÊпериодÊ2011Ê–Ê2021Êгг.Êвало-
ваяÊпродукцияÊсельскогоÊ хозяйстваÊвырослаÊ
вÊ 2,5Ê разаÊ [14].Ê ЭкономическийÊ успехÊ аграр-
нойÊ отраслиÊ объясняетсяÊ двумяÊ основнымиÊ
причинами.Ê Во-первых,Ê развитиеÊ сельскохо-
зяйственнойÊотрасли,ÊвÊтомÊчислеÊпутемÊор-
ганизацииÊимпортозамещения,ÊначалосьÊещеÊ
доÊ введенияÊ санкцийÊ 2014Ê г.,Ê посредствомÊ
принятияÊ специальнойÊ правительственнойÊ
программыÊ [1].Ê Во-вторых,Ê государствоÊ опе-
ративноÊ отреагировалоÊ наÊ санкции,Ê путемÊ
принятияÊ ответныхÊ контрсанкционныхÊ мер.Ê
Так,Ê специальнымÊ указомÊ ПрезидентаÊ РФÊ вÊ
РоссиюÊ былÊ запрещенÊ илиÊ ограниченÊ ввозÊ
определенныхÊ продуктовÊ (мясной,Ê овощной,Ê
молочнойÊпродукции),ÊстранамиÊпроисхожде-
нияÊкоторыхÊявляютсяÊопределенныеÊнедру-
жественныеÊгосударстваÊ[2]. 
ВÊ завершенииÊ можноÊ подвестиÊ следующиеÊ
итоги.Ê ДляÊ успешногоÊ развитияÊ импортоза-
мещенияÊРоссияÊдолжнаÊиспользоватьÊсиль-
ныеÊ стороныÊ своейÊ экономики:Ê развитыйÊ
аграрныйÊ сектор,Ê природныеÊ ресурсы,Ê воз-
можностиÊсотрудничестваÊсÊдружественнымиÊ
странами.Ê ПриÊ этомÊ особоеÊ вниманиеÊ необ-
ходимоÊуделитьÊразвитиюÊнормативнойÊпра-
вовойÊ базы,Ê преждеÊвсего,Ê наÊ уровнеÊфеде-
ральногоÊ законодательства.Ê ОтличительнойÊ
чертойÊ действующихÊ экономическихÊ страте-
гий,Ê направленныхÊ наÊ развитиеÊ импортоза-
мещения,Ê являетсяÊ ихÊ концептуализацияÊ наÊ
нормотворческомÊуровнеÊПравительстваÊРФ.Ê
ПриÊ этомÊ некоторыеÊ смежныеÊ программыÊ
(например,ÊвÊсфереÊавиастроенияÊилиÊразви-
тияÊ технологий)Ê реализуютсяÊ вÊ отсутствиеÊ
необходимойÊ взаимосвязиÊмеждуÊ различны-
миÊведомствами.Ê 
РешениемÊ обозначенныхÊ вÊ статьеÊ проблемÊ

можетÊ статьÊ принятиеÊ специальногоÊ норма-
тивногоÊправовогоÊакта,ÊобладающегоÊстату-
сомÊфедеральногоÊ законаÊ (например,ÊФеде-
ральногоÊ законаÊ «ОбÊ импортозамещении»),Ê
которыйÊ долженÊ определитьÊ основныеÊ
направленияÊ государственнойÊ политикиÊ вÊ
областиÊимпортозамещения,ÊустановитьÊкругÊ
субъектов,ÊучаствующихÊвÊразработкеÊиÊосу-
ществленииÊнеобходимыхÊмероприятий,Êобо-
значитьÊпереченьÊфункцийÊтакихÊсубъектовÊиÊ
пределыÊосуществленияÊимиÊсвоихÊполномо-
чий.Ê ЕдинаяÊ стратегияÊ импортозамещенияÊ
способнаÊ датьÊ необходимыйÊ толчокÊ разви-
тиюÊэкономикиÊРоссийскойÊФедерации.Ê 
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ÊВопросыÊ оптимизацииÊ –Ê краеугольныйÊ ка-
меньÊлюбойÊорганизацииÊнаÊпутиÊкÊключевойÊ
целиÊ –Ê максимизацииÊ акционернойÊ стоимо-
сти. 
ОптимизацияÊ структурыÊ капиталаÊ являетсяÊ
лишьÊоднойÊизÊтехÊобластей,ÊвÊрамкахÊкото-
рыхÊ финансистыÊ могутÊ приниматьÊ решения,Ê
влияющиеÊ наÊ стоимость,Ê однакоÊ зачастуюÊ
данныеÊ вопросыÊ являютсяÊ критичнымиÊ сÊ
точкиÊзренияÊстратегическогоÊпланирования.Ê 
НеобходимоÊ придерживатьсяÊ комплексногоÊ
подходаÊ приÊ принятииÊ решенийÊ вÊ областиÊ
оптимизацииÊструктурыÊкапитала. 
ПервоначальнымÊэтапомÊпроведенияÊанали-
заÊявляетсяÊизучениеÊотраслевойÊспецификиÊ
объектаÊ исследованияÊ –Ê чёрнойÊ металлур-
гии. 
ÊМировоеÊпроизводствоÊсталиÊсосредоточеноÊ
вÊАзииÊиÊОкеанииÊ–ÊболееÊ74%ÊпроизводстваÊ
сталиÊ вÊ 2023Ê году.Ê КлючевымиÊ игрокамиÊ наÊ
АзиатскомÊрынкеÊявляютсяÊКитайÊ(1019Êмлн.Ê
тонн),Ê ИндияÊ (140Ê млн.Ê тонн)Ê иÊ ЯпонияÊ (87Ê

млн.Ê тонн).Ê НаÊ ВосточнуюÊ ЕвропуÊ
(преимущественноÊРоссияÊиÊУкраина)Êприхо-
дитсяÊоколоÊ5%. 
ОсновнымиÊотраслями-потребителямиÊсталиÊ
являютсяÊ строительствоÊ (52%)Ê иÊ производ-
ствоÊоборудованияÊ(16%).Ê 
РынокÊчёрнойÊметаллургииÊявляетсяÊпрофи-
цитным:Ê производствоÊ сталиÊ вÊ 2024Ê годуÊ
ожидаетсяÊ наÊ уровнеÊ 1888Ê млн.Ê тонн/год,Ê аÊ
величинаÊспросаÊ–Ê1849Êмлн.Êтонн/год.ÊТакимÊ
образомÊпрофицитÊсоставитÊчутьÊболееÊ2%. 
СÊточкиÊзренияÊперспективÊразвитияÊотраслиÊ
можноÊ выделить:Ê развитиеÊ инфраструктур-
ныхÊ проектов,Ê снижениеÊ ценÊ наÊ сырьеÊ
(железнаяÊ руда,Ê уголь,Ê энергия),Ê улучшениеÊ
производственныхÊ технологий,Ê развитиеÊ но-
выхÊ регионовÊ (преимущественноÊ АфрикиÊ иÊ
Океании),Ê потенциальнаяÊ локализацияÊ иÊ
быстроеÊразрешениеÊрегиональныхÊконфлик-
тов. 
ТемÊ неÊ менееÊ существуютÊ значительныеÊ
риски,Ê представленные:Ê замедляющимисяÊ
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темпамиÊ экономическогоÊ ростаÊ вÊ КитаеÊ иÊ
кризисомÊ рынкаÊ недвижимости,Ê потенциаль-
нойÊ рецессиейÊ вÊ мировойÊ экономикеÊ
(охлаждениеÊ деловойÊ активности),Ê продол-
жающимсяÊУкраинскимÊконфликтомÊиÊразви-
вающимсяÊконфликтомÊнаÊБлижнемÊВостоке,Ê
экологическимиÊ требованиямиÊ соÊ стороныÊ
регуляторовÊ иÊ демографическимÊ кризисомÊ уÊ
ключевыхÊстран-потребителейÊстали. 
ПредставленныеÊрискиÊокажутÊсущественноеÊ
давлениеÊнаÊуровеньÊспросаÊнаÊсталелитей-
нуюÊпродукцию,ÊаÊпосколькуÊРоссияÊявляетсяÊ
нетто-экспортёромÊвÊданнойÊотрасли,ÊтоÊдан-
ныеÊугрозыÊприсущеÊиÊнашейÊстране. 

РоссийскийÊ рынокÊ чёрнойÊ металлургииÊ оли-
гополизированÊ-ÊнаÊ4ÊкрупнейшихÊпроизводи-
телейÊ сталиÊ (ПАОÊ «НЛМК»,Ê ПАОÊ «Евраз»,Ê
ПАОÊ«ММК»,ÊПАОÊ«Северсталь)ÊприходитсяÊ
околоÊ 75%Ê всегоÊ производстваÊ сталиÊ вÊ
стране. 
ТекущиеÊтенденцииÊвÊобластиÊспросаÊиÊпред-
ложенияÊ направленыÊ наÊ удовлетворениеÊ
внутреннихÊпотребностейÊстраны.Ê 
РассмотримÊ болееÊ подробноÊ ключевыеÊ фи-
нансовыеÊ показателиÊ основныхÊ участниковÊ
рынкаÊчёрнойÊметаллургииÊвÊтаблицеÊ1. 
ТенденцииÊвÊобластиÊфинансовойÊрезульта-
тивностиÊсектораÊнаÊроссийскомÊрынкеÊпред-

ТаблицаÊ1.ÊФинансовыеÊпоказателиÊзаÊ2023ÊгодÊкрупнейшихÊкомпанийÊчёрнойÊметаллур-
гииÊÊ 

Показатели 
Север-
сталь ММК Мечел 

ОбъёмыÊпроизводстваÊстали,Êмлн.Êтонн 11,3 13 3,5 

ОбъёмыÊпродажиÊстали,Êмлн.Êтонн 10,7 11,8 НетÊдан-
ных 

ДоляÊсобственногоÊкапитала 79% 90% -22% 

ДоляÊзаёмногоÊкапитала 21% 10% 122% 

Выручка,Êмлрд.Êруб. 728,3 763,4 405,9 

EBITDA,Êмлрд.Êруб. 262,2 195,6 86,4 

ЧистаяÊприбыль,Êмлрд.Êруб. 193,9 118,2 22,3 
ЧистыйÊоперационныйÊденежныйÊпоток,Êмлрд.Ê
руб. 179,2 114,9 64,3 

CAPEX,Êмлрд.Êруб. 72,6 94,9 30,7 

FCF,Êмлрд.Êруб. 120 30,8 12,7 

ЧистыйÊдолг,Êмлрд.Êруб. -210,5 -91,5 225,1 

СтоимостьÊпредприятияÊ(EV),Êмлрд.Êруб. 961 491,3 406 

Капитализация,Êмлрд.Êруб. 1171 582,7 180,9 

ставленыÊ смещениемÊ фокусаÊ деятельностиÊ
вÊ сферуÊ наращиванияÊфинансовойÊ устойчи-
востиÊ (наращиваниеÊ собственногоÊ капитала,Ê
отрицательныйÊчистыйÊдолг),ÊвозвращениемÊ
финансовойÊрезультативностиÊнаÊдолгосроч-
ныеÊ уровниÊ (заÊ исключениеÊ ПАОÊ Мечела),Ê
увеличениеÊ капитализацииÊ доÊ докризисныхÊ
уровней. 
ПродолжающаясяÊ переориентацияÊ каналовÊ
сбытаÊ заставляетÊ компанииÊ наращиватьÊ за-
пасы,ÊчтоÊнегативноÊсказываетсяÊнаÊделовойÊ
активностиÊиÊденежныхÊпотоках. 
ВÊцеломÊситуациюÊнаÊмировомÊиÊроссийскихÊ
рынкахÊ можноÊ охарактеризоватьÊ какÊ ста-
бильную,ÊуровниÊспросаÊиÊпредложенияÊсба-
лансированы,Ê аÊ возникающиеÊ рискиÊ застав-
ляютÊкомпанииÊприспосабливатьсяÊподÊизме-
няющиесяÊусловия. 
СледующимÊ этапомÊ послеÊ анализаÊ отраслиÊ
являетсяÊ выделениеÊ ключевыхÊ факторов,Ê
которыеÊ могутÊ воздействоватьÊ наÊ процессÊ
принятияÊ решенияÊ вÊ областиÊ оптимизацииÊ
структурыÊкапитала. 
ДалееÊ рассмотримÊ ключевыеÊ факторыÊ иÊ

представимÊ характерÊ ихÊ воздействияÊ наÊ
структуруÊкапиталаÊвÊТаблицеÊ2. 
ПриÊ оптимизацииÊ структурыÊ капиталаÊ необ-
ходимоÊрассматриватьÊкомплекснуюÊметоди-
ку,ÊвключающуюÊкакÊ качественные,Ê такÊиÊ ко-
личественныеÊфакторы,ÊрасписанныеÊвÊТаб-
лицеÊ2. 
АналитикаÊ качественныхÊ факторовÊ можетÊ
противоречитьÊ количественнымÊ выводам.Ê
Как,Ê например,Ê финансоваяÊ стратегияÊ ПАОÊ
«Северсталь»ÊнаÊтекущийÊмоментÊнаходитсяÊ
вÊ парадигмеÊ антикризисногоÊ управления,Ê
хотяÊ существуютÊ явныеÊ количественныеÊ
предпосылкиÊ (сÊ точкиÊ зренияÊ оптимизацииÊ
структурыÊ капитала)Ê дляÊ выбораÊ стратегииÊ
сбалансированногоÊроста. 
ТемÊ неÊ менееÊ вÊ рамкахÊ принятияÊ управлен-
ческогоÊ решенияÊ вÊ областиÊ оптимизацииÊ
структурыÊ капиталаÊ необходимоÊ рассчитатьÊ
количественныеÊ метрики,Ê которыеÊ вÊ даль-
нейшемÊ сопоставляютсяÊ вÊ динамикеÊ внутриÊ
компанииÊиÊсредиÊкорпорацийÊотрасли. 
ПриÊ рассмотрениеÊ существующихÊ подходовÊ
кÊоптимизацииÊструктурыÊкапиталаÊнеобходи-
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ТаблицаÊ2.ÊАнализÊфакторовÊиÊхарактеристикаÊихÊвлиянияÊнаÊпроцессÊоптимизацииÊ
структурыÊкапитала. 

Фактор ХарактеристикаÊвлиянияÊнаÊструктуруÊкапитала 

ФинансоваяÊ
стратегияÊком-
пании 

1)ÊСтратегияÊускоренногоÊростаÊ(компанияÊбыстроÊнаращиваетÊопера-
ционныеÊпоказатели,ÊактивноÊинвестирует,Êсоответственно,Êувеличива-
етсяÊнеобходимостьÊвÊфинансовыхÊресурсахÊ(какÊправило,Êзаёмных)). 
2)ÊСтратегияÊсбалансированногоÊростаÊ(эффективноеÊраспределениеÊ
финансовыхÊресурсовÊиÊравномерныйÊростÊоперационныхÊпоказате-
лей). 
3)ÊАнтикризиснаяÊфинансоваяÊстратегияÊ(ускоренноеÊсокращениеÊзай-
мовÊиÊкредитов,ÊотказÊотÊвыплатыÊдивидендов,ÊоптимизацияÊопераци-
онныхÊрасходов). 

СтадияÊжизнен-
ногоÊциклаÊком-
пании 

ВÊжизненномÊциклеÊкомпанииÊпринятоÊвыделятьÊ4ÊосновныхÊэтапа:Êрож-
дение,Êрост,Êзрелость,Êспад. 
ВÊрамкахÊкомпромисснойÊтеорииÊдоляÊзаёмногоÊкапиталаÊпредставле-
на,ÊисходяÊизÊсхемыÊ«низкаяÊ–ÊвозрастающаяÊ–ÊвысокаяÊ–Êснижающая-
ся». 
ИерархическаяÊтеория,Êнапротив,ÊвыступаетÊзаÊустановлениеÊвеличиныÊ
долговойÊнагрузкиÊпоÊаналогииÊ«высокаяÊ–ÊснижающаясяÊ–ÊнизкаяÊ–Ê
возрастающая». 

Технологиче-
скоеÊразвитиеÊ
компании 

БолееÊтехнологичныеÊкомпанииÊилиÊинвестицииÊвÊstart-upÊподразделе-
нияÊосновываютсяÊпреимущественноÊнаÊсобственномÊфинансировании,Ê
чтоÊсвязаноÊсÊбольшимиÊрисками. 
РазвитыеÊтехнологичныеÊпредприятияÊактивноÊиспользуютÊзаёмноеÊ
финансированиеÊособенноÊприÊналичииÊльготногоÊкредитования. 

ПоведенческиеÊ
аспектыÊмене-
джеров 

ВÊтеорииÊотслеживанииÊрынкаÊэмпирическимÊпутёмÊдоказывается,ÊчтоÊвÊ
периодÊвысокойÊкапитализацииÊменеджерыÊстараютсяÊпривлечьÊсоб-
ственныйÊкапиталÊчерезÊэмиссиюÊакций,ÊвÊтоÊвремяÊкакÊприÊэкономиче-
скомÊспадеÊвозвращаютсяÊкÊдолговомуÊфинансированию. 
ТеорияÊавтономииÊинвестицийÊменеджеровÊакцентируетÊвниманиеÊнаÊ
учётеÊсоответствияÊожиданийÊинвесторовÊотÊвложенияÊвÊданныйÊпро-
ект,ÊкоторыеÊвысшееÊруководствоÊсравниваетÊсоÊсвоимиÊиÊпринимаетÊ
решениеÊоÊвыпускеÊценныхÊбумаг. 

ESG-факторы ЗначительнаяÊчастьÊучёныхÊсходятсяÊвоÊмнении,ÊчтоÊкорпорации,Êис-
пользующиеÊESG-инициативыÊвÊсвоейÊдеятельности,ÊобладаютÊболь-
шимÊфинансовымÊлевериджем,ÊданныеÊпрактическиеÊрезультатыÊпод-
тверждаютсяÊтеоретическимиÊтезисамиÊоÊконтрольнойÊфункцииÊдолга,Ê
повышеннойÊдешевизнеÊзаёмныхÊисточниковÊфинансированияÊзаÊсчётÊ
сокращенияÊинформационнойÊасимметрииÊиÊудовлетворенияÊтребова-
нийÊключевыхÊстейкхолдеров. 

НалоговоеÊре-
гулирование 

ДляÊоптимизацииÊналоговыхÊплатежейÊиспользованиеÊдолговогоÊфи-
нансированияÊспособствуетÊснижениюÊналогооблагаемойÊбазыÊиÊстои-
мостиÊиспользуемогоÊкапитала. 

Геополитиче-
скиеÊотноше-
ния 

ОграничениеÊдоступаÊнаÊмеждународныеÊрынкиÊснижаетÊобъемыÊболееÊ
дешёвогоÊзарубежногоÊфинансирования,ÊчтоÊориентируетÊкомпанииÊнаÊ
использованиеÊпреимущественноÊсобственногоÊфинансированияÊилиÊ
болееÊдорогихÊбанковскихÊкредитов. 

Макроэкономи-
ческийÊциклÊ
государства 

ВÊпериодÊрецессииÊкорпорацииÊиспользуютÊпреимущественноÊсоб-
ственноеÊфинансированиеÊдляÊподдержанияÊфинансовойÊбезопасно-
сти,ÊаÊвÊпериодÊростаÊнаращиваютÊзаёмныйÊкапитал. 

Денежно-
кредитнаяÊпо-
литика 

ВÊпериодÊвысокихÊпроцентныхÊставокÊкорпорацииÊсмещаютÊфокусÊвни-
манияÊнаÊсобственноеÊфинансирование,ÊпокаÊзаёмныеÊресурсыÊявляют-
сяÊболееÊдорогими. 

ФинансоваяÊ
инфраструкту-
ра 

РазвитиеÊфинансовойÊинфраструктурыÊвоÊмногомÊопределяетÊисполь-
зованиеÊразнообразныхÊинструментов;ÊразвитиеÊбанковскойÊсистемыÊиÊ
фондовогоÊрынкаÊпозволилиÊметаллургамÊдиверсифицироватьÊструкту-
руÊкапиталаÊиÊпривлечьÊбольшеÊвнешнегоÊфинансирования. 
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моÊ ориентироватьсяÊ наÊ следующиеÊ ключе-
выеÊкритерии: 
КритерийÊ максимизацииÊ стоимостиÊ корпора-
ции. 
КритерийÊминимизацииÊWACC. 
КритерийÊ минимизацииÊ финансовыхÊ рисковÊ
(приемлемыйÊуровеньÊдляÊкомпании). 
КритерийÊмаксимизацииÊрентабельности. 
КритерийÊобслуживанияÊдолговойÊнагрузки. 
УправленческоеÊ решениеÊ необходимоÊ при-
нимать,ÊопираясьÊнаÊсовокупностьÊиспользу-
емыхÊкритериев,ÊчтобыÊдостичьÊсбалансиро-
ванностиÊфинансовогоÊсостоянияÊкомпании. 
СуществуетÊ множествоÊ различныхÊ моделейÊ
поÊнахождениюÊоптимальнойÊструктурыÊкапи-
тала.Ê ВÊ рамкахÊ даннойÊ работыÊ будутÊ рас-
смотреныÊмодели,ÊкоторыеÊсвязаныÊсоÊстои-
мостьюÊкорпорации. 
ВÊрамкахÊрассмотренныхÊподходовÊоднойÊизÊ
важнейшихÊ являетсяÊ модельÊ минимизацииÊ
средневзвешеннойÊ стоимостиÊ капиталаÊ
(WACC).ÊПервоначальнымÊэтапомÊанализаÊвÊ
рамкахÊданнойÊмоделиÊявляетсяÊисследова-
ниеÊтекущегоÊфинансовогоÊсостоянияÊкорпо-
рации,ÊдалееÊпроводитсяÊрасчётÊWACCÊиÊегоÊ
отдельныхÊ составляющих,Ê которыйÊ долженÊ
учитыватьÊ переоценкуÊ рисковÊ инвесторовÊ иÊ
кредиторовÊприÊувеличенииÊзаёмногоÊфинан-
сирования.ÊДалееÊÊнаÊоснованииÊполученныхÊ
результатовÊпроизводитсяÊрасчётÊстоимостиÊ
предприятияÊ(EV).Ê 
 РассмотренныйÊ подходÊ акцентируетÊ
вниманиеÊ наÊ взаимосвязиÊ стоимостиÊ пред-
приятияÊиÊWACC,ÊтакжеÊприÊпроведенииÊдо-
полнительныхÊ расчётовÊ можноÊ дополнитьÊ
методикуÊ инымиÊ аналитическимиÊ показате-
лями,ÊнеобходимымиÊдляÊоценкиÊрентабель-
ностиÊиÊфинансовойÊустойчивости.Ê 
 МодельÊскорректированнойÊприведён-
нойÊстоимостиÊявляетсяÊдополнениемÊкÊпер-
вомуÊподходуÊиÊосновываетсяÊнаÊпредпосыл-
кахÊкомпромисснойÊтеорииÊструктурыÊкапита-
ла,Ê рассматривающейÊ выгодыÊ отÊ сниженияÊ
налогооблагаемойÊбазыÊиÊрискиÊпотенциаль-
ногоÊбанкротства. 
 ВыгодыÊотÊпривлеченияÊзаёмногоÊфи-
нансированияÊопределяютсяÊпроизведениемÊ
результатаÊ сниженияÊ налогооблагаемойÊ ба-
зыÊ иÊ ставкиÊ корпоративногоÊ налогаÊ наÊ при-
быль.Ê 
ИсходяÊ изÊ предпосылокÊ наÊ основанииÊ стои-
мостиÊ предприятия,Ê финансовыйÊ аналитикÊ
можетÊ рассчитатьÊ издержкиÊ банкротства,Ê
которыеÊ определяютсяÊ пропорциональноÊ
долиÊвÊстоимостиÊпредприятия. 
ПолученныйÊрезультатÊвторойÊмоделиÊпозво-
литÊрассчитатьÊструктуруÊкапитала,ÊприÊкото-
ройÊ максимизируетсяÊ разницаÊ междуÊ выго-
дамиÊ налоговогоÊ щитаÊ иÊ рискамиÊ банкрот-
ства. 
ЗаключительнымÊ этапомÊ исследованияÊ яв-
ляетсяÊрассмотрениеÊвозможностиÊпримене-
нияÊ имитационногоÊ моделированияÊ Монте-
КарлоÊвÊрамкахÊоптимизацииÊструктурыÊкапи-
тала.ÊДанныйÊметодÊпозволяетÊнивелироватьÊ
недостаткиÊпервыхÊдвух,ÊпосколькуÊучитыва-

етÊмноговариантныйÊхарактерÊизмененияÊкакÊ
финансовых,Ê такÊ иÊ операционныхÊ показате-
лей.Ê 
СовокупноеÊ использованиеÊ данныхÊ методовÊ
позволяетÊобосноватьÊоптимальнуюÊструкту-
руÊ капитала.Ê ВÊ ходеÊ анализаÊ результаты,Ê
полученныеÊвÊрамкахÊкаждогоÊметода,Êдолж-
ныÊ бытьÊ согласованыÊ сÊ учётомÊ операцион-
нойÊ эффективностьюÊ отдельногоÊ взятогоÊ
предприятия,ÊеёÊотраслевыхÊиÊиныхÊособен-
ностейÊдеятельности. 
ПроведённоеÊисследованиеÊсвидетельствуетÊ
оÊ важностиÊ вопросаÊ оптимизацииÊ структурыÊ
капиталаÊ дляÊ максимизацииÊ стоимостиÊ кор-
пораций.Ê ПрименениеÊ комплексногоÊ подхо-
да,Ê включающегоÊ первичныйÊ анализÊ факто-
ров,Ê внешнейÊ иÊ внутреннейÊ средыÊфункцио-
нирования,Ê обоснованияÊ критериевÊ оптими-
зацииÊиÊдоÊпринятияÊуправленческогоÊреше-
нияÊоÊфинансированииÊ–ÊявляетсяÊключевымÊ
дляÊ выстраиванияÊ грамотнойÊ финансовойÊ
стратегииÊпредприятия.Ê 
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ВÊ настоящееÊ времяÊ актуальнойÊ проблемойÊ
являетсяÊэффективноеÊразвитиеÊмалогоÊбиз-
несаÊ(вÊт.ч.Êфермерства,ÊработниковÊпланта-
цийÊ развивающихсяÊ стран).Ê СторонникиÊ об-
щественногоÊ движенияÊ «СправедливаяÊ тор-
говля»Ê [4]Ê работаютÊ надÊ улучшениемÊ усло-
вийÊжизниÊпроизводителейÊиÊрешениемÊ гло-
бальныхÊ экономических,Ê социальныхÊ иÊ эко-
логическихÊпроблемы. 
ВÊ отчетеÊ FairtradeÊ InternationalÊ заÊ 2019Ê годÊ
отмечается,Ê чтоÊ вÊ программеÊ сертификацииÊ
участвовалиÊ1,7ÊмлнÊфермеровÊиÊработниковÊ
изÊ 72Ê стран,Ê кÊ томуÊ жеÊ товарыÊ сÊ логотипомÊ
FairtradeÊ былиÊ реализованыÊ вÊ 145Ê странах.Ê
МировойÊ объемÊ реализацииÊ продукцииÊ вÊ
2017ÊгодуÊоценивалсяÊвÊ€8ÊмлрдÊ($11Êмлрд).Ê
ОрганизацияÊ ожидаетÊ ростаÊ данныхÊ показа-
телейÊвÊдальнейшемÊ[5]. 
ЧтоÊ подразумеваетÊ понятиеÊ «справедливаяÊ
торговля»?ÊПоÊ определению,Ê содержащему-
сяÊ вÊ ОксфордскомÊ словаре,Ê справедливаяÊ
торговляÊ-ÊсовокупностьÊбизнес-практик,Êпод-
держивающихÊ производителейÊ вÊ развиваю-
щихсяÊстранах,ÊпутемÊустановленияÊсправед-
ливыхÊ ценÊ иÊ обеспеченияÊ работникамÊ хоро-
шихÊусловийÊтрудаÊиÊегоÊсправедливуюÊопла-
туÊ[1]. 
ЗначительныйÊ вкладÊ вÊ развитиеÊ справедли-
войÊ торговли,Ê несомненно,Ê вноситÊ фондÊ
справедливойÊ торговли,Ê основанныйÊ вÊ 1992Ê
годуÊ такимиÊ организациями,Ê какÊ
«ХристианскаяÊпомощь»,Ê«Оксфам»,ÊфондомÊ
«Трайдкрафт»,Ê ВсемирнымÊ движениемÊ заÊ
развитиеÊ иÊНациональнойÊфедерациейÊжен-
скихÊ институтовÊ дляÊ оказанияÊ помощиÊ мел-
кимÊ мексиканскимÊ производителямÊ кофе,Ê

выступавшимÊ заÊ справедливуюÊ торговлю.Ê
ОсновнойÊ организацией,Ê способствующейÊ
развитиюÊ движения,Ê являетсяÊ ВсемирнаяÊ
ОрганизацияÊСправедливойÊТорговлиÊ(WFTOÊ
−ÊWorldÊFairÊTradeÊOrganization). 
УÊ справедливойÊ торговлиÊ естьÊ рядÊ принци-
пов,Ê необходимыхÊ дляÊ соблюдения,Ê первымÊ
изÊкоторыхÊявляетсяÊсозданиеÊвозможностейÊ
дляÊ улучшенияÊ состоянияÊ производителей,Ê
находящихсяÊвÊнеблагоприятномÊэкономиче-
скомÊположении.ÊОрганизацияÊборетсяÊсÊбед-
ностьюÊ иÊ помогаетÊ небольшимÊ семейнымÊ
предприятиям,ÊкооперативамÊилиÊассоциаци-
ямÊстановитьсяÊсамодостаточнымиÊвладель-
цамиÊсобственногоÊбизнеса. 
ВторымÊ принципомÊ справедливойÊ торговлиÊ
являютсяÊ подотчетностьÊ иÊ прозрачностьÊ ра-
ботыÊорганизации.ÊВсеÊнеобходимыеÊданныеÊ
оÊ работеÊ организацииÊ должныÊ бытьÊ предо-
ставленыÊ торговымÊ партнерам,Ê аÊ такжеÊ ра-
ботникиÊ должныÊ бытьÊ вовлеченыÊ вÊ процессÊ
принятияÊрешений.Ê 
ТретьимÊ важнымÊ принципомÊ справедливойÊ
торговлиÊ являетсяÊ принципÊ справедливойÊ
цены,Ê упомянутыйÊ ранее.ÊСправедливаяÊ це-
наÊ -Ê стоимостьÊ товара,Ê котораяÊ былаÊ тща-
тельноÊ обсужденаÊ сÊ производителямиÊ доÊ
заключенияÊ наиболееÊ выгодногоÊ соглаше-
ния.ÊСправедливаяÊценаÊпредоставляетÊпро-
изводителямÊ возможностьÊ получатьÊ спра-
ведливуюÊоплатуÊиÊнаходитьсяÊвÊустойчивомÊ
положенииÊ наÊ рынке.Ê СправедливаяÊ оплатаÊ
подразумеваетÊодинаковуюÊоплатуÊдляÊмуж-
чинÊ иÊ женщин,Ê выполняющихÊ одинаковыеÊ
рабочиеÊфункцииÊ[2]. 
Последними,Ê ноÊ весьмаÊ значимымиÊ принци-
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памиÊ справедливойÊ торговлиÊ являютсяÊ за-
претыÊ наÊ детскийÊ трудÊ иÊ недобровольныйÊ
труд,Ê иÊ политикаÊ недискриминации,Ê равен-
ствоÊженщинÊиÊмужчинÊвÊэкономическойÊсфе-
ре,Ê укреплениеÊ экономическогоÊ положенияÊ
женщин.ÊСправедливаяÊ торговляÊнеÊподдер-
живаетÊ дискриминациюÊпоÊ такимÊпризнакам,Ê
какÊпроисхождение,Êвера,Êпол,Êраса,ÊналичиеÊ
инвалидности,Ê возраст,Ê сексуальнаяÊ ориен-
тация,Ê политическиеÊ взглядыÊ иÊ т.д.Ê Подчер-
кивается,ÊчтоÊиÊмужчины,ÊиÊженщиныÊдолжныÊ
иметьÊ одинаковыйÊ доступÊ кÊ экономическимÊ
ресурсам.Ê ВажноеÊ дополнениеÊ кÊ этимÊ прин-
ципамÊ -Ê свободаÊассоциации,ÊаÊименно,Êвоз-
можностьÊработниковÊнаÊдобровольнойÊосно-
веÊ создаватьÊ различныеÊ профсоюзыÊ дляÊ
защитыÊихÊправÊиÊорганизовыватьÊколлектив-
нуюÊторговлю. 
ДляÊ повышенияÊ узнаваемостиÊ движенияÊ
справедливойÊторговлиÊежегодноÊпроводитсяÊ
мероприятие,ÊназываемоеÊ«ДвеÊнеделиÊчест-
нойÊторговли»,ÊвпервыеÊсостоявшеесяÊвÊ1995Ê
году.Ê ЭтаÊ рекламнаяÊ кампанияÊ объединяетÊ
производителей,Ê бизнесменовÊ иÊ участниковÊ
мероприятияÊ дляÊ того,Ê чтобыÊ пролитьÊ светÊ
наÊ принципы,Ê перечисленныеÊ выше,Ê иÊ целиÊ
движения,ÊтакиеÊкакÊулучшениеÊусловийÊжиз-
ниÊ производителейÊ иÊ решениеÊ глобальныхÊ
экономических,Ê социальныхÊ иÊ экологическихÊ
проблем.ÊТрадиционноÊ«ДвеÊнеделиÊчестнойÊ
торговли»ÊпроводятсяÊкаждыйÊгодÊвÊфевралеÊ
иÊмарте. 
ВÊ 2019Ê году,Ê фондÊ справедливойÊ торговлиÊ
запустилÊкампаниюÊ«Какао»,ÊсÊцельюÊувели-
ченияÊ осведомленностиÊ оÊ бедностиÊ средиÊ
производителейÊ какао.Ê ВÊ результатеÊ кампа-
нии,Ê средняяÊ минимальнаяÊ ценаÊ наÊ какаоÊ
фирмах,Ê поддерживаемыхÊ фондомÊ справед-
ливойÊторговли,ÊувеличиласьÊнаÊ20%.ÊДаннаяÊ
инициативаÊнашлаÊподдержкуÊвÊлицеÊкомпа-
нииÊ «WaitroseÊ &Ê Partners»Ê иÊ другихÊ британ-
скихÊ компаний,Ê которыеÊ обязалисьÊ произво-
дитьÊиÊпродаватьÊсвоеÊкакаоÊпоÊболееÊвысо-
кимÊценам. 
ДляÊболееÊглубокогоÊпогруженияÊвÊтемуÊсто-
итÊ рассмотретьÊ примерыÊ организаций,Ê под-
держивающихÊ справедливуюÊ торговлю,Ê
наиболееÊпримечательныеÊизÊнихÊбудутÊрас-
смотреныÊвÊданнойÊстатье.ÊДанныеÊкомпанииÊ
неÊтакÊширокоÊизвестны,ÊкакÊпродовольствен-
ныеÊ транснациональныеÊ корпорации,Ê напри-
мер,Ê«Nestle»,Ê«Danon»ÊиÊдругими.ÊСправед-
ливаяÊ торговляÊ получилаÊ широкоеÊ распро-
странениеÊ средиÊ производителейÊ кофе,Ê изÊ
которыхÊ триÊ являютсяÊ наиболееÊ примеча-
тельнымиÊвÊнастоящееÊвремя.Ê 
ПерваяÊлатиноамериканскаяÊкомпанияÊноситÊ
названиеÊ «AllegroÊ CoffeeÊ CafeÊ LaÊ Dueña»,Ê иÊ
этаÊ компанияÊ завоевалаÊ статусÊ оказываю-
щейÊ наибольшуюÊ поддержкуÊ женщинам,Ê поÊ
даннымÊфондаÊсправедливойÊторговли,Êжен-
щиныÊ владеютÊ большинствомÊ ферм-
партнеров,Ê наÊкоторыхÊвыращиваетсяÊ сырьеÊ
дляÊ созданияÊ кофе.Ê КомпанияÊ финансовоÊ
поддерживаетÊ партнеровÊ иÊ предоставляетÊ
имÊ лучшиеÊ технологииÊ дляÊ эффективногоÊ

веденияÊсельскогоÊхозяйства.Ê 
ВтораяÊ эфиопскаяÊ компанияÊ показалаÊ луч-
шийÊрезультатÊпоÊпоказателюÊитоговойÊценыÊ
производимогоÊ продукта.Ê КомпанияÊ строгоÊ
придерживаетсяÊ правилÊ честнойÊ торговлиÊ иÊ
поощряетÊ своихÊ фермеровÊ защищатьÊ окру-
жающуюÊсреду. 
ТретьейÊ американскойÊ компанией,Ê имеющейÊ
партнеровÊвÊГватемалеÊиÊНикарагуа,Êявляет-
сяÊ «Larry’sÊ coffee».Ê ЭтаÊ компанияÊ являетсяÊ
наиболееÊ устойчивойÊ изÊ всех,Ê онаÊ известнаÊ
своимиÊдолгосрочнымиÊотношениямиÊсÊпарт-
нерами. 
ОднакоÊ неÊ толькоÊ производителиÊ кофеÊ при-
держиваютсяÊ принциповÊ справедливойÊ тор-
говли,Ê высокихÊ показателейÊ вÊ этойÊ сфереÊ
добилисьÊ иÊ другиеÊ компании,Ê производящиеÊ
пищевыеÊпродуктыÊиÊнапитки.ÊТак,Êнапример,Ê
«Evolved»Ê-Êкомпания,ÊкотораяÊспециализиру-
етсяÊ наÊ темномÊшоколадеÊ 72%-100%.ÊШоко-
ладÊэтойÊкомпанииÊнеÊсодержитÊглютен,ÊсоюÊ
иÊмолочныеÊпродукты.ÊКредоÊкомпанииÊявля-
етсяÊфраза:Ê«ШоколадÊ—Ê этоÊ еда,Ê аÊ неÊ кон-
феты». 
ПомимоÊ производителейÊшоколадаÊ произво-
дителиÊ чаяÊ такжеÊ поддерживаютÊ движениеÊ
справедливойÊ торговли.Ê ПервойÊ компанией,Ê
наÊ которуюÊ следуетÊ обратитьÊ внимание,Ê яв-
ляетсяÊ компанияÊ «Allegro»,Ê упомянутаяÊ вы-
ше.ÊНесмотряÊнаÊто,ÊчтоÊглавнымÊпродуктом,Ê
наÊ которомÊ специализируетсяÊ компания,Ê яв-
ляетсяÊ кофе,Ê аÊ неÊ чай,Ê уÊ нееÊестьÊ собствен-
наяÊ линейкаÊ сертифицированныхÊ органиче-
скихÊ чаев.Ê ВлиятельнойÊ компанией,Ê специа-
лизирующейсяÊ наÊ производствеÊ чаяÊ являет-
сяÊ«Bewley’sÊCoffeeÊandÊTeaÊCompany»,Êосно-
ваннаяÊвÊ1840ÊгодуÊвÊДублине.ÊКомпанияÊпро-
даетÊнесколькоÊфирменныхÊчайныхÊкомпози-
ций,Ê созданныхÊ имиÊ иÊ отражающихÊ историюÊ
компании. 
КÊ сожалению,Ê многиеÊ транснациональныеÊ
корпорацииÊ неÊ придерживаютсяÊ принциповÊ
справедливойÊ торговли,Ê частоÊ нарушаяÊ их.Ê
ОднимÊ изÊ примеровÊ являетсяÊ компанияÊ
«Nestle»,Ê обвиненнаяÊ восемьюÊ малийскимиÊ
гражданами,Ê утверждавшими,Ê чтоÊ ониÊ былиÊ
проданыÊ вÊ рабствоÊ компанииÊ вÊ детствеÊ иÊ
собиралиÊкакаоÊвÊКот-д’Ивуаре.ÊИз-заÊнеста-
бильнойÊситуацииÊнаÊмировойÊарене,ÊсÊкото-
ройÊ ТНКÊ справляютсяÊ относительноÊ легко,Ê
малыйÊбизнесÊнаходитсяÊвÊреальнойÊопасно-
сти. 
COVID-19ÊоказалÊвлияние,ÊкакÊнаÊторговлюÊвÊ
целом,ÊтакÊиÊнаÊсправедливуюÊторговлю.ÊИс-
следовательскаяÊ группаÊ «FairÊ TradeÊ USA»Ê
обнаружила,Ê чтоÊ двеÊ третиÊ производителей,Ê
поддерживающихÊ справедливуюÊ торговлю,Ê
столкнулисьÊсÊпадениемÊспросаÊнаÊихÊпродук-
циюÊ из-заÊ пандемии,Ê посколькуÊ ограниченияÊ
серьезноÊповлиялиÊнаÊпроизводителей.ÊПро-
изводителямÊстановилосьÊвсеÊ труднееÊ зара-
батыватьÊ себеÊ наÊ жизнь,Ê аÊ работники-
мигрантыÊбылиÊнаиболееÊуязвимы,ÊпосколькуÊ
ониÊ неÊ имелиÊ статусаÊ гражданÊ иÊ неÊ имелиÊ
доступаÊ кÊ социальнымÊ благам,Ê главнымÊ изÊ
которыхÊ являетсяÊ медицина.Ê СоциальнаяÊ
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дистанцияÊ иÊ ограниченнаяÊ работаÊ обще-
ственногоÊтранспортаÊусугублялиÊситуацию. 
«FairÊ TradeÊ USA»Ê оказалаÊ поддержкуÊ своимÊ
партнерам,Ê позволивÊ ФондуÊ развитияÊ сооб-
ществаÊ справедливойÊ торговлиÊ предостав-
лятьÊ производителямÊ денежныеÊ лекарства,Ê
авансы,Ê продуктыÊ питания.Ê УстановленнаяÊ
фондомÊ справедливойÊ торговлиÊ минималь-
наяÊценаÊзащитилаÊпроизводителейÊотÊесте-
ственногоÊ экстремальногоÊ спадаÊ цен.Ê По-
мощьÊ былаÊ такжеÊ оказанаÊ производителямÊ
кокосовыхÊ ореховÊ вÊ ИндонезииÊ иÊ наÊ Шри-
Ланке,Ê посколькуÊ карантинÊ иÊ ограниченияÊ
тамÊ былиÊ оченьÊ строгими.Ê ФондыÊ обще-
ственногоÊ развитияÊ справедливойÊ торговлиÊ
отправилиÊпровизиюÊболееÊчемÊ2000Êферме-
рам,Ê пострадавшимÊ отÊ пандемииÊ COVID-19.Ê
СторонникиÊ движенияÊ справедливойÊ торгов-
лиÊпродолжалиÊсохранятьÊпартнерскиеÊотно-
шенияÊ иÊ защищатьÊ производителейÊ отÊ экс-
плуатацииÊещеÊсильнее,ÊчемÊраньше.Ê 
ВÊПалестинеÊ однаÊ изÊженщин-фермеров,Ê поÊ
имениÊ ДохаÊ Асус,Ê выращивающаяÊ оливкиÊ вÊ
местечкеÊ недалекоÊ отÊ палестинскогоÊ городаÊ
НаблусÊ наÊ западномÊ берегу,Ê находящемсяÊ
подÊ оккупацией,Ê поделиласьÊ тем,Ê какÊ кон-
фликтÊПалестиныÊиÊИзраиляÊвлияетÊнаÊнее.Ê
ОнаÊсовершилаÊпутешествиеÊвÊВеликобрита-
нию,Ê чтобыÊ рассказатьÊ оÊ ситуацииÊ сÊ сель-
скимÊхозяйствомÊвÊПалестинеÊ«иÊвнестиÊсвойÊ
вкладÊ вÊ продвижениеÊ местныхÊ продуктов,Ê
например,ÊоливокÊиÊоливковогоÊмасла,ÊиÊдру-
гихÊтрадиционныхÊкультур,ÊоднойÊизÊкоторыхÊ
являетсяÊфиник»Ê[3],ÊпомимоÊэтогоÊонаÊболееÊ
подробноÊ описалаÊ своюÊ жизньÊ вÊ нынешнейÊ
ситуации.Ê 
«ЯÊ ухаживаюÊ примерноÊ заÊ 700Ê оливковымиÊ
деревьямиÊ поÊ всейÊ долине.Ê НоÊ яÊ иÊ другиеÊ
владельцыÊрощÊпотерялиÊ околоÊ70%ÊизÊ нихÊ
заÊпоследниеÊпятьÊлет.ÊНекоторыеÊбылиÊ за-
хваченыÊ поселенцами;Ê другиеÊ сталоÊ невоз-
можноÊвыращивать»Ê[3]. 
ВÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ вÊ 2019Ê годуÊ брен-
домÊ «ЧистаяÊ линия»Ê былаÊ созданаÊ «ЛигаÊ
зеленыхÊ брендов»,Ê поддерживающаяÊ прин-
ципыÊ движенияÊ справедливойÊ торговли,Ê вÊ
даннуюÊорганизациюÊвходятÊкомпании,Ê кото-
рыеÊпридерживаютсяÊпринциповÊустойчивогоÊ
развитияÊприÊведенииÊбизнеса.ÊÊУчастникамиÊ
даннойÊ организацииÊ являютсяÊ такиеÊ компа-
нии,Ê какÊ «СocaÊ ColaÊ вÊ России»,Ê «Dove»,Ê
«Lamoda»,Ê«METRO»,Ê«TELE2»ÊиÊдругие. 
НаÊ официальномÊ сайтеÊ организацииÊ вÊ ееÊ
описанииÊуказано,ÊчтоÊпроизводителиÊучиты-
ваютÊ интересыÊ покупателей,Ê наÊ полкахÊ про-
должаютÊпоявлятьсяÊпродуктыÊсÊмаркировка-
миÊ «органик»,Ê «эко»,Ê «био»,Ê однакоÊ многиеÊ
компанииÊ используютÊ подобныеÊ описанияÊ
лишьÊ дляÊ привлеченияÊ клиентов,Ê приÊ том,Ê
чтоÊпоÊсвоемуÊсоставуÊпродуктыÊнеÊсоответ-
ствуютÊим.ÊЗадачаÊ«ЛигиÊзеленыхÊбрендов»Ê-Ê
поддержкаÊпроизводителей,ÊнаÊпрактикеÊста-
рающихсяÊ внедрятьÊ принципыÊ устойчивогоÊ
развитияÊ иÊ справедливойÊ торговлиÊ вÊ своюÊ
деятельностьÊ наÊ растущемÊ рынкеÊ «чистых»Ê
товаров».Ê БлагодаряÊ организацииÊ произво-

дители,ÊкоторыеÊпридерживаютсяÊпринциповÊ
справедливойÊ торговли,Ê могутÊ продолжатьÊ
существоватьÊнаÊрынкеÊиÊпредоставлятьÊпо-
купателямÊ по-настоящемуÊ «справедливый»Ê
продукт.Ê «ЛигаÊ зеленыхÊ брендов»Ê надеетсяÊ
привлечь,Ê какÊ можноÊ большееÊ количествоÊ
брендовÊ вÊ организациюÊ иÊ помочьÊ популяри-
зоватьÊинициативу. 
ТакимÊобразом,ÊнесмотряÊнаÊто,ÊчтоÊвÊРоссииÊ
справедливаяÊ торговляÊ неÊ развита,Ê принци-
пыÊ справедливойÊ торговлиÊ постепенноÊ про-
никаютÊиÊнаÊотечественныеÊрынки,ÊчтоÊблаго-
приятноÊ влияетÊ наÊ положениеÊ производите-
лейÊпродуктовÊиÊпотребителей.Ê 
ИсходяÊ изÊ всегоÊ вышеперечисленного,Ê мож-
ноÊ сделатьÊ неоднозначныйÊ вывод.Ê СÊ однойÊ
стороны,Ê несмотряÊ наÊ то,Ê чтоÊ всеÊ большеÊ иÊ
большеÊорганизацийÊ присоединяютсяÊ кÊ ини-
циативеÊ справедливойÊ торговли,Ê сÊ другойÊ
стороны,ÊлюбаяÊнестабильностьÊнаÊмировойÊ
аренеÊ (политическийÊ конфликт,Ê пандемияÊ иÊ
т.д.)Ê подвергаетÊ фермеровÊ нападкамÊ иÊ от-
брасываетÊ ихÊ назадÊ кÊ томуÊ моменту,Ê когдаÊ
справедливаяÊ торговляÊ толькоÊ начиналаÊ
развиваться. 
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ПравильноеÊ иÊ своевременноеÊ формирова-
ниеÊ финансовогоÊ бюджетаÊ предприятияÊ иг-
раетÊ огромнуюÊрольÊ вÊ успешнойÊдеятельно-
стиÊорганизации.ÊЭтоÊпозволяетÊоптимизиро-
ватьÊ расходы,Ê планироватьÊ инвестиции,Ê
обеспечиватьÊ стабильностьÊ финансовогоÊ
положенияÊиÊприниматьÊобоснованныеÊстра-
тегическиеÊрешения. 
АвторÊрассмотрелаÊ (таблицаÊ1)ÊмненияÊраз-
ныхÊ специалистовÊ кÊ понятиюÊ «финансовоеÊ
планирование». 
ТакимÊ образом,Ê проанализировавÊ несколькоÊ
источниковÊ мыÊ можемÊ сделатьÊ вывод,Ê чтоÊ
единогоÊ определенияÊ нет.Ê РазныеÊ авторыÊ
трактуютÊпо-своему,Ê ноÊчтоÊ точноÊмыÊвидимÊ
то,Ê чтоÊфинансовоеÊ планированиеÊ включаетÊ
вÊсебяÊразличныеÊаспектыÊиÊможетÊрассмат-

риватьсяÊ какÊ процессÊ созданияÊ бюджетаÊ иÊ
контроляÊфинансовыхÊресурсов,ÊкакÊтехноло-
гияÊдляÊоптимизацииÊбюджетныхÊпроцессов,Ê
какÊ инструментÊ дляÊ принятияÊ управленче-
скихÊ решенийÊ иÊ какÊ система,Ê обеспечиваю-
щаяÊцелостностьÊиÊэффективностьÊуправле-
нияÊ финансамиÊ предприятия.Ê КаждыйÊ изÊ
этихÊаспектовÊиграетÊважнуюÊрольÊвÊобеспе-
ченииÊфинансовойÊ устойчивостиÊ иÊ успешно-
гоÊ развитияÊ организации.Ê ВажноÊ учитыватьÊ
всеÊ этиÊ аспектыÊ приÊ разработкеÊ иÊ реализа-
цииÊбюджетнойÊстратегииÊкомпании. 
ФинансовоеÊпланированиеÊнеобходимоÊдля: 
Ê1)Ê УспешногоÊ управленияÊ своимиÊфинанса-
миÊ иÊ движениюÊ кÊ желаемымÊ результатам.Ê
ТакÊ жеÊфинансовоеÊ планированиеÊ помогаетÊ
определитьÊфинансовыеÊцелиÊиÊприоритеты,Ê

ТаблицаÊ1.ÊОпределенияÊпонятияÊ«финансовоеÊпланирование» 

Автор,Êисточник Определение 

РазумовскаяÊЕ.А.Ê[1] ФинансовоеÊ планированиеÊ—Ê этоÊ совокупностьÊ взаимосвязанныхÊ
решенийÊпоÊуправлениюÊпроцессамиÊформирования,Êперераспре-
деленияÊ иÊ использованияÊфинансовыхÊ ресурсов,Ê реализующихсяÊ
вÊдетализированныхÊфинансовыхÊпланах. 

СтрельникÊ Е.Ю.,Ê
КамаловаÊА.А.Ê[2] 

ФинансовоеÊпланированиеÊ—Ê этоÊсистемаÊдействийÊпоÊсоставле-
ниюÊ комплексаÊ планов,Ê обеспечивающихÊ оптимизациюÊ управле-
нияÊфинансовымиÊресурсамиÊ вÊ перспективе,Ê ихÊформированиеÊиÊ
использование 

Атабиева.ÊЛ.А.Ê[3] ФинансовоеÊ планированиеÊ—Ê этоÊ разработкаÊшаблонаÊ действий,Ê
позволяющихÊ грамотноÊиÊвÊполнойÊмереÊиспользоватьÊвсеÊимею-
щиесяÊуÊпредприятияÊресурсы 

Хруцкий,ÊВ.ÊЕÊ[4] ФинансовоеÊ планированиеÊ —Ê этоÊ технологияÊ бюджетирования,Ê
учетаÊиÊконтроляÊдоходовÊиÊрасходов,ÊполучаемыхÊотÊбизнесаÊнаÊ
всехÊуровняхÊуправления,ÊпозволяющаяÊанализироватьÊпрогнози-
руемыеÊфинансовыеÊпоказателиÊиÊуправлятьÊсÊихÊпомощьюÊресур-
самиÊ (преждеÊ всегоÊфинансовымиÊ какÊ отдельногоÊ бизнеса,Ê такÊ иÊ
компанииÊвÊцелом). 
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аÊтакжеÊразработатьÊконкретныеÊшагиÊдляÊихÊ
достижения.Ê ЭтоÊ важныйÊ инструментÊ дляÊ
деятельностиÊлюбойÊкомпании. 
2)Ê ОптимизацииÊ использованияÊ ресурсов.Ê
ПутемÊ разработкиÊ детальногоÊ планаÊ можноÊ
минимизироватьÊиздержки,ÊуправлятьÊрасхо-
дамиÊболееÊэффективноÊиÊмаксимизироватьÊ
доходы.ÊЭтоÊпоможетÊиспользоватьÊресурсыÊ
наиболееÊэффективнымÊобразомÊиÊдобитьсяÊ
финансовогоÊуспеха. 
3)Ê ПредотвращенияÊ финансовыхÊ проблем.Ê
ПутемÊанализаÊиÊпланированияÊможноÊзара-
нееÊ идентифицироватьÊ потенциальныеÊ рис-
ки,Ê такиеÊкакÊнедостатокÊсредств,Êнеожидан-
ныеÊрасходыÊилиÊпроблемыÊсÊликвидностью,Ê
иÊпринятьÊмерыÊдляÊихÊустраненияÊилиÊсмяг-
ченияÊ воздействия.Ê ЭтоÊ поможетÊ бытьÊ гото-
вымиÊ кÊ различнымÊ ситуациямÊ иÊ обеспечитьÊ
финансовуюÊстабильностьÊ компанииÊвÊбуду-
щем. 
4)Ê ПринятияÊ обоснованныхÊ финансовыхÊ ре-
шений.Ê ОноÊ помогаетÊ анализироватьÊ вашеÊ
текущееÊфинансовоеÊположение,ÊопределятьÊ
возможностиÊдляÊинвестиций,Êфинансирова-
ния,ÊбюджетированияÊиÊналоговогоÊпланиро-
вания,ÊиÊразрабатыватьÊстратегииÊдляÊдости-
женияÊ целей.Ê ПринятиеÊ обоснованныхÊ фи-
нансовыхÊ решенийÊ наÊ основеÊ хорошоÊ спла-
нированныхÊданныхÊпоможетÊдобитьсяÊжела-
емыхÊ результатовÊ иÊ улучшитьÊ финансовоеÊ
благополучие. 
5)Ê РегулярногоÊ мониторингаÊ иÊ контроляÊфи-
нансовыхÊ показателей.Ê СозданиеÊ системыÊ
контроляÊ иÊ мониторингаÊ позволяетÊ следитьÊ
заÊ финансовымиÊ показателями,Ê выявлятьÊ
измененияÊиÊтенденции,ÊаÊтакжеÊбыстроÊреа-
гироватьÊнаÊних.ÊЭтоÊпомогаетÊподдерживатьÊ
финансовуюÊстратегиюÊактуальнойÊиÊвноситьÊ
корректировкиÊ приÊ необходимости,Ê чтобыÊ
достичьÊцелейÊболееÊэффективно. 
6)Ê ПовышенияÊ финансовогоÊ благополучия.Ê
ФинансовоеÊ планированиеÊ помогаетÊ укре-
питьÊ финансовоеÊ положениеÊ иÊ обеспечитьÊ
финансовуюÊ устойчивостьÊ вÊ долгосрочнойÊ

перспективе,Ê создаваяÊ возможностиÊ дляÊ до-
стиженияÊ финансовойÊ независимостиÊ иÊ до-
статка.Ê 
ТакимÊ образом,Ê финансовоеÊ планированиеÊ
являетсяÊболееÊширокимÊпонятием,Ê включа-
ющимÊ разработкуÊ финансовыхÊ стратегийÊ иÊ
планов,ÊаÊэффективнаяÊорганизацияÊисполь-
зованияÊбюджетаÊявляетсяÊчастьюÊэтогоÊпро-
цесса,Ê включающегоÊ управлениеÊ ресурсамиÊ
вÊ соответствииÊ сÊ установленнымиÊ бюджет-
нымиÊограничениями. 
СистемаÊ финансовогоÊ планированияÊ пред-
ставляетÊ собойÊ совокупностьÊ такихÊ элемен-
тов,Ê какÊ структураÊ бюджетов,Ê процедураÊ
формирования,ÊсогласованияÊиÊутвержденияÊ
бюджетов,Ê иÊ контрольÊ заÊ ихÊ фактическимÊ
исполнением,Ê нормативнаяÊ базаÊ (нормы,Ê
нормативы,Ê лимиты),Ê типовыеÊ процедурыÊ иÊ
механизмыÊ принятияÊ управленческихÊ реше-
ний. 
НаÊпрактикеÊпостановкаÊбюджетногоÊпроцес-
саÊ вÊ коммерческойÊ организацииÊ включаетÊ вÊ
себяÊследующиеÊэтапыÊ(РисунокÊ1). 
ЦельÊ первогоÊ этапаÊ (формированиеÊ финан-
совойÊ структуры)Ê —Ê разработатьÊ модельÊ
структуры,Ê котораяÊ позволитÊ установитьÊ от-
ветственностьÊ заÊ исполнениеÊ бюджетовÊ иÊ
контролироватьÊ источникиÊ возникновенияÊ
доходовÊиÊрасходов.ÊВыполняяÊсвоиÊфункци-
ональныеÊ обязанности,Ê каждоеÊ подразделе-
ниеÊ предприятияÊ выполняетÊ определенныеÊ
задачи,ÊспособствующиеÊдостижениюÊобщейÊ
финансовойÊ целиÊ организации.Ê ТакимÊ обра-
зом,Ê такаяÊ системаÊ позволитÊ вÊ режимеÊ ре-
альногоÊ времениÊ становитсяÊ высокоэффек-
тивнымÊ инструментом,Ê котораяÊ позволитÊ
результативностьÊпредприятия.Ê 
ВторымÊэтапомÊпостановкиÊпроцессаÊфинан-
совогоÊ планированияÊ являетсяÊ разработкаÊ
структурыÊ общегоÊ бюджета,Ê который,Ê дляÊ
любогоÊпредприятия,ÊсостоитÊизÊдвухÊоснов-
ныхÊ бюджетовÊ –Ê операционногоÊ иÊ финансо-
вогоÊ(РисунокÊ2). 
ИзÊрисункаÊ2Êвидно,ÊчтоÊоперационныйÊбюд-

РисунокÊ1.ÊФормированиеÊфинансовогоÊплана 
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РисунокÊ2.ÊВидыÊбюджетовÊорганизации 

РисунокÊ3.ÊПлановыеÊформыÊсводнойÊфинансовойÊотчетности 

жетÊ фокусируетсяÊ наÊ моделированииÊ буду-
щихÊ расходовÊ иÊ доходовÊ отÊ текущихÊ опера-
цийÊ заÊбюджетныйÊпериод.ÊСоставÊопераци-
онногоÊ бюджетаÊ определяетÊ руководствоÊ
организации,Ê преждеÊвсегоÊисходяÊизÊ харак-
тераÊ целей,Ê стоящихÊ передÊ организацией,Ê
спецификиÊбизнеса. 
ЦельÊфинансовогоÊбюджетаÊ–ÊпланированиеÊ
балансаÊ денежныхÊ поступленийÊ иÊ выплатÊ
дляÊ поддержанияÊфинансовойÊ устойчивостиÊ
предприятияÊвÊтечениеÊбюджетногоÊпериода. 
«Выходными»Ê результатамиÊ бюджетногоÊ
процессаÊ являютсяÊ плановыеÊ формыÊ свод-
нойÊфинансовойÊотчетностиÊ(РисунокÊ3). 
ТретьимÊ этапомÊ являетсяÊ разработкаÊ мето-
дикÊ иÊ процедурÊ управленческогоÊ учета.Ê
ЗдесьÊ формируетсяÊ учетноÊ –Ê финансоваяÊ
политикаÊ организации,Ê тоÊ естьÊ такойÊ доку-

мент,ÊкоторыйÊустанавливаетÊспособыÊиÊнор-
мыÊ веденияÊ бухгалтерскогоÊ иÊ налоговогоÊ
учётаÊвÊконкретнойÊкомпании. 
ЧетвертыйÊ этапÊ чрезвычайноÊ важен,Ê такÊ какÊ
именноÊздесьÊбудетÊразработкаÊсоответству-
ющихÊорганизационныхÊпроцедур,Êрегламен-
тирующихÊ всеÊ вопросыÊ взаимоотношенийÊ
отдельныхÊ структурныхÊ подразделенийÊ сÊ
руководствомÊпредприятия.ÊИменноÊграфикиÊ
иÊ процедурыÊ составления,Ê согласования,Ê
консолидацииÊ иÊ утвержденияÊ бюджетовÊ вÊ
компании,Ê составленияÊ отчетовÊ обÊ исполне-
нииÊ бюджетов,Ê ихÊ анализаÊ иÊ корректировок,Ê
соответствующиеÊимÊграфикиÊдокументообо-
ротаÊпревращаютÊбюджетныйÊпроцессÊиÊфи-
нансовоеÊ планированиеÊ вÊ управленческуюÊ
технологию,Ê вÊ инструментÊфинансовогоÊ кон-
троля. 
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БюджетныйÊ регламентÊ–Ê этоÊ установленныйÊ
вÊ организацииÊ порядокÊ составленияÊ
(разработки),Ê представленияÊ (передачи),Ê
согласованияÊ (визирования),Ê консолидацииÊ
(обработкиÊ иÊ анализа),Ê проведенияÊ планÊ –Ê
фактÊ анализаÊ иÊ оценкиÊ исполненияÊ бюдже-
товÊразличногоÊвидаÊиÊуровней.Ê[5] 
ПятыйÊэтапÊ(внедрениеÊсистемыÊфинансово-
гоÊ планирования)Ê включаетÊ работыÊ поÊ со-
ставлениюÊбюджетовÊнаÊпланируемыйÊпери-
од,ÊпроведениюÊсценарногоÊанализа,Êкоррек-
тировкеÊ системыÊ бюджетированияÊ поÊ ре-
зультатамÊ анализаÊ ееÊ соответствияÊ потреб-
ностямÊкоммерческойÊорганизации. 
ПослеÊ всегоÊ вышеупомянутогоÊ можноÊ сде-
латьÊ вывод,Ê чтоÊ дляÊ внедренияÊ вÊ практикуÊ
предприятийÊсистемыÊфинансовогоÊпланиро-
ванияÊнеобходимÊрядÊобязательныхÊусловий,Ê
безÊ которыхÊ этаÊ системаÊ простоÊ неÊ сможетÊ
работать. 
ПредприятиеÊ должноÊ располагатьÊ соответ-
ствующейÊметодологическойÊиÊметодическойÊ
базойÊразработки,ÊконтроляÊиÊанализаÊиспол-
ненияÊсводногоÊбюджета,ÊаÊработникиÊуправ-
ленческихÊ службÊ должныÊ бытьÊ достаточноÊ
квалифицированными,Ê чтобыÊ уметьÊ приме-
нятьÊэтуÊметодологиюÊнаÊпрактике.Ê 
ДляÊтогоÊчтобыÊразрабатыватьÊбюджет,Ê кон-
тролироватьÊ иÊ анализироватьÊ егоÊ исполне-
ние,Ê нужнаÊ соответствующаяÊ количествен-
наяÊ информацияÊ оÊ деятельностиÊ предприя-
тия,Ê достаточнаяÊ дляÊ того,Ê чтобыÊ предста-
витьÊсебеÊегоÊреальноеÊфинансовоеÊсостоя-
ние,Ê движениеÊ товароматериальныхÊ иÊ фи-
нансовыхÊ потоков,Ê основныеÊ хозяйственныеÊ
операции.Ê Следовательно,Ê наÊ предприятииÊ
должнаÊ существоватьÊ системаÊ управленче-
скогоÊ учета,Ê регистрирующаяÊ фактыÊ хозяй-
ственнойÊ деятельности,Ê необходимыеÊ дляÊ
обеспеченияÊ процессаÊ составления,Ê кон-
троляÊиÊанализаÊсводногоÊбюджета.Ê 
БюджетныйÊ процессÊ неÊ происходитÊ вÊ
«безвоздушномÊ пространстве»Ê –Ê онÊ всегдаÊ
реализуетсяÊчерезÊсоответствующуюÊоргани-
зационнуюÊ структуруÊ иÊ системуÊ управления,Ê
существующиеÊнаÊпредприятии. 
НаÊсреднихÊиÊкрупныхÊпредприятияхÊпроцессÊ
разработки,Ê контроляÊ иÊ анализаÊ исполненияÊ

бюджетаÊпредполагаетÊрегистрациюÊиÊобра-
боткуÊ большихÊ массивовÊ информации,Ê чтоÊ
затруднительноÊ сделатьÊ вручную.Ê ПоэтомуÊ
количествоÊошибокÊсокращаетсяÊприÊисполь-
зованииÊ программноÊ –Ê техническихÊ средствÊ
(компьютернойÊбазыÊиÊпрограммногоÊобеспе-
чения).Ê 
 
Главное,Ê чтоÊважноÊотметить,Ê чтоÊформиро-
ваниеÊ финансовогоÊ планированияÊ дляÊ кон-
кретногоÊпредприятияÊбудетÊиндивидуализи-
роватьсяÊисходяÊизÊцелей,Êструктуры,Êспеци-
фикиÊпроизводства,ÊиÊуправленческогоÊблокаÊ
наÊ предприятии.Ê КачествоÊ составленияÊ раз-
личныхÊбюджетовÊкомпании,ÊаÊтакжеÊэффектÊ
отÊ внедренияÊ такогоÊ планированияÊ будутÊ
напрямуюÊ зависетьÊ отÊ качестваÊ выполненияÊ
каждогоÊ изÊ этаповÊ постановкиÊ системыÊ фи-
нансовогоÊпланирования.Ê 
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ПОВЫШЕНИЕ ФИНАНСОВОЙ ГРАМОТНОСТИ У СТУДЕНТОВ 
ТЕХНИЧЕСКИХ ВУЗОВ 
Аннотация:  Финансовая грамотность играет ключевую роль в успешном управлении финансами. 
Развитие способности студентов принимать обоснованные и ответственные решения в обла-
сти личных финансов - важная тема, с которой сталкиваются многие молодые люди. Для сту-
дентов неэкономических направлений,  включая технические  специальности,  это особенно важ-
но, так как поможет им принимать осознанные решения и строить финансовое благополучие в 
будущем. В связи с вышеизложенным автором настоящей статьи была предпринята попытка 
анализа и разработка предложений по повышению финансовой грамотности студентов техни-
ческих вузов.  
Ключевые слова: финансы, развитие экономики,  личное финансовое планирование, студент, фи-
нансовая грамотность, финансовые продукты. 
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INCREASING FINANCIAL LITERACY IN TECHNICAL UNIVERSITY STUDENTS 
Abstract: Financial literacy plays a key role in successful financial management. Developing students' abil-
ity to make informed and responsible personal finance decisions is an important topic that many young 
people struggle with. For students of non-economic majors, including technical specialƟes, this is especially 
important, as it will help them make informed decisions and build financial well-being in the future. In con-
necƟon with the above, the author of this arƟcle aƩempted to analyze and develop proposals for improv-
ing the financial literacy of students at technical universiƟes. 
Keywords: finance, economic development, personal financial planning, student, financial literacy, financial 
products. 

ФинансоваяÊ грамотностьÊ этоÊ тотÊ параметр,Ê
которыйÊ долженÊ бытьÊ заложенÊ уÊ людейÊ вÊ
самомÊ раннемÊ возрасте.Ê СогласноÊ распоря-
жениюÊ ПравительстваÊ РоссийскойÊ Федера-
цииÊотÊ24ÊоктябряÊ2023ÊгодаÊ№2958-р,ÊкÊ2030Ê
годуÊ всеÊ российскиеÊ школьникиÊ иÊ студентыÊ
должныÊполучатьÊбазовыеÊзнанияÊпоÊфинан-
совойÊ грамотностиÊ–Ê таковÊ одинÊ изÊ главныхÊ
целевыхÊ показателейÊСтратегииÊ повышенияÊ
финансовойÊ грамотностиÊ иÊ формированияÊ
финансовойÊкультурыÊдоÊ2030Êгода.Ê[1] 
ПодÊфинансовойÊграмотностьюÊсегодняÊмож-
ноÊ пониматьÊ знаниеÊ оÊфинансовыхÊ институ-
тахÊиÊпредлагаемыхÊимиÊпродуктах,Ê аÊ такжеÊ
умениеÊ ихÊ использоватьÊ приÊ возникновенииÊ
потребностиÊиÊпониманиеÊпоследствийÊсвоихÊ
действийÊ[2]. 
ВÊ СтратегииÊ используютсяÊ следующиеÊ тер-
мины: 
«ФинансоваяÊ грамотность»Ê -Ê основныеÊ зна-
ния,ÊуменияÊиÊнавыки,ÊнеобходимыеÊдляÊпри-
нятияÊ финансовыхÊ решенийÊ вÊ целяхÊ дости-
женияÊфинансовогоÊблагополучияÊиÊуправле-
нияÊфинансовымиÊрисками; 
ФинансоваяÊкультура»Ê-Êценности,ÊустановкиÊ
иÊповеденческиеÊпрактикиÊгражданÊвÊфинан-
совойÊ сфере,Ê зависящиеÊ отÊ воспитания,Ê
уровняÊфинансовойÊграмотности,ÊопытаÊпри-
нятияÊ финансовыхÊ решений,Ê уровняÊ разви-
тияÊ финансовогоÊ рынкаÊ иÊ общественныхÊ
институтов. 
ВÊ периодÊ 2017Ê -Ê 2023Ê годовÊ совместнымиÊ
действиямиÊЦентральногоÊбанкаÊРоссийскойÊ

Федерации,ÊМинистерстваÊфинансовÊРоссий-
скойÊФедерацииÊиÊдругихÊфедеральныхÊорга-
новÊ исполнительнойÊ властиÊ вÊ сфереÊ повы-
шенияÊ финансовойÊ грамотностиÊ достигнутыÊ
результаты,ÊпредставленныеÊнаÊрисункеÊ1. 
ФинансовоеÊповедениеÊгражданÊвÊотдельныхÊ
аспектахÊсталоÊболееÊустойчивымÊиÊосознан-
нымÊ(РисунокÊ2). 
РезультатыÊпроведенногоÊвÊ2022ÊгодуÊиссле-
дованияÊсвидетельствуютÊоÊтом,ÊчтоÊуровеньÊ
финансовойÊ грамотностиÊ гражданÊ страныÊ вÊ
целомÊвырос.ÊУлучшилосьÊпониманиеÊросси-
янамиÊсутиÊтакихÊпонятий,ÊкакÊ«ссудныйÊпро-
цент»Ê(увеличениеÊдолиÊправильныхÊответовÊ
сÊ68ÊпроцентовÊвÊ2017ÊгодуÊдоÊ75ÊпроцентовÊ
вÊ2022Êгоду)ÊиÊ«инфляция»Ê(увеличениеÊдолиÊ
правильныхÊ ответовÊ сÊ 78Ê процентовÊ вÊ 2017Ê
годуÊдоÊ81ÊпроцентаÊвÊ2022Êгоду),ÊусилилосьÊ
осознаниеÊ ответственностиÊ вÊ отношенииÊ
долговогоÊповеденияÊ (увеличениеÊдолиÊпра-
вильныхÊответовÊсÊ65ÊпроцентовÊвÊ2017ÊгодуÊ
доÊ 69Ê процентовÊ вÊ 2022Ê году),Ê повысиласьÊ
информированностьÊобÊорганизациях,Ê защи-
щающихÊ праваÊ пользователейÊ финансовыхÊ
услугÊ(увеличениеÊдолиÊправильныхÊответовÊ
сÊ38ÊпроцентовÊвÊ2017ÊгодуÊдоÊ51ÊпроцентаÊвÊ
2022Êгоду)Ê[1]. 
РезультатыÊ опросовÊ гражданÊ показывают,Ê
чтоÊ гражданеÊсÊболееÊвысокимÊуровнемÊфи-
нансовойÊ грамотностиÊ имеютÊ болееÊ досто-
верныеÊ инфляционныеÊ ожидания,Ê аÊ значит,Ê
могутÊ болееÊ рациональноÊ планироватьÊ своиÊ
финансы. 

РисунокÊ1.ÊРезультаты,ÊдостигнутыеÊвÊпериодÊ2017Ê-Ê2023Êгодов 
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ЭлементыÊфинансовойÊ грамотностиÊвключе-
ныÊвÊфедеральныеÊгосударственныеÊобразо-
вательныеÊстандартыÊнаÊвсехÊуровняхÊобра-
зования.ÊАвторÊприводитÊанализÊфинансовойÊ
грамотностиÊстудентовÊтехническогоÊунивер-
ситета.ÊАнализÊиÊсистематическаяÊработаÊсоÊ
студентамиÊ 1Ê курсаÊ направленияÊ
«ИнформационныеÊ системыÊ иÊ технологии»Ê
проходилаÊвÊтечениеÊ4-хÊмесяцевÊ2024Êгода.Ê
ВсегоÊ вÊ работеÊ принялоÊ участиеÊ околоÊ 200Ê
студентов.Ê 
СтудентыÊ 1Ê курсаÊ сегодня,Ê какиеÊ они?Ê 
ОниÊ обладаютÊ определеннымиÊ характерны-
миÊособенностями,Ê которыеÊмогутÊбытьÊобу-
словленыÊспецификойÊиÊнаправленностьюÊихÊ
образования.Ê Во-первых,Ê студентыÊ техниче-
скихÊвузовÊчастоÊпроявляютÊинтересÊ кÊ науч-
нымÊиÊтехническимÊаспектам.ÊОниÊстремятсяÊ
понятьÊпринципыÊиÊзаконы,ÊлежащиеÊвÊосно-
веÊ технологийÊиÊинженерии.ÊВо-вторых,Ê тех-
ническоеÊобразованиеÊтребуетÊразвитияÊана-
литическогоÊмышления.ÊСтудентыÊобучаютсяÊ
анализуÊсложныхÊпроблем,ÊвыявлениюÊзако-
номерностейÊ иÊ разработкеÊ решений.Ê В-
третьих,Ê техническоеÊ образованиеÊ ориенти-
рованоÊнаÊпрактическоеÊприменениеÊзнаний.Ê
СтудентыÊ частоÊ стремятсяÊ использоватьÊ
своиÊ знанияÊ дляÊ созданияÊ конкретныхÊ про-
дуктовÊилиÊрешенияÊреальныхÊпроблем. 
ОсновнымÊ материаломÊ дляÊ работыÊ АвторÊ
использовалÊ учебникÊ дляÊ вузовÊ поÊ курсуÊ
«ФинансоваяÊ грамотность»,Ê которыйÊ разра-
ботанÊ специалистамиÊ экономическогоÊ фа-
культетаÊ МГУÊ имениÊ М.В.Ê ЛомоносоваÊ поÊ
заказуÊ БанкаÊ России.Ê ЕгоÊ главнаяÊ цельÊ —Ê
формированиеÊ иÊ развитиеÊ уÊ студентовÊ фи-
нансовойÊ грамотностиÊ иÊ навыковÊ принятияÊ
решенийÊ вÊ областиÊ управленияÊ личнымиÊ
финансами.ÊДанноеÊпособиеÊрекомендуетÊ 
ПервымÊзаданиемÊдляÊстудентовÊбылоÊвход-
ноеÊ тестирование.Ê НекоторыеÊ ребята,Ê гово-
рилиÊоÊтом,ÊчтоÊвÊшколахÊкакÊтаковойÊнеÊбы-

лоÊфинансовойÊ грамотности,Ê аÊ былиÊ толькоÊ
разовыеÊ уроки,Ê интегрированныеÊ вÊ другиеÊ
предметы.Ê 
96%Ê студентовÊ ответилиÊ наÊ вопросÊ положи-
тельно,Ê аÊ значитÊ чувствуют,Ê чтоÊ уÊ нихÊ естьÊ
сложностиÊ иÊ вопросы,Ê которыеÊ ониÊ хотятÊ
решить.ÊВходноеÊтестированиеÊпоказало,ÊчтоÊ
самымиÊ сложнымиÊ темамиÊ дляÊ нихÊ являют-
ся:ÊкредитыÊ(особенноÊипотечноеÊкредитова-
ние)Ê налогиÊ иÊ налоговыеÊ вычетыÊиÊ инвести-
ции.Ê СамымиÊ понятнымиÊ иÊ легкимиÊ былиÊ
темыÊ проÊ вкладыÊ вÊ банке,Ê сбережения,Ê мо-
шенничество.ÊТакимÊобразомÊвÊсистемуÊпре-
подаванияÊдисциплиныÊ«ФинансоваяÊграмот-
ность»ÊбылиÊвнедреныÊбольшеÊпрактическихÊ
иÊ жизненныхÊ задачÊ поÊ темÊ темам,Ê которыеÊ
вызывалиÊ большеÊ всегоÊ вопросовÊ уÊ студен-
тов.Ê 
ВсегоÊ лишьÊ 39%Ê студентовÊ считаютÊ себяÊ
финансовоÊ грамотнымÊ человеком,Ê аÊ 61%Ê
сомневаетсяÊвÊэтом.ÊНаÊвопросÊпочемуÊвыÊнеÊ
считаетеÊ себяÊ финансовоÊ грамотнымÊ чело-
векомÊ былиÊ следующиеÊ ответы:Ê «неÊ умеюÊ
копитьÊденьги,ÊпостоянноÊнахожусьÊвÊрежимеÊ
трат;Êпонимаю,ÊчтоÊинвестироватьÊэтоÊполез-
но,ÊноÊнеÊзнаю,ÊкакÊиÊсÊчегоÊначать,ÊведьÊнетÊ
«нужной»Êсуммы;ÊнетÊденег,ÊчтобыÊнаучитсяÊ
бытьÊфинансовоÊ грамотным;Ê никогдаÊ неÊ бы-
лоÊдефицитаÊденег,ÊтакÊкакÊродителиÊвсегдаÊ
всеÊпокупали;ÊнеÊумеюÊзарабатыватьÊденьги;Ê
ещеÊнеÊразуÊнеÊбралÊкредит,ÊпоэтомуÊсложноÊ
понятьÊфинансовоÊграмотныйÊлиÊя» 
 
ПоэтомуÊцельюÊвзаимодействияÊстудентовÊиÊ
АвтораÊ будетÊ повышениеÊ финансовойÊ гра-
мотностиÊ студентовÊ 1Ê курсаÊ техническогоÊ
университета.Ê 
ДаннуюÊ цельÊ АвторÊ достигалÊ следующимиÊ
методами:Ê 
ИнтеграцияÊжизненныхÊ примеровÊ вÊ теорети-
ческийÊматериал,ÊнаÊосновеÊкоторыхÊстуден-
тамÊболееÊпонятенÊматериал. 

РисунокÊ2.ÊРостÊдолиÊопрошенныхÊгражданÊпоÊнекоторымÊпараметрамÊ 
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РисунокÊ3.ÊВопросÊ1ÊвходногоÊтестирования 

РисунокÊ4.ÊВопросÊ2ÊвходногоÊтестирования 

РисунокÊ5.ÊВопросÊ7ÊвыходногоÊтестирования 

ОбъяснениеÊ сложныхÊ процессовÊ простойÊ иÊ
краткойÊсхемой. 
ВнедрениеÊигровыхÊпрактик,Êнапример,ÊтакихÊ
какÊ«ПоходÊвÊбанкÊзаÊкредитом»,Ê«РазговорÊсÊ
мошенниками»,Ê деловаяÊ играÊ «ГрамотныйÊ
инвестор»ÊотÊпартнераÊ«Альфа-Банк»ÊиÊдру-
гие. 
РешениеÊтестовыхÊзаданийÊиÊразборÊподроб-
ноÊкаждогоÊответа.Ê 
ВÊ концеÊ каждогоÊ занятияÊ ответыÊ наÊ всевоз-
можныеÊвопросыÊстудентов. 

ВнедрениеÊвÊжизньÊстудентаÊприложенияÊдляÊ
отслеживанияÊ финансов,Ê финансовогоÊ пла-
нирования,Ê кредитногоÊ калькулятора,Ê серви-
саÊдляÊотслеживанияÊсвоегоÊкредитногоÊрей-
тингаÊиÊдр.Ê 
ПослеÊ внедренияÊ данныхÊ методикÊ вÊ завер-
шенииÊ курсаÊ былоÊ проведеноÊ выходноеÊ те-
стирование,ÊгдеÊстудентыÊтакÊжеÊответилиÊнаÊ
вопросы,ÊиÊпроÊрефлексировалиÊполученныйÊ
опыт. 
Видим,Ê чтоÊ 97%Ê послеÊ пройденногоÊ курсаÊ
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сталиÊ считатьÊ себяÊ финансовоÊ грамотнымÊ
человеком,ÊиÊ толькоÊ 3Ê%ÊосталисьÊ наÊ преж-
немÊуровне.Ê 
ТакÊжеÊстудентыÊотметили,ÊчтоÊсталиÊлучшеÊ
разбиратьсяÊ вÊ кредитовании,Ê иÊ чтоÊ самоеÊ
главное,Ê пересталиÊ боятьсяÊ братьÊ кредиты,Ê
некоторыеÊ студентыÊ сталиÊ инвестировать,Ê
несколькоÊ студентовÊ ужеÊ внедрилиÊ вÊ жизньÊ
анализÊдоходовÊиÊрасходов.Ê 
КакÊитогÊможноÊсказать,ÊчтоÊповышениеÊфи-
нансовойÊ грамотностиÊ иÊформированиеÊ фи-
нансовойÊ культурыÊ ориентированÊ наÊ учетÊ
потребностейÊ иÊ возможностейÊ гражданинаÊ
наÊ разныхÊ стадияхÊ егоÊ жизненногоÊ цикла.Ê
ВместеÊсÊтемÊдолжныÊучитыватьсяÊинтересыÊ
отдельныхÊ группÊ граждан,Ê дляÊ которыхÊ тре-
буютсяÊ специальныеÊ мерыÊ иÊ программыÊ поÊ
повышениюÊ ихÊ финансовойÊ грамотностиÊ иÊ

формированиюÊ ихÊ финансовойÊ культурыÊ сÊ
учетомÊвозможностейÊиÊжизненныхÊситуаций,Ê
аÊ такжеÊ вниманиеÊ кÊ повышениюÊ уровняÊфи-
нансовойÊбезопасности,ÊвÊ томÊчислеÊфинан-
совойÊкибербезопасности.Ê 
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ВÊ современномÊ миреÊ рынкиÊ становятсяÊ всеÊ
болееÊглобальными,ÊвÊсвязиÊсÊчемÊвозникаетÊ
необходимостьÊ примененияÊ инновационногоÊ
маркетингаÊ какÊ неотъемлемогоÊ инструментаÊ
дляÊ поддержанияÊ конкурентоспособностиÊ
компаний.Ê Глобализация,Ê конкуренцияÊ наÊ
рынкеÊиÊцифровизацияÊявляютсяÊключевымиÊ
факторамиÊ влиянияÊ наÊ существующиеÊ биз-
нес-процессы,Ê которыеÊ требуютÊ отÊ совре-
менныхÊ компанийÊ постоянногоÊ измененияÊ иÊ
адаптацииÊкÊизмененнымÊусловиям. 
ЦифровизацияÊ приводитÊ кÊ возникновениюÊ
новыхÊ каналовÊ продажÊ иÊ коммуникацийÊ сÊ

клиентами.Ê ТакимиÊ каналамиÊ являютсяÊ он-
лайн-маркетинг,Ê социальныеÊ сети,Ê BigÊ Data,Ê
которыеÊ создаютÊ новыеÊ возможностиÊ дляÊ
примененияÊ инновационныхÊ маркетинговыхÊ
стратегийÊ иÊ достиженияÊ превосходстваÊ пе-
редÊконкурентами.ÊВажноÊотметить,ÊчтоÊтех-
нологииÊ имеютÊ непосредственноеÊ отноше-
ниеÊ кÊ цифровизации.Ê ВÊ современномÊ миреÊ
передовыеÊ технологииÊ неÊ толькоÊ облегчаютÊ
бытовыеÊзадачиÊиÊповышаютÊэффективностьÊ
бизнес-процессов,ÊноÊиÊменяютÊспособыÊпро-
движенияÊпотребительскихÊпродуктовÊ[3]. 
КоммуникационнаяÊ политикаÊ вÊ контекстеÊ
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маркетингаÊ представляетÊ собойÊ наборÊ пра-
вилÊ иÊ позиций,Ê определяющихÊ реакциюÊ наÊ
событияÊвÊсфереÊкоммуникации.ÊОнаÊспособ-
ствуетÊвзаимодействиюÊкомпанииÊиÊихÊтова-
ровÊсÊрынком.ÊКоммуникацииÊосуществляют-
сяÊ посредствомÊ продвиженияÊ –Ê одногоÊ изÊ
элементовÊ комплексаÊ маркетинг-микс.Ê Про-
движениеÊ –Ê этоÊ комплексÊ мероприятий,Ê
направленныхÊ наÊ привлечениеÊ вниманияÊ кÊ
продуктуÊилиÊуслуге,ÊповышениеÊегоÊузнава-
емостиÊиÊ убеждениеÊпотенциальныхÊпокупа-
телейÊ вÊ необходимостиÊ приобретения.Ê ОноÊ
включаетÊ вÊ себяÊ использованиеÊ различныхÊ
инструментовÊмаркетинга,ÊтакихÊкакÊреклама,Ê
продажи,Ê общественныеÊ связи,Ê личнаяÊ про-
дажаÊиÊпромо-акции.ÊСоответственно,ÊцельюÊ
продвиженияÊ являетсяÊ увеличениеÊ количе-
стваÊ продажÊ иÊ убеждениеÊ потенциальныхÊ
клиентовÊвÊтом,ÊчтоÊпродуктÊилиÊуслугаÊявля-
ютсяÊ лучшимÊ выборомÊ дляÊ удовлетворенияÊ
ихÊпотребностей. 
ОсновныеÊ методыÊ маркетинговыхÊ коммуни-
кацийÊ состоятÊ изÊ ATLÊ (aboveÊ theÊ line)Ê иÊ BTLÊ
(belowÊtheÊline)ÊкоммуникацийÊ[1].ÊATLÊмарке-
тинговыеÊ коммуникацииÊ –Ê этоÊ методыÊ про-
движенияÊпродукта,ÊкоторыеÊнеÊтребуютÊпря-
могоÊ контактаÊ сÊ потребителем.Ê BTLÊ марке-
тинговыеÊ коммуникации,Ê наоборот,Ê основы-
ваютсяÊнаÊпрямомÊконтактеÊсÊпотребителем.Ê
ЭтиÊ мероприятияÊ позволяютÊ компаниямÊ
установитьÊ личныйÊ контактÊ сÊ потребителем,Ê
получитьÊобратнуюÊсвязьÊиÊубедитьÊегоÊсде-
латьÊпокупку. 
ATLÊ(aboveÊtheÊline)ÊметодыÊвключаютÊвÊсебяÊ
телевизионнуюÊ рекламу,Ê радио,Ê прессу,Ê
наружнуюÊрекламуÊиÊдругиеÊсредстваÊмассо-
войÊ информации.Ê ТелевизионнаяÊ рекламаÊ вÊ
рамкахÊ данногоÊ видаÊ коммуникацийÊ призна-
етсяÊоднимÊизÊсамыхÊпопулярныхÊвидовÊмар-
кетинговыхÊ коммуникаций.Ê ОнаÊ позволяетÊ
компаниямÊ достигатьÊ широкойÊ аудитории,Ê аÊ
такжеÊ создаватьÊ узнаваемостьÊ бренда.Ê Ре-
кламаÊнаÊрадиоÊиÊвÊ прессеÊтакжеÊпозволяетÊ

достигатьÊширокойÊ аудиторииÊ иÊможетÊ бытьÊ
болееÊдоступной,Ê чемÊ телевизионнаяÊрекла-
ма.ÊНаружнаяÊреклама,ÊтакаяÊкакÊбилбордыÊиÊ
вывески,Ê позволяетÊ компаниямÊ достигатьÊ
аудиторииÊ наÊ открытомÊ воздухе,Ê такойÊ какÊ
автострадыÊ иÊ городскиеÊ улицы.Ê ЭтаÊ формаÊ
маркетингаÊможетÊбытьÊособенноÊэффектив-
нойÊдляÊпродвиженияÊтоваровÊиÊуслуг,Ê кото-
рыеÊсвязаныÊсÊконкретнымиÊместами. 
ATLÊ маркетинговыеÊ коммуникацииÊ могутÊ
бытьÊ оченьÊ эффективными,Ê ноÊ такжеÊ могутÊ
бытьÊ оченьÊ дорогими.Ê КомпанииÊ должныÊ
тщательноÊрассчитыватьÊсвойÊбюджетÊиÊвы-
биратьÊнаиболееÊэффективныеÊметодыÊпро-
движенияÊпродуктаÊнаÊрынке. 
BTLÊ(belowÊtheÊ line)ÊмаркетинговыеÊкоммуни-
кации,Ê наоборот,Ê основываютсяÊ наÊ прямомÊ
контактеÊ сÊ потребителем.Ê ОниÊ включаютÊ вÊ
себяÊ мероприятия,Ê такиеÊ какÊ промо-акции,Ê
дегустации,Ê демонстрацииÊ товаровÊ иÊ т.д.Ê
КромеÊ того,Ê маркетинговыеÊ коммуникацииÊ
BTLÊмогутÊтакжеÊвключатьÊпрямуюÊпочтовуюÊ
рассылку,ÊмаркетингÊпоÊэлектроннойÊпочтеÊиÊ
телемаркетинг.Ê ЭтиÊ методыÊ позволяютÊ ком-
паниямÊнапрямуюÊобращатьсяÊкÊпотенциаль-
нымÊклиентамÊиÊадаптироватьÊсвоеÊсообще-
ниеÊдляÊконкретнойÊаудитории.ÊВÊитогеÊ ком-
панииÊмогутÊ повыситьÊ эффективностьÊ своихÊ
маркетинговыхÊ кампанийÊ иÊ получитьÊ болееÊ
высокуюÊотдачуÊотÊинвестиций. 
ТакимÊобразом,ÊможноÊ утверждать,Ê чтоÊ ком-
муникационнаяÊ политикаÊ рассматриваетсяÊ
какÊзначимыйÊэлементÊдляÊлюбойÊкомпании,Ê
вÊтомÊчисле,ÊиÊдляÊкомпанийÊвÊсфереÊонлайн
-образования. 
РынокÊ онлайн-образованияÊ являетсяÊ однимÊ
изÊсамыхÊперспективныхÊрынковÊнаÊ2023Êгод,Ê
аÊвÊ2024ÊгодуÊданнаяÊтенденцияÊсохраняетсяÊ
иÊукрепляется.ÊНаÊ2016ÊгодÊрынокÊобразова-
нияÊвÊРоссииÊоценивалсяÊвÊ1,8ÊтрлнÊрублей,Ê
вÊ доляÊ онлайнÊ образованияÊ составлялаÊ
1,1%,ÊчтоÊвÊденежномÊвыраженииÊ20,7ÊмлрдÊ
рублей.ÊКÊ2021Ê годуÊобъемÊрынкаÊобразова-

ТаблицаÊ1.ÊСтруктураÊрынкаÊобразованияÊзаÊ2021ÊгодÊ[2] 
  ДО ОСО ДШО ВО СПО ДПО ЯзыковоеÊ

обучение 
ОбъемÊрынка 548 699 149 336 175 103 24,6 

ДоляÊчастногоÊ
бизнеса,Ê% 9,6 5,8 100 7,9 5,5 73 N/A 

ДоляÊчастногоÊ
бизнеса,ÊмлрдÊруб. 53 41 149 26 9,7 76 N/A 

Онлайн-
образование,Ê% 0,3 1,5 6,8 4,4 1 10,9 15,9 

Онлайн-
образование,Ê
млрдÊруб. 

1,7 10 10 15 1,8 11 3,9 

ПримечаниеÊкÊтаблицеÊ1: 
ДОÊ–ÊдошкольноеÊобразование; 
ОСОÊ–ÊобщееÊсреднееÊобразование; 
ДШОÊ–ÊдополнительноеÊшкольноеÊобразование; 
ВОÊ–ÊвысшееÊобразование; 
СПОÊ–ÊсреднееÊспециальноеÊобразование; 
ДПОÊ–ÊдополнительноеÊпрофессиональноеÊобразование. 
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нияÊувеличилсяÊдоÊ2ÊтрлнÊрублей,ÊаÊприростÊ
долиÊ онлайн-образованияÊ составилÊ 1,5%,Ê вÊ
результатеÊ чегоÊ объемÊ рынкаÊ онлайн-
образованияÊоценивалсяÊвÊ53,3ÊмлрдÊрублейÊ
[2].Ê ВÊ таблицеÊ 1Ê представленаÊ информацияÊ
поÊструктуреÊрынкаÊобразованияÊнаÊ2021Êгод. 
НаÊ 2023Ê годÊ объемÊ рынкаÊ онлайн-
образованияÊвыросÊболееÊчемÊнаÊ30%,ÊвÊде-
нежномÊ выраженииÊ данныйÊ показательÊ со-
ставляетÊ 120Ê млрдÊ рублейÊ [8].Ê ГлобальноÊ
рынокÊ онлайн-образованияÊ делитсяÊ наÊ до-
полнительноеÊ профессиональноеÊ образова-
ниеÊ(ДПО)ÊиÊдополнительноеÊшкольноеÊобра-
зованиеÊ (ДШО).Ê ВÊ процентномÊ соотношенииÊ
доляÊ указанныхÊ сегментовÊ составилаÊ 35%ÊиÊ
29%ÊсоответственноÊ[8]. 
ПоÊпрогнозамÊвÊ2024ÊгодуÊожидаетсяÊсниже-
ниеÊобъемаÊрынкаÊонлайн-образованияÊнаÊ10
-15%,Ê аÊ главнымиÊ трендамиÊ станутÊ иннова-
ционныеÊ технологии,Ê такиеÊ какÊ интеграцияÊ
искусственногоÊ интеллектаÊ (AI),Ê VR-
технологии,ÊпартнерствоÊсÊакадемическимиÊиÊ
промышленнымиÊ партнерами,Ê инклюзивноеÊ
образованиеÊ[7].ÊÊ 
ТакимÊобразом,ÊвÊ связиÊ сÊ перспективностьюÊ
иÊактуальностьюÊрынкаÊонлайн-образования,Ê
возникаетÊ необходимостьÊ использованияÊ
инновационныхÊ технологийÊ вÊ компаниях,Ê
представленныхÊ наÊ этомÊ рынке.Ê СледуетÊ
отметить,ÊчтоÊвидыÊинновационныхÊтехноло-
гийÊ здесьÊ многогранныÊ иÊ разнообразны,Ê такÊ
какÊвÊсовременномÊмиреÊцифровизацияÊигра-
етÊ особуюÊ рольÊ вÊ продвиженииÊ продуктовÊ
онлайн-образования.Ê ПроизводителиÊ посто-
янноÊ находятсяÊ вÊ активномÊ поискеÊ новыхÊ
способовÊ привлеченияÊ вниманияÊ клиентовÊ кÊ
компанииÊилиÊбрендуÊ[9],ÊвÊсвязиÊсÊчемÊнеоб-
ходимоÊрассмотретьÊразличныеÊинновацион-
ныеÊтехнологии,ÊкоторыеÊнаиболееÊпопуляр-
ныÊвÊусловияхÊцифровизацииÊиÊмогутÊактив-
ноÊприменятьсяÊвÊрамкахÊкоммуникационнойÊ
политикиÊкомпаний. 
ПодÊинновационнымиÊтехнологиямиÊвÊкомму-
никационнойÊ политикеÊ можноÊ пониматьÊ но-
вейшиеÊ цифровыеÊ инструменты,Ê программ-
ноеÊ обеспечениеÊ иÊ платформы,Ê способству-
ющиеÊ эффективномуÊ распространениюÊ ин-
формации,Ê управлениюÊ репутациейÊ компа-
ний,Ê главнойÊ цельюÊ которыхÊ являетсяÊ улуч-
шениеÊ взаимодействияÊ компанийÊ сÊ целевойÊ
аудиторией. 
СначалаÊ стоитÊ рассмотретьÊ виртуальнуюÊ
(VR)Ê иÊ дополненнуюÊ (AR)Ê реальность.Ê ЭтоÊ
инновационныеÊ технологии,Ê которыеÊ позво-
ляютÊлюдямÊвзаимодействоватьÊсÊвиртуаль-
нымÊмиром.ÊГлавнымÊразличиемÊмеждуÊвир-
туальнойÊиÊдополненнойÊреальностьюÊсчита-
етсяÊ созданиеÊ сÊ помощьюÊ VRÊ полностьюÊ
виртуальногоÊ окружения,Ê отделяяÊ пользова-
телейÊотÊреальногоÊмира,ÊвÊтоÊвремяÊкакÊARÊ
добавляетÊ виртуальныеÊ элементыÊ вÊ реаль-
ныйÊ мир,Ê сохраняяÊ егоÊ наличиеÊ [5].Ê ДанныеÊ
технологииÊ используютсяÊ наÊ рынкеÊ онлайн-
образованияÊпосредствомÊсозданияÊинтерак-
тивнойÊ средыÊ обучения,Ê сÊ помощьюÊ чегоÊ
обучающиесяÊмогутÊпогружатьсяÊвÊвиртуаль-

нуюÊ средуÊ иÊ проводитьÊ различныеÊ экспери-
ментыÊ безÊ вредаÊ дляÊ себяÊ иÊ окружающих.Ê
ПроцессÊ обученияÊ сÊ помощьюÊ VRÊ иÊ AR-
технологийÊ способствуетÊ болееÊ активномуÊ
вовлечениюÊстудентов.ÊВÊрамкахÊкоммуника-
ционнойÊполитикиÊиÊпродвижения,ÊVRÊиÊAR-
технологииÊ могутÊ применятьсяÊ какÊ интерак-
тивныеÊрекламныеÊматериалы,ÊкоторыеÊпоз-
воляютÊпривлечьÊпотенциальныхÊклиентов,ÊаÊ
такжеÊпомочьÊимÊпогрузитьсяÊвÊформатÊобу-
чения,Ê протестироватьÊ функционалÊ иÊ само-
стоятельноÊ попробоватьÊ поучаствоватьÊ вÊ
пробномÊуроке. 
ТакжеÊстоитÊсказатьÊоÊмашинномÊобученииÊиÊ
искусственномÊинтеллектеÊ(AI).ÊЭтоÊтехноло-
гии,Ê которыеÊ позволяютÊ компаниямÊ созда-
ватьÊ персонализированныеÊ предложенияÊ иÊ
рекомендацииÊдляÊкаждогоÊклиентаÊнаÊосно-
веÊ егоÊ клиентскогоÊ опыта,Ê покупательскихÊ
привычек,Ê аÊ такжеÊ предпочтенийÊ иÊ поведе-
нияÊ аудиторииÊ [6].Ê ДанныеÊ инновационныеÊ
технологииÊзначительноÊповышаютÊперсона-
лизациюÊиÊ улучшаютÊопытÊ покупки,Ê чтоÊспо-
собствуетÊэффективномуÊпродвижениюÊтова-
ровÊнаÊрынкеÊонлайн-образования.ÊБлагода-
ряÊискусственномуÊинтеллектуÊможноÊпроду-
мыватьÊинновационныеÊстратегииÊпродвиже-
нияÊ продуктовÊ онлайн-образования,Ê аÊ такжеÊ
облегчатьÊпроцессÊобучения. 
ВостребованнойÊ тенденциейÊ наÊ рынкеÊ он-
лайн-образованияÊвÊ2024ÊгодуÊявляетсяÊраз-
витиеÊинклюзивногоÊобразования.ÊИнклюзив-
ноеÊ образованиеÊ представляетÊ собойÊ фор-
матÊ обучения,Ê благодаряÊ которомуÊ людиÊ сÊ
физическимиÊилиÊумственнымиÊограничения-
миÊ могутÊ участвоватьÊ вÊ процессеÊ обученияÊ
вместеÊсÊостальными.ÊНаиболееÊудобноÊдляÊ
обучающихсяÊ инклюзивноеÊ образование/
обучениеÊможетÊосуществлятьсяÊсÊпомощьюÊ
онлайн-образования.Ê ДаннаяÊ сфераÊ рынкаÊ
образованияÊ стремитсяÊ поддерживатьÊ этуÊ
тенденциюÊнаÊвысокомÊуровнеÊиÊспособство-
ватьÊееÊразвитию,ÊминимизируяÊрискÊдискри-
минацииÊ обучающихсяÊ поÊ ихÊ физическимÊ иÊ
умственнымÊспособностямÊ[4].ÊВÊрамкахÊком-
муникационнойÊ политикиÊ современныеÊ ком-
панииÊмогутÊупоминатьÊинклюзивноеÊобразо-
ваниеÊ какÊ предоставляемуюÊ имиÊ возмож-
ностьÊ дляÊ обучения,Ê заинтересовываяÊ этимÊ
целевуюÊаудиториюÊэтогоÊнаправления. 
ОднойÊ изÊ наиболееÊ инновационныхÊ сферÊ вÊ
современномÊмиреÊ являетсяÊ робототехника,Ê
занимающаясяÊсозданиемÊиÊпрограммирова-
ниемÊ роботов.Ê ИнновацияÊ включаетÊ вÊ себяÊ
применениеÊ различныхÊ наукÊ иÊ технологийÊ
(механика,Ê электроника,Ê программирование,Ê
искусственныйÊ интеллект),Ê аÊ результатомÊ
работыÊ являютсяÊ интеллектуальныеÊ маши-
ны,Ê которыеÊ способныÊ кÊ выполнениюÊ слож-
ныхÊ задачÊ иÊ могутÊ помогатьÊ населениюÊ вÊ
различныхÊ сферах.Ê РобототехникаÊ можетÊ
статьÊ ключевымÊ преимуществомÊ продуктовÊ
наÊ рынкеÊ онлайн-образования,Ê посколькуÊ
благодаряÊ новейшимÊ технологиямÊ вÊ даннойÊ
отраслиÊбудетÊвозможнаÊпроверкаÊзаданийÊвÊ
сокращенныеÊсроки,ÊаÊ такжеÊвысокаÊвероят-
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ностьÊ сниженияÊ рискаÊ человеческогоÊфакто-
ра. 
ИнновационныеÊ видыÊ маркетинга,Ê такиеÊ какÊ
маркетингÊ вÊ социальныхÊ сетях,Ê интернет-
маркетинг,ÊвирусныйÊмаркетингÊподдержива-
ютÊ современныеÊспособыÊпродвиженияÊ про-
дуктовÊонлайн-образования,ÊблагодаряÊчемуÊ
вовлечениеÊ целевойÊ аудиторииÊ определен-
ныхÊвозрастовÊстановитсяÊболееÊреальнымÊиÊ
эффективным.ÊВÊсвязиÊсÊактивнымÊпримене-
ниемÊ инновационныхÊ видовÊ маркетингаÊ вÊ
коммуникационнойÊ политикеÊ компанийÊпояв-
ляетсяÊвозможностьÊобеспечитьÊстабильныйÊ
ростÊ продажÊ иÊ увеличениеÊ среднегоÊ чекаÊ
покупки. 
КаждыйÊ изÊ рассмотренныхÊ основныхÊ видовÊ
инновационныхÊ технологийÊ играетÊ важнуюÊ
рольÊвÊпродвиженииÊпродуктовÊнаÊрынкеÊон-
лайн-образованияÊ вÊ условияхÊ цифровиза-
ции.Ê ОниÊ позволяютÊ компаниямÊ улучшатьÊ
процессыÊкоммуникацийÊсÊклиентами,Êувели-
чиватьÊ эффективностьÊ процессаÊ продвиже-
нияÊсÊпомощьюÊосуществленияÊперсонализи-
рованногоÊ подходаÊ кÊ потребителям,Ê аÊ такжеÊ
повышатьÊ вовлеченностьÊ иÊ лояльностьÊ кли-
ентовÊ кÊ компанииÊ иÊ бренду.ÊИнновационныеÊ
технологииÊ становятсяÊ неотъемлемойÊ ча-
стьюÊ стратегииÊ продвиженияÊ иÊ комплексаÊ
маркетингаÊ 4PÊ вÊ современномÊ цифровомÊ
мире. 
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РассмотримÊэкономическоеÊзначениеÊфинан-
совогоÊсектораÊэкономики. 
ФинансоваяÊ сфераÊ эпизодическиÊ претерпе-
ваетÊкризисы,ÊаÊпотомуÊреформыÊнеизбежны,Ê
путемÊкоторыхÊвыходитÊизÊкризиса. 
ОпытÊ последнихÊ финансовыхÊ кризисовÊ под-
черкнулÊ важностьÊ налогообложенияÊ вÊ
предотвращенииÊ иÊ управленииÊ системнымиÊ
рискамиÊвÊфинансовомÊсекторе.Ê 
СтатьяÊактуальнаÊвÊконтекстеÊпоискаÊэффек-
тивныхÊмерÊдляÊпредотвращенияÊкризисовÊиÊ
укрепленияÊфинансовойÊустойчивости. 
ТакÊже,ÊкакÊиÊнаÊдругиеÊсферы,ÊнаÊфинансо-
выйÊсекторÊоказываютÊвлияниеÊмеждународ-
ныеÊтенденции. 
МеждународнаяÊ координацияÊ налоговойÊ по-
литикиÊсостоитÊвÊтом,ÊчтоÊФинансовыеÊорга-
низацииÊчастоÊоперируютÊнаÊмировомÊрынке,Ê
иÊвопросыÊналогообложенияÊтребуютÊмежду-
народнойÊ координации.Ê АктуальностьÊ темыÊ
проявляетсяÊ вÊ контекстеÊ поискаÊ оптималь-
ныхÊ решений,Ê способствующихÊ балансуÊ ин-
тересовÊразличныхÊстранÊиÊобеспечивающихÊ
справедливоеÊналогообложение. 
ТехнологическиеÊ инновацииÊ влияютÊ наÊ раз-
витиеÊ финансовыхÊ технологийÊ (FinTech)Ê иÊ
криптовалютныхÊтехнологий,Ê которыеÊставятÊ
передÊ регуляторамиÊ иÊ организациямиÊ фи-
нансовогоÊ сектораÊ новыеÊ вызовыÊ вÊ областиÊ
налогообложения.Ê ПотомуÊ стоитÊ отметитьÊ
необходимостьÊадаптацииÊналоговыхÊсистемÊ
кÊновымÊформамÊфинансовыхÊопераций.Ê 
РассмотримÊ существующиеÊ проблемыÊ теку-
щейÊсистемыÊналогообложенияÊфинансовогоÊ
сектораÊвÊРоссии.ÊМожноÊвыделить: 
-Ê СложностьÊ иÊ неоднозначностьÊ правил.Ê
НалоговаяÊ системаÊ финансовогоÊ сектораÊ вÊ
РоссииÊ сложнаÊ иÊ требуетÊ отÊ организацийÊ
высокогоÊуровняÊэкспертизыÊдляÊееÊпонима-
нияÊиÊсоблюдения.ÊНеоднозначностьÊправилÊ
можетÊсоздаватьÊтрудностиÊвÊинтерпретацииÊ
иÊпримененииÊналоговыхÊзаконов. 
-Ê ВысокиеÊ ставкиÊ иÊ обязательства.Ê ВысокиеÊ
ставкиÊ налоговÊ наÊ прибыльÊ иÊ социальныеÊ
взносыÊмогутÊоказыватьÊдавлениеÊнаÊфинан-
совыеÊучреждения,ÊособенноÊвÊпериодыÊэко-
номическойÊнестабильности. 
-Ê ОтсутствиеÊ дифференциацииÊ налоговыхÊ
ставок.Ê НекоторыеÊ аспектыÊ деятельностиÊ
финансовогоÊ сектора,Ê такиеÊ какÊ банковскиеÊ
операцииÊ иÊ инвестиционныеÊ услуги,Ê подпа-
даютÊ подÊ общиеÊ ставкиÊ налогообложения,Ê
чтоÊ можетÊ неÊ учитыватьÊ спецификуÊ иÊ слож-
ностьÊихÊдеятельности. 
-Ê ОграниченияÊ вÊ налогообложенииÊ отрасле-
выхÊ инноваций.Ê ОтраслевыеÊ инновации,Ê та-
киеÊ какÊ использованиеÊ новыхÊ технологийÊ иÊ

цифровыхÊфинансовыхÊ инструментов,Ê могутÊ
сталкиватьсяÊ сÊ ограничениямиÊ вÊ налоговойÊ
области,Ê чтоÊ можетÊ замедлитьÊ развитиеÊ от-
расли. 
-Ê НедостаточнаяÊ учетнаяÊ политика.Ê Некото-
рыеÊ аспектыÊ бухгалтерскойÊ иÊ учетнойÊ поли-
тики,Ê включаяÊ учетÊ резервовÊ иÊ особенностиÊ
учетаÊ финансовыхÊ инструментов,Ê могутÊ вы-
зыватьÊ разногласияÊ иÊ трудностиÊ дляÊ компа-
нийÊвÊсфереÊфинансов. 
РассмотримÊтакжеÊтакойÊаспект,ÊкакÊвлияниеÊ
налогообложенияÊ наÊ развитиеÊ финансовогоÊ
сектораÊвÊРоссии. 
НалогообложениеÊ играетÊ ключевуюÊ рольÊ вÊ
формированииÊ экономическойÊ средыÊ иÊ раз-
витииÊ финансовогоÊ сектораÊ вÊ России.Ê Воз-
действиеÊ налоговÊ наÊ различныеÊ сегментыÊ
финансовогоÊсектораÊможетÊбытьÊкакÊстиму-
лирующим,Ê такÊ иÊ замедляющимÊ фактором.Ê
РассмотримÊ болееÊ подробноÊ влияниеÊ нало-
говÊнаÊразвитиеÊфинансовогоÊсектора: 
1.ÊСтимулированиеÊинвестицийÊиÊкредитова-
ния. 
НалогÊ наÊ прибыль:Ê СпециальныеÊ ставкиÊ
налогаÊ наÊ прибыльÊ илиÊ налоговыеÊ льготыÊ
дляÊбанковÊмогутÊстимулироватьÊинвестицииÊ
иÊкредитование.ÊНапример,ÊсниженныеÊстав-
киÊ могутÊ поддерживатьÊ финансовуюÊ актив-
ность,Ê способствоватьÊ ростуÊ кредитногоÊ
портфеляÊиÊфинансированиюÊпроектов. 
2.Ê ФинансированиеÊ инновацийÊ иÊ технологи-
ческогоÊразвития. 
ЛьготыÊ дляÊ инноваций:Ê НалоговыеÊ стимулыÊ
дляÊ финансовыхÊ компаний,Ê внедряющихÊ
инновацииÊ иÊ технологическиеÊ решения,Ê мо-
гутÊпоощрятьÊразвитиеÊцифровыхÊсервисовÊиÊ
повышениеÊэффективностиÊопераций. 
3.Ê ФинансированиеÊ социальныхÊ проектовÊ иÊ
микрокредитования. 
ЛьготыÊдляÊсоциальныхÊпроектов:ÊНалоговыеÊ
преференцииÊдляÊфинансовыхÊ организаций,Ê
участвующихÊвÊфинансированииÊсоциальныхÊ
проектовÊ илиÊ предоставленииÊ микрокреди-
тов,Ê могутÊ способствоватьÊ развитиюÊ соци-
ально-ориентированныхÊфинансовыхÊуслуг. 
4.ÊСтрахованиеÊиÊпенсионныеÊфонды. 
ОсобыеÊставкиÊдляÊстраховщиковÊиÊпенсион-
ныхÊфондов:Ê НалоговыеÊльготыÊ дляÊ страхо-
выхÊ компанийÊ иÊ пенсионныхÊ фондовÊ могутÊ
стимулироватьÊразвитиеÊдолгосрочныхÊинве-
стицийÊиÊулучшениеÊстраховыхÊпродуктов. 
5.ÊОптимизацияÊбухгалтерскойÊполитики. 
ОблегчениеÊучетаÊрезервовÊиÊпотерь:ÊГибкаяÊ
бухгалтерскаяÊ политика,Ê особенноÊ вÊ частиÊ
учетаÊ резервовÊ наÊ покрытиеÊ потерь,Ê можетÊ
улучшитьÊ финансовуюÊ устойчивостьÊ банковÊ
иÊихÊспособностьÊпредоставленияÊкредитов. 

markets, financing of enterprises and consumers, as well as risk management. In this regard, taxaƟon of 
financial insƟtuƟons has a direct impact on economic stability and development. 
The financial sector is very dynamic. The financial sector is constantly evolving under the influence of tech-
nological innovaƟons, changes in the internaƟonal financial architecture and regulaƟon. The relevance of 
taxaƟon of financial organizaƟons is emphasized by the need to adapt tax policy to modern challenges and 
requirements. 
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ers, risk management. 
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6.ÊМеждународнаяÊконкурентоспособность. 
ОсобыеÊналоговыеÊусловияÊдляÊфинансовыхÊ
центров:Ê СозданиеÊ особыхÊ налоговыхÊ режи-
мовÊ дляÊ финансовыхÊ центровÊ (например,Ê
ОсобогоÊ финансовогоÊ центра)Ê можетÊ при-
влечьÊ иностранныеÊ инвестицииÊ иÊ улучшитьÊ
международнуюÊконкурентоспособность. 
7.ÊФинансоваяÊинклюзия. 
ЛьготыÊ дляÊ услугÊ финансовойÊ инклюзии:Ê
НалоговыеÊстимулыÊдляÊфинансовыхÊоргани-
заций,ÊпредоставляющихÊуслугиÊфинансовойÊ
инклюзии,Ê могутÊ улучшитьÊ доступностьÊ фи-
нансовыхÊуслугÊдляÊнаселения. 
8.ÊОграничениеÊнегативногоÊвлиянияÊналоговÊ
наÊдолгосрочныеÊинвестиции. 
ЛьготыÊдляÊдолгосрочныхÊинвестицийÊмоглиÊ
быÊоказатьÊсущественноеÊвлияниеÊнаÊдолго-
срочныеÊинвестицииÊвÊэтуÊсферу. 
ОцениваяÊ перспективыÊ налогообложенияÊ
финансовогоÊсектораÊвÊРоссии,ÊотметимÊваж-
ныеÊ составляющие,Ê которыеÊ моглиÊ быÊ ока-
затьÊпозитивноеÊвлияниеÊнаÊних. 
1.ПереосмыслениеÊставокÊиÊметодовÊналого-
обложения. 
ДляÊ этогоÊ необходимоÊ рассмотрениеÊ воз-
можностиÊпереосмысленияÊставокÊиÊметодовÊ
налогообложенияÊ дляÊ финансовогоÊ сектораÊ
сÊ учетомÊ егоÊ специфики.Ê ВведениеÊ болееÊ
гибкихÊиÊдифференцированныхÊставокÊможетÊ
способствоватьÊ болееÊ справедливомуÊ иÊ эф-
фективномуÊналогообложению. 
2.ÊСтимулированиеÊинноваций. 
ДляÊэтойÊсоставляющейÊналоговыеÊльготыÊиÊ
поощренияÊ дляÊ инновацийÊ вÊ финансовомÊ
секторе,Ê особенноÊвÊобластиÊцифровыхÊ тех-
нологий,Ê могутÊ способствоватьÊ развитиюÊ
новыхÊпродуктовÊиÊуслуг. 
3.ÊСодействиеÊфинансовойÊинклюзии. 
РазвитиеÊналоговыхÊмеханизмов,Êнаправлен-
ныхÊ наÊ содействиеÊ финансовойÊ инклюзииÊ иÊ
расширениюÊдоступаÊкÊфинансовымÊуслугам,Ê
можетÊ бытьÊ важнымÊ направлениемÊ дляÊ
укрепленияÊфинансовогоÊсектора. 
4.ÊПрозрачностьÊиÊсогласованностьÊправил. 
УсилениеÊ прозрачностиÊ иÊ согласованностиÊ
налоговыхÊ правил,Ê аÊ такжеÊ обеспечениеÊ ихÊ
стабильности,Ê можетÊ снизитьÊ рискиÊ иÊ обес-
печитьÊболееÊпредсказуемуюÊсредуÊдляÊбиз-
неса. 
5.Ê СовершенствованиеÊ бухгалтерскойÊ поли-
тики. 
РазработкаÊ болееÊ четкойÊ иÊадаптивнойÊ бух-
галтерскойÊ политики,Ê учитывающейÊ особен-
ностиÊ финансовыхÊ операций,Ê можетÊ упро-
ститьÊпроцессыÊучетаÊиÊсодействоватьÊболееÊ
точнойÊфинансовойÊотчетности. 
6.ÊУчетÊмеждународныхÊстандартов. 
АдаптацияÊнациональнойÊсистемыÊналогооб-
ложенияÊ кÊ международнымÊ стандартамÊ мо-
жетÊ способствоватьÊ привлечениюÊ инвести-
цийÊиÊинтеграцииÊфинансовогоÊсектораÊРос-
сииÊвÊмировуюÊэкономику. 
7.ÊУчетÊэкологическойÊответственности: 
РассмотрениеÊ вопросовÊ экологическойÊ от-
ветственностиÊвÊконтекстеÊналогообложения,Ê
например,Ê введениеÊ налоговыхÊ льготÊ дляÊ

экологическиÊ устойчивыхÊ финансовыхÊ прак-
тик,Ê можетÊ соответствоватьÊ современнымÊ
требованиямÊиÊстандартам. 
ВÊцелом,ÊперспективыÊналогообложенияÊфи-
нансовогоÊ сектораÊ вÊ РоссииÊ требуютÊ учетаÊ
современныхÊ вызововÊ иÊ возможностей,Ê аÊ
такжеÊ стремлениеÊ кÊ болееÊ сбалансирован-
ной,Ê инновационнойÊ иÊ устойчивойÊ системеÊ
налогообложения. 
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“НовоеÊпоколениеÊтехнологий,Êпредставлен-
ноеÊискусственнымÊинтеллектом,Êквантовы-

миÊвычислениями,ÊмобильнойÊсвязью,Êинтер-
нетомÊвещейÊи блокчейномÊимеетÊпрорывноеÊ

значениеÊдляÊтехнологическогоÊ
и экономическогоÊразвития”Ê–ÊпредседательÊ

КНРÊСиÊЦзиньпинÊ[1] 
 
 БлокчейнÊ можноÊ определитьÊ какÊ тех-
нологиюÊ хранения,Ê обработкиÊ иÊ передачиÊ
данныхÊиÊценностейÊ[2].ÊИменноÊонаÊпомога-
етÊ многимÊ компаниям,Ê банкамÊ иÊ государ-
ственнымÊ структурамÊ защищатьÊ информа-
цию.Ê ДаннаяÊ технологияÊ обладаетÊ значи-
тельнымиÊ преимуществами:Ê повышеннаяÊ
эффективностьÊ деятельностиÊ операторов,Ê
снижениеÊстоимостиÊхраненияÊданныхÊиÊпро-
веденияÊ операцийÊ сÊ ними,Ê высокаяÊ степеньÊ
доверияÊ кÊ данным,Ê транспарентностьÊ про-
цессаÊобработкиÊинформацииÊпоÊвсейÊцепоч-
кеÊ операций,Ê сохранностьÊ иÊ безопасностьÊ
данных.Ê ВÊ некоторыхÊ странахÊ технологияÊ
блокчейнÊнеÊполучилаÊширокогоÊраспростра-
нения,Ê вÊ другихÊ онаÊ вовсеÊ неÊ существуетÊ иÊ
неÊ закрепленаÊ законодательно.Ê ОднакоÊ вÊ
странахÊ сÊразвитойÊэкономикойÊиÊвÊстранах,Ê

которыеÊ претендуютÊ наÊ званиеÊ
«постиндустриальные»Ê иÊ «технологическиÊ
развитые»,ÊтехнологияÊблокчейнаÊилиÊактив-
ноÊразвивается,ÊилиÊускоренноÊвнедряется. 
БлокчейнÊ сталÊ однимÊ изÊ самыхÊ главныхÊ но-
вовведенийÊ XXIÊ века,Ê котороеÊ сÊ каждымÊ го-
домÊ всеÊ большеÊ находитÊ своеÊ практическоеÊ
применениеÊкакÊвÊкоммерческом,ÊтакÊиÊвÊгос-
ударственномÊсекторах.Ê 
РассмотримÊопытÊКНР.ÊКитайÊявляетсяÊстра-
нойÊ сÊ самойÊ большейÊ долейÊ блокчейн-
проектов,Ê несмотряÊ наÊ строгуюÊ внутреннююÊ
политикуÊиÊналичиеÊзначительныхÊограниче-
нийÊ вÊ сфереÊ использованияÊ криптовалютÊ иÊ
деятельностиÊкриптобирж. 
ИзначальноÊ китайскиеÊ властиÊ достаточноÊ
осторожноÊиÊдажеÊсÊнеприятиемÊотносилисьÊ
кÊ криптовалютамÊ (которыеÊпозжеÊбылиÊофи-
циальноÊзапрещеныÊвÊКитае)ÊиÊэлектроннымÊ
базамÊданных.ÊОднакоÊспустяÊнекотороеÊвре-
мяÊ правительствоÊ КНРÊ сталоÊ поощрятьÊ по-
всеместноеÊвнедрениеÊэтихÊтехнологий.ÊУжеÊ
вÊ 2019Ê годуÊ началосьÊ тестированиеÊ цифро-
войÊвалютыÊКитая,ÊаÊвÊследующемÊ–ÊвыпускÊ
цифровогоÊюаня.Ê 
БурноеÊразвитиеÊиÊвнедрениеÊинформацион-
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ныхÊтехнологийÊвÊКитаеÊпривелоÊкÊнеобходи-
мостиÊ пресеченияÊ попытокÊ манипуляцииÊ
электроннымиÊ даннымиÊ иÊ взломаÊ информа-
ционныхÊ систем.Ê НачалсяÊ активныйÊ поискÊ
способов,Ê которыеÊ помоглиÊ быÊ обезопаситьÊ
проведениеÊ интернет-транзакций,Ê вÊ резуль-
татеÊ которогоÊ былÊ выбранÊ ужеÊ успешноÊ ра-
ботающийÊ вÊ КитаеÊ блокчейн.Ê ВÊ 2018Ê годуÊ
ВерховныйÊ СудÊ КНРÊ призналÊ юридическуюÊ
силуÊблокчейн-записей.ÊВÊоктябреÊ2019ÊгодаÊ
председательÊ КНРÊ СиÊ ЦзиньпинÊ призвалÊ
чиновниковÊ обеспечитьÊ лидерствоÊ КитаяÊ вÊ
сфереÊ блокчейн-технологийÊ иÊ внедренияÊ
решенийÊнаÊегоÊосновеÊвÊреальнуюÊэкономи-
ку.Ê АÊ вÊ 2020Ê годуÊ блокчейнÊ былÊ неÊ толькоÊ
включенÊвÊгосударственнуюÊстратегиюÊразви-
тияÊстраны,ÊноÊиÊнаÊегоÊосновеÊоказывалисьÊ
болееÊ140Êгосуслуг,ÊосуществлялисьÊоколоÊ2Ê
тыс.Ê процессовÊпоÊвсейÊ стране,Ê вÊ томÊчислеÊ
проводилисьÊ транзакцииÊ пятиÊ крупнейшихÊ
компанийÊиÊбанков.Ê 
ВÊ2022Ê годуÊнаÊКитайÊприходилосьÊ ужеÊ84%Ê
патентовÊ вÊ сфереÊ блокчейн-технологий.Ê НаÊ
данныйÊ моментÊ вÊ ШанхаеÊ запущенÊ проект-
кластер,ÊкоторыйÊможетÊобрабатыватьÊболееÊ
240ÊмиллионовÊоперацийÊвÊсекунду,ÊаÊтакжеÊ
системаÊ распознаванияÊ личности.Ê СейчасÊ
блокчейн-системаÊ тестируетсяÊ вÊ реальныхÊ
секторахÊэкономикиÊКитая.ÊЕгоÊвÊполнойÊме-
реÊиспользуютÊзначительноеÊколичествоÊгос-
ударственныхÊ предприятийÊ иÊ крупнейшихÊ
китайскихÊбанков.ÊСвоиÊпроектыÊвÊэтойÊсфе-
реÊ разрабатываютÊ ICBC,Ê PingÊ AnÊ Bank,Ê Un-
ionPay,Ê Baidu,Ê AlibabaÊ Group,Ê Tencent,Ê
Huawei,ÊMidea,ÊiQIYI,ÊBGI,ÊJingdeÊPorcelainÊ[3].Ê
ПриÊэтомÊTencentÊиÊHuaweiÊвнеслиÊнаиболь-
шийÊвкладÊвÊразвитиеÊблокчейн-технологии.Ê 
РоссийскаяÊ историяÊ развитияÊ блокчейнÊ неÊ
менееÊ интересна,Ê ведьÊ онаÊ началасьÊ значи-
тельноÊраньше.ÊВÊ2016ÊгодуÊпрезидентÊстра-
ныÊ ВладимирÊ ПутинÊ наÊ встречеÊ сÊ главойÊ
СбербанкаÊ ГерманомÊ ГрефомÊ обозначилÊ
необходимостьÊ созданияÊ иÊ активногоÊ разви-
тияÊблокчейнаÊвÊработеÊфинансовогоÊиÊбан-
ковскогоÊсекторовÊэкономикиÊРФ.ÊУжеÊвÊсле-
дующемÊгодуÊАссоциацияÊФинТехÊпредстави-
лаÊ публикеÊ свойÊ первыйÊ блокчейн-проектÊ
«Мастерчейн»,ÊразработанныйÊсÊучётомÊтре-
бованийÊ российскогоÊ законодательстваÊ наÊ
базеÊ модификацииÊ протоколаÊ Ethereum:Ê онÊ
позволилÊобмениватьсяÊинформациейÊмеждуÊ
пользователямиÊ иÊ передаватьÊ цифровыеÊ
ценности.ÊВÊпроектеÊ«Мастерчейн»Êпринима-
лиÊ активноеÊ участиеÊ БанкÊ России,Ê ВТБ,Ê
СбербанкÊиÊТинькофф.Ê 
ВÊ 2017Ê годуÊ сталоÊ известно,Ê чтоÊ министер-
ствоÊздравоохраненияÊРФÊпланируетÊпереве-
стиÊмедицинскиеÊкартыÊгражданÊнаÊблокчейн-
платформу.Ê МногиеÊ компанииÊ ужеÊ тогдаÊ за-
интересовалисьÊданнойÊсферойÊИКТÊиÊнача-
лиÊ поискÊ возможногоÊ ееÊ использованияÊ вÊ
своейÊ деятельности.Ê ТакимиÊ компаниямиÊ
сталиÊ Альфа-Банк,Ê S7Ê Airlines,Ê Сбербанк,Ê
М.ВидеоÊиÊмногиеÊдругие.ÊМожноÊсÊуверенно-
стьюÊ сказать,Ê чтоÊ именноÊ тогдаÊ началосьÊ
ускоренноеÊвнедрениеÊданнойÊтехнологииÊнеÊ

толькоÊвÊфинансовуюÊсферу,ÊкакÊпланирова-
лосьÊранее,ÊноÊиÊвÊсовершенноÊиныеÊотраслиÊ
экономикиÊ страны.Ê ВÊ РоссииÊ блокчейнÊ сталÊ
использоватьсяÊтакжеÊиÊвÊцеляхÊсокращенияÊ
сектораÊ теневойÊ экономики.Ê РезультатÊ неÊ
заставилÊсебяÊдолгоÊждать:ÊвÊ2018ÊгодуÊобъ-
явили,ÊчтоÊблагодаряÊэтойÊтехнологииÊобъе-
мыÊконтрафактаÊснизилисьÊболееÊчемÊнаÊ853Ê
млрдÊ рублей.Ê ЭтоÊ положительноÊ сказалосьÊ
наÊ общемÊ экономическомÊ развитииÊ страны,Ê
такÊкакÊснизилисьÊслучаиÊнарушений,ÊаÊмно-
гиеÊпроцессыÊужеÊтогдаÊсталиÊбезопаснее. 
Следующий,Ê 2019-й,Ê годÊ былÊ ознаменованÊ
созданиемÊ отдельногоÊ центраÊ компетенцииÊ
поÊ развитиюÊ навыковÊ работыÊ сÊ блокчейном.Ê
ФНСÊ РоссииÊ разрешилаÊ выдачуÊ кредитовÊ
маломуÊ иÊ среднемуÊ бизнесуÊ наÊ основеÊ этойÊ
системы.Ê ВÊ течениеÊ следующихÊ 4Ê летÊ былиÊ
внедреныÊмасштабныеÊпроекты,ÊвÊкорнеÊме-
няющиеÊ взглядÊ наÊ современноеÊ производ-
ство,Ê ведениеÊ учетаÊ вÊ компаниях,Ê хранениеÊ
данныхÊ оÊ банковскихÊ транзакцияхÊ иÊ дажеÊ
экологию.Ê 
ВÊ настоящееÊ времяÊ рынокÊ блокчейнаÊ вÊ РФÊ
сейчасÊ ориентировочноÊ оцениваетсяÊ вÊ 500Ê
млрдÊ рублей,Ê и,Ê поÊ прогнозамÊ экспертовÊ иÊ
экономистов,ÊонÊдолженÊсущественноÊвырас-
тиÊвÊближайшиеÊгоды. 
ВÊ КНРÊ блокчейнÊ рассматриваетсяÊ вÊ основ-
номÊ какÊ важнаяÊ частьÊ стратегииÊ развитияÊ
искусственногоÊ интеллектаÊ иÊ цифровойÊ эко-
номики,ÊвÊтоÊвремяÊкакÊвÊРФÊонÊбольшеÊассо-
циируетсяÊ сÊ улучшениемÊ эффективностиÊ
государственныхÊиÊкоммерческихÊпроцессов,Ê
аÊ такжеÊ сÊ защитойÊ данных.Ê СтоитÊ отметить,Ê
чтоÊ вÊ КитаеÊ инициативуÊ вÊ большейÊ степениÊ
проявлялиÊкрупныеÊбанкиÊиÊтранснациональ-
ныеÊ корпорации,Ê вÊ РоссииÊ жеÊ –Ê Министер-
ствоÊфинансов,ÊЦентральныйÊБанкÊиÊПрави-
тельство.ÊКромеÊтого,ÊвÊКитаеÊблокчейнÊполу-
чилÊширокуюÊподдержкуÊсоÊстороныÊкрупныхÊ
технологическихÊ компаний,Ê такихÊ какÊAlibabaÊ
иÊTencent,ÊвÊтоÊвремяÊкакÊвÊРоссииÊразработ-
киÊвÊэтойÊобластиÊведутся,ÊкакÊужеÊбылоÊука-
зано,Ê преимущественноÊ государственнымиÊ
организациями.Ê БолееÊ того,Ê несмотряÊ наÊ
достаточноÊ открытуюÊ политикуÊ КНРÊ относи-
тельноÊ современныхÊ технологий,Ê регулиро-
ваниеÊ блокчейн-проектовÊ (особенноÊ послеÊ
запретаÊ производстваÊ (майнинга)Ê иÊ оборотаÊ
криптовалют)Ê вÊ даннойÊ странеÊ достаточноÊ
жесткое,ÊвÊтоÊвремяÊкакÊвÊРоссииÊотношениеÊ
кÊ этимÊ технологиямÊменееÊ строгое,Ê чтоÊ поз-
воляетÊ имÊ болееÊ широкоÊ иÊ стремительноÊ
развиваться.Ê Последним,Ê ноÊ немаловажнымÊ
критериемÊявляетсяÊнаправленностьÊцифро-
вогоÊ юаняÊ вÊ большейÊ степениÊ наÊ осуществ-
лениеÊ операцийÊ оффлайнÊ иÊ онлайн,Ê вÊ тоÊ
времяÊ какÊ наÊ цифровойÊ рубльÊ возлагаетсяÊ
преимущественноÊ задачаÊ обеспеченияÊ без-
опасностиÊиÊпрозрачностиÊтранзакций.Ê 
СтоитÊзаметить,ÊчтоÊВÊКНРÊиÊРФÊосуществля-
ютсяÊ попыткиÊ созданияÊ блокчейн-платформÊ
дляÊ обменаÊ информациейÊ иÊ данныхÊ междуÊ
организациямиÊ иÊ государственнымиÊ учре-
ждениями,Ê аÊ неÊ толькоÊ дляÊ ееÊ храненияÊ иÊ
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защиты.Ê ОбеÊ страныÊ рассматриваютÊ потен-
циальноеÊ сотрудничествоÊ вÊ указаннойÊ сфе-
ре,ÊчтоÊделаетÊблокчейнÊещеÊболееÊперспек-
тивнымÊиÊпривлекательнымÊдляÊиспользова-
ния. 
ПерспективыÊ развитияÊ данногоÊ проектаÊ вÊ
обеихÊ странахÊ достаточноÊ широки.Ê Так,Ê Пе-
кинскийÊцентрÊкомпетенцийÊпланируетÊвÊбли-
жайшееÊвремяÊподготовитьÊдоÊ500Êтыс.Êспе-
циалистовÊ вÊ даннойÊ сфере.Ê ВÊ РоссийскойÊ
ФедерацииÊ спросÊ наÊ технологииÊ блокчейнÊ
ужеÊ кÊ 2030Ê годуÊ вырастетÊ практическиÊ вÊ 60Ê
разÊ–Ê кÊтакомуÊвыводуÊпришлиÊавторыÊопуб-
ликованногоÊ исследованияÊ ИСИЭЗÊ НИУÊ
ВШЭ. 
ВÊ заключениеÊ необходимоÊ отметить,Ê чтоÊ
блокчейн,Ê нарядуÊ сÊ такимиÊ изобретениямиÊ
какÊBigÊData,ÊискусственныйÊИнтеллектÊиÊвир-
туальнаяÊ реальность,Ê вÊ корнеÊ изменилиÊ со-
временныйÊ мирÊ информационно-
коммуникационныхÊ технологий.Ê ВÊ будущемÊ
блокчейнÊопределенноÊбудетÊсовершенство-
ваться,ÊраспространяясьÊнаÊсовершенноÊдру-
гиеÊотраслиÊ(медицина,Êобразование,Êинтел-
лектуальныйÊтрудÊиÊдр.ÊИÊкакÊразÊуÊКНРÊиÊРФÊ
естьÊшансÊ статьÊ лидерамиÊ вÊ использованииÊ
блокчейн-технологий.Ê ВажноеÊ значениеÊ
здесьÊполучаютÊвопросыÊэффективногоÊвзаи-
модействия.Ê МеждуÊ двумяÊ странамиÊ многоÊ
летÊведетсяÊплодотворноеÊсотрудничествоÊвÊ
разныхÊ сферахÊ деятельности.Ê ЭкспертыÊ от-
мечают,Ê чтоÊширокиеÊсовместныеÊинициати-
выÊ иÊ взаимовыгодноеÊ партнерствоÊмогутÊ неÊ
толькоÊ значительноÊ ускоритьÊ процессÊ инте-
грацииÊ блокчейн-технологийÊ вÊ различныеÊ
отрасли,Ê ноÊ иÊ улучшитьÊ условияÊ дляÊ разви-
тияÊцифровойÊэкономики.ÊИменноÊцифроваяÊ
экономикаÊявляетсяÊдвигателемÊсовременно-
гоÊмира.ÊВажноÊпродолжатьÊисследованияÊиÊ
проводитьÊ специальныеÊ мероприятия,Ê
направленныеÊ наÊ расширениеÊ примененияÊ
блокчейнаÊ вÊ разныхÊ областяхÊ жизни,Ê чтобыÊ
обеспечитьÊ болееÊ устойчивоеÊ иÊ прозрачноеÊ
будущее. 
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КонкурентоспособностьÊ выпускниковÊ вузовÊ
являетсяÊ сложнымÊ многомернымÊ понятием,Ê
включающимÊ вÊ себяÊ множествоÊ факторов.Ê
СогласноÊ исследованиямÊ [1,Ê 2],Ê конкуренто-
способностьÊ можноÊ определитьÊ какÊ способ-
ностьÊ индивидаÊ успешноÊ конкурироватьÊ сÊ
другимиÊнаÊрынкеÊтруда,ÊбазируясьÊнаÊсвоихÊ
знаниях,Ê навыкахÊ иÊ личностныхÊ качествах.Ê
ЭтотÊтерминÊтакжеÊможетÊприменятьсяÊкÊор-
ганизациямÊиÊстранам,ÊноÊвÊрамкахÊэтойÊста-
тьиÊ мыÊ сосредоточимсяÊ наÊ конкурентоспо-
собностиÊотдельныхÊвыпускников.ÊСуществу-
етÊнесколькоÊмоделей,ÊописывающихÊкомпо-
ненты,Ê влияющиеÊнаÊ конкурентоспособностьÊ
выпускников.Ê ОднаÊ изÊ наиболееÊ известныхÊ
моделейÊбылаÊпредложенаÊЕмельяновымÊЮ.Ê
Н.Ê [3],ÊкоторыеÊвыделилиÊтриÊосновныхÊком-
понентаÊ конкурентоспособности:Ê знанияÊ иÊ
навыки,ÊличностныеÊкачестваÊиÊспособности,Ê
аÊтакжеÊсоциальныйÊкапитал.ÊЗнанияÊиÊнавы-
киÊвключаютÊвÊсебяÊкакÊобщие,ÊтакÊиÊспециа-
лизированныеÊ знания,Ê аÊ такжеÊ такÊ называе-
мыеÊ"мягкиеÊнавыки",ÊтакиеÊкакÊумениеÊрабо-
татьÊ вÊ командеÊ иÊ коммуникативныеÊ навыки.Ê
ЛичностныеÊкачестваÊиÊспособностиÊвключа-
ютÊвÊсебяÊтакиеÊхарактеристики,ÊкакÊмотива-
ция,Ê лидерскиеÊ качестваÊ иÊ креативность.Ê
Наконец,Ê социальныйÊ капиталÊ относитсяÊ кÊ
сетямÊконтактовÊиÊотношений,ÊкоторыеÊмогутÊ
помочьÊиндивидуумуÊвÊегоÊкарьере. 

ДругаяÊмодель,ÊпредложеннаяÊВиринойÊИ.В.Ê
[4],Ê выделяетÊ четыреÊ ключевыхÊ компонентаÊ
конкурентоспособности:Ê образование,Ê опытÊ
работы,ÊличныеÊсвязиÊиÊрепутация.ÊОбразо-
ваниеÊвключаетÊвÊсебяÊкакÊформальное,Ê такÊ
иÊ неформальноеÊ обучение,Ê аÊ опытÊ работыÊ
можетÊбытьÊкакÊоплачиваемым,ÊтакÊиÊволон-
терским.ÊЛичныеÊсвязиÊмогутÊвключатьÊвÊсе-
бяÊкакÊпрофессиональные,ÊтакÊиÊличныеÊкон-
такты,ÊвÊтоÊвремяÊкакÊрепутацияÊотноситсяÊкÊ
тому,ÊкакÊиндивидуумаÊвоспринимаютÊдругиеÊ
людиÊвÊпрофессиональнойÊсреде. 
СуществуетÊмножествоÊэмпирическихÊиссле-
дований,ÊпосвященныхÊизучениюÊконкуренто-
способностиÊ выпускниковÊ вузовÊ иÊфакторов,Ê
влияющихÊ наÊ ихÊ успехÊ наÊ рынкеÊ труда.Ê ВÊ
одномÊизÊисследований,ÊпроведенномÊвÊСШАÊ
[5],Ê былоÊ обнаружено,Ê чтоÊ наиболееÊ важны-
миÊ факторами,Ê влияющимиÊ наÊ конкуренто-
способностьÊвыпускников,ÊявляютсяÊихÊнавы-
киÊ критическогоÊ мышления,Ê умениеÊ решатьÊ
сложныеÊ проблемыÊ иÊ коммуникативныеÊ
навыки.ÊИсследование,ÊпроведенноеÊвÊВели-
кобританииÊ[6],Êпоказало,ÊчтоÊопытÊработыÊвоÊ
времяÊ учебыÊ вÊ университетеÊ значительноÊ
повышаетÊ шансыÊ выпускниковÊ наÊ трудо-
устройствоÊпослеÊокончанияÊучебы.ÊВÊдругомÊ
исследовании,ÊпроведенномÊвÊАзииÊ[7],ÊбылоÊ
обнаружено,Ê чтоÊ социальныеÊ навыкиÊ иÊ уме-
ниеÊработатьÊвÊ командеÊявляютсяÊнаиболееÊ
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важнымиÊфакторамиÊ успехаÊ выпускниковÊ наÊ
рынкеÊтруда. 
СовременныйÊ рынокÊ трудаÊ характеризуетсяÊ
несколькимиÊ тенденциями,Ê которыеÊсоздаютÊ
вызовыÊ дляÊ выпускниковÊ вузов.Ê Во-первых,Ê
этоÊ быстрыеÊ технологическиеÊ изменения,Ê
которыеÊтребуютÊотÊработниковÊпостоянногоÊ
обновленияÊ своихÊ знанийÊ иÊ навыков.Ê Во-
вторых,ÊглобализацияÊпривелаÊкÊувеличениюÊ
конкуренцииÊнаÊрынкеÊтруда,ÊкакÊсоÊстороныÊ
местных,Ê такÊ иÊ международныхÊ кандидатов.Ê
В-третьих,ÊрастущаяÊавтоматизацияÊиÊискус-
ственныйÊ интеллектÊ заменяютÊ некоторыеÊ
видыÊ работ,Ê требуяÊ отÊ работниковÊ болееÊ
высокихÊкогнитивныхÊиÊсоциальныхÊнавыков.Ê
Наконец,ÊпандемияÊCOVID-19ÊпривелаÊкÊэко-
номическимÊ потрясениямÊ иÊ изменениюÊ ха-
рактераÊработы,ÊсÊростомÊудаленнойÊработыÊ
иÊпотребностьюÊвÊновыхÊнавыкахÊ[8]. 
ЧтобыÊ помочьÊ выпускникамÊ вузовÊ повыситьÊ
своюÊ конкурентоспособностьÊ наÊ современ-
номÊ рынкеÊ труда,Ê необходимоÊ предпринятьÊ
рядÊшагов.ÊВо-первых,ÊуниверситетыÊдолжныÊ
обеспечитьÊсоответствиеÊсвоихÊучебныхÊпро-
граммÊ потребностямÊ рынкаÊ труда,Ê включаяÊ
развитиеÊкакÊобщих,ÊтакÊиÊспециализирован-
ныхÊ навыков.Ê Во-вторых,Ê следуетÊ поощрятьÊ
студентовÊкÊполучениюÊопытаÊработыÊвоÊвре-
мяÊ учебы,Ê например,Ê черезÊ программыÊ ста-
жировокÊилиÊволонтерства.ÊВ-третьих,Ê необ-
ходимоÊразвиватьÊуÊстудентовÊсоциальныеÊиÊ
коммуникативныеÊ навыки,Ê которыеÊ будутÊ
востребованыÊнаÊ рынкеÊ труда,Ê черезÊ специ-
альныеÊучебныеÊкурсыÊилиÊвнеклассныеÊме-
роприятия.ÊВ-четвертых,ÊуниверситетыÊмогутÊ
помочьÊ студентамÊ вÊ созданииÊ профессио-
нальныхÊ сетейÊ иÊ налаживанииÊ контактовÊ сÊ
потенциальнымиÊ работодателямиÊ черезÊ ка-
рьерныеÊ центрыÊ иÊ мероприятия.Ê Наконец,Ê
важноÊ поощрятьÊ студентовÊ кÊ постоянномуÊ
обучениюÊиÊразвитию,ÊчтобыÊониÊмоглиÊадап-
тироватьсяÊкÊменяющимсяÊтребованиямÊрын-
каÊтруда. 
ЭффективноеÊ сотрудничествоÊ междуÊ раз-
личнымиÊ заинтересованнымиÊ сторонамиÊ
такжеÊ имеетÊ ключевоеÊ значениеÊ дляÊ повы-
шенияÊ конкурентоспособностиÊ выпускников.Ê
Университеты,Êработодатели,ÊправительствоÊ
иÊ самиÊ студентыÊ должныÊ работатьÊ вместе,Ê
чтобыÊобеспечитьÊсоответствиеÊобразованияÊ
иÊ навыковÊ выпускниковÊ требованиямÊ рынкаÊ
труда.Ê УниверситетыÊ могутÊ сотрудничатьÊ сÊ
работодателямиÊ дляÊ разработкиÊ учебныхÊ
программ,Ê предоставленияÊ возможностейÊ
дляÊстажировокÊиÊтрудоустройстваÊвыпускни-
ков.Ê ПравительствоÊ можетÊ поддерживатьÊ
политикуÊ иÊ программы,Ê которыеÊ поощряютÊ
сотрудничествоÊ междуÊ университетамиÊ иÊ
работодателями,Ê аÊ такжеÊ инвестироватьÊ вÊ
развитиеÊнавыков,ÊвостребованныхÊнаÊрынкеÊ
труда.ÊСтуденты,ÊсоÊсвоейÊстороны,ÊдолжныÊ
проявлятьÊинициативуÊвÊполученииÊпрактиче-
скогоÊопытаÊиÊразвитииÊсоциальныхÊнавыков,Ê
которыеÊ будутÊ полезныÊ дляÊ ихÊ будущейÊ ка-
рьеры. 
СовременныйÊ рынокÊ трудаÊ постоянноÊ меня-

етсяÊиÊразвивается,ÊиÊуниверситетыÊдолжныÊ
обеспечить,ÊчтобыÊихÊвыпускникиÊбылиÊгото-
выÊкÊэтимÊизменениям.ÊЭтоÊвключаетÊвÊсебяÊ
обучениеÊ студентовÊ адаптируемостиÊ иÊ спо-
собностиÊ кÊ постоянномуÊ обучению.Ê Универ-
ситетыÊмогутÊвключатьÊвÊучебныеÊпрограммыÊ
курсыÊ поÊ развитиюÊ критическогоÊ мышления,Ê
решениюÊ проблемÊ иÊ творческомуÊ мышле-
нию,Ê которыеÊ помогутÊ выпускникамÊ адапти-
роватьсяÊкÊновымÊситуациямÊиÊзадачам.ÊКро-
меÊ того,Ê университетыÊ могутÊ поощрятьÊ сту-
дентовÊкÊучастиюÊвÊмеждисциплинарныхÊпро-
ектахÊ иÊ сотрудничествуÊ сÊ другимиÊ студента-
ми,ÊчтоÊбудетÊспособствоватьÊразвитиюÊгиб-
костиÊиÊспособностиÊработатьÊвÊразныхÊобла-
стях. 
ТехнологическиеÊ изменения,Ê такиеÊ какÊ раз-
витиеÊ искусственногоÊ интеллекта,Ê автомати-
зацияÊиÊцифровизация,ÊимеютÊбольшоеÊвли-
яниеÊ наÊ рынокÊ труда.Ê ВыпускникамÊ необхо-
димоÊ обладатьÊ цифровымиÊ навыкамиÊ иÊ
уметьÊприменятьÊтехнологииÊвÊсвоейÊработе.Ê
УниверситетыÊ должныÊ включатьÊ вÊ учебныеÊ
программыÊкурсыÊпоÊцифровойÊграмотности,Ê
обучатьÊстудентовÊработеÊсÊразличнымиÊпро-
граммамиÊ иÊ инструментами,Ê аÊ такжеÊ поощ-
рятьÊ развитиеÊ навыковÊ вÊ областиÊ анализаÊ
данныхÊиÊкомпьютерногоÊпрограммирования.Ê
ЭтоÊпоможетÊвыпускникамÊоставатьсяÊконку-
рентоспособнымиÊ иÊ соответствоватьÊ требо-
ваниямÊ рынкаÊ труда,Ê которыйÊ всеÊ большеÊ
зависитÊотÊтехнологий. 
УниверситетыÊ должныÊ включатьÊ вÊ учебныеÊ
программыÊкурсыÊпоÊцифровойÊграмотности,Ê
обучаяÊстудентовÊработеÊсÊразличнымиÊпро-
граммнымиÊобеспечениями,ÊанализуÊданныхÊ
иÊосновамÊкодирования.ÊКромеÊтого,Êстуден-
тыÊдолжныÊпониматьÊэтическиеÊпоследствияÊ
технологическихÊинновацийÊиÊихÊвлияниеÊнаÊ
общество. 
ГлобализацияÊ такжеÊ оказываетÊ значитель-
ноеÊвлияниеÊнаÊрынокÊтруда,ÊсоздаваяÊспросÊ
наÊ специалистовÊ сÊ межкультурнойÊ компе-
тентностью.Ê Выпускники,Ê обладающиеÊ спо-
собностьюÊэффективноÊработатьÊвÊмеждуна-
родныхÊкомандахÊиÊпониматьÊдругиеÊкульту-
ры,Ê будутÊ иметьÊ преимуществоÊ наÊ глобаль-
номÊ рынке.Ê УниверситетыÊ могутÊ поощрятьÊ
студентовÊкÊучастиюÊвÊмеждународныхÊобме-
нах,Ê программахÊ стажировокÊ заÊ рубежомÊ иÊ
межкультурныхÊ проектах,Ê чтоÊ поможетÊ имÊ
развитьÊэтиÊважныеÊнавыки. 
РынокÊ трудаÊ постоянноÊ эволюционирует,Ê иÊ
выпускникиÊ должныÊ бытьÊ готовыÊ кÊ lifelongÊ
learningÊ (обучениюÊ вÊ течениеÊ всейÊ жизни)Ê иÊ
развитиюÊ новыхÊ навыков.Ê УниверситетыÊ
должныÊпоощрятьÊстудентовÊкÊсамостоятель-
номуÊ обучению,Ê критическомуÊ мышлениюÊ иÊ
адаптивности.ÊЭтоÊвключаетÊвÊсебяÊразвитиеÊ
навыковÊрешенияÊпроблем,ÊтворческогоÊпод-
ходаÊ кÊ работеÊ иÊ способностиÊ быстроÊ обу-
чатьсяÊ новымÊ технологиям.Ê Выпускники,Ê об-
ладающиеÊ способностьюÊ кÊ саморазвитиюÊ иÊ
адаптации,Ê будутÊ болееÊ успешнымиÊ вÊ быст-
роÊменяющейсяÊрабочейÊсреде. 
РаботодателиÊвсеÊчащеÊищутÊвыпускниковÊсÊ
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лидерскимÊпотенциаломÊиÊуправленческимиÊнавыками.ÊУниверситетыÊмогутÊпомочьÊстуден-
тамÊ развитьÊ этиÊ качестваÊ черезÊ участиеÊ вÊ студенческихÊ организациях,Ê волонтерскуюÊдея-
тельностьÊ иÊ проекты,Ê требующиеÊ работыÊ вÊ команде.Ê Студенты,Ê обладающиеÊ лидерскимиÊ
качествами,ÊумеющиеÊмотивироватьÊдругихÊиÊэффективноÊуправлятьÊпроектами,ÊбудутÊбо-
лееÊпривлекательнымиÊдляÊработодателей. 
ВÊ современномÊ быстроÊ меняющемсяÊ миреÊ отÊ выпускниковÊ требуетсяÊ инновационноеÊ иÊ
предпринимательскоеÊ мышление.Ê УниверситетыÊ могутÊ поощрятьÊ студентовÊ кÊ разработкеÊ
новыхÊидей,ÊкÊтворчествуÊиÊкÊзапускуÊсобственныхÊстартапов.ÊРазвитиеÊпредприниматель-
скихÊнавыковÊпоможетÊвыпускникамÊстатьÊболееÊинициативнымиÊиÊуспешнымиÊвÊихÊкарьере,Ê
дажеÊеслиÊониÊнеÊбудутÊзапускатьÊсобственныеÊбизнес-проекты. 
СÊростомÊпопулярностиÊцифровыхÊтехнологийÊиÊбольшихÊданныхÊважно,ÊчтобыÊвыпускникиÊ
обладалиÊцифровымиÊнавыкамиÊиÊумениемÊработатьÊсÊданными.ÊУниверситетыÊмогутÊвклю-
чатьÊвÊучебныеÊпрограммыÊкурсыÊпоÊанализуÊданных,ÊпрограммированиюÊиÊиспользованиюÊ
цифровыхÊинструментов.ÊЭтиÊнавыкиÊпомогутÊвыпускникамÊэффективноÊработатьÊсÊинфор-
мациейÊиÊприниматьÊобоснованныеÊрешенияÊвÊсвоейÊкарьере. 
ВÊ условияхÊ глобализацииÊ важно,Ê чтобыÊ выпускникиÊ университетовÊ обладалиÊ глобальнымÊ
мышлениемÊиÊмежкультурнойÊкомпетентностью.ÊУниверситетыÊмогутÊпоощрятьÊстудентовÊкÊ
участиюÊвÊмеждународныхÊ обменах,Ê программахÊволонтерстваÊиÊ кÊ изучениюÊиностранныхÊ
языков.ÊРазвитиеÊэтихÊнавыковÊпоможетÊвыпускникамÊэффективноÊработатьÊвÊмультикуль-
турныхÊкомандахÊиÊуспешноÊвзаимодействоватьÊсÊмеждународнымиÊпартнерами. 
ВÊсовременномÊмиреÊтребованияÊкÊвыпускникамÊуниверситетовÊсталиÊболееÊкомплекснымиÊ
иÊразнообразными.ÊЧтобыÊподготовитьÊстудентовÊкÊуспешнойÊкарьере,ÊуниверситетыÊдолж-
ныÊсосредоточитьсяÊнаÊпрактическомÊобученииÊиÊразвитииÊкакÊтехнических,ÊтакÊиÊ«мягких»Ê
навыков.ÊПрактическоеÊобучениеÊможетÊвключатьÊстажировки,ÊработуÊнадÊреальнымиÊпро-
ектамиÊиÊсотрудничествоÊсÊиндустрией.Ê«Мягкие»Êнавыки,ÊтакиеÊкакÊэффективнаяÊкоммуни-
кация,ÊумениеÊработатьÊвÊкомандеÊиÊрешатьÊпроблемы,ÊтакжеÊкрайнеÊважныÊдляÊкарьерногоÊ
ростаÊвыпускников.Ê 
НесмотряÊ наÊ дефицитÊ кадров,Ê многиеÊ работодателиÊ предпочитаютÊ готовыхÊ специалистовÊ
выпускникам,Êсчитая,ÊчтоÊихÊобучатьÊреальнойÊработеÊнеÊбудетÊнадобности,ÊхотяÊэтоÊявля-
етсяÊошибочнымÊмнением.ÊМногимÊопытнымÊспециалистамÊприходитсяÊтруднееÊприÊсменеÊ
работы,ÊтакÊкакÊпрактическиÊкаждаяÊорганизацияÊявляетсяÊиндивидуальной,ÊаÊпереучивать-
сяÊ иÊ зановоÊ привыкатьÊ кÊ каким-тоÊ другимÊ спецификамÊ новойÊ работыÊ являетсяÊ сложнееÊ
нежелиÊ выпускники,Ê когдаÊ головаÊ неÊ забитаÊ ещёÊ установкамиÊ предыдущейÊ работы.Ê Ê ПриÊ
этом,ÊчтоÊещёÊбольшеÊусложнятÊпоискÊработыÊвыпускникамÊ–ÊэтоÊвнутренняяÊконкуренцияÊ
средиÊвыпускников.Ê 
ФедеральнаяÊслужбаÊгосударственнойÊстатистикиÊзаÊпериодÊ2020–2022ÊисследовалиÊдаль-
нейшуюÊкарьеруÊвыпускниковÊроссийскихÊвузовÊпослеÊихÊокончанияÊ[8].ÊТакимÊобразом,ÊпоÊ
результатамÊданногоÊисследования,ÊвыпускникиÊтакихÊспециальностейÊкак:Ê«Химия»Ê(43%),Ê
«НаукиÊоÊЗемле»Ê(42%),Ê«УправлениеÊвÊтехническихÊсистемах»Ê(41%),Ê«ТехнологииÊлегкойÊ
промышленности»Ê (43%),Ê «Сельское,Ê лесноеÊ иÊ рыбноеÊ хозяйство»Ê (41%),Ê «ПолитическиеÊ
наукиÊ иÊ регионоведение»Ê (60%)Ê неÊ связываютÊ своюÊрабочуюÊдеятельностьÊ сÊ полученнымÊ
высшимÊобразованием.ÊКромеÊтого,ÊвыпускникиÊследующихÊпрограммÊвÊбольшинствеÊслуча-
емÊсвязываютÊполученноеÊобразованиеÊсÊдальнейшейÊработой:Ê«КомпьютерныеÊиÊинфор-
мационныеÊ науки»Ê (94%),Ê «Физико-техническиеÊ наукиÊ иÊ технологии»Ê (96%),Ê
«ФундаментальнаяÊмедицина»Ê(89%),Ê«КлиническаяÊмедицина»Ê(95%),Ê«НаукиÊоÊздоровьеÊиÊ
профилактическаяÊ медицина»Ê (95%),Ê «Фармация»Ê (94%),Ê «Искусствознание»Ê (94%),Ê
«СценическиеÊ искусстваÊ иÊ литературноеÊ творчество»Ê (93%),Ê «МузыкальноеÊ искус-
ство»Ê(92%),Ê«ВоенноеÊуправление»Ê(92%).ÊРаботуÊпоÊспециальностиÊбыстроÊнаходят:Ê91Ê%Ê
медиков;Ê82Ê%ÊработниковÊсистемыÊобразования;Ê79Ê%Êайтишников;Ê78Ê%Êтранспортников,Ê
энергетиков,Êсельскохозяйственников,Êстроителей. 
ВÊсреднем,Ê77%ÊвыпускниковÊзаÊ2020–2022Êгода,ÊпоÊданнымÊРосстата,ÊсвязываютÊсвоюÊра-
бочуюÊдеятельностьÊ сÊ полученнымÊобразованием.ÊОстальныеÊ23%ÊвыпускниковÊработаютÊ
неÊ поÊ специальности,Ê однакоÊ этоÊ неÊ являетсяÊ большойÊ проблемой,Ê такÊ какÊ кто-тоÊ изÊ нихÊ
покрываетÊ“кадровыйÊголод”,ÊзаменяяÊтуÊилиÊинуюÊпрофессию. 
Исследования,ÊпроведенныеÊкоммерческойÊкомпаниейÊRambler&Co,Êпоказали,ÊчтоÊ53%Êрос-
сиянÊ занятыÊ вÊ своейÊ профессии,Ê 29%Ê работаютÊ неÊ поÊ специальности,Ê аÊ 18%Ê работаютÊ вÊ
области,ÊблизкойÊкÊсвоемуÊдипломуÊ[9]. 
СогласноÊданнымÊhh.ru,ÊболееÊ30%ÊвыпускниковÊроссийскихÊвузовÊнеÊтрудятсяÊпоÊспециаль-
ностиÊ[10].ÊИзÊпроведенногоÊопросаÊвÊразличныхÊрегионахÊстраныÊвыяснилось,ÊчтоÊ58%Êвы-
пускниковÊпыталисьÊработатьÊвÊсвоейÊосновнойÊсфере,ÊноÊотказалисьÊиз-заÊневысокойÊзара-
ботнойÊплаты,Ê31%Êиз-заÊнеясныхÊперспективÊкарьерногоÊроста,ÊиÊ24%Êиз-заÊнеудовлетво-
рительныхÊусловийÊработы. 
КромеÊвсегоÊпрочего,ÊуниверситетыÊдолжныÊобеспечитьÊстудентовÊнавыками,Êнеобходимы-
миÊдляÊнавигацииÊвÊцифровойÊэкономике.ÊЦифроваяÊграмотностьÊиÊумениеÊработатьÊсÊдан-
нымиÊ становятсяÊ всеÊ болееÊ востребованнымиÊ наÊ рынкеÊ труда.Ê Выпускники,Ê обладающиеÊ
этимиÊнавыками,ÊбудутÊуспешнееÊвÊиспользованииÊцифровыхÊтехнологийÊиÊпринятииÊобос-
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нованныхÊрешений. 
ЕщеÊ однимÊ ключевымÊ аспектомÊ являетсяÊ
развитиеÊглобальногоÊмышленияÊиÊмежкуль-
турнойÊ компетентности.Ê ПоощряяÊ студентовÊ
кÊ участиюÊ вÊ международныхÊ программах,Ê
изучениюÊиностранныхÊязыковÊиÊвзаимодей-
ствиюÊ сÊ другимиÊ культурами,Ê университетыÊ
готовятÊихÊкÊэффективнойÊработеÊвÊглобаль-
нойÊсреде.Ê 
ВÊцелом,ÊуниверситетыÊиграютÊважнуюÊрольÊ
вÊ подготовкеÊ студентовÊ кÊ разнообразнымÊ
требованиямÊ современногоÊ рынкаÊ труда.Ê
СочетаниеÊ практическихÊ навыков,Ê «мягких»Ê
навыков,Ê цифровойÊ грамотностиÊ иÊ глобаль-
ногоÊмышленияÊобеспечитÊвыпускникамÊкон-
курентноеÊ преимуществоÊ иÊ позволитÊ имÊ
успешноÊ развиватьсяÊ вÊ различныхÊ карьер-
ныхÊпутях. 
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ВÊ связиÊ сÊ изменившейсяÊ геополитическойÊ
ситуациейÊ вÊмиреÊ иÊ необходимостьюÊ созда-
нияÊновогоÊформатаÊнациональнойÊподготов-
киÊспециалистовÊвÊРоссииÊназрелаÊнеобходи-
мостьÊ кардинальногоÊ измененияÊ системыÊ
образования.ÊЭтаÊнеобходимостьÊобусловле-
наÊтем,ÊчтоÊреформы,ÊпроводимыеÊвÊтечениеÊ

последнихÊ15-20Êлет,ÊпрактическиÊразрушилиÊ
системуÊ российскогоÊ образования,Ê котораяÊ
былаÊкогда-тоÊлучшейÊвÊмире.ÊЭтотÊдеструк-
тивныйÊпроцессÊзатронулÊвсеÊуровниÊобразо-
вания:Ê дошкольное,Ê школьное,Ê средне-
специальноеÊиÊвысшее.ÊВÊ контекстеÊжеÊвве-
денныхÊпротивÊРоссииÊсанкцийÊиÊпротивосто-
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янияÊ сÊ коллективнымÊ ЗападомÊ разработкаÊ
национальнойÊ концепцииÊ образованияÊ вÊ це-
лом,ÊаÊособенноÊпрофессионального,Êприоб-
ретаетÊзначениеÊфактораÊнациональнойÊбез-
опасности. 
ДляÊболееÊчеткогоÊпониманияÊмасштабностиÊ
предстоящихÊпеременÊрассмотримÊситуациюÊ
вÊисторическомÊаспекте.ÊДоÊначалаÊXXIÊвекаÊ
высшееÊ профессиональноеÊ образованиеÊ вÊ
РоссииÊ осуществлялосьÊ наÊ основеÊ пятилет-
негоÊ обучения,Ê котороеÊ начиналосьÊ сÊ изуче-
нияÊфундаментальныхÊнаук,ÊзатемÊизучалисьÊ
профильныеÊ наукиÊ иÊ лишьÊ потомÊ осваива-
лисьÊзнания,ÊуменияÊиÊпрактическиеÊнавыки,Ê
необходимыеÊ вÊ конкретнойÊ специальности.Ê
ПрограммыÊ поÊ каждойÊ специальностиÊ былиÊ
единыеÊ дляÊ всейÊ страны,Ê т.е.Ê обеспечива-
лосьÊединоеÊобразовательноеÊпространство.Ê
Логичность,Ê продуманнаяÊ необходимостьÊ иÊ
достаточностьÊ обучающихÊ программ,Ê опти-
мальнаяÊ последовательностьÊ ихÊ подачи,Ê аÊ
такжеÊсбалансированноеÊнарастаниеÊтрудно-
стиÊ иÊ ориентированностиÊ наÊ практическоеÊ
применениеÊвÊрезультатеÊпозволилиÊвысше-
муÊ профессиональномуÊ образованию,Ê полу-
ченномуÊвÊСССРÊиÊРоссииÊXXÊвека,Êсчитать-
сяÊоднимÊизÊлучшихÊвÊмире.Ê 
ПостсоветскаяÊ Россия,Ê настроеннаяÊ наÊ раз-
витиеÊделовогоÊиÊполитическогоÊпартнерстваÊ
сÊ зарубежнымиÊстранами,Ê взялаÊ курсÊ наÊ ин-
теграциюÊ вÊ международнуюÊ образователь-
нуюÊсистемуÊиÊвÊ2003ÊгодуÊприсоединиласьÊкÊ
западноевропейскойÊ БолонскойÊ системе,Ê
предусматривающейÊ двухуровневоеÊ образо-
вание:Ê бакалавриатÊ (4Ê года)Ê иÊ магистратуруÊ
(2Êгода).ÊПерейдяÊнаÊБолонскуюÊмодель,Êрос-
сийскиеÊ вузыÊ моглиÊ участвоватьÊ вÊ обменеÊ
студентамиÊиÊперениматьÊопытÊведущихÊино-
странныхÊ университетов,Ê т.е.Ê получилиÊ до-
ступÊ кÊ программеÊ международнойÊ академи-
ческойÊ мобильности,Ê позволяющейÊ студен-
тамÊ иÊ преподавателямÊ высшихÊ учебныхÊ за-
веденийÊ учитьсяÊ иÊ работатьÊ вÊ другихÊ стра-
нах.Ê 
ПрисоединившисьÊ кÊ БолонскойÊ системе,Ê
нашаÊстранаÊполучилаÊрядÊпреимуществ:Ê 
Ê-Ê Ê российскоеÊ образованиеÊ сталоÊ призна-
ватьсяÊ заÊ рубежом.Ê ЭтоÊ значит,Ê чтоÊ выпуск-
ник-бакалаврÊможетÊпоступитьÊвÊмагистрату-
руÊ любойÊ страны-участницыÊ БолонскойÊ си-
стемы;Ê 
-Ê академическаяÊ мобильностьÊ вÊ значитель-
нойÊмереÊпомоглаÊсформироватьÊинтернаци-
ональныйÊ социальный,Ê культурныйÊ иÊ про-
фессиональныйÊопытÊобучаемых;Ê 
-ÊуÊмногихÊвузовÊсложилисьÊустойчивыеÊотно-
шенияÊ сÊ зарубежнымиÊ вузами-партнерами,Ê
дающиеÊ возможностьÊ полученияÊ двойныхÊ
дипломов;Ê 
-Ê интернациональностьÊроссийскогоÊпрофес-
сиональногоÊ образованияÊ способствовалаÊ
расширениюÊобученияÊиностраннымÊязыкам,Ê
сделавÊихÊнеобходимостьюÊдляÊмеждународ-
ногоÊ сотрудничестваÊ иÊ обязательнымÊ усло-
виемÊдляÊуспешнойÊкарьерыÊвоÊвсехÊсферахÊ
деятельности.Ê 

Однако,Ê неÊ смотряÊ наÊ перечисленныеÊ вышеÊ
плюсы,Ê переходÊ наÊ новуюÊ двухуровневуюÊ
системуÊ иÊ отказÊ отÊ специалитетаÊ привелиÊ кÊ
значительномуÊухудшениюÊкачестваÊпрофес-
сиональнойÊ подготовкиÊ вÊ вузах,Ê посколькуÊ
пятилетнееÊобучениеÊпришлосьÊсократитьÊнаÊ
год,Ê иÊ этоÊ ухудшилоÊ знанияÊ выпускников-
бакалавров.ÊПриÊсокращенииÊсрокаÊобученияÊ
усвоениеÊ теоретическихÊ основÊ неÊ предваря-
лоÊ осваиваниеÊ профильныхÊ навыков.Ê Госу-
дарственныеÊ образовательныеÊ стандартыÊ
дляÊ вузовÊ (ФГОСÊ ВО)Ê определялиÊ толькоÊ
требованияÊ кÊ структуреÊ образовательныхÊ
программ,Ê кÊ результатамÊ ихÊ освоенияÊ иÊ кÊ
условиямÊ ихÊ реализации,Ê тогдаÊ какÊ обяза-
тельныйÊ минимумÊ содержанияÊ программÊ
обученияÊ определялсяÊ вузамиÊ самостоя-
тельно.Ê ЭтоÊ привелоÊ кÊ разрушениюÊ единогоÊ
образовательногоÊ пространстваÊ вÊ странеÊ иÊ
значительномуÊ снижениюÊ качестваÊ высшегоÊ
профессиональногоÊ образования.Ê Ê Недоста-
точностьÊ подготовкиÊособенноÊ проявилосьÊвÊ
техническихÊ иÊ экономическихÊ специально-
стях,Ê аÊ такжеÊ приÊобученииÊ профессиональ-
нымÊиностраннымÊязыкамÊпоÊэтимÊспециаль-
ностям,Ê дляÊ которыхÊ 4-хÊ летнееÊ обучениеÊ
являетсяÊнедостаточным.ÊЭтоÊподтверждает-
сяÊиÊработодателями,ÊкоторыеÊсчитаютÊбака-
лавровÊ«недоучками»Ê иÊ редкоÊ назначаютÊ ихÊ
наÊключевыеÊпозиции. 
ЕщеÊ одноÊ обстоятельствоÊ заставляетÊ усо-
мнитьсяÊ вÊ качественностиÊ двухуровневойÊ
моделиÊ высшегоÊ образованияÊ поÊ БолонскойÊ
моделиÊ–ÊэтоÊвозможностьÊпослеÊ4-хÊлетÊобу-
ченияÊвÊбакалавриатеÊпоÊоднойÊспециально-
стиÊпопастьÊвÊмагистратуруÊнаÊинуюÊобразо-
вательнуюÊ программу,Ê т.е.Ê экономистÊ вÊ ко-
роткийÊсрокÊможетÊстатьÊюристом,ÊаÊхимикÊ–Ê
дизайнером.Ê ВрядÊ лиÊ уровеньÊ компетентно-
стиÊ иÊ качествоÊ образованияÊ подобногоÊ
«недоспециалиста»Ê вызоветÊ довериеÊ рабо-
тодателя. 
ЗдесьÊ хотелосьÊ быÊ процитироватьÊ АндреяÊ
Маркова,Ê ректораÊ АлтайскогоÊ государствен-
ногоÊ техническогоÊ университетаÊ им.Ê И.И.Ê
Ползунова:Ê «ЯÊ понимаю,Ê когдаÊ „технари“Ê
идутÊ доучиватьсяÊ наÊ экономикуÊ иÊ менедж-
мент.ÊНапример,ÊтехнологÊ—ÊэтоÊорганизаторÊ
производства,Ê аÊ разрабатываяÊ технологию,Ê
онÊ разрабатываетÊ последовательностьÊ вы-
полненияÊдействий.ÊЭтоÊнеÊчтоÊиное,ÊкакÊме-
неджмент.Ê Считаю,Ê чтоÊ этоÊ правильно.Ê Но,Ê
когдаÊ „технарь“Ê пошёлÊ доучиватьсяÊ наÊ юри-
ста,Ê уÊ меняÊ возникаютÊ вопросы.Ê ИÊ сейчасÊ
стоитÊ вопрос:Ê какÊ будутÊ организованыÊ всту-
пительныеÊ экзамены,Ê чтобыÊ человекÊ могÊ
показать,Ê чтоÊ онÊ знаетÊ то,Ê чтоÊ людиÊ училиÊ
четыреÊгода».Ê[1] 
ВсеÊ перечисленноеÊ вышеÊ вÊ сочетанииÊ сÊ из-
менившейсяÊ геополитическойÊ ситуациейÊ
объясняет,Ê почемуÊ вÊ РоссииÊ решилиÊ отка-
затьсяÊотÊБолонскойÊсистемыÊвысшегоÊобра-
зованияÊ иÊ разработатьÊ собственнуюÊмодельÊ
наÊбазеÊосновныхÊпринциповÊпрежнейÊуспеш-
нойÊ национальнойÊ моделиÊ сÊ учетомÊ совре-
менныхÊ реалий.Ê ВÊ маеÊ 2023Ê годаÊ былÊ запу-
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щенÊ пилотныйÊ проект,Ê вÊ которомÊ участвуетÊ
шестьÊ вузов:Ê МИСИС,Ê МАИ,Ê МПГУ,Ê С-
ПетербургскийÊ горныйÊ университет,Ê Балтий-
скийÊфедеральныйÊуниверситетÊим.ÊИ.ÊКантаÊ
иÊТомскийÊгосударственныйÊуниверситет. 
ГлаваÊМинистерстваÊ наукиÊ иÊ высшегоÊ обра-
зованияÊ РоссииÊ В.Ê Фальков,Ê выступаяÊ наÊ
заседанииÊГосдумы,Êзаявил,ÊчтоÊвÊновойÊси-
стемеÊ высшегоÊ образования,Ê котораяÊ будетÊ
введенаÊсÊ2025Êгода,ÊпредполагаютсяÊ3Êуров-
няÊ обучения:Ê базовоеÊ высшееÊ образование,Ê
специализированноеÊ высшееÊ (магистратура)Ê
иÊ профессиональноеÊ образованиеÊ
(аспирантура),Ê аÊ понятияÊ «бакалавр»Ê неÊ бу-
дет.ÊВÊбазовомÊуровнеÊсрокÊобученияÊсоста-
витÊ4-6Êлет,ÊпосколькуÊдляÊнекоторыхÊспеци-
альностейÊ нужноÊ учитьсяÊ болееÊ 4-хÊ лет,Ê
например,Ê дляÊ инженеров,Ê педагоговÊ иÊ вра-
чей.Ê[2] 
ПоÊ мнениюÊ ректораÊ АлтайскогоÊ Государ-
ственногоÊ университетаÊ СергеяÊ Бочкарева,Ê
сутьÊ новойÊ реформы вÊ том,Ê чтоÊ дляÊ боль-
шинстваÊстудентовÊобучениеÊбудетÊбазовым,Ê
тоÊ естьÊ обучаясь,Ê студентÊ долженÊ одновре-
менноÊ иÊ овладеватьÊ профессией,Ê иÊ разви-
ватьсяÊ какÊличность.ÊВÊ тоÊжеÊвремяÊработо-
дателяÊ устроит,Ê чтоÊ уÊ выпускникаÊ
есть базовоеÊвысшееÊобразование,ÊиÊемуÊÊнеÊ
нужноÊ обучатьсяÊ сначалаÊ вÊбакалавриате,Ê аÊ
потомÊ–ÊвÊмагистратуре.Ê[3] 
НеÊ следуетÊ забывать,Ê чтоÊ вÊ любойÊ странеÊ
системаÊ образованияÊ поÊ своейÊ сутиÊ всегдаÊ
консервативна,Ê т.к.Ê онаÊ являетсяÊ результа-
томÊ государственнойÊполитики,Ê иÊизмененияÊ
вÊнейÊпроводитьÊрезкоÊиÊстремительноÊнель-
зя.ÊСоздаваяÊновуюÊобразовательнуюÊсисте-
му,Ê необходимоÊ спрогнозироватьÊ иÊ проана-
лизироватьÊ предстоящиеÊ измененияÊ разви-
тияÊнеÊтолькоÊсвоейÊстраны,ÊноÊиÊобщемиро-
выеÊтенденцииÊразвития,ÊчтобыÊможноÊбылоÊ
учестьÊихÊвÊбудущихÊпрофессиональныхÊпро-
граммах.Ê 
Например,Ê разрабатываемыеÊ программыÊ поÊ
экономикеÊмогутÊразличатьсяÊпоÊследующимÊ
параметрам:Ê 
-Ê поÊ направлениямÊ (экономика,Ê финансы,Ê
менеджмент);Ê 
-Ê поÊ уровнюÊподготовкиÊ (базовый,Êспециаль-
ный,Êпрофессиональный); 
-Ê поÊ практико-ориентированностиÊ
(возможностиÊсотрудничестваÊмеждуÊвузамиÊ
иÊработодателями);Ê 
-Ê поÊ социальнойÊ направленностиÊ
(востребованностиÊвÊобществе);Ê 
-ÊпоÊстепениÊинтернациональностиÊиÊобъемуÊ
международногоÊ сотрудничестваÊ
(ориентированностиÊнаÊиностранныеÊязыкиÊиÊ
межкультурнуюÊкоммуникацию); 
-ÊпоÊвозможностиÊиспользованияÊискусствен-
ногоÊ интеллектаÊ вÊ экономикеÊ (фактическомÊ
исчезновенииÊ некоторыхÊ профессий,Ê выпол-
няемыхÊчеловеком). 
СитуацияÊпрогнозированияÊосложняетсяÊещеÊ
тем,Ê чтоÊ окружающийÊ мир,Ê законыÊ поÊ кото-
рымÊ онÊ живетÊ иÊ технологии,Ê вÊ томÊ числеÊ иÊ
финансовые,Ê меняютсяÊ оченьÊ быстро,Ê по-

рождаяÊ неопределенностьÊ завтрашнегоÊ дняÊ
иÊ сокращениеÊ горизонтаÊ планирования.Ê ПоÊ
мнениюÊ АндреяÊ Хазина,Ê ректораÊ РГСУ,Ê ско-
ростьÊ изменения,Ê например,Ê структурыÊбюд-
жета,ÊиÊнеÊтолькоÊгосударственного,Êневеро-
ятноÊвысокаÊиÊпродолжаетÊускоряться:ÊтакиеÊ
жеÊпоÊмасштабуÊизмененияÊгосударственногоÊ
бюджета,Ê которыеÊпроизошлиÊзаÊ8ÊлетÊвÊпе-
риодÊсÊ2006ÊпоÊ2011гг.,ÊсейчасÊпроисходятÊзаÊ
2Êгода,ÊаÊскороÊэтоÊбудетÊещёÊбыстрее.Ê[4]Ê 
ЭтоÊ ещеÊ разÊ подчеркиваетÊ сложностьÊ про-
блем,ÊстоящихÊпередÊразработчикамиÊновойÊ
системыÊобразованияÊвÊРоссии. 
КакÊ ужеÊ упоминалосьÊ ранее,Ê однимÊ изÊ
направленийÊ разрабатываемойÊ системыÊ
профессиональногоÊ образованияÊ являетсяÊ
сочетаниеÊпогруженияÊвÊпрофессиюÊсÊразви-
тиемÊ личности:Ê расширениемÊ общегоÊ круго-
зора,Ê повышенияÊ культурногоÊ уровняÊ какÊ
национального,Ê такÊ иÊ интернационального.Ê
АктивноеÊмеждународноеÊсотрудничествоÊвоÊ
всехÊ сферахÊдеятельностиÊиÊпроцессÊ глоба-
лизацииÊ увеличилиÊ значимостьÊ владенияÊ
иностраннымиÊ языками.Ê РоссияÊ имеетÊ дав-
нююÊтрадициюÊпреподаванияÊязыков,Ê иÊ сей-
часÊониÊизучаютсяÊвоÊвсехÊвузахÊвнеÊзависи-
мостиÊ отÊ ихÊ направленности:Ê гуманитарныхÊ
илиÊ технических.Ê ПриоритетностьÊ языковÊ
меняласьÊвÊзависимостиÊотÊгеополитическойÊ
обстановки:Ê вÊ 40-50еÊ годыÊведущимÊ вÊ обра-
зованииÊ былиÊ немецкийÊ сÊфранцузским,Ê за-
темÊ кÊ нимÊ присоединилсяÊ английский,Ê став-
шийÊведущимÊмеждународнымÊиностраннымÊ
языком.Ê ИзучалисьÊ такжеÊ испанскийÊ иÊ ита-
льянский.ÊВÊнастоящееÊвремяÊразворотÊРос-
сииÊ наÊ сотрудничествоÊ соÊ странамиÊ Азии,Ê
Африки,ÊЛатинскойÊАмерикиÊпривелÊкÊзначи-
тельномуÊувеличениюÊколичестваÊиÊразнооб-
разияÊизучаемыхÊязыков. 
ЗнаниеÊ иностранныхÊ языковÊ приобретаетÊ
особоеÊ значениеÊ вÊ контекстеÊ высшегоÊ про-
фессиональногоÊ образованияÊ иÊ являетсяÊ
значимымÊаргументомÊвÊпостроенииÊпрофес-
сиональнойÊ карьерыÊ особенноÊ наÊ междуна-
родномÊ уровне.Ê ОднакоÊ еслиÊ обратитьсяÊ кÊ
статистикеÊ примененияÊ иностранногоÊ языкаÊ
студентами,Ê тоÊ оказывается,Ê чтоÊ околоÊ 30%Ê
российскихÊстудентовÊпростоÊпосещаютÊобя-
зательныеÊ занятияÊ поÊ иностранномуÊ языку,Ê
34%ÊпользуютсяÊимÊдляÊпереводаÊстандарт-
ныхÊ текстов,Ê 16%Ê онÊ нуженÊ дляÊ полученияÊ
информацииÊ изÊ зарубежныхÊ источниковÊ приÊ
подготовкеÊ докладовÊ иÊ презентаций,Ê 12%Ê
иностранныйÊ языкÊ нуженÊ дляÊ чтенияÊ техни-
ческойÊ документации.Ê ОсновноеÊ жеÊ исполь-
зованиеÊ студентамиÊ иностранногоÊ языкаÊ –Ê
этоÊпросмотрÊиностранныхÊфильмов,ÊчтениеÊ
новостейÊ наÊ зарубежныхÊ сайтах,Ê общенияÊ сÊ
зарубежнымиÊ сверстниками,Ê дляÊ туристиче-
скихÊпоездокÊиÊт.д.Ê[5]ÊЭтоÊсвидетельствуетÊоÊ
том,Ê чтоÊ уровеньÊмотивацииÊ Ê Ê Ê Ê использова-
нияÊ иностранногоÊ языкаÊ вÊ профессиональ-
ныхÊцеляхÊнедостаточноÊвысок. 
ДоÊ выходаÊ РоссииÊ изÊ БолонскойÊ системыÊ иÊ
противостоянияÊ сÊ коллективнымÊ ЗападомÊ
многиеÊ нелингвистическиеÊ вузыÊ использова-
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лиÊ зарубежныеÊ учебники,Ê которыеÊ былиÊ неÊ
ориентированыÊнаÊотечественныеÊпрофесси-
ональныеÊ программы,Ê такÊ же,Ê какÊ иÊ россий-
скиеÊ учебники,Ê написанныеÊ безÊ сотрудниче-
стваÊ сÊ профилирующимиÊ кафедрами.Ê ЭтоÊ вÊ
значительнойÊ мереÊ снижалоÊ какÊ качествоÊ
преподавания,ÊтакÊиÊмотивациюÊстудентов.ÊВÊ
новойÊ программеÊ образованияÊ необходимоÊ
предусмотретьÊнеобходимостьÊ готовитьÊоте-
чественныеÊ профессиональноÊ ориентиро-
ванныеÊ учебныеÊ ресурсыÊ иÊ материалыÊ вÊ
строгомÊ соответствииÊ сÊ рабочимиÊ програм-
мамиÊпрофилирующихÊкафедр. 
ОчередностьÊ подачиÊ профессиональноÊ ори-
ентированногоÊ материалаÊ наÊ иностранномÊ
языкеÊтожеÊоченьÊважнаÊдляÊповышенияÊка-
честваÊегоÊусвоения.ÊТакойÊматериалÊдолженÊ
вводитьсяÊ послеÊ егоÊ усвоенияÊ наÊ родномÊ
языке,Ê чтобыÊ избежатьÊ трудностейÊ понима-
ния.Ê ЭтоÊ такжеÊ должноÊ бытьÊ согласованоÊ сÊ
преподавателямиÊ профилирующейÊ кафед-
ры.Ê ПосколькуÊ новаяÊ образовательнаяÊ про-
граммаÊ нацеленаÊ наÊ общееÊ развитиеÊ буду-
щихÊ профессионалов,Ê можноÊ начатьÊ обуче-
ниеÊ иностранномуÊ языкуÊ сÊ материалаÊ илиÊ
учебниковÊ общей,Ê культурологическойÊ илиÊ
страноведческойÊ направленностиÊ сÊ исполь-
зованиемÊ ИКТÊ иÊ мультимедийныхÊ средств.Ê
ПрофессиональноÊ ориентированныеÊ темыÊ
следуетÊвводить,Ê когдаÊ студентыÊужеÊимеютÊ
поÊнимÊфоновыеÊзнания.Ê 
ТакимÊобразом,ÊпроведенныйÊанализÊприме-
няющейсяÊ вÊ настоящееÊ времяÊ вÊ РоссииÊ Бо-
лонскойÊ системыÊ подготовкиÊ профессио-
нальныхÊ кадровÊ позволилÊ сделатьÊ следую-
щиеÊвыводы: 
1.Ê ПереходÊ наÊ двухуровневуюÊ БолонскуюÊ
образовательнуюÊсистемуÊиÊотказÊотÊспециа-
литетаÊпривелиÊкÊзначительномуÊухудшениюÊ
качестваÊ профессиональнойÊ подготовкиÊ вÊ
вузахÊРоссии. 
2.Ê СоздаваяÊ новуюÊ образовательнуюÊ систе-
муÊ подготовкиÊ профессиональныхÊ кадров,Ê
необходимоÊспрогнозировать,Êпроанализиро-
ватьÊ иÊ учестьÊ предстоящиеÊ иÊ интернацио-
нальныеÊтенденцииÊразвития. 
3.Ê ВÊ разрабатываемойÊ системеÊ профессио-
нальногоÊ высшегоÊ образованияÊ необходимоÊ
предусмотретьÊнеобходимостьÊ готовитьÊоте-
чественныеÊ профессиональноÊ ориентиро-
ванныеÊ учебныеÊ ресурсыÊ иÊ материалыÊ вÊ
строгомÊ соответствииÊ сÊ рабочимиÊ програм-
мамиÊпрофилирующихÊкафедр. 
4.Ê ПриÊ обученииÊ иностранномуÊ языкуÊ наÊ
начальномÊэтапеÊбазовогоÊ уровняÊиспользо-
ватьÊ учебныйÊ материалÊ иÊ учебникиÊ общей,Ê
культурологическойÊ илиÊ страноведческойÊ
направленностиÊдоÊнакопленияÊуÊобучаемыхÊ
необходимогоÊиÊдостаточногоÊобъемаÊфоно-
выхÊ профессиональныхÊ знанийÊ наÊ родномÊ
языке. 
5.Ê СотрудничествоÊ кафедрÊ иностранногоÊ
языкаÊ сÊ профилирующимиÊ кафедрамиÊ приÊ
составленииÊрабочихÊпрограммÊпоÊобучениюÊ
профессиональноÊ ориентированнымÊ ино-
страннымÊ языкамÊ будетÊ способствоватьÊ по-

вышениюÊкачествуÊобразованияÊиÊмотивацииÊ
студентов. 
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ВÊпоследниеÊнесколькоÊлетÊрынокÊритейлаÊвÊ
РоссийскойÊ Федерации,Ê нарядуÊ сÊ другимиÊ
отраслями,ÊпретерпелÊзначительныеÊизмене-
нияÊподÊвоздействиемÊцифровыхÊтехнологий.Ê
ПрежняяÊ модельÊ торговли,Ê основаннаяÊ наÊ
устойчивойÊ логистике,Ê преобладанииÊ
офлайн-магазиновÊиÊстарыхÊметодахÊлидоге-
нерации,ÊпоказываетÊсвоюÊнеэффективностьÊ
вÊ 2024Ê году,Ê заставляяÊ компанииÊ адаптиро-
ватьсяÊ подÊ технологическиеÊ измененияÊ вÊ
сфере.Ê 
ОсновнымÊимпульсомÊкÊцифровойÊтрансфор-
мацииÊ ритейлаÊ послужилаÊ пандемияÊ Covid-

19,Ê способствовавшаяÊ переходуÊ существен-
ногоÊ объемаÊ розничнойÊ торговлиÊ вÊ режимÊ
«онлайн».Ê ВÊ 2020Ê годуÊ приспосабливаниеÊ
даннойÊсферыÊподÊновыеÊцифровыеÊреалииÊ
былоÊ скорееÊ вопросомÊ выживанияÊ дляÊмно-
гихÊ фирм,Ê однакоÊ ужеÊ впоследствииÊ сталоÊ
понятно,Ê чтоÊ цифровизацияÊ вÊ отраслиÊ неиз-
бежнаÊ иÊ носитÊ массовыйÊ характер.ÊОбÊ этомÊ
свидетельствуетÊ объемÊ розничнойÊ онлайн-
торговлиÊ вÊ периодÊ послеÊ снятияÊ ограниче-
ний,Ê введённыхÊ дляÊ предотвращенияÊ рас-
пространенияÊ коронавируснойÊ инфекцииÊ
(рис.Ê1). 
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РисунокÊ1.ÊДинамикаÊобъемаÊзаказовÊвÊонлайн-ритейлеÊвÊ2018-2022Êгг.Ê[4] 
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РисунокÊ1Êдемонстрирует,ÊчтоÊзаÊ5ÊлетÊколи-
чествоÊ заказов,Ê сделанныхÊ вÊ режимеÊ
«онлайн»Ê вÊ розничнойÊ торговле,Ê вырослоÊ вÊ
8,5Êраз.ÊПричёмÊсамыйÊзначительныйÊскачокÊ
произошёлÊвÊ2021Êгоду,ÊкогдаÊчислоÊпокупокÊ
наÊ онлайн-платформахÊ вырослоÊ болееÊ чемÊ
наÊ 100%.Ê ПоÊ предварительнымÊ даннымÊ Ас-
социацииÊ компанийÊ интернет-торговлиÊ
(АКИТ),ÊобъёмÊрозничнойÊинтернет-торговлиÊ
вÊ2023ÊгодуÊтакжеÊувеличилсяÊобъёмÊрознич-
нойÊ интернет-торговли,Ê чтоÊ подтверждаетÊ
ростÊ влиянияÊ цифровыхÊ технологийÊ наÊ раз-
витиеÊэтогоÊсектора. 
ВÊнастоящееÊ времяÊцифровизацияÊ оказыва-
етÊвоздействиеÊнеÊтолькоÊнаÊрозничныхÊпро-
давцов,Ê ноÊ иÊ наÊ покупателей.Ê СовременныйÊ
покупательÊвесьмаÊбережноÊотноситсяÊкÊсво-
емуÊвремени,ÊпредпочитаяÊнеÊтратитьÊегоÊнаÊ
утомительныеÊпоходыÊпоÊмагазинамÊиÊпогру-
жениеÊвÊогромныйÊпотокÊинформацииÊоÊтова-
рах,ÊименноÊпоэтомуÊонÊвыбираетÊтехÊритей-
леров,Ê которыеÊ могутÊ предложитьÊ быструюÊ
доставкуÊ (доÊполутора-двухÊ часов),Ê удобныйÊ
интерфейсÊ онлайн-приложенияÊ иÊ (или)Ê сай-
та,Ê круглосуточнуюÊ поддержку,Ê понятнуюÊ
системуÊ бонусов,Ê регулярныеÊ скидкиÊ иÊ т.д.Ê
СовокупностьÊ этихÊ факторовÊ мотивируетÊ
продавцаÊ внедрятьÊ цифровыеÊ решения,Ê неÊ
толькоÊ обеспечиваяÊ удовлетворениеÊ требо-
ванийÊ клиента,Ê ноÊ иÊ предоставляяÊ рядÊ не-
оспоримыхÊпреимуществÊдляÊритейлеров. 
Во-первых,ÊцифровыеÊтехнологииÊпозволяютÊ
постоянноÊ совершенствоватьÊ качествоÊ сер-
висаÊсÊпомощьюÊинструментовÊперсонализа-
ции.ÊЭтоÊпроявляетсяÊвÊналичииÊнаÊбазеÊри-
тейл-платформÊличныхÊ кабинетов,Ê гдеÊ поку-
пателиÊ могутÊ получатьÊ индивидуальныеÊ
скидки,Ê накапливатьÊбонусы,Ê получатьÊпред-
ложенияÊоÊтоварах,ÊаналогичныхÊужеÊприоб-
ретеннымÊиÊпр. 
Во-вторых,ÊцифровизацияÊдаётÊвозможностьÊ
компанииÊ легкоÊ получатьÊ детальнуюÊ анали-
тикуÊ поÊ опытуÊ покупателей.Ê СобираяÊ акту-
альныеÊ данные,Ê компанияÊ можетÊ подробноÊ

охарактеризоватьÊсвоюÊцелевуюÊаудиторию,Ê
проанализироватьÊ популярностьÊ каждогоÊ
товараÊ вÊ отдельностиÊ иÊ провестиÊ оптимиза-
циюÊвсегоÊассортимента.Ê 
В-третьих,Ê цифроваяÊ трансформацияÊритей-
лаÊ помогаетÊ автоматизироватьÊ внутренниеÊ
процессыÊфирмы,ÊчтоÊпроисходитÊблагодаряÊ
оцифровкеÊмонотонныхÊоперацийÊиÊвыража-
етсяÊвÊускоренииÊбизнес-процессовÊиÊсниже-
нииÊ числаÊ ошибок.Ê РешениеÊ логистическихÊ
задач,Ê управлениеÊ заказамиÊ иÊ закупками,Ê
запускÊ маркетинговыхÊ кампанийÊ иÊ многиеÊ
другиеÊ вопросыÊ становятсяÊменееÊ энерго-Ê иÊ
ресурсозатратнымиÊдляÊбизнеса. 
В-четвертых,Ê цифровизацияÊ позволяетÊ ком-
панииÊ многократноÊ расширитьÊ своёÊ присут-
ствиеÊнаÊрынке.ÊПереходÊторговлиÊвÊонлайн-
форматÊ открываетÊ возможностьÊ дляÊ реали-
зацииÊ товаровÊ изÊ любойÊ точкиÊ мира,Ê приÊ
этомÊ увеличиваяÊ целевуюÊ аудиториюÊ иÊ об-
щееÊчислоÊклиентов. 
АнализируяÊколичественныеÊпоказателиÊроз-
ничнойÊ онлайн-торговли,Ê можноÊ выделитьÊ
несколькоÊ основныхÊ трендов,Ê характерныхÊ
дляÊ данногоÊ сегментаÊ иÊ сформированныхÊ
подÊ влияниемÊ рядаÊ факторовÊ (например,Ê
экономическиеÊсанкции,ÊуровеньÊинфляцииÊиÊ
др.). 
ОднимÊ изÊ главныхÊ трендовÊ онлайн-ритейлаÊ
являетсяÊпереходÊкÊумеренномуÊувеличениюÊ
объёмовÊ торговли.Ê ВÊ 2022Ê годуÊ темпÊ ростаÊ
интернет-торговлиÊснизилсяÊприблизительноÊ
наÊ38%.ÊОднакоÊвÊ2023Êгоду,ÊпоÊоценкамÊмно-
гихÊ аналитиков,Ê рассматриваемыйÊ сегментÊ
адаптировалсяÊкÊизменениямÊпослеÊспадовÊиÊ
подъемов,Ê совершивÊ переходÊ кÊ стадииÊ сба-
лансированногоÊроста.Ê[1] 
ВторойÊ трендÊ заключаетсяÊ вÊ увеличенииÊ
долиÊонлайн-торговлиÊвÊобщемÊобъемеÊроз-
ничнойÊ торговли.Ê СогласноÊ даннымÊ Феде-
ральнойÊ службыÊ государственнойÊ статисти-
ки,ÊвÊ2022ÊгодуÊнаÊдолюÊонлайн-ритейлаÊпри-
ходилосьÊ ужеÊ6%ÊотÊобщегоÊобъемаÊ торгов-
лиÊ(рис.Ê2). 

РисунокÊ2.ÊДоляÊонлайн-торговлиÊвÊобщемÊобъёмеÊрозничнойÊторговлиÊ[6] 
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Очевидно,ÊчтоÊнаибольшееÊувеличениеÊдолиÊ
розничныхÊ покупокÊ вÊ режимеÊ «онлайн»Ê про-
изошлоÊ вÊ 2020Ê г.Ê вÊ связиÊ сÊ началомÊ панде-
мии.Ê ВÊ дальнейшемÊ можноÊ прогнозироватьÊ
сохранениеÊ тенденцииÊ кÊ ростуÊ влиянияÊ ин-
тернет-ритейлаÊвÊмасштабахÊвсейÊрозничнойÊ
торговли,Ê однакоÊ маловероятнымÊ представ-
ляетсяÊабсолютноеÊпреобладаниеÊэтойÊфор-
мыÊнадÊклассическимÊритейлом.ÊЭтоÊсвязаноÊ
сÊтакимиÊпричинами,ÊкакÊжеланиеÊчастиÊпоку-
пателейÊосмотретьÊтоварÊфизическиÊвÊмага-
зине,Ê необходимостьÊ вÊ отдельныхÊ случаяхÊ
моментальногоÊ полученияÊ товара,Ê аÊ такжеÊ
недоступностьÊ некоторыхÊ позицийÊ дляÊ при-
обретенияÊ онлайнÊ (кÊ примеру,Ê предметовÊ
роскоши). 
ТретийÊ трендÊ состоитÊ вÊ большойÊ ролиÊ мар-
кетплейсовÊ вÊ онлайн-ритейле.Ê ЛидирующиеÊ
позицииÊ наÊ российскомÊ рынкеÊ занимаютÊ
платформыÊOzonÊиÊWildberries,ÊнаÊдолюÊкото-
рыхÊ приходитсяÊ болееÊ половиныÊ отÊ общегоÊ
объёмаÊ продаж,Ê совершаемыхÊ наÊ маркет-
плейсахÊ(рис.Ê3). 
ТакжеÊвÊпятёркуÊлидеровÊпоÊитогамÊ2023Êго-
даÊ входятÊЯндексÊМаркетÊ сÊ приблизительноÊ
6%Ê отÊ всехÊ транзакцийÊ наÊ маркетплейсах,Ê
AliExpressÊиÊМегамаркетÊсÊ4,2%ÊиÊ1,9%Êсоот-
ветственно.ÊРассматриваяÊрольÊмаркетплей-
совÊвÊмасштабахÊвсейÊторговли,ÊможноÊзаме-
тить,ÊчтоÊнаÊданнуюÊпятеркуÊприходитсяÊоко-
лоÊ70%ÊотÊобщегоÊчислаÊ заказов,Ê осуществ-
ляемыхÊчерезÊИнтернет,ÊаÊтакжеÊоколоÊ50%ÊвÊ
денежномÊвыражении. 
ТакимÊ образом,Ê можноÊ абсолютноÊ точноÊ го-
воритьÊоÊтом,ÊчтоÊроссийскийÊритейлÊсейчасÊ
переживаетÊ периодÊ активнойÊ цифровойÊ
трансформации.Ê ДанныйÊ процессÊ непосред-
ственноÊ сопряженÊ сÊ рядомÊ вызовов,Ê средиÊ
которыхÊ можноÊ выделитьÊ несколькоÊ основ-
ных. 
КонкуренцияÊ сÊ традиционнымиÊ розничнымиÊ
сетями 

Онлайн-ритейлÊпродолжаетÊборотьсяÊ заÊры-
ночнуюÊ долюÊ сÊ классическимиÊ офлайн-
магазинами,Êкоторые,ÊвÊсвоюÊочередь,ÊтакжеÊ
прикладываютÊ рядÊ усилийÊ дляÊ того,Ê чтобыÊ
увеличитьÊ своёÊ присутствиеÊ вÊ онлайн-
формате,Ê создавая,Ê например,Ê сайтыÊ сÊ воз-
можностьюÊзаказаÊиÊдоставкиÊпредлагаемыхÊ
офлайн-сетьюÊ товаров.Ê ЭтотÊ факторÊ усили-
ваетÊ конкуренциюÊ междуÊ двумяÊ сторонами,Ê
чтоÊ можетÊ способствоватьÊ иÊ возникновениюÊ
недобросовестнойÊ конкуренцииÊ вÊ будущем.Ê
[9] 
ЛогистикаÊиÊдоставка 
Онлайн-ритейлÊужеÊнаÊданномÊэтапеÊсталки-
ваетсяÊ соÊ сложностямиÊ логистическогоÊ ха-
рактера.ÊЭтоÊобусловленоÊувеличениемÊобъ-
емаÊпоставокÊ какÊвÊ крупных,Ê такÊиÊвÊнеболь-
шихÊ городахÊ иÊ населенныхÊ пунктах.Ê ПередÊ
розничнойÊ онлайн-торговлейÊ встаетÊ задачаÊ
обеспеченияÊ иÊ поддержанияÊ высокогоÊ уров-
няÊ доставки,Ê дляÊ чегоÊ необходимоÊ увеличе-
ниеÊ количестваÊ сортировочныхÊ центров,Ê
транспортныхÊсредствÊиÊт.д. 
УгрозаÊкибератак 
СÊростомÊчислаÊрозничныхÊпродажÊвÊонлайн-
форматеÊ угрозаÊ кибератакÊ такжеÊ повышает-
ся,ÊчтоÊможетÊнегативноÊсказыватьсяÊнаÊско-
ростиÊ иÊ качествеÊ работыÊ торговыхÊ плат-
форм.Ê КромеÊ того,Ê увеличиваетсяÊ вероят-
ностьÊутечкиÊданныхÊклиентов.ÊВÊслучаеÊвоз-
никновенияÊподобногоÊродаÊситуацийÊлояль-
ностьÊ клиентовÊ значительноÊ снижается,Ê по-
этомуÊ передÊ онлайн-ритейлерамиÊ возникаетÊ
задачаÊ обеспеченияÊ информационнойÊ без-
опасностиÊпокупателей.Ê 
НеобходимостьÊ совершенствованияÊ техно-
логий 
СегментÊ розничнойÊ онлайн-торговлиÊ нахо-
дитсяÊвÊтакихÊусловиях,ÊкогдаÊдляÊудержанияÊ
клиентскойÊ базыÊ требуетсяÊ постоянноеÊ об-
новлениеÊ используемыхÊ технологий,Ê чтоÊ
включаетÊ вÊ себяÊ улучшениеÊ пользователь-

РисунокÊ3.ÊРаспределениеÊдолейÊмаркетплейсовÊвÊРФÊвÊ2023Êг.Ê[6] 
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скогоÊ опытаÊ совершенияÊ покупокÊ вÊ онлайн,Ê
внедрениеÊ новыхÊ решенийÊ дляÊ управленияÊ
заказами,Ê разработкуÊ новыхÊ инструментовÊ
аналитикиÊ иÊ пр.Ê ДанныйÊ вызовÊ дляÊ онлайн-
ритейлаÊ являетсяÊ однимÊ изÊ наиболееÊ слож-
ных,Ê посколькуÊ внедрениеÊ новейшихÊ техно-
логийÊ подразумеваетÊ неÊ толькоÊ возникнове-
ниеÊдостаточноÊбольшихÊзатрат,ÊноÊиÊнеобхо-
димостьÊ грамотногоÊ творческогоÊ подходаÊ соÊ
стороныÊпродавца.Ê[9] 
ДляÊ эффективногоÊ управленияÊ вызовами,Ê сÊ
которымиÊ сопряженаÊ предпринимательскаяÊ
деятельностьÊвÊсфереÊонлайн-ритейла,Êваж-
ноÊ использованиеÊ комплексногоÊ подхода,Ê
включающегоÊвÊсебяÊпостоянныйÊанализÊоб-
ратнойÊ связиÊ клиентовÊ иÊ внутреннихÊ стати-
стическихÊ данных,Ê последовательнуюÊ авто-
матизациюÊ внутреннихÊ процессовÊ иÊ непре-
рывнуюÊработуÊпоÊсовершенствованиюÊкаче-
стваÊпредлагаемогоÊсервиса. 
ПерспективыÊ дляÊ развитияÊ розничнойÊ он-
лайн-торговлиÊ вÊ РоссииÊ вÊ 2025–2027Ê гг.Ê яв-
ляютсяÊ достаточноÊ разнообразными,Ê однакоÊ
средиÊ нихÊ можноÊ выделитьÊ четыреÊ направ-
ления,Ê которыеÊмогутÊ оказатьÊ существенноеÊ
влияниеÊнаÊростÊданногоÊсегмента. 
ПервымÊ векторомÊ развитияÊ онлайн-ритейлаÊ
можетÊ статьÊ введениеÊ новыхÊ формÊ оплаты.Ê
Например,Ê вводÊ криптовалютÊ иÊ цифровогоÊ
рубляÊвÊкачествеÊсредстваÊоплатыÊтоваровÊиÊ
услугÊ позволитÊ расширитьÊ аудиториюÊ поль-
зователей,Ê особенноÊ вÊ периодыÊ нестабиль-
ностиÊ традиционныхÊ формÊ валют.Ê ОднакоÊ
здесьÊ стоитÊ учитывать,Ê чтоÊ наÊ сегодняшнийÊ
деньÊ вÊ РоссииÊ запрещенаÊ оплатаÊ товаровÊ
криптовалютами,Ê поэтомуÊ вÊ этойÊ частиÊ осу-
ществлениеÊданногоÊвектораÊбудетÊзависетьÊ
отÊ принятияÊ илиÊ непринятияÊ органамиÊ госу-
дарственнойÊ властиÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ
соответствующегоÊзакона. 
ВÊ настоящееÊ времяÊ криптовалютаÊ активноÊ
используетсяÊ дляÊ онлайн-торговлиÊ вÊ США,Ê
Японии,Ê ВеликобританииÊ иÊ рядеÊ другихÊ
странÊ(табл.Ê1). 
ВÊ указанныхÊ вÊ таблицеÊ государствахÊ осу-
ществляютÊ своюÊ деятельностьÊ множествоÊ
онлайн-ритейлеров,Ê которыеÊ принимаютÊ кÊ
оплатеÊ различныеÊ криптовалюты,Ê чтоÊ обес-
печиваетÊ притокÊ новыхÊ покупателей.Ê КакÊ

результат,ÊданныеÊстраныÊотносятсяÊкÊчислуÊ
мировыхÊ лидеровÊ розничнойÊ электроннойÊ
торговли. 
ВторымÊ перспективнымÊ направлениемÊ дляÊ
розничнойÊ онлайн-торговлиÊвÊРоссииÊ высту-
паетÊкурсÊнаÊустойчивоеÊразвитиеÊкомпаний.Ê
ВÊ рамкахÊ этогоÊ направленияÊ вÊ первуюÊ оче-
редьÊ подразумеваетсяÊ использованиеÊESG-
подходаÊ дляÊ устойчивогоÊ развитияÊ бизнеса.Ê
[8,Êс.Ê171]ÊВÊРоссииÊвсёÊбольшееÊчислоÊпоку-
пателейÊпереходитÊнаÊосознанноеÊпотребле-
ние,Ê поддерживаетÊ теÊ компании,Ê которыеÊ
уделяютÊ вниманиеÊ экологическомуÊ состоя-
ниюÊ окружающейÊ среды,Ê практикуютÊ ответ-
ственноеÊ корпоративноеÊ управление,Ê аÊ так-
жеÊ соблюдаютÊ принципыÊ социальнойÊ ответ-
ственности.Ê СледованиеÊ данномуÊ подходуÊ вÊ
будущемÊ можетÊ статьÊ определяющимÊ усло-
виемÊ дляÊ функционированияÊ онлайн-
ритейлаÊвÊРФ,ÊбезÊкоторогоÊведениеÊбизнесаÊ
будетÊдостаточноÊзатруднительным. 
ТретьимÊ векторомÊ развитияÊ можетÊ послу-
житьÊ использованиеÊ офлайн-магазиновÊ вÊ
качествеÊ шоурумовÊ илиÊ витринÊ дляÊ продук-
ции,Ê реализацияÊ которойÊ осуществляетсяÊ вÊ
форматеÊ «онлайн».Ê ОсобенноÊ актуальнойÊ
такаяÊ практикаÊ будетÊ дляÊ техÊ сфер,Ê вÊ кото-
рыхÊ онлайн-покупкиÊ едваÊ осуществимыÊ вÊ
связиÊсоÊспецификойÊпредлагаемогоÊтовара.Ê
[3]Ê ВÊ качествеÊ примераÊ подобногоÊ товараÊ
можноÊ привестиÊ алкогольнуюÊ продукцию,Ê
продажаÊ которойÊ полностьюÊ вÊ онлайн-
режимеÊ невозможнаÊ поÊ причинеÊ запретаÊ соÊ
стороныÊзаконодательства.Ê 
ПриÊрассмотренииÊобщихÊвидовÊтоваровÊужеÊ
встречаютсяÊ примеры,Ê когдаÊ онлайн-
площадки,Ê торгующиеÊ вÊ розницу,Ê успешноÊ
открывалиÊофлайн-магазины.ÊНаиболееÊпри-
мечательнымÊ кейсомÊ вÊ этомÊ отношенииÊ яв-
ляетсяÊ опытÊ китайскогоÊ AliExpress,Ê открыв-
шегоÊвÊРоссииÊвÊ2016Ê годуÊпервыйÊшоу-рум.Ê
ПоÊ словамÊ руководстваÊ площадки,Ê данноеÊ
решениеÊбылоÊобусловленоÊтемÊфактом,ÊчтоÊ
весьмаÊ значительнаяÊ частьÊ покупателейÊ неÊ
рисковалаÊ приобретатьÊ товарыÊ онлайн,Ê такÊ
какÊ неÊ имелаÊ возможностиÊ увидетьÊ иÊ потро-
гатьÊ предлагаемуюÊ продукциюÊ вживую.Ê ВÊ
среднесрочнойÊ перспективеÊ AliExpressÊ пла-
нируетÊразвиватьÊофлайн-шоурумыÊиÊвÊдру-

ТаблицаÊ1.ÊОбъемÊрынкаÊонлайн-ритейлаÊиÊстатусÊкриптовалютыÊпоÊстранамÊвÊ2023Êг.Ê
[5]Ê[7] 

Страна ОтношениеÊкÊкриптовалюте ОбъёмÊонлайн-ритейла, 

млрдÊдолл.ÊСША 
Китай запретÊнаÊлюбыеÊоперации 2 170,2 
США конвертируемаяÊдецентрализованнаяÊ

виртуальнаяÊвалюта 
669,5 

Великобритания стейблкоиныÊимеютÊстатусÊплатежногоÊ
средства 

105,3 

Япония легальноеÊсредствоÊплатежаÊиÊобмена 131,8 
Германия легальноеÊсредствоÊплатежаÊиÊобмена 90,3 
Россия неÊявляетсяÊофициальноÊпризнаннымÊ

платежнымÊсредством 
180,7 
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гихÊстранах.Ê[2,Êс.Ê98].ÊВÊчастности,ÊкитайскаяÊ
площадкаÊ ужеÊ открылаÊ несколькоÊшоурумовÊ
вÊ Казахстане,Ê аÊ такжеÊ ведетÊ переговорыÊ обÊ
открытииÊподобныхÊточекÊиÊвÊдругихÊгосудар-
ствах,Ê гдеÊ продукцияÊ этогоÊ маркетплейсаÊ
пользуетсяÊ спросом.Ê ОпытÊ AliExpressÊ могутÊ
перенятьÊ российскиеÊ площадкиÊ (Wildberries,Ê
ЯндексÊ МаркетÊ иÊ др.),Ê однакоÊ целесообраз-
ностьÊ интеграцииÊ онлайнÊ иÊ офлайнÊ форма-
товÊбудетÊопределятьсяÊресурсамиÊкомпанийÊ
иÊзаинтересованностьюÊпотребителей. 
НаÊ основанииÊ анализаÊ текущегоÊ состоянияÊ
сегментаÊонлайн-ритейла,ÊаÊтакжеÊвызововÊиÊ
перспективÊ егоÊ развития,Ê можноÊ сделатьÊ
выводÊоÊтом,ÊчтоÊнаÊгоризонтеÊ2025–2027Êгг.Ê
розничнаяÊ онлайн-торговляÊ вÊ РоссииÊ про-
должитÊ свойÊ рост.Ê РоссийскимÊ ритейлерамÊ
будетÊнеобходимоÊуделятьÊособоеÊвниманиеÊ
новымÊнаправлениямÊцифровизацииÊрознич-
нойÊ торговлиÊ дляÊ привлеченияÊ клиентовÊ иÊ
поддержанияÊлояльностиÊпрежних,ÊчтоÊполо-
жительноÊ скажетсяÊ наÊ прибыльностиÊ бизне-
са.ÊВÊцелом,ÊцифроваяÊтрансформацияÊрос-
сийскогоÊритейлаÊпредставляетсяÊключевымÊ
факторомÊ дляÊ поддержанияÊ конкурентоспо-
собностиÊ многихÊ отечественныхÊ компанийÊ вÊ
ближайшиеÊгоды. 
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ВÊ условияхÊ трансформацииÊ моделиÊ органи-
зацииÊ экономикиÊ наÊ рубежеÊ 
21-гоÊ столетияÊ страныÊ сÊ переходнойÊ эконо-
микойÊ столкнулисьÊ сÊ системнойÊ проблемойÊ
углубленияÊ социально-экономическихÊ дис-
пропорций,Ê обусловленнойÊ рядомÊ объектив-
ныхÊ факторов,Ê связанныхÊ 
сÊ институциональными,Ê природно-
географическими,Ê инфраструктурнымиÊ 
иÊполитическимиÊпредпосылками. 
НаÊсовременномÊэтапеÊразвитияÊРоссийскойÊ
Федерации,Ê вÊ условияхÊ беспрецедентногоÊ
санкционногоÊ давления,Ê способствовавшегоÊ
формированиюÊтенденцийÊ кÊ трансформацииÊ
устоявшихсяÊ экономическихÊ связей,Ê фено-
менÊсоциальногоÊнеравенстваÊиÊпоискÊпутейÊ
егоÊ сокращенияÊ становятсяÊ однимиÊ изÊ клю-
чевыхÊ направленийÊ исследованийÊ отече-
ственныхÊ авторов.Ê ФеноменÊ социальногоÊ
неравенстваÊ какÊ экономическойÊ категории,Ê
оказывающейÊнепосредственноеÊвлияниеÊнаÊ
развитиеÊ территорийÊ иÊ отраслей,Ê необходи-
моÊ рассматриватьÊ вÊ комплексеÊ сÊ политиче-
скими,Ê социально-культурнымиÊ иÊ природно-
географическимиÊфакторами,ÊчтоÊформируетÊ
необходимостьÊ изучениеÊ данногоÊфеноменаÊ
вÊ контекстеÊ институциональногоÊ похода.Ê Ак-
туальнойÊ задачейÊ российскихÊ экономистов,Ê
являетсяÊпоискÊэффективныхÊмоделейÊсгла-
живанияÊ экономическогоÊ неравенства,Ê дляÊ
достиженияÊравныхÊвозможностейÊгражданÊиÊ
увеличенииÊвероятностиÊреализацииÊихÊ тру-
довогоÊиÊпрофессиональногоÊпотенциала. 
ВÊ экономическихÊ исследованияхÊ подÊ соци-
альнымÊ неравенствомÊ понимаетсяÊ неравно-
мерноеÊ распределениеÊ общественныхÊ благÊ
междуÊ населениемÊ различныхÊ администра-

тивно-территориальныхÊ единиц.Ê ПриÊ этомÊ
основнымÊ показателемÊ неравенстваÊ высту-
паетÊдифференциацияÊуровнейÊдоходаÊнасе-
ленияÊвÊденежномÊэквиваленте.Ê 
СоциальноеÊ неравенствоÊ вÊ тойÊ илиÊ инойÊ
степениÊ характерноÊ дляÊ любойÊ экономиче-
скойÊсистемы,ÊприÊэтомÊчрезмерноеÊнеравен-
ствоÊ становитсяÊ предпосылкойÊ становленияÊ
следующихÊ барьеровÊ социально-
экономическогоÊразвития:Ê 
СнижениеÊпотребительскогоÊспроса,ÊчтоÊспо-
собствуетÊ уменьшениюÊ совокупногоÊ произ-
водстваÊиÊсокращениюÊтемповÊэкономическо-
гоÊ ростаÊ 
вÊцелом[2];Ê 
ПроявлениеÊ демографическогоÊ кризисаÊ иÊ
деградацияÊ человеческогоÊ капиталаÊ вслед-
ствиеÊнеравномерногоÊдоступаÊкÊобществен-
нымÊблагамÊ(различияÊвÊобъемеÊинвестиций,Ê
вкладываемыхÊ вÊ развитиеÊ человеческогоÊ
капитала,Ê формируютÊ многообразиеÊ егоÊ ха-
рактеристик)Ê [5],Ê сниженияÊ качестваÊ потреб-
ления; 
РостÊсоциальнойÊнапряженности. 
ОсновнымÊ жеÊ барьеромÊ являетсяÊ то,Ê чтоÊ
феноменÊ социальногоÊ неравенстваÊ характе-
ризуетсяÊустойчивойÊтенденциейÊкÊегоÊуглуб-
лениюÊ[7].Ê 
КонцентрацияÊ доходовÊ населенияÊ оценива-
етсяÊсÊпомощьюÊкоэффициентаÊДжини,Êкото-
рыйÊопределяетÊстепеньÊотклоненияÊраспре-
деленияÊдоходовÊотÊихÊравновесногоÊсостоя-
ния.ÊДинамикаÊ индексаÊДжиниÊ вÊРоссийскойÊ
Федерации,ÊаÊтакжеÊтемпÊростаÊфизическогоÊ
объемаÊ ВВПÊ представленыÊ наÊ рисункеÊ
(РисунокÊ1). 
ПоÊ мнениюÊ некоторыхÊ исследователей,Ê пе-

РисунокÊ1Ê–ÊСравнениеÊдинамикиÊиндексаÊДжиниÊиÊИндексаÊфизическогоÊобъемаÊваловогоÊ
внутреннегоÊпродуктаÊвÊРоссийскойÊФедерацииÊ2002-2022.ÊИсточник:ÊсоставленоÊавто-
ромÊпоÊданнымÊФедеральнойÊслужбыÊгосударственнойÊстатистикиÊРоссийскойÊФедера-
ции 
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риодыÊ глубокихÊ экономическихÊ потрясенийÊ
способствуютÊуглублениюÊпроблемыÊрассло-
енияÊобществаÊпоÊдоходам. 
.Ê Однако,Ê приведенныеÊ данныеÊ позволяютÊ
намÊсделатьÊвыводÊобÊобратнойÊзависимостиÊ
рассматриваемыхÊ явлений.Ê ПериодыÊ основ-
ныхÊэкономическихÊкризисовÊ2014Ê(введениеÊ
экономическихÊ санкцийÊ 
иÊснижениеÊмировыхÊценÊнаÊэнергоресурсы)Ê,Ê
2020Ê (пандемияÊ COVID-19),Ê 2022Ê (началоÊ
CпециальнойÊ военнойÊ операцииÊ иÊ усилениеÊ
санкционногоÊ давления)Ê годовÊ сопровожда-
лисьÊсокращениемÊфизическогоÊобъемаÊВВПÊ
иÊснижениемÊуровняÊдифференциацииÊдохо-
довÊнаселения,Ê чтоÊприводитÊнасÊ кÊ гипотезеÊ 
оÊ том,Ê чтоÊ рассматриваемыеÊ событияÊ вÊ
первуюÊ очередьÊ оказалиÊ влияниеÊ 
наÊ снижениеÊ уровняÊ благосостоянияÊ наибо-
лееÊ обеспеченныхÊ слоевÊ населения,Ê приÊ
этомÊ стабилизацияÊ благосостоянияÊ наиме-
нееÊ обеспеченныхÊ слоевÊ 
отчастиÊ связанаÊ сÊ наращиваниемÊ государ-
ственныхÊ программÊ социальнойÊ поддержки
[3]. 
ИнструментыÊ преодоленияÊ финансово-
экономическогоÊ кризисаÊ 2008Ê годаÊ напротивÊ
вÊбольшейÊстепениÊбылиÊнаправленыÊнаÊфи-
нансовуюÊ поддержкуÊ крупныхÊ системообра-
зующихÊ предприятий,Ê вÊ связиÊ сÊ чемÊ кризисÊ
неÊоказалÊзначительногоÊвлиянияÊнаÊпоказа-
телиÊсоциальногоÊнеравенства.Ê 
ВÊподтверждениеÊ выдвинутойÊ гипотезыÊ рас-
смотримÊдинамикуÊдецильногоÊ коэффициен-
таÊфондовÊ вÊРоссийскойÊФедерацииÊ заÊ ана-
логичныйÊпериодÊ(рисунокÊ2).Ê 
ЭмпирическиеÊданныеÊвÊцеломÊподтвержда-
ютÊ выдвинутуюÊ гипотезу.Ê 
ВÊ настоящееÊ времяÊ показательÊ дифферен-

циацииÊ доходовÊ наиболееÊ обеспеченныхÊ иÊ
наиболееÊ бедныхÊ группÊ населенияÊ находит-
сяÊнаÊуровнеÊисторическогоÊминимума,ÊкромеÊ
того,ÊнамечаетсяÊтрендÊнаÊсокращениеÊнера-
венства.Ê Однако,Ê значениеÊ коэффициентаÊ
детерминацииÊ неÊ позволяетÊ говоритьÊ обÊ
устойчивостиÊнаблюдаемогоÊтренда,ÊчтоÊтак-
жеÊ объясняетсяÊ егоÊ чувствительностьюÊ кÊ
внешнимÊшокам.Ê 
ЗначениеÊ коэффициентаÊ фондовÊ наÊ протя-
женииÊ всегоÊ исследуемогоÊ периодаÊ суще-
ственноÊ превышаетÊ предельно-допустимоеÊ
значениеÊ(принимаетсяÊравнымÊ10),ÊчтоÊпод-
тверждаетÊактуальностьÊпроблемыÊнеравно-
мерногоÊраспределенияÊобщественныхÊблаг.Ê 
ПроблемаÊ социальногоÊ неравенства,Ê оцени-
ваемаяÊ вÊ разрезеÊ показателяÊ уровняÊ дохо-
довÊнаселения,ÊтребуетÊраскрытияÊвÊструкту-
реÊуказанныхÊдоходовÊ(ТаблицаÊ1). 
ВÊ динамикеÊ структурыÊ денежныхÊ доходовÊ
населенияÊ выделяетсяÊ увеличениеÊ ролиÊ
социальныхÊ выплатÊ вÊ 2020Ê году,Ê характери-
зующееÊ государственнуюÊ социальнуюÊ под-
держкуÊвÊусловияхÊпандемииÊCOVID-19.ÊÊОд-
наÊ изÊ ключевыхÊ функцийÊ государства,Ê аÊ
именноÊ бюджетаÊ 
иÊ бюджетнойÊ политикиÊ заключаетсяÊ вÊ пере-
распределенииÊнациональногоÊбогатстваÊ [6].Ê
ВÊконтекстеÊрешенияÊпроблемыÊсоциальногоÊ
неравенстваÊ даннаяÊ функцияÊ вÊ томÊ числеÊ
проявляетсяÊ вÊ финансовойÊ поддержкеÊ сла-
бозащищенныхÊ слоевÊ населения.Ê ПриÊ этом,Ê
увеличениеÊ долиÊ социальныхÊ выплатÊ вÊ
структуреÊдоходовÊдемонстрируетÊнеÊстолькоÊ
успешностьÊ реализацииÊ государственнойÊ
социальнойÊ политики,Ê сколькоÊ сохранениеÊ
высокойÊ долиÊ населения,Ê нуждающегосяÊ вÊ
такойÊподдержке.ÊÊ 

РисунокÊ2Ê–ÊДинамикаÊкоэффициентаÊфондовÊвÊРоссийскойÊ 
ФедерацииÊ2002-2022.ÊИсточник:ÊсоставленоÊавторомÊпоÊданнымÊФедеральнойÊслужбыÊ
государственнойÊстатистикиÊÊРоссийскойÊФедерации 
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ТаблицаÊ1.ÊСтруктураÊденежныхÊдоходовÊнаселенияÊРоссийскойÊФедерацииÊ2019-2022.Ê
Источник:ÊФедеральнаяÊслужбаÊгосударственнойÊстатистикиÊРоссийскойÊФедерации 

ВсегоÊ
денеж-
ныхÊдо-
ходов,Ê

млрд.руб
лей 

ÊÊÊÊÊÊÊвÊтомÊчислеÊвÊпроцентах: 
доходыÊотÊпредпри-
нимательскойÊиÊдру-
гойÊпроизводствен-
нойÊдеятельности 

оплатаÊÊ
трудаÊ

наемныхÊ
работни-

ков 

социаль-
ныеÊвы-
платы 

доходыÊотÊ
собствен-
ности 

прочиеÊ
денеж-
ныеÊпо-
ступлени

я 

2019 

62Ê531,7 5,9 57,3 18,8 5,1 12,9 

2020 

63Ê692,0 5,2 57,2 21,4 5,8 10,4 

2021 

70Ê547,6 5,7 57,2 20,6 5,7 10,8 

2022 

79Ê113,9 6,3 57,4 20,9 5,3 10,1 

ОсновнымÊ источникомÊ денежныхÊ доходовÊ
населенияÊ традиционноÊ сохраняетсяÊ оплатаÊ
трудаÊ наемныхÊ работников.Ê ОценкаÊ указан-
ногоÊпоказателя,ÊпоÊнашемуÊмнению,Êостает-
сяÊключевойÊприÊоценкеÊнеравенства. 
ОграниченияÊвоÊвнешнейÊ торговлеÊиÊмежду-
народнойÊкооперацииÊспособствовалиÊзапус-
куÊ процессаÊ глобальнойÊ структурнойÊ транс-
формацииÊ отечественнойÊ экономическойÊ
системы.ÊСтановлениеÊ новогоÊ балансаÊфор-
мируетсяÊ вÊ условияхÊ реконструированияÊ ло-
гистическийÊ коридоров,Ê ребалансировкиÊ то-
варов-субститутовÊ вÊ производственныхÊ це-
почках,Ê осуществленияÊ научно-
исследовательскихÊ иÊ опытно-
конструкторскихÊ работÊ 
вÊ целяхÊ достиженияÊ технологическогоÊ суве-
ренитета,Ê корректировкиÊ потребительскихÊ
предпочтений,Ê чтоÊ способствуетÊ переоценкеÊ
ролиÊ различныхÊ секторовÊ экономикиÊ иÊ соот-
ветствующимÊ изменениямÊ наÊ рынкеÊ труда.Ê
[8;4] 
ДаннаяÊ трансформацияÊ находитÊ своёÊ отра-
жениеÊвÊструктуреÊваловойÊдобавленнойÊсто-
имостиÊ(ТаблицаÊ2).Ê 
АнализÊ эмпирическихÊ данныхÊ показывает,Ê
чтоÊ вÊ настоящееÊ времяÊ отсутствуетÊ прямаяÊ
корреляционнаяÊ зависимостьÊ междуÊ увели-
чениемÊ долиÊ отраслиÊ вÊ экономикеÊ иÊ ростомÊ
среднемесячнойÊ номинальнойÊ начисленнойÊ
заработнойÊ платыÊ работников,Ê занятыхÊ вÊ
даннойÊ отрасли.Ê Ê ПриÊ этомÊ сопоставлениеÊ
данныхÊ осуществлялосьÊ воÊ временномÊ про-
межутке,Ê составляющимÊ одинÊ календарныйÊ
год.ÊПоÊнашемуÊмнению,ÊданнаяÊзависимостьÊ
можетÊ иметьÊ отложенныйÊ эффектÊ иÊ отра-
зитьсяÊ наÊ показателях,Ê которыйÊ будутÊ опуб-
ликованыÊвÊбудущем.Ê 
ЗаÊ последнееÊ десятилетиеÊ ПравительствоÊ
РоссийскойÊ ФедерацииÊ реализовалоÊ рядÊ
мероприятий,Ê прямоÊ илиÊ косвенноÊ направ-
ленныхÊ 
наÊ нивелированиеÊ проблемыÊ социальныхÊ
диспропорций:Ê стимулированиеÊ развитияÊ

малогоÊ иÊ среднегоÊ предпринимательстваÊ
(регуляторнаяÊ гильотина,Ê льготноеÊ кредито-
ваниеÊ (вÊ томÊчислеÊнаÊ условияхÊнезвозврат-
ности),Ê внедрениеÊ программÊ поддержкиÊ иÊ
социальнойÊ адаптацииÊ малозащищенныхÊ
слоевÊ населенияÊ (расширениеÊ перечняÊ иÊ
упрощениеÊпроцедурÊполученияÊльготÊмало-
мобильныхÊ группÊ населения,Ê пенсионеров),Ê
внедрениеÊиÊрасширениеÊпрограммÊподдерж-
киÊмолодыхÊсемейÊиÊдр[3].Ê 
ПриÊэтом,Ê наÊнашÊвзгляд,ÊдляÊрешенияÊпро-
блемыÊ социальногоÊ неравенстваÊ необходи-
мыÊ концептуальныеÊ измененияÊ вÊ бюджетно-
налоговойÊ политике.Ê ВнедрениеÊ основÊ про-
грессивнойÊ моделиÊ налогообложенияÊ 
вÊ2020ÊгодуÊ[1]ÊтребуетÊразвития,Êнаправлен-
ногоÊнаÊ углублениеÊ гибкостиÊмодели,Ê увели-
ченияÊ уровнейÊ дифференциацииÊ ставки.Ê ВÊ
качествеÊ дополнительнойÊ мерыÊ возможноÊ
созданиеÊ новогоÊ социальногоÊфонда,Ê источ-
никомÊформированияÊ доходовÊ которогоÊ ста-
нетÊповышеннаяÊставкаÊналогообложенияÊнаÊ
сверхдоходы.ÊЦелевойÊхарактерÊиÊобеспече-
ниеÊ прозрачностиÊ позволитÊ вÊ полнойÊ мереÊ
реализоватьÊ перераспределительнуюÊ функ-
циюÊ государства,Ê повыситьÊ социальнуюÊ во-
влеченностьÊ населенияÊ иÊ благосостояниеÊ
наименееÊ обеспеченныхÊ слоев.Ê Дополни-
тельноÊ возможнаÊ дифференциацияÊ бюджет-
ногоÊзаконодательстваÊвÊразрезеÊнормативовÊ
налоговыхÊотчисленийÊвÊрегиональныеÊбюд-
жетыÊ вÊ зависимостиÊ отÊ уровняÊ бюджетнойÊ
обеспеченности.ÊОднакоÊпроблемаÊмежреги-
ональнойÊ социально-экономическойÊ диффе-
ренциацииÊтребуетÊболееÊглубокогоÊрассмот-
рения. 
ПроведенныйÊ анализÊ показал,Ê чтоÊ условияÊ
внешнегоÊ санкционногоÊ давленияÊ вÊ совре-
меннойÊРоссийскойÊФедерацииÊспособствуютÊ
частичномуÊнивелированиюÊфеноменаÊсоци-
альногоÊ неравенства,Ê отражаемогоÊ 
вÊ показателяхÊ егоÊ оценки,Ê чтоÊ обусловленоÊ
сокращениемÊ доходовÊ наиболееÊ обеспечен-
ныхÊслоевÊнаселения.ÊÊПриÊэтомÊданныйÊвы-



104 

водÊнеÊстолькоÊподчеркиваетÊположительнуюÊ
тенденцию,Ê сколькоÊ выявляетÊ несовершен-
стваÊпредлагаемыхÊпоказателей,ÊнеÊучитыва-
ющихÊсохранениеÊблагосостоянияÊмалообес-
печенныхÊ слоевÊ населенияÊ наÊ прежнемÊ
уровне.Ê ТрансформацияÊ экономическойÊ си-
стемыÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ вÊ настоящееÊ
времяÊ наÊ находитÊ своегоÊ отраженияÊ вÊ пока-
зателяхÊ социальногоÊ неравенства,Ê приÊ этомÊ

отложенныйÊэффектÊданнойÊтрансформацииÊ
можетÊбытьÊпроявленÊвÊбудущем. 
НаучнаяÊ новизнаÊ исследованияÊ состоитÊ вÊ
обобщенииÊфакторов,ÊоказывающихÊвлияниеÊ
наÊ феноменÊ социальногоÊ неравенства,Ê приÊ
этомÊ данныеÊ факторыÊ носятÊ институцио-
нальныйÊ характер,Ê сопровождающийÊ разви-
тиеÊ экономикÊ крупныхÊ индустриальныхÊ госу-
дарств,ÊвÊкоторыхÊважнаÊрациональнаяÊнало-

ТаблицаÊ2.ÊСравнениеÊдинамикиÊструктурыÊВДСÊиÊсреднемесячнойÊноминальнойÊначис-
леннойÊзаработнойÊплатыÊработниковÊвÊразрезеÊотраслейÊэкономикиÊ(декабрьÊ2022Êг.ÊкÊ
декабрюÊ2021Êг.).ÊИсточник:ÊФедеральнаяÊслужбаÊгосударственнойÊстатистикиÊРоссий-
скойÊФедерации 

  

Сельское,Ê
лесноеÊ

хозяйство,Ê
иÊдр. 

ДобычаÊпо-
лезныхÊиско-

паемых 

Обрабатыва-
ющиеÊпроиз-
водства 

ОбеспечениеÊ
электрическойÊ
энергиейÊиÊдр. 

Водоснабже-
ниеÊводоотве-
дение,ÊотходыÊ

иÊдр. 
ΔÊ

струк-
турыÊ
ВДС -0,01 0,91 -0,18 -0,14 -0,05 
РостÊ
СННЗ
П 19% 13% 15% 13% 13% 

  
Строи-
тельство 

ТорговляÊÊ
оптоваяÊиÊ 
розничная 

Транспорти-
ровкаÊ 

иÊхранение 

ГостиницыÊÊиÊ
предприятияÊ 
общественно-
гоÊÊпитания 

Культура,Ê
спорт 

ΔÊ
струк-
турыÊ
ВДС 0,23 -0,30 0,02 0,05 -0,02 
РостÊ
СННЗ
П 11% 11% 13% 17% 6% 

  

Гос.Ê
управле-

ние Образование 

Здравоохра-
нение,Êсоц.Ê
услуги 

Культура,Ê
спорт 

Администра-
тивнаяÊдея-
тельность 

ΔÊ
струк-
турыÊ
ВДС 0,16 -0,09 -0,22 -0,02 0,08 
РостÊ
СННЗ
П 14% 14% 22% 6% 13% 

  

Информа-
цияÊиÊ
связь 

ФинансыÊиÊ
страхование 

ОперацииÊсÊ
недвижимымÊ
имуществом 

НаукаÊиÊтехни-
ка 

  

ΔÊ
струк-
турыÊ
ВДС 0,00 -0,60 0,35 -0,11 
РостÊ
СННЗ
П 18% 4% 12% 12% 
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говаяÊгосударственнаяÊполитикаÊвÊотношенииÊ
регионов.Ê 
ÊНесмотряÊ наÊ эффективностьÊ предпринятыхÊ
мер,Ê решениеÊ проблемыÊ социальногоÊ нера-
венстваÊ требуетÊ формированияÊ иÊ реализа-
цииÊ комплексногоÊ масштабногоÊ планаÊмеро-
приятий,Ê вÊ томÊ числеÊ направленногоÊ 
наÊреформированиеÊдействующейÊбюджетно
-налоговойÊсистемы.Ê 
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IMPROVING THE ORGANIZATION OF STRATEGIC PUBLIC ADMINISTRATION BASED ON THE USE OF FOREIGN 
EXPERIENCE 
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ОрганизацияÊ стратегическогоÊ управленияÊ
сегодняÊ представляетÊ собойÊ необходимостьÊ
разработкиÊ рядаÊ целейÊ развитияÊ отраслейÊ
экономики,Ê соответствующихÊ новомуÊ време-
ни.Ê ГоворяÊ оÊ стратегическомÊ развитииÊ вÊ
быстроменяющемсяÊ мире,Ê хочуÊ отметить,Ê
чтоÊ этоÊцелый,Ê необходимыйÊ каждойÊстранеÊ
комплексÊ мер,Ê которыеÊ направленыÊ наÊ эф-
фективноеÊ развитиеÊ экономикиÊ страныÊ иÊ
отраслейÊвÊцелом.ÊВÊэтомÊтакжеÊсостоитÊак-

туальностьÊ изученияÊ данногоÊ вопроса,Ê еслиÊ
бытьÊ точным,Ê тоÊ системаÊ стратегическогоÊ
планированияÊ представляетÊ собойÊ сложныйÊ
иÊ многогранныйÊ процесс,Ê которыйÊ долженÊ
учитыватьÊопытÊиÊошибкиÊзарубежныхÊстранÊ
дляÊ выработкиÊ эффективногоÊ механизмаÊ
работыÊиÊдляÊповышенияÊнеÊтолькоÊсоциаль-
но-экономическогоÊ развитияÊ страны,Ê вÊ част-
ности,ÊноÊиÊдляÊзащитыÊправÊиÊсвободÊграж-
данÊнашейÊстраны. 
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Итак,Ê перейдемÊ непосредственноÊ кÊ опреде-
лениюÊпонятияÊСГУÊчерезÊпризмуÊнорматив-
но-правовойÊ базы.Ê ВÊ соответствииÊ сÊ Феде-
ральнымÊ закономÊ "ОÊ стратегическомÊ плани-
рованииÊ вÊ РоссийскойÊ Федерации"Ê NÊ 172,Ê
самоÊ понятиеÊ «СистемаÊ государственногоÊ
управления»ÊинтерпретируетсяÊпосредствамÊ
стратегическогоÊ государственногоÊ планиро-
вания,Ê чтоÊ вÊ своюÊ очередьÊ представляетÊ
собойÊ целыйÊ механизмÊ взаимосвязанныхÊ
действийÊ государственныхÊ органовÊ властиÊ
приÊначальнойÊразработкеÊдокументовÊ стра-
тегическогоÊ планирования,Ê аÊ следующимÊ заÊ
нимÊпунктомÊ–ÊмониторингеÊихÊреализацииÊвÊ
рамкахÊ целеполагания,Ê планирования,Ê про-
граммирования,Ê аÊ также,Ê чтоÊ немаловажно,Ê
прогнозированияÊ [1].Ê Ê МожноÊ отметитьÊ не-
сколькоÊ основополагающихÊ пунктовÊ вÊ систе-
меÊ стратегическогоÊ управленияÊ [5],Ê первыеÊ
изÊ которыхÊ определяютÊфактическуюÊ сферуÊ
функционированияÊвопросаÊиÊразвитиеÊцели,Ê
далееÊ этапÊ оптимальногоÊ преобразованиеÊ
назначенияÊотраслиÊилиÊсферыÊвÊдолгосроч-
ныеÊиÊкраткосрочныеÊцели,ÊоценкаÊиÊвыявле-
ниеÊ дальнейшейÊ стратегииÊ дляÊ достиженияÊ
заявленныхÊ целей,Ê какÊ следствиеÊ начинает-
сяÊ процессÊ разработкиÊ иÊ реализацииÊ ком-
плекснойÊстратегии.ÊСовокупныйÊуспехÊвсегоÊ
процессаÊ вÊ решающейÊ степениÊ будетÊ зави-
сетьÊотÊвнешнихÊпоÊотношениюÊкÊсфереÊилиÊ
отраслиÊ сил,Ê действующихÊ вÊ глобальнойÊ
внешнейÊ среде.Ê ВÊ современныхÊ условияхÊ
дляÊ целостногоÊ иÊ эффективногоÊ процессаÊ
реализацииÊ всехÊ управленческихÊ функцийÊ
важноÊ пониматьÊ совокупноеÊ влияниеÊ всехÊ
внешнихÊ переменныхÊ [7].Ê ТакимÊ образом,Ê
системаÊ стратегическогоÊ управленияÊ можетÊ
бытьÊ отнесенаÊ кÊ процессуÊфактическойÊ раз-
работкиÊиÊреализацииÊразличногоÊродаÊстра-
тегическихÊ решений,Ê которыеÊ основаныÊ наÊ
стратегическомÊ отбореÊ существующихÊ пер-
спектив,Ê сÊ учетомÊ сопоставленияÊ ужеÊ имею-
щейсяÊресурснойÊбазыÊиÊвнешнихÊусловий.Ê 
ВÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ организацияÊ стра-
тегическогоÊ государственногоÊ управленияÊ
реализуетсяÊчерезÊдокументыÊпланирования.Ê
ОниÊ могутÊ разделятьсяÊ какÊ поÊ отраслевомуÊ
признаку,Ê такÊ иÊ поÊ долгосрочнымÊ иÊ средне-
срочнымÊпериодам,ÊаÊ такжеÊестьÊдокументыÊ
региональногоÊ уровня,Ê разрабатываемыеÊ вÊ
целяхÊ развитияÊ непосредственноÊ внутриÊ
субъектаÊсÊегоÊособенностями.ÊТакже,Êсуще-
ствуетÊ посланиеÊ Президента,Ê котороеÊ опре-
деляетÊ стратегическиеÊ направленияÊ иÊ пер-
спективыÊразвитияÊстраны.ÊОтмеченÊодинÊизÊ
основныхÊиÊнемаловажныхÊдокументовÊстра-
тегическогоÊ планированияÊ –Ê этоÊ «ПрогнозÊ
долгосрочногоÊ социально-экономическогоÊ
развитияÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ наÊ периодÊ
доÊ2030Êгода»,ÊкоторыйÊимеетÊнаучноеÊобос-
нование,Ê комплекснуюÊ сбалансированностьÊ
иÊмногогранностьÊориентацииÊгосударстваÊнаÊ
долгосрочноеÊсоциально-экономическоеÊраз-
витие,ÊпосколькуÊсодержитÊпараграфыÊсÊраз-
витиемÊ неÊ толькоÊ основныхÊ направленийÊ
страныÊвÊцелом,ÊноÊиÊрассматриваетÊпоказа-

телиÊ развитияÊ субъектовÊ вÊ долгосрочнойÊ
перспективеÊ [4].Ê ПомимоÊ этихÊ документов,Ê
мыÊ имеемÊ различныеÊ стратегии,Ê которыеÊ
разрабатываютсяÊвÊсоответствииÊсÊпослани-
емÊ ПрезидентаÊ РоссийскойÊ Федерации,Ê
например,Ê СтратегияÊ пространственногоÊ
развития,ÊкотораяÊопределяетÊприоритеты,ÊаÊ
такжеÊимеетÊцелевуюÊустановкуÊиÊсвоиÊзада-
чиÊ региональногоÊ развитияÊ РоссийскойÊ Фе-
дерации,Ê важноÊ отметить,Ê чтоÊ данныйÊ доку-
ментÊ стратегическогоÊ направленияÊ имеетÊ
достаточноÊ узкуюÊ направленностьÊ наÊ под-
держкуÊ устойчивойÊ системыÊ расселенияÊ наÊ
территорииÊРоссийскойÊФедерацииÊ[3]. 
ВÊцеломÊразработкаÊстратегииÊразвитияÊвÊРФÊ
включаетÊ рядÊ этапов.ÊПервыйÊ этапÊ -Ê оценкаÊ
условийÊ жизни,Ê определениеÊ дальнейшихÊ
тенденцийÊ развития,Ê здесьÊоцениваютсяÊ ре-
альныеÊ возможностиÊ использованияÊ ресур-
совÊ сÊ цельюÊ отбораÊ оптимальногоÊ вариантаÊ
развитияÊ иÊ выбораÊ наилучшегоÊ исполнения.Ê
ВторойÊэтапÊ–ÊформированиеÊобщейÊконцеп-
цииÊ вÊ системеÊ стратегическогоÊ развития,Ê
предполагающейÊ документированиеÊ наибо-
лееÊ приоритетныхÊ направленийÊ развития,Ê
отборÊпроизводитсяÊвÊсоответствииÊсÊанали-
зом,ÊкоторыйÊбылÊпроведенÊнаÊпервомÊэтапе.Ê
ТретийÊ этапÊ –Ê фактическаяÊ координацияÊ иÊ
процессÊ согласованияÊ целевыхÊ программ,Ê
оценкаÊ уровняÊ соответствияÊ приоритетнымÊ
направлениямÊ развития.Ê ЧетвертыйÊ этапÊ –Ê
комплексныйÊобзорÊпроектовÊиÊпрограммÊдляÊ
детальнойÊ оценкиÊ эффективностиÊ проектовÊ
иÊпрограммÊ[6]. 
ЧтоÊжеÊкасаетсяÊзарубежногоÊопыта,Êотмечу,Ê
чтоÊвÊходеÊнашегоÊанализа,ÊмыÊвыявили,ÊчтоÊ
зарубежныйÊ опытÊ организацииÊ стратегиче-
скогоÊпланированияÊвÊбольшейÊмереÊподвер-
женÊ опираниюÊ наÊ исторические,Ê националь-
ныеÊ уклады,Ê которыеÊ сложилисьÊ раньше.Ê
Конечно,ÊстраныÊстараютсяÊадаптироваться,Ê
однако,ÊсложившийсяÊстильÊработыÊсменитьÊ
тяжело.Ê Например,Ê рассмотримÊ Американ-
скуюÊ системуÊ стратегическогоÊ управления,Ê
гдеÊперваяÊзадачаÊ—Ê этоÊразвитиеÊэкономи-
ки.Ê ГлавнымÊ документомÊ являетсяÊ
«СтратегияÊ национальнойÊ безопасности»,Ê
конечно,Ê затрагиваетÊ неÊ толькоÊ безопас-
ность,Ê ноÊ иÊ социальноеÊ равновесиеÊ страныÊ
[8].ÊНоÊнеÊявляетсяÊкомплекснымÊпоÊотноше-
ниюÊ кÊ штатамÊ сÊ разнымÊ социально-
экономическимÊразвитием.ÊВÊцеломÊпланиро-
ваниеÊ работаетÊ поÊ принципуÊ «бизнеса»,Ê тоÊ
есть,ÊкакÊиÊвÊРоссии,ÊпланыÊсоставляютсяÊнаÊ
федеральномÊ уровне,Ê однако,Ê какÊ иÊ вÊ ком-
мерческихÊ компанияхÊ периодÊ разработкиÊ
дотируетсяÊчетырехлеткой,Ê такжеÊэтоÊ связа-
ноÊ сÊ традициейÊ использованияÊ разработкиÊ
стратегииÊ наÊ периодÊ президенства,Ê чтоÊ су-
щественноÊ сокращаетÊ пониманиеÊ будущего,Ê
аÊтакжеÊисходяÊизÊзадач,ÊможноÊсделатьÊвы-
вод,Ê чтоÊ развитиеÊ происходитÊ вÊ узконаправ-
леннойÊформе,Ê вÊ отличииÊотÊ нашейÊ страны,Ê
гдеÊ первостепеннаяÊ задачаÊ заключаетсяÊ вÊ
анализеÊиÊформированииÊобщегоÊпланаÊком-
плексногоÊразвитииÊвсехÊсфер,ÊвÊтомÊчислеÊиÊ
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повышениеÊ социально-экономическогоÊ раз-
вития. 
Также,Ê проанализируемÊ практикуÊ организа-
цииÊстратегическогоÊгосударственногоÊуправ-
ленияÊвÊстранахÊИндииÊи,Êконечно,ÊКНР.ÊЭтиÊ
страныÊнаиболееÊсхожиÊсÊРоссией,ÊпосколькуÊ
истокиÊстратегическогоÊразвитияÊперенялиÊсÊ
советскогоÊ опыта.Ê Так,Ê данныеÊ страныÊ дей-
ствуютÊ поÊ принципуÊ пятилеток.Ê СуществуютÊ
специальныеÊ органы,Ê которыеÊ занимаютсяÊ
непосредственнойÊ разработкой,Ê планирова-
ниемÊиÊ прогнозированиемÊдокументов,Ê кото-
рыеÊпредставляютсяÊнаÊ согласованияÊНаци-
ональномуÊсоветуÊразвития,ÊкоторыйÊсостоитÊ
изÊ главыÊ СоветаÊ вÊ лицеÊ премьер-министра,Ê
министровÊ иÊ главÊ Правительств,Ê которыйÊ
входятÊвÊ составÊ стран.ÊОрганыÊстатическогоÊ
планированияÊ такжеÊ существуютÊ иÊ вÊ регио-
нах,ÊпринципÊработы,ÊкакÊиÊнаÊфедеральномÊ
уровне.Ê ВÊ данныхÊ странахÊ естьÊ четкаяÊ госу-
дарственнаяÊ структура,Ê котораяÊ исключаетÊ
влияниеÊбизнес-структурÊнаÊразвитиеÊплани-
рованияÊвÊсвоихÊинтересахÊ[8]. 
ЕслиÊ жеÊ применятьÊ рассматриваемыеÊ зару-
бежныеÊ опыты,Ê тоÊ отмечу,Ê чтоÊ вÊ РоссииÊ су-
ществуетÊ сильнаяÊ системаÊ организацииÊ
стратегическогоÊ управленияÊ наÊ федераль-
номÊ уровне,Ê котораяÊ учитываетÊ неÊ толькоÊ
новыеÊреалии,ÊноÊиÊразнообразиеÊкакÊклима-
тическое,Ê такÊ иÊ социально-экономическоеÊ
состояниеÊрегионов,Ê чтоÊделаетÊвсеÊосново-
полагающиеÊ документыÊ максимальноÊ рабо-
чимиÊ инструментамиÊ вÊ процессахÊ развитияÊ
страны,Êоднако,ÊопытÊсÊвведениемÊспециаль-
ныхÊотдельныхÊоргановÊстратегическогоÊпла-
нированияÊсчитаюÊполезным,ÊпосколькуÊкон-
центрацияÊ приÊ анализеÊ существующихÊ про-
блемÊбудетÊболееÊкомплексной. 
ВÊ заключенииÊ хотелосьÊ быÊ выделить,Ê чтоÊ
организацияÊ стратегическогоÊ планированияÊ
играетÊважнуюÊрольÊвÊразвитииÊ государстваÊ
иÊ какÊ показалÊ зарубежныйÊ опыт,Ê каждаяÊ изÊ
странÊ имеетÊ собственноеÊ видениеÊ стратеги-
ческогоÊ планирования,Ê котораяÊ базируетсяÊ
наÊ национальномÊ укладеÊ жизни,Ê аÊ такжеÊ наÊ

опытеÊдругихÊстран.Ê 
ÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊ 
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РольÊинновационныхÊпроектовÊвÊформирова-
нииÊдобавочнойÊстоимостиÊприÊоплатеÊтруда 
 
СогласноÊ теорииÊ прибавочнойÊ стоимости,Ê
капиталÊорганизацииÊможноÊподразделитьÊнаÊ
переменныйÊиÊпостоянный. 
ЕслиÊприÊпревращенииÊвÊсредствоÊпроизвод-
стваÊ неÊ изменяетсяÊ стоимостьÊ капитала,Ê тоÊ
такойÊкапиталÊназываютÊпостоянным.ÊПосто-
янныйÊ капиталÊнеÊ создаетÊновойÊстоимости,Ê
аÊпоÊмереÊизносаÊпереноситÊсвоюÊстоимостьÊ
наÊсоздаваемыйÊпродукт. 
ПеременныйÊ жеÊ капиталÊ вÊ процессеÊ произ-
водстваÊменяетÊсвоюÊстоимость.ÊОнаÊвоспро-
изводитÊ свойÊ собственныйÊ эквивалентÊ иÊ
сверхÊтогоÊизлишек.ÊЭтотÊизлишекÊназывает-
сяÊприбавочнойÊстоимостью.Ê[1] 
ФондÊ оплатыÊ трудаÊ высококвалифицирован-
ныхÊ сотрудников,Ê занятыхÊ инновационнойÊ
деятельностьюÊ -Ê переменныйÊ капитал,Ê зави-
сящийÊотÊуспешностиÊинновационногоÊпроек-
та.Ê 
ОплатаÊ трудаÊ значительноÊ влияетÊ наÊ моти-
вациюÊ сотрудников.Ê СÊ цельюÊ повышенияÊ
эффективностиÊ инновационнойÊ деятельно-
стиÊ иÊ минимизацииÊ невозвратныхÊ издержекÊ
необходимоÊ справедливоÊ оцениватьÊ сумму,Ê
предназначеннуюÊдляÊоплатыÊтрудаÊвысоко-
квалифицированныхÊспециалистов. 
ДляÊрасчётаÊфондаÊоплатыÊтрудаÊперсоналаÊ
инновационныхÊ проектовÊ можноÊ использо-
ватьÊследующуюÊформулу: 
ФОТ1ИАП=ФОТ0ИАПÊ*ÊКi*К0ЭЭИДÊ*ÊК1ЭЭИДÊÊ 
гдеÊ ФОТ1ИАПÊ иÊ ФОТ0ИАПÊ –Ê переменнаяÊ

частьÊфондаÊоплатыÊ труда,Ê котораяÊнеобхо-
димаÊ дляÊ расчетаÊ премийÊ дляÊ сотрудников,Ê
участвующихÊвÊинновационнойÊдеятельностиÊ
предприятияÊзаÊотчётныйÊиÊбазовыйÊпериод; 
ÊКiÊ –Ê коэффициент,Ê которыйÊ отражаетÊ при-
ростÊ уровняÊ реальнойÊ заработнойÊ платыÊ вÊ
организации;Ê 
К0ЭЭИДÊиÊК1ЭЭИДÊ–Êкоэффициент,ÊкоторыйÊ
учитываетÊ экономическогоÊ эффектÊ отÊ инно-
вационнойÊдеятельностиÊвÊбазовомÊиÊотчёт-
номÊпериоде.Ê 
ВажноÊ отметить,Ê чтоÊ такойÊметодÊ неÊ привя-
зываетÊфондÊоплатыÊ трудаÊтолькоÊ кÊ эффек-
тивностиÊинновации.ÊТакойÊметодÊучитываетÊ
приростÊ уровняÊ реальнойÊ заработнойÊ платыÊ
наÊ предприятииÊ иÊфинансовыйÊ результатÊ отÊ
инновационнойÊ деятельности.Ê БлагодаряÊ
этомуÊ работникиÊ неÊ будутÊ стремитсяÊ
«завысить»ÊплановыеÊпоказатели. 
ПриÊ построенииÊ системыÊ премированияÊ
необходимоÊ верноÊ оцениватьÊ рабочуюÊ дея-
тельность.Ê СÊ помощьюÊ расчетаÊ премийÊ наÊ
основеÊ методаÊ KPIÊ можноÊ учестьÊ успехиÊ поÊ
различнымÊ критериямÊ деятельностиÊ сотруд-
ника. 
KPIÊсостоитÊиз:Ê 
допустимогоÊминимума; 
ÊпланируемогоÊрезультата; 
фактическогоÊрезультата. 
ТакимÊобразом,ÊнаÊосновеÊфакторов,Êвлияю-
щихÊ наÊ успехÊ инновационногоÊ проекта,Ê рас-
считываетсяÊKPIÊ(ТаблицаÊ1).ÊДалееÊприсва-
иваетсяÊ значимостьÊ отдельномуÊ значениюÊ
KPIÊ (вÊ процентномÊ выражении).Ê ИсходяÊ изÊ

THE ROLE OF HUMAN CAPITAL IN THE FORMATION OF ADDED VALUE IN REMUNERATION 
Abstract: he role of innovaƟve projects in the formaƟon of added value in remuneraƟon was outlined. 
AƩenƟon was also paid to the study of the audit of human capital as a component of the audit of innova-
Ɵve projects. 
Indicators that allow analyzing human capital are considered. In parƟcular, such an indicator as goodwill 
was considered. There was ambiguity in the interpretaƟon of this indicator. 
Keywords: human capital, goodwill, wages, innovaƟve projects 

ТаблицаÊ1.ÊРасчетÊзаработнойÊплатыÊпоÊKPIÊдляÊинновационногоÊпроекта 

№Êп/п КлючевыеÊпоказатели Ед.Êизм. KPI 
1 ПроцентÊисполненияÊплана % П1 

2 ПроцентÊсэкономленныхÊзатрат % П2 

3 ПроцентÊувеличенияÊпроизводительностиÊтруда % П3 

4 Балл,ÊоценивающийÊквалификациюÊработников балл П4 

5 ПроцентÊсниженияÊдисциплинарныхÊвзысканийÊсÊработ-
ника % П5 

ТаблицаÊ2.ÊРасчетÊзаработнойÊплатыÊпоÊKPIÊдляÊинновационногоÊпроекта 

ПроцентноеÊраспределениеÊзаработнойÊплаты 

ПостояннаяÊ
частьÊзаработнойÊ

платы,Ê% 

ПеременнаяÊчастьÊзарплаты,Ê% 

Итого 
KPIÊ1 KPIÊ2 KPIÊ3 KPIÊ4 KPIÊ5 KPIÊ6 KPIÊ7 

50 10 10 10 5 5 5 5 100 
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полученныхÊ данных,Ê рассчитываетсяÊ пере-
меннаяÊчастьÊзаработнойÊплатыÊ(ТаблицаÊ2).Ê
[2] 
 
МетодологическиеÊаспектыÊаудитаÊчеловече-
скогоÊ капиталаÊ какÊ детерминантаÊ ростаÊ
гудвилла 
ВÊходеÊаудитаÊинновационныхÊпроектов,Êфи-
нансируемыхÊ коммерческимиÊ венчурнымиÊ
фондамиÊвÊРоссии,ÊчастоÊвыявляютсяÊошиб-
ки,Ê связанныеÊ сÊ недостаточнойÊ проработкойÊ
бизнес-модели.Ê ПримеромÊ такойÊ ошибкиÊ
являетсяÊ завышеннаяÊ оценкаÊ рыночногоÊ
спросаÊнаÊинновационныйÊпродуктÊилиÊуслу-
гу.ÊМногиеÊпроекты,ÊстремясьÊпривлечьÊинве-
стиции,Ê склонныÊ представлятьÊ оптимистич-
ныеÊ прогнозы,Ê неÊ подкреплённыеÊ достовер-
нымиÊ исследованиямиÊ рынка.Ê ЭтоÊ приводитÊ
кÊ тому,Ê чтоÊ послеÊ полученияÊ финансирова-
нияÊ проектыÊ сталкиваютсяÊ сÊ реальностью,Ê
когдаÊ фактическийÊ спросÊ значительноÊ нижеÊ
ожидаемого,ÊчтоÊугрожаетÊвозвратуÊинвести-
цийÊиÊдальнейшемуÊразвитиюÊпроекта. 
АудитÊ инновационныхÊ проектовÊ играетÊ клю-
чевуюÊрольÊвÊпроцессеÊинвестированияÊком-
мерческимиÊ венчурнымиÊ фондами,Ê направ-
ленныйÊнаÊминимизациюÊрисковÊиÊобеспече-
ниеÊ максимальнойÊ прозрачностиÊ иÊ эффек-
тивностиÊ инвестиционныхÊ вложений.Ê ЦельÊ
данногоÊ аудитаÊ заключаетсяÊ вÊ глубокомÊ иÊ
всестороннемÊ анализеÊ финансовогоÊ состоя-
ния,Ê бизнес-модели,Ê рыночногоÊ потенциалаÊ
иÊ управленческойÊ командыÊ инновационногоÊ
проекта.Ê ЭтоÊ необходимоÊ дляÊ оценкиÊ егоÊ
жизнеспособности,ÊустойчивостиÊкÊрыночнымÊ

колебаниямÊ иÊ способностиÊ генерироватьÊ
доходÊвÊбудущем.ÊАудитÊтакжеÊнаправленÊнаÊ
выявлениеÊ возможныхÊ правовыхÊ иÊ экономи-
ческихÊ рисков,Ê связанныхÊ сÊ реализациейÊ
проекта,Ê чтоÊ позволяетÊ венчурномуÊ фондуÊ
принятьÊ взвешенноеÊ решениеÊ оÊ целесооб-
разностиÊинвестиций.ÊРезультатыÊинноваци-
онногоÊ аудитаÊ включаютÊ планыÊ действийÊ иÊ
сниженияÊ затрат,Ê анализÊ потребностейÊ ком-
пании,ÊSWOT-анализÊиÊвыявлениеÊфинанси-
рования. 
ВажнойÊсоставнойÊчастьÊаудитаÊинновацион-
ныхÊ проектовÊ являетсяÊ исследованиеÊ чело-
веческогоÊ капитала.Ê ПравильноÊ оцениватьÊ
человеческийÊ капиталÊ необходимо,Ê такÊ какÊ
квалификацияÊ персоналаÊ иÊ ихÊ личныеÊ спо-
собностиÊ имеютÊ основополагающееÊ значе-
ниеÊдляÊинновационногоÊпроекта.ÊЧеловече-
скийÊкапиталÊиграетÊключевуюÊрольÊвÊразра-
боткеÊвысокотехнологичныхÊпроектов.Ê[3] 
АудитÊ человеческогоÊ капиталаÊпредоставля-
етÊ венчурнымÊ фондамÊ объективнуюÊ оценкуÊ
потенциалаÊ иÊ рисковÊ проектов,Ê вÊ которыеÊ
ониÊинвестируют. 
ÊПриÊ этомÊ обязательнымÊ условиемÊ эффек-
тивностиÊегоÊ проведенияÊявляетсяÊизучениеÊ
такихÊ вопросов,Ê связанныхÊ сÊ величинойÊ за-
трат,Ê требуемыхÊдляÊоплатыÊтрудаÊперсона-
лаÊ (добавочнаяÊ стоимость,Ê направляемаяÊ вÊ
фондÊоплатыÊтрудаÊвысококвалифицирован-
ныхÊ сотрудников,Ê формирующаясяÊ приÊ ихÊ
интеллектуальнойÊдеятельности). 
ВÊрезультатеÊаудитаÊчеловеческогоÊкапиталаÊ
выявляютсяÊ дублирующиеÊ структурныеÊ зве-
нья,Ê содержащиесяÊ вÊ структуреÊ управленияÊ

ЦелиÊаудитаÊчеловеческогоÊкапитала: 
оценкаÊпоказателейÊиспользованияÊиÊразвитияÊперсоналаÊорганизации 
диагностикаÊсистемыÊуправленияÊвÊорганизации 
разработкаÊрекомендаций,ÊкасающихсяÊсовершенствованияÊсистемыÊменеджментаÊвÊрам-
кахÊновыхÊинвестиционныхÊпроектов 

ЗадачиÊаудита 
АнализÊбизнес-моделиÊиÊстратегии: 
-ÊОценитьÊреализуемостьÊиÊконкурентоспособностьÊбизнес-модели. 
-ÊПроверитьÊсоответствиеÊстратегииÊцелямÊиÊресурсамÊпроекта. 
ОценкаÊфинансовогоÊсостояния: 
-ÊАнализÊфинансовыхÊотчетовÊиÊэффективностиÊиспользованияÊресурсов. 
-ÊОценкаÊадекватностиÊфинансированияÊиÊфинансовыхÊрисков. 
АнализÊтехнологическойÊбазыÊиÊинтеллектуальнойÊсобственности: 
-ÊПроверитьÊналичиеÊиÊадекватностьÊпатентов,ÊлицензийÊиÊдругихÊактивов. 
-ÊОценитьÊтехнологическуюÊготовностьÊиÊинновационныйÊпотенциалÊпроекта. 
ОценкаÊкомандыÊиÊуправленческихÊпроцессов: 
-ÊАнализÊквалификацииÊиÊопытаÊкоманды. 
-ÊПроверкаÊэффективностиÊуправленческихÊпроцессовÊиÊкорпоративнойÊкультуры. 
АнализÊрыночногоÊпотенциалаÊиÊмаркетинговойÊстратегии: 
-ÊОценитьÊадекватностьÊмаркетинговойÊстратегииÊиÊееÊреализацию. 
-ÊАнализÊцелевогоÊрынкаÊиÊпотенциалаÊроста. 
ИдентификацияÊиÊоценкаÊрисков: 
-ÊВыявлениеÊпотенциальныхÊрисковÊпроекта. 
-ÊОценкаÊмерÊпоÊминимизацииÊиÊуправлениюÊрисками. 

Информация,ÊиспользуемаяÊприÊоценкеÊчеловеческогоÊкапитала: 
количественныеÊ показатели,Ê отражающиеÊ параметрыÊ эффективностиÊ инновационныхÊ

усилий 
оценочныеÊданныеÊотÊразличныхÊгруппÊвнутриÊиÊвнеÊорганизации 
2.ÊоценочныеÊданныеÊотÊразличныхÊгруппÊвнутриÊиÊвнеÊорганизации 

ТаблицаÊ3. 
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организацией.Ê АнализируетсяÊ возможностьÊ
совмещенияÊуправленческихÊфункцийÊвÊраз-
личныхÊзвеньяхÊуправленияÊпредприятием.ÊВÊ
дальнейшемÊ результатыÊ аудитаÊ влияютÊ наÊ
численностьÊ управленческогоÊ персонала.Ê
ЧисленностьÊ управленческогоÊ персоналаÊ
уменьшается,Ê аÊ эффективностьÊ тратыÊ де-
нежныхÊ средствÊ наÊ оплатуÊ трудаÊ менедже-
рамÊувеличивается. 
КадровыйÊ потенциалÊ достаточноÊ сложноÊ
оценить.Ê НаÊ кадровыйÊ потенциалÊ влияютÊ
множествоÊ факторов,Ê такиеÊ какÊ профессио-
нализм,Êпсихологическое,ÊфизическоеÊсосто-
яние,ÊусловияÊсодержаниеÊтрудаÊнаÊпредпри-
ятии,ÊфондÊоплатыÊ труда,ÊмотивацияÊработ-
ника,ÊегоÊсоциальныйÊстатус.ÊОсобенноÊтруд-
ноÊданныеÊ качественныеÊфакторыÊнаиболееÊ
объективноÊоценитьÊвÊколичественномÊвыра-
жении.Ê[4] 
ВÊ процессеÊ аудитаÊ частоÊ выявляетсяÊ недо-
статочнаяÊ квалификацияÊ командыÊ проекта,Ê
особенноÊ вÊ вопросахÊ управленияÊ иÊ коммер-
циализацииÊ инноваций.Ê НесмотряÊ наÊ нали-
чиеÊ техническихÊ специалистов,Ê способныхÊ
разрабатыватьÊ инновационныеÊ продукты,Ê
проектыÊ зачастуюÊ страдаютÊ отÊ отсутствияÊ
опытныхÊ менеджеровÊ иÊ маркетологов,Ê чтоÊ
затрудняетÊ выходÊ наÊ рынокÊ иÊ привлечениеÊ
клиентов.ÊЭтаÊпроблемаÊособенноÊактуальнаÊ
дляÊ российскогоÊ контекста,Ê гдеÊ дефицитÊ
управленческихÊ кадровÊ вÊ сфереÊ высокихÊ
технологийÊощущаетсяÊособенноÊостро.Ê[5] 
ВажностьÊ показателяÊ гудвиллаÊ дляÊ аудитаÊ
человеческогоÊ капиталаÊ состоитÊ вÊ том,Ê чтоÊ
онÊ оцениваетÊ интеллектуальныйÊ вкладÊ со-
трудников. 
ГудвиллÊ можноÊ рассматриватьÊ какÊ разницуÊ
междуÊ суммойÊ инвестицийÊиÊ суммойÊ чистыхÊ
активов,Ê умноженнаяÊ наÊ процентÊ владения.Ê
ЭтотÊ методÊ расчетаÊ называютÊ пропорцио-
нальным. 
ОсобенностьюÊ такогоÊ методаÊ расчетаÊ явля-
етсяÊто,ÊчтоÊпропорциональныйÊметодÊучиты-
ваетÊ толькоÊ гудвилл,Ê приходящийсяÊ наÊ кон-
тролирующегоÊакционера. 
ЧтобыÊучестьÊвесьÊгудвиллÊнеобходимоÊвос-
пользоватьсяÊполнымÊметодом. 
ДляÊэтогоÊнужноÊсложитьÊстоимостьÊинвести-
цииÊ контролирующегоÊ акционераÊ иÊ стои-
мостьÊ долиÊ неконтролирующихÊ акционеров.Ê
ИзÊэтойÊсуммыÊнужноÊвычестьÊчистыеÊактивыÊ
дочернейÊкомпании. 
ЕслиÊгудвиллÊположительный,ÊтоÊонÊпризна-
етсяÊ нематериальнымÊ активом.Ê АÊ еслиÊ
гудвиллÊ отрицательный,Ê тоÊ считаетсяÊ дохо-
дом. 
ОбесценениеÊпроисходитÊвÊслучае,ÊеслиÊвоз-
мещаемаяÊстоимостьÊ(сумма,ÊкоторуюÊкомпа-
нияÊпредполагаетÊполучитьÊлибоÊотÊпродажи,Ê
либоÊ отÊ использованияÊ актива)Ê меньшеÊ ба-
лансовойÊстоимости. 
ГудвиллÊ–ÊэтоÊактив,ÊкоторыйÊнеÊможетÊбытьÊ
переоценен,ÊпоэтомуÊлюбойÊубытокÊотÊобес-
цененияÊбудетÊавтоматическиÊотраженÊвÊсо-
ставеÊприбылиÊ илиÊ убытка.Ê ГудвиллÊ неÊ счи-
таетсяÊ систематическиÊ потребляемымÊ илиÊ
изнашиваемым,Ê поэтомуÊ нетÊ необходимостиÊ
вÊсистематическомÊначисленииÊамортизации,Ê

вÊ отличиеÊ отÊ большинстваÊ нематериальныхÊ
активов. 
ГудвиллÊ уÊ корпорацииÊ «VKÊ Group»Ê вÊ 2022Ê
годуÊувеличилсяÊпоÊсравнениюÊсÊ2021.ÊХотя,Ê
казалосьÊ бы,Ê из-заÊ сложившейсяÊ геополити-
ческойÊ ситуации,Ê произошёлÊ оттокÊ высоко-
квалифицированныхÊ кадров.Ê ВÊ результатеÊ
чегоÊ уровеньÊчеловеческогоÊ капитала,Êдело-
войÊрепутацииÊдолженÊбылÊуменьшиться.Ê[6] 
ПочемуÊ гудвиллÊ «VKÊ Group»Ê увеличился?Ê
ГудвиллÊ поÊ сутиÊ являетсяÊ разницейÊ междуÊ
рыночнойÊкапитализациейÊиÊбалансовойÊсто-
имостьюÊ активов.Ê БалансоваяÊ стоимостьÊ
активовÊзначительноÊсократиласьÊиз-заÊсанк-
ций,Ê разрываÊ коммерческийÊ связей.Ê Из-заÊ
сокращенияÊ балансовойÊ стоимостиÊ активовÊ
уменьшиласьÊразницаÊмеждуÊрыночнойÊкапи-
тализациейÊиÊбалансовойÊстоимостьÊактивов,Ê
чтоÊсталоÊпричинойÊувеличенияÊгудвилла. 
ТакжеÊ стоитÊ отметить,Ê чтоÊ вÊ аудиторскомÊ
заключенииÊ «VKÊ Group»Ê заÊ 2022Ê годÊ содер-
житсяÊ мнениеÊ оÊ субъективностиÊ процедурыÊ
оценкиÊ гудвилла.Ê АудиторыÊ считают,Ê чтоÊ
процедураÊоценкиÊгудвиллаÊосновываетсяÊнаÊ
допущениях,Ê содержащихсяÊ вÊ утверждённойÊ
руководствомÊдокументации. 
ТакимÊ образом,Ê примерÊ технологическойÊ
корпорацииÊ «VKÊ Group»Ê показалÊ необходи-
мостьÊ пониманияÊ причинÊ увеличенияÊ (либоÊ
уменьшения)Ê гудвилла,Ê дляÊ вернойÊ интер-
претацииÊпоказателя.ÊТакжеÊбылоÊобращеноÊ
вниманиеÊ наÊ субъективностьÊ данных,Ê изÊ ко-
торыхÊрассчитываетсяÊгудвилл.Ê 
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ОборотÊ денежныхÊ средствÊ представляетÊ
собойÊ одноÊ изÊ ключевыхÊ направленийÊ госу-
дарственнойÊполитикиÊиÊуправления,ÊаÊтакжеÊ
определяетÊсуверенитетÊиÊцелостностьÊгосу-
дарства.ÊДенежныйÊоборотÊопосредуетÊотно-
шения,Ê связанныеÊ сÊ движениемÊ денег,Ê
средствÊ платежейÊ иÊ расчетов.Ê ВÊ условияхÊ
государственнойÊ монополииÊ наÊ регулирова-
ниеÊ порядкаÊ законногоÊ оборотаÊ денежныхÊ
средствÊ субъектыÊ денежногоÊ обращенияÊ
обязаныÊ претерпеватьÊ принудительно-
властноеÊ воздействиеÊ государстваÊ какÊ
наиболееÊзаинтересованногоÊсубъектаÊвÊпод-
держанииÊ законногоÊ порядкаÊ денежногоÊ об-
ращения.Ê УстановлениеÊ законодателемÊ мерÊ
ответственностиÊ позволяетÊ сформироватьÊ
конкретныеÊ границыÊ правомерногоÊ поведе-
ния.Ê ПоявлениеÊ всеÊ большегоÊ числаÊ новыхÊ
средствÊ иÊ способовÊ расчетаÊ обуславливаетÊ
совершенствованиеÊ методовÊ совершенияÊ
противоправныхÊдействий,ÊнаправленныхÊнаÊ
нарушениеÊ установленногоÊ законодатель-
ствомÊ порядкаÊ денежногоÊ обращенияÊ вÊ
стране.Ê СказанноеÊ подтверждаетÊ неÊ толькоÊ
значимостьÊ обеспеченияÊ правовойÊ охраныÊ
отношенийÊ вÊ сфереÊ денежногоÊ обращения,Ê
сказывающихсяÊ наÊ стабильностиÊ экономикиÊ
иÊ финансовойÊ системыÊ государства,Ê ноÊ иÊ
поднимаетÊ вопросÊ оÊ результативностиÊ дей-
ствий,Ê направленныхÊ наÊ выявлениеÊ фактовÊ
нарушенияÊоборотаÊденежныхÊсредствÊиÊпри-

влечениеÊ соответствующихÊ лицÊ кÊ юридиче-
скойÊответственности. 
УголовнаяÊ ответственностьÊ –Ê этоÊ одинÊ изÊ
наиболееÊзначимыхÊмеханизмовÊдостиженияÊ
поставленныхÊ уголовнымÊ закономÊ задач,Ê
отраженныхÊ вÊ ч.Ê 1Ê ст.Ê 2Ê УголовногоÊ кодексаÊ
РоссийскойÊ ФедерацииÊ (далееÊ –Ê УКÊ РФ),Ê аÊ
именноÊ –Ê «предупреждениеÊ преступле-
ний»Ê [1].Ê ПриÊ этомÊ эффективностьÊ мерÊ уго-
ловнойÊ ответственностиÊ определяетсяÊ неÊ
столькоÊ предусмотреннымиÊ мерамиÊ уголов-
ногоÊ наказания,Ê ихÊ соразмерностью,Ê спра-
ведливостью,Ê обоснованностью,Ê сколькоÊ
конструкциейÊ самихÊ уголовно-правовыхÊ со-
ставов.ÊЭтоÊобуславливаетсяÊтем,ÊчтоÊверноÊ
сконструированнаяÊ диспозицияÊ позволяетÊ
привлечьÊ кÊ ответственностиÊ виновныхÊ лиц,Ê
верноÊ квалифицироватьÊ противоправноеÊ
деяние,Ê аÊ следовательно,Ê позволяетÊ осуще-
ствитьÊ охрануÊ конкретныхÊ общественныхÊ
отношений,Ê предупредитьÊ преступления.Ê
ПреступленияÊ вÊ сфереÊ установленногоÊ по-
рядкаÊоборотаÊденежныхÊсредствÊвÊактуаль-
ныхÊ условияхÊ развитияÊ государстваÊ пред-
ставляютÊособуюÊважность,ÊтакÊкакÊосновнаяÊ
задачаÊгосударстваÊзаключаетсяÊвÊобеспече-
нииÊ экономическойÊ стабильностиÊ иÊ безопас-
ности.Ê ЭтаÊ группаÊ преступленийÊ включаетÊ вÊ
себяÊ различныеÊ видыÊ противоправныхÊ дея-
нийÊ–ÊвалютныеÊпреступления,ÊпреступленияÊ
вÊсфереÊденежногоÊобращенияÊиÊрасчетов,ÊаÊ
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такжеÊпреступления,ÊсвязанныеÊсÊнарушени-
емÊобщихÊпринциповÊосуществленияÊденеж-
ныхÊопераций. 
ВалютныеÊ преступленияÊ опосредуютÊ группуÊ
противоправныхÊ деяний,Ê нарушающихÊ ва-
лютноеÊ законодательствоÊ иÊ требования,Ê вÊ
частности,Ê кÊ такимÊ деяниямÊ относитсяÊ ст.Ê
193ÊУКÊРФ,Ê гдеÊвÊ качествеÊобъективнойÊсто-
роныÊвыделяетсяÊнеисполнениеÊобязанностиÊ
поÊрепатриацииÊденежныхÊсредств.ÊПриÊэтомÊ
самиÊ вопросы,Ê связанныеÊ сÊ репатриацией,Ê
имеютÊ ситуативнуюÊ природу,Ê тоÊ естьÊ напря-
муюÊзависятÊотÊ валютнойÊполитикиÊ государ-
ства.ÊВалютноеÊрегулированиеÊпредставляетÊ
собойÊ сменуÊ последовательныхÊ этаповÊ отÊ
либерализацииÊ доÊ ужесточенияÊ валютныхÊ
правил,ÊчтоÊобуславливаетсяÊвнешнимиÊфак-
торами,Ê требующимиÊ соответствующегоÊ от-
ветаÊ отÊ государства.Ê ЕслиÊ доÊ 2022Ê годаÊ вÊ
РоссииÊ предусматриваласьÊ либерализацияÊ
валютногоÊрегулирования,ÊтоÊввидуÊактуаль-
ныхÊ политическихÊ условийÊ наметиласьÊ тен-
денцияÊпоÊегоÊужесточению,ÊчтоÊвыразилосьÊ
такжеÊ вÊ принятииÊ отдельныхÊ актов,Ê связан-
ныхÊ сÊ возвращениемÊ денежныхÊ средств,Ê тоÊ
естьÊ сÊ репатриацией.Ê ВÊ своюÊ очередь,Ê ст.Ê
193.1ÊУКÊРФÊпредусматриваетÊтакоеÊнаруше-
ниеÊвалютногоÊзаконодательства,Ê какÊсовер-
шениеÊлицомÊ валютныхÊ операцийÊ сÊ исполь-
зованиемÊ подложныхÊ документов.Ê ЕслиÊ
взглянутьÊ наÊ статистикуÊ привлеченияÊ кÊ от-
ветственностиÊпоÊданнымÊсоставам,ÊтоÊмож-
ноÊ сделатьÊ выводÊ оÊ немногочисленностиÊ
привлеченныхÊ кÊ ответственностиÊ лиц.Ê КакÊ
отмечаютÊ многиеÊ представителиÊ юридиче-
скойÊдоктрины,ÊнизкиеÊпоказателиÊстатистикиÊ
обуславливаютсяÊтем,ÊчтоÊприÊквалификацииÊ
зачастуюÊ используютсяÊ иныеÊ составы,Ê
например,Ê налоговыеÊ преступленияÊ [2].Ê Та-
киеÊобстоятельстваÊмогутÊсвидетельствоватьÊ
оÊтом,ÊчтоÊсамиÊконструкцииÊсформулирова-
ныÊ довольноÊ спорно,Ê аÊ конструктивныеÊ при-
знакиÊ лишьÊ осложняютÊ возможностьÊ квали-
фикации,Ê поэтомуÊ правоохранительнымиÊ
органамиÊ используютсяÊ болееÊ понятныеÊ со-
ставы,Ê обладающиеÊ обширнойÊ правоприме-
нительнойÊпрактикой. 
СоставыÊ преступлений,Ê предусмотренныеÊ
статьямиÊ193-193.1ÊУКÊРФ,ÊдовольноÊсхожиÊвÊ
контекстеÊобъективнойÊстороны,ÊчтоÊнеодно-
кратноÊ высказывалосьÊ вÊ наукеÊ [3].Ê Противо-
правныеÊ действияÊ поÊ ст.Ê 193.1Ê УКÊ РФÊ зача-
стуюÊимеютÊследующуюÊформу:Ê субъектÊре-
гистрируетÊмногочисленноеÊколичествоÊюри-
дическихÊ лицÊ вÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ иÊ
иностранныхÊ юрисдикциях;Ê впоследствииÊ
лица,ÊкоторыеÊстремятсяÊскрытьÊчастьÊсвоихÊ
доходовÊ(например,ÊдляÊцелейÊуклоненияÊотÊ
налогообложения),Ê обращаютсяÊ кÊ такомуÊ
субъекту;Ê далееÊ междуÊ нимиÊ заключаютсяÊ
сделки,Ê договорыÊ иныеÊ операцииÊ
(внешнеэкономическиеÊ контракты),Ê которыеÊ
позволяютÊ вывестиÊ денежныеÊ средства,Ê ко-
гдаÊ фактическиÊ никакихÊ хозяйственныхÊ опе-
рацийÊ междуÊ лицамиÊ неÊ совершается.Ê
НаиболееÊ эффективнымÊ способомÊ пресече-

нияÊ такихÊ действийÊ являетсяÊ возбуждениеÊ
уголовногоÊ дела,Ê аÊ такжеÊ проведениеÊ неот-
ложныхÊследственныхÊдействий.ÊПриÊэтомÊвÊ
некоторыхÊ обстоятельствахÊ аналогичныеÊ
действияÊмогутÊбытьÊквалифицированыÊиÊпоÊ
ст.Ê193ÊУКÊРФ.ÊВÊэтойÊсвязиÊможноÊсказатьÊоÊ
том,Ê чтоÊ схожестьÊ составовÊ определяетÊ по-
следующиеÊ сложностиÊ приÊ квалификации,Ê
возникаетÊ конкуренцияÊ составов,Ê чтоÊ вновьÊ
поднимаетÊвопросÊобÊэффективностиÊданныхÊ
видовÊ уголовнойÊ ответственностиÊ вÊ частиÊ
конструированияÊуголовно-правовыхÊнорм. 
ВÊконтекстеÊпреступлений,ÊпредусмотренныхÊ
статьямиÊ 186-187Ê УКÊ РФ,Ê необходимоÊ отме-
титьÊ использованиеÊ законодателемÊ оценоч-
ныхÊ понятий,Ê которыеÊ неÊ раскрываютсяÊ по-
дробноÊниÊвÊнауке,ÊниÊвÊправоприменении.ÊВÊ
данномÊслучаеÊречьÊидетÊименноÊоÊкатегорииÊ
«существенногоÊ сходства»,Ê котораяÊ опреде-
ляетÊ степеньÊ схожестиÊ поддельныхÊ купюрÊ сÊ
оригиналом.ÊВÊПостановленииÊПленумаÊВер-
ховногоÊСудаÊРФÊотÊ28.04.1994Ê№Ê2Êрассмат-
риваемаяÊ категорияÊ неÊ раскрываетсяÊ [4],Ê аÊ
следовательно,Ê невозможноÊ установить,Ê чтоÊ
именноÊвыступаетÊ существеннымÊсходствомÊ
какÊнеобходимогоÊпризнакаÊдляÊпривлеченияÊ
лицÊ кÊ уголовнойÊ ответственности.Ê ВвидуÊ от-
сутствияÊразъясненийÊсоÊстороныÊправопри-
менителя,Ê данныйÊ вопросÊ пытаютсяÊ разре-
шитьÊвÊнауке,Êнапример,Êпредполагается,ÊчтоÊ
существенноеÊ сходствоÊ выражаетсяÊ вÊ нали-
чииÊреквизитов,Ê которыеÊидентичны,Ê похожиÊ
сÊтеми,ÊкоторыеÊиспользуютсяÊнаÊоригиналь-
ныхÊ купюрах,Ê ноÊ приÊ этомÊ такиеÊ факторыÊ
определитьÊ безÊ специальныхÊ средствÊ
(например,Ê путемÊ криминалистическойÊ экс-
пертизы)Êневозможно,ÊаÊследовательно,Êлю-
бойÊ человекÊ можетÊ воспринятьÊ такуюÊ под-
делкуÊ какÊ реальнуюÊ купюру.Ê ПриÊ отсутствииÊ
существенногоÊ сходства,Ê напримерÊ когдаÊ
виновноеÊ лицоÊ используетÊ особенностиÊ об-
становкиÊ дляÊ совершенияÊ противоправногоÊ
деяния,Ê такиеÊ деянияÊ квалифицируютсяÊ поÊ
составамÊ мошенничества,Ê такÊ какÊ степеньÊ
подделки,Ê тоÊ естьÊ явнаяÊ непохожестьÊ под-
дельныхÊкупюрÊнаÊоригинальные,ÊнеÊобразу-
етÊ составаÊ преступления,Ê предусмотренногоÊ
ст.Ê186ÊУКÊРФ.ÊВÊправоприменительнойÊпрак-
тикеÊ отечественныхÊ судовÊ подобныеÊ ситуа-
цииÊ такжеÊ неоднократноÊ рассматривались.Ê
Так,ÊдвоеÊгражданÊпоÊвечерамÊосуществлялиÊ
сбытÊподдельныхÊденежныхÊсредствÊвÊулич-
ныхÊ ларьках,Ê продавцыÊ ввидуÊ темногоÊ вре-
мениÊсутокÊиÊотсутствияÊосвещенияÊнеÊмоглиÊ
изобличитьÊподдельностьÊкупюр,ÊоднакоÊвпо-
следствииÊвÊ условияхÊнормальнойÊосвещен-
ностиÊ поддельныеÊ купюрыÊ былиÊ установле-
ныÊ путемÊ внешнегоÊ осмотраÊ [5].Ê ВÊ данномÊ
делеÊ судÊ разработалÊ позицию,Ê котораяÊ рас-
пространенаÊ иÊ вÊ настоящийÊ момент,Ê заклю-
чающуюсяÊ вÊ том,Ê чтоÊ внешниеÊ обстоятель-
стваÊ неÊ позволялиÊ оценитьÊ состоянияÊ иÊ
внешнийÊ видÊ купюр,Ê аÊ значитÊ потерпевшийÊ
неÊ обладалÊ возможностьюÊ оценитьÊ степеньÊ
сходства,Ê приÊ этомÊ преступникиÊ осознавалиÊ
обстоятельства,Ê облегчающиеÊ совершениеÊ
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противоправногоÊ деяния,Ê аÊ следовательноÊ
ихÊдействияÊнеобходимоÊквалифицироватьÊвÊ
качествеÊ мошеннических.Ê ВÊ данномÊ случаеÊ
обоснованноÊ говоритьÊ оÊ необходимостиÊ вы-
деленияÊ существенныхÊ признаковÊ схожестиÊ
купюрÊ дляÊ унификацииÊ правоприменения.Ê
КасательноÊ этойÊ ситуации,Ê например,Ê П.Ê С.Ê
ЯниÊговоритÊоÊтом,ÊчтоÊподобнаяÊпозицияÊнеÊ
являетсяÊверной,ÊтакÊкакÊнеобходимоÊучиты-
ватьÊ направленностьÊ умысла,Ê вÊ обратномÊ
случае,Ê задачиÊ уголовногоÊ законаÊ неÊ будутÊ
реализовыватьсяÊдолжнымÊобразомÊ[6].ÊОсо-
буюÊ сложностьÊ данныйÊ вопросÊ приобретаетÊ
иÊвÊслучаях,ÊкогдаÊпроисходитÊпопыткаÊсбытаÊ
неÊ черезÊ лиц,Ê аÊ черезÊ специальныеÊ устрой-
стваÊ(банкоматы).ÊВоÊэтойÊситуацииÊподдель-
ныеÊкупюрыÊабсолютноÊнеÊсхожиÊсÊреальны-
миÊ деньгамиÊ иÊ представляютÊ собойÊ черно-
белыеÊ листыÊ бумаги,Ê наÊ которыхÊ отраженыÊ
необходимыеÊ знакиÊ дляÊ последующейÊ воз-
можностиÊ машинногоÊ чтенияÊ этихÊ знаковÊ соÊ
стороныÊ банкоматаÊ вÊ целяхÊ принятияÊ этихÊ
купюрÊвÊкачествеÊнастоящих.Ê 
ЧтоÊкасаетсяÊсоставаÊст.Ê187ÊУКÊРФÊтоÊнеоб-
ходимоÊ отметитьÊ тотÊ факт,Ê чтоÊ вÊ научнойÊ
средеÊ выделяютсяÊ довольноÊ обоснованныеÊ
споры,Ê связанныеÊ сÊ тем,Ê насколькоÊ вернымÊ
являлосьÊ разделениеÊ статейÊ 186Ê иÊ 187Ê УКÊ
РФ.Ê Так,Ê поÊ мнениюÊ некоторыхÊ авторовÊ иÊ
денежныеÊ средства,Ê иÊ пластиковыеÊ картыÊ
являютсяÊ платежнымиÊ инструментами,Ê аÊ
значит,Ê отсутствуютÊ реальныеÊ основанияÊ
дляÊ разделенияÊ указанныхÊ составовÊ [7].Ê
Представляется,Ê чтоÊ даннаяÊ позиция,Ê выра-
жающаясяÊ вÊ декриминализацииÊ ст.Ê 187Ê УКÊ
РФÊ иÊ последующемÊ включенииÊ ееÊ содержа-
нияÊвÊст.Ê186ÊУКÊРФÊсÊустановлениемÊдиффе-
ренциацииÊ ответственности,Ê действительно,Ê
можетÊбытьÊреализованаÊнаÊпрактике. 
СоставыÊ поÊ отмываниюÊ такжеÊ являютсяÊма-
лоприменимымиÊ наÊ практике.Ê Например,Ê поÊ
даннымÊ СудебногоÊ департаментыÊ заÊ 2023Ê
годÊ поÊ статьямÊ 174-174.1Ê УКÊ РФÊ былоÊ при-
влеченоÊкÊответственностиÊвсегоÊ26ÊчеловекÊ
[8].Ê АнализÊ результатовÊ правоприменения,Ê
следственнойÊ практикиÊ позволяетÊ сказатьÊ оÊ
том,Ê чтоÊ зачастуюÊ подобныеÊ делаÊ заверша-
ютсяÊ установлениемÊ судомÊ отсутствияÊ при-
знаковÊ составаÊ преступления.Ê ПоÊ большомуÊ
счетуÊсудыÊисходятÊизÊтого,ÊчтоÊвÊходеÊслед-
ствияÊ неÊ былоÊ доказаноÊ иÊ установлено,Ê чтоÊ
своимиÊ действиямиÊ лицоÊ пыталосьÊ придатьÊ
правомерность,Ê законностьÊ имуществуÊ иÊ
денежнымÊ средствам,Ê чтоÊ выступаетÊ ключе-
вымÊ конструктивнымÊ признакомÊ составаÊ
(например,ÊвÊодномÊизÊделÊкассационныйÊсудÊ
отменилÊнижестоящееÊрешениеÊоÊпривлече-
нииÊлицÊкÊответственностиÊпоÊст.Ê174.1ÊУКÊРФÊ
ввидуÊ недоказанностиÊ преступнойÊ целиÊ –Ê
приданияÊденежнымÊсредствамÊправомерно-
гоÊ характераÊпутемÊ заключенияÊдоговоровÊиÊ
сделокÊ[9]).ÊИcходяÊизÊэтого,ÊдляÊвернойÊква-
лификацииÊ иÊ последующегоÊ привлеченияÊ
лицаÊкÊуголовнойÊответственностиÊнеобходи-
моÊ установлениеÊ целиÊ –Ê приданиеÊ законно-
сти.Ê Соответственно,Ê цельÊ вÊ видеÊ приданияÊ

правомерностиÊ иÊ законностиÊ денежныхÊ
средствÊ иÊ имуществаÊ являетсяÊ достаточноÊ
сложнойÊвÊдоказывании.ÊНапример,Êподозре-
ваемыйÊ можетÊ указывать,Ê чтоÊ денежныеÊ
средстваÊбылиÊимÊиспользованыÊнеÊдляÊпри-
данияÊ имÊ законности,Ê аÊ дляÊ приобретенияÊ
имущества.Ê Следовательно,Ê фактическиÊ не-
обходимаяÊ цельÊ отсутствует,Ê чтоÊ исключаетÊ
возможностьÊ привлеченияÊ лицаÊ кÊ ответ-
ственностиÊпоÊстатьямÊ174-174.1ÊУКÊРФ.ÊЭтаÊ
проблемаÊ неоднократноÊ поднималасьÊ раз-
личнымиÊучеными.ÊТак,ÊА.ÊВ.ÊБоярскаяÊгово-
ритÊоÊтом,ÊчтоÊтакойÊконструктивныйÊпризнакÊ
лишьÊ усложняетÊ процессÊ квалификации,Ê аÊ
следовательноÊегоÊнужноÊисключитьÊизÊдис-
позицииÊуказанныхÊнормÊ[10].Ê 
ТакжеÊ дляÊ конструированияÊ уголовно-
правовыхÊ нормÊ обÊ отмыванииÊ используютсяÊ
оценочныеÊ понятия.Ê КÊ числуÊ такихÊ оценоч-
ныхÊ категорийÊ можноÊ отнестиÊ понятиеÊ фи-
нансовыхÊ операций.Ê ВÊ ПостановленииÊ Пле-
нумаÊ ВерховногоÊ СудаÊ РФÊ отÊ 07.07.2015Ê№Ê
32Ê судÊ определилÊ вÊ качествеÊ финансовыхÊ
операцийÊ любыеÊ операцииÊ сÊ денежнымиÊ
средствамиÊ [11].Ê ОднакоÊ какой-либоÊ конкре-
тикиÊтакаяÊпозицияÊвÊпониманиеÊнеÊвносит.ÊВÊ
доктринеÊавторыÊвÊпринципеÊрассматривают,Ê
чтоÊ понятиеÊ финансовыхÊ операцийÊ должноÊ
бытьÊ исключеноÊ изÊ статейÊ 174-174.1Ê УКÊ РФÊ
[12]. 
ВÊзаключенииÊстатьиÊможноÊсделатьÊвыводÊоÊ
том,Ê чтоÊ эффективностьÊ уголовнойÊ ответ-
ственности,Ê достижениеÊ поставленныхÊ уго-
ловнымÊ закономÊ задачÊ обуславливаетсяÊ си-
стемностьюÊ вÊ конструированииÊ уголовно-
правовыхÊ норм,Ê конкретизацииÊ понятий,Ê ис-
пользуемыхÊ вÊ качествеÊ конструктивныхÊ при-
знаковÊ составовÊ преступлений.Ê ВÊ рамкахÊ
группыÊпреступлений,ÊсовершаемыхÊвÊсфереÊ
установленногоÊ порядкаÊ оборотаÊ денежныхÊ
средств,ÊбылиÊвыделеныÊотдельныеÊпробле-
мы,Ê основанныеÊ наÊ результатахÊ научногоÊ
осмысленияÊэтихÊвопросовÊиÊправопримене-
нии.Ê ВÊ частности,Ê законодательÊ используетÊ
оценочныеÊпонятия,Ê нуждающиесяÊвÊ конкре-
тизации,Êнапример,ÊвÊрамкахÊПостановленийÊ
ПленумаÊ ВерховногоÊ СудаÊ РФÊ –Ê
«финансовыеÊ операции»,Ê «существенноеÊ
сходство».ÊТакжеÊвÊуголовномÊзаконеÊприсут-
ствуютÊ конструктивныеÊ признаки,Ê которыеÊ
толькоÊусложняютÊквалификациюÊиÊпоследу-
ющееÊ привлечениеÊ виновногоÊ лицаÊ кÊ ответ-
ственности,Ê чтоÊ такжеÊ требуетÊ переработки.Ê
ИсходяÊизÊполученныхÊрезультатовÊисследо-
вания,Ê обоснованнымÊ являетсяÊ выводÊ оÊ
необходимостиÊ переработкиÊ отдельныхÊ уго-
ловно-правовыхÊ составовÊ вÊ сфереÊ установ-
ленногоÊ порядкаÊ обращенияÊ денежныхÊ
средств. 
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Аннотация: Логистика играет важную роль в обеспечении технологического суверенитета Рос-
сийской Федерации. Логистические проекты позволяют эффективно управлять потоками това-
ров,  информации и  услуг,  обеспечивая  надежность  и  своевременность  поставок.  Благодаря  со-
временным логистическим технологиям и системам управления цепями поставок, Россия может 
укреплять  свою технологическую  независимость  и  конкурентоспособность  на мировом  рынке. 
Оптимизация логистических процессов позволяет снижать издержки и улучшать качество про-
изводства, что способствует развитию научно-технического потенциала страны. Таким обра-
зом, развитие логистических проектов является ключевым элементом обеспечения технологи-
ческого суверенитета РФ и способствует устойчивому экономическому росту.  
Ключевые слова: логистические проекты, технологический суверенитет, Национальная техноло-
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РОЛЬ ЛОГИСТИЧЕСКИХ ПРОЕКТОВ В ОБЕСПЕЧЕНИИ ТЕХНО-
ЛОГИЧЕСКОГО СУВЕРЕНИТЕТА РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ  

The Role of LogisƟcs Projects in Ensuring the Technological Sovereignty of the Russian FederaƟon 
Abstract: LogisƟcs plays an important role in ensuring the technological sovereignty of the Russian Federa-
Ɵon. LogisƟcs projects allow you to effecƟvely manage the flow of goods, informaƟon and services, ensur-
ing the reliability and Ɵmeliness of deliveries. Thanks to modern logisƟcs technologies and supply chain 
management systems, Russia can strengthen its technological independence and compeƟƟveness in the 
global market. OpƟmizaƟon of logisƟcs processes allows you to reduce costs and improve the quality of 
producƟon, which contributes to the development of the country's scienƟfic and technical potenƟal. Thus, 
the development of logisƟcs projects is a key element in ensuring the technological sovereignty of the Rus-
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sian FederaƟon and contributes to sustainable economic growth.  
Keywords: logisƟcs projects, technological sovereignty, NaƟonal Technology IniƟaƟve, supply chains, block-
chain technologies 

ВÊусловияхÊсовременногоÊмира,ÊгдеÊглобали-
зацияÊиÊцифровизацияÊстановятсяÊвсёÊболееÊ
значимымиÊ факторамиÊ развитияÊ экономики,Ê
логистическиеÊпроектыÊприобретаютÊособуюÊ
актуальность,Ê значимуюÊ рольÊ логистическиеÊ
проектыÊ играютÊ вÊ томÊ числеÊ вÊ обеспеченииÊ
технологическогоÊ суверенитетаÊ РоссийскойÊ
Федерации.Ê ОниÊ позволяютÊ оптимизироватьÊ
процессыÊдоставкиÊтоваровÊиÊуслуг,Êобеспе-
чиваютÊ устойчивостьÊ цепейÊ поставок,Ê чтоÊ
повышаетÊ стабильностьÊ иÊ снижаетÊ рискиÊ вÊ
социально-экономическойÊ системеÊ вÊ целом.Ê
ОднимÊ изÊ ключевыхÊ направленийÊ развитияÊ
логистическихÊ проектовÊ являетсяÊ участиеÊ вÊ
рынкахÊ НациональнойÊ технологическойÊ ини-
циативыÊ(НТИ). 
НациональнаяÊ технологическаяÊ инициативаÊ
(НТИ)Ê —Ê этоÊ государственнаяÊ программаÊ
поддержкиÊ перспективныхÊ технологийÊ иÊ ин-
новационныхÊ проектов,Ê направленныхÊ наÊ
формированиеÊ новыхÊ рынковÊ иÊ отраслей.Ê ВÊ
рамкахÊэтойÊпрограммыÊреализуютсяÊразлич-
ныеÊ логистическиеÊ инициативы,Ê которыеÊ
могутÊ статьÊ основойÊ дляÊ созданияÊ новыхÊ
продуктовÊиÊсервисов. 
УчастиеÊ вÊрынкахÊНТИÊоткрываетÊ передÊло-
гистическимиÊ компаниямиÊ широкиеÊ возмож-
ностиÊдляÊразвитияÊиÊвнедренияÊинноваций.Ê
ЭтоÊможетÊ бытьÊ созданиеÊ новыхÊ транспорт-
ныхÊ средств,Ê разработкаÊ интеллектуальныхÊ
системÊ управленияÊ логистикой,Ê внедрениеÊ
технологийÊ искусственногоÊ интеллектаÊ иÊ
машинногоÊ обученияÊ дляÊ оптимизацииÊ
маршрутовÊиÊпрогнозированияÊспроса. 
ЛогистическиеÊпроекты,ÊкакÊправило,Êвключа-
ютÊ вÊ себяÊ организациюÊ иÊ оптимизациюÊ раз-
личныхÊэтаповÊцепочекÊпоставокÊотÊпроизво-
дителяÊ доÊ конечногоÊ потребителя,Ê аÊ такжеÊ
разработкуÊ инновационныхÊ подходовÊ кÊ
управлениюÊ иÊ транспортировкеÊ сÊ цельюÊ
обеспеченияÊ надежностиÊ иÊ эффективностиÊ
всейÊсистемы.ÊВÊходеÊреализацииÊтакихÊпро-
ектовÊ необходимоÊ учитыватьÊ особенностиÊ
отечественногоÊ рынкаÊ иÊ законодательнуюÊ
базу,Ê техническиеÊ иÊ технологическиеÊ аспек-
тыÊ производства,Ê аÊ такжеÊ географическоеÊ
расположениеÊиÊинфраструктуруÊстраны.Ê 
ОсобоеÊ вниманиеÊ уделяетсяÊ развитиюÊ бес-
пилотныхÊ транспортныхÊ средствÊ иÊ дронов,Ê
которыеÊ способныÊ значительноÊ ускоритьÊ
процессÊ доставкиÊ грузовÊ иÊ снизитьÊ затратыÊ
наÊ логистику.Ê ТакжеÊ перспективнымÊ направ-
лениемÊ являетсяÊ использованиеÊ блокчейн-
технологийÊдляÊобеспеченияÊпрозрачностиÊиÊ
безопасностиÊ логистическихÊ операцийÊ вÊ це-
пяхÊпоставок. 
ВажнымÊаспектомÊреализацииÊлогистическихÊ
проектовÊвÊрамкахÊНТИÊявляетсяÊихÊсоответ-
ствиеÊ требованиямÊ законодательства.Ê Так,Ê
например,Ê приÊ использованииÊ беспилотныхÊ
транспортныхÊ средствÊ необходимоÊ учиты-
ватьÊ положенияÊ ФедеральногоÊ законаÊ «ОÊ

внесенииÊ измененийÊ вÊ ВоздушныйÊ кодексÊ
РоссийскойÊ ФедерацииÊ вÊ частиÊ использова-
нияÊ беспилотныхÊ воздушныхÊ судов»Ê отÊ
03.08.2018Ê№Ê283-ФЗ.ÊЭтотÊзаконÊрегулируетÊ
порядокÊ эксплуатацииÊ беспилотныхÊ лета-
тельныхÊ аппаратовÊ иÊ устанавливаетÊ требо-
ванияÊкÊихÊсертификацииÊиÊрегистрации. 
ТакжеÊ необходимоÊ соблюдатьÊ требованияÊ
ФедеральногоÊ законаÊ «ОбÊ автомобильныхÊ
дорогахÊ иÊ оÊ дорожнойÊ деятельностиÊ вÊ Рос-
сийскойÊФедерацииÊиÊоÊвнесенииÊизмененийÊ
вÊ отдельныеÊ законодательныеÊ актыÊРоссий-
скойÊФедерации»ÊотÊ21.04.2011Ê№Ê69-ФЗÊприÊ
разработкеÊиÊвнедренииÊновыхÊвидовÊтранс-
порта,Ê такихÊ какÊ беспилотныеÊ автомобилиÊ
илиÊтранспортныеÊсредстваÊнаÊальтернатив-
ныхÊисточникахÊэнергии. 
ЕщёÊ однимÊ важнымÊ аспектомÊ являетсяÊ со-
блюдениеÊ требованийÊ ФедеральногоÊ законаÊ
«ОÊ транспортнойÊ безопасности»Ê отÊ
09.02.2007Ê№Ê16-ФЗ,ÊкоторыйÊустанавливаетÊ
мерыÊ поÊ обеспечениюÊ безопасностиÊ объек-
товÊ транспортнойÊ инфраструктурыÊ иÊ транс-
портныхÊ средств.Ê ЭтоÊ особенноÊ актуальноÊ
приÊ внедренииÊ новыхÊ технологий,Ê такихÊ какÊ
искусственныйÊинтеллектÊиÊмашинноеÊобуче-
ние,ÊкоторыеÊмогутÊиспользоватьсяÊдляÊана-
лизаÊ данныхÊ оÊ состоянииÊ транспортныхÊ
средствÊиÊпрогнозированияÊвозможныхÊугрозÊ
безопасности. 
ТакимÊ образом,Ê реализацияÊ логистическихÊ
проектовÊнаÊрынкахÊНТИÊтребуетÊтщательно-
гоÊ анализаÊ иÊ соблюденияÊ требованийÊ дей-
ствующегоÊ законодательства.Ê ЭтоÊ позволитÊ
обеспечитьÊ безопасностьÊ иÊ эффективностьÊ
логистическихÊ операций,Ê аÊ такжеÊ создатьÊ
условияÊ дляÊ развитияÊ новыхÊ технологийÊ иÊ
инновационныхÊрешенийÊвÊэтойÊобласти. 
ВÊ рамкахÊ НациональнойÊ технологическойÊ
инициативыÊ (НТИ)ÊреализуетсяÊрядÊлогисти-
ческихÊ проектов,Ê направленныхÊ наÊ развитиеÊ
новыхÊ рынковÊ иÊ отраслей.ÊОднимÊ изÊ приме-
ровÊ такихÊ проектовÊ являетсяÊ созданиеÊ бес-
пилотныхÊ транспортныхÊ средствÊ иÊ дроновÊ
дляÊоптимизацииÊпроцессовÊдоставкиÊгрузов. 
СогласноÊ даннымÊМинистерстваÊ транспортаÊ
РоссийскойÊ Федерации,Ê вÊ 2022Ê годуÊ былоÊ
проведеноÊ болееÊ 100Ê испытанийÊ беспилот-
ныхÊ летательныхÊ аппаратовÊ дляÊ перевозкиÊ
грузов.Ê ВÊ результатеÊ этихÊ испытанийÊ былиÊ
выявленыÊ основныеÊ проблемыÊиÊ перспекти-
выÊразвитияÊданногоÊнаправления. 
ТакжеÊ вÊ рамкахÊ НТИÊ разрабатываютсяÊ ин-
теллектуальныеÊ системыÊ управленияÊ логи-
стикой,Ê которыеÊ позволяютÊ оптимизироватьÊ
маршрутыÊиÊпрогнозироватьÊспросÊнаÊтоварыÊ
иÊ услуги.ÊЭтиÊ системыÊоснованыÊ наÊ исполь-
зованииÊ технологийÊ искусственногоÊ интел-
лектаÊиÊмашинногоÊобучения. 
КромеÊтого,ÊвÊрамкахÊНТИÊпроводятсяÊиссле-
дованияÊ поÊ использованиюÊ блокчейн-
технологийÊдляÊобеспеченияÊпрозрачностиÊиÊ
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безопасностиÊлогистическихÊопераций.ÊБлок-
чейнÊ позволяетÊ создатьÊ децентрализован-
нуюÊсистемуÊучётаÊиÊконтроляÊзаÊперемеще-
ниемÊтоваровÊиÊуслуг,ÊчтоÊснижаетÊрискиÊмо-
шенничестваÊиÊкоррупции. 
Блокчейн-технология,Ê котораяÊможетÊприме-
нятьсяÊ иÊ вÊ цепяхÊ поставок,Ê позволяетÊ со-
здатьÊ прозрачнуюÊ иÊ безопаснуюÊ системуÊ
отслеживанияÊперемещенияÊтоваровÊотÊпро-
изводителяÊ кÊ потребителю.Ê КаждоеÊ звеноÊ
цепочкиÊ поставокÊ можетÊ бытьÊ зафиксирова-
ноÊвÊблокеÊданных,Ê которыйÊневозможноÊиз-
менитьÊ безÊ согласияÊ всехÊ участниковÊ сети.Ê
ЭтоÊ позволяетÊ исключитьÊ возможностьÊ
фальсификацииÊ информацииÊ иÊ улучшитьÊ
эффективностьÊ управленияÊ логистическимиÊ
процессами.ÊБлагодаряÊтехнологииÊблокчейнÊ
можноÊповыситьÊдовериеÊмеждуÊучастникамиÊ
цепочкиÊпоставокÊиÊулучшитьÊкачествоÊтова-
ровÊиÊуслугÊдляÊконечногоÊпотребителя.Ê 
Блокчейн-технологияÊ такжеÊ позволяетÊ авто-
матизироватьÊмногиеÊпроцессыÊвÊцепиÊпоста-
вок,ÊуменьшаяÊручнойÊтрудÊиÊсокращаяÊвре-
мяÊнаÊвыполнениеÊопераций.ÊЭтоÊприводитÊкÊ
снижениюÊ издержекÊ иÊ повышениюÊ эффек-
тивностиÊ работыÊ всейÊ системы.Ê БлагодаряÊ
возможностиÊ доступаÊ кÊ полнойÊ иÊ достовер-
нойÊ историиÊ перемещенияÊ товаров,Ê компа-
нииÊ могутÊ быстроÊ идентифицироватьÊ про-
блемныеÊ зоныÊ вÊ цепочкеÊ поставокÊ иÊ прини-
матьÊмерыÊдляÊихÊисправления. 
ТакимÊ образом,Ê логистическиеÊ проектыÊ наÊ

рынкахÊНТИÊ имеютÊ большойÊ потенциалÊ дляÊ
развитияÊиÊвнедренияÊинноваций.ÊОниÊмогутÊ
статьÊосновойÊдляÊсозданияÊновыхÊпродуктовÊ
иÊ сервисов,Ê которыеÊ будутÊ способствоватьÊ
повышениюÊ эффективностиÊ иÊ конкуренто-
способностиÊ бизнеса,Ê аÊ такжеÊ обеспечитьÊ
технологическийÊ суверенитетÊ РоссийскойÊ
Федерации. 
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ЛогистикаÊ играетÊ важнуюÊ рольÊ вÊ проектнойÊ
деятельности,Ê посколькуÊ онаÊ обеспечиваетÊ
эффективноеÊ управлениеÊ потокамиÊ матери-
альных,Ê информационныхÊ иÊ финансовыхÊ
ресурсов.ÊПрименениеÊинструментовÊиÊмето-
довÊлогистикиÊвÊпроектахÊпозволяетÊоптими-
зироватьÊ процессы,Ê сократитьÊ издержкиÊ иÊ
срокиÊвыполненияÊзадач. 
ЛогистическийÊпроектÊ-ÊэтоÊкомплекснаяÊпро-
граммаÊ работÊ поÊ анализуÊ уровняÊ развитияÊ
логистики,Ê поискуÊ "узкихÊ мест"Ê вÊ логистиче-
скихÊ системахÊ иÊ выработкеÊ решенийÊ поÊ ихÊ
оптимизации.ÊЛогистическиеÊ проектыÊориен-
тированыÊнаÊсозданиеÊконкурентныхÊпреиму-
ществÊ иÊ конкурентнуюÊ стратегиюÊ предприя-
тия,Ê когдаÊ проектÊ становитсяÊ инструментомÊ
реализацииÊпоследнейÊ[1].ÊРазработкаÊиÊреа-
лизацияÊ логистическихÊ проектовÊ требуетÊ
комплексногоÊподходаÊиÊвнимательногоÊпла-
нирования.Ê 
ПервымÊшагомÊявляетсяÊпроведениеÊанали-
заÊпотребностейÊ клиентаÊиÊопределениеÊце-
лейÊ иÊ задачÊ проекта.Ê ВажноÊ учитыватьÊ тре-
бованияÊ клиента,Ê спецификуÊ рынкаÊ иÊ конку-
рентнуюÊсреду.ÊНаÊэтомÊэтапеÊприÊформиро-
ванииÊ идеиÊ илиÊ концепцииÊ проектаÊ можетÊ
использоватьсяÊ поточныйÊ принципÊ логисти-
ки.ÊНаÊоснованииÊданногоÊпринципаÊопреде-
ляетсяÊглавныйÊобъектÊизученияÊвÊлогистике:Ê
сквознойÊматериальныйÊ поток,Ê которыйÊрас-
сматриваетсяÊнаÊвсемÊпутиÊдвиженияÊотÊпер-
вичногоÊ источникаÊ сырьяÊ доÊ конечногоÊ по-
требителя.Ê ПричемÊ весьÊ путьÊ движенияÊ мо-
жетÊ бытьÊ условноÊ разделенÊ наÊ управлениеÊ
движениемÊ товаровÊ производственногоÊ
назначения,Ê когдаÊ готоваяÊпродукцияÊодногоÊ
производстваÊявляетсяÊ сырьемÊдляÊ другого,Ê
наÊ этомÊ этапеÊ материальныйÊ потокÊ меняетÊ
своюÊ вещественно-натуральнуюÊ форму,Ê
формируютсяÊегоÊпотребительскиеÊсвойства.Ê
НаÊ второмÊ этапе:Ê управлениеÊ движениемÊ
товаровÊ народногоÊ потребленияÊ -Ê матери-
альныйÊ потокÊ своюÊ физическуюÊ формуÊ иÊ
потребительскихÊсвойств,ÊноÊприÊэтомÊпосто-
янноÊувеличиваетсяÊвÊстоимостиÊ[2].ÊПотоко-
выйÊпринципÊпозволяетÊопределить:Êфизиче-
скуюÊ траекториюÊ движения,Ê ритмичностьÊ иÊ
скоростьÊ движенияÊ потока,Ê цепьÊ посредни-
ков,Ê способыÊ ихÊ взаимодействия,Ê узкиеÊ ме-
стаÊ вÊ логистическихÊ системах.Ê СпособыÊ ре-
шенияÊ идентифицированныхÊ наÊ основеÊ по-
точногоÊ принципаÊ проблемÊ лежатÊ вÊ основеÊ
логистическихÊпроектов.Ê 
ПричемÊ вÊ настоящееÊвремяÊ выделяютÊлоги-
стическиеÊ системы,Ê вÊ которыхÊ вÊ качествеÊ
основногоÊ рассматриваютсяÊ другиеÊ видыÊ
потоков.Ê ПриÊ построенииÊ логистическойÊ си-
стемыÊ финансовойÊ организацииÊ вÊ качествеÊ
основногоÊможетÊрассматриваетсяÊфинансо-
выйÊ потокÊ иÊ скоростьÊ егоÊ обработки,Ê аÊ ин-
формационныйÊиÊсервисныйÊкакÊсопутствую-
щие.Ê ВÊ некоторыхÊ системахÊ вÊ качествеÊ ос-
новногоÊ можетÊ бытьÊ выделенÊ потокÊ инфор-
мации,Ê вÊ видуÊ того,Ê чтоÊ вÊ настоящееÊ времяÊ
информацияÊ рассматриваетсяÊ какÊ специфи-
ческийÊ товар,Ê выделяютÊ такжеÊ кадровыйÊ

поток,ÊрассматриваяÊегоÊкакÊосновной,Êобла-
дающийÊ высокойÊ степеньюÊ самоорганиза-
ции. 
НаÊосновеÊанализаÊклиентскихÊпотребностейÊ
необходимоÊ разработатьÊ стратегиюÊ проектаÊ
иÊ определитьÊ этапыÊ егоÊ реализации.Ê ВажноÊ
такжеÊопределитьÊбюджетÊиÊ срокиÊвыполне-
нияÊ проекта.Ê ЦельюÊ любогоÊ логистическогоÊ
проектаÊнеÊзависимоÊотÊегоÊмасштабаÊиÊцен-
ностиÊ создаваемогоÊ конкурентногоÊ преиму-
ществаÊ -Ê этоÊ достижениеÊ общейÊ целиÊ логи-
стики,Ê тоÊ естьÊ реализацияÊ семиÊ
“нужностей”Ê [2].ÊВÊэтомÊслучаеÊцелесообраз-
ноÊ рассмотретьÊ видыÊ логистическихÊ проек-
товÊсÊ точкиÊзренияÊмасштаба:ÊвыделяютÊло-
кальныеÊ проекты,Ê которыеÊ реализуютсяÊ наÊ
уровнеÊмикроÊлогистическихÊсистем,Êинтегри-
рованныеÊ проекты,Ê реализуемыеÊ наÊ уровнеÊ
предприятияÊиÊегоÊближайшегоÊокружения,ÊиÊ
глобальныеÊ илиÊ системные,Ê которыеÊ реали-
зуютсяÊ наÊ макроуровне.Ê ДанныеÊ проектыÊ
отличаютсяÊ неÊ толькоÊ сложностьюÊ иÊ дли-
тельностьюÊ реализации,Ê ноÊ иÊ характеромÊ
создаваемогоÊ конкурентногоÊ преимущества.Ê
ВÊлокальныхÊпроектахÊсоздаваемаяÊценностьÊ
легкоÊкопируемаÊ[1],Êи,ÊдажеÊеслиÊпроектÊбылÊ
реализованÊвнутриÊорганизационнойÊструкту-
рыÊ предприятия,Ê простотаÊ воспроизведенияÊ
даетÊвозможностьÊмасштабируемостиÊиÊком-
мерческойÊ реализацииÊ продуктаÊ логистиче-
скойÊ системы.Ê УзкоспециализированныеÊ ре-
шения,Ê какÊправило,ÊнеÊявляютсяÊпроектамиÊ
иÊ представляютÊ изÊ себяÊ некоторуюÊ
“донастройку”Êсистемы.ÊРеализацияÊинтегри-
рованногоÊ проектаÊ хотьÊ иÊ касаетсяÊ несколь-
кихÊ независимыхÊ организационныхÊ единиц,Ê
но,ÊкакÊправило,ÊявляетсяÊинициативойÊкакой
-тоÊ однойÊ стороны,Ê соответственно,Ê иÊ всюÊ
эффективностьÊ отÊ реализацииÊ проектаÊ вÊ
полнойÊмереÊможетÊоценитьÊтолькоÊэтаÊорга-
низационнаяÊ единица,Ê точноÊ также,Ê какÊ
структураÊ реализованногоÊ решенияÊ виднаÊ
тожеÊ толькоÊ этойÊ единице.Ê КонкурентноеÊ
преимущество,ÊсоздаваемоеÊвÊ глобальныхÊиÊ
системныхÊпроектах,ÊявляетсяÊтруднокопиру-
емымÊ[2],ÊиÊнаÊегоÊдублированиеÊпотребуетсяÊ
время,ÊвÊтеченииÊкоторогоÊконъюнктураÊрын-
ковÊможетÊизменитьсяÊнастолько,ÊчтоÊреали-
зуемоеÊ решениеÊ неÊ приведетÊ кÊ запланиро-
ваннымÊ результатам,Ê либоÊ результатÊ будетÊ
неÊ актуален.Ê ТакжеÊ логистическиеÊ проектыÊ
отличаютсяÊ поÊ характеруÊ решаемыхÊ задач:Ê
организационно-управленческийÊ проектÊ -Ê
качественноеÊ повышениеÊ эффективностиÊ
управленияÊ логистическимиÊ системамиÊ наÊ
основеÊ совершенствованияÊ процессовÊ раз-
работки,ÊпринятияÊиÊреализацииÊуправленче-
скихÊ решений;Ê технологическийÊ проектÊ-Ê этоÊ
разработкаÊплановÊфизическогоÊразмещенияÊ
элементовÊ логистическихÊ систем,Ê обеспечи-
вающихÊ последовательностьÊ технологиче-
скихÊпроцессовÊприÊопределенныхÊпоказате-
лях,Ê разработкаÊ иÊ реализацияÊ новойÊ техно-
логии,ÊизделияÊилиÊуслуги. 
СледующимÊэтапомÊявляетсяÊподборÊкоман-
дыÊпрофессионалов.ÊДляÊуспешнойÊреализа-
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цииÊ логистическогоÊ проектаÊ необходимоÊ
сформироватьÊ командуÊэкспертовÊвÊобластиÊ
логистики,Ê транспорта,ÊскладскогоÊхозяйстваÊ
иÊуправленияÊпроектами.ÊДляÊрешенияÊзадачÊÊ
организационногоÊ Ê характераÊ потребуютсяÊ
управленцы,Ê аÊ дляÊ техническихÊ -Ê it-
специалистыÊсÊсоответствующимÊопытом. 
ПодготовкаÊ инфраструктурыÊ иÊ ресурсов.Ê
НеобходимоÊ обеспечитьÊ всеÊ необходимыеÊ
ресурсыÊ дляÊ выполненияÊ проекта,Ê включаяÊ
складскиеÊ помещения,Ê транспортныеÊ сред-
ства,ÊинформационныеÊтехнологииÊиÊдр. 
РеализацияÊпроектаÊиÊконтрольÊзаÊвыполне-
нием.Ê ПослеÊ разработкиÊ стратегииÊ иÊ подго-
товкиÊнеобходимыхÊресурсовÊследуетÊреали-
зацияÊ проектаÊ строгоÊ сÊ утвержденнымÊ пла-
ном.Ê ПомимоÊ семиÊ параметровÊ “нужности”Ê
логистическаяÊ системаÊ можетÊ дополнитель-
ноÊхарактеризоватьсяÊсовокупностьюÊпоказа-
телей:Ê технических,Ê технико-экономических,Ê
стоимостных,Ê показателейÊ эффективности.Ê
ВажноÊ проводитьÊ регулярныйÊ мониторингÊ иÊ
контрольÊзаÊвыполнениемÊвсехÊзадачÊиÊуров-
немÊ всехÊ показателей,Ê определенныхÊ какÊ
целевые.Ê ПриÊ разработкеÊ логистическогоÊ
проектаÊ вÊ качествеÊ целевыхÊ необходимоÊ
использоватьÊ теÊ показатели,Ê которыеÊ будутÊ
подверженыÊнаибольшимÊизменениямÊвÊпро-
цессеÊ егоÊ реализации.Ê ИзменениеÊ показате-
лейÊлогистическойÊсистемыÊи/илиÊстепеньÊихÊ
измененийÊ естьÊ количественнаяÊ оценкаÊ со-
здаваемогоÊконкурентногоÊпреимущества 
ОценкаÊрезультатовÊиÊкорректировкаÊстрате-
гии.Ê ПоÊ завершениюÊ проектаÊ необходимоÊ
проанализироватьÊ егоÊ результаты,Ê выявитьÊ
проблемныеÊ моментыÊ иÊ предложитьÊ реко-
мендацииÊдляÊулучшенияÊбудущихÊпроектов. 
ВÊ целом,Ê основныеÊ инструментыÊ иÊ методыÊ
логистики,Ê которыеÊмогутÊбытьÊпримененыÊвÊ
проектнойÊ деятельности,Ê можноÊ свестиÊ кÊ
следующимÊнаправлениям: 
оптимизацияÊцепиÊпоставокÊ-ÊпозволяетÊсни-
зитьÊ затратыÊ наÊ материальныеÊ ресурсы,Ê
обеспечитьÊ ихÊ доставкуÊ сÊ определеннымиÊ
параметрами,ÊснизитьÊвремяÊдоставки; 

управлениеÊ запасамиÊ вÊ материалопроводя-
щихÊ сетяхÊ -Ê помогаетÊ оптимизироватьÊ уро-
веньÊзапасовÊиÊминимизироватьÊрискиÊнедо-
статкаÊилиÊизбыткаÊтоваров,ÊснизитьÊзатратыÊ
наÊхранениеÊиÊобработкуÊзапасов; 
управлениеÊскладскимÊхозяйствомÊ-Êпозволя-
етÊэффективноÊорганизоватьÊскладскиеÊпро-
цессы,ÊоптимизироватьÊскладскиеÊплощадиÊиÊ
уменьшитьÊ времяÊ наÊ обработкуÊ иÊ отгрузкуÊ
товаров; 
управлениеÊ логистическойÊ информацииÊ -Ê
анализÊ данныхÊ оÊ перемещенииÊ иÊ храненииÊ
материаловÊ позволяетÊ приниматьÊ обосно-
ванныеÊрешения,ÊснижатьÊзатратыÊнаÊсборÊиÊ
обработкуÊинформации,ÊповышатьÊоператив-
ностьÊвыполненияÊзадач; 
применениеÊ технологийÊ автоматизацииÊ -Ê
использованиеÊ современныхÊ системÊ управ-
ленияÊ складом,Ê транспортомÊ приводитÊ кÊÊ
сокращениюÊручногоÊтруда,ÊувеличениюÊпро-
изводительности,ÊснижениюÊбракаÊиÊошибок. 
ПрименениеÊ этихÊ инструментовÊ иÊ методовÊ
логистикиÊ вÊ проектнойÊ деятельностиÊ позво-
ляетÊ повыситьÊ эффективностьÊ процессов,Ê
снизитьÊ затратыÊиÊ улучшитьÊ уровеньÊ обслу-
живанияÊклиентов. 
ТакимÊобразом,ÊуспешнаяÊразработкаÊиÊреа-
лизацияÊ логистическихÊ проектовÊ требуетÊ
комплексногоÊ подхода,Ê планированияÊ иÊ кон-
троляÊ заÊ выполнениемÊ задач.Ê ВажноÊ учиты-
ватьÊтребованияÊклиента,ÊспецификуÊрынкаÊиÊ
обеспечитьÊ всеÊ необходимыеÊ ресурсыÊ дляÊ
успешногоÊвыполненияÊпроекта. 
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MAIN STAGES AND PROBLEMS OF ORGANIZING THE TRANSPORTATION OF DANGEROUS GOODS 
Abstract:  The  organizaƟon  of  transportaƟon  of  dangerous  goods  is  a  parƟcularly  relevant  issue  under 
study. In the context of the increasing volume of freight transport and constantly changing rules and regu-
laƟons, the main aspects of the organizaƟon of the transport of dangerous goods are an integral part of 
the safety and efficiency of any mode of transport. The transport of dangerous goods is a major challenge 
for any organisaƟon involved in this industry. One of the key aspects is strict compliance with the rules for 
the transport of hazardous substances developed by internaƟonal and naƟonal organizaƟons. The purpose 
of this study is to consider the stages of transportaƟon of dangerous goods, taking into account their spe-
cifics, to determine the main problems that arise in the organizaƟon of transportaƟon of dangerous goods 
and to formulate possible ways to solve them.  
Keywords: transportaƟon of dangerous goods, rouƟng, requirements of regulatory documentaƟon, safety 

ПеревозкаÊопасныхÊгрузовÊявляетсяÊоднойÊизÊ
наиболееÊсложныхÊиÊответственныхÊ задачÊвÊ
логистическойÊсфере.ÊОнаÊтребуетÊнеÊтолькоÊ
специальныхÊнавыковÊиÊзнаний,ÊноÊиÊсоблю-
денияÊ строгихÊ правилÊ иÊ нормÊ безопасности.Ê
ОсобенностиÊ перевозкиÊ опасныхÊ грузовÊ
включаютÊвÊсебяÊнеобходимостьÊсоблюденияÊ
всехÊ законодательныхÊ требований,Ê обяза-
тельнуюÊсертификациюÊиÊобучениеÊперсона-
ла,ÊаÊтакжеÊиспользованиеÊспециализирован-
нойÊтехникиÊиÊоборудования. 
ЭтапыÊ перевозкиÊ опасныхÊ грузовÊ являютсяÊ
важнойÊ частьюÊлогистическойÊ цепиÊ иÊ требу-
ютÊ особогоÊ вниманияÊ иÊ осторожности.Ê Пер-
выйÊэтапÊэтогоÊпроцессаÊ-ÊэтоÊпланированиеÊ
перевозки.ÊОнÊ включаетÊвÊ себяÊ анализÊ всехÊ
аспектовÊ безопасности,Ê определениеÊ требо-
ванийÊ иÊ нормативов,Ê связанныхÊ сÊ опаснымиÊ
грузами,Ê выборÊ оптимальногоÊ маршрута,Ê
оценкуÊ времениÊ доставки,Ê аÊ такжеÊ учетÊ до-
полнительныхÊ факторов,Ê такихÊ какÊ уровеньÊ
опасности,Ê объемÊ иÊ характерÊ груза.Ê ВажноÊ
учестьÊ правилаÊ иÊ требования,Ê установлен-
ныеÊ международнымиÊ иÊ национальнымиÊ
организациями,Ê чтобыÊ гарантироватьÊ без-
опаснуюÊперевозкуÊ[6].ÊВторойÊэтапÊ-ÊэтоÊпод-
готовкаÊ грузаÊ иÊ упаковка.Ê ОпасныеÊ грузыÊ
должныÊ бытьÊ упакованыÊ вÊ соответствииÊ сÊ
определеннымиÊ нормамиÊ иÊ правилами,Ê что-
быÊ предотвратитьÊ возможностьÊ разлива,Ê
утечкиÊилиÊинцидентов.ÊТакжеÊважноÊзнатьÊиÊ
соблюдатьÊправилаÊмаркировкиÊиÊэтикетиро-
ванияÊ опасныхÊ грузов,Ê чтобыÊ предупредитьÊ
ошибочныеÊситуацииÊприÊперевозкеÊилиÊхра-
ненииÊ [2].Ê ТретийÊэтапÊ -Ê этоÊвыборÊправиль-
ногоÊ транспортногоÊ средстваÊиÊперевозчика.Ê
ВÊзависимостиÊотÊхарактеристикÊиÊклассифи-
кацииÊ опасногоÊ груза,Ê необходимоÊ выбратьÊ
подходящийÊ транспорт,Ê которыйÊ обеспечитÊ
безопасностьÊ перевозки.Ê Например,Ê дляÊ
опасныхÊ газовÊ болееÊ предпочтительнымиÊ
могутÊбытьÊспециальныеÊцистерныÊсÊвысоки-
миÊ требованиямиÊ кÊ герметичности,Ê аÊ дляÊ
взрывоопасныхÊ веществÊ -Ê транспорт,Ê обору-
дованныйÊ пожаротушениемÊиÊ системойÊ без-
опасностиÊ [8].Ê ВажнымÊ аспектомÊ являетсяÊ
выборÊ междуÊ содержаниемÊ собственногоÊ
автопаркаÊ иÊ приобретениемÊ услугÊ поÊ пере-
возкеÊ стороннейÊ организации.Ê ТрадиционноÊ
считается,Ê чтоÊ содержаниеÊ собственногоÊ
автопаркаÊ целесообразноÊ приÊ стабильныхÊ
объемахÊперевозкиÊнеÊменьшеÊопределенно-
гоÊ объема.Ê ВÊ случаяхÊ небольшихÊ иÊ неста-
бильныхÊ объёмовÊ экономическиÊ болееÊ вы-

годноÊ пользоватьсяÊ услугамиÊ стороннихÊ
транспортныхÊ компаний.ÊОднако,Ê вÊ случаеÊ сÊ
перевозкойÊопасныхÊгрузовÊнеобходимоÊучи-
тыватьÊ следующиеÊфакторы:Ê использованиеÊ
собственногоÊ транспортаÊ предполагаетÊ бо-
лееÊ высокуюÊ ответственностьÊ заÊ груз,Ê уста-
новлениеÊ прозрачногоÊ контроляÊ заÊ грузом,Ê
возможностьÊ гибкогоÊ управленияÊ маршрута-
миÊ иÊ оперативнымÊ реагированиемÊ наÊ вне-
штатныеÊситуации.Ê 
ЧетвертыйÊэтапÊ-ÊэтоÊвыполнениеÊвсехÊнеоб-
ходимыхÊ процедурÊ иÊ формальностей.Ê ОнÊ
включаетÊ вÊ себяÊ получениеÊ необходимыхÊ
разрешенийÊ иÊ лицензий,Ê оформлениеÊ доку-
ментов,Ê аÊ такжеÊсоблюдениеÊвсехÊ законода-
тельныхÊ нормÊ иÊ требованийÊ стран,Ê черезÊ
которыеÊ будетÊ проходитьÊ перевозка.Ê ВажноÊ
такжеÊобеспечитьÊобучениеÊперсонала,Êзаня-
тогоÊ перевозкой,Ê чтобыÊ ониÊ зналиÊ иÊ соблю-
далиÊвсеÊправилаÊиÊинструкцииÊдляÊобеспе-
ченияÊ безопасностиÊ иÊ минимизацииÊ рисковÊ
[4]. 
ТакимÊ образом,Ê перевозкаÊ опасныхÊ грузовÊ
требуетÊмножестваÊэтаповÊиÊпредусматрива-
етÊ огромноеÊ количествоÊ деталей,Ê которыеÊ
необходимоÊ учесть.Ê РазработкаÊ эффектив-
нойÊ стратегииÊ позволитÊ уменьшитьÊ рискиÊ иÊ
гарантироватьÊ безопасностьÊ перевозки,Ê чтоÊ
являетсяÊ важнымÊ аспектомÊ вÊ современномÊ
мире,Ê гдеÊ перевозкаÊ опасныхÊ грузовÊ сталаÊ
неотъемлемойÊчастьюÊмногихÊотраслейÊ[3,Ê6,Ê
7,Ê9].Ê 
ОднойÊизÊосновныхÊпроблемÊявляетсяÊнеоб-
ходимостьÊ соблюденияÊ строгихÊ правилÊ иÊ
нормативов,Ê установленныхÊ международны-
миÊ организациями,Ê такимиÊ какÊМеждународ-
наяÊ АссоциацияÊ ВоздушногоÊ ТранспортаÊ
(IATA),Ê МеждународнаяÊ МорскаяÊ Организа-
цияÊ (IMO)Ê иÊ другими.Ê ПеревозкаÊ опасныхÊ
грузовÊ требуетÊ специальногоÊ оборудования,Ê
специализированныхÊ транспортныхÊ средствÊ
иÊ строгогоÊ соблюденияÊ правилÊ иÊ процедур.Ê
НарушениеÊ этихÊ правилÊ можетÊ привестиÊ кÊ
серьезнымÊ последствиям,Ê включаяÊ аварии,Ê
взрывы,ÊотравленияÊиÊзагрязнениеÊокружаю-
щейÊ среды.Ê ТемÊ самым,Ê организацияÊ пере-
возкиÊ опасныхÊ грузовÊ требуетÊ особогоÊ вни-
манияÊ кÊ деталямÊ иÊ тщательногоÊ планирова-
нияÊ[4].Ê 
ДругойÊважнойÊпроблемойÊявляетсяÊнедоста-
токÊ квалифицированныхÊ специалистов,Ê зна-
комыхÊ сÊ особенностямиÊ перевозкиÊ опасныхÊ
грузов.Ê ТакиеÊ специалистыÊ должныÊ иметьÊ
специализированноеÊобразованиеÊиÊзнанияÊвÊ
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областиÊ классификацииÊ опасныхÊ веществ,Ê
пониманияÊ различныхÊ методовÊ упаковкиÊ иÊ
маркировки,ÊаÊтакжеÊумениеÊработатьÊсÊсоот-
ветствующимиÊдокументами,ÊсертификатамиÊ
иÊ разрешениями.Ê НедостатокÊ такихÊ специа-
листовÊможетÊпривестиÊкÊ задержкамÊвÊпере-
возке,ÊошибкамÊи,ÊвÊконечномÊитоге,ÊкÊповы-
шениюÊрискаÊиÊугрозыÊдляÊбезопасности.Ê 
ТакжеÊстоитÊотметить,ÊчтоÊстоимостьÊоргани-
зацииÊперевозкиÊопасныхÊгрузовÊобычноÊвы-
ше,Ê чемÊдляÊобычныхÊ грузов.ÊЭтоÊ связаноÊсÊ
необходимостьюÊ использоватьÊ специализи-
рованныеÊтранспортныеÊсредстваÊиÊоборудо-
вание,ÊаÊтакжеÊсÊдополнительнымиÊтребова-
ниямиÊиÊпроверками,ÊсвязаннымиÊсÊбезопас-
ностью.ÊТакиеÊдополнительныеÊрасходыÊмо-
гутÊ оказатьсяÊ непосильнымиÊ дляÊ некоторыхÊ
компанийÊилиÊотдельныхÊпредпринимателей,Ê
чтоÊ делаетÊ организациюÊ перевозкиÊ опасныхÊ
грузовÊещеÊболееÊсложнойÊзадачей.Ê 
ЕщеÊоднойÊсерьезнойÊпроблемой,Ê сÊ которойÊ
сталкиваютсяÊорганизаторыÊперевозкиÊопас-
ныхÊгрузов,ÊявляетсяÊсложнаяÊиÊнепредсказу-
емаяÊприродаÊсамихÊопасныхÊгрузов.ÊНекото-
рыеÊ веществаÊ могутÊ бытьÊ нестабильными,Ê
легкоÊ воспламенятьсяÊ илиÊ вызыватьÊ реак-
ции,Ê которыеÊмогутÊ привестиÊ кÊ взрывамÊилиÊ
другимÊ аварийнымÊ ситуациям.Ê ПоэтомуÊ
необходимыÊ специальныеÊ мерыÊ предосто-
рожностиÊиÊстрогоеÊследованиеÊинструкциямÊ
поÊобращениюÊсÊопаснымиÊвеществами.ÊДа-
жеÊ небольшоеÊ нарушениеÊ правилÊ илиÊ несо-
блюдениеÊ техникиÊ безопасностиÊ можетÊ
иметьÊкатастрофическиеÊпоследствияÊ[1,Ê5]. 
КромеÊтого,ÊперевозкаÊопасныхÊгрузовÊтребу-
етÊ тесногоÊ сотрудничестваÊ сÊ различнымиÊ
организациямиÊ иÊ агентствами,Ê такимиÊ какÊ
пожарныеÊ службы,Ê полицияÊ иÊ другиеÊ экс-
тренныеÊ службы.Ê ЭтиÊ организацииÊ играютÊ
важнуюÊ рольÊ вÊ случаеÊ возникновенияÊ ава-
рийныхÊ ситуацийÊ иÊ несчастныхÊ случаев,Ê иÊ
сотрудничествоÊ сÊ нимиÊ являетсяÊ ключевымÊ
аспектомÊ успешнойÊ организацииÊ перевозкиÊ
опасныхÊгрузов. 
ЕщеÊоднойÊпроблемой,ÊкоторуюÊнеобходимоÊ
преодолеть,Ê являетсяÊ постоянноеÊ обновле-
ниеÊиÊадаптацияÊкÊизменяющимсяÊправиламÊ
иÊтребованиямÊвÊобластиÊперевозкиÊопасныхÊ
грузов.ÊМеждународныеÊорганизацииÊиÊ госу-
дарственныеÊ органыÊ периодическиÊ вносятÊ
измененияÊвÊсвоиÊрегуляторныеÊнормы,Êчто-
быÊ повыситьÊ уровеньÊ безопасности.Ê ЭтоÊ
означает,Ê чтоÊорганизаторыÊперевозкиÊопас-
ныхÊ грузовÊ должныÊ бытьÊ постоянноÊ вÊ курсеÊ
последнихÊобновленийÊиÊприменятьÊихÊвÊсво-
ейÊработе. 
ВÊ конечномÊ счете,Ê успешнаяÊ организацияÊ
перевозкиÊ опасныхÊ грузовÊ требуетÊ постоян-
ногоÊ обученияÊ иÊ развитияÊ персонала,Ê регу-
лярнойÊинспекцииÊиÊобновленияÊтехническо-
гоÊоборудования,Ê аÊ такжеÊинвестицийÊвÊбез-
опасность.ÊЭтоÊможетÊбытьÊдорогостоящимÊиÊ
трудоемкимÊпроцессом,ÊноÊонÊявляетсяÊнеоб-
ходимымÊ дляÊ обеспеченияÊ безопасностиÊ иÊ
минимизацииÊ рисков.Ê Компании,Ê которыеÊ
готовыÊвложитьÊресурсыÊиÊусилияÊвÊрешениеÊ

этихÊ проблем,Ê смогутÊ обеспечитьÊ безопас-
ностьÊ иÊ надежностьÊ перевозкиÊ опасныхÊ гру-
зовÊиÊтемÊсамымÊзащититьÊнеÊтолькоÊокружа-
ющуюÊсреду,ÊноÊиÊжизниÊлюдей.Ê 
ВÊ заключение,Ê организацияÊ перевозкиÊ опас-
ныхÊгрузовÊ–ÊнепростаяÊиÊмногограннаяÊпро-
блема.ÊСтрогоеÊсоблюдениеÊправилÊиÊнорма-
тивов,Ê наличиеÊ подготовленныхÊ специали-
стовÊ иÊ дополнительныеÊ финансовыеÊ ресур-
сыÊ–ÊключевыеÊмоментыÊдляÊуспешнойÊорга-
низацииÊ такихÊ перевозок.Ê ТолькоÊ обладаяÊ
всемиÊ необходимымиÊ знаниями,Ê опытомÊ иÊ
ресурсами,Ê можноÊ решитьÊ этиÊ проблемыÊ иÊ
обеспечитьÊ безопасностьÊ иÊ надежностьÊ пе-
ревозкиÊопасныхÊгрузов.Ê 
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РастущаяÊ значимостьÊ умелогоÊ управленияÊ
человеческимиÊ ресурсамиÊ неоспоримаÊ вÊ
современномÊ бизнесе.Ê ГлавенствующуюÊ
рольÊвÊ этомÊиграютÊменеджерыÊпоÊ управле-
ниюÊ персоналомÊ (HR-специалисты)Ê органи-
зации.Ê ЗначимостьÊ профессииÊ HRÊ способ-
ствуетÊ тому,Ê чтоÊмолодежьÊсчитаетÊ этуÊ про-
фессиюÊ престижнойÊ иÊ востребованнойÊ наÊ
рынкеÊтруда.ÊВÊтоÊжеÊвремя,ÊкакÊпоказываютÊ
современныеÊ исследованияÊ [1,Ê 4],Ê молодыеÊ
специалистыÊстремятсяÊкÊкомфортуÊнаÊрабо-
чемÊ местеÊ вÊ частиÊ благоприятногоÊ психоло-
гическогоÊ климата,Ê ментальномуÊ здоровью,Ê
реализацииÊ вÊ профессии,Ê сÊ чемÊ сегодняÊ иÊ
помогаютÊ внедряемыеÊ вÊ организацияхÊ про-
граммыÊ благополучия.Ê ЭтотÊ молодой,Ê инно-
вационный,Ê комплексныйÊ подходÊ вÊ управле-
нииÊперсоналомÊпозволяетÊзаботитьсяÊоÊбла-
гополучии,Ê здоровьеÊ иÊ счастьеÊ работников,Ê
чтоÊ напрямуюÊ влияетÊ наÊ ихÊ работоспособ-
ностьÊ иÊ эффективностьÊ труда,Ê аÊ вÊ дальней-
шемÊ иÊ наÊ результативностьÊ деятельностиÊ
организацииÊ[1,Ê4]. 
ПервыеÊпрограммыÊблагополучияÊ(well-being)Ê
сталиÊвнедрятьсяÊвÊорганизацияхÊСШАÊещёÊвÊ
1970-хÊ гг.Ê ИзначальноÊ программыÊ well-beingÊ
затрагивалиÊ толькоÊ вопросыÊ физическойÊ
активностиÊ работниковÊ иÊ представлялиÊ изÊ
себяÊ льготыÊ дляÊ персоналаÊ наÊ укреплениеÊ
здоровья,Ê(т.Êн.Ê«wellness»Êдвижение). 
ДжеймсÊ ХартерÊ иÊ ТомÊ РатÊ -Ê консультанты-
исследователиÊИнститутаÊГэллапа,Êпроводи-
лиÊ исследованиеÊ средиÊ работниковÊ вÊ 150Ê

странах,Ê вÊ результатеÊ которогоÊ былоÊ уста-
новлено,Ê чтоÊ дляÊ персоналаÊ организацииÊ
важныÊпятьÊ составляющихÊихÊблагополучия:Ê
здоровье,Êпрофессия,Êфинансы,ÊсоциальныеÊ
связиÊиÊобщественнаяÊвовлеченностьÊ[2].Ê 
ВÊ настоящееÊ времяÊ такиеÊ программыÊ вклю-
чаютÊболееÊширокийÊспектрÊэлементов,Êпоз-
воляющихÊ улучшитьÊ внутреннееÊ состояниеÊ
работников,Ê работодателиÊ вÊ лицеÊ HR-
менеджеровÊпроводятÊмероприятияÊнаÊулуч-
шениеÊ психологическогоÊ иÊфизическогоÊ здо-
ровья,ÊразвитиеÊпрофессиональнойÊкарьеры,Ê
финансовойÊстабильностиÊиÊдр.Ê[2,Ê4]. 
СÊцельюÊизученияÊреализуемыхÊвÊсовремен-
ныхÊроссийскихÊорганизацияхÊпрограммÊбла-
гополучияÊ авторомÊ былÊ проведенÊ «ОпросÊ
молодыхÊ HR-специалистовÊ оÊ программахÊ
благополучияÊ (well-being)Ê вÊ организациях».Ê
ДляÊполученияÊболееÊразвернутойÊинформа-
цииÊ оÊ программахÊ благополучия,Ê реализуе-
мыхÊ современнымиÊ работодателями,Ê былиÊ
выбраныÊ именноÊ специалистыÊ поÊ управле-
ниюÊ персоналом,Ê посколькуÊ вÊ ихÊ веденииÊ
находитсяÊ разработка,Ê реализацияÊ иÊ совер-
шенствованиеÊ программыÊ благополучияÊ вÊ
организациях. 
ВÊопросеÊпринялиÊучастиеÊ102Êреспондента:Ê
молодыеÊHR-специалистыÊ-Êвыпускники,Êсту-
дентыÊ магистратурыÊ иÊ бакалавриатаÊ про-
граммыÊ «УправлениеÊ персоналом»Ê россий-
скихÊ университетов:Ê ФинансовыйÊ универси-
тетÊ приÊ ПравительствеÊ РФ,Ê РТУÊ МИРЭА,Ê
РЭУÊ им.Ê Г.В.Ê Плеханова,Ê МАИ,Ê РГГУ,Ê ГУУ,Ê
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ВГУ,ÊРАНХиГСÊприÊПрезидентеÊРФ.Ê 
БылоÊ проанализировано,Ê вÊ организацияхÊ
какихÊ сферÊ деятельностиÊ работаютÊ опро-
шенныеÊспециалисты.ÊБылоÊвыявлено,Êчто:Ê 
• 30%Ê респондентовÊ наÊ настоящийÊ мо-
ментÊнеÊработают; 
• 15%Ê опрошенныхÊ работаютÊ вÊ сфереÊ
услуг; 
• 14%ÊреспондентовÊ работаютÊ вÊ произ-
водственных/промышленныхÊорганизациях; 
• 13%Ê опрошенныхÊ работаютÊ вÊ органи-
зациях,Ê занимающихсяÊ информационнымиÊ
технологиями; 
• 11%ÊреспондентовÊработаютÊвÊфинан-
совыхÊорганизациях; 
• остальныеÊ17%ÊопрошенныхÊработаютÊ
вÊобразовательныхÊиÊторговыхÊорганизациях,Ê
организацияхÊ здравоохранения,Ê строитель-
ства,ÊтранспортаÊиÊт.Êд. 
СтоитÊ отметить,Ê чтоÊ корреляцииÊ междуÊ ос-
новнымиÊнаправлениямиÊподготовкиÊспециа-
листовÊвÊуниверситетахÊ(РЭУÊим.ÊГ.В.ÊПлеха-
новаÊ –Ê экономические,Ê МАИÊ –Ê технические,Ê
РГГУÊ–Ê гуманитарныеÊиÊт.Êд.)ÊиÊсферахÊдея-
тельностиÊ организацийÊ выявленоÊ неÊ было.Ê
ИменноÊ поэтомуÊ опрошенныеÊ студентыÊ иÊ
выпускникиÊработаютÊвÊорганизацияхÊ14Êраз-
личныхÊсферÊдеятельности. 
АнализÊ опросаÊ показал,Ê чтоÊ молодыеÊ HR-
специалистыÊ хорошоÊ осведомленыÊ оÊ суще-
ствованииÊ программÊ благополучияÊ дляÊ пер-
соналаÊорганизации.ÊНоÊдоляÊреспондентов,Ê
которыеÊ неÊ знаютÊ оÊ программахÊ благополу-
чия,Ê достаточноÊ великаÊ (22%Ê опрошенных).Ê
МожноÊ лишьÊ отметить,Ê чтоÊ третьÊ опрошен-
ных,Ê ктоÊ неÊ знаетÊ оÊ программахÊ благополу-
чия,Ê наÊ настоящийÊ моментÊ неÊ имеютÊ опытаÊ
работы,Ê иÊ 45%Ê опрошенных,Ê ктоÊ неÊ знаетÊ оÊ
программахÊблагополучия,ÊявляютсяÊстуден-
тамиÊ младшихÊ курсов.Ê ТемÊ неÊ менее,Ê полу-
ченныеÊрезультатыÊговорятÊоÊтом,ÊчтоÊреали-
зацияÊпрограммÊблагополучияÊтребуетÊболь-
шейÊ информированностиÊ среди,Ê какÊ мини-
мум,ÊпрофильныхÊспециалистов. 
МолодыеÊHR-специалистыÊ считаютÊ актуаль-
нымÊ внедрениеÊ программÊ благополучияÊ вÊ
современномÊ бизнесе:Ê 38%Ê отметилиÊ про-
граммыÊ благополучияÊ оченьÊ важными,Ê 52%Ê
важнымиÊиÊтолькоÊ10%ÊреспондентовÊоцени-
ваютÊ актуальностьÊ внедренияÊ нейтральноÊ иÊ
неÊоченьÊважной. 
НаибольшееÊ количествоÊ разÊ опрошенныеÊ
отмечали,ÊчтоÊвÊихÊорганизацияхÊреализуют-
сяÊ программыÊ профессиональнойÊ
(карьерной)Êреализации.ÊНаÊ«второмÊместе»Ê
расположилисьÊ программыÊфинансовойÊста-
бильности,Ê затемÊ–Ê программыÊпсихологиче-
скогоÊздоровья.ÊРавноеÊжеÊколичествоÊотве-
товÊ иÊ четвёртуюÊ позициюÊ вÊ распределенииÊ
получилиÊ программыÊ физическогоÊ здоровьяÊ
иÊ социальнойÊ значимости.Ê 6%Ê опрошенныхÊ
отметили,ÊчтоÊвÊихÊорганизацияхÊнеÊреализу-
етсяÊ программаÊ благополучия,Ê аÊ 30%Ê опро-
шенныхÊнаÊнастоящийÊмоментÊнеÊработают. 
НемаловажнымÊаспектомÊизученияÊявляетсяÊ
определениеÊ факторов,Ê способствующихÊ

большейÊ эффективностиÊ реализацииÊ про-
граммÊблагополучияÊвÊорганизации.ÊБлагода-
ряÊполученнымÊрезультатамÊбылиÊвыявленыÊ
семьÊосновныхÊфакторов: 
• поддержкаÊруководства; 
• доступность; 
• вовлечённостьÊработников; 
• индивидуализацияÊподхода; 
• прозрачность; 
• интеграцияÊ сÊ корпоративнойÊ культу-
рой; 
• регулярныйÊанализ. 
ВÊ целом,Ê опрошеннымиÊ специалистамиÊ от-
мечаетсяÊ положительноеÊ влияниеÊ програм-
мыÊ благополучияÊ наÊ эффективностьÊ дея-
тельности.ÊБлагодаряÊполученнымÊрезульта-
тамÊ можноÊ выделитьÊ рядÊ предложенийÊ поÊ
развитиюÊ программÊ благополучияÊ вÊ совре-
менныхÊорганизациях: 
• внедрениеÊ программыÊ благополучияÊ
дляÊвсехÊработниковÊвсехÊорганизацийÊ–Ê су-
ществуетÊ мнение,Ê чтоÊ заработнаяÊ платаÊ яв-
ляетсяÊединственнымÊмотиваторомÊдеятель-
ностиÊчеловека,ÊоднакоÊсовременнаяÊпракти-
каÊ доказываетÊ обратное.Ê ПрограммыÊ благо-
получияÊмогутÊбытьÊвнедреныÊабсолютноÊвоÊ
всехÊорганизациях,ÊвнеÊзависимостиÊотÊсфе-
рыÊеёÊдеятельности.ÊБолееÊтого,ÊсуществуетÊ
практикаÊ предоставленияÊ элементовÊ про-
граммыÊ толькоÊ дляÊ отдельныхÊ работников,Ê
чтоÊможетÊтакжеÊповлечьÊухудшениеÊклиматаÊ
вÊ организации,Ê конфликтыÊ иÊ снижениеÊ эф-
фективностиÊдеятельностиÊработников. 
• УвеличениеÊ осведомлённостиÊ –Ê каж-
дыйÊ 10-йÊ опрошенныйÊ отмечалÊ необходи-
мостьÊ увеличенияÊ осведомлённостиÊ персо-
налаÊ оÊ реализуемыхÊ элементахÊ программыÊ
благополучия.ÊЧемÊбольшеÊработниковÊбудетÊ
знатьÊоÊвозможностях,ÊтемÊбольшеÊониÊбудутÊ
приверженыÊ организации,Ê темÊ вышеÊ будетÊ
ихÊэффективность. 
• ВнедрениеÊ программыÊ психологиче-
скогоÊ здоровьяÊ–Ê кÊ сожалению,Ê вÊ современ-
номÊмиреÊработникиÊвсёÊчащеÊсталкиваютсяÊ
сÊ такимиÊ феноменамиÊ какÊ «дистресс»,Ê
«эмоциональноеÊ выгорание».Ê ЕслиÊ работо-
дательÊ проводитÊ тренингиÊ иÊ семинарыÊ дляÊ
персоналаÊ наÊ разнообразныеÊ актуальныеÊ
темыÊпсихологическогоÊздоровья,Êпредостав-
ляетÊ поддержкуÊ квалифицированныхÊ психо-
логов,Ê тоÊ сÊ указаннымиÊ проблемамиÊ работ-
никамÊбудетÊсправитьсяÊлегче. 
• ВнедрениеÊ программыÊ физическогоÊ
здоровья,ÊпосколькуÊоноÊ–ÊосноваÊблагополу-
чияÊ работника.Ê ЕслиÊ человекÊ плохоÊ себяÊ
чувствует,ÊаÊужÊтемÊболее,ÊеслиÊболеет,ÊегоÊ
работоспособностьÊ снижается.Ê ИменноÊ по-
этомуÊ следуетÊ пропагандироватьÊ здоровыйÊ
образÊ жизни,Ê предоставлятьÊ здоровоеÊ пита-
ние,Ê организовыватьÊ фитнес-паузы,Ê предо-
ставлятьÊабонементыÊвÊспортзалыÊ–ÊвсеÊэтиÊ
факторыÊ позволятÊ работникамÊ бытьÊ болееÊ
эффективными,ÊбудутÊповышатьÊлояльностьÊ
кÊорганизации. 
• ИндивидуализацияÊ подходаÊ –Ê многиеÊ
респондентыÊотмечали,ÊчтоÊвÊихÊорганизаци-
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яхÊактивноÊразвиваютсяÊпрограммыÊблагопо-
лучия.Ê ОднакоÊ частоÊ работникамÊ хотелосьÊ
быÊсамостоятельноÊвыбиратьÊэлементыÊпро-
граммыÊ благополучия,Ê посколькуÊ поройÊ
предоставляютсяÊ бонусы,Ê неÊ подходящиеÊ
некоторымÊ специалистам.ÊВÊ целом,Ê индиви-
дуализацияÊподходаÊсоздастÊдляÊперсоналаÊ
возможностьÊ выбораÊ наилучшихÊ элементовÊ
программы,Ê аÊ дляÊ бизнесаÊ позволитÊ болееÊ
грамотноÊпланироватьÊиÊрасходоватьÊресур-
сы. 
• ДоступностьÊ иÊ простотаÊ программыÊ–Ê
поройÊработникиÊнеÊпользуютсяÊвозможнымиÊ
предложениямиÊиз-заÊсложностиÊпрограммы.Ê
МожноÊ разработатьÊ специальнуюÊ памятку,Ê
котораяÊ будетÊ предоставлятьсяÊ работникамÊ
иÊ будетÊ доступнаÊ вÊ личномÊ кабинете,Ê гдеÊ
каждыйÊ сможетÊ ознакомитьсяÊ сÊ тем,Ê чтоÊ
предоставляетÊорганизацияÊиÊ какÊэтимÊмож-
ноÊвоспользоваться.Ê 
• ВнедрениеÊ программыÊ благополучияÊ
дляÊдистанционныхÊработниковÊ–ÊпоÊрезуль-
татамÊопросаÊбылоÊвыявлено,Ê чтоÊвÊнекото-
рыхÊ организацияхÊ программаÊ благополучияÊ
дляÊ такихÊ работниковÊ неÊ реализуется.Ê ТемÊ
неÊменее,ÊэтоÊтеÊжеÊработникиÊорганизации,Ê
еёÊ движущаяÊ сила,Ê хотьÊ иÊ находящаясяÊ заÊ
пределамиÊ офисногоÊ здания,Ê которымÊ тожеÊ
требуютсяÊ элементыÊ программыÊ благополу-
чия. 
ТакимÊ образом,Ê программаÊ благополучияÊ вÊ
современномÊ миреÊ являетсяÊ комплекснымÊ
подходомÊкÊразвитиюÊблагополучияÊработни-
ков.Ê ОбъединяяÊ 5Ê значимыхÊ направлений,Ê
онаÊпозволяетÊобеспечиватьÊбалансÊфизиче-
ской,Ê эмоциональной,Ê умственнойÊ иÊ духов-
нойÊ энергии,Ê чтоÊ вÊ последствииÊ улучшаетÊ
общееÊ состояниеÊ персонала,Ê а,Ê какÊ след-
ствие,Ê способствуетÊ увеличениюÊ эффектив-
ностиÊдеятельностиÊорганизации. 
ИсследованиеÊ показало,Ê чтоÊ практическиÊвоÊ

всехÊ рассматриваемыхÊ организациях,Ê внеÊ
зависимостиÊотÊсферыÊдеятельности,Êреали-
зуютсяÊ теÊ илиÊ иныеÊ элементыÊ программыÊ
благополучия.Ê ОднакоÊ нельзяÊ неÊ отметить,Ê
чтоÊ былиÊ выявленыÊ семьÊ значимыхÊ направ-
ленийÊразвитияÊпрограммÊблагополучия.ÊПриÊ
принятииÊихÊвоÊвниманиеÊработодателиÊсмо-
гутÊ создатьÊ наиболееÊ благоприятныеÊ усло-
вияÊдляÊразвития,ÊподдержанияÊфизическогоÊ
иÊ психическогоÊ здоровьяÊ работников,Ê чтоÊ вÊ
итогеÊбудетÊспособствоватьÊповышениюÊпро-
изводительностиÊтрудаÊиÊулучшениюÊклима-
таÊвÊорганизации. 
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ПодÊ влияниемÊ глобализацииÊ иÊ четвертойÊ
промышленнойÊ революцииÊ современныйÊ
мирÊстановитсяÊвсеÊболееÊэкономическиÊвза-
имосвязан.Ê ОсновнымиÊ субъектамиÊ между-
народныхÊ экономическихÊ отношенийÊ высту-
паютÊ транснациональныеÊ компании.ÊВажноеÊ
стратегическоеÊ значениеÊ приобретаютÊ раз-
личногоÊ родаÊ международныеÊ проекты,Ê какÊ
например,ÊкитайскаяÊинициативаÊ“ОдинÊпоясÊ
-ÊодинÊмир”,ÊпредполагающаяÊстроительствоÊ
логистическихÊмаршрутовÊиÊточекÊэкономиче-
скогоÊростаÊотÊЕвропейскихÊбереговÊАтланти-
киÊ доÊ китайскихÊ береговÊ ТихогоÊ океана.Ê ВÊ
политическом,Ê социальном,Ê культурном,Ê
научномÊ планеÊ государстваÊ вынужденыÊ со-
здаватьÊ межгосударственныеÊ институты,Ê
которыеÊ призваныÊ решатьÊ различногоÊ родаÊ
проблемы.Ê ОтсюдаÊ отчетливоÊ проявляетсяÊ
актуальностьÊ подготовкиÊ современныхÊ спе-
циалистовÊ(дипломатов,Êменеджеров,Êправо-
защитников,Ê маркетологов,Ê преподавателейÊ
иÊ др.),Ê которыеÊ быÊ обладалиÊ высокимÊ уров-
немÊпрофессиональныхÊкомпетенцийÊвÊмеж-
дународныхÊ переговорах.Ê ЭффективностьÊ
международныхÊ коммуникацийÊ достижимоÊ
приÊминимизацииÊиÊпредотвращениюÊразлич-
ногоÊ родаÊ рисков,Ê которыеÊмогутÊ возникнутьÊ
вÊ результатеÊ непониманияÊ субъектамиÊ ин-
теракцииÊдругÊдруга.ÊПоэтомуÊвÊсовременнойÊ
социальнойÊ психологии,Ê теорииÊ иÊ практикеÊ
межкультурныхÊ коммуникацийÊ всеÊ большеÊ
вниманияÊ уделяетсяÊ межкультурнойÊ компе-
тентностиÊкакÊоднойÊизÊключевыхÊсоставляю-
щихÊпрофессиональнойÊквалификации.Ê 
ЦельюÊ исследованияÊ выступаетÊ прояснениеÊ
содержанияÊмежкультурнойÊ компетентности,Ê
такжеÊ анализÊ ееÊ составляющихÊ элементов.Ê
МетодыÊ исследованияÊ –Ê анализ,Ê синтез,Ê
сравнение,ÊаÊтакжеÊэлементыÊгерменевтиче-
скогоÊподхода. 
МежкультурнаяÊ компетентностьÊ можетÊ бытьÊ
определенаÊ какÊ готовностьÊ иÊ способностьÊ
личностиÊмобилизоватьÊсвоиÊзнания,ÊнавыкиÊ
иÊ уменияÊ вÊ ситуацияхÊ кросс-культурногоÊ ха-
рактера.Ê МежкультурнаяÊ компетентностьÊ
требуетÊсочетанияÊдостаточныхÊзнаний,Êуме-
лыхÊдействийÊиÊподходящейÊмотивации,Êчто-
быÊ сделатьÊ человекаÊ межкультурноÊ компе-
тентнымÊкоммуникатором. 
М.ÊБайрамÊпредставляетÊструктуруÊмежкуль-

турнойÊ компетенцииÊ какÊ отношения,Ê знания,Ê
навыкиÊинтерпретацииÊиÊустановленияÊотно-
шений,ÊкритическаяÊкультурнаяÊосведомлен-
ностьÊ иÊ способностьÊ взаимодействоватьÊ иÊ
открыватьÊновоеÊ[4].ÊПриÊэтомÊБайрамÊопре-
деляетÊ культурноеÊ знаниеÊ какÊ “знаниеÊ оÊ со-
циальныхÊ группахÊ иÊ ихÊ культурахÊ вÊ своейÊ
собственнойÊстранеÊиÊаналогичноеÊзнаниеÊоÊ
странеÊ собеседника,Ê сÊ однойÊ стороны;Ê зна-
ниеÊпроцессовÊвзаимодействияÊнаÊиндивиду-
альномÊ иÊ общественномÊ уровнях,Ê сÊ другойÊ
стороны”Ê [5].Ê РазвиваяÊ идеиÊ М.Ê Байрама,Ê
можноÊ сказать,Ê чтоÊ знанияÊ относятсяÊ кÊ кон-
кретнойÊкультуреÊиÊкультуреÊвÊцелом,Êзнани-
ямÊоÊсебеÊиÊдругих,ÊаÊтакжеÊзнаниямÊоÊязыкеÊ
иÊ егоÊ взаимосвязиÊ сÊ культурой.Ê НавыкиÊ вÊ
основномÊотносятсяÊкÊспособностиÊинтерпре-
тировать,Êсоотносить,Êоткрывать,Êвзаимодей-
ствоватьÊ иÊ приобретатьÊ знания,Ê аÊ такжеÊ кÊ
стратегиямÊ управленияÊ собственнымÊ обуче-
нием.ÊУстановкиÊвÊосновномÊотносятсяÊкÊ от-
ношениюÊ кÊ релятивизацииÊ себяÊ иÊ оценкеÊ
других,Ê аÊ такжеÊ кÊ критическомуÊ восприятиюÊ
рассматриваемойÊ иностраннойÊ культурыÊ иÊ
своейÊсобственной.Ê 
АнализÊ научнойÊ литературыÊ позволяетÊ вы-
явитьÊ определенныеÊ социально-
психологическиеÊ чертыÊ личности,Ê котораяÊ
стремитьсяÊ кÊ развитиюÊ межкультурнойÊ ком-
петентностиÊ[1,7,8].ÊЭтоÊуважение,Êсопережи-
вание,Ê гибкость,Ê терпение,Ê интерес,Ê любо-
знательность,Ê открытость,Ê мотивацию,Ê чув-
ствоÊюмора,Ê терпимостьÊ кÊ двусмысленностиÊ
иÊ готовностьÊ воздерживатьсяÊ отÊ слишкомÊ
критическихÊ суждений.Ê ИзмерениеÊ знанийÊ
межкультурнойÊ компетенцииÊвключаетÊпони-
маниеÊправилÊвзаимодействияÊиÊзнаниеÊязы-
каÊиÊкультуры. ИзмерениеÊнавыковÊмежкуль-
турнойÊ компетенцииÊ включаетÊ проявлениеÊ
уважения,ÊподдержаниеÊопределеннойÊпози-
цииÊ взаимодействияÊ иÊ проявлениеÊ сочув-
ствия,Ê ролевуюÊ гибкость,Ê управлениеÊ взаи-
модействием,Ê терпимостьÊ кÊ двусмысленно-
сти,ÊлингвистикуÊиÊпоискÊвзаимопонимания. 
МежкультурнаяÊ компетентностьÊ –Ê этоÊ про-
цессÊ развития,Ê потомуÊ что,Ê начавшись,Ê онаÊ
становитсяÊнепрерывнымÊиÊдлительнымÊпро-
цессом.Ê КомпонентыÊ знаний,Ê навыковÊ иÊ мо-
тивацииÊподвергаютсяÊвлияниюÊиÊразвивают-
сяÊпосредствомÊобразования,ÊопытаÊиÊобуче-

Выводы исследования могут быть положены в основу рекомендаций для менеджеров и сотрудни-
ков международных компаний. 
Ключевые  слова:  межкультурная  компетентность,  структура  межкультурная  компетент-
ность,  культурная  эмпатия,  межкультурная  чувствительность,  инструменты  оценки  кросс-
культурной компетентности. 
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нияÊилиÊуправляемойÊпрактики,ÊчтоÊозначает,Ê
чтоÊ каждыйÊ можетÊ повыситьÊ своюÊ межкуль-
турнуюÊ компетенцию.Ê ПоэтомуÊ модельÊ раз-
витияÊ представляетÊ стадииÊ роста,Ê которыеÊ
переходятÊотÊболееÊнизкогоÊуровняÊмежкуль-
турнойÊ компетентностиÊ кÊ болееÊ высокомуÊ
уровню,ÊкоторыйÊсимволизируетÊболееÊвысо-
коеÊилиÊболееÊ компетентноеÊмежкультурноеÊ
взаимодействие.Ê Ê КомпетентностьÊ вÊ меж-
культурнойÊ коммуникацииÊ –Ê этоÊ обобщаю-
щееÊпонятие,Ê котороеÊвключаетÊвÊсебяÊмеж-
культурнуюÊ осведомленностьÊ (когнитивноеÊ
измерение),Ê межкультурнуюÊ чувствитель-
ностьÊ (аффективноеÊ измерение)Ê иÊ межкуль-
турнуюÊ эмпатиюÊ (поведенческоеÊ измерение)Ê
[6].Ê 
СледуетÊ особоÊ важноеÊ вниманиеÊ уделятьÊ
формированиюÊ “культурнойÊ эмпатии”.Ê Куль-
турнаяÊ эмпатияÊ –Ê многогранноеÊ понятие:Ê
включаетÊ способностьÊ видетьÊ иÊ пониматьÊ
мирÊ сÊ точкиÊ зренияÊ культурыÊ других;Ê прояв-
лениеÊ стремленияÊ исследованияÊ другихÊ
культур,Ê ценностей,Ê верованийÊ иÊ моделейÊ
общения;Ê способностьÊ ценитьÊ разныеÊ стилиÊ
работы;Ê умениеÊ приниматьÊ разныеÊ способыÊ
веденияÊделÊ[7]. 
КультурнаяÊэмпатия,ÊодноÊизÊизмеренийÊлич-
ности,Ê связаноÊ соÊ способностьюÊ человекаÊ
вестиÊсебяÊтак,ÊкакÊеслиÊбыÊонÊпонималÊмирÊ
такÊже,Ê какÊ иÊ другие.ÊЕслиÊ тревогаÊ иÊ страхиÊ
человекаÊпреобладаютÊнадÊвоспринимаемымÊ
удовольствиемÊ иÊ преимуществамиÊмежкуль-
турногоÊ взаимодействия,Ê уÊ него,Ê вероятно,Ê
будетÊотрицательнаяÊмотивация,ÊиÊонÊбудетÊ
избегатьÊ взаимодействия. ПоэтомуÊ оченьÊ
важноÊформироватьÊположительнуюÊмотива-
циюÊ кÊ межкультурномуÊ взаимодей-
ствию. Следовательно,Ê компетентныеÊ меж-
культурныеÊ коммуникаторыÊ должныÊ уметьÊ
сместитьÊ свойÊ «мотивационныйÊ баланс»Ê вÊ
сторонуÊ положительнойÊ мотивации,Ê чтобыÊ
иметьÊ возможностьÊ хорошоÊ взаимодейство-
ватьÊсÊлюдьмиÊизÊразныхÊкультур. 
АффективныйÊ характерÊмежкультурнойÊ ком-
петенцииÊ основанÊ наÊ личныхÊ эмоцияхÊ илиÊ
чувствах,ÊкоторыеÊвызваныÊмежкультурнымиÊ
ситуациями. МежкультурнаяÊ чувствитель-
ностьÊ–ÊспособностьÊличностиÊвосприниматьÊ
культурныеÊразличияÊсоÊсвоимиÊпартнерамиÊ
поÊобщениюÊиÊкорректноÊреагироватьÊнаÊних,Ê
неÊпричиняяÊэмоционально-негативногоÊвре-
даÊсубъектуÊинтеракции.ÊМежкультурнаяÊчув-
ствительностьÊ концептуализируетсяÊ какÊ
“способностьÊ индивидаÊ развиватьÊ положи-
тельныеÊ эмоции,Ê направленныеÊ наÊ понима-
ниеÊ иÊ оценкуÊ культурныхÊ различий,Ê чтоÊ спо-
собствуетÊ надлежащемуÊ иÊ эффективномуÊ
поведениюÊ вÊ межкультурнойÊ коммуника-
ции”Ê[6,Êp.Ê6].Ê 
ОценкаÊмежкультурнойÊкомпетентностиÊ–ÊэтоÊ
непрерывныйÊ иÊ преобразующийÊ процессÊ
обучения. ЧеткоеÊ определениеÊ целейÊ этогоÊ
процессаÊпозволяетÊпонять,ÊкакÊдолжнаÊбытьÊ
организованаÊ первоначальнаяÊ оценкаÊ иÊ
дальнейшееÊразвитиеÊмежкультурнойÊкомпе-
тенции. ВÊ кросс-культурнойÊ психологииÊ раз-

работаныÊ такиеÊ практическиеÊ инструментыÊ
оценкиÊ межкультурнойÊ компетентности,Ê какÊ
опросникÊ межкультурногоÊ развития,Ê опрос-
никÊ мультикультурнойÊ личности,Ê адаптиро-
ванныйÊ опросникÊ межкультурнойÊ личности,Ê
опросникÊ межкультурнойÊ адаптации,Ê опрос-
никÊкультурногоÊшока,ÊопросникÊмежкультур-
нойÊ восприимчивости,Ê профилировщикÊ меж-
культурнойÊкомпетентностиÊиÊдр.Ê[8]. 
КаждыйÊ изÊ этихÊ инструментовÊ оценкиÊ по-
разномуÊ акцентируетÊ аспектыÊ межкультур-
нойÊ компетенции:Ê осведомленность,Ê знания,Ê
мотивацию,ÊустановкиÊиÊнавыки,ÊпринятыеÊвÊ
межкультурныхÊвзаимодействиях. Например,Ê
ПереченьÊ межкультурногоÊ развитияÊ (IDI)Ê иÊ
опросникÊ межкультурнойÊ адаптацииÊ (CCAI)Ê
сосредоточеныÊ наÊ процессеÊ адаптацииÊ вÊ
межкультурныхÊ взаимодействиях. ОпросникÊ
межкультурнойÊ адаптацииÊ (CCAI)Ê фокусиру-
етсяÊ наÊ способностяхÊ людейÊ бытьÊ эмоцио-
нальноÊ устойчивыми,Ê гибкимиÊ иÊ открытыми,Ê
острыми,Ê автономнымиÊ иÊ эффективнымиÊ вÊ
межкультурныхÊ взаимодействиях. ОпросникÊ
мультикультурнойÊ личностиÊ (MPQ)Ê фокуси-
руетсяÊ наÊ способностяхÊ людей,Ê такихÊ какÊ
эффективность,Ê сочувствиеÊ иÊ открытость,Ê аÊ
такжеÊ эмоциональнаяÊ стабильностьÊ иÊ соци-
альнаяÊ инициативность. АдаптированнаяÊ
анкетаÊ дляÊ мультикультурнойÊ личностиÊ
(AMPQ)ÊсосредоточенаÊнаÊотношении,ÊопытеÊ
иÊслушании.ÊКаждыйÊинструментÊоценкиÊиме-
етÊ своиÊ преимуществаÊ иÊ недостатки. КромеÊ
того,Ê ниÊ одинÊ изÊ инструментовÊ оценкиÊ неÊ
фокусируетсяÊ наÊ всехÊ аспектахÊ межкультур-
нойÊкомпетенции.  
ВÊзаключенииÊследуетÊотметить,ÊчтоÊÊмиссияÊ
образованияÊ заключаетсяÊ вÊ подготовкеÊ спе-
циалистовÊ кÊ развитиюÊ необходимогоÊ уровняÊ
межкультурнойÊ компетенцииÊ дляÊ эффектив-
ногоÊобщенияÊсÊумениемÊгибкойÊадаптацииÊвÊ
планеÊминимизацииÊрисковÊиÊрешениюÊсоци-
окультурныхÊ конфликтов.Ê Совершенствова-
ниеÊуменийÊиÊнавыковÊмежкультурногоÊобще-
нияÊозначаетÊповышениеÊсвоейÊмежкультур-
нойÊ чувствительностиÊ иÊ способностьÊ надле-
жащимÊ образомÊ реагироватьÊ наÊ различияÊ
междуÊ культурами.ÊРазвитиеÊмежкультурнойÊ
компетентностиÊ будетÊ содействоватьÊ повы-
шениюÊ результативностиÊ международныхÊ
деловыхÊ переговоров,Ê аÊ такжеÊ формирова-
ниюÊдоверительныхÊотношенийÊбизнесÊпарт-
неров. 
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НаÊсегодняшнийÊденьÊблогерствоÊ–ÊэтоÊодноÊ
изÊ наиболееÊ перспективныхÊ направленийÊ
деятельности,ÊкотороеÊсÊкаждымÊгодомÊтоль-
коÊрастетÊиÊразвивается.ÊНесмотряÊнаÊто,ÊчтоÊ
точноеÊ числоÊ блоговÊ иÊ блогеровÊ подсчитатьÊ
практическиÊневозможно,ÊпоÊданнымÊэкспер-
тов,Ê наÊ 2022Ê годÊ вÊ РоссииÊ отÊ 2Ê доÊ 5Ê тысячÊ
подписчиковÊимеютÊ755ÊтысячÊблогеров,ÊотÊ5Ê
доÊ10ÊтысячÊ–Ê300ÊтысячÊблогеров,ÊотÊ10ÊдоÊ
100ÊтысячÊ–Ê255ÊтысячÊблогеров,ÊотÊ100Êты-
сячÊдоÊ1ÊмиллионаÊподписчиковÊуÊ18,5ÊтысячÊ
блогеровÊ иÊ блогеров-миллионниковÊ большеÊ
тысячиÊчеловекÊ[3]. 
ВÊ российскомÊ информационномÊ простран-
ствеÊблогерствоÊсталоÊактивноÊразвиватьсяÊвÊ
концеÊ 2000-хÊ годовÊ сÊ моментаÊ появленияÊ
порталаÊ«ЖивойÊЖурнал»,ÊаÊтакжеÊсоциаль-
ныхÊ сетейÊ «ВКонтакте»,Ê «Одноклассники»Ê иÊ
т.д.Ê[1].ÊСÊувеличениемÊподобныхÊплощадокÊиÊ
количестваÊ пользователейÊ наÊ нихÊ сталÊ воз-
никатьÊ интересÊ кÊ монетизацииÊ контента,Ê ко-
торыйÊнаблюдаетсяÊуÊпользователейÊИнтер-
нетаÊиÊвÊнастоящееÊвремя,ÊаÊсамоÊразраста-
ющеесяÊ пространствоÊ блогерстваÊ многиеÊ
сталиÊименоватьÊблогосферой. 

БлогосфераÊ—ÊэтоÊсовокупностьÊвсехÊблоговÊ
вÊ интернете,Ê образующихÊ глобальноеÊ циф-
ровоеÊ пространство,Ê гдеÊ людиÊ сÊ разныхÊ то-
чекÊЗемлиÊмогутÊобщатьсяÊмеждуÊсобой,Êчи-
татьÊиÊкомментироватьÊдругÊдруга,ÊсоздаватьÊ
вместеÊконтентÊилиÊжеÊделитьсяÊим,Êраспро-
страняяÊ егоÊ наÊ огромнуюÊ аудиторию.Ê Не-
смотряÊнаÊто,ÊчтоÊвÊподавляющемÊбольшин-
ствеÊ научныхÊ работÊ блогосферуÊ рассматри-
ваютÊсÊпозицииÊжурналистикиÊилиÊжеÊисклю-
чительноÊ социальногоÊ пространства,Ê сÊ каж-
дымÊ годомÊ онаÊ всеÊ большеÊ обретаетÊ яркоÊ
выраженныйÊ экономическийÊ контур,Ê темÊ са-
мымÊ образуяÊ блогосферныйÊ рынок.Ê СутьÊ
данногоÊрынкаÊзаключаетсяÊвÊтом,ÊчтоÊблоге-
рыÊ неÊ простоÊ общаютсяÊ междуÊ собойÊ иÊ сÊ
подписчикамиÊ иÊ производятÊ контент,Ê аÊ про-
двигаютÊ себя,Ê свойÊ бизнес,Ê своихÊ коллегÊ поÊ
блогерскойÊ среде,Ê рекламируютÊ своиÊ иÊ чу-
жиеÊ товары,Ê услуги,Ê курсы,Ê которыеÊпредла-
гаетÊ рекламодатель,Ê иÊ всеÊ этоÊ осуществля-
етсяÊвÊцифровомÊпространствеÊ[2].Ê 
МногиеÊизвестныеÊроссийскиеÊблогерыÊполу-
чаютÊ доходÊ исключительноÊ сÊ самойÊ блогер-
скойÊ площадки,Ê наÊ которойÊ ониÊ публикуютÊ
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контентÊ (например,Ê вÊ формеÊ монетизации),Ê
однакоÊ некоторыеÊ создаютÊ свойÊ бизнес,Ê ко-
торыйÊ развиваютÊ вÊ социальныхÊ сетях,Ê ис-
пользуяÊ необходимыеÊ рычагиÊ воздействияÊ
наÊ аудиторию.Ê ВÊ 2017Ê годуÊ экспертыÊ
агентстваÊмаркетинговыхÊ коммуникацийÊPro-
VisionÊ CommunicationsÊ проанализировали,Ê
какÊблогосфераÊизÊпространства,Êпредназна-
ченногоÊдляÊтого,ÊчтобыÊделитьсяÊсвоимÊмне-
нием,Êтворчеством,ÊхоббиÊсÊдругими,Êпревра-
тиласьÊ вÊ полноценнуюÊ экономическуюÊ пло-
щадку.ÊВÊходеÊисследованияÊбылоÊвыявлено,Ê
чтоÊ частьÊ известныхÊ блогеров-
инфлюенсеровÊ помимоÊ съемкиÊ видеоÊ дляÊ
публикацииÊ занимаетсяÊ производствомÊ соб-
ственнойÊпродукции,ÊведениемÊсвоегоÊбизне-
са,Ê занимаетсяÊ написаниемÊ иÊ изданиемÊ ав-
торскихÊ книгÊ иÊ т.д.Ê ТакжеÊ средиÊ наиболееÊ
распространенныхÊ товаровÊ иÊ услуг,Ê которыеÊ
блогерыÊ предлагаютÊ вÊ своихÊ социальныхÊ
сетяхÊиÊблогах,ÊможноÊвыделитьÊследующее:Ê
собственныйÊ мерчÊ (одежда,Ê канцтовары,Ê
фигуркиÊиÊт.д.),ÊпродуктыÊпитанияÊ(чащеÊвсе-
гоÊпроизводятсяÊсовместноÊсÊизвестнойÊком-
панией,Ê например,Ê какÊ чипсыÊEasyÊ PeasyÊ отÊ
АнастасииÊ Ивлеевой),Ê аÊ такжеÊ рекламныеÊ
услугиÊиÊинфопродукты,ÊвключающиеÊвÊсебяÊ
гайды,Ê онлайн-марафоны,Ê чек-листы,Ê веби-
нары,ÊкурсыÊиÊдр.Ê[8]. 
ВажноÊтакжеÊобозначитьÊусловия,Êнеобходи-
мыеÊ дляÊ нормальногоÊ функционированияÊ
блогосферыÊкакÊрынкаÊтоваровÊиÊуслугÊвÊРос-
сии: 
доступÊ кÊ необходимымÊ интернет-
платформамÊ (сайтам,Ê социальнымÊ сетям,Ê
блог-платформам); 
заинтересованностьÊ рекламодателейÊ вÊ со-
трудничествеÊсÊблогерами; 
заинтересованностьÊ аудиторииÊ блогов/
социальныхÊсетейÊвÊконтентеÊблогеровÊи,ÊкакÊ
следствие,ÊвÊсовершенииÊпокупкиÊихÊпродук-
ции; 
заинтересованностьÊсамихÊблогеровÊвÊразви-
тииÊсвоегоÊблогаÊкакÊбизнеса; 
внедрениеÊ государственныхÊ программÊ поÊ
поддержкеÊблогерстваÊвÊРоссии. 
ДоÊ февраляÊ 2022Ê годаÊ всеÊ вышеуказанныеÊ
элементыÊработалиÊдостаточноÊотлаженноÊвÊ
силуÊ того,Ê чтоÊ уÊ блогеровÊ неÊ былоÊ никакихÊ
ограниченийÊ вÊ доступеÊ кÊ необходимымÊ дляÊ
публикацииÊ материалаÊ платформам,Ê поэто-
муÊ вÊ областиÊ сотрудничестваÊ блогеровÊ сÊ
рекламодателями,Ê брендами,Ê контактаÊ сÊ
аудиторией,ÊработыÊнадÊтоварамиÊсобствен-
ногоÊ производстваÊ наблюдаласьÊ положи-
тельнаяÊдинамика:Êтак,ÊвÊ2020Êг.ÊнаÊрекламуÊ
уÊ блогеровÊ компанииÊ потратилиÊ 11,1Ê млрдÊ
рублейÊ—Ê наÊ 63,6%Ê больше,Ê чемÊ заÊ годÊ доÊ
этогоÊ[5].ÊÊПриÊэтомÊсамиÊблогерыÊвсеÊактив-
нееÊпродвигалиÊсобственныеÊинфопродукты,Ê
сÊ каждымÊ годомÊ поднимаяÊ ценуÊ наÊ них:Ê вÊ
2019ÊгодуÊвÊсреднемÊкурсыÊстоилиÊпоÊ7Êтыс.Ê
руб,ÊвÊ2020Ê—ÊужеÊ10Êтыс.Êруб,ÊаÊвÊ2021ÊценаÊ
немногоÊупалаÊиÊсоставилаÊ9Êтыс.Êруб.Ê[7]. 
ОднакоÊфевральÊ2022ÊгодаÊвыставилÊроссий-
скимÊблогерамÊрядÊбарьеровÊиÊограничений,Ê

темÊ самымÊ лишивÊмногихÊ изÊ нихÊ влиянияÊ иÊ
дохода.ÊВÊ связиÊ сÊ закрытиемÊдоступаÊ кÊ пуб-
ликацииÊ контентаÊ вÊ некоторыхÊ социальныхÊ
сетях,Ê отменойÊ монетизацииÊ рядаÊ наиболееÊ
популярныхÊвÊРоссииÊблогерскихÊплощадокÊиÊ
уходомÊ многихÊ брендов-рекламодателейÊ сÊ
российскогоÊрынка,Ê былиÊвыявленыÊследую-
щиеÊнегативныеÊпоследствияÊдляÊблогосфе-
рыÊ[4]: 
снижениеÊ активностиÊ пользователейÊ интер-
нета,ÊкоторыеÊпотерялиÊинтересÊкÊзаблокиро-
ваннымÊ платформам:Ê многиеÊ блогерыÊ фик-
сировалиÊ падениеÊ просмотровÊ доÊ 50%,Ê по-
сколькуÊиÊониÊсами,ÊиÊихÊаудиторияÊнеÊбылиÊ
готовыÊпереходитьÊнаÊдругиеÊплощадки; 
снижениеÊ активностиÊрекламодателей,Ê кото-
рыеÊосозналиÊпадениеÊинтересаÊаудиторииÊкÊ
блогерам,Ê сÊ которымиÊ ониÊ сотрудничали:Ê
рынокÊ блогерскойÊ рекламыÊ упалÊ примерноÊ
наÊ 80%.ÊОколоÊ 20%ÊрекламодателейÊполно-
стьюÊ ушлиÊ сÊ рынка,Ê аÊ ещеÊ 60%Ê«всталиÊ наÊ
паузу»; 
уходÊмногихÊмеждународныхÊбрендовÊ сÊ рос-
сийскогоÊрынка,ÊчтоÊпривелоÊкÊприостановкеÊ
илиÊ разрывуÊ контрактовÊ сÊ российскимиÊ бло-
герами; 
снижениеÊ активностиÊ самихÊ блогеров,Ê неÊ
понимающих,Ê какÊ продолжатьÊразвиватьсяÊиÊ
наÊчемÊзарабатыватьÊвÊусловияхÊэкономиче-
скихÊсанкций. 
ТакимÊобразом,ÊнаÊсегодняшнийÊденьÊкарти-
наÊ блогосферыÊ выглядитÊ следующимÊ обра-
зомÊ[6]: 
РоскомнадзорÊ внесÊ InstagramÊ иÊ FacebookÊ вÊ
реестрÊ сайтов,Ê запрещенныхÊ наÊ территорииÊ
России; 
MetaÊ отключилаÊ рекламуÊ дляÊ российскихÊ
компанийÊвÊFacebookÊиÊInstagram; 
GoogleÊостановилÊрекламуÊвÊРоссииÊнаÊвсехÊ
своихÊплощадках,ÊвключаяÊYouTube; 
TikTokÊотключилÊдляÊроссийскихÊпользовате-
лейÊвозможностьÊразмещатьÊновыйÊ контент,Ê
закрылÊ доступÊ кÊ зарубежномуÊ контентуÊ иÊ
отключилÊрекламу. 
ВÊ АссоциацииÊ блогеровÊ иÊ агентствÊ (АБА)Ê
подсчитали,ÊчтоÊвÊпериодÊначалаÊсанкций,ÊсÊ
февраляÊпоÊ сентябрьÊ2022Ê года,Ê доходыÊ то-
повыхÊроссийскихÊблогеровÊ (такихÊкакÊНастяÊ
Ивлеева,Ê ВладÊ А4,Ê КсенияÊСобчакÊ иÊ др.)Ê наÊ
YouTubeÊ снизилисьÊ примерноÊ наÊ 23%Ê годÊ кÊ
годуÊ —Ê какÊ минимумÊ наÊ 145Ê млнÊ руб.Ê ПоÊ
предварительнойÊоценкеÊАБА,ÊсÊфевраляÊпоÊ
сентябрьÊ 2022Ê годаÊ общаяÊ стоимостьÊ инте-
грацийÊнаÊYouTubeÊсоставилаÊ478ÊмлнÊруб.,ÊаÊ
заÊаналогичныйÊпериодÊ2021ÊгодаÊ—Ê623ÊмлнÊ
руб.Ê ДанныеÊ событияÊ коснулисьÊ неÊ толькоÊ
блогеров-миллионников:Ê дляÊ техÊ блогеров,Ê
чьяÊ аудиторияÊ составлялаÊ менееÊ 500Ê тыс.Ê
подписчиков,ÊбольшимÊударомÊсталиÊограни-
ченияÊблогерскихÊплатформ,ÊкоторыеÊприве-
лиÊкÊпотереÊконтрактов,ÊснижениюÊспросаÊнаÊ
продукциюÊсобственногоÊпроизводстваÊи,ÊкакÊ
следствие,ÊкÊпотереÊдоходаÊ[9].Ê 
СÊцельюÊанализаÊэкономическойÊсоставляю-
щейÊ блогерскойÊ деятельностиÊ вÊ России,Ê аÊ
такжеÊизученияÊвлиянияÊэкономическихÊсанк-



128 

цийÊнаÊразвитиеÊблогосферыÊкакÊрынкаÊтова-
ровÊ иÊ услугÊ былоÊ проведеноÊ авторскоеÊ со-
циологическоеÊ исследованиеÊ средиÊ аудито-
рииÊ блогеровÊ приÊ помощиÊ онлайн-
анкетирования.ÊВÊ ходеÊанкетированияÊмето-
домÊ «снежногоÊ кома»Ê былоÊ опрошеноÊ 100Ê
российскихÊ блогеров,Ê получающихÊ доходÊ отÊ
занятияÊблогерскойÊдеятельностью.ÊВÊиссле-
дованииÊ принялиÊ участиеÊ преимущественноÊ
девушкиÊ (67%)Ê вÊ возрастеÊ 18-24Ê летÊ (61%),Ê
проживающиеÊ вÊМосквеÊ иÊМосковскойÊобла-
стиÊ (75%),ÊотносящиесяÊ кÊ категорииÊначина-
ющихÊ блогеровÊ сÊ аудиториейÊ меньшеÊ 1000Ê
подписчиковÊ (56%)Ê иÊ микроинфлюенсеровÊ сÊ
аудиториейÊ вÊ пределахÊ отÊ 5000Ê доÊ 20000Ê
подписчиковÊ(34%). 
РезультатыÊисследованияÊпоказали,ÊчтоÊклю-
чевымÊмотивом,ÊподтолкнувшимÊопрашивае-
мыхÊ кÊ занятиюÊ блогерством,Ê сталоÊ желаниеÊ
заработатьÊ (79%),Ê чтоÊ свидетельствуетÊ оÊ
значимостиÊ экономическойÊ составляющейÊ вÊ
блогосфереÊ(РисунокÊ1).Ê 
ПриÊ этомÊ стоитÊ отметить,Ê чтоÊ большинствоÊ
российскихÊ блогеровÊ получаетÊ доходÊ отÊ со-
трудничестваÊсÊрекламодателямиÊ(75%)ÊиÊотÊ

монетизацииÊ каналов,Ê видео,Ê страничекÊ вÊ
соцсетяхÊ (45%)Ê (РисунокÊ 2).Ê ДоходÊ блогераÊ
поÊбольшейÊчастиÊзависитÊотÊразмераÊауди-
торииÊблогера,Êоднако,ÊкакÊпоказалиÊрезуль-
татыÊопроса,ÊпочтиÊтретьÊопрошенныхÊблоге-
ровÊ(35%)ÊполучаетÊмесячныйÊдоходÊвÊдиапа-
зонеÊотÊ51-70Êтыс.Êрублей.Ê 
ОтдельныйÊ блокÊ анкетыÊ былÊ посвященÊ во-
просуÊ влиянияÊ санкцийÊ наÊ экономическуюÊ
деятельностьÊ блогеров.Ê РезультатыÊ опросаÊ
показали,Ê чтоÊ вÊ большейÊ степениÊ именноÊ
блокировкаÊблогерскихÊплатформÊиÊсоциаль-
ныхÊ сетейÊ вÊ РоссииÊ негативноÊ повлиялаÊ наÊ
мотивациюÊ респондентовÊ продолжатьÊ бло-
герскуюÊ деятельность:Ê 60%Ê отметилиÊ нега-
тивныйÊэффектÊотÊблокировкиÊ(РисунокÊ3).Ê 
ПомимоÊ этого,Ê отменаÊ монетизацииÊ различ-
ныхÊ интернет-платформÊ иÊ хостинговÊ былаÊ
воспринятаÊ42%ÊопрошенныхÊблогеровÊнега-
тивно.Ê ВÊ отношенияхÊ сÊ рекламодателямиÊ иÊ
рекламнымиÊ агентствамиÊ уÊ большинстваÊ
блогеровÊ такжеÊпроизошлиÊперемены:Êболь-
шинствоÊ техÊ блогеров,Ê которыеÊ сотруднича-
лиÊ сÊ рекламодателямиÊ (64%),Ê указали,Ê чтоÊ
послеÊ введенныхÊ ограниченийÊ предложенийÊ

РисунокÊ1.ÊМотивыÊзанятияÊблогерством;ÊсоставленоÊавтором 

РисунокÊ2.ÊФормыÊдохода,ÊполучаемыеÊсÊработыÊблога;ÊсоставленоÊавтором 
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РисунокÊ3.ÊСтепеньÊвлиянияÊблокировкиÊблогерскихÊплатформÊвÊРоссииÊнаÊмотивациюÊ
продолженияÊблогерскойÊдеятельности;ÊсоставленоÊавтором 

РисунокÊ4.ÊИзменениеÊдоходаÊблогеровÊпослеÊвведенияÊсанкций;ÊсоставленоÊавтором 

оÊ рекламодателейÊ сталоÊ значительноÊ мень-
ше. 
КасательноÊизмененийÊвÊдоходеÊсÊвступлени-
емÊвÊсилуÊсанкцийÊсÊфевраляÊ2022Êгода,Êсто-
итÊсказать,ÊчтоÊвведенныеÊограниченияÊнега-
тивноÊ сказалисьÊ наÊ доходахÊ блогеров:Ê 50%Ê
опрошенныхÊ отметили,Ê чтоÊ ихÊ доходÊ умень-
шилсяÊ (РисунокÊ 4),Ê аÊ такжеÊуÊ 56%Êопрошен-
ныхÊсущественноÊснизилсяÊспросÊнаÊпродук-
циюÊ собственногоÊ производства,Ê предлагае-
муюÊчерезÊблогиÊиÊсоциальныеÊсети. 
ТакимÊобразом,ÊрезультатыÊсоциологическо-
гоÊ исследованияÊ показали,Ê чтоÊ блогосфераÊ
всеÊбольшеÊприобретаетÊрыночныйÊхарактерÊ
иÊ предстаетÊ какÊ площадкаÊ дляÊ деловогоÊ со-
трудничестваÊ междуÊ блогерами-продавцамиÊ
иÊ ихÊ подписчиками-покупателями,Ê рекламо-
дателямиÊ иÊ самимиÊ блогерамиÊ иÊ т.д.Ê ПриÊ
этом,ÊвсеÊболееÊвыраженнойÊстановитсяÊтен-
денцияÊ коммерциализацииÊ блогерства:Ê ре-
зультатыÊисследованияÊ показали,Ê чтоÊ уÊ зна-
чительнойÊчастиÊблогеровÊимеетсяÊориента-
цияÊнаÊдоход.Ê 
Блогосфера,Ê какÊ иÊ современныйÊ российскийÊ
рынокÊ вÊ егоÊ классическомÊ понимании,Ê под-
верженаÊ негативномуÊ влияниюÊ санкций:Ê та-
киеÊсобытия,ÊкакÊотменаÊмонетизацииÊиÊбло-
кировкаÊ какÊ доступаÊ кÊ приложениям,Ê такÊ иÊ
рядаÊфункцийÊвнутриÊних,ÊаÊтакжеÊихÊпослед-
ствияÊ (снижениеÊохватов,ÊуменьшениеÊпред-
ложенийÊ отÊ рекламодателейÊ иÊ т.д.),Ê отрица-

тельноÊ повлиялиÊ наÊ мотивациюÊ блогеровÊ иÊ
ихÊдоходÊвÊИнтернете,ÊобостривÊвопросÊнеоб-
ходимостиÊвнедренияÊпрограммÊфинансовойÊ
поддержки. 
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СегодняÊ манипулированиеÊ даннымиÊ вÊ отче-
тахÊ оÊ финансахÊ становитсяÊ всёÊ болееÊ акту-
альнымÊ вопросом.Ê ОрганизацииÊ зачастуюÊ
меняютÊданныеÊобÊихÊресурсахÊиÊ задолжен-
ностях,Ê стремясьÊ кÊ отображениюÊ своихÊ фи-
нансовÊ вÊ наиболееÊ выгодномÊ ракурсе.Ê Дей-
ствияÊ такогоÊ родаÊ обусловленыÊ стремлени-
емÊ кÊ минимизацииÊ налогов,Ê утаиваниюÊфак-
товÊ противоправнойÊ деятельностиÊ иÊ дости-
жениюÊ оптимальныхÊ уровнейÊ прибыли.Ê ЭтиÊ
мерыÊпротиворечатÊфундаментальнымÊприн-
ципамÊ полнотыÊиÊ точностиÊ информации,Ê ко-
торыеÊпредписаныÊвÊстандартеÊПБУÊ4/99Ê[1],Ê
иÊподрываютÊдовериеÊкÊфинансовойÊотчетно-
сти. 
ДляÊ тогоÊ чтобыÊ управленческиеÊ решенияÊ
былиÊ эффективными,Ê крайнеÊ важно,Ê чтобыÊ
предприятияÊпредоставлялиÊподлинныеÊдан-
ныеÊоÊсвоихÊоперациях.ÊВÊпротивномÊслучае,Ê
неточностиÊ вÊфинансовойÊ отчетностиÊ заÊ годÊ
могутÊпривестиÊкÊтому,ÊчтоÊонаÊокажетсяÊбес-
полезнойÊдляÊстратегическогоÊпланированияÊ

иÊ анализа.Ê ДляÊ обеспеченияÊ целостностиÊ
веденияÊ бизнесаÊ российскоеÊ законодатель-
ствоÊ устанавливаетÊ какÊ административную,Ê
такÊиÊуголовнуюÊответственностьÊзаÊманипу-
ляцииÊ сÊ финансовымиÊ отчетами,Ê включаяÊ
штрафыÊиÊдругиеÊсанкцииÊзаÊвведениеÊвÊза-
блуждениеÊбухгалтерскогоÊучета.Ê 
ИсследователиÊ разработалиÊ несколькоÊ под-
ходовÊ иÊ моделей,Ê которыеÊ позволяютÊ выяв-
лятьÊискажениеÊбухгалтерскойÊ (финансовой)Ê
отчетности.Ê ВÊ российскойÊ практикеÊ модельÊ
М.Ê Бениша,Ê предложеннаяÊМ.Ê Бенишем,Ê яв-
ляетсяÊнаиболееÊпопулярной.ÊИсследованияÊ
Н.ÊВ.ÊФерулевойÊиÊМ.ÊА.ÊШтефанÊтакжеÊпро-
велиÊанализÊприменимостиÊмоделиÊМ.ÊБени-
шаÊ дляÊ выявленияÊ фактовÊ фальсификацииÊ
финансовойÊотчетностиÊ[4,Êс.Ê50].ÊМодельÊМ.Ê
БенишаÊ приÊ анализеÊ организацийÊ представ-
ленаÊкакÊследующееÊуравнение: 
 
ОднакоÊ необходимоÊ осознавать,Ê чтоÊ перво-
начальныеÊ расчеты,Ê сформированныеÊ М.Ê
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Бенишем,Ê базировалисьÊ наÊ материалах,Ê ха-
рактерныхÊдляÊ компанийÊСША,ÊведьÊэффек-
тивностьÊмоделиÊсÊпоказателямиÊ89,5%Êпод-
тверждаласьÊ наÊ западныхÊ компаниях,Ê чтоÊ
снижаетÊточностьÊпримененияÊэтихÊпарамет-
ровÊдляÊанализаÊроссийскихÊпредприятий. 
ВÊрезультатеÊтестированияÊметодикиÊнаÊрос-
сийскихÊ компаниях,Ê какÊ сÊ нарушениямиÊ вÊ
финансовойÊ документации,Ê такÊ иÊ безÊ них,Ê
достоверностьÊ предсказанийÊ неÊ превысилаÊ
62,8%,Ê чтоÊ подчеркнулоÊ необходимостьÊ ееÊ
улучшенияÊиÊ корректировкиÊ сÊ учетомÊспеци-
фикиÊместногоÊ контекста.ÊОтчетÊ оÊ прогнози-

рованииÊ финансовойÊ недобросовестностиÊ вÊ
российскомÊбизнес-секторе,ÊпредставленныйÊ
Е.А.Ê ФедоровойÊ иÊ М.Р.Ê Гудовой,Ê описываетÊ
процессÊ оптимизацииÊ существующегоÊ мето-
даÊМ.ÊБенишаÊзаÊсчетÊинтеграцииÊновыхÊкри-
териев,ÊчтоÊвÊконечномÊитогеÊувеличилоÊточ-

ностьÊпрогнозированияÊдоÊ74,8%Ê[3,Êс.Ê340]. 
ДополнительныеÊпоказателиÊпредставленыÊвÊ
таблицеÊ1. 
ИтоговоеÊ уравнениеÊ выглядитÊ следующимÊ
образом: 
РазработаннаяÊ инструментальнаяÊ модельÊ
дляÊ обнаруженияÊ неправомерныхÊ финансо-
выхÊоперацийÊвÊбизнес-структурахÊзапускает-
сяÊ приÊ обнаруженииÊ аномалий,Ê выходящихÊ
заÊ базовыйÊ уровень.Ê Исследование,Ê выпол-
ненноеÊ специалистамиÊ изÊ России,Ê выявило,Ê
чтоÊвозможностьÊпредсказатьÊманипуляцииÊвÊ
бухгалтерскомÊ учетеÊ достигаетÊ 75%Ê точно-

сти,ÊчтоÊявляетсяÊвесомымÊулучшениемÊпоÊ 
сравнениюÊсÊпредшествующимиÊаналитиче 
 
 
скимиÊработами.ÊТемÊнеÊменее,ÊвÊаналитиче-
скомÊобзореÊЕ.А.ÊФедороваÊиÊМ.Р.ÊГудоваÊнеÊ

ТаблицаÊ1Ê–ÊДополнительныеÊпоказатели,ÊвнедряемыеÊвÊмодельÊМ.ÊБенишаÊ(поÊ
Е.А.Федоровой,ÊМ.Р.ÊГудовой)Ê[2,Êс.Ê1283] 

Наименование ФормулаÊрасчета 
ДинамикаÊ отношенияÊ коммерче-
скихÊкÊуправленческимÊрасходамÊ
(CRYR) 

КоммерческиеÊрасходыÊtÊ +Ê УправленческиеÊрасходыÊtÊПри-
быльÊдоÊналогообложенияÊt 

КоммерческиеÊрасходыÊ(tÊ–Ê 1)Ê +Ê УправленческиеÊрасходыÊ
(tÊ–Ê 1)ÊПрибыльÊдоÊналогообложенияÊ(tÊ−Ê1) 

ДинамикаÊ соотношенияÊ чистойÊ
прибылиÊ кÊ коммерческимÊ иÊ
управленческимÊ расходамÊ
(CHCYR) 

 ЧистаяÊприбыльÊt ÊКоммерче-
скиеÊрасходыÊtÊ +Ê УправленческиеÊрасходыÊt 

 ЧистаяÊприбыльÊ(tÊ–Ê 1) ÊКом-
мерческиеÊрасходыÊ(tÊ–Ê 1)Ê +Ê УправленческиеÊрасходыÊ(tÊ–Ê

1) 
РегионÊдеятельностиÊ(R)   
  
  
ОКВЭДÊ(FD) 

  
ВÊсоответствииÊсÊОбщероссийскимÊклассификаторомÊвидовÊ
экономическойÊ деятельностиÊ ОКÊ 029-2014,Ê утвержденнымÊ
приказомÊРосстандартаÊотÊ31ÊянваряÊ2014Êг.Ê№Ê14-стÊ(ред.Ê
отÊ21ÊдекабряÊ2017Êг.) 

былоÊ приданоÊ должногоÊ вниманияÊ кÊ специ-
фикеÊ региональныхÊ различийÊ (R)Ê иÊ класси-

фикацииÊ видовÊ экономическойÊ активностиÊ
(ОКВЭД),Ê чтоÊ моглоÊ быÊ повыситьÊ точностьÊ
оценкиÊфинансовыхÊпоказателейÊ[4,Êс.Ê64]. 
ВÊ статьеÊ упоминается,Ê чтоÊ показательÊ FDÊ
связываетсяÊ сÊ ОКВЭД,Ê чтоÊ подразумеваетÊ
анализÊналоговыхÊобязательствÊвÊ зависимо-
стиÊотÊсферыÊэкономики.ÊПриÊэтомÊучитыва-
ется,Ê чтоÊ налоговыеÊ ставкиÊ могутÊ варьиро-
ватьсяÊ вÊ зависимостиÊ отÊ региона,Ê гдеÊ осу-
ществляетсяÊдеятельность,ÊаÊтакжеÊотÊотрас-

ли,Ê вÊ которойÊ работаетÊ предприятие.Ê ВÊ по-
следующихÊ разделахÊ исследуетсяÊ способ-

ностьÊмоделиÊвыявлятьÊискаженияÊвÊфинан-
совойÊотчетностиÊроссийскихÊпредприятий. 
ÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊДляÊ исследованияÊ былÊ созданÊ наборÊ
изÊ двадцатиÊ различныхÊ компаний,Ê средиÊ ко-
торыхÊ некоторыеÊ былиÊ выявленыÊ какÊ нару-
шителиÊ финансовыхÊ правил.Ê ВÊ контрастеÊ сÊ
этимиÊ компаниями,ÊдругиеÊ участникиÊвыбор-
киÊбылиÊотобраныÊнаÊосновеÊположительныхÊ
результатовÊ аудиторскихÊ оценокÊ иÊ высокихÊ
позицийÊвÊрейтингах,ÊдоступныхÊвÊспециали-
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зированныхÊинформационныхÊсистемах. 
ВÊ завершениеÊ анализаÊ отечественнойÊ прак-
тикиÊ стоитÊ подчеркнуть,Ê чтоÊ хотяÊ текущийÊ
подходÊ кÊ организацииÊ работыÊ российскихÊ
предприятийÊобладаетÊопределеннойÊприем-
лемостью,Ê онÊ ещеÊ далекÊ отÊ совершенства.Ê
СуществуетÊ потребностьÊ вÊ доработкеÊ этойÊ
системыÊ сÊ цельюÊ повышенияÊ прозрачностиÊ
бизнес-процессовÊнаÊнациональномÊуровне. 
ПослеÊтого,ÊкакÊмыÊвыявилиÊмеханизмыÊрас-
крытияÊ фальсификацииÊ финансовойÊ отчет-
ностиÊкакÊвÊотечественной,ÊтакÊиÊвÊзарубеж-
нойÊ практике,Ê необходимоÊ отметить,Ê чтоÊ со-
гласноÊ даннымÊ АссоциацииÊ независимыхÊ
сертифицированныхÊ бухгалтеров,Ê присвое-
ниеÊ активовÊ незаконнымÊ путемÊ частоÊ выде-
ляетсяÊкакÊдоминирующийÊтипÊэкономическо-
гоÊ нарушенияÊ вÊ общемировомÊ масштабе.Ê
ЭтоÊобъясняетсяÊтем,ÊчтоÊвÊсравненииÊсÊкор-
рупциейÊ илиÊ искажениемÊ финансовойÊ ин-
формации,Ê егоÊ обнаружитьÊ проще,Ê ведьÊ онÊ
неÊ требуетÊ особыхÊ усилийÊ дляÊ разоблаче-
ния.Ê ИсследуяÊ свышеÊ двухÊ тысячÊ инциден-
тов,Ê связанныхÊ сÊ искажениемÊ финансовыхÊ
данных,ÊACFEÊвыявилоÊпятьÊключевыхÊмето-
дов,Ê которымиÊ манипулируютÊ финансовыеÊ
отчетности: 
1.ÊИскажениеÊстоимостиÊактивов.ÊМанипули-
руяÊ данными,Ê например,Ê увеличиваяÊ оценкуÊ
дебиторскойÊ задолженности,Ê запасовÊ иÊ дол-
госрочныхÊ активов,Ê отражаяÊ расходыÊ какÊ
капиталовложения,Ê либоÊ занижаяÊ учетныеÊ
резервыÊ иÊ амортизацию,Ê можноÊ искусствен-
ноÊ повыситьÊ показателиÊ собственногоÊ капи-
талаÊ иÊ прибыльностиÊ компании.Ê ДляÊ тогоÊ
чтобыÊ соответствоватьÊ ожиданиямÊ инвесто-
ров,ÊкомпанияÊHealthSouthÊискусственноÊуве-
личилаÊстоимостьÊсвоихÊактивовÊнаÊпротяже-
нииÊ многихÊ лет,Ê скрываяÊ темÊ самымÊфакти-
ческиеÊобъемыÊсвоейÊприбыли.ÊЧтоÊкасаетсяÊ
WorldCom,Ê тамÊ руководство,Ê включаяÊ главуÊ
компании,Ê убедилоÊ какÊ бухгалтеров,Ê такÊ иÊ
аудиторов,Ê чтоÊ затратыÊнаÊарендуÊ телефон-
ныхÊ линийÊ следуетÊ учитыватьÊ какÊ инвести-
ции,ÊаÊнеÊкакÊтекущиеÊрасходы.ÊЭтоÊпривелоÊ
кÊтому,ÊчтоÊмиллионыÊдолларовÊбылиÊнепра-
вомерноÊ переквалифицированыÊ изÊ затратÊ вÊ
активы,Ê чтоÊ исказилоÊ итоговуюÊ финансовуюÊ
картинуÊ компании,Ê делаяÊ ееÊ кудаÊ привлека-
тельнее. 
2. НеправильноеÊ отображениеÊ времен-
ныхÊ интерваловÊ приÊ учетеÊ продаж.ÊОднаÊ изÊ
тактикÊ веденияÊ бизнесаÊ предполагаетÊ
начальнуюÊ передачуÊ товаровÊ партнерамÊ поÊ
распределениюÊ иÊ последующееÊ отображе-
ниеÊэтихÊоперацийÊвÊотчетностиÊкакÊтекущиеÊ
доходы,Ê несмотряÊ наÊ ожидаемоеÊ будущееÊ
возвращениеÊ значительнойÊ частиÊ товаровÊ вÊ
новомÊ отчетномÊ периоде.Ê ЭтаÊ практика,Ê из-
вестнаяÊкакÊнадуваниеÊобъемовÊпродаж,Êбы-
лаÊраспространена.ÊВÊконтекстеÊEnron,Êфир-
маÊ использовалаÊ схему,Ê котораяÊ позволялаÊ
ейÊ учитыватьÊ доходыÊ отÊ долгосрочныхÊ кон-
трактовÊ какÊ немедленнуюÊ прибыль,Ê игнори-
руяÊ темÊ самымÊ принципыÊ GAAPÊ –Ê признан-
ныеÊ правилаÊ финансовогоÊ учета.Ê ПрименяяÊ

этиÊ методыÊ вÊ рамкахÊ такÊ называемыхÊ
«организацийÊ специальногоÊ назначения»,Ê
EnronÊ вводилаÊ вÊ заблуждение,Ê включаяÊ до-
ходы,Ê распределенныеÊ наÊ несколькоÊ лет,Ê вÊ
годовойÊфинансовыйÊотчет. 
3.Ê ИскусственноеÊ увеличениеÊ финансовыхÊ
результатовÊ компанииÊ достигаетсяÊ черезÊ
зачислениеÊвыдуманныхÊдоходов.ÊЭтиÊдохо-
дыÊ могутÊ бытьÊ представленыÊ какÊ нереаль-
ныеÊпродажи,ÊкоторыеÊфактическиÊнеÊимелиÊ
места,Ê сÊ участиемÊ какÊ вымышленныхÊ клиен-
тов,ÊтакÊиÊреальных,ÊкоторыеÊнаÊсамомÊделеÊ
неÊсовершалиÊпокупки.ÊЭтоÊприводитÊкÊзавы-
шениюÊ показателейÊ доходовÊ иÊ прибылиÊ вÊ
финансовойÊотчетностиÊзаÊотчетныйÊпериод.Ê
Скандал,ÊохватившийÊEquityÊFunding,Êстрахо-
вуюÊ фирмуÊ соÊ специализациейÊ вÊ областиÊ
перестрахования,Ê проявилсяÊ черезÊ раздува-
ниеÊвыручкиÊиÊнесуществующейÊзадолженно-
стиÊ посредствомÊ обманаÊ сÊ использованиемÊ
ненастоящихÊ контрактов.Ê ЧтобыÊ сымитиро-
ватьÊ прибыль,Ê руководительÊ компанииÊ ввелÊ
вÊ заблуждениеÊ стороннихÊ наблюдателей,Ê
создавÊнелегитимныеÊстраховыеÊдокументы.Ê
ОднакоÊ черезÊ семьÊ лет,Ê бывшийÊ работник,Ê
которыйÊ потерялÊ работуÊ иÊ былÊ недоволенÊ
компанией,Ê вышелÊ наружуÊ сÊ правдой,Ê рас-
крывÊпреступление.ÊОказалось,Ê чтоÊдвеÊ тре-
тиÊ изÊ трехÊ миллиардовÊ долларов,Ê заявлен-
ныхÊкакÊдебиторскаяÊзадолженность,ÊнеÊиме-
лиÊподÊсобойÊреальногоÊоснования. 
4.Ê МанипуляцииÊ сÊ финансовойÊ отчетностьюÊ
могутÊвключатьÊвÊсебяÊумышленноеÊискаже-
ниеÊрасходовÊиÊдолговыхÊобязательств.ÊТак,Ê
мошенникиÊ могутÊ неÊ отображатьÊ некоторыеÊ
обязательстваÊ наÊ протяженииÊ текущегоÊ фи-
нансовогоÊпериода,ÊчтобыÊискусственноÊсни-
зитьÊ заявленныеÊ расходы,Ê аÊ затемÊ неожи-
данноÊвключитьÊихÊвÊотчетыÊнаÊначалоÊсле-
дующегоÊ периода.Ê ЭтаÊ практикаÊ заставляетÊ
аудиторовÊпроводитьÊболееÊглубокийÊанализÊ
иÊ проверятьÊ документыÊ наÊ предметÊ несоот-
ветствий,Ê такихÊ какÊ счета-фактуры,Ê датиро-
ванныеÊ предыдущимÊ годом,Ê ноÊ отраженныеÊ
вÊ новомÊ году.Ê ДополнительныйÊ методÊ мо-
шенничестваÊ включаетÊ переводÊ обяза-
тельствÊнаÊсторонниеÊсчетаÊилиÊдругиеÊпод-
разделения,ÊчтобыÊскрытьÊихÊотÊфинансово-
гоÊучета.ÊВÊслучаеÊкрупногоÊбизнесаÊсоÊмно-
жествомÊ подразделений,Ê возможноÊ скрытьÊ
финансовыеÊ проблемы,Ê передавÊ ихÊ наÊ ба-
лансÊ аффилированныхÊ структур,Ê особенноÊ
еслиÊ этиÊ филиалыÊ неÊ подвергаютсяÊ тща-
тельномуÊ аудитуÊ илиÊ ихÊ бухгалтерскийÊ учетÊ
осуществляетсяÊ различнымиÊ аудиторскимиÊ
компаниями.Ê ПримеромÊ такихÊ манипуляцийÊ
можетÊ служитьÊ историяÊ компанииÊ Parmalat,Ê
котораяÊ перекладывалаÊ своиÊ долгиÊ наÊ под-
контрольныеÊ предприятияÊ вÊ регионеÊ Кариб-
скихÊ островов.Ê ЭтоÊ позволилоÊ имÊ скрытьÊ
фактическийÊуровеньÊдолговыхÊобязательствÊ
наÊ суммуÊ свышеÊ 1,3Ê миллиардаÊ долларов.Ê
ДанныеÊ подразделенияÊ находилисьÊ заÊ пре-
деламиÊосновногоÊофисаÊвÊИталии,ÊиÊихÊфи-
нансовуюÊ отчетностьÊ проверялиÊ сторонниеÊ
аудиторы.Ê ОтказÊ отÊ фиксацииÊ обязательствÊ
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можетÊ достичьÊ подобногоÊ результата,Ê избе-
гаяÊ дополнительныхÊ затрат,Ê уменьшенияÊ
активовÊиÊкапитала.Ê 
5.Ê НедостаточноеÊ открытиеÊ информации.Ê ВÊ
публичныхÊорганизацияхÊключевыеÊпоказате-
ли,ÊвлияющиеÊнаÊпремированиеÊруководстваÊ
иÊ сотрудников,Ê такиеÊ какÊ биржеваяÊ стои-
мостьÊ акций,Ê интеллектуальныйÊ капитал,Ê аÊ
такжеÊ показателиÊ ROACEÊ иÊ EBITDA,Ê частоÊ
основываютсяÊнаÊданныхÊфинансовойÊотчет-
ности.Ê Расследования,Ê связанныеÊ сÊ искаже-
ниемÊфинансовыхÊданных,Ê занимаютÊ ключе-
воеÊместоÊ вÊ работеÊ американскойÊ КомиссииÊ
поÊ ценнымÊ бумагамÊ иÊ биржам.Ê ВÊ ходеÊ 807Ê
инспекций,Ê проведенныхÊ SECÊ вÊ 2021Ê году,Ê
выявленыÊ нарушенияÊ законодательстваÊ вÊ
сфереÊбиржевогоÊрегулированияÊиÊинформа-
ционнойÊ прозрачности,Ê чтоÊ привелоÊ кÊ штра-
фамÊнаÊобщуюÊсуммуÊ4ÊмиллиардаÊдолларовÊ
сÊкомпаний,ÊдопускавшихÊподобныеÊнаруше-
нияÊ[5]. 
ВÊ заключениеÊ необходимоÊ отметить,Ê чтоÊ
измеритьÊ воздействиеÊ мошенническихÊ дей-
ствийÊ наÊ моментÊ ихÊ совершенияÊ сложно,Ê
посколькуÊ ихÊ влияниеÊ зачастуюÊ превышаетÊ
первоначальныеÊ финансовыеÊ убыткиÊ иÊ мо-
жетÊ усиливатьсяÊ соÊ временем.Ê ВлияниеÊмо-
шенничестваÊ сÊ раскрытойÊ финансовойÊ ин-
формациейÊ иÊ другихÊ видовÊ экономическихÊ
нарушенийÊстановитсяÊполностьюÊзаметнымÊ
иногдаÊтолькоÊспустяÊ3–5Êлет,ÊкогдаÊвозмож-
наÊ полнаяÊ иÊ объективнаяÊ оценкаÊ всехÊ по-
следствий.Ê СредиÊ основныхÊ причинÊ такойÊ
фальсификацииÊ отмечаетсяÊ стремлениеÊ кÊ
улучшениюÊвнешнегоÊвидаÊфинансовойÊситу-
ацииÊ дляÊ привлеченияÊ капиталаÊ иÊ заемныхÊ
средств,ÊаÊтакжеÊнамерениеÊскрытьÊнеправо-
мерныеÊ действия,Ê такиеÊ какÊ коррупцияÊ илиÊ
присвоениеÊ активов.Ê ЧастоÊ случаетсяÊ так,Ê
чтоÊ корпоративныеÊмошенникиÊ неÊ ограничи-
ваютсяÊ однимÊ видомÊ противоправныхÊ дей-
ствий.Ê ЭтиÊ действияÊ могутÊ скрыватьÊ болееÊ

глубокиеÊ проблемы,Ê такиеÊ какÊ кражаÊ соб-
ственностиÊ илиÊ коррупционныеÊ схемы.Ê Не-
редкоÊ одноÊ преступлениеÊ влечетÊ заÊ собойÊ
другое,Ê создаваяÊ цепочкуÊ мошенничества,Ê
гдеÊ каждоеÊ последующееÊ деяниеÊ призваноÊ
замаскироватьÊ предыдущее.Ê ИменноÊ поэто-
муÊ важноÊ вовремяÊ раскрытьÊ ситуацииÊ сÊ
фальсификациейÊ финансовойÊ отчетности,Ê
чтобыÊнеÊдопуститьÊдальнейшегоÊухудшенияÊ
ситуации.Ê 
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ПартнерскиеÊотношенияÊпредполагаютÊвзаи-
модействие,Ê когдаÊобъедениеÊобщихÊусилийÊ
приводитÊ кÊ увеличениюÊ эффекта,Ê относи-
тельноÊсвоейÊиндивидуальнойÊдеятельности.Ê
ПодÊ категориейÊ взаимодействияÊ понимаютÊ
связиÊ иÊ процессыÊ воздействияÊ субъектовÊ
взаимодействияÊдругÊнаÊдругаÊвÊцеляхÊдости-
женияÊпоставленныхÊцелейÊиÊсовершенство-
ванияÊ первоначальногоÊ состояния.Ê Приори-
тетныеÊхарактеристикиÊвзаимодействия:Êвза-
имоотношения,Ê взаимныеÊдействия,Ê взаимо-
влияние.ÊВÊсоциально-экономическойÊтеорииÊ
рассматриваетсяÊ формированиеÊ положи-
тельныхÊ измененийÊ уÊ каждогоÊ изÊ субъектовÊ
взаимодействия,Ê которыеÊ возникаютÊ приÊ
совместныхÊ усилияхÊ иÊ деятельностиÊ иÊ ре-
зультатыÊ которыхÊ можноÊ оценитьÊ какÊ сÊ эко-
номической,ÊтакÊиÊсÊсоциальнойÊстороны. 
ОтличительнойÊ характеристикойÊ взаимоот-
ношенияÊ являетсяÊ взаимопознаниеÊ какÊ вза-
имныйÊучетÊинтересовÊиÊцелейÊпартнеров.ÊВÊ
результатеÊвзаимодействияÊкаждыйÊизÊпарт-
неровÊстремитсяÊориентироватьсяÊнеÊтолькоÊ
наÊсвоиÊинтересы,ÊноÊиÊнаÊинтересыÊпартне-
ра.Ê 
СубъектамиÊ взаимодействияÊ вÊ контрольнойÊ
сфереÊвыступают:Ê 
Ê-Ê государствоÊ вÊ лицеÊ органовÊ управленияÊ иÊ
контроля 
-ÊÊобъектыÊконтроляÊ(подконтрольнаяÊсреда), 
-ÊÊгражданеÊ(индивидуумы,ÊобществоÊ).Ê 
ВсеÊ субъектыÊ напрямуюÊ илиÊ опосредованоÊ
осуществляютÊсовместноеÊвзаимодействие.Ê 
Социально-экономическаяÊ рольÊ государстваÊ
приÊ осуществленииÊ взаимодействияÊ заклю-
чаетсяÊ вÊ реализацииÊ средыÊ социальноÊ -
ориентированногоÊ иÊ эффективногоÊ государ-
ственногоÊ управления,Ê планированияÊ иÊ до-
стиженияÊпоставленныхÊцелей.ÊНарушенияÊиÊ
недостаткиÊ вÊ деятельностиÊ подконтрольнойÊ
сферыÊ негативноÊ влияютÊ наÊ развитиеÊ госу-
дарства,ÊтакÊкакÊущербÊбываетÊнесопоставимÊ
сÊ егоÊ компенсацией,Ê котораяÊ частоÊ бываетÊ
отложенаÊ воÊ времени.Ê БольшоеÊ значенияÊ
нарушенияÊ оказываютÊ иÊ наÊ имиджÊ деятель-
ностиÊ государства,Ê являютсяÊмаркерамиÊ не-
эффективнойÊ государственнойÊ деятельно-
сти. 
ПодконтрольнаяÊ средаÊ нацеленаÊ наÊ сниже-
ниеÊ количестваÊ контрольныхÊ мероприятий,Ê
ориентированаÊ наÊ правильнуюÊ иÊ эффектив-
нуюÊ деятельность,Ê высокуюÊ оценкуÊ вÊ ходеÊ
осуществленияÊ контроляÊ государственнымиÊ
органамиÊиÊперспективыÊсвоейÊдеятельностиÊ
вÊ будущем.ÊЛюбой,Ê особенноÊ выезднойÊ кон-
трольÊ такÊ илиÊ иначеÊ влияетÊ наÊ процессы,Ê
осуществляющиесяÊ уÊ объектовÊ контроля.Ê
НегативнаяÊоценкаÊилиÊзатруднениеÊусловийÊ
деятельностиÊ приÊ проведенииÊ контроляÊ за-

медляют,Ê нарушаютÊ работуÊ объектовÊ кон-
троля,Ê мешаютÊ ееÊ полноценнойÊ деятельно-
сти.Ê ВыявленныеÊ нарушенияÊ вÊ видеÊфинан-
совых,ÊтрудовыхÊиÊвременныхÊпотерьÊуÊобъ-
ектовÊ контроляÊ влияютÊ какÊ наÊ финансово-
хозяйственнуюÊ деятельность,Ê оказываютÊ
негативноеÊрепутационноеÊвлияние. 
ОбществоÊиÊгражданеÊтакжеÊчувствительныÊкÊ
результатамÊконтроляÊсÊположительнойÊсто-
роныÊявляютсяÊблагополучателямиÊдеятель-
ностиÊ (работ,Ê услуг),Ê реализуемыхÊ подкон-
трольнойÊсредой,ÊнаÊгражданÊвлияетÊсостоя-
нияÊ определеннойÊ сферыÊ вÊ целом.Ê Неполу-
ченныйÊ илиÊ несвоевременноÊ полученныйÊ
результат,Ê негативноеÊ состояние,Ê котороеÊ
былоÊ выявленоÊ вÊ ходеÊ контроля,Ê оказываетÊ
влияниеÊ наÊ оценкуÊ деятельностиÊ государ-
стваÊиÊгосударственныхÊорганов.ÊТакжеÊнега-
тивнуюÊоценкуÊвÊ глазахÊ гражданÊполучаютÊиÊ
объектыÊконтроля,ÊуÊкоторыхÊбылиÊвыявленыÊ
нарушенияÊ иÊ недостатки.Ê ПоложительныеÊ
измененияÊ вÊ деятельностиÊ какÊ контрольныхÊ
органов,ÊтакÊподконтрольнойÊсредыÊоказыва-
ютÊвлияниеÊнаÊоценкуÊгосударстваÊвÊцеломÊиÊ
общейÊ удовлетворенностиÊ обществаÊ бытьÊ
гражданамиÊсвоейÊстраны. 
ОсновнаяÊ цельÊ государстваÊ заключаетсяÊ вÊ
эффективномÊ управленииÊ наÊ благоÊ обще-
стваÊ вÊ целомÊ иÊ достиженииÊ стратегическихÊ
целейÊ развития.Ê МинимизацияÊ выявленныхÊ
нарушенияÊиÊмаксимизацияÊихÊнедопущенияÊ
являетсяÊ ожидаемымÊ эффектомÊ контроль-
нойÊ деятельностиÊ государства.Ê ЭтаÊ цельÊ
заложенаÊвÊЛимскойÊдекларацииÊвÊ1977ÊгодуÊ
[4].ÊОднако,ÊпрактическиÊдоÊнастоящегоÊвре-
мениÊ вÊ отечественнойÊ практикеÊ контроляÊ
приоритетÊ оставалсяÊ наÊ сторонеÊ выявленияÊ
ужеÊ совершенныхÊ нарушений.Ê ВÊ настоящееÊ
времяÊиÊнаÊперспективуÊвоÊвсейÊконтрольнойÊ
средеÊ осуществляетсяÊ реализацияÊ риск-Ê
ориентированногоÊ подхода.Ê ВÊ первуюÊ оче-
редьÊ такойÊподходÊ применяетсяÊ вÊ целяхÊ от-
бораÊтехÊпотенциальноÊрискоемкихÊобъектовÊ
иÊ сфер,Ê гдеÊ потенциальныеÊ нарушенияÊ иÊ
недостаткиÊ могутÊ находятсяÊ наÊ высокомÊ
уровне.Ê Поэтому,Ê выбираяÊ рискоемкиеÊ объ-
ектыÊизÊобщегоÊперечняÊпотенциальныхÊобъ-
ектовÊ контроля,Ê органыÊ контроляÊ иÊ надзораÊ
снижаютÊсвоиÊ затратыÊнаÊпроведениеÊмеро-
приятийÊуÊобъектовÊсÊотсутствиемÊилиÊмини-
мумомÊ нарушенийÊ иÊ перенаправляютÊ ихÊ наÊ
теÊобъекты,ÊгдеÊтакиеÊнарушенияÊиÊнедостат-
киÊ точноÊ имеютсяÊ иÊ последствияÊ ихÊ значи-
тельны. 
ТакимÊ образомÊ работаетÊ действующаяÊ мо-
дельÊ эффективностиÊ приÊ соотношенииÊ ре-
зультатовÊ иÊ затратÊ наÊ осуществлениеÊ кон-
трольнойÊдеятельности.ÊТакаяÊмодельÊноситÊ
текущий,Êоперативно-тактическийÊхарактерÊиÊ
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эффективностьÊможетÊбытьÊоцененаÊвÊ крат-
косрочномÊиÊсреднесрочномÊпериодеÊотÊ1ÊдоÊ
5Ê летÊ ,Ê сÊ учетомÊ времениÊ наÊ разработкуÊ иÊ
внедрениеÊновыхÊприемовÊиÊметодик.ÊОдна-
ко,ÊориентируясьÊнаÊсоциальнуюÊмодельÊраз-
витияÊобщества,ÊкогдаÊещеÊвÊ1977ÊгодуÊбылоÊ
задекларированоÊ предотвращениеÊ наÊ самойÊ
ранееÊ возможнойÊ стадииÊ потенциальных,Ê
ещеÊ неÊ состоявшиесяÊ нарушенийÊ [4],Ê свое-
временнаяÊ целенаправленнаяÊ работаÊ поÊ
минимизацииÊ недостатковÊ вÊ деятельностиÊ
потенциальныхÊ объектовÊ контроля.Ê ПоэтомуÊ
вÊсфереÊ государственногоÊфинансовогоÊкон-
троляÊнаÊпротяженииÊкакÊминимумÊпоследнихÊ
15Ê летÊ большоеÊ значениеÊ уделяетсяÊ анали-
тическойÊ деятельностиÊ поÊ выявлениюÊ при-
чинÊ системныхÊ иÊ систематическихÊ наруше-
ний,Ê проводитсяÊанализÊдействующихÊиÊ экс-
пертнаяÊ оценкаÊ вновьÊ вводимыхÊ законода-
тельныхÊактов.ÊНаправлениеÊ такойÊдеятель-
ностиÊ -Ê наÊ выявлениеÊ масштабных,Ê систем-
ныхÊ проблемÊ иÊ исключениеÊ условийÊ совер-
шенияÊнарушений.ÊЭффектÊтакойÊдеятельно-
стиÊ виденÊ неÊ сразу,Ê присутствуетÊ длитель-
ныйÊвременнойÊлагÊнаÊанализÊпричин,Êразра-
боткуÊ новыхÊ формÊ иÊ методов,Ê внесениеÊ из-
менений,Ê утверждениеÊ законодательныхÊ
актовÊ иÊ адаптациюÊподконтрольнойÊ средыÊ кÊ
ихÊприменению. 
ВÊсовременныхÊусловияхÊразвитияÊцифровойÊ
средыÊвÊпервуюÊочередьÊвÊсфереÊвнутренне-
гоÊ ГФКÊ особенноÊ наÊ федеральномÊ уровнеÊ
имеетсяÊ объективнаяÊ необходимостьÊ иÊ воз-
можностьÊосуществлятьÊпревентивныеÊмерыÊ
поÊнедопущениюÊпотенциальныхÊнарушений. 
ВÊразвитиеÊведомственногоÊпроектаÊ«СМАРТÊ
контрольÊ контроллингÊ иÊ учетÊ государствен-
ныхÊфинансов…»Ê [4]Ê былиÊ внесеныÊ измене-
нияÊ вÊ 26Ê главуÊ БКÊ РФ.Ê Так,Ê былаÊ введенаÊ
отдельнаяÊ статьяÊ 269.3Ê «ВзаимодействиеÊ
органовÊ внутреннегоÊ государственногоÊ
(муниципального)Ê финансовогоÊ контроляÊ сÊ
другимиÊорганамиÊиÊорганизациями»Ê[1].ÊДей-
ствиеÊстатьиÊраспространяетсяÊнаÊрегулиро-
ваниеÊвзаимоотношенийÊпоÊдоступуÊкÊинфор-
мационнымÊресурсам,ÊаÊ такжеÊпредоставле-
ниюÊ информацииÊ оÊ деятельностиÊ объектовÊ
контроля.Ê ПоÊ нашемуÊ мнению,Ê необходимоÊ
введениеÊдополнительныхÊнормÊрегулирова-
нияÊпартнерскихÊвзаимоотношенийÊвÊрамкахÊ
внедренияÊ ведомственногоÊ проекта[2].Ê Од-
нимÊ изÊ вводимыхÊ новыхÊ методовÊ контроляÊ
являетсяÊконтрольныйÊмониторинг.ÊЕгоÊмеха-
низмÊ представляетÊ собойÊ организациюÊ иÊ
осуществлениеÊ взаимодействияÊ Федераль-
ногоÊ казначействаÊ иÊ объектаÊ контроляÊ поÊ
постоянномуÊ доступуÊ кÊ информационнымÊ
ресурсамÊиÊ системамÊдеятельностиÊ объектаÊ
контроляÊвÊрежимеÊреальногоÊвремени.ÊОбъ-
ектÊконтроляÊбудетÊнаделенÊправамиÊнаправ-
ленияÊ запросовÊ контрольномуÊ органу,Ê полу-
ченияÊ консультацийÊ рекомендаций.Ê ТакоеÊ
взаимодействиеÊ будетÊ осуществлятьсяÊ наÊ
основеÊсоглашения. 
ПервоначальноÊ практикаÊ партнерстваÊ полу-
чилаÊширокоеÊраспространениеÊзаÊрубежом.Ê
ВÊбизнес-средеÊподÊпартнерствомÊпонимает-
сяÊформаÊвзаимоотношений,ÊвÊкоторойÊдваÊиÊ

болееÊ субъектовÊ партнерстваÊ разделяютÊ
ответственность,Ê котораяÊ регулируетсяÊ наÊ
основеÊпартнерскогоÊсоглашенияÊилиÊдогово-
раÊ оÊ партнерстве.ÊОпределяющимÊ вÊ даннойÊ
категорииÊ являетсяÊ наличиеÊ партнерскогоÊ
соглашенияÊ (генеральногоÊ соглашенияÊ оÊ
партнерстве),Ê котороеÊ вÊ бизнес-практикеÊ
можетÊбытьÊнеÊ толькоÊвÊ письменной,Ê ноÊиÊ вÊ
устнойÊформе.Ê 
ПрактикойÊ контрольнойÊ средыÊмогутÊ являть-
сяÊ примерыÊ аудиторскихÊ организаций,Ê кото-
рыеÊ дляÊ повышенияÊ эффективностиÊ своейÊ
деятельностиÊ образуютÊ сетевыеÊ организа-
цииÊ аудита,Ê действующиеÊ вÊ рамкахÊ законо-
дательстваÊ иÊ основанныеÊ наÊ принципахÊ за-
конности,Ê профессионализмаÊ иÊ качестваÊ
деятельности.Ê ОтдельныеÊ организацииÊ –
участникиÊ данныхÊ сетей,Ê дляÊ вступленияÊ иÊ
нахожденияÊвÊсетевыхÊорганизацияхÊдолжныÊ
соответствоватьÊ требованиямÊ сетевыхÊ орга-
низаций.ÊПриÊ этомÊ внутриÊ сетиÊ организацииÊ
–участникиÊпроизводятÊобменÊопытом,Ê прак-
тикамиÊ иÊ работаютÊ болееÊ профессиональноÊ
иÊ качественно,Ê чемÊеслиÊбыÊработалиÊсамо-
стоятельно. 
ВÊдействующемÊзаконодательстве,ÊвÊчастно-
стиÊ вÊ ГражданскомÊ кодексе,Ê неÊ закрепленоÊ
понятиеÊпартнерскихÊ взаимоотношенийÊиÊнеÊ
предусмотренÊ партнерскийÊ договорÊ какÊ от-
дельныйÊ вид,Ê однакоÊ возможноÊ использова-
ниеÊ практикиÊ деловогоÊ оборотаÊ иÊ примене-
ниеÊ рядаÊ типовыхÊформÊ партнерскихÊ согла-
шений. 
ВÊходеÊисследованияÊбылоÊопределено,Ê чтоÊ
достаточноÊчастоÊприменяетсяÊформаÊсогла-
шенияÊоÊсотрудничествеÊ(партнерстве).ÊИме-
ютсяÊпримерыÊзаключенияÊтакихÊсоглашенийÊ
вÊ сфереÊ образования,Ê напримерÊ дляÊ реали-
зацииÊ образовательныхÊ услугÊ лицамÊ сÊ огра-
ниченнымиÊвозможностями. 
ТакжеÊ создаютсяÊ объединенияÊ образова-
тельныхÊ организацийÊ безÊ образованияÊ юри-
дическогоÊ лицаÊ системообразующимиÊ орга-
низациямиÊ –Ê работодателямиÊ вÊ целяхÊ про-
фессиональнойÊ подготовки,Ê напримерÊ поÊ
образовательнымÊ программамÊ СПО.Ê ТакиеÊ
объединенияÊ формируетсяÊ поÊ определен-
нымÊ отраслевымÊ признаками,Ê например,Ê вÊ
сфереÊинформационныхÊтехнологий,Êробото-
технике,ÊэлектроннойÊпромышленности,Êфар-
мацевтикеÊ иÊ т.д.Ê РазрабатываютсяÊ иÊ утвер-
ждаютсяÊ программыÊ деятельностиÊ центровÊ
(кластеров),Ê финансированиеÊ которыхÊ осу-
ществляетсяÊ заÊ счетÊ предоставленияÊ гран-
товÊвÊформеÊсубсидийÊизÊфедеральногоÊбюд-
жетаÊ дляÊ государственнойÊ поддержкиÊ кла-
стеровÊ вÊ интересахÊ развитияÊ профессиона-
лизмаÊ вÊ приоритетныхÊ отрасляхÊ вÊ рамкахÊ
федеральногоÊпроектаÊ«Профессионалитет»Ê
ГПÊРФÊ«РазвитиеÊобразования».Ê 
ЕщеÊоднимÊпримеромÊсоглашенийÊоÊсотруд-
ничествеÊявляетсяÊсоглашениеÊмеждуÊправо-
обладателемÊ иÊ интернет-Ê платформамиÊ вÊ
сфереÊ правовойÊ защитыÊ интеллектуальнойÊ
собственности. 
КакÊбылоÊотмеченоÊранее,ÊвÊпроектеÊЗаконаÊ
оÊвнесенииÊизмененийÊвÊ26ÊглавуÊБКÊвÊчастиÊ
расширенияÊметодовÊ внутреннегоÊ ГФКÊ вÊ ча-
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стиÊ контрольногоÊмониторингаÊпредусмотре-
ноÊинициативноеÊзаключениеÊсоглашенийÊобÊ
егоÊ осуществленииÊ междуÊ объектомÊ кон-
троляÊиÊконтрольнымÊорганом.ÊТоÊестьÊпред-
полагаетсяÊ заинтересованностьÊ объектаÊ
контроляÊ вÊ предоставленииÊ информации,Ê
консультациях,Ê внешнейÊ оценкеÊ своейÊ дея-
тельности.Ê 
ПосколькуÊформаÊтакихÊсоглашенийÊвÊрамкахÊ
контрольногоÊмониторингаÊ ещеÊ неÊ носитÊ ти-
повойÊ характер,Ê иÊ егоÊ осуществлениеÊ вÊ
настоящийÊ моментÊ проводитсяÊ вÊ тестовомÊ
режимеÊ какÊ пилотныйÊ проект,Ê тоÊ структураÊ
соглашенияÊтакжеÊможетÊкорректироватьсяÊвÊ
ходеÊпроведенияÊапробации.Ê 
ВÊ ходеÊ исследованияÊ былиÊ рассмотреныÊ
такиеÊ типовыеÊформыÊ какÊ двустороннееÊ со-
глашениеÊ оÊ сотрудничествеÊ (партнерстве)Ê
междуÊ юридическимиÊ лицами,Ê трехсторон-
нееÊ соглашениеÊ оÊ сотрудничествеÊ
(партнерстве)ÊмеждуÊюридическимиÊлицами,Ê
рамочныйÊ договорÊ оÊ сотрудничестве,Ê дого-
ворÊ обÊ информационномÊ сотрудничествеÊ соÊ
СМИ,Ê соглашениеÊ оÊ сотрудничествеÊ иÊ сов-
местнойÊдеятельностиÊвÊчастиÊпредоставле-
нияÊфинансовойÊиÊтехническойÊпомощи.ÊБы-
лиÊ определеныÊ типовыеÊ структурныеÊ эле-
ментыÊтакихÊсоглашений:Êзаголовок;ÊпредметÊ
соглашения;Ê праваÊ иÊ обязательстваÊ сторон;Ê
срокÊ действияÊ договораÊ иÊ условияÊ егоÊ пре-
кращения;ÊответственностьÊсторонÊиÊнепред-
виденныеÊобстоятельства;Êзаключение.Ê 
ВÊ нашемÊ исследованииÊ необходимоÊ обяза-
тельноÊ указыватьÊ безвозмездностьÊ догово-
ра,Ê условияÊ техническойÊ оснащенностиÊ иÊ
техническойÊ поддержки,Ê условияÊ иÊ порядокÊ
предоставления,ÊполученияÊиÊиспользованияÊ
информационныхÊтехнологийÊиÊинформации.Ê
НеобходимоÊчеткоÊоговариватьÊсрокиÊиÊнеоб-
ходимыйÊ объемÊ информации,Ê доступÊ кÊ ин-
формационнымÊ ресурсам.Ê ПредлагаетсяÊ вÊ
законодательствеÊ обеспечитьÊ обязательныйÊ
порядокÊ заключенияÊ соглашенияÊ междуÊ
участникамиÊ взаимодействияÊ вÊ письменнойÊ
форме.Ê КакÊ основуÊ использоватьÊ типовыеÊ
формы,ÊкорректироватьÊихÊвÊзависимостиÊотÊ
видаÊ партнерскихÊ взаимодействийÊ иÊ сферыÊ
деятельности,Ê вноситьÊ всеÊ необходимыеÊ
условия,Ê праваÊ иÊ обязанностиÊ партнеров,Ê
определятьÊ срокиÊ партнерскихÊ соглашенийÊ
илиÊ указыватьÊ постояннуюÊ основуÊ данногоÊ
соглашения.Ê ПисьменнаяÊ формаÊ документаÊ
ужеÊ наÊ стадииÊ рассмотренияÊ иÊ заключенияÊ
соглашенияÊопределитÊнаправленияÊвзаимо-
действияÊправаÊиÊобязанностиÊиÊответствен-
ностьÊ сторон,Ê чтоÊ будетÊ являтьсяÊ залогомÊ
поддержкиÊ иÊ реализацииÊ партнерскихÊ взаи-
моотношений.Ê 
ДляÊ развитияÊ иÊ распространенияÊ партнер-
скогоÊ взаимодействия,Ê помимоÊ правовойÊ
основы,ÊследуетÊуделятьÊвниманиеÊиÊпрово-
дитьÊоценкуÊполнотыÊиÊ качестваÊвзаимодей-
ствия.ÊДляÊ такойÊ оценкиÊможноÊ взятьÊ заÊ ос-
новуÊ предложенныеÊ ранееÊ моделиÊ оценкиÊ
межведомственногоÊ взаимодействияÊ [6],Ê
адаптироватьÊихÊподÊусловияÊиÊособенностиÊ

взаимодействийÊ сÊ партнерамиÊ –Ê объектамиÊ
контроля.ÊОсуществлениеÊтакойÊоценкиÊвнут-
риÊ контрольногоÊорганаÊсÊ внутригодовойÊпе-
риодичностью,Ê напримерÊ разÊ вÊ квартал,Ê наÊ
начальныхÊ этапахÊ реализацииÊ ведомствен-
ногоÊ проектаÊ СмартÊ контрольÊ (контроллинг)Ê
позволитÊоперативноÊвыявлятьÊнедостаткиÊиÊ
своевременноÊ ихÊ устранять.Ê ВÊ дальнейшем,Ê
вÊпроцессеÊреализацииÊпартнерскихÊвзаимо-
отношенийÊ целесообразноÊ будетÊ осуще-
ствитьÊ оценкуÊ уровняÊ зрелостиÊ партнерскихÊ
взаимоотношений,Ê особенноÊ вÊ перспективеÊ
распространенияÊданнойÊмоделиÊнаÊуровеньÊ
контрольныхÊоргановÊрегионовÊиÊнаÊместныйÊ
уровень.Ê ОценкаÊ уровняÊ зрелостиÊ позволитÊ
объективноÊ увидетьÊ определенныйÊ уровень,Ê
сформированныйÊуÊкаждогоÊизÊобъектовÊпод-
контрольнойÊ среды,Ê сÊ которымÊ заключеныÊ
соглашенияÊоÊсотрудничестве.ÊЭтоÊпозволитÊ
выявитьÊ недостаткиÊ вÊ осуществленииÊ взаи-
моотношенийÊиÊустранятьÊихÊужеÊсистемно,ÊвÊ
томÊчислеÊдляÊперспективÊпримененияÊновыхÊ
методовÊ контроляÊ наÊ региональномÊ иÊ мест-
номÊуровнях. 
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Аннотация:  в  представленной  научной  работе  рассматривается  финансовый  менеджмент  в 
системе государственного и муниципального управления, который является важной составляю-
щей планирования, управления и контроля финансовых ресурсов, используемых государственны-
ми и муниципальными органами. Эта область знаний относится к разработке и реализации бюд-
жетов, налоговой политике, финансовому анализу и планированию, а также финансовому кон-
тролю.  
Ключевые слова: управление финансами, государство, контроль, бюджет, эффективность. 
FINANCIAL MANAGEMENT IN THE SYSTEM OF STATE AND MUNICIPAL ADMINISTRATION 
Abstract: the presented scienƟfic work examines financial management in the system of state and munici-
pal administraƟon, which is an important component of planning, management and control of financial 
resources used by state and municipal bodies. This area of experƟse relates to the development and imple-
mentaƟon of budget, tax policy, financial analysis, and planning, as well as financial control. 
Keywords: financial management, state, control, budget, efficiency. 

ФинансовыйÊменеджментÊвÊсистемеÊгосудар-
ственногоÊ иÊ муниципальногоÊ управленияÊ
относитсяÊ кÊ процессуÊ планирования,Ê управ-
ленияÊ иÊ контроляÊ финансовыхÊ ресурсов,Ê
которыеÊ федеральные,Ê региональныеÊ иÊ
местныеÊ органыÊ властиÊ используютÊ дляÊ до-
стиженияÊ своихÊ целейÊ иÊ выполненияÊ своихÊ
функций.Ê ЕгоÊ главнаяÊ цельÊ -Ê обеспечениеÊ
финансовойÊ стабильностиÊ иÊ устойчивогоÊ
развитияÊ наÊ всехÊ уровняхÊ государственногоÊ
управления.Ê ОнаÊ направленаÊ наÊ обеспече-
ниеÊпрозрачностиÊиÊподотчетностиÊвÊисполь-
зованииÊ финансовыхÊ ресурсовÊ иÊ соблюде-
ниеÊ финансовыхÊ правилÊ иÊ предписанийÊ сÊ
цельюÊэффективногоÊиспользованияÊфинан-
совыхÊресурсов,ÊоптимизацииÊзатрат,Êувели-
ченияÊдоходовÊиÊсниженияÊфинансовыхÊрис-
ковÊ[1]. 
ВÊ связиÊ сÊ ограниченнымиÊфинансовымиÊ ре-
сурсамиÊиÊпостоянноÊменяющимисяÊэкономи-
ческимиÊусловиямиÊнадлежащееÊуправлениеÊ
финансамиÊ играетÊ оченьÊ важнуюÊ рольÊ вÊ
обеспеченииÊ финансовойÊ стабильности,Ê
устойчивогоÊ развитияÊ иÊ приоритетовÊ госу-
дарственныхÊиÊместныхÊоргановÊвласти. 
ФинансовыйÊ менеджментÊ —Ê этоÊ одновре-
менноÊ иÊ искусство,Ê иÊ наука.Ê ЭтаÊ деятель-
ностьÊ требуетÊ грамотногоÊ управленияÊ фи-
нансовымиÊактивамиÊдляÊ достиженияÊ целейÊ
социально-экономическогоÊ характера.Ê Рабо-
таÊфинансовогоÊменеджераÊосложняетсяÊтемÊ
фактом,Ê чтоÊ каждоеÊ решениеÊ можетÊ иметьÊ
финансовыеÊ последствия.Ê ПониманиеÊ этойÊ
деятельностиÊявляетсяÊ ключомÊ кÊ эффектив-
номуÊ управлениюÊ финансовымиÊ ресурсами,Ê
достижениюÊ финансовойÊ стабильностиÊ иÊ
устойчивогоÊразвитияÊоргановÊвласти. 
ПриÊфинансовомÊ управленииÊ органамиÊ вла-

стиÊиспользуютсяÊразличныеÊинструментыÊиÊ
методы.Ê ОниÊ включаетÊ вÊ себяÊ разработкуÊ
финансовыхÊ стратегийÊ иÊ политики,Ê опреде-
лениеÊ приоритетовÊ вÊ распределенииÊ акти-
вов,Ê управлениеÊ долгомÊиÊ займами,Ê исполь-
зованиеÊинструментовÊфинансовогоÊрынкаÊиÊ
оценкуÊрезультативностиÊфинансовыхÊреше-
ний.ÊПомимоÊэтого,ÊпроисходитÊтесноеÊвзаи-
модействиеÊ сÊ другимиÊ аспектамиÊ государ-
ственногоÊ иÊ муниципальногоÊ управления,Ê
такимиÊ какÊ стратегическоеÊ планирование,Ê
управлениеÊ ресурсами,Ê закупкиÊ иÊ управле-
ниеÊ контрактами.Ê ВсеÊ этиÊ факторыÊ взаимо-
связаныÊиÊвлияютÊнаÊфинансовоеÊположениеÊ
иÊрезультатыÊдеятельностиÊоргановÊвласти. 
КÊ результатамÊ эффективногоÊ финансовогоÊ
управленияÊ относятсяÊ стабильностьÊ финан-
совойÊсистемы,ÊформированиеÊнеобходимыхÊ
ресурсовÊдляÊвыполненияÊгосударственныхÊиÊ
муниципальныхÊ функций,Ê повышениеÊ эф-
фективностиÊ использованияÊ денежныхÊ
средств,ÊповышениеÊкачестваÊиÊдоступностиÊ
государственныхÊ иÊ муниципальныхÊ услуг.Ê
БлагодаряÊ правильномуÊ распределениюÊ иÊ
использованиюÊфинансовыхÊресурсовÊфеде-
ральные,Ê региональныеÊ иÊ местныеÊ органыÊ
властиÊ могутÊ стимулироватьÊ инвестиции,Ê
поощрятьÊпредпринимательскуюÊактивность,Ê
создаватьÊ рабочиеÊ местаÊ иÊ осуществлятьÊ
социальныеÊпрограммыÊ[2]. 
ОсновнымиÊаспектамиÊфинансовогоÊменедж-
ментаÊвÊсистемеÊгосударственногоÊиÊместно-
гоÊсамоуправленияÊявляются: 
Бюджетирование:Ê разработкаÊ иÊ исполнениеÊ
бюджетаÊ являетсяÊ основойÊ финансовогоÊ
менеджмента.Ê ОрганыÊ властиÊ составляютÊ
бюджет,Ê которыйÊ определяетÊ ихÊ доходыÊ иÊ
расходыÊ наÊ определенныйÊ периодÊ времени.Ê



138 

БюджетÊутверждаетсяÊвÊформеÊзаконаÊиÊпоз-
воляетÊпланироватьÊрасходыÊвÊсоответствииÊ
сÊ приоритетамиÊиÊследитьÊ заÊобщейÊфинан-
совойÊситуацией. 
Налоги:Ê налоговыеÊ ставки,Ê правилаÊ иÊ пред-
писанияÊ определяютсяÊ такимÊ образом,Ê что-
быÊ обеспечитьÊ достаточныйÊ доходÊ дляÊ фи-
нансированияÊ государственныхÊ иÊ местныхÊ
программÊиÊфункций. 
ФинансовоеÊпланированиеÊиÊанализ:Êвключа-
етÊвÊсебяÊанализÊфинансовойÊинформации,ÊаÊ
такжеÊ разработкуÊ долгосрочныхÊ иÊ кратко-
срочныхÊ финансовыхÊ планов.Ê ФинансовоеÊ
планированиеÊ помогаетÊ расставитьÊ приори-
тетыÊвÊрасходах,ÊаÊфинансовыйÊанализÊпоз-
воляетÊоценитьÊфинансовуюÊстабильностьÊиÊ
эффективностьÊиспользованияÊресурсов. 
ФинансовыйÊконтроль:ÊотноситсяÊкÊсозданиюÊ
механизмовÊиÊпроцедурÊдляÊконтроляÊзаÊис-
пользованиемÊфинансовыхÊ ресурсов.ÊАудит,Ê
мониторингÊиÊоценкаÊфинансовойÊдеятельно-
стиÊ государственныхÊ учрежденийÊ дляÊ обес-
печенияÊ соблюденияÊ правилÊ бюджетногоÊ
планированияÊиÊуправленияÊфинансами. 
ОднимÊ изÊ важныхÊ аспектовÊ финансовогоÊ
менеджментаÊ вÊ системахÊ государственногоÊ
управленияÊ иÊ местногоÊ самоуправленияÊ яв-
ляетсяÊ управлениеÊ долгом.Ê ВластиÊ могутÊ
финансироватьÊ проектыÊ иÊ программы,Ê зани-
маяÊсредстваÊнаÊфондовомÊрынкеÊилиÊвыпус-
каяÊ облигации.Ê ЭффективноеÊ управлениеÊ
долгомÊ позволяетÊ властямÊ минимизироватьÊ
финансовыеÊ рискиÊ иÊ обеспечитьÊ стабиль-
ностьÊ финансовойÊ системы.Ê ФинансовыйÊ
анализÊпозволяетÊоценитьÊтекущееÊфинансо-
воеÊ положениеÊ органаÊ власти,Ê егоÊ платеже-
способность,Ê рентабельностьÊ иÊ эффектив-
ностьÊиспользованияÊресурсов.ÊЭтоÊпомогаетÊ
приниматьÊобоснованныеÊрешенияÊвÊобластиÊ
бюджета,Ê инвестицийÊ иÊфинансовогоÊ плани-
рованияÊ[3]. 
ИнформационныеÊ технологииÊ играютÊ важ-
нуюÊрольÊвÊуправленииÊ государственнымиÊиÊ
муниципальнымиÊ финансами.Ê Автоматиза-
цияÊфинансовыхÊпроцессовÊиÊиспользованиеÊ
специальныхÊ программныхÊ решенийÊ позво-
ляютÊ неÊ толькоÊ повыситьÊ эффективностьÊ иÊ
точностьÊ управленияÊ финансами,Ê ноÊ иÊ
предоставитьÊ своевременнуюÊ иÊ точнуюÊ от-
четность.Ê ИнновационныеÊ решенияÊ играютÊ
ключевуюÊрольÊвÊавтоматизацииÊиÊоптимиза-
цииÊфинансовыхÊпроцессов,ÊповышенииÊэф-
фективностиÊиÊточностиÊфинансовогоÊуправ-
ленияÊиÊпрозрачностиÊ[4]. 
ИнновационныеÊ технологииÊ вместеÊ сÊ темÊ
способствуютÊ коммуникацииÊ иÊ сотрудниче-
ствуÊ междуÊ различнымиÊ ведомствами.Ê ОниÊ
позволяютÊ обмениватьсяÊ информацией,Ê ко-
ординироватьÊдеятельность,Ê приниматьÊ кол-
лективныеÊ решения,Ê улучшатьÊ координациюÊ
участниковÊразличныхÊподразделенийÊиÊпро-
цессовÊ управленияÊ финансами.Ê Современ-
ныеÊ информационныеÊ системыÊ позволяютÊ
автоматизироватьÊ процессыÊ закупокÊ иÊ кон-
троляÊзатрат.ÊОниÊпомогаютÊуправлятьÊбюд-
жетами,ÊсравниватьÊцены,ÊследитьÊзаÊиспол-
нениемÊ контрактов,Ê контролироватьÊ закупкиÊ
иÊраспоряжатьсяÊбюджетнымиÊассигнования-
миÊ [5].ÊАвтоматизацияÊэтихÊпроцессовÊповы-
шаетÊ эффективностьÊ использованияÊфинан-

совыхÊ ресурсовÊ иÊ снижаетÊ вероятностьÊ кор-
рупции. 
ВажноÊотметить,ÊчтоÊуправлениеÊфинансамиÊ
частоÊ сталкиваетсяÊ сÊ определеннымиÊ труд-
ностямиÊ иÊ проблемами.Ê НекоторыеÊ изÊ нихÊ
включаютÊ нехваткуÊ финансовыхÊ ресурсов,Ê
проблемыÊ сÊ управлениемÊ иÊ отчетностью,Ê
коррупцию,Ê несоблюдениеÊфинансовыхÊ пра-
вил.Ê РешениеÊ этихÊ проблемÊ требуетÊ сов-
местныхÊ усилийÊ государственныхÊ иÊ муници-
пальныхÊ органов,Ê аÊ такжеÊ специалистовÊ вÊ
областиÊфинансовогоÊменеджмента. 
ОднойÊизÊ главныхÊпроблемÊявляетсяÊнепра-
вильноеÊ планированиеÊ иÊ прогнозирование.Ê
НедостаточноеÊ илиÊ неправильноеÊ планиро-
ваниеÊ бюджетаÊ можетÊ привестиÊ кÊ неэффек-
тивномуÊ использованиюÊ финансовыхÊ ресур-
сов,Ê кассовымÊ разрывам,Ê дефицитуÊ бюдже-
та.Ê ТочноеÊ прогнозированиеÊ доходовÊ иÊ рас-
ходовÊ являетсяÊ сложнойÊ задачей,Ê особенноÊ
вÊпериодÊэкономическойÊнестабильностиÊилиÊ
меняющихсяÊ политическихÊ условий.Ê Суще-
ствуетÊмножествоÊвнешнихÊфакторов,Êвлияю-
щихÊнаÊфинансовыхÊменеджеров,ÊкÊпримеру,Ê
процентныеÊ ставки,Ê колебанияÊ инфляции,Ê
глобальнаяÊ экономическаяÊ неопределен-
ность,ÊколебанияÊвалютныхÊкурсов,Êтехноло-
гическиеÊизменения,ÊизмененияÊвÊналоговомÊ
законодательстве,ÊизмененияÊрыночныхÊтен-
денцийÊ иÊ этическиеÊ проблемы,Ê сÊ которымиÊ
приходитсяÊ сталкиватьсяÊ ежедневно.Ê Недо-
статочныеÊ знанияÊ иÊ навыкиÊ вÊ областиÊ фи-
нансовогоÊ планированияÊ могутÊ привестиÊ кÊ
неправильнымÊ финансовымÊ решениямÊ иÊ
негативноÊ сказатьсяÊ наÊ финансахÊ государ-
ственныхÊиÊместныхÊоргановÊвласти. 
ОсобенностиÊ финансовойÊ деятельностиÊ наÊ
государственнойÊ иÊ муниципальнойÊ службеÊ
заключаютсяÊ вÊ ихÊ собственныхÊ условияхÊ иÊ
требованиях,Ê связанныхÊ сÊ управлениемÊфи-
нансамиÊ наÊ разныхÊ уровняхÊ власти.Ê ВотÊ не-
которыеÊособенности: 
1.Ê ПубличнаяÊ природаÊ иÊ принципыÊ управле-
ния:ÊзаÊосновуÊвзятыÊпубличныеÊпринципыÊоÊ
том,Ê чтоÊ финансовыеÊ ресурсыÊ принадлежатÊ
обществуÊ иÊ должныÊ использоватьсяÊ вÊ инте-
ресахÊ граждан.Ê ЭтоÊ требуетÊ особогоÊ внима-
нияÊ кÊ подотчетности,Ê прозрачности,Ê соблю-
дениюÊ правовыхÊ иÊ этическихÊ стандартовÊ вÊ
областиÊфинансовогоÊуправления. 
2.Ê ГосударственныеÊ иÊмуниципальныеÊдохо-
ды:Ê включаютÊ сборÊ налогов,Ê доходыÊ отÊ ис-
пользованияÊ имущества,Ê дотацииÊ иÊ другиеÊ
источникиÊ дохода.Ê ФинансовыйÊ менеджерÊ
долженÊ эффективноÊ управлятьÊ доходами,Ê
увеличиватьÊ ихÊ размер,Ê обеспечиватьÊ спра-
ведливостьÊ иÊ эффективностьÊ налоговойÊ си-
стемы. 
3.Ê СложностьÊ иÊ многоуровневость:Ê системаÊ
государственногоÊ иÊ муниципальногоÊ управ-
ленияÊ имеетÊ многоуровневуюÊ структуру,Ê ко-
тораяÊ усложняетÊ управлениеÊ финансами.Ê
ФинансовыеÊ решенияÊ принимаютсяÊ наÊ раз-
личныхÊуровняхÊвласти,Ê чтоÊдолжноÊобеспе-
чиватьÊ согласованностьÊ финансовойÊ дея-
тельностиÊ наÊ всехÊ этапах.Ê ЭтоÊ требуетÊ ре-
зультативногоÊ управленияÊ финансовымиÊ
потокамиÊ междуÊ различнымиÊ органамиÊ вла-
стиÊ[6]. 
4.ÊУчетÊиÊанализÊ государственныхÊпрограммÊ
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иÊпроектов:ÊфинансовыеÊменеджерыÊдолжныÊ
оцениватьÊ финансовуюÊ жизнеспособностьÊ иÊ
эффективностьÊпрограммÊиÊпроектов,Êпрово-
дитьÊ финансовыйÊ мониторингÊ иÊ анализÊ ре-
зультатов.ÊЭтоÊпозволяетÊприниматьÊобосно-
ванныеÊрешенияÊоÊраспределенииÊфинансо-
выхÊ ресурсовÊ иÊ достиженииÊ стратегическихÊ
целейÊдляÊгосударства. 
ФинансовыйÊменеджментÊвÊсистемеÊгосудар-
ственногоÊ иÊ муниципальногоÊ управленияÊ
имеетÊсвоиÊособенностиÊиÊтрудности,Êтребу-
ющиеÊпрофессиональныхÊзнанийÊиÊнавыков.Ê
ЭтоÊвключаетÊвÊсебяÊэффективноеÊуправле-
ниеÊ финансовымиÊ ресурсами,Ê бюджетноеÊ
планирование,Ê принятиеÊ обоснованныхÊ ре-
шений,Ê учетÊ иÊ анализÊ государственныхÊ про-
граммÊиÊпроектов,ÊуправлениеÊдолгом,Êобес-
печениеÊфинансовойÊстабильностиÊиÊсоблю-
дениеÊ требованийÊ законодательства.Ê ЧтобыÊ
управлениеÊ финансамиÊ былоÊ успешным,Ê
необходимоÊ использоватьÊ современныеÊ ме-
тодыÊ иÊ инструменты,Ê учитыватьÊ тонкостиÊ
отрасли,Ê стремитьсяÊ кÊфинансовойÊстабиль-
ностиÊ иÊ соблюдениюÊ законодательства,Ê ак-
тивноÊиспользоватьÊинформационныеÊтехно-
логииÊ иÊ улучшатьÊ внутренниеÊ коммуникацииÊ
иÊвзаимодействиеÊвÊорганахÊвласти. 
ТакимÊ образом,Ê можноÊ сделатьÊ вывод,Ê чтоÊ
финансовыйÊменеджментÊвÊсистемеÊгосудар-
ственногоÊ иÊ муниципальногоÊ управленияÊ -Ê
сложныйÊ иÊ многогранныйÊ процесс,Ê требую-
щийÊ специальныхÊ навыковÊ иÊ профессиона-

лизма.Ê КакÊ иÊ вÊлюбойÊ сфереÊ управленияÊ онÊ
имеетÊключевуюÊрольÊвÊобеспеченииÊэффек-
тивногоÊ распределенияÊ иÊ использованияÊ
финансовыхÊресурсовÊдляÊдостиженияÊстра-
тегическихÊ целейÊ иÊ обеспеченияÊ благополу-
чияÊобщества. 
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ПроблематикаÊтемыÊсовременныхÊтеоретико
-методическиеÊ особенностейÊ оценкиÊ эффек-
тивностиÊиспользованияÊактивовÊиÊпримене-
нияÊнаÊпрактикеÊееÊрезультатовÊдляÊформи-
рованияÊстратегическихÊальтернатив. 
СтратегическийÊ выборÊ организацииÊ опреде-
ляетÊэффективностьÊееÊдальнейшегоÊразви-
тия.Ê ЗачастуюÊ наÊ практикеÊ стратегия,Ê кото-
руюÊ организацияÊ разрабатываетÊ дляÊ реали-
зации,Ê носитÊ обобщенныйÊ характер,Ê аÊ неÊ
относитсяÊкÊопределённомуÊвиду.ÊЭтоÊприво-
дитÊкÊтому,ÊчтоÊстратегическоеÊпланированиеÊ
теряетÊ единуюÊ логику,Ê неÊ охватываетÊ всеÊ
необходимыеÊусловия. 
ОсновнаяÊ задачаÊ стратегическогоÊ планиро-
ванияÊсводитсяÊкÊразработкеÊстратегий,Êпоз-
воляющихÊ достигнутьÊ определённыхÊ целей.Ê
ДеятельностьÊ организацииÊнеÊ будетÊ резуль-
тативной,Ê еслиÊ стратегияÊ неÊ являетсяÊ кон-
кретной,ÊнеÊучитываетÊвÊкомплексеÊреальнуюÊ
ситуацию.Ê НеточностьÊ стратегическогоÊ путиÊ
можетÊ отвестиÊ организациюÊ вÊ сторонуÊ отÊ
намеченныхÊцелейÊиÊухудшитьÊееÊположениеÊ
вÊцелом.ÊÊ 
ВариантыÊ стратегийÊ развитияÊ организации,Ê
имеющиеÊместоÊвÊтеорииÊиÊпрактике,Êразно-
образны.Ê КаждаяÊ организация,Ê исходяÊ изÊ
желаемыхÊ результатов,Ê выбираетÊ свойÊ путьÊ
изÊ стратегийÊ производственныхÊ операцийÊ иÊ
развитияÊ производства,Ê маркетингаÊ иÊ про-
даж,Ê конкуренции,Ê роста,Ê сокращения,Ê инве-
стиционных,ÊфинансовыхÊиÊдругих. 
ЧтобыÊ сориентироватьсяÊ воÊ множествеÊ ви-
довÊ стратегий,Ê существуютÊ классификацииÊ
стратегий,Ê которыеÊ позволяютÊ системноÊ
представитьÊ информациюÊ поÊ видамÊ страте-
гийÊдляÊудобстваÊееÊизученияÊруководителя-
миÊиÊпринятияÊобоснованного,Ê комплексногоÊ
стратегическогоÊрешения. 
ОднойÊ изÊ основныхÊ классификацийÊ страте-
гийÊ являетсяÊ классификацияÊ поÊ уровнямÊ вÊ
организации,Ê наÊ которыхÊ принимаетсяÊ стра-
тегическоеÊрешение. 
КорпоративнаяÊ(базовая,Êпортфельная)Êстра-
тегияÊ представляетÊ высшийÊ уровеньÊ вÊ дан-
нойÊклассификации.ÊСÊпомощьюÊэтойÊстрате-
гииÊ задаетсяÊ общееÊ направлениеÊ развитияÊ
организации,ÊкасающеесяÊвсехÊееÊподразде-
ленийÊ внеÊ зависимостиÊ отÊ иерархии.Ê Корпо-
ративнаяÊ стратегияÊ играетÊ главенствующуюÊ
рольÊвÊорганизации,ÊтакÊкакÊонаÊобеспечива-
етÊ целостноеÊееÊ развитиеÊ вÊ рамкахÊ опреде-
ленныхÊобщихÊцелей,Êпринципов.Ê 
КорпоративнаяÊ стратегияÊ включаетÊ вÊ себяÊ
решениеÊ вопросовÊ обÊ определенииÊ общихÊ
стратегическихÊ направленийÊ веденияÊ дея-
тельностиÊ дляÊ подразделенийÊ организации,Ê
утвержденииÊ иÊ измененииÊ организационнойÊ
структурыÊкомпании,ÊобоснованияÊнеобходи-
мостиÊ диверсификацииÊ производстваÊ дляÊ
сниженияÊ коммерческихÊрисковÊиÊполученияÊ
синергетическогоÊ эффектаÊ распределенииÊ
ресурсовÊ междуÊ подразделениямиÊ сÊ помо-
щьюÊпортфельногоÊанализа. 
Бизнес-стратегииÊ (конкурентныеÊ стратегии,Ê
стратегииÊ бизнес-единиц)Ê ориентируютÊ дея-
тельностьÊконкретныхÊсуществующихÊвÊорга-
низацииÊ автономныхÊ илиÊ полуавтономныхÊ

направленийÊдеятельности.ÊСтратегии,Êотно-
сящиесяÊ кÊ данномуÊ виду,Ê призваныÊ регули-
роватьÊосуществлениеÊплановÊразвитияÊбиз-
нес-единицÊсÊпомощьюÊпринятияÊопределен-
нойÊ последовательностиÊ действийÊ вÊ рамкахÊ
данныхÊ направлений,Ê подразделений,Ê кон-
кретныхÊ бизнес-процессах,Ê осуществляемыхÊ
вÊходеÊдеятельностиÊорганизации.ÊСтратегииÊ
бизнес-единицÊ должныÊ бытьÊ разработаныÊ вÊ
рамкахÊ следованияÊ корпоративнойÊ страте-
гии. 
ФункциональныеÊ стратегииÊ призваныÊ обес-
печитьÊуспешнуюÊреализациюÊстратегийÊбиз-
нес-единиц.ÊФункциональныеÊстратегииÊори-
ентированыÊ наÊ выстраиваниеÊ результатив-
нойÊ работыÊ каждогоÊ отдела,Ê аÊ такжеÊ повы-
шениеÊконкурентоспособностиÊорганизацииÊвÊ
целом. 
ОперационныеÊ стратегииÊ разрабатываютсяÊ
дляÊ ключевыхÊ звеньевÊ внутриÊ фун-
кциональныхÊподразде-лений. 
ВÊ литературеÊ представленыÊ классификацииÊ
данныхÊ видовÊ стратегий.Ê НаиболееÊ распро-
страненнойÊ классификациейÊ корпоративныхÊ
стратегийÊ являетсяÊ классификация,Ê отража-
ющаяÊ подходÊ кÊ ростуÊ организации.Ê ВÊ каче-
ствеÊ показателя,Ê характеризующегоÊ ростÊ
организации,ÊвÊнейÊиспользуетсяÊтемпÊростаÊ
объемаÊпродажÊ[1].Ê 
ВÊэтомÊслучаеÊвозможноÊиспользованиеÊсле-
дующихÊ стратегическихÊ альтернатив:Ê
«сокращениеÊ расходов»,Ê направленноеÊ наÊ
оптимизациюÊ затратÊ иÊ снижениеÊ потерьÊ отÊ
уменьшенияÊ объемовÊ продаж;Ê «отсечениеÊ
лишнего»Ê–Ê продажаÊ одногоÊ изÊ подразделе-
ний,Ê какÊ правило,Ê убыточногоÊ илиÊ неÊ имею-
щегоÊ перспектив,Ê либоÊ превращениеÊ егоÊ вÊ
отдельноÊ работающуюÊ организацию;Ê «сборÊ
урожая»Ê -постепенноеÊ сокращениеÊ непри-
влекательногоÊвидаÊбизнесаÊдоÊнуляÊиÊполу-
чениеÊ приÊ этомÊ максимальноÊ возможногоÊ
дохода;Ê «ликвидация»Ê -Ê продажаÊ активовÊ
организацииÊприÊневозможностиÊилиÊнецеле-
сообразностиÊдальнейшейÊдеятельности. 
СледуетÊподчеркнуть,Ê чтоÊбольшаяÊчастьÊизÊ
стратегическихÊ альтернативÊ корпоративнойÊ
стратегииÊможетÊприменятьсяÊиÊнаÊделовомÊ
уровнеÊдляÊузкоспециализированныхÊоргани-
зацийÊ[2].Ê 
ПослеÊ того,Ê какÊ стратегическиеÊ альтернати-
выÊвÊорганизацииÊсгенерированы,Êнеобходи-
моÊсократитьÊихÊпереченьÊисходяÊизÊприори-
тетовÊ организации,Ê ееÊ обеспеченностиÊ ре-
сурсами,Ê факторовÊ внешнейÊ иÊ внутреннейÊ
среды. 
Специалисты,Ê занимающиесяÊ вопросамиÊ
оценкиÊ эффективностиÊ деятельностиÊ иÊ вло-
женийÊ вÊ предприятие,Ê сталкиваютсяÊ сÊ мно-
жествомÊтерминов,ÊотражающихÊихÊсущностьÊ
-Ê имущество,Ê имущественныйÊ комплекс,Ê ка-
питал,Êсредства,Êфонды,Êактивы.ÊТакаяÊситу-
ацияÊ складываетсяÊ из-заÊ отсутствияÊ един-
стваÊ вÊ мнениях,Ê посколькуÊ вÊ научнойÊ средеÊ
наÊ протяженииÊ последнихÊ летÊ неÊ прекраща-
етсяÊ дискуссияÊ поÊ поводуÊ правильностиÊ ис-
пользованияÊ тогоÊ илиÊ иногоÊ понятияÊ приме-
нительноÊкÊконкретномуÊвопросу,ÊсвязанномуÊ
сÊресурсамиÊпредприятия.ÊВÊэтойÊсвязиÊмож-
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ноÊотметитьÊтакихÊавторов,ÊкакÊМ.ÊА.ÊФедото-
ву,Ê О.С.Ê Каращук,Ê Е.Н.Ê Карпову,Ê
А.З. Бобылеву,ÊЮ.С.ÊСоколоваÊиÊдр.,Ê внося-
щихÊвкладÊвÊрешениеÊэтойÊпроблемыÊиÊосве-
щающихÊ другиеÊ современныеÊ теоретико-
методологическиеÊ аспектыÊ применительноÊ кÊ
оценкеÊ иÊ принятиюÊ решенийÊ вÊ отношенииÊ
ресурсов.ÊвÊсозданииÊиÊиспользованииÊакти-
вовÊ заложенÊ смыслÊ излеченияÊ экономиче-
скойÊ выгоды.Ê СхожийÊ смыслÊ передаетÊ нор-
мативно-правоваяÊ база,Ê регулирующаяÊ наÊ
предприятииÊ бухгалтерскийÊ учетÊ активов.Ê ВÊ
этойÊсвязиÊактивамиÊназываютсяÊхозяйствен-
ныеÊ средства,Ê контрольÊ надÊ которымиÊ орга-
низацияÊполучилаÊвÊрезультатеÊсвершивших-
сяÊфактовÊееÊхозяйственнойÊдеятельностиÊиÊ
которыеÊдолжныÊпринестиÊейÊэкономическиеÊ
выгодыÊвÊбудущем»Ê[1]. 
ОценкаÊэффективностиÊиспользованияÊакти-
вовÊ являетсяÊ важнойÊ сферойÊ принятияÊ ре-
шений.Ê ФормированиюÊ информацииÊ дляÊ
своевременногоÊпринятияÊрешенийÊиÊпрове-
дениюÊ корректирующихÊ действийÊ дляÊ гене-
рацииÊстратегическихÊальтернатив. 
НесмотряÊнаÊширокоеÊпредставлениеÊвÊучеб-
нойÊ иÊ научнойÊ литературеÊметодическихÊ ас-
пектовÊ оценкиÊ показателейÊ эффективностиÊ
использованияÊ активов,Ê вÊ настоящееÊ времяÊ
сохраняютсяÊпробелы,Êнапример,ÊсвязанныеÊ
сÊ определениемÊ конкретныхÊ значений,Ê приÊ
которыхÊиспользованиеÊактивовÊможноÊбылоÊ
быÊсчитатьÊэффективным.Ê 
ВÊосновеÊматричныхÊметодовÊприÊгенерацииÊ
стратегическихÊ альтернативÊ целесообразноÊ
использоватьÊклассическиеÊпоказателиÊоцен-
киÊактивов.ÊМатричныеÊметодыÊоснованыÊнаÊ
построенииÊ матрицы,Ê наÊ координатахÊ кото-
ройÊ находятсяÊ определенныеÊ факторыÊ
(показатели).Ê МатричныйÊ способÊ позволяетÊ
рассмотретьÊвзаимосвязь,ÊсочетаниеÊданныхÊ
показателей.Ê 
ÊÊМатричныеÊметодыÊнеÊпозволяютÊнапрямуюÊ
решитьÊ задачуÊ оцениванияÊ стратегическихÊ
альтернатив,Ê однакоÊ ихÊ можноÊ применятьÊ
дляÊ ранжированияÊ альтернативныхÊ вариан-
товÊстратегий. 
ДляÊпримераÊрассмотримÊматрицуÊТомпсонаÊ
иÊСтрикленда.ÊДаннаяÊматрицаÊсодержитÊдвеÊ
оси:Ê темпÊростаÊрынкаÊиÊ конкурентнаяÊпози-
цияÊ компании.Ê ДанныеÊ координатыÊ делятÊ
матричноеÊполеÊнаÊчетыреÊквадранта.ÊВÊкаж-
домÊ изÊ нихÊ содержатсяÊ стратегическиеÊ аль-
тернативы,Ê применениеÊ которыхÊ рациональ-
ноÊприÊопределеннойÊдинамикеÊростаÊрынкаÊ
иÊ конкурентнойÊпозиции,ÊдляÊкоторойÊможноÊ
проводитьÊпосредствомÊоценкиÊэффективно-
стиÊактивовÊпредприятия.Ê 
ВыборÊконкретнойÊматрицыÊдляÊоценкиÊстра-
тегическихÊ альтернативÊ зависитÊ отÊ того,Ê ка-
киеÊ факторыÊ важныÊ дляÊ организацииÊ приÊ
выбореÊстратегии.Ê 
ПреимуществамиÊ матричныхÊ методовÊ явля-
етсяÊ то,Ê чтоÊ ониÊпозволяютÊструктурироватьÊ
большойÊ объемÊ информации,Ê необходимойÊ
дляÊоцениванияÊстратегическихÊальтернатив;Ê
даютÊ возможностьÊ определить,Ê какимÊ обра-
зомÊ можетÊ влиятьÊ сочетаниеÊ факторов,Ê ле-
жащихÊ вÊ основеÊ матрицы,Ê наÊ возможныеÊ

стратегическиеÊпутиÊразвитияÊорганизации;ÊаÊ
такжеÊ то,Ê чтоÊ ониÊ относительноÊ простыÊ вÊ
примененииÊ[3]. 
СистемаÊсбалансированныхÊпоказателей.Ê 
ДанныйÊметодÊпозволяетÊучестьÊпоказатели,Ê
необходимыеÊ дляÊ стратегическогоÊ управле-
нияÊ(финансовые,Êпроизводственные,Êмарке-
тинговые),Ê аÊ такжеÊ количественноÊ измеритьÊ
миссиюÊиÊстратегическиеÊцели.ÊСистемаÊсба-
лансированныхÊпоказателейÊпозволяетÊобес-
печитьÊ соответствиеÊ текущейÊ деятельностиÊ
компанииÊ стратегическимÊ целямÊ организа-
цииÊ[4]. 
ПреимуществаÊметодаÊССП: 
позволяетÊ эффективноÊ управлятьÊ всемиÊ ре-
сурсамиÊорганизации,ÊвÊтомÊчислеÊкадровымÊ
потенциалом,Ê информационными,Ê производ-
ственнымиÊ ресурсамиÊ вÊ рамкахÊ следованияÊ
стратегическимÊцелям; 
позволяетÊ провестиÊ оценкуÊ соответствияÊ
стратегическихÊ альтернативÊ интересамÊ ос-
новныхÊ стейкхолдеровÊ (акционеров,Ê потре-
бителей,Ê руководителейÊ компании,Ê персона-
ла); 
помогаетÊ сориентироватьÊ бюджетированиеÊ
наÊдостижениеÊ стратегическихÊцелейÊ компа-
нии; 
позволяетÊ установитьÊ причинно-
следственныеÊсвязиÊмеждуÊаспектамиÊоцени-
ванияÊ (финансами,Ê потребителями,Ê бизнес-
процессами,Êперсоналом)Êи,Êсоответственно,Ê
показателямиÊ оцениванияÊ стратегическихÊ
альтернатив,Ê выделенныхÊ вÊ рамкахÊ данныхÊ
аспектов. 
КÊнедостаткамÊметодаÊССПÊотносятся:Êслож-
ностьÊ реализацииÊ метода;Ê трудоёмкость,Ê
сложностьÊ оценкиÊ показателей;Ê большиеÊ
временныеÊиÊфинансовыеÊзатратыÊнаÊреали-
зацию. 
ИсследованныеÊ показателиÊ активовÊ целесо-
образноÊ корректироватьÊ вÊ соответствииÊ сÊ
оптимальнымиÊ значениямиÊ источниковÊ ихÊ
формированияÊ приÊ генерацииÊ стратегиче-
скихÊальтернатив. 
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НаÊтекущемÊэтапеÊразвитияÊгосударственно-
гоÊуправленияÊиÊконтроляÊнеобходимаÊчеткаяÊ
координацияÊ действийÊ контрольныхÊ органовÊ
дляÊ достиженияÊ максимальногоÊ эффектаÊ
путемÊ рациональногоÊ использованияÊ неÊ
толькоÊфинансовых,ÊноÊиÊтрудовыхÊиÊвремен-
ныхÊресурсов.ÊРациональноÊорганизованныйÊ
обменÊ информациейÊ способствуетÊ повеше-
ниюÊ уровняÊ иÊ качестваÊ информационногоÊ
взаимодействия.ÊДляÊоценкиÊсостоянияÊвзаи-
модействияÊсÊцельюÊегоÊсовершенствованияÊ
иÊтрансформацииÊопытаÊнаÊиныеÊуровниÊфе-
деративногоÊ устройстваÊ целесообразноÊ осу-
ществлятьÊ неÊ толькоÊ оценкуÊ полнотыÊ взаи-
модействияÊ[6],ÊноÊиÊегоÊкачественнуюÊоцен-
ку.Ê 
 ПоÊ даннымÊ исследованияÊ СчетнойÊ
палатыÊ [7]Ê иÊ построенияÊ рейтингаÊ государ-
ственныхÊ информационныхÊ системÊ былиÊ
выявленыÊопределённыеÊпроблемы,ÊаÊтакжеÊ
иÊдостоинстваÊформированияÊиÊпредставле-
нияÊ информации.Ê МногиеÊ информационныеÊ
системыÊимеютÊкакÊоткрытый,ÊтакÊиÊзакрытыйÊ
контуры,Ê доступÊ вÊ которыйÊ обеспеченÊ от-
дельнымÊ категориямÊ илиÊ зарегистрирован-
нымÊ пользователям.Ê ПриÊ этомÊ толькоÊ воз-
можностьÊ полученияÊ определенногоÊ набораÊ
информацииÊ изÊ контуровÊ информационныхÊ
ресурсовÊ вÊ настоящееÊ времяÊ бываетÊ недо-
статочно.Ê ДляÊ эффективногоÊ управленияÊ вÊ
РоссийскойÊ Федерации,Ê особенноÊ повыше-
нияÊ эффективностиÊ управленияÊ иÊ контроляÊ
наÊ муниципальномÊ уровне,Ê целесообразноÊ
проводитьÊ оценкуÊ качестваÊ межведомствен-
ногоÊвзаимодействияÊ(далееÊМВВ)ÊиÊопреде-
лятьÊ наборыÊ лучшихÊ эффективныхÊ практик,Ê

дляÊихÊадаптацииÊиÊраспространения. 
 НаÊ федеральномÊ уровнеÊ можноÊ про-
вестиÊпримерÊэффективногоÊвзаимодействияÊ
двухÊ высшихÊ федеральныхÊ контрольныхÊ
ведомствÊ системыÊ государственногоÊфинан-
совогоÊконтроляÊ(далееÊГФК)Ê-ÊСчетнойÊпала-
тыÊиÊФедеральногоÊказначейства,ÊкакÊсÊточкиÊ
зренияÊ ихÊ совместногоÊ взаимодействияÊ иÊ
работы,Ê такÊ иÊ поÊ каждомуÊ ведомствуÊ по-
отдельностиÊ дляÊ повторенияÊ моделейÊ рей-
тинговÊ иÊ определенияÊ лучшихÊ практикÊ дляÊ
примененияÊихÊнаÊуровнеÊконтрольныхÊорга-
новÊсубъектовÊиÊместногоÊсамоуправления. 
ЕслиÊанализироватьÊпредложенныйÊподходÊвÊ
методикеÊ оценкиÊ [2],Ê тоÊ ужеÊ наÊ второмÊ
уровнеÊ определеноÊ наличиеÊ должностныхÊ
лиц,ÊотвечающихÊзаÊкачествоÊММВ.ÊСледую-
щиеÊтретийÊиÊчетвертыйÊуровниÊпредполага-
ютÊналичиеÊиÊоценкуÊпоказателейÊэффектив-
ностиÊ МВВÊ иÊ общуюÊ оценкуÊ вкладаÊ ММВÊ вÊ
совокупныеÊ показателиÊ эффективностиÊ дея-
тельностиÊорганаÊуправленияÊиÊконтроля. 
РядомÊ исследователейÊ былÊ предложенÊ
бально–рейтинговыйÊподход,ÊопределяющийÊ
качественнуюÊ составляющуюÊ взаимодей-
ствия.Ê Так,Ê [5]Ê предлагаетÊ оценку,Ê основан-
нуюÊнаÊрядеÊпринципов,ÊвÊтомÊчислеÊпринци-
пахÊсистемностиÊиÊобъективности,ÊаÊтакжеÊвÊ
понятииÊ иÊ определенииÊ МВВÊ подчеркиваетÊ
скоординированностьÊ действий.Ê СледуетÊ
согласитьсяÊ сÊ авторомÊ иÊ использоватьÊ мо-
дельÊ подразделенияÊ субъектовÊ взаимодей-
ствияÊ наÊ органы,Ê участвующиеÊ вÊ контроль-
нойÊиÊконтрольно-надзорнойÊдеятельностиÊиÊ
прочиеÊсубъектыÊвзаимодействия,Êучаствую-
щиеÊ вÊ функционированииÊ системыÊ ГФК.Ê
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Определенно,ÊприÊпостроенииÊметодикиÊоце-
ниванияÊ качестваÊ следуетÊ учитыватьÊ рольÊ
органовÊ -Ê субъектовÊ взаимодействияÊ иÊ при-
даватьÊ имÊ определенныеÊ коэффициентныеÊ
значения.Ê 
Методика,Ê предложеннаяÊ [5]Ê позволяетÊ по-
строитьÊ матрицуÊ иÊ визуализироватьÊ оценкуÊ
уровняÊзаÊсчетÊраспределенияÊпоÊпятиÊзначе-
ниямÊ уровняÊ отÊ высокогоÊ доÊ низкогоÊ вÊ соот-
ветствииÊсÊградациямиÊхарактеристикÊуровняÊ
иÊ соответствующимиÊ емуÊ требованиямÊ иÊ
характеристикам.ÊОднако,ÊдляÊлучшейÊоцен-
киÊ составляющихÊ качестваÊ взаимодействияÊ
следуетÊ применятьÊ болееÊ наглядныеÊ моде-
ли,Ê позволяющиеÊ использоватьÊ переченьÊ
оценочныхÊ значений,Ê соответствующихÊ от-
дельноÊ взятымÊ характеристикамÊ взаимодей-
ствия. 
ВажнымÊаспектомÊприÊопределенииÊкачестваÊ
МВВÊявляетсяÊопределениеÊкритериевÊкаче-
стваÊ иÊ приÊ построенииÊмоделейÊ присвоенияÊ
имÊ определенныхÊ значений.Ê СледуетÊ под-
черкнуть,ÊчтоÊпредлагаемаяÊметодикаÊможетÊ
носитьÊ вариативныйÊ характерÊ иÊ возможнаÊ кÊ
использованиюÊ вÊ органахÊ государственногоÊ
финансовогоÊ контроля,Ê органахÊ контрольно-Ê
надзорнойÊ деятельностиÊ иÊ вÊ государствен-
ныхÊ органахÊ управленияÊ вÊ целом.Ê ВÊ рядеÊ
случаевÊ необходимостьÊ взаимодействияÊ
установленаÊ наÊ законодательномÊ уровне,Ê
обязательнаÊкÊисполнению,ÊаÊтакжеÊучитыва-
етсяÊ приÊ оценкеÊ эффективностиÊ деятельно-
сти.Ê ТакимÊ критериямÊ следуетÊ придатьÊ зна-
чимыйÊ уровеньÊ оценки,Ê такÊ какÊ исполнениеÊ
законодательныхÊ требованийÊ заложеноÊ неÊ
толькоÊ буквойÊ закона,Ê ноÊ иÊ экономическойÊ
целесообразностьюÊ илиÊ управленческимиÊ
функциями.ÊПриÊэтом,ÊдляÊнадежнойÊиÊболееÊ
комплекснойÊ оценкиÊ следуетÊ учитыватьÊ так-
жеÊиÊиныеÊформыÊвзаимодействия,ÊнеÊпреду-
смотренныеÊправовымиÊактами,Ê ноÊпозволя-
ющиеÊ достичьÊ высокойÊ эффективностиÊ приÊ
ихÊреализацииÊнаÊпрактике. 
 Рассмотрим,ÊкакуюÊградациюÊкритери-
евÊ целесообразноÊ применятьÊ вÊ целяхÊ опре-
деленияÊ качественныхÊ параметровÊ взаимо-
действия.Ê 
Итак,ÊпервоначальноÊследуетÊразделитьÊкри-
терииÊ наÊ три,Ê либоÊ дажеÊ четыреÊ основныеÊ
группы.Ê ПерваяÊ группаÊ формируетсяÊ изÊ техÊ
критериев,Ê которыеÊ определеныÊ законода-
тельноÊ илиÊ общеустановленыÊ вÊ утвержден-
ныхÊ методикахÊ дляÊ контрольныхÊ ведомствÊ
илиÊоргановÊуправленияÊиÊявляютсяÊунивер-
сальными.Ê 
ВоÊ вторуюÊ группуÊ следуетÊ включатьÊ крите-
рии,Ê установленныеÊ илиÊ разработанныеÊ иÊ
утвержденныеÊвÊданномÊконтрольномÊведом-
ствеÊ илиÊ вÊ ведомствахÊ единойÊ системыÊ –Ê
напримерÊ вÊ органахÊ внешнегоÊ илиÊ внутрен-
негоÊ государственногоÊ финансовогоÊ кон-
троляÊ илиÊ относящиесяÊ кÊ типовым,Ê распро-
страненнымÊ илиÊ наиболееÊ применимымÊ
формамÊ взаимодействия,Ê ноÊ неÊ предписан-
нымÊнаÊобщемÊзаконодательномÊуровнеÊ. 
ВÊ третьюÊ группуÊ рекомендуетсяÊ включатьÊ

всеÊ иныеÊ формыÊ взаимодействия,Ê периоди-
ческиÊ осуществляемыеÊ сÊ ведомствамиÊ иÊ
структурами. 
ТакжеÊдополнительноÊможетÊбытьÊпредложе-
наÊиÊчетвертаяÊгруппаÊкритериевÊвзаимодей-
ствия,Ê вÊ которуюÊ включаютсяÊ взаимодей-
ствиеÊсÊпривлечениемÊиндивидуумовÊ–Êфизи-
ческихÊ лиц,Ê представителейÊ научногоÊ сооб-
щества,Ê иныхÊ партнеров,Ê вÊ томÊ числеÊ ино-
странных,Ê взаимоотношениеÊ сÊ которымиÊ но-
ситÊ разовый,Ê несистематическийÊ характер,Ê
напримерÊ приглашениеÊ наÊ мероприятие,Ê
привлечениеÊкÊдискуссии,Êэкспертиза. 
Безусловно,Ê приÊ совместнойÊ деятельностиÊ
двухÊсубъектовÊрольÊиÊ значениеÊвзаимодей-
ствияÊ уÊ каждойÊ стороныÊмогутÊ бытьÊ различ-
ными.Ê Так,Ê например,Ê дляÊ контрольногоÊ ве-
домстваÊ эффектÊ отÊ взаимодействияÊ позво-
ляетÊсформироватьÊилиÊвнестиÊкоррективыÊвÊ
годовойÊ планÊ работы,Ê скорректироватьÊ уро-
веньÊрискаÊобъектаÊпроверки,ÊполучитьÊнедо-
стающуюÊинформациюÊвÊходеÊпланированияÊ
контрольныхÊ иÊ экспертно-Ê аналитическихÊ
мероприятий.ÊОднако,ÊдляÊсовзаимодейству-
ющейÊстороны,ÊнаÊпервыйÊвзгляд,ÊэтоÊможетÊ
бытьÊ толькоÊ дополнительнымиÊ трудозатра-
тамиÊ наÊ сборÊ информации.ÊПриÊ этомÊ важноÊ
пониманиеÊпозитивногоÊзначенияÊиÊсоциаль-
но-Ê значимогоÊдействияÊприÊвыполненииÊ та-
кихÊфункций.ÊПоэтомуÊ дляÊповышенияÊ каче-
стваÊ взаимодействияÊ следуетÊ учитыватьÊ иÊ
рядÊфакторов,ÊоказывающихÊвлияниеÊнаÊегоÊ
снижение.Ê ОднимÊ изÊ факторовÊ выделяетсяÊ
несоответствиеÊ основныхÊ задачÊ приÊ осу-
ществленииÊвзаимодействия.ÊКакÊбылоÊотме-
чено,Ê частоÊ совзаимодйствующаяÊ сторонаÊ
наделяетсяÊдополнительнымиÊфункциямиÊпоÊ
предоставлениюÊ илиÊ раскрытиюÊ информа-
ции,ÊвыполнениюÊиныхÊфункцийÊиÊзадачÊвза-
имодействия. 
СледующимÊ факторомÊ выделяетсяÊ разницаÊ
вÊ оценкеÊ итоговÊ взаимодействия,Ê аÊ именно,Ê
отсутствиеÊпромежуточногоÊрезультатаÊвзаи-
модействияÊилиÊотличиеÊконечныхÊрезульта-
товÊвзаимодействияÊуÊегоÊсубъектов. 
ТакжеÊ важнымÊ вÊ системеÊ оцениванияÊ опре-
делитьÊ эффектÊотÊ согласованныхÊиндивиду-
альныхÊдействийÊ субъектовÊвзаимодействияÊ
иÊихÊрезультаты,ÊиÊитоги.Ê[3]Ê 
Учитывая,ÊчтоÊвÊконтрольнойÊдеятельностиÊвÊ
настоящееÊ времяÊ векторомÊ развитияÊ высту-
паетÊпревентивнаяÊфункцияÊконтроля,Êимен-
ноÊ социальномуÊ эффектуÊ вÊ оценкеÊ качестваÊ
взаимодействияÊ должноÊ отводитьсяÊ боль-
шееÊзначение.Ê 
ПредлагаемаяÊоценкаÊможетÊбытьÊосуществ-
ленаÊвнутриÊконтрольногоÊведомстваÊиÊвнеш-
нимиÊ независимымиÊ экспертами.Ê ПриÊ этомÊ
можетÊ бытьÊ полученыÊ разныеÊ результаты.Ê
ТакÊ внутренняяÊоценкаÊбудетÊболееÊполная,Ê
посколькуÊ сформированаÊ наÊ внутренних,Ê
инсайдерскихÊданныхÊоÊсостоянии,ÊаÊглавноеÊ
оÊ результатахÊ взаимодействия.Ê ВнешняяÊ
оценкаÊбудетÊболееÊориентированаÊнаÊзапро-
сыÊиÊпредоставлениеÊинформацииÊдляÊвнеш-
нихÊ группÊ пользователей.Ê ЦелесообразноÊ
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периодичностьÊ внутреннейÊ оценкиÊ устано-
витьÊ разÊ вÊ полгода.Ê ВнешняяÊ оценкаÊ можетÊ
бытьÊ проведенаÊ ежегодно,Ê вÊ томÊ числеÊ наÊ
основанииÊ сформированнойÊ отчетнойÊ ин-
формацииÊ оÊ деятельностиÊ контрольногоÊ ор-
гана.Ê ПриÊ этом,Ê достоверностьÊ оценки,Ê
например,ÊфедеральногоÊорганаÊвнутреннегоÊ
государственногоÊ финансовогоÊ контроляÊ
будетÊ болееÊ надежнойÊ соÊ стороныÊ внутрен-
нихÊ экспертов,Ê такÊ какÊ КазначействоÊ РоссииÊ
(ФК)Ê являетсяÊмультифункциональнымÊорга-
номÊ иÊ сравнениеÊ поÊ направлениюÊ МВВÊ вÊ
сфереÊ контроляÊ вÊ финансов-Ê бюджетнойÊ
сфереÊиÊвÊцеломÊпоÊконтрольнойÊдеятельно-
стиÊ будетÊ отличаться.Ê ТакжеÊ вÊ частиÊ внеш-
нейÊоценкиÊсоÊстороныÊнезависимыхÊэкспер-
тов,ÊтакаяÊоценкаÊможетÊбытьÊнеполной,ÊаÊвÊ
отдельныхÊ случаях,Ê будетÊ затруднительноÊ
определитьÊ результатÊ толькоÊ поÊ даннымÊ
общегоÊ годовогоÊ отчетаÊ ведомстваÊ безÊ за-
просаÊ внутреннейÊ информации.Ê Однако,Ê поÊ
нашемуÊ мнению,Ê этоÊ неÊ являетсяÊ препят-
ствиемÊдляÊпроведенияÊвнешнейÊоценкиÊприÊ
реализацииÊ принципаÊ открытостиÊ
(транспарентности)Ê органовÊ контроля.Ê
НаиболееÊ жеÊ сравнимыеÊ иÊ сопоставимыеÊ
показателиÊ могутÊ бытьÊ полученыÊ какÊ приÊ
внешней,Ê такÊ иÊ приÊ внутреннейÊ оценкеÊ наÊ
уровнеÊконтрольно-счетныхÊпалатÊсубъектовÊ
РоссийскойÊ ФедерацииÊ заÊ счетÊ реализацииÊ
принциповÊ системности,Ê законности,Ê гласно-
стиÊ вÊ контекстеÊ информационнойÊ открыто-
сти.Ê 
 ПриÊ формированииÊ оценкиÊ качестваÊ
МВВÊ иÊ построенииÊмоделейÊ егоÊ оценкиÊ экс-
пертыÊ будутÊ оцениватьÊ результатыÊ иÊ итогиÊ
осуществленияÊ межведомственногоÊ взаимо-
действияÊ сÊ каждымÊ изÊ отобранныхÊ субъек-
тов.Ê СледуетÊ отметить,Ê чтоÊ приÊ экспертнойÊ
оценкеÊ можетÊ бытьÊ осуществленÊ целена-
правленныйÊэкспертныйÊотборÊиÊнеÊвсеÊсубъ-
ектыÊ попадутÊ вÊ оцениваемуюÊ совокупность,Ê
исходяÊизÊвнешнейÊилиÊвнутреннейÊоценкиÊиÊ
значимостиÊтогоÊилиÊиногоÊсубъектаÊвзаимо-
действия.ÊНамиÊрекомендуетсяÊприÊпострое-
нииÊотобраннойÊсовокупностиÊобращатьÊвни-
маниеÊнаÊ теÊсубъекты,ÊразвитиеÊвзаимодей-

ствиеÊсÊкоторымиÊявляетсяÊперспективнымÊиÊ
егоÊусилениеÊбудетÊдаватьÊповышенныйÊэф-
фектÊ вÊ частиÊ развитияÊ превентивнойÊ функ-
цииÊконтроля.Ê 
ДляÊ оценкиÊ качестваÊ МВВÊ можетÊ бытьÊ ис-
пользованÊиндексÊкачестваÊМВВÊ(ИКМВВ),ÊзаÊ
основуÊ построенияÊ которогоÊ былиÊ принятыÊ
исследованияÊ [4].Ê РассмотримÊ подробнееÊ
порядокÊ построенияÊ индексаÊ качестваÊ взаи-
модействия. 
КачествоÊвзаимодействияÊможетÊбытьÊоцене-
ноÊ наÊ основанииÊ определенныхÊ отобранныхÊ
критериевÊ изÊ сформированногоÊ перечня.Ê
ПереченьÊ критериевÊ можетÊ бытьÊ скорректи-
рованÊ приÊ внешнейÊ иÊ внутреннейÊ оценкеÊ вÊ
зависимостиÊ отÊ возможностиÊ полученияÊ не-
обходимойÊинформацииÊиÊцелейÊоценки. 
ЭкспертнымÊ методомÊ оцениваетсяÊ значи-
мостьÊ каждогоÊ изÊ критериевÊ иÊ даетсяÊ весо-
ваяÊ оценка,Ê вÊ совокупностиÊ исходяÊ изÊ 100Ê
баллов.ÊКакÊприÊвнешнейÊнезависимойÊоцен-
ке,ÊтакÊиÊприÊвнутреннейÊоценкеÊпредлагает-
сяÊ дополнительноÊ привлекатьÊ экспертовÊ изÊ
профессиональногоÊакадемическогоÊсообще-
ства.ÊЭкспертыÊнезависимоÊпроводятÊоценкуÊ
иÊдалееÊэтиÊэкспертныеÊоценкиÊобрабатыва-
ются,ÊопределяютсяÊвесовыеÊкоэффициентыÊ
каждогоÊ изÊ критериев.Ê Так,Ê Ê -Ê весÊ j-гоÊ крите-
рия,ÊиÊбудетÊсоответствоватьÊ0<Ê<1.ÊТогдаÊ. 
ЕслиÊввестиÊдополнительноÊиндексÊ tÊ какÊин-
тервальныйÊ шагÊ оценкиÊ (полугодовойÊ илиÊ
годовой),Ê ,Ê тоÊ онÊ позволитÊ определятьÊ иÊ из-
менятьÊ величинуÊ весовыхÊ коэффициентовÊ
дляÊ каждогоÊ отдельногоÊ периодаÊ оценки,Ê вÊ
зависимостиÊ отÊ измененийÊ вÊ законодатель-
стве,ÊожидаемойÊролиÊсубъектовÊвзаимодей-
ствияÊ иÊ иныхÊ причинÊ измененийÊ весовыхÊ
коэффициентов. 
ПриÊпроведенииÊоценкиÊэкспертамиÊилиÊины-
миÊлицам,ÊосуществляющимÊоценку,Êцелесо-
образноÊопределятьÊградациюÊпоÊпятибалль-
нойÊшкале,ÊгдеÊотÊ1Ê-самойÊнизкойÊоценкиÊдоÊ
5Ê–Ê самойÊ высокой,Ê будетÊ оцененоÊ качествоÊ
МВВÊпоÊвыбраннымÊкритериям. 
ИндексÊ качестваÊ дляÊ отдельногоÊ периодаÊ
(шага)Ê оценкиÊ будетÊ рассчитанÊ следующимÊ
образомÊ(1).Ê 

гдеÊÊnÊÊ(1,2,…Ên)Ê–ÊпорядковыйÊномерÊэкспер-
та,Ê оценивающегоÊкачествоÊМВВÊпоÊвыбран-
нымÊmÊкритериям, 
Ê{1,2,…5}ÊоценкаÊпоÊпятибалльнойÊшкале, 
sÊ –Ê порядковыйÊ номерÊ субъектаÊ взаимодей-
ствия,Ê 
qÊ–Êпараметр,ÊопределяющийÊоценкуÊсубъек-
таÊМВВÊ(s)ÊвÊобозначенныйÊтактÊвремениÊ(t)Êi-
мÊэкспертомÊпоÊj-муÊкритериюÊоценки, 
RÊ–ÊмаксимальныйÊбалл. 
ПолученныеÊрезультатыÊбудутÊболееÊнагляд-
ными,Ê еслиÊ ихÊ представитьÊ графическиÊ вÊ

видеÊ перечняÊ субъектовÊ взаимодействияÊ иÊ
полученнойÊимÊоценки,Ê например,Ê поÊ убыва-
ющейÊ отÊ наиболееÊ высокойÊ кÊ наиболееÊ низ-
койÊ оценкеÊ илиÊ инымÊ способом,Ê позволяю-
щимÊ визуализироватьÊ полученныеÊ оценкиÊ
качестваÊвзаимодействия. 
 ПодводяÊ итог,Ê можноÊ порекомендо-
вать,Ê например,Ê дляÊ органовÊ внешнегоÊ ГФКÊ
разработкуÊкритериевÊпоÊследующимÊнаправ-
лениям:Ê 
-публично-правоваяÊ эффективностьÊ осу-
ществленияÊвзаимодействия; 
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-финансово-экономическаяÊ эффективностьÊ
осуществленияÊвзаимодействия; 
-социальныйÊ эффектÊ осуществленияÊ взаи-
модействия; 
-ÊпредотвращениеÊнарушенийÊиÊнедостатков,Ê
достигнутоеÊзаÊсчетÊосуществленияÊММВ; 
-Ê расширениеÊобменаÊопытомÊиÊпрактиками,Ê
направленнымиÊ наÊ усиленииÊ взаимодей-
ствияÊсÊ учетомÊизмененийÊинформационныхÊ
потребностейÊвÊдеятельностиÊорганов; 
-Ê динамикаÊ разработки,Ê утвержденияÊ иÊ при-
мененияÊоценкиÊвзаимодействияÊмеждуÊдву-
мяÊсубъектами; 
-Ê иныеÊ динамическиеÊ значенияÊ результатовÊ
взаимодействия.Ê 
ПоказателямиÊ (критериями)Ê качестваÊ взаи-
модействияÊмогутÊвыступать:Ê 
 -оптимизацияÊ годовыхÊ плановÊ работыÊ
контрольногоÊведомства 
 -Ê сокращениеÊ количестваÊ планируе-
мыхÊмероприятий 
 -сокращениеÊ количестваÊ целейÊ иÊ во-
просовÊ контрольныхÊ иÊ экспертно-
аналитическихÊмероприятийÊзаÊсчетÊполучен-
ныхÊданныхÊиÊинформацииÊотÊсубъектаÊвзаи-
модействия 
 -снижениеÊтрудовыхÊзатратÊ(вÊчелове-
ко-часахÊ иÊ человеко-днях)Ê наÊ планированиеÊ
иÊпроведениеÊмероприятий,ÊсокращениеÊдли-
тельностиÊ мероприятийÊ (вÊ томÊ числеÊ сов-
местныхÊ иÊ параллельных),Ê сокращениеÊ вре-
мениÊ наÊ выполнениеÊ этаповÊ КМÊ иÊ ЭАМÊ
(динамическоеÊзначениеÊпоказателя)Ê 
 -увеличениеÊ количестваÊ пунктовÊ вÊ
выводахÊ иÊ предложенияхÊ заÊ счетÊ использо-
ванияÊ элементовÊ МВВÊ (межведомственногоÊ
информационногоÊвзаимодействия) 
 внесениеÊ поправокÊ вÊ нормативныеÊ
правовыеÊ катыÊ поÊ результатамÊ совместныхÊ
обсужденийÊ иÊ согласованийÊ предложенийÊ
субъектамиÊ межведомственногоÊ взаимодей-
ствия; 
 -увеличениеÊ количестваÊ внутреннихÊ
методическихÊ инструктивныхÊ документовÊ
субъектов,Ê сформированныхÊ вÊ результатеÊ
взаимодействия; 
 -расширениеÊохватаÊсферÊиÊтемÊмеро-
приятийÊвÊпланах; 
-Ê качественныеÊ результатыÊ совместныхÊ
(инициированныхÊ однимÊ изÊ субъектовÊ МВВÊ
мероприятий)ÊиÊиныеÊфинансовоÊэкономиче-
скиеÊиÊсоциально-значимыеÊкритерии. 
ДляÊдополнительногоÊ оцениванияÊ предлага-
емÊ внутриÊ выбранныхÊ критериевÊ приÊ внут-
реннейÊ оценкеÊ качестваÊ дополнительноÊ
определитьÊследующиеÊпоказателиÊиÊанали-
зироватьÊихÊзначения:Ê 
-Ê доляÊ совместныхÊ мероприятийÊ субъектовÊ
взаимодействияÊиÊихÊдинамикаÊвÊобщемÊпе-
речнеÊмероприятий 
-доляÊ мероприятий,Ê инициированныхÊ взаи-
модействующимÊсубъектомÊМВВÊ 
-доляÊ обращенийÊ оÊ предоставленииÊ допол-
нительнойÊ (нерегламентированной/Ê нефор-
мализованнойÊ )Ê информацииÊ иÊ запросовÊ наÊ
предоставлениеÊ дополнительнойÊ информа-

цииÊ 
-Ê динамикаÊ результатовÊ соглашенийÊ оÊ взаи-
модействииÊ 
ОбъемÊ сэкономленныхÊ финансовыхÊ ресур-
совÊ приÊ полученииÊ информацииÊ соÊ стороныÊ
МВВÊ 
ЭтиÊ показателиÊ целесообразноÊ оцениватьÊ вÊ
динамикеÊ вÊ соответствииÊ сÊ периодомÊ (Ê ша-
гомÊ)Êоценки.Ê 
 ТакимÊ образом,Ê проводяÊ оценкуÊ пол-
нотыÊиÊкачестваÊмежведомственногоÊвзаимо-
действия,Ê органыÊ государственногоÊ финан-
совогоÊ контроляÊ вырабатываютÊ алгоритмыÊ
оценкиÊвзаимодействия,ÊкоторыеÊмогутÊбытьÊ
распространеныÊнаÊвводимыеÊновыеÊметодыÊ
контроля,Ê такиеÊ какÊ например,Ê контрольныйÊ
мониторингÊ[1],ÊкоторыйÊнапрямуюÊпредстав-
ляетÊкомплексÊинформационногоÊвзаимодей-
ствия,Ê вÊ первуюÊ очередь,Ê использованиеÊ
данныхÊ информационныхÊ систем,Ê ноÊ ,Ê поÊ
нашемуÊ мнениюÊ приÊ развитииÊ этогоÊ методаÊ
контроляÊпотребуютсяÊиÊбудутÊпримененыÊнаÊ
практикеÊболееÊширокиеÊформыÊвзаимодей-
ствия.Ê 
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ВÊсовременномÊбыстроразвивающимсяÊмиреÊ
инвестиционнаяÊ деятельностьÊ–Ê одинÊ изÊ ос-
новныхÊ факторовÊ экономическогоÊ роста.Ê
БлагодаряÊпривлечённымÊинвестициямÊорга-
низацииÊ способныÊ расширятьÊ производство,Ê
внедрятьÊ инновационныеÊ технологии,Ê выхо-
дитьÊ наÊ рынкиÊ сбыта,Ê которыеÊ былиÊ недо-
ступныÊ ранее.Ê ВсеÊ этиÊ мероприятия,Ê без-
условно,Ê повышаютÊ конкурентоспособность,Ê
но,ÊчтобыÊпривлечьÊинвестиции,ÊнеобходимоÊ
заинтересоватьÊ инвесторовÊ вложитьÊ сред-
стваÊвÊразвитиеÊорганизации,ÊаÊзначитÊважноÊ
иметьÊинвестиционнуюÊпривлекательность. 
ВвидуÊ того,Ê чтоÊ инвестиционнаяÊ привлека-
тельностьÊ являетсяÊ ключевымÊ элементомÊ
формированияÊ стабильногоÊ экономическогоÊ
развитияÊ организации,Ê важноÊ определить,Ê
какиеÊфакторыÊмогутÊнаÊнееÊвлиять. 
СтоитÊ отметить,Ê чтоÊ единойÊ типологизацииÊ
факторовÊ неÊ существует,Ê однакоÊ можноÊ вы-
делитьÊ факторы,Ê которыеÊ зависятÊ отÊ дея-
тельностиÊ организацииÊ (внутренние),Ê иÊфак-
торы,Ê существованиеÊ которыхÊ неÊ определя-
етсяÊ функционированиемÊ организацииÊ
(внешние). 
ПереходяÊ кÊ анализуÊ внутреннихÊ факторов,Ê
следуетÊрассмотретьÊсистему,ÊкоторуюÊпред-
ставилÊД.А.ÊЕндовицкийÊ(РисунокÊ1). 
СÊ другойÊ стороны,Ê наÊ инвестиционнуюÊ при-
влекательностьÊвлияютÊвнешниеÊфакторы,Ê кÊ
которымÊ относят:Ê политическуюÊ систему,Ê

взаимодействиеÊ экономическойÊ средыÊ стра-
ныÊсÊмировойÊсредой,ÊособенностиÊфункцио-
нированияÊ отрасли,Ê экономическиеÊ характе-
ристикиÊ государстваÊ иÊ регионов,Ê системуÊ
нормÊправа.Ê 
ПриÊэтомÊважноÊотметить,ÊчтоÊанализÊвнеш-
нихÊфакторовÊнеÊменееÊважен,ÊчемÊвнутрен-
них,Ê такÊ какÊ объектÊ инвестицийÊ взаимодей-
ствуетÊиÊсÊмакроуровнем,ÊаÊименноÊсÊотрас-
лью,Êрегионом,Êгосударством. 
НеобходимоÊ построитьÊ модельÊ системыÊ
уровнейÊ инвестиционнойÊпривлекательностиÊ
дляÊнаглядностиÊанализа.ÊПодобнаяÊмодельÊ
представленаÊнаÊрисункеÊ2. 
НаÊ основанииÊ построеннойÊ моделиÊ можноÊ
говоритьÊ оÊ том,Ê чтоÊ оценкаÊ инвестиционнойÊ
привлекательностиÊ организацииÊ должнаÊ ос-
новыватьсяÊ наÊ комплексномÊ анализеÊ внеш-
нихÊфакторов,ÊкоторыеÊнеобходимоÊрассмот-
ретьÊподробнее. 
ДляÊопределенияÊинвестиционнойÊпривлека-
тельностиÊ государстваÊ используетсяÊ боль-
шееÊколичествоÊпоказателейÊэкономической,Ê
политическойÊ иÊ финансовойÊ сред.Ê НаÊ осно-
ванииÊ полученныхÊ данныхÊ формируетсяÊ ин-
тегральныйÊ показатель,Ê которыйÊ позволяетÊ
оценить,Ê какиеÊ преимуществаÊ иÊ рискиÊ ждутÊ
инвесторов,Ê желающихÊ вложитьÊ средстваÊ вÊ
анализируемуюÊстрану. 
ИнвестиционнаяÊ привлекательностьÊ регионаÊ
такжеÊ измеряетсяÊ интегральнымÊ показате-
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РисунокÊ1Ê–ÊПереченьÊвнутреннихÊфакторов,ÊвлияющихÊнаÊинвестиционнуюÊпривлека-
тельностьÊорганизации;ÊсоставленоÊпоÊисточникуÊ[1] 

РисунокÊ2Ê–ÊСистемаÊуровнейÊинвестиционнойÊпривлекательности,ÊвÊкоторойÊфункцио-
нируетÊорганизация;ÊсоставленоÊавторомÊ 

лем,Ê которыйÊ определяетсяÊ наÊ основанииÊ
анализаÊтакихÊфакторов,Êкак:ÊэкономическоеÊ
развитиеÊ региона,Ê инфраструктура,Ê экологи-
ческоеÊ состояниеÊ иÊ объёмыÊ природныхÊ ре-
сурсов,ÊналоговыеÊльготы,ÊбрендингÊтеррито-
рий.ÊВажноÊотметить,ÊчтоÊвÊрамкахÊэтойÊкате-
горииÊособоеÊвниманиеÊнеобходимоÊуделятьÊ
созданиюÊблагоприятногоÊимиджаÊиÊпроведе-
ниюÊ грамотнойÊ маркетинговойÊ политикиÊ ре-
гиона.Ê 
ПоказательÊ инвестиционнойÊ привлекатель-
ностиÊотраслиÊявляетсяÊинтегральнойÊхарак-

теристикойÊ дляÊ каждойÊ отдельнойÊ отраслиÊ
экономики,Ê котораяÊ показываетÊ степеньÊ еёÊ
способностиÊ кÊ устойчивомуÊ развитиюÊ иÊ вос-
становлениюÊ доходностиÊ инвестицийÊ вÊ слу-
чаеÊ ихÊ успешнойÊ реализации,Ê аÊ такжеÊ уро-
веньÊинвестиционныхÊрисков.ÊПриÊформиро-
ванииÊданнойÊкатегории,ÊучитываютсяÊследу-
ющиеÊпоказатели: 
уровеньÊиÊэффективностьÊконкуренции; 
входÊвÊотрасльÊиÊсвязанныеÊсÊнимÊограниче-
ния; 
основныеÊхарактеристикиÊиÊпоказателиÊрын-
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ка; 
технологииÊиÊинновации. 
ПереходяÊкÊфакторамÊвнутреннейÊсредыÊор-
ганизации,ÊследуетÊотметить,ÊчтоÊониÊимеютÊ
непосредственноеÊотношениеÊкÊрезультатамÊ
ееÊ хозяйственнойÊ деятельности,Ê поэтомуÊ ихÊ
следуетÊрассматриватьÊвÊконтекстеÊтого,ÊчтоÊ
данныеÊфакторыÊявляютсяÊ«ключевымÊрыча-
гом,ÊкоторыйÊвлияетÊнаÊинвестиционнуюÊпри-
влекательностьÊорганизации»Ê[2]. 
Э.И.Ê КрыловÊ выделяетÊ следующиеÊ внутрен-
ниеÊ факторы,Ê которыеÊ имеютÊ прямоеÊ влия-
ниеÊ наÊ инвестиционнуюÊ привлекательностьÊ
организации: 
формальныеÊ —Ê отражаютÊ информациюÊ изÊ
финансовойÊотчетности; 
неформальныеÊ—Ê рассчитываютсяÊ наÊ осно-
веÊэкспертногоÊанализа. 
ВÊ тоÊ жеÊ время,Ê некоторыеÊ исследователиÊ
относятÊ толькоÊ эффективностьÊфинансовогоÊ
состоянияÊорганизацииÊ кÊ внутреннимÊфакто-
рам,Ê которыеÊ способствуютÊ привлечениюÊ
инвестиций.Ê НоÊ рядÊ авторскихÊ коллективов,Ê
напримерÊ исследовательскаяÊ группаÊ Д.А.Ê
Ендовицкого,Ê такжеÊ включаютÊ кÊ оценкеÊ фи-
нансовойÊ составляющейÊ иÊ другиеÊ показате-
ли,Ê такиеÊ какÊ системуÊ управленияÊ организа-
циейÊ[1]. 
СтоитÊ отметить,Ê чтоÊ числоÊ внутреннихÊ фак-
торовÊнеограниченно:ÊвыборÊотдельныхÊфак-
торовÊ илиÊ конкретныхÊ группÊфакторовÊ зави-
ситÊотÊцелейÊинвестора.ÊТак,ÊпоÊмнениюÊН.В.Ê
КиселевойÊможноÊвыделитьÊследующиеÊфак-
торы:Ê показателиÊ финансовогоÊ состоянияÊ
организации,Ê организационнаяÊ структураÊ
управленияÊорганизацией,ÊсостояниеÊденеж-
ногоÊ потока,Ê инновационностьÊ продукцииÊ иÊ

ееÊкачество,ÊдинамичностьÊиÊстепеньÊдивер-
сификацииÊпродукцииÊ[3]. 
Однако,Ê поÊмнениюÊ автора,Ê представленнаяÊ
вышеÊклассификацияÊявляетсяÊнедостаточноÊ
полной,ÊпоэтомуÊнеобходимоÊвыделитьÊболь-
шееÊ числоÊ направлений,Ê вÊ которыхÊ могутÊ
бытьÊ рассмотреныÊ внутренниеÊ факторы,Ê
способныеÊ влиятьÊ наÊ инвестиционнуюÊ при-
влекательность.Ê СледуетÊ рассмотретьÊ клас-
сификациюÊ учёногоÊ Р.А.Ê Ростиславова,Ê вÊ
которойÊвыделяетсяÊ6ÊгруппÊ(РисунокÊ3). 
СтоитÊотметить,ÊчтоÊдляÊформированияÊфак-
торов,Ê относящихсяÊ кÊ определённойÊ органи-
зации,Ê необходимоÊ пониматьÊ основныеÊ
направленияÊ еёÊ деятельности,Ê вÊ рамкахÊ ко-
торыхÊорганизацияÊможетÊувеличиватьÊинве-
стиционнуюÊпривлекательность.Ê 
МожноÊ выделитьÊ четыреÊ основныхÊ блокаÊ
внутреннихÊфакторовÊ[5]: 
научно-исследовательский; 
производственно-технический; 
инвестиционно-финансовый; 
управленческий. 
ВÊнаучно-исследовательскийÊблокÊвключеныÊ
теÊфакторы,Ê которыеÊпозволяютÊопределитьÊ
инновационныеÊ возможностиÊ иÊ научно-
технологическийÊпотенциалÊорганизации. 
ВÊпроизводственно-техническийÊблокÊвходятÊ
такиеÊ факторы,Ê как:Ê техническаяÊ оснащен-
ность,Ê производительностьÊ труда,Ê трудовыеÊ
ресурсыÊ иÊ средстваÊ производства.Ê ДанныеÊ
факторыÊ позволяютÊ определитьÊ производ-
ственныеÊвозможностиÊорганизации. 
ФинансоваяÊ устойчивостьÊ иÊ инвестиционнаяÊ
активностьÊ рассматриваютсяÊ вÊ ключевомÊ
блокеÊ–Êинвестиционно-финансовом. 
УправленческийÊблокÊосновываетсяÊнаÊпока-

РисунокÊ3Ê—ÊГруппыÊфакторов,ÊвлияющиеÊнаÊинвестиционнуюÊпривлекательностьÊорга-
низации,ÊсоставленоÊпоÊисточникуÊ[4] 
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зателяхÊ эффективностиÊ иÊ качестваÊменедж-
мента,ÊаÊтакжеÊюридическихÊособенностях. 
КромеÊ вышеупомянутыхÊ блоковÊ следуетÊ от-
метить,ÊчтоÊвÊсовременныхÊреалияхÊкрупныеÊ
инвесторыÊ рассматриваютÊ рядÊ нефинансо-
выхÊфакторов,ÊкоторыеÊобъединяютсяÊвÊкон-
цепциюÊESG.Ê 
МожноÊ выделитьÊ наиболееÊ значимыеÊ дляÊ
инвесторовÊвопросы,ÊкоторыеÊсвязаныÊсÊESG
-аспектами: 
проблемыÊ окружающейÊ средыÊ —Ê загрязне-
ниеÊ воздухаÊ иÊ воды,Ê изменениеÊ климата,Ê
утратаÊнеÊвозобновляемыхÊресурсов; 
социальныеÊрискиÊ—ÊсоблюдениеÊправÊчело-
векаÊ иÊ трудовыхÊ стандартов,Ê вовлеченностьÊ
сотрудниковÊ вÊ управлениеÊ организацией,Ê
обеспечениеÊздоровьяÊиÊбезопасностиÊтруда; 
проблемыÊ корпоративногоÊ управленияÊ —Ê
антикоррупционнаяÊ политика,Ê цифроваяÊ
трансформация,Ê вознаграждениеÊ руководи-
телей. 
ТакимÊобразом,ÊследуетÊопределитьÊсистемуÊ
факторов,Ê которыеÊ оказываютÊ влияниеÊ наÊ
инвестиционнуюÊ привлекательностьÊ органи-
зацииÊ(РисунокÊ4). 
ПоÊ итогуÊ былиÊ рассмотреныÊ внутренниеÊ иÊ
внешниеÊ факторы,Ê которыеÊ влияютÊ наÊ при-
влечениеÊ инвестицийÊ вÊ организацию.Ê СтоитÊ
отметить,Ê чтоÊ ониÊ играютÊ важнейшуюÊ рольÊ
приÊпроведенииÊкомплексногоÊанализаÊинве-
стиционнойÊ привлекательности.Ê МожноÊ по-
разномуÊ рассматриватьÊ группыÊ факторов,Ê
которыеÊвлияютÊнаÊпривлечениеÊинвестиций,Ê
однакоÊ следуетÊ выделитьÊ четыреÊ основныхÊ
блока:Êнаучно-исследовательский,Êпроизвод-
ственно-технический,Ê инвестиционно-
финансовый,Êуправленческий. 
АвторомÊ былаÊ составленаÊ системаÊ форми-

рованияÊинвестиционнойÊпривлекательностиÊ
организацииÊ наÊ основанииÊ факторовÊ внеш-
нейÊ среды,Ê вÊ которыеÊ включеныÊ инвестици-
оннаяÊпривлекательностьÊ государства,Ê реги-
онаÊ иÊ отрасли,Ê иÊфакторовÊ внутреннейÊ сре-
ды,ÊвÊкоторыеÊдополнительноÊкÊчетырёмÊвы-
шеуказаннымÊ блокамÊ включеныÊ ESG-
факторы. 
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КриптовалютаÊподразумеваетÊподÊсобойÊраз-
новидностьÊ цифровойÊ валюты.Ê ОсновныеÊ
свойстваÊ заключаютсяÊ вÊ отсутствииÊматери-
альной,Ê вещественнойÊ формы,Ê аÊ такжеÊ вÊ
работеÊ исключительноÊ благодаряÊ системеÊ
блокчейнÊ технологий.Ê ПриобрестиÊ криптова-
лютуÊможноÊнесколькимиÊспособами: 
ОбменятьÊ рубли,Ê доллары,Ê евроÊ иÊ другиеÊ
валютыÊнаÊ криптовалютуÊ черезÊ специализи-
рованныйÊобменныйÊпункт.ÊТакиеÊобменникиÊ
оченьÊсхожиÊсÊ«классическими»Êвариантами,Ê
однаÊизÊособенностейÊ которыхÊ–Ê весьмаÊне-
выгодныйÊкурсÊдляÊпокупателя. 
ПокупкаÊ наÊ различныхÊ криптовалютныхÊ бир-
жах,ÊнапримерÊбиржеÊGarantex.ÊСпециалистыÊ
офисаÊобеспечатÊчистотуÊиÊпростотуÊсделки,Ê
характеренÊнаиболееÊвыгодныйÊкурс. 
ОформлениеÊиÊпокупкаÊP2PÊсчёта.ÊРаботаетÊ
посредникÊ дляÊ переводаÊ сÊ одногоÊ аккаунтаÊ
наÊ другой.Ê ПрисутствуетÊ «сложность»Ê сдел-
ки,Ê большеÊ возможностейÊ дляÊобманаÊ иÊмо-
шенническихÊопераций. 
ОсновнаяÊ проблемаÊ налогообложенияÊ крип-
товалютыÊ вÊ первуюÊ очередьÊ определяетсяÊ
тем,Ê какимÊ образомÊ государствоÊ классифи-
цируетÊее,ÊдабыÊвÊдальнейшемÊприменитьÊиÊ
наложитьÊ наÊ нееÊ определенныйÊ трафарет,Ê
присущийÊ существующимÊ объектамÊ налого-
обложений.Ê КромеÊ того,Ê естьÊ определеннаяÊ
сложностьÊ покупкиÊ криптовалютыÊиÊ наличиеÊ
несколькихÊ способовÊ оформления,Ê чтоÊ такÊ
жеÊвлечётÊзаÊсобойÊрядÊпроблемÊприÊоформ-
ленииÊналогооблагаемогоÊпроцесса.Ê 
ОтдельноÊ стоитÊ отметить,Ê чтоÊ законностьÊ вÊ
покупке,Ê оформленииÊ собственностиÊ иÊ про-
дажеÊесть.ÊНаÊданныйÊмоментÊвсеÊоперацииÊ
вÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ находятсяÊ вÊ такÊ

называемойÊ «серой»Ê законодательнойÊ зоне,Ê
облагаютсяÊ поÊ принципамÊ имущества.Ê ОниÊ
неÊзапрещены,ÊноÊиÊнеÊразрешены.ÊВÊуслови-
яхÊсанкционногоÊрежимаÊкриптовалютуÊвÊРФÊ
невозможноÊ получитьÊ вÊ качествеÊ оплатыÊ
товараÊ илиÊ услуги,Ê однакоÊ переслатьÊ этуÊ
суммуÊзаграницуÊвсёÊещёÊможно. 
ВÊРоссииÊосновнымÊдокументом,Êрегулирую-
щимÊ криптовалюты,Ê являетсяÊ федеральныйÊ
законÊ№259Ê«ОÊцифровыхÊфинансовыхÊакти-
вах,ÊцифровойÊвалютеÊиÊоÊвнесенииÊизмене-
нийÊвÊотдельныеÊзаконодательныеÊактыÊРФ».Ê
КриптовалютаÊ признаетсяÊ имуществомÊ (дляÊ
специализированныхÊ целей),Ê однакоÊ неÊ мо-
жетÊявлятьсяÊсредствомÊплатежа.ÊИсходяÊизÊ
этогоÊ определенияÊ возникаетÊ возможностьÊ
дляÊналогообложения,ÊаÊ конкретноÊподоход-
ногоÊ налога.Ê ФНСÊ обусловилаÊ необходи-
мостьÊуплатыÊналоговÊпоÊоперациямÊсÊ крип-
товалютамиÊ вÊ своейÊ письмеÊ отÊ №Ê БС-4Ê
11/10685Ê «ОÊ порядкеÊ налогообложенияÊ фи-
зическихÊ лиц».Ê ЕслиÊ существуетÊ возмож-
ностьÊполученияÊдохода,ÊзначитÊможноÊполу-
читьÊ иÊ прибыль,Ê котораяÊ вычисляетсяÊобык-
новеннымÊобразомÊпутёмÊвычетаÊизÊвыручкиÊ
всехÊрасходовÊнаÊееÊполучение.Ê 
РазмерÊ налоговойÊ ставкиÊ дляÊ физлицÊ со-
ставляетÊ13%,ÊоднакоÊвÊслучаеÊеслиÊонÊпре-
выситÊотметкуÊвÊ5Êмлн.Ê руб.Ê заÊ год,Ê тоÊ15%.Ê
КлючеваяÊ сложностьÊ дляÊФНС,Ê чтобыÊ обла-
гатьÊ криптовалютуÊ налогамиÊ иÊ операцииÊ сÊ
ней,Ê этоÊнеполнотаÊинформации.ÊЦифровыеÊ
валютыÊ обращаютсяÊ наÊ специализирован-
ныхÊ биржах,Ê которыеÊ напрямуюÊ неÊ предо-
ставляютÊналоговойÊотчетностьÊпоÊвсемÊопе-
рация.Ê ПоÊ сути,Ê проблемаÊ сÊ определениемÊ
происхожденияÊцифровойÊвалюты,ÊееÊчисто-
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ты,Êсуществует,ÊноÊвÊтоÊжеÊвремя,ÊтакÊже,ÊкакÊ
иÊ сÊ наличнымиÊ деньгами,Ê возникаетÊ труд-
ностьÊвÊпоискеÊэтойÊинформации.ÊДалекоÊнеÊ
всеÊбанкиÊвÊРоссии,Êразумеется,ÊучитываяÊихÊ
спецификацию,Ê принимаютÊ криптовалютуÊ вÊ
качествеÊимущества,ÊнеÊговоряÊужеÊоÊдругихÊ
формах,Ê которыеÊ кÊ томуÊ жеÊ являютсяÊ неза-
конными. 
НаÊ данныйÊ моментÊ оплатаÊ налогаÊ являетсяÊ
необязательнойÊ иÊ наÊ практикеÊ носитÊ харак-
терÊ«поÊжеланию».ÊФНСÊнеÊпубликуетÊстати-
стикуÊпоÊуплатеÊналоговÊкриптоинвесторами,Ê
ониÊучитываютсяÊвÊчислеÊпрочихÊналогопла-
тельщиков,Ê темÊ неÊ менееÊ регуляторÊ осве-
домленÊобÊэтихÊдоходах:ÊприказÊФНСÊРоссииÊ
№Ê ЕД-7-11/903Ê отÊ 15Ê октябряÊ 2021Ê года,Ê
установившийÊформуÊналоговойÊдекларацииÊ
3-НДФЛ,Ê содержитÊ вÊ справочникеÊ видовÊ до-
ходовÊотдельныйÊкодÊдоходаÊдляÊоперацийÊсÊ
криптовалютойÊ иÊ цифровымиÊ финансовымиÊ
активамиÊ (ЦФА).ÊПоÊданнымÊРБК,ÊвсегоÊоко-
лоÊ1%ÊтрейдеровÊплатятÊофициальныйÊналогÊ
соÊсвоихÊдоходов,ÊтакÊкакÊвÊосновномÊвсеÊониÊ
ограничиваютсяÊкомиссиейÊбиржÊиÊобменныхÊ
пунктов.ÊКромеÊтого,ÊмногиеÊбанкиÊиÊоргани-
зацииÊвÊРФÊнеÊпринимаютÊсправкиÊоÊдоходахÊ
иÊ наличииÊ денежныхÊ средствÊ наÊ счетахÊ вÊ
криптовалютныхÊбиржах,ÊчтоÊтакжеÊотяжеля-
етÊееÊналичиеÊдляÊсобственника.Ê 
ОтношениеÊкÊкриптовалютамÊразнитсяÊвÊраз-
ныхÊ уголкахÊмира,Ê иÊ неÊ вездеÊ ониÊ доступныÊ
дляÊ использования.Ê ВÊ некоторыхÊ странах,Ê
такихÊ какÊ Румыния,Ê Тайвань,Ê Вьетнам,Ê Ал-
жир,Ê Египет,Ê МароккоÊ иÊ Бангладеш,Ê крипто-
валютыÊ запрещеныÊ полностью.Ê ВÊ тоÊ времяÊ
какÊ вÊ ИсландииÊ существуютÊ ограниченияÊ наÊ
покупкуÊмонетÊчерезÊбиржи.ÊВÊ2021ÊгодуÊком-
панияÊ Chainalysis,Ê специализирующаясяÊ наÊ
анализеÊ блокчейна,Ê провелаÊ глобальноеÊ
исследованиеÊ оÊ приемлемостиÊ криптовалютÊ
вÊ154ÊстранахÊмира.ÊОценкаÊпроводиласьÊнаÊ
основеÊобщегоÊобъемаÊоперацийÊсÊкриптова-
лютами,ÊчислаÊкриптовалютныхÊкошельковÊиÊ
объемаÊ децентрализованныхÊ торговыхÊ опе-
рацийÊP2PÊ(peer-to-peer).ÊЧемÊвышеÊстранаÊвÊ
рейтинге,ÊтемÊактивнееÊееÊжителиÊвкладыва-
ютсяÊвÊмирÊкриптовалютÊ[6].ÊВÊданнойÊанали-
тике,Ê рассмотревÊ топ-20Ê стран,Ê вÊ первойÊ
тройкеÊ находятсяÊ Вьетнам,Ê ИндияÊ иÊ Паки-
стан.ÊСШАÊ–Ê8Êпозиция,ÊКитайÊ–Ê13,ÊаÊРоссияÊ
–Ê18Êместо.ÊÊ 
ОбращаясьÊкÊмировомуÊопытуÊрегулированияÊ
обращенияÊкриптовалют,ÊстоитÊотметить,ÊчтоÊ
вÊ современномÊ миреÊ отсутствуетÊ единыйÊ
стандартÊвÊправовомÊрегулированииÊ крипто-
валют.Ê Например,Ê вÊ странах,Ê такихÊ какÊЯпо-
ния,Ê Сингапур,Ê Беларусь,Ê Германия,Ê Эсто-
ния,Ê иÊ других,Ê криптовалютаÊ подлежитÊ зако-
нодательномуÊконтролюÊиÊпризнаетсяÊзакон-
нымÊ средствомÊ платежа.Ê КриптовалютныеÊ
биржиÊ вÊ США,Ê ЯпонииÊ иÊ наÊ МальтеÊ имеютÊ
разрешениеÊнаÊпроведениеÊторговыхÊопера-
ций,Ê сопровождаемыхÊ налоговойÊ отчетно-
стьюÊсоÊстороныÊучастников. 
ВÊотличиеÊотÊэтого,Êнапример,ÊвÊПортугалииÊ
криптовалютыÊ неÊ подпадаютÊ подÊ запрет,Ê ноÊ

такжеÊнеÊрегулируютсяÊзаконодательно.ÊЦен-
тральныйÊбанкÊПортугалииÊнеÊклассифициру-
етÊ операцииÊ сÊ криптовалютамиÊ какÊ незакон-
ные,ÊоднакоÊпредупреждаетÊгражданÊоÊнедо-
статкеÊ государственнойÊ защиты:Ê вÊ случаеÊ
убыточнойÊсделкиÊпотериÊнеÊбудутÊвозмеще-
ны. 
ВÊСШАÊиÊвÊКанаде,ÊвÊВеликобританииÊдопус-
каетсяÊиспользованиеÊ криптовалютыÊвÊ каче-
ствеÊсредстваÊплатежа.ÊОднакоÊнесмотряÊнаÊ
«внешние»Ê сходства,Ê данныеÊ государстваÊ
продвинулисьÊвÊрегулированииÊданнойÊобла-
стиÊдальше,ÊчемÊнашеÊотечество.ÊВÊподавля-
ющемÊ большинствеÊ странÊ сÊ развитымÊ зако-
нодательствомÊ присутствуетÊ прогрессивнаяÊ
шкалаÊналогов,ÊкотораяÊвÊтомÊчислеÊохваты-
ваетÊ иÊ криптовалюту.Ê ВÊ СШАÊ налогÊ зависитÊ
длительностиÊ финансовыхÊ вложенийÊ
(долгосрочныеÊ илиÊ краткосрочные),Ê аÊ такжеÊ
отÊихÊразмераÊ(долгосрочныеÊ–ÊгодÊиÊболееÊ–Ê
15,20%;Ê краткосрочныеÊ–Ê менееÊ годаÊ –Ê 10–
37%).Ê ВÊ КанадеÊ приÊ полученииÊ криптовалю-
тыÊвÊкачествеÊоплатыÊзаÊуслугиÊееÊстоимостьÊ
должнаÊ оцениватьсяÊ поÊ рыночнойÊ ценеÊ иÊ
декларироватьсяÊ какÊ доход.Ê ОперацииÊ сÊ
криптовалютойÊ иÊмайнингÊ такжеÊ облагаютсяÊ
налогом.Ê КромеÊ того,Ê вÊ КанадеÊ необходимоÊ
регистрироватьсяÊ иÊ проходитьÊ проверкуÊ вÊ
ЦентреÊ анализаÊ финансовыхÊ транзакцийÊ иÊ
отчетовÊ(FINTRAC). 
Также,Ê хотелосьÊ быÊ рассмотретьÊ отдельноÊ
опытÊдружественногоÊ государстваÊ–ÊБелару-
си.Ê ЗдесьÊ криптовалютаÊ получилаÊ полнуюÊ
юридическуюÊлегитимностьÊиÊсталаÊпервойÊвÊ
мире,ÊдляÊкоторойÊразработаныÊспециализи-
рованныеÊ законы.Ê ОнаÊ вошлаÊ вÊ составÊ уни-
кальнойÊзоныÊПаркаÊвысокихÊтехнологий,ÊгдеÊ
разрешеныÊдеятельностьÊпоÊмайнингуÊиÊтор-
говлеÊ криптовалютами.Ê ОсвобождениеÊ отÊ
налоговыхÊобязательствÊпоÊдоходамÊотÊэтихÊ
операцийÊ былоÊ продленоÊ доÊ 1Ê январяÊ 2023Ê
года,Ê сÊ возможностьюÊ дальнейшегоÊ продле-
нияÊвыгодногоÊналоговогоÊрежима. 
ВÊ БеларусиÊ функционируютÊ регулируемыеÊ
обменникиÊ криптовалют,Ê включаяÊ сервисÊ
мгновенногоÊ обменаÊ отÊ криптобиржиÊ
FREEZEXÊ иÊ платформуÊ обменаÊ Whitebird.Ê
ВсеÊониÊявляютсяÊрезидентамиÊПаркаÊвысо-
кихÊ технологийÊ иÊ строгоÊ соответствуютÊ нор-
мам,Ê установленнымÊвÊДекретеÊ№Ê8Ê "ОÊраз-
витииÊ цифровыхÊ технологий".Ê ДляÊ соверше-
нияÊ покупкиÊ биткоиновÊ наÊ такойÊ регулируе-
мойÊ белорусскойÊ платформеÊ требуетсяÊ
пройтиÊ процедуруÊ регистрацииÊ иÊ верифика-
ции,Ê предоставивÊ фотографииÊ паспортаÊ сÊ
селфи,ÊаÊ такжеÊпройдяÊнебольшойÊопросÊнаÊ
темуÊблокчейн-технологии. 
ТакимÊ образом,Ê налоговоеÊ администрирова-
ниеÊкриптовалютÊиÊоперацийÊсÊнимиÊсталки-
ваетсяÊ соÊ сложнымиÊ проблемами,Ê особенноÊ
из-заÊ трансграничногоÊ характераÊ криптова-
лютÊиÊанонимности,Ê которуюÊониÊпредостав-
ляют.ÊПравительствамÊнеобходимоÊразрабо-
татьÊ комплексныеÊ стратегииÊ дляÊ решенияÊ
этихÊ проблем,Ê чтобыÊ гарантироватьÊ соблю-
дениеÊналоговыхÊобязательствÊиÊпредотвра-
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щениеÊуклоненияÊотÊуплатыÊналогов.ÊМежду-
народноеÊсотрудничествоÊтакжеÊимеетÊреша-
ющееÊ значениеÊ дляÊ обеспеченияÊ согласо-
ванногоÊподходаÊкÊналогообложениюÊкрипто-
валютныхÊ операций.ÊПоÊмереÊ развитияÊ нор-
мативнойÊ средыÊ важно,Ê чтобыÊ налоговыеÊ
органыÊ адаптировалисьÊ кÊ меняющемусяÊ
ландшафтуÊиÊвнедрялиÊпередовыеÊ техноло-
гииÊ дляÊ повышенияÊ эффективностиÊ налого-
вогоÊадминистрированияÊкриптовалют.ÊЦиф-
ровизацияÊ налоговыхÊ системÊ иÊ внедрениеÊ
технологииÊ блокчейнÊ могутÊ значительноÊ
улучшитьÊотслеживаниеÊиÊотчетностьÊоÊкрип-
товалютныхÊтранзакциях. 
КромеÊ того,Ê правительствамÊ следуетÊ стре-
митьсяÊ повышатьÊ осведомленностьÊ налого-
плательщиковÊ оÊ ихÊ налоговыхÊ обязатель-
ствахÊ вÊ отношенииÊ криптовалютÊ иÊ операцийÊ
сÊ ними.Ê ЧеткиеÊ руководящиеÊ принципыÊ иÊ
упрощенныеÊ механизмыÊ соблюденияÊ могутÊ
помочьÊ налогоплательщикамÊ добросовестноÊ
выполнятьÊсвоиÊналоговыеÊобязательства. 
ЭффективноеÊ налоговоеÊ администрирова-
ниеÊ криптовалютÊ иÊ операцийÊ сÊ нимиÊ имеетÊ
решающееÊ значениеÊ дляÊ обеспеченияÊ со-
блюденияÊ налоговыхÊ законов,Ê повышенияÊ
налоговыхÊ доходовÊ иÊ созданияÊ справедли-
войÊиÊэффективнойÊналоговойÊсистемы.ÊСов-
местныеÊ усилияÊ правительств,Ê налоговыхÊ
органовÊ иÊ представителейÊ отраслиÊ необхо-
димыÊдляÊдостиженияÊэтойÊцели.Ê 
МожноÊ подметитьÊ множествоÊ «дыр»Ê вÊ зако-
нодательствеÊРФÊиÊнеполнотуÊрегулированияÊ
криптовалютныхÊопераций.ÊВÊ качествеÊпрак-
тическихÊ рекомендацийÊ можноÊ представитьÊ
следующиеÊпредложения:Ê 
-ÊпересмотретьÊотношенияÊФНСÊиÊсовремен-
ныхÊ отечественныхÊ биржÊ наÊ законодатель-
номÊуровне,ÊвÊрамкахÊпредоставленияÊотчет-
ностиÊ иÊ верификацииÊ инвесторов,Ê подобноÊ
Канаде; 
-Ê разработатьÊ классификациюÊ криптовалютÊ
поÊцелямÊиспользованияÊиÊсоответствующиеÊ
имÊ налоговыеÊставки,Ê такимÊ образомÊможноÊ
будетÊ проводитьÊ фискальнуюÊ политикуÊ иÊ вÊ
этойÊ сфере.Ê ОднимÊ словом,Ê стремитьсяÊ кÊ
максимальнойÊ прозрачности,Ê подобноÊ той,Ê
котораяÊвидитсяÊгосударственнымÊреформа-

торамÊ приÊ абсолютномÊ переходеÊ наÊ цифро-
войÊрубль. 
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Аннотация:  Важнейшими  задачами для  регионов  в  результате изменения  геополитической  об-
становки и происходящей деглобализации мировой хозяйственной системы становятся форми-
рование благоприятного инвестиционного климата и обеспечение своей инвестиционной привле-
кательности привлекательности. Из-за  неопределенности  в  категориальном аппарате  эконо-
мической науки эти два термина не разграничены, что усложняет дальнейший научный диалог и 
поиск практико-ориентированных решений в этой области. Целями данного исследования стали 
как  систематизация  и  классификация  сложившихся  научных  подходов  к  пониманию  категорий 
«инвестиционная привлекательность» и «инвестиционный климат», так и изучение их примене-
ния в публично-властном поле с помощью дефиниционно-семантического анализа и анализа нор-
мативно-правовых  источников.  По  результатам  исследования  сформирована  аргументирован-
ная авторская позиция, позволяющая исключить неопределенность в трактовке рассматривае-
мых категорий, а также обоснован вывод об отсутствии консистентной семантической систе-
мы по их применению акторами публичной власти.  
Ключевые  слова:  инвестиционная  привлекательность,  инвестиционный  климат,  региональная 
экономика, инвестиционный потенциал, инвестиционные риски. 
THEORETICAL AND PUBLIC CONSIDERATIONS TO THE TERM "INVESTMENT ATTRACTIVENESS OF THE RE-
GION" INTERPRETATION 
Abstract: The most significant challenges for regions in the context of the changing geopoliƟcal landscape 
and the ongoing de-globalizaƟon of the world economy are the shaping of a favorable investment climate 
and ensuring their aƩracƟveness to investors. Due to the ambiguity in the economic terminology, these 
two concepts are not clearly defined, which hinders further academic discussion and the search for pracƟ-
cal soluƟons in this area. The objecƟves of this research were to systemaƟze and classify exisƟng scienƟfic 
approaches to the concepts of "investment aƩracƟveness" and "investment climate", as well as to study 
their applicaƟon in public policy using definiƟonal and semanƟc analysis along with analysis of regulatory 
documents. Based on the results of the study, a reasonable author's posiƟon has been formed, which helps 
to eliminate uncertainty in the interpretaƟon of the categories in quesƟon. AddiƟonally, the conclusion has 
been substanƟated that there is no coherent semanƟc system for the applicaƟon of these categories by 
public authoriƟes. 
Keywords: investment aƩracƟveness, investment climate, regional economics, investment potenƟal, invest-
ment risk.  

ГеополитическиеÊ условия,Ê формировавшиеÊ
основыÊ глобальногоÊмиропорядка,ÊвÊпослед-
ниеÊгодыÊзначительноÊизменились.ÊВследÊзаÊ
геополитическимиÊ процессамиÊ трансформи-
руетсяÊиÊмировоеÊхозяйство,ÊвÊструктуреÊко-
торогоÊрастетÊрольÊрегиональныхÊэкономиче-
скихÊ отношений.Ê Процесс,Ê которыйÊ можноÊ
былоÊбыÊназватьÊ«хозяйственнойÊдеглобали-
зацией»,Ê зановоÊ включаетÊ регионыÊ вÊ управ-
ленческийÊ контекст,Ê делаяÊ ихÊ основнымиÊ
акторамиÊвÊразвитииÊокружающейÊсоциально
-экономическойÊ обстановки.Ê БольшиеÊ илиÊ
малые,ÊнаднациональныеÊилиÊсубнациональ-
ные,ÊноÊименноÊрегионыÊсегодняÊстоятÊвÊфо-
кусеÊ вниманияÊ какÊ источникÊ формированияÊ
ответовÊнаÊсовременныеÊвызовы. 
РеализацияÊ такогоÊ сценарияÊ возможнаÊ приÊ
наиболееÊэффективномÊиспользованииÊреги-
онамиÊ имеющихсяÊ ресурсов:Ê какÊ финансо-
вых,Ê такÊ иÊ трудовых,Ê природно-
климатических,Êгеографических,Êадминистра-
тивных,Ê информационно-коммуникационныхÊ
иÊ иных;Ê такимÊ образом,Ê решающуюÊрольÊ иг-
раютÊформированиеÊрегиономÊблагоприятно-
гоÊ инвестиционногоÊ климатаÊ иÊ обеспечениеÊ
своейÊ привлекательностиÊ дляÊ увеличенияÊ
ресурсообеспеченности. 
НеобходимоÊ отметить,Ê чтоÊ нарушенияÊ вÊ
наделенииÊ рассматриваемыхÊ категорийÊ
«инвестиционныйÊ климат»Ê иÊ
«инвестиционнаяÊ привлекательность»Ê смыс-
ловымиÊзначениямиÊилиÊихÊотождествление,Ê
происходящиеÊдостаточноÊчастоÊиÊвÊкорпора-
тивной,Ê иÊ вÊ публично-правовой,Ê иÊ дажеÊ вÊ
научнойÊсферах,ÊразмываютÊихÊчеткиеÊграни-
цы.ÊВследствиеÊэтогоÊодниÊизÊключевыхÊдляÊ
региональногоÊ развитияÊ терминовÊ теряютÊ
семантическуюÊконкретностьÊиÊдетерминиро-
ванность,Ê порождаяÊ «серыеÊ зоны».Ê ТакиеÊ

участкиÊнеопределенностиÊпрепятствуютÊ какÊ
конструктивномуÊэкспертномуÊдиалогуÊвÊрам-
кахÊразвитияÊобластиÊнаучногоÊзнания,ÊтакÊиÊ
ееÊ пониманиюÊ вÊ процессеÊ практическойÊ им-
плементацииÊ соÊ стороныÊ широкойÊ обще-
ственности,Ê включаяÊ публично-правовыеÊ
инициативыÊиÊдеятельностьÊинститутовÊграж-
данскогоÊ общества.Ê Соответственно,Ê важноÊ
семантическиÊ разграничитьÊ указанныеÊ кате-
гории. 
ВÊнаучнойÊсреде,ÊкакÊупоминаютÊмногиеÊдру-
гиеÊисследователи,ÊнетÊсложившегосяÊподхо-
даÊ кÊ пониманиюÊ терминовÊ (см.Ê ТаблицуÊ 1).Ê
КакÊсправедливоÊотмечаетÊВ.ÊВ.ÊЛитвинова,ÊвÊ
целомÊподходыÊмогутÊбытьÊклассифицирова-
ныÊвÊ3Êгруппы: 
отождествлениеÊ понятийÊ «инвестиционнаяÊ
привлекательность»ÊиÊ«инвестиционныйÊкли-
мат»Ê(ИПÊ=ÊИК); 
пониманиеÊинвестиционнойÊпривлекательно-
стиÊ какÊ результирующегоÊ показателяÊ инве-
стиционногоÊклиматаÊ(ИКÊ→ÊИП); 
большаяÊ семантическаяÊ глубинаÊ понятияÊ
«инвестиционныйÊ климат»Ê поÊ сравнениюÊ сÊ
«инвестиционнойÊ привлекательностью»Ê (ИПÊ
<ÊИК)Ê[5,Êc.Ê11-14]. 
ВÊ дополнениеÊ указаннойÊ классификацииÊ
можноÊ отметить,Ê чтоÊ рядÊ исследователей,Ê
ученыхÊ иÊ практиковÊ пользуютсяÊ лишьÊ однойÊ
изÊ категорий,Ê вÊ связиÊ сÊ чемÊ типÊ отношенийÊ
междуÊ нимиÊ неÊ представляетсяÊ возможнымÊ
(ИПÊ ?Ê ИК).Ê Так,Ê например,Ê Финансово-
кредитныйÊ энциклопедическийÊ словарьÊ подÊ
общейÊ редакциейÊ А.Ê Г.Ê ГрязновойÊ иÊ некото-
рыеÊ международныеÊ институтыÊ раскрываютÊ
толькоÊ понятиеÊ «инвестиционныйÊ кли-
мат»Ê [22;Ê 25],Ê аÊ НациональноеÊ рейтинговоеÊ
агентствоÊ оперируетÊ лишьÊ терминомÊ
«инвестиционнаяÊпривлекательность»Ê[8]. 
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ТаблицаÊ1.ÊДефиниционно-семантическийÊанализÊкатегорийÊ«инвестиционнаяÊпривлека-
тельность»ÊиÊ«инвестиционныйÊклимат» 

Кате-
гория СемантическоеÊзначение 

ГруппировкаÊавторскихÊподходов 

ИПÊ=ÊИК ИКÊ→ÊИП ИПÊ<ÊИК ИПÊ?ÊИК 

Инве-
стицион
наяÊ

привле-
кательн
ость 

совокупностьÊ(комплекснаяÊ
характеристика)ÊфакторовÊ
инвестиционногоÊпотенциа-
ла 

Л.ÊПолунин   Э.ÊЗакирова 
НациональноеÊ
рейтинговоеÊ
агентство 

совокупностьÊ(интегральныйÊ
показатель)ÊобъективныхÊ
факторов,ÊвоздействующихÊ
наÊрезультативностьÊиÊрискиÊ
инвестиций 

    Т.ÊНешатаева,Ê
В.ÊГрищук   

субъективноÊвоспринимае-
маяÊинтегральнаяÊхаракте-
ристикаÊнаÊосновеÊинвести-
ционногоÊпотенциалаÊиÊ
инвестиционныхÊрисков 

    В.ÊЛитвинова   

субъективноÊвоспринимае-
маяÊхарактеристикаÊцелесо-
образностиÊвложенийÊнаÊ

  В.ÊСычев     

состояниеÊрегиональнойÊ
экономики,ÊобусловленноеÊ
инвестиционнымÊпотенциа-
ломÊиÊинвестиционнымиÊ
рисками 

Л.ÊЯнгульба-
ева       

состояниеÊрегиональнойÊ
экономики,ÊобусловленноеÊ
инвестиционномÊклиматом,Ê
базовымиÊ(объективными)Ê
факторамиÊиÊинвестицион-
нымиÊрисками 

  В.ÊДжиоев 

 

 

совокупностьÊусловийÊреа-
лизацииÊинвестиционнойÊ
деятельности,ÊсубъективноÊ
оцениваемыеÊинвестором 

    

Н.ÊВельгош, 

ÊО.ÊСиваш, 

С.ÊЗмияк 

  

превышениеÊинвестицион-
ногоÊпотенциалаÊнадÊинве-
стиционнымиÊрискамиÊ/Ê
результатÊоценкиÊинвести-
ционногоÊклимата 

  
Т.ÊСачук, 

ÊА.ÊКремин 
    

способностьÊэкономическихÊ
субъектовÊпривлекатьÊинве-
стиции 

    Н.ÊЦехомский   

неÊиспользуетсяÊ(илиÊис-
пользуется,ÊноÊнеÊтрактует-
сяÊоднозначно) 

К.ÊСамсоно-
ва,ÊТ.ÊЕршо-
ва 

    

ОрганизацияÊпоÊ
безопасностиÊиÊ
сотрудничествуÊвÊ
Европе,ÊВсемир-

ныйÊбанк, 

А.ÊГрязноваÊиÊдр. 

ПоÊрезультатамÊпроведенногоÊдефиниционно
-семантическогоÊанализаÊможноÊсделатьÊсле-
дующиеÊвыводы. 
Во-первых,Ê важноÊ зафиксироватьÊ коммента-
рийÊпоÊгруппеÊисследователей,Êотождествля-
ющихÊ понятияÊ «инвестиционныйÊ климат»Ê иÊ
«инвестиционнаяÊ привлекательность»Ê (Л.Ê
ПолунинÊ [16],ÊЛ.ÊЯнгульбаеваÊ [24],ÊК.ÊСамсо-
нова,Ê Т.Ê ЕршоваÊ [18]),Ê оÊ необходимостиÊ ихÊ
разделения.Ê ТакойÊ выводÊ можноÊ сделать,Ê
лексическиÊ рассмотревÊ словаÊ «климат»Ê иÊ
«привлекательность»:ÊпервоеÊизÊнихÊ(вÊпере-
носномÊ значении)Ê фиксируетÊ сложившеесяÊ
положениеÊдел,ÊобстановкуÊ[20]Ê(тоÊесть,Êобъ-
ективныеÊ условия,Ê сформировавшиесяÊ наÊ
протяженииÊ какого-либоÊ временногоÊ проме-

жутка),Ê вÊ тоÊ времяÊ какÊ второеÊ являетсяÊ ско-
рееÊ свойством,Ê способностьюÊ [20],Ê имеяÊ подÊ
собойÊсубъективныйÊбазисÊиÊ свободуÊ интер-
претацийÊ реципиентомÊ вÊ зависимостиÊ отÊ
условий.Ê В.Ê ЛитвиноваÊ приводитÊ дополни-
тельноеÊ доказательствоÊ вÊ пользуÊ тезисаÊ оÊ
необходимостиÊ разделенияÊ рассматривае-
мыхÊкатегорий,ÊисходяÊизÊоценкиÊихÊупотреб-
ленияÊ сÊ разнымиÊ видамиÊ социально-
экономическихÊ объектов:Ê словосочетаниеÊ
«инвестиционныйÊ климатÊ компанииÊ
(организации)»Ê неÊ применимоÊ из-заÊ опреде-
ленностиÊобъектаÊинвестированияÊ[5,Êc.Ê16]. 
Во-вторых,Ê рядÊ исследователейÊ определяютÊ
инвестиционнуюÊ привлекательностьÊ какÊ ре-
зультирующийÊ показательÊ инвестиционногоÊ
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Кате-
гория СемантическоеÊзначение ГруппировкаÊавторскихÊподходов 

  ИПÊ=ÊИК ИКÊ->ÊИП ИПÊ<ÊИК ИПÊ?ÊИК 

Инве-
стицион
ныйÊ

климат 

совокупностьÊфакторов,Ê
условийÊиÊвозможностей,Ê
влияющихÊнаÊинвестицион-
ныйÊпоток,ÊведениеÊпред-
принимательскойÊдеятель-
ности,ÊаÊтакжеÊуровеньÊ
инфраструктурыÊиÊстепеньÊ
возможныхÊрисков 

К.ÊСамсоно-
ва,ÊТ.ÊЕршо-

ва 
  Э.ÊЗакирова 

ОрганизацияÊпоÊ
безопасностиÊиÊ
сотрудничествуÊвÊ
Европе,ÊВсемир-
ныйÊбанк,ÊА.ÊГряз-

новаÊиÊдр. 

индикатор,ÊопределяющийÊ
перспективыÊразвитияÊреги-
она 

    

Н.ÊВельгош, 

О.ÊСиваш, 

С.ÊЗмияк, 

Н.ÊЦехомский 

  

контролируемаяÊгосудар-
ствомÊсовокупностьÊфакто-
ров,ÊвлияющаяÊнаÊинвести-
ционнуюÊпривлекательность 

  В.ÊДжиоев  

 

 

состояниеÊрегиональнойÊ
экономики,ÊобусловленноеÊ
инвестиционнымÊпотенциа-
ломÊиÊинвестиционнымиÊ
рисками 

  

А.ÊКремин,ÊВ.Ê
Сычев, 

Т.ÊСачук 

    

объективнаяÊинтегральнаяÊ
характеристика,Êосновываю-
щаясяÊнаÊдлительномÊпери-
одеÊоценкиÊинвестиционнойÊ
привлекательности 

    В.ÊЛитвинова   

неÊиспользуетсяÊ(илиÊис-
пользуется,ÊноÊнеÊтрактует-
сяÊоднозначно) 

Л.ÊЯнгульба-
ева,ÊЛ.ÊПолу-

нин 
  ÊТ.ÊНешатае-

ва,ÊВ.ÊГрищук 

НациональноеÊ
рейтинговоеÊ
агентство 

ТаблицаÊ1.ÊДефиниционно-семантическийÊанализÊкатегорийÊ«инвестиционнаяÊпривлека-
тельность»ÊиÊ«инвестиционныйÊклимат»Ê(продолжение) 

климата.ÊПриÊэтомÊТ.ÊСачукÊиÊА.ÊКреминÊсчи-
тают,Ê чтоÊ инвестиционнуюÊ привлекатель-
ностьÊ возможноÊ констатировать,Ê сравнивÊ
величинуÊинвестиционныхÊпотенциалаÊиÊрис-
ков,ÊтоÊесть,ÊпроведяÊоценкуÊинвестиционно-
гоÊклиматаÊ[19,Êc.Ê192-193;Ê4].ÊТакаяÊмодель,Ê
однако,Ê учитываяÊ толькоÊ сравнениеÊ инте-
гральныхÊ характеристикÊ потенциалаÊ иÊ рис-
ков,ÊпозволяетÊлишьÊустановитьÊналичиеÊилиÊ
отсутствиеÊинвестиционнойÊпривлекательно-
сти,Ê лишаяÊ возможностиÊ проведенияÊ компа-
ративныхÊисследований. 
ПоÊ мнениюÊ В.Ê Джиоева,Ê инвестиционныйÊ
климатÊ можетÊ бытьÊ измененÊ лишьÊ сÊ помо-
щьюÊдеятельностиÊоргановÊ государственнойÊ
властиÊ[2].ÊТакойÊподходÊкажетсяÊавторуÊдан-
нойÊ работыÊ слишкомÊ ограниченным,Ê исклю-
чаяÊ изÊ процессаÊформированияÊ благоприят-
ногоÊ инвестиционногоÊ климатаÊ деловыеÊ иÊ
гражданскиеÊ объединения,Ê общиеÊ геополи-
тическиеÊусловия,Êисторический,ÊкультурныйÊ
иÊфизико-географическийÊаспекты. 
ПохожийÊкомментарийÊможноÊдатьÊвÊотноше-
нииÊ позицииÊ В.Ê СычеваÊ [21],Ê темÊ неÊ менее,Ê
исследователемÊвысказаныÊ2ÊважныхÊкомпо-
нентаÊ инвестиционнойÊ привлекательности:Ê
ееÊ обусловленностьÊ прогнознымиÊ значения-
ми,ÊаÊтакжеÊееÊсубъективнаяÊсущность. 
В-третьих,Ê большинствоÊ исследователейÊ
остановилисьÊ наÊ подходе,Ê подчеркивающемÊ
большуюÊ емкостьÊ категорииÊ

«инвестиционныйÊ климат»,Ê однакоÊ иÊ вÊ этомÊ
направленииÊнашлосьÊнемалоÊпротиворечий.Ê
Так,Ê некоторыеÊ авторыÊ приÊ определенииÊ
инвестиционнойÊ привлекательностиÊ прямоÊ
противоречатÊдругÊдругу:ÊЭ.ÊЗакирова,Êнапри-
мер,Ê делаетÊ акцентÊ наÊ инвестиционномÊ по-
тенциалеÊ[3],ÊвÊтоÊвремяÊкакÊТ.ÊНешатаеваÊиÊ
В.Ê ГрищукÊ упоминаютÊ наравнеÊ сÊ результа-
тивностьюÊинвестицийÊлишьÊстепеньÊихÊрис-
ковÊ[7]. 
В-четвертых,Ê дляÊ группыÊ исследователей,Ê вÊ
работахÊкоторыхÊнеÊпредставляетсяÊвозмож-
нымÊ определитьÊ типÊ отношенийÊ рассматри-
ваемыхÊ категорий,Ê можноÊ сделатьÊ интерес-
ноеÊ наблюдение:Ê ихÊ подходыÊ характерныÊ иÊ
применимыÊ дляÊ техÊ узкоспециализирован-
ныхÊ практическихÊ отраслей,Ê которымиÊ ониÊ
заняты,ÊвÊсвязиÊсÊчемÊиспользованиеÊпарал-
лельногоÊтерминаÊнеÊтребуется.ÊТак,ÊОБСЕÊиÊ
ВсемирныйÊ банкÊ пользуютсяÊ категориямиÊ иÊ
смыслами,Ê принятымиÊ вÊ международномÊ
наднациональномÊ экономическомÊ сообще-
стве,Ê НациональноеÊ рейтинговоеÊ агентствоÊ
сознательноÊ учитываетÊ лишьÊ объективныеÊ
факторы,ÊкоторыеÊможноÊотразитьÊвÊрейтин-
гованииÊ объектов,Ê аÊ позицияÊ А.Ê ГрязновойÊ
закрепленаÊвÊпрофессиональномÊФинансово
-кредитномÊэнциклопедическомÊсловаре.Ê 
ВÊ качествеÊ наиболееÊ структурированных,Ê
комплексныхÊ иÊ обоснованныхÊ стоитÊ выде-
литьÊследующиеÊподходы: 
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В.Ê Литвинова,Ê соглашаясьÊ сÊ популярнымÊ
взглядомÊобÊучетеÊинвестиционныхÊрисковÊиÊ
потенциалаÊ вÊ привлекательности,Ê перваяÊ
отмечаетÊ субъективныйÊ характерÊ категории,Ê
ссылаясьÊнаÊразноеÊцелеполаганиеÊвÊзависи-
мостиÊотÊ типаÊинвестораÊ [5,Ê c.Ê 14-15];Ê позжеÊ
наÊэтотÊпризнакÊуказываютÊтакжеÊиÊН.ÊВель-
гош,Ê О.Ê Сиваш,Ê С.Ê ЗмиякÊ [1];Ê кромеÊ этого,Ê
уникаленÊ авторскийÊ подходÊ кÊ трактованиюÊ
инвестиционногоÊ климатаÊ какÊ болееÊ объек-
тивнойÊхарактеристики,ÊоснованнойÊнаÊдина-
микеÊ оценкиÊ инвестиционнойÊ привлекатель-
ностиÊвоÊвремениÊ[5,Êc.Ê14]; 
Н.Ê ЦехомскийÊ формируетÊ практико-
ориентированныеÊ подходы,Ê отмечая,Ê чтоÊ
инвестиционнаяÊ привлекательностьÊ –Ê это,Ê
преждеÊвсего,ÊспособностьÊпривлекатьÊинве-
стиции;ÊтакжеÊнеобходимоÊотметитьÊопреде-
лениеÊ инвестиционногоÊ климатаÊ какÊ ком-
плексногоÊ индикатора,Ê способствующегоÊ
развитиюÊ социально-экономическогоÊ объек-
таÊ [23];ÊпохожимÊобразомÊ такжеÊрассуждаютÊ
Н.ÊВельгош,ÊО.ÊСивашÊиÊС.ÊЗмиякÊ[1]. 
ВÊрамкахÊработыÊкажетсяÊважнымÊотразитьÊиÊ
подходыÊкÊиспользованиюÊрассматриваемыхÊ
категорийÊсоÊстороныÊкрупнейшегоÊвлияюще-
гоÊ наÊ наращиваниеÊ инвестиционнойÊ привле-
кательностиÊ иÊформированиеÊ благоприятно-
гоÊ инвестиционногоÊ климатаÊ актораÊ –Ê госу-
дарства. 
ПеречисленныеÊ процессыÊ ужеÊ достаточноÊ
длительныйÊ периодÊ являютсяÊ однимиÊ изÊ
приоритетовÊ деятельностиÊ ПравительстваÊ
РоссийскойÊ ФедерацииÊ иÊ всегоÊ аппаратаÊ
властиÊ –Ê однимиÊ изÊ первыхÊ однозначныхÊ
хронологическихÊ рубежейÊ являютсяÊ заседа-
ниеÊ ГосударственногоÊ советаÊ 21Ê июляÊ 2006Ê
годаÊиÊКонцепцияÊдолгосрочногоÊсоциально-
экономическогоÊ развитияÊ РоссийскойÊ Феде-
рацииÊ наÊ периодÊ доÊ 2020Ê года,Ê разработан-
наяÊпоÊегоÊитогамÊиÊпринятаяÊ17ÊноябряÊ2008Ê
годаÊ[9].ÊВозвращениеÊобщейÊэкономическойÊ
повесткиÊнаÊпервыйÊпланÊбылоÊсвязаноÊкакÊсÊ
внешнимиÊ (мировойÊ экономическийÊ кризис,Ê
обострившийсяÊвÊ2008Êгоду),ÊтакÊиÊсÊвнутрен-
нимиÊ (успешноеÊ формированиеÊ вертикалиÊ
властиÊ[14,Êc.Ê35])Êфакторами.Ê 
ВÊуказаннойÊконцепцииÊ2008ÊгодаÊбылиÊотра-
женыÊ ключевыеÊ задачиÊ поÊ обеспечениюÊ ин-
вестиционнойÊпривлекательностиÊотдельныхÊ
отраслейÊроссийскогоÊхозяйства,Êотечествен-
ныхÊ частныхÊ компаний,Ê аÊ улучшениеÊ инве-
стиционногоÊ климатаÊ входилоÊ вÊ переченьÊ
мерÊпоÊразвитиюÊфинансовогоÊрынкаÊРоссии.Ê 
ВпоследствииÊвÊцеляхÊсозданияÊблагоприят-
ныхÊ условийÊ инвестиционногоÊ климатаÊ иÊ
обеспеченияÊ инвестиционнойÊ привлекатель-
ностиÊэкономикиÊРоссииÊиÊееÊсубъектовÊбылиÊ
запущеныÊрядÊ инициатив,Ê анализÊ норматив-
но-правовыхÊ актовÊ поÊ которымÊ позволяетÊ
сформулироватьÊ пониманиеÊ этихÊ терминовÊ
соÊстороныÊгосударственногоÊаппарата: 
подÊ инвестиционнойÊ привлекательностьюÊ
имеетсяÊ вÊ видуÊ свойствоÊ социально-
экономическихÊ объектовÊ привлекатьÊ инве-
стиционныеÊ потокиÊ (вÊ научнойÊ средеÊ этотÊ

подходÊ наиболееÊ схожÊ сÊ точкойÊ зренияÊ Н.Ê
Цехомского),Ê аÊ такжеÊ конкретныйÊинтеграль-
ныйÊ показатель,Ê показывающийÊ субъектив-
ноеÊ восприятиеÊ инвесторомÊ оценкиÊ целесо-
образностиÊвложенийÊвÊэкономикуÊ(вÊчастно-
сти,Êрегиональную),ÊчтоÊперекликаетсяÊсÊиде-
ямиÊН.ÊВельгош,ÊО.ÊСиваш,ÊС.ÊЗмияка.Ê 
подÊ инвестиционнымÊ климатомÊ понимается,Ê
поÊаналогииÊсÊВсемирнымÊбанком,ÊОБСЕ,ÊА.Ê
Грязновой,ÊсовокупностьÊвсехÊусловийÊиÊфак-
торовÊведенияÊбизнесаÊвÊРоссииÊиÊееÊсубъек-
тах,Ê планомерноÊ развивающихсяÊ иÊ совер-
шенствуемыхÊ органамиÊ государственнойÊ
властиÊ сÊ помощьюÊ различныхÊ механизмовÊ
(проектов,Êпрограмм,Êинициатив). 
ПредложеннаяÊ авторомÊ логикаÊ пониманияÊ
рассматриваемыхÊкатегорийÊпрослеживаетсяÊ
воÊмногихÊ актуальныхÊ нормативно-правовыхÊ
актах,Êнапример,ÊвÊраспоряженииÊПрезиден-
таÊРоссииÊотÊ03.08.2011Êг.Ê№Ê535-рпÊоÊвведе-
нииÊ институтаÊ инвестиционногоÊ уполномо-
ченногоÊ вÊ федеральныхÊ округахÊ [11];Ê стан-
дартеÊдеятельностиÊоргановÊисполнительнойÊ
властиÊ субъектаÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ поÊ
обеспечениюÊ благоприятногоÊ инвестицион-
ногоÊ климатаÊ (далееÊ –Ê региональныйÊ инве-
стиционныйÊ стандарт)Ê отÊ АНОÊ «АгентствоÊ
стратегическихÊ инициатив»Ê [17],Ê перечнеÊ
порученийÊ ПрезидентаÊ РоссииÊ поÊ итогамÊ
заседанияÊ ГосударственногоÊ советаÊ поÊ во-
просуÊоÊповышенииÊинвестиционнойÊпривле-
кательностиÊ регионов,Ê состоявшегосяÊ 27Ê
декабряÊ 2012Ê года,Ê отÊ 31.01.2013Ê №Ê Пр-
144ГСÊ[15],ÊраспоряженииÊотÊ31ÊянваряÊ2017Ê
г.Ê№Ê147-рÊобÊутвержденииÊцелевыхÊмоделейÊ
упрощенияÊпроцедурÊ веденияÊ бизнесаÊ иÊ по-
вышенияÊ инвестиционнойÊ привлекательно-
стиÊсубъектовÊРоссийскойÊФедерацииÊ[10]. 
СÊдругойÊстороны,ÊупотреблениеÊинтересую-
щихÊ автораÊ терминовÊ вÊ другойÊ логикеÊ пре-
пятствуетÊ возникновениюÊ консистентнойÊ се-
мантическойÊ системе.Ê Так,Ê начинаяÊ сÊ 2014Ê
годаÊАНОÊ«АгентствоÊстратегическихÊинициа-
тив»Ê составляетÊ ежегодныйÊ НациональныйÊ
рейтингÊсостоянияÊинвестиционногоÊклиматаÊ
вÊсубъектахÊРоссийскойÊФедерацииÊ[6],Êкото-
рыйÊдолженÊкакÊдобавитьÊсубъектамÊРоссииÊ
элементовÊ соревновательности,Ê такÊ иÊ статьÊ
маркеромÊ дляÊ инвесторовÊ иÊ деловыхÊ сооб-
ществÊоÊтрендахÊвÊрегиональнойÊинвестици-
оннойÊпривлекательностиÊ(ноÊникакÊнеÊинве-
стиционномÊ климате,Ê измененияÊ которогоÊ
нельзяÊ уловитьÊ вÊ ежегоднойÊ периодичностиÊ
из-заÊегоÊдинамическогоÊаспекта,ÊкакÊотмеча-
етÊВ.ÊЛитвиноваÊ[5,Êc.Ê14]).Ê 
КромеÊ этого,Ê распоряжениеÊ ПравительстваÊ
РоссийскойÊФедерацииÊотÊ17.01.2019Êг.Ê№Ê20
-рÊ утвержденÊ запускÊ механизмаÊ
«ТрансформацияÊделовогоÊклимата»Ê–Êодна-
коÊнигдеÊвÊтекстеÊнеÊуказаныÊразличияÊ(или,Ê
наоборот,Ê тождественности)Ê инвестиционно-
гоÊиÊделовогоÊклиматаÊ[12].Ê 
ТаÊжеÊнеопределенностьÊнаблюдаетсяÊдажеÊ
вÊ главномÊстратегическомÊдокументеÊПрави-
тельстваÊРоссииÊ–ÊсÊосновнымиÊнаправлени-
ямиÊдеятельностиÊдоÊ2024ÊгодаÊ[13];ÊпомимоÊ
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этого,ÊвÊдокументеÊлишьÊодинÊразÊговоритсяÊ
оÊповышенииÊинвестиционнойÊпривлекатель-
ностиÊ российскойÊ экономикиÊ (иÊ ниÊ разуÊ –Ê
регионовÊРоссии).Ê 
СтановитсяÊпонятно,ÊчтоÊединойÊпринятойÊнаÊ
государственномÊ уровнеÊ концепцииÊ исполь-
зованияÊрассматриваемыхÊкатегорийÊнеÊпри-
нято,Ê вÊ результатеÊ чегоÊ отсутствуетÊ конси-
стентнаяÊ семантическаяÊ системаÊ вÊ даннойÊ
области,ÊнесмотряÊнаÊтоÊчтоÊвсеÊпредпосыл-
киÊкÊееÊпоявлениюÊужеÊесть:ÊметодическаяÊиÊ
законодательнаяÊ готовность,Ê опытÊ деловыхÊ
объединений,ÊнаучнаяÊзаинтересованностьÊиÊ
многообразиеÊподходов. 
ПоÊрезультатамÊпроведенногоÊисследованияÊ
можноÊ сделатьÊ несколькоÊ важныхÊ выводов.Ê
ВопросыÊинвестиционнойÊпривлекательностиÊ
иÊинвестиционногоÊклиматаÊостаютсяÊвоÊвни-
манииÊ ученых,Ê исследователей,Ê деловогоÊ
сообществаÊ иÊ государственногоÊ аппарата,Ê
особенноÊ вÊ условияхÊ необходимогоÊ ростаÊ
региональнойÊ экономики.Ê ЗаÊ прошедшиеÊ
годыÊсформировалосьÊнесколькоÊтечений,Êпо
-разномуÊ оценивающихÊ такиеÊ элементыÊ ка-
тегориальногоÊ аппаратаÊ экономическойÊ
науки,Ê какÊ «инвестиционныйÊ климат»Ê иÊ
«инвестиционнаяÊ привлекательность».Ê ТемÊ
неÊ менее,Ê проведенныйÊ дефиниционно-
семантическийÊ анализÊ актуальныхÊ подходовÊ
средиÊ представителейÊ отечественнойÊ наукиÊ
иÊ международныхÊ наднациональныхÊ инсти-
тутовÊ позволилÊ по-новомуÊ сгруппироватьÊ иÊ
классифицироватьÊ направленияÊ мысли,Ê дляÊ
тогоÊ чтобыÊ сравнитьÊ их,Ê сформулироватьÊ
преимуществаÊ иÊ недостатки,Ê сформироватьÊ
авторскуюÊпозициюÊиÊпридатьÊ терминамÊде-
терминированностьÊ дляÊ продолженияÊ кон-
структивногоÊ экспертногоÊ диалога.Ê КромеÊ
этого,Ê сделанÊ анализÊ примененияÊ рассмат-
риваемыхÊкатегорийÊгосударствомÊ–Êвыявле-
ныÊ общиеÊ тенденцииÊ ихÊ использования,Ê аÊ
такжеÊосновноеÊпрепятствиеÊнаÊпутиÊкÊконси-
стентнойÊ семантическойÊ системеÊ вÊ этойÊ об-
ласти:Ê отсутствиеÊ «предсказуемости»Ê вÊ вы-
бореÊтерминовÊвÊрядеÊключевыхÊнормативно
-правовыхÊактовÊсферы. 
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РОЛЬ И ФУНКЦИИ ЛОГИСТИЧЕСКИХ ПОСРЕДНИКОВ  
В ЭКОСИСТЕМЕ ЭЛЕКТРОННОЙ ТОРГОВЛИ 
Аннотация. Данная  статья  исследует понятие  экосистемы  электронной  коммерции,  а также 
роль и функции логистических посредников в данной экосистеме. Она объясняет, как логистиче-
ские  посредники  способствуют  эффективной  доставке  товаров  от  продавца  к  покупателю, 
обеспечивая своевременность и надежность процесса. Статья основные задачи, которые выпол-
няются  логистическими  посредниками,  такие  как  управление  складскими  запасами,  упаковка, 
маркировка и хранение товаров, организация доставки и отслеживание грузов. В данной статье 
обозначена важность сотрудничества между логистическими посредниками и другими участни-
ками экосистемы электронной торговли, такими как онлайн-магазины и поставщики услуг до-
ставки. 
Ключевые слова: экосистема, электронная коммерция, покупатели, платформы, логистический 
посредник 
THE ROLE AND FUNCTIONS OF LOGISTICS INTERMEDIARIES IN THE E-COMMERCE ECOSYSTEM 
AnnotaƟon. This arƟcle explores the concept of e-commerce ecosystem and the role and funcƟons of logis-
Ɵcs intermediaries in this ecosystem. It explains how logisƟcs intermediaries facilitate the efficient delivery 
of goods from seller to buyer, ensuring that the process is Ɵmely and reliable. The arƟcle highlights the 
main tasks that are performed by logisƟcs intermediaries such as inventory management, packaging, la-
belling and storage of goods, arranging delivery and tracking of shipments. This arƟcle outlines the im-
portance of co-operaƟon between logisƟcs intermediaries and other parƟcipants in the e-commerce eco-
system such as online retailers and delivery service providers. 
Keywords: ecosystem, e-commerce, sellers, plaƞorms, logisƟcs intermediary 

ПоÊ даннымÊ АссоциацииÊ компанийÊ интернет-
торговлиÊ (АКИТ)Ê вÊ2023Ê годуÊобъёмÊонлайн-
покупокÊ вÊ деньгахÊ составилÊ 6,4Ê трлн.Ê руб.,Ê
чтоÊнаÊ28%Êбольше,ÊчемÊвÊ2022ÊгодуÊиÊпочтиÊ
наÊ 100%Ê больше,Ê чемÊ вÊ 2020Ê году.Ê ДоляÊ e-
commerceÊ вÊ общемÊ оборотеÊ розничнойÊ тор-
говлиÊ вÊ 2023Ê вырослаÊ сÊ 11,7%Ê доÊ 13,7%.Ê
БольшеÊ всегоÊ заказовÊ делалиÊжителиÊМоск-
вы,ÊСанкт-ПетербургаÊиÊМосковскойÊобластиÊ
иÊКраснодарскогоÊкраяÊ[9]. 
ВÊ российскомÊ онлайн-пространствеÊ состоя-
ниеÊ логистикиÊ интернет-магазинов,Ê преждеÊ
всего,Ê характеризуетсяÊ достижениемÊ рента-
бельностиÊ бизнеса.ÊСÊ этойÊцельюÊ собствен-
никиÊиÊменеджментÊоперативноÊтрансформи-
руютÊ бизнес-процессы,Ê стараясьÊ найтиÊ путиÊ
сокращенияÊ затрат,Ê вÊ томÊ числеÊ логистиче-
скихÊ [2].ÊЛогистикаÊ–ÊлокомотивÊэлектроннойÊ
торговли.Ê АктивноеÊ развитиеÊ электроннойÊ
торговлиÊ создаётÊ необходимостьÊ эффектив-
нойÊлогистическойÊподдержкиÊдляÊобеспече-
нияÊсвоевременнойÊдоставкиÊиÊудовлетворе-
нияÊ всехÊ потребностейÊ клиентов.Ê Виртуаль-
ныеÊ операцииÊ неÊ способствуютÊ ликвидацииÊ
потребностиÊ вÊ физическихÊ операциях,Ê аÊ за-
частую,Ê наоборот,Ê усиливаютÊ ихÊ важностьÊ иÊ
значимость,ÊизÊчегоÊследуетÊсмещениеÊфоку-
саÊ вÊ конкуренцииÊ междуÊ интернет-
магазинамиÊотÊкоммерческихÊфункцийÊкÊ тех-
нологическим,Êт.Êе.ÊвÊсторонуÊлогистики. 
ОсновныеÊнаправленияÊвыполненияÊлогисти-
ческихÊ операцийÊ вÊ организацииÊ делятÊ наÊ
инсорсингÊ (осуществлениеÊ процессовÊ свои-
миÊсилами)ÊиÊаутсорсинг.ÊЛогистикаÊужеÊдав-
ноÊ пришлаÊ кÊ пониманиюÊ удобстваÊ иÊ осозна-
ниюÊвсехÊпреимуществÊаутсорсинга.ÊВÊсвязиÊ
сÊ чемÊ многиеÊ компанииÊ заинтересованыÊ вÊ
посредникахÊдляÊосуществленияÊскладскойÊиÊ
транспортнойÊдеятельности. 
ПодÊаутсорсингомÊпринятоÊпониматьÊполныйÊ
отказÊ илиÊ снижениеÊ вовлечённостиÊ вÊ соб-
ственныеÊ бизнес-процессы.Ê ЧащеÊ всегоÊ этоÊ
непрофильныеÊ илиÊ неприбыльныеÊ дляÊ ком-

панииÊ процессы,Ê которыйÊ эффективнееÊ пе-
редатьÊ специализированнымÊ посредникамÊ
[7]. 
КакÊправило,ÊнаÊаутсорсингÊчащеÊвсегоÊпере-
даётсяÊ транспортировка,Ê складирование,Ê
хранение,Ê оформлениеÊ иÊ консолидацияÊ гру-
зов,ÊаÊтакжеÊоформлениеÊплатежей.Ê 
ЛогистическиеÊ посредникиÊ оказываютÊ влия-
ниеÊ наÊ достижениеÊ необходимыхÊ результа-
товÊ отÊ доставкиÊ товаров.Ê ЛогистическимÊ по-
средникомÊ считаютÊ организацию,Ê основнаяÊ
деятельностьÊкоторойÊзаключаетсяÊвÊвыпол-
ненииÊ главныхÊлогистическихÊфункций.ÊСре-
диÊ такихÊ функцийÊ транспортировка,Ê склади-
рование,Êгрузопереработка,Êупаковка,Êхране-
ниеÊ готовойÊпродукции,ÊаÊ такжеÊтаможенноеÊ
оформлениеÊгрузаÊ[3]. 
РынокÊ аутсорсингаÊ заÊ рубежомÊ развиваетсяÊ
довольноÊ давноÊ иÊ сегодняÊ оцениваетсяÊ воÊ
многоÊ миллиардовÊ долларов.Ê ВÊ нашейÊ
странеÊ такжеÊ растётÊ трендÊ наÊ аутсорсинг,Ê
когдаÊ компанииÊ передаютÊ логистическиеÊ
функцииÊ специализированнымÊпосредникам.Ê
ВсехÊ посредниковÊ вÊ распределительнойÊ ло-
гистикеÊ условноÊ можноÊ разделитьÊ наÊ двеÊ
крупныхÊ группыÊ поÊ функциям,Ê которыеÊ ониÊ
выполняют:Ê основнаяÊ функциональнаяÊ дея-
тельностьÊ иÊ вспомогательнаяÊ функциональ-
наяÊдеятельность.ÊВÊтаблицеÊ1ÊпредставленÊ
вариантÊ классификацииÊ посредниковÊ вÊ си-
стемеÊ распределительнойÊ логистикиÊ поÊ
функциям. 
СтремительныйÊ ростÊ электроннойÊ торговлиÊ
наÊ фонеÊ тотальнойÊ цифровизацииÊ способ-
ствуетÊ ростуÊ количестваÊ иÊ разновидностейÊ
логистическихÊпосредников,Ê т.Ê е.Ê развивают-
сяÊ новыеÊ бизнес-моделиÊ –Ê фулфилмент,Ê
дропшиппинг,Êпостаматы,ÊПВЗ,Êкроссбордер. 
ФуллфилментÊ –Ê бизнес-услуга,Ê комплексÊ
операцийÊ сÊ моментаÊ оформленияÊ заказаÊ
клиентомÊиÊдоÊмоментаÊполученияÊимÊсвоегоÊ
заказа.ÊОперацииÊфулфилментаÊвключаютÊвÊ
себяÊприём,Êобработку,Êупаковку,Êкомплекта-
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циюÊзаказов,ÊскладскоеÊхранение,ÊполучениеÊ
оплаты,Êдоставку. 
ДропшиппингÊ –Ê предпринимательскаяÊ дея-
тельность,Ê приÊ которойÊ продавецÊ продаётÊ
товарыÊпокупателюÊнапрямуюÊ соÊ складаÊ по-
ставщика. 
КроссбордерÊ –Ê схемаÊ продажÊ
(трансграничнаяÊторговля),ÊсÊпомощьюÊкото-
ройÊпродавецÊимеетÊвозможностьÊпродаватьÊ
свойÊтоварÊпоÊвсемуÊмиру,ÊимеяÊтоварÊтолькоÊ
вÊоднойÊстране. 
РазвитиеÊ новыхÊ бизнес-моделейÊ вÊ сфереÊ
электроннойÊ торговлиÊ имеетÊ рядÊ преиму-
ществ: 
ростÊ продажÊ заÊ счётÊ увеличенияÊ каналовÊ
сбыта; 
ростÊ выручкиÊ логистическихÊ операторовÊ заÊ
счётÊ увеличенияÊ количестваÊ предоставляе-
мыхÊуслуг; 
ростÊ инвестицийÊ вÊ логистикуÊ компаний,Ê осу-
ществляющихÊ своюÊ деятельностьÊ наÊ рынкеÊ
электроннойÊторговлиÊ[2]. 
ЛогистическиеÊ посредникиÊ играютÊ важнуюÊ
рольÊ вÊ экосистемеÊ электроннойÊ торговли,Ê
безÊихÊучастияÊиÊразвитияÊнеÊпроизошелÊбыÊ
такойÊ быстрыйÊ иÊ стремительныйÊ ростÊ элек-
троннойÊ торговлиÊ вÊ целом.Ê ГлавнаяÊ рольÊ
логистическихÊ посредниковÊ заключаетсяÊ вÊ
основныхÊ функциях,Ê которыеÊ ониÊ выполня-
ют: 
ДоставкаÊтоваровÊ–ÊлогистическиеÊпосредни-
киÊ выбираютÊ наиболееÊ подходящийÊ способÊ
доставкиÊ товараÊ отÊ складаÊ доÊ покупателя,Ê
обеспечиваютÊсвоевременнуюÊдоставку,Êвоз-
можностьÊотслеживатьÊгруз,ÊоказываютÊуслу-
гиÊсбораÊгруза. 
ХранениеÊтоваровÊ–ÊлогистическиÊпосредни-
киÊоказываютÊскладскиеÊуслугиÊпоÊхранениюÊ
товаровÊвÊподходящемÊместеÊдоÊмоментаÊегоÊ
продажи.Ê ОсобоеÊ значениеÊ этоÊ имеетÊ дляÊ
крупныхÊ интернет-магазинов,Ê имеющихÊ
огромныйÊассортимент. 
ОбработкаÊ заказовÊ –Ê логистическиеÊ посред-
никиÊ осуществляютÊ упаковку,Ê сортировку,Ê
полнуюÊподготовкуÊтовараÊкÊдоставке. 
РаботаÊ сÊ возвратамиÊ товаровÊ –Ê логистиче-
скиеÊпосредникиÊобрабатываютÊвозвратыÊотÊ
покупателей,ÊследятÊ заÊвсемÊобратнымÊдви-
жениемÊ товараÊ доÊ складаÊ иÊ егоÊ последую-
щейÊобработкой. 
ТриггеромÊ кÊ переходуÊ кÊ аутсорсингуÊ вÊ логи-
стикеÊ можноÊ считатьÊ идеюÊ многостороннейÊ

логистикиÊ –Ê PartyÊ LogisticsÊ (далееÊ PL).Ê Со-
гласноÊданнойÊ концепцииÊвсеÊлогистическиеÊ
посредникиÊимеютÊнесколькоÊстадийÊотÊ1ÊдоÊ
5ÊPLÊ(см.ÊрисунокÊ1)Ê[8]. 
ДелениеÊпроисходитÊвÊзависимостиÊотÊстепе-
ниÊинтегрированностиÊдеятельностиÊлогисти-
ческогоÊ посредникаÊ сÊ бизнесомÊ заказчика,Ê аÊ
такжеÊ отÊ количестваÊ осуществляемыхÊ имÊ
логистическихÊфункций.Ê ТакимÊ образом,Ê вы-
деляютÊ несколькоÊ классовÊ логистическихÊ
посредников: 
1PL-провайдер:Ê самоÊпредприятиеÊ выполня-
етÊвсеÊлогистическиеÊфункции; 
2PL-провайдер:Ê частьÊ функцийÊ передаётсяÊ
наÊаутсорсинг.ÊИмиÊмогутÊбытьÊтранспортныеÊ
компании,ÊгрузовыеÊтерминалы,Êсклады,Êком-
пании,Ê оказывающиеÊ консалтинговыеÊ услугиÊ
вÊобластиÊлогистики,ÊтаможенныеÊброкерыÊиÊ
т.Êп.; 
3PL-провайдер:Ê компании,Ê оказывающиеÊ
комплексныйÊнаборÊуслугÊдляÊклиентаÊвÊтор-
говой,Ê производственнойÊ илиÊ сервиснойÊ об-
ласти; 
4PL-провайдер:Ê посредники,Ê осуществляю-
щиеÊсистемныйÊподходÊкÊуправлениюÊбизнес
-процессамиÊ вÊ логистике,Ê включаяÊ созданиеÊ
иÊуправлениеÊэффективнойÊцепьюÊпоставок; 
5PL-провайдер:Êкомпании,ÊвыполняющиеÊвсеÊ
функцииÊ4PL,ÊаÊтакжеÊактивноÊиспользующиеÊ
современныеÊ информационныеÊ технологииÊ
дляÊобменаÊданнымиÊсÊконтрагентамиÊцепиÊвÊ
режимеÊреальногоÊвремени. 
Логистика,Ê какÊ иÊ ранее,Ê остаётсяÊ дляÊ e-
commerceÊ звеном,Ê котороеÊ завершаетÊ сдел-
ку.ÊПоÊэтомуÊзвенуÊсудятÊоÊпокупкеÊвÊцелом,ÊаÊ
такжеÊ наÊ основанииÊ негоÊ принимаютÊ реше-
ниеÊ оÊ повторнойÊ покупкеÊ илиÊ выбореÊ иногоÊ
интернет-продавца. 
НаÊ рисункеÊ 2Ê представленаÊ общаяÊ схемаÊ
классификацииÊлогистическихÊпосредниковÊвÊ
электроннойÊ торговле.Ê ПоÊ областиÊ предо-
ставляемыхÊ услугÊ логистическихÊ посредни-
ковÊ можноÊ разделитьÊ наÊ узкопрофильныхÊ иÊ
широкопрофильных.Ê ЛогистическиеÊ посред-
никиÊ сÊ узкойÊ специализациейÊ осуществляютÊ
однуÊ логистическуюÊ функциюÊ (кÊ такимÊ по-
средникамÊ относятсяÊ транспортныеÊ органи-
зации,Ê службыÊ экспресс-доставки,Ê курьер-
скиеÊ службы).Ê ЛогистическиеÊ посредникиÊ
широкойÊ специализацииÊ предлагаютÊ наборÊ
услугÊ (фулфилмент:Ê приёмка,Ê сортировка,Ê
упаковка,Êмаркировка,Êхранение). 

ТаблицаÊ1Ê–ÊТипыÊпосредниковÊвÊсистемеÊраспределительнойÊлогистикиÊпоÊвидуÊдея-
тельностиÊ[4] 

ОсновныеÊфункциональныеÊобласти ВспомогательныеÊ функциональныеÊ обла-
сти 

Транспортно-экспедиторскиеÊкомпании 
СкладскиеÊоператоры 
Фулфилмент 
Дропшиппинг 
PL-провайдеры 
ПоследняяÊмиля 
Кроссбордер 

АвтоматизацияÊпроцессовÊвÊбизнесе 
ОказаниеÊфинансовыхÊуслуг 
МаркетинговоеÊуправлениеÊиÊреклама 
ЮридическиеÊуслуги 
Страхование 
РаботаÊсÊпретензиямиÊиÊжалобами 
ОбучениеÊперсонала 
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РисунокÊ1Ê–ÊУровниÊPL-провайдеровÊвÊлогистикеÊ[8] 

РисунокÊ2Ê–ÊКлассификацияÊлогистическихÊпосредниковÊвÊсфереÊэлектроннойÊторговли 
Источник:ÊсоставленоÊавтором 
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ПоÊцелевойÊаудиторииÊпосредниковÊделятÊнаÊ
тех,Ê уÊ когоÊ основныеÊ клиентыÊ Интернет-
магазиныÊиÊнаÊтех,ÊуÊкогоÊцелеваяÊаудиторияÊ
шире.Ê 
ПоÊ ролиÊ логистическихÊ услугÊ вÊ структуреÊ
организацииÊ посредниковÊ делятÊ наÊ тех,Ê дляÊ
когоÊ этаÊ деятельностьÊ являетсяÊ основнойÊ иÊ
наÊтех,ÊдляÊкогоÊданнаяÊдеятельностьÊвторо-
степеннаÊ иÊ носитÊ характерÊ диверсификацииÊ
бизнеса.ÊНапример,ÊнаÊроссийскомÊрынкеÊнаÊ
базеÊ логистическогоÊ подразделенияÊмаркет-
плейсаÊOZONÊвÊ 2019Ê годуÊ былаÊсозданаÊ ку-

рьерскаяÊслужбаÊ«О-Курьер». 
СогласноÊ информацииÊ отÊ агентстваÊ DataÊ
InsightÊростÊдолиÊколичестваÊпокупокÊнаÊмар-
кетплейсах,Ê аÊ такжеÊ ростÊ такихÊ заказовÊ вÊ
абсолютеÊявляетсяÊсамымÊключевымÊиÊваж-
нымÊ факторомÊ дляÊ логистикиÊ электроннойÊ
торговлиÊ сегодня.ÊСогласноÊ рисункуÊ 3,Ê доляÊ
маркетплейсовÊсредиÊвсехÊканаловÊдоставкиÊ
наÊрынкеÊлогистикиÊвÊ3ÊкварталеÊ2023ÊгодаÊвÊ
сфереÊ электроннойÊ торговлиÊ составляетÊ
82%,ÊчтоÊнаÊ7%Êбольше,ÊчемÊвÊ2022ÊгодуÊ[10]. 
ТакиеÊ гигантыÊ рынкаÊ электроннойÊ торговли,Ê

РисунокÊ3Ê–ÊКаналыÊдоставкиÊнаÊрынкеÊлогистикиÊвÊсфереÊэлектроннойÊторговлиÊ[10] 

какÊWildberriesÊиÊOZON,ÊидутÊпоÊпутиÊформи-
рованияÊ иÊ развитияÊ собственнойÊ логистиче-
скойÊ инфраструктурыÊ иÊ инвестируютÊ вÊ этоÊ
огромныеÊ средства.Ê ЭтиÊ компанииÊ имеютÊ
своиÊсобственныеÊскладскиеÊкомплексы,Êрас-
пределительныеÊцентры,Ê владеютÊсобствен-
нойÊслужбойÊдоставки,ÊаÊтакжеÊимеютÊобшир-
нуюÊ сетьÊ пунктовÊ выдачиÊ заказовÊ вÊ различ-
ныхÊрегионахÊРоссии. 
ВÊ связиÊ соÊ всемÊ вышесказанным,Ê следуетÊ
отметить,Ê чтоÊ рынокÊ электроннойÊ торговлиÊ
растёт,ÊноÊдоляÊрынкаÊнезависимыхÊлогисти-
ческихÊ посредниковÊ малаÊ иÊ продолжаетÊ со-
кращаться.Ê КатализаторÊ такойÊ тенденцииÊ
являютсяÊ маркетплейсы,Ê которыеÊ из-заÊ эф-
фектаÊмасштабаÊсоздаютÊсобственныеÊлоги-
стическиеÊ инфраструктуры,Ê службыÊ достав-
ки,Ê пунктыÊ выдачиÊ заказов.Ê СоÊ снижениемÊ
долиÊ логистическихÊ посредниковÊ снижаетсяÊ
иÊабсолютноеÊколичествоÊотправлений,Êкото-
роеÊ приходитсяÊ наÊ независимыеÊ логистиче-
скиеÊ компании.Ê ДаннаяÊ информацияÊ свиде-
тельствуетÊ оÊ стагнацииÊ рынкаÊ независимойÊ
логистикиÊ наÊ фонеÊ растущейÊ сферыÊ элек-

троннойÊторговли. 
ТрендÊсменитьсяÊ толькоÊеслиÊмаркетплейсыÊ
решатсяÊ частичноÊ передатьÊ своиÊ процессыÊ
логистическимÊпосредникам,ÊноÊвÊнастоящееÊ
времяÊтакойÊисходÊмаловероятенÊ[10]. 
СегодняÊ логистическиеÊ посредникиÊ адапти-
ровалисьÊкÊтекущимÊреалиямÊиÊсталиÊадапти-
роватьÊ своиÊ услуги.ÊОниÊ предлагаюÊонлайн-
магазинамÊ услугиÊ неÊ полногоÊ цикла,Ê аÊ лишьÊ
какие-тоÊчасти,ÊнапримерÊдоставкаÊдоÊскладаÊ
маркетплейса.Ê СегодняÊ этоÊ самаяÊ популяр-
наяÊ услуга,Ê которойÊ пользуютсяÊ 3PÊ селлерыÊ
приÊвзаимодействииÊсÊтранспортнымиÊкомпа-
ниями,Ê потомуÊ чтоÊ маркетплейсыÊ занимаютÊ
околоÊ 80%Ê рынкаÊ электроннойÊ торговлиÊ вÊ
РоссииÊсегодня.Ê 
НаÊмаркетплейсахÊфулфилментÊпредставленÊ
двумяÊ основнымиÊ схемамиÊ работыÊ -Ê FBSÊ
(fulfillmentÊbyÊseller,ÊисполнениеÊпродавцом)ÊиÊ
FBOÊ (fulfillmentÊ byÊoperator,ÊисполнениеÊмар-
кетплейсом).Ê НаÊ самомÊ делеÊ существуетÊ
большееÊ количествоÊ схемÊ поставки,Ê ноÊ всеÊ
ониÊявляютсяÊвариациямиÊFBSÊилиÊFBO,Êт.Êе.Ê
товарыÊотправляютсяÊ кÊ покупателюÊсоÊ скла-
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даÊпродавцаÊилиÊсоÊскладаÊмаркетплейса. 
НесмотряÊ наÊ существующийÊ трендÊ послед-
нихÊлетÊ(захватÊрынкаÊэлектроннойÊторговлиÊ
маркетплейсами),Ê логистическиеÊпосредникиÊ
играютÊ важнуюÊ рольÊ вÊ обеспеченииÊ эффек-
тивнойÊдоставкиÊтоваровÊотÊпродавцаÊкÊпоку-
пателю,Êт.Êк.ÊониÊмогутÊбытьÊзадействованыÊвÊ
схемеÊпоставкиÊFBSÊиÊFBO.ÊОсновныеÊфунк-
цииÊ логистическихÊ посредниковÊ–Ê обработкаÊ
иÊ упаковкаÊ заказа,Ê управлениеÊ складскимиÊ
запасами,Ê организацияÊ доставки,Ê аÊ такжеÊ
отслеживаниеÊ грузов.Ê ВыполняяÊ данныеÊ
функции,ÊлогистическиеÊпосредникиÊснижаютÊ
затратыÊ компании-заказчикаÊ иÊ повышаютÊ
уровеньÊобслуживанияÊклиентов. 
ВÊцелом,Ê рольÊ иÊфункцииÊлогистическихÊ по-
средниковÊвÊэкосистемеÊэлектроннойÊторгов-
лиÊ являютсяÊ неотъемлемойÊ составляющейÊ
успешногоÊ функционированияÊ иÊ развитияÊ
даннойÊотраслиÊвÊнастоящееÊвремяÊиÊвÊбуду-
щем. 
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