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ВÊ новыхÊ социо-экономическихÊ условияхÊ XXIÊ
векаÊ деятельностьÊ обществаÊ характеризует-
сяÊкрайнеÊвысокимиÊтемпамиÊразвития,Êкото-
рыеÊ кардинальноÊ отличаютсяÊ отÊ тех,Ê чтоÊ
существовалиÊ когда-либоÊ ранее.Ê ТакомуÊ ин-
тенсивномуÊ развитиюÊ способствуетÊ целыйÊ
рядÊ факторов,Ê однакоÊ цифровизацияÊ иÊ но-
вейшиеÊ технологииÊ выделяютсяÊ наÊ фонеÊ
остальныхÊ иÊ имеютÊ огромноеÊ значениеÊ какÊ
дляÊ отдельныхÊ государств,Ê такÊ иÊ дляÊ всегоÊ
обществаÊвÊцелом.ÊПосколькуÊэкономика,ÊкакÊ
показательÊ благосостоянияÊ государства,Ê
являетсяÊ однойÊ изÊ важнейшихÊ сферÊ обще-
ственнойÊ жизни,Ê целесообразноÊ будетÊ рас-
смотретьÊ понятиеÊ–Ê «цифроваяÊ экономика»,Ê
котороеÊ появилосьÊ сравнительноÊ недавно,Ê
однакоÊ ужеÊ определяетÊ будущееÊ совершен-
ствованиеÊ государств.Ê СогласноÊ мнениюÊ
БелоусоваÊЮ.ÊВ.ÊвÊXXIÊвекеÊцифроваяÊэконо-
микаÊ сталаÊ ведущимÊ факторомÊ мировогоÊ
развития.Ê [2]Ê ЦифровизацияÊ фактическиÊ
«стираетÊ границы»,Ê тоÊ естьÊ решаетÊ пробле-
мыÊ коммуникацииÊ иÊ территориальнойÊ уда-
ленности.Ê ДанныеÊ достоинстваÊ вÊ контекстеÊ
цифровойÊ экономикиÊ особенноÊ актуальныÊ
дляÊ РоссийскойÊ Федерации,Ê какÊ дляÊ самогоÊ
большогоÊ государстваÊ вÊ мире.Ê [11]Ê ИменноÊ

поэтомуÊвÊданныйÊмоментÊсозданиеÊиÊукреп-
лениеÊ цифровойÊ экономикиÊ вÊ РоссийскойÊ
ФедерацииÊявляетсяÊнеотъемлемымÊуслови-
емÊ развитияÊ государства.Ê Однако,Ê какÊ из-
вестно,ÊвиртуальнаяÊсредаÊнередкоÊпротиво-
поставляетсяÊнецифровой,ÊприÊэтомÊосновыÊ
многихÊдействующихÊнормÊбылиÊвыработаныÊ
ещеÊ столетияÊ назад,Ê когдаÊ ихÊ применениеÊ
былоÊ возможноÊ исключительноÊ кÊ отношени-
ям,Ê возникающимÊ вÊ материальнойÊ действи-
тельности.Ê ПоявлениеÊ новогоÊ цифровогоÊ
пространстваÊ вÊ целяхÊ своегоÊ стабильногоÊ
развитияÊтребуетÊсовершенноÊновогоÊправо-
вогоÊ регулирования.Ê ТакойÊ позицииÊ придер-
живаетсяÊ иÊ законодатель,Ê оÊ чемÊ можноÊ су-
дитьÊ исходяÊ изÊ указаÊПрезидентаÊ РФÊNÊ 204Ê
[1],ÊкоторымÊбылаÊсформированаÊнациональ-
наяÊ программаÊ «ЦифроваяÊ экономикаÊ Рос-
сийскойÊФедерации»,ÊоднойÊизÊзадачÊкоторойÊ
являетсяÊ созданиеÊ надлежащегоÊ норматив-
ногоÊрегулированияÊцифровойÊсреды.Ê 
 ГоворяÊ оÊ цифровомÊ пространстве,Ê
необходимоÊ отметитьÊ отличительнуюÊ осо-
бенность,Ê определяющуюÊ характерÊ егоÊ раз-
вития.Ê ВÊ отличиеÊ отÊ общественныхÊ отноше-
нийÊ вÊ нецифровойÊ среде,Ê которыеÊ вÊ своеÊ
большинствеÊформируютсяÊиÊрегулируютсяÊсÊ

УДК 342.951:351.82  
АФОНИН Василий Павлович*,  
студент Юридического факультета 
«Финансового  
 университета при Правительстве РФ», 
Москва 
215318@edu.fa.ru 

AFONIN Vasily Pavlovich,  
student of the Faculty of Law of the Financial Uni-
versity  
under the Government of the Russian FederaƟon, 
Moscow 

Аннотация: В статье приведен анализ текущего состояния правового регулирования цифровой 
экономики,  рассмотрены  современные  тенденции  развития  административно-правовой  поли-
тики, в данной сфере, а также предпосылки их образования. Определен вектор развития адми-
нистративно-правового регулирования, с учетом особого значения цифрового суверенитета РФ 
в  настоящее  время.  По  мнению  автора,  один  из  главных факторов,  оказывающих  негативное 
влияние на развитие цифровой экономики - административные барьеры. В статье рассмотрены 
как причины возникновения данных барьеров, так и негативные последствия, вызванные их появ-
лением. 
Ключевые  слова:  цифровая  экономика,  административно-правовое  регулирование,  цифровой 
суверенитет, административные барьеры, цифровая среда. 

THE VECTOR OF DEVELOPMENT OF THE ADMINISTRATIVE AND LEGAL POLICY OF THE RUSSIAN FEDERA-
TION IN THE FIELD OF DIGITAL ECONOMY: PROSPECTS AND OBSTACLES. 
Abstract: The arƟcle provides an analysis of  the current  state of  legal  regulaƟon of  the digital economy, 
examines current trends in the development of administraƟve and legal policy in this area, as well as the 
prerequisites for their formaƟon. The vector of development of administraƟve and legal regulaƟon is deter-
mined, considering the special importance of the digital sovereignty of the Russian FederaƟon at the pre-
sent Ɵme. According to the author, one of the main factors that have a negaƟve impact on the develop-
ment of the digital economy is administraƟve barriers. The arƟcle examines both the causes of these barri-
ers and the negaƟve consequences caused by their appearance. 
Keywords: digital economy, administraƟve and  legal  regulaƟon, digital  sovereignty, administraƟve barri-
ers, digital environment. 

{*НаучныйÊ руководитель:Ê ПетюковаÊ ОксанаÊ Николаевна,Ê д.ю.н.,Ê профессорÊ Ка-
федрыÊ международногоÊ иÊ публичногоÊ праваÊ ЮридическогоÊ факультета;Ê
Oksana55@mail.ru 
ScientificÊ supervisor:Ê PetyukovaÊOksanaÊNikolaevna,Ê DoctorÊ ofÊ Law,Ê ProfessorÊ ofÊ theÊ
DepartmentÊofÊInternationalÊandÊPublicÊLaw,ÊFacultyÊofÊLaw;ÊOksana55@mail.ru} 

ВЕКТОР РАЗВИТИЯ АДМИНИСТРАТИВНО-ПРАВОВОЙ  
ПОЛИТИКИ РФ В СФЕРЕ ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ:  
ПЕРСПЕКТИВЫ И ПРЕПЯТСТВИЯ  

4 



5 

помощьюÊ государства,Ê киберпространствоÊ сÊ
моментаÊ своегоÊ созданияÊ быстроÊ формиро-
валосьÊ иÊ децентрализовалось.Ê ИменноÊ по-
этомуÊ доÊ недавнегоÊ времениÊ регулированиеÊ
отношений,ÊвозникавшихÊвÊэтойÊсфере,ÊбылоÊ
практическиÊ минимальным.Ê СейчасÊ можноÊ
сказать,Ê чтоÊ вÊ какой-тоÊ степениÊ цифроваяÊ
средаÊвÊРоссииÊужеÊсформироваласьÊиÊвклю-
чаетÊвÊсебяÊбольшоеÊколичествоÊучастников,Ê
чтоÊсвидетельствуетÊоÊнеобходимостиÊизме-
ненийÊвÊполитикеÊправительстваÊвÊэтомÊотно-
шении.Ê ОднакоÊ оченьÊ трудноÊ точноÊ опреде-
лить,ÊчемуÊдолжныÊпослужитьÊтакиеÊизмене-
нияÊ –Ê усилениюÊ регулированияÊ илиÊ созда-
ниюÊотдельныхÊправилÊтолькоÊдляÊнаиболееÊ
важныхÊ вопросов,Ê которыеÊ поддерживаютÊ
установленныйÊпринципÊминимальногоÊрегу-
лирования. 
СÊ однойÊ стороны,Ê отсутствиеÊ четкойÊ регла-
ментацииÊнередкоÊвводитÊвÊзаблуждениеÊкакÊ
хозяйствующихÊ субъектов,Ê такÊ иÊ обычныхÊ
граждан,Ê создаваяÊвозможностиÊдляÊ злоупо-
требленийÊ вÊ цифровомÊ пространстве.Ê Дан-
ныеÊ обстоятельстваÊ приводятÊ кÊ тому,Ê чтоÊ
административныеÊ правонарушенияÊ вÊ циф-
ровомÊ пространствеÊ становятсяÊ обыденнымÊ
явлением.ÊВÊ качествеÊ примераÊ здесьÊможетÊ
выступитьÊтакоеÊраспространенноеÊправона-
рушениеÊкакÊзлоупотреблениеÊсвободойÊмас-
совойÊ информации.Ê СогласноÊ мнениюÊ Ста-
щенко,ÊС.ÊП.ÊоднойÊизÊнаиболееÊприменимыхÊ
статейÊ наÊ данныйÊ моментÊ считаетсяÊ статьяÊ
13.15ÊКоАПÊРФ.ÊПриÊэтомÊавторÊтакжеÊотме-
чает,Ê чтоÊ средиÊ факторов,Ê влияющихÊ наÊ
установлениеÊ правонарушения,Ê выделяютÊ
сложностьÊ фиксацииÊ административногоÊ
правонарушенияÊсÊучетомÊскоростиÊобраще-
нияÊ документированнойÊ информацииÊ вÊ вир-
туальномÊ пространстве.Ê [6]Ê ТакиеÊ факторыÊ
свидетельствуютÊ оÊ специфичнойÊ природеÊ
виртуальногоÊ пространства,Ê котораяÊ обу-
славливаетÊсложностьÊпривлеченияÊнаруши-
телейÊкÊответственности,ÊаÊсоответственноÊиÊ
ростÊподобныхÊпротивоправныхÊдеяний.ÊНор-
мативноеÊрегулированиеÊцифровойÊэкономи-
ки,Ê равноÊ какÊ иÊ правоприменительнаяÊ дея-
тельностьÊвÊэтойÊсфереÊнаходятсяÊнаÊстадииÊ
развитияÊиÊвÊпоследующемÊбудутÊсовершен-
ствоваться,Ê преждеÊ всегоÊ путемÊ принятияÊ
новыхÊ нормÊ иÊ усиленияÊ контроляÊ заÊ вирту-
альнымÊ пространством.Ê ТакиеÊ мерыÊ позво-
лятÊограничитьÊправонарушенияÊвÊкиберпро-
странстве,Ê которыеÊ причиняютÊ вредÊ разви-
тиюÊцифровойÊэкономики. 
СÊдругойÊстороны,ÊнельзяÊупускатьÊтотÊфакт,Ê
чтоÊ помимоÊ прочихÊ удобств,Ê ключевымÊ до-
стоинствомÊ виртуальнойÊ среды,Ê являетсяÊ
отсутствиеÊ строгогоÊ контроля,Ê какÊ вÊ привыч-
нойÊнецифровойÊсреде.ÊВоÊмногомÊблагода-
ряÊэтомуÊпреимуществуÊмногиеÊфизическиеÊиÊ
юридическиеÊ лицаÊ активноÊ вовлеченыÊ вÊ ки-
берпространствоÊ иÊ предпочитаютÊ организо-
выватьÊ взаимодействиеÊ именноÊ там.ÊОбрат-
нойÊ сторонойÊ жесткогоÊ правовогоÊ регулиро-
ванияÊцифровойÊсредыÊявляетсяÊто,ÊчтоÊоноÊ
неизбежноÊ приведетÊ кÊ неприятиюÊ многимиÊ

гражданамиÊ иÊ организациямиÊ дальнейшегоÊ
развитияÊотношенийÊвÊцифровойÊэкономике.Ê
ИменноÊпоэтому,ÊновыеÊправила,Êнаправлен-
ныеÊ наÊ регулированиеÊ отношенийÊ вÊ кибер-
пространстве,ÊнеÊдолжныÊстановитсяÊпрепят-
ствиемÊвÊбудущем.ÊАдминистративныеÊбарь-
ерыÊвÊроссийскойÊцифровойÊэкономикеÊявля-
ютсяÊ серьезнымÊ негативнымÊ явлениемÊ иÊ
замедляютÊ процессÊ ееÊ развития.Ê ВÊ рамкахÊ
федеральногоÊ проектаÊ «НормативноеÊ регу-
лированиеÊ цифровойÊ среды»Ê ужеÊ ведетсяÊ
работаÊ поÊ устранениюÊ такихÊ препятствий,Ê
однакоÊ несмотряÊ наÊ это,Ê всеÊ ещеÊ остаютсяÊ
административныеÊ барьеры,Ê которыеÊ за-
трудняютÊ развитиеÊ предпринимательскойÊ
деятельностиÊ вÊ цифровойÊ среде.Ê [8]Ê Так,Ê
стоитÊ обратитьÊ вниманиеÊ наÊ проблемыÊ вÊ
областиÊ защитыÊ интеллектуальныхÊ прав.Ê
СогласноÊ мнениюÊ НовоселоваÊ Л.А.Ê иÊ ГриньÊ
О.С.Ê однимÊ изÊ основныхÊ направленийÊ рабо-
тыÊпоÊустранениюÊадминистративныхÊбарье-
ровÊ вÊ сфереÊ управленияÊ интеллектуальнойÊ
собственностьюÊ являетсяÊ созданиеÊ каче-
ственногоÊ государственногоÊ сервисаÊ интел-
лектуальнойÊ собственности.Ê [4]Ê Однако,Ê
устранениеÊ такихÊ препятствийÊ осложняетсяÊ
проблемойÊ разграниченияÊ административ-
ныхÊбарьеровÊиÊнеобходимыхÊнорм,Êпризван-
ныхÊ урегулироватьÊ общественныеÊ отноше-
ния.ÊВедьÊотсутствиеÊнадлежащегоÊправово-
гоÊрегулированияÊтакжеÊнегативноÊвлияетÊнаÊ
развитиеÊ цифровойÊ экономики,Ê какÊ иÊ чрез-
мерное.ÊСогласноÊмнениюÊТумановойÊЕ.ÊМ.,Ê
административныеÊ барьерыÊ поÊ сутиÊ своейÊ
относятсяÊкÊдефектамÊправовогоÊрегулирова-
ния.Ê [7]Ê ВÊ любомÊ случаеÊ выявлениеÊ подоб-
ныхÊ недостатковÊ -Ê довольноÊ сложныйÊ про-
цесс,Ê вÊ тоÊ времяÊ какÊ цифроваяÊ экономикаÊ
достаточноÊбыстроÊреагируетÊнаÊвсеÊизмене-
ния.ÊИменноÊпоэтомуÊнаÊпервыхÊпорахÊгораз-
доÊ разумнееÊ избегатьÊ созданияÊ бюрократи-
ческихÊ барьеров,Ê сохраняяÊ приÊ этомÊ свобо-
ду,Ê создаваемуюÊ вÊ цифровойÊ среде.Ê ВедьÊ
дляÊ развитияÊ цифровойÊ экономикиÊ иÊ вовле-
ченияÊ вÊ нееÊ большегоÊ количестваÊ гражданÊ
необходимоÊ сохранятьÊ преимуществаÊ по-
следней,Ê особенноÊ вÊ случае,Ê еслиÊ ониÊ обу-
словленыÊсамойÊприродойÊвиртуальногоÊпро-
странства. 
Бесспорно,ÊчтоÊразвивающиесяÊотношенияÊвÊ
информационномÊ пространствеÊ неÊ могутÊ иÊ
дальшеÊ оставатьсяÊ неурегулированными,Ê
рождаяÊновыеÊвозможностиÊдляÊзлоупотреб-
лений.ÊПриÊ этомÊчрезмерноеÊрегулированиеÊ
создаетÊадминистративныеÊбарьерыÊиÊсуще-
ственноÊ замедляетÊ развитиеÊ цифровойÊ эко-
номикиÊ иÊ вовлечениеÊ вÊ нееÊ новыхÊ участни-
ков.Ê ТакимÊ образом,Ê представляется,Ê чтоÊ
дальнейшаяÊ государственнаяÊ политикаÊ вÊ
сфереÊ развитияÊ цифровойÊ экономикиÊ долж-
наÊ бытьÊ направленаÊ наÊ поискÊ компромисс-
ныхÊрешений.Ê 
СÊ появлениемÊ цифровизацииÊ темпыÊ разви-
тияÊ глобализацииÊ увеличилисьÊмногократно.Ê
Однако,ÊвÊсовременныхÊусловияхÊстановитсяÊ
ясно,Ê чтоÊ глобализацияÊ ужеÊ достиглаÊ своейÊ
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высшейÊточкиÊподъёмаÊиÊсменяетсяÊпроцес-
самиÊ суверенизации.Ê ДаннаяÊ позицияÊ ужеÊ
получилаÊ распространениеÊ средиÊ ученых,Ê вÊ
частностиÊ вÊ работеÊ ЕфремоваÊ А.А.Ê [8]Ê ВоÊ
многом,Ê такаяÊ тенденцияÊ обусловленаÊ по-
следствиямиÊ усилившейсяÊ интеграции,Ê сре-
диÊкоторыхÊяркоÊвыраженнаяÊнеспособностьÊ
государствÊ кÊ самостоятельномуÊ иÊ независи-
момуÊ существованию.Ê ПриÊ этомÊ последниеÊ
событияÊ ужеÊ показали,Ê чтоÊ международноеÊ
партнерствоÊ иÊ сотрудничествоÊ неÊ всегдаÊ
можетÊ бытьÊ долгосрочным,Ê стабильнымÊ иÊ
взаимовыгодным,Ê ввидуÊ чегоÊ всеÊ большееÊ
количествоÊ государствÊ обращаютÊ вниманиеÊ
наÊ суверенитетÊ иÊ обособленноеÊ развитие.Ê
ПримеромÊздесьÊможетÊвыступитьÊначавший-
сяÊ вÊ 2020Ê годуÊ процессÊ прекращенияÊ член-
стваÊ ВеликобританииÊ вÊ Евросоюзе,Ê которыйÊ
получилÊ названиеÊ «Brexit».Ê [10]Ê ВÊ своюÊоче-
редь,Ê вÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ процессÊ
укрепленияÊ независимостиÊ былÊ вызванÊ
внешнимиÊ факторами,Ê которымиÊ выступилиÊ
многочисленныеÊ санкцииÊ иÊ ограничения,Ê
создавшиеÊмножествоÊ барьеровÊ дляÊмежду-
народнойÊторговлиÊиÊсотрудничества.ÊУчиты-
ваяÊтотÊфакт,ÊчтоÊвÊРоссииÊактивноÊпроводит-
сяÊподдержкаÊцифровизацииÊиÊвÊрамкахÊпро-
граммыÊ «ЦифроваяÊ экономикаÊ РФ»Ê созданÊ
федеральныйÊ проектÊ «ЦифровоеÊ государ-
ственноеÊуправление»,Ê которыйÊпредполага-
етÊ предоставлениеÊ государственныхÊ услугÊ вÊ
электронномÊ виде,Ê становитсяÊ ясно,Ê чтоÊ наÊ
данныйÊ моментÊ посредствомÊ виртуальнойÊ
средыÊ гражданеÊ иÊ юридическиеÊ лицаÊ ужеÊ
взаимодействуютÊ сÊ государствомÊ илиÊ егоÊ
представителями.Ê [9]Ê Соответственно,Ê доку-
менты,Ê данныеÊ иÊ инаяÊ важнаяÊ информацияÊ
ужеÊнаходятсяÊвÊэлектронномÊвиде,ÊиÊтребу-
ютÊ наличияÊ определенныхÊ технологийÊ дляÊ
управления,Ê хранения,Ê распространения.Ê ВÊ
такихÊусловияхÊособоеÊзначениеÊимеетÊфор-
мированиеÊ иÊ развитиеÊ цифровогоÊ суверени-
тетаÊ РоссийскойÊ Федерации.Ê СогласноÊ мне-
ниюÊА.ÊИ.ÊПирогова,ÊиÊА.ÊВ.ÊИванцоваÊинфор-
мационныйÊ суверенитетÊ естьÊ исключитель-
ноеÊ правоÊ государстваÊ использоватьÊ нацио-
нальныеÊинформационныеÊресурсыÊдляÊреа-
лизацииÊ национальныхÊ интересовÊ вÊ инфор-
мационнойÊсфереÊвнутриÊстраныÊиÊвÊобластиÊ
международныхÊотношений.Ê[5]ÊВозможностьÊ
государстваÊпродолжатьÊпроводитьÊактивнуюÊ
политикуÊ цифровизации,Ê воÊ многомÊ опреде-
ляетсяÊ именноÊ цифровымÊ суверенитетом,Ê вÊ
частностиÊегоÊсоставляющими.ÊПервымÊэле-
ментомÊявляетсяÊвозможностьÊРоссииÊсамо-
стоятельноÊ производитьÊ иÊ обслуживатьÊ тех-
нологическиÊ сложныеÊ компоненты,Ê которыеÊ
необходимыÊ дляÊ обеспеченияÊ стабильногоÊ
доступаÊграждан,ÊоргановÊвластиÊкÊнеобходи-
мойÊинформации,ÊсодержащейсяÊвÊэлектрон-
номÊ виде.Ê ОтсутствиеÊ собственногоÊ произ-
водстваÊ иÊ технологийÊ неизбежноÊ сделаетÊ
государствоÊ зависимымÊ отÊ другихÊ стран-
поставщиков.Ê ВторойÊ элементÊ предполагаетÊ
наличиеÊдостаточногоÊнормативно-правовогоÊ
регулированияÊ вÊ этойÊ областиÊ иÊ четкогоÊ

определенияÊ юрисдикцииÊ РоссииÊ вÊ вирту-
альнойÊсреде,ÊчтоÊпозволитÊгосударствуÊпро-
водитьÊсамостоятельнуюÊполитикуÊрегулиро-
ванияÊцифровыхÊотношений.ÊВÊсовокупностиÊ
этиÊэлементыÊформируютÊцифровойÊсувере-
нитетÊ государства,Ê которыйÊ вÊ текущихÊ усло-
вияхÊособенноÊваженÊдляÊРоссийскойÊФеде-
рации,Ê какÊ средствоÊ достиженияÊ целейÊ раз-
витияÊ цифровойÊ экономикиÊ иÊ укрепленияÊ
независимости. 
ТакимÊобразом,Ê вÊ настоящийÊмоментÊможноÊ
говоритьÊоÊтом,ÊчтоÊадминистративноÊправо-
воеÊрегулированиеÊ государственнойÊполити-
киÊ вÊ сфереÊ цифровогоÊ развитияÊ экономикиÊ
РФÊнаходитсяÊнаÊстадииÊинтенсивногоÊразви-
тия.Ê УжеÊ принятоÊ большоеÊ количествоÊ мер,Ê
созданыÊ отдельныеÊ государственныеÊ про-
граммыÊдляÊработыÊпоÊданнымÊнаправлени-
ям,Ê совершенствуетсяÊ иÊ самоÊ государствен-
ноеÊуправлениеÊвÊцифровойÊсфере,ÊчтоÊспо-
собствуетÊ развитиюÊ предпринимательства.Ê
Однако,ÊвсеÊжеÊостаютсяÊнекоторыеÊпробле-
мы,Ê которыеÊ требуютÊ анализаÊ иÊ последую-
щегоÊ решения.Ê СредиÊ такихÊ проблемÊ стоитÊ
выделитьÊ сложностьÊ созданияÊ надлежащегоÊ
правовогоÊрегулированияÊвÊрамкахÊцифрово-
гоÊ пространства,Ê ввидуÊ наличияÊ некоторыхÊ
исключительныхÊособенностейÊуÊпоследнего.Ê
ГосударственноеÊ регулированиеÊ вÊ сфереÊ
административногоÊ праваÊ такжеÊ должноÊ
строитьсяÊ такимÊобразом,Ê чтобыÊстимулиро-
ватьÊразвитиеÊпредпринимательскихÊотноше-
нийÊ вÊ цифровойÊ среде,Ê преждеÊ всегоÊ путемÊ
устраненияÊ излишнихÊ административныхÊ
барьеров.Ê СÊ учетомÊ сложившихсяÊ обстоя-
тельствÊособенноÊактуальнымÊпредставляет-
сяÊвопросÊформированияÊцифровогоÊсувере-
нитетаÊкакÊодногоÊизÊнеотъемлемыхÊусловийÊ
развитияÊ цифровойÊ экономики.Ê ЦифровойÊ
суверенитетÊ преждеÊ всегоÊ призванÊ обеспе-
читьÊ возможностьÊ государстваÊ контролиро-
ватьÊ общественныеÊ отношения,Ê возникаю-
щиеÊ вÊ цифровойÊсреде.ÊВÊ своюÊочередьÊ та-
койÊ контрольÊ позволитÊ сделатьÊ внутреннееÊ
виртуальноеÊ пространствоÊ ещеÊ болееÊ без-
опаснымÊ иÊ удобнымÊ вÊ использовании,Ê неÊ
ограничиваяÊ праваÊ участниковÊ цифровойÊ
экономики.ÊВÊзаключениеÊможноÊсказать,ÊчтоÊ
вÊ цифровойÊ средеÊ административноеÊ правоÊ
приобретаетÊ всеÊ большуюÊ роль,Ê посколькуÊ
распространенностьÊ административныхÊ пра-
вонарушенийÊ возрастаетÊ иÊ отÊ того,Ê какимÊ
образомÊ будетÊ строитьсяÊ административноеÊ
законодательствоÊзависитÊбудущееÊразвитиеÊ
цифровойÊэкономики. 
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Аннотация: Статья посвящена исследованию применения «облачных» технологий в регуляторно
-надзорной сфере. В работе проанализированы конкретные кейсы применения облачных техноло-
гий для разработки продуктов, направленных на эффективное выполнение требований регуля-
тора, а также решения, разработанные для самих регуляторов. Проведенное исследование поз-
воляет сделать вывод о ключевом значении «облачных» технологий не для развития регулятив-
ных и надзорных технологий. Кроме того, развитие «облачных» технологий необходимо для реа-
лизации Национальной программы «Цифровая экономика».  
Ключевые слова: «облачные» вычисления, госструктуры, SupTech, RegTech.  
HOW THE GOVERNMENT  IS  IMPLEMENTING CLOUD COMPUTING TECHNOLOGIES: SUCCESSFUL APPLICA-
TION IN THE SUPTECH AND REGTECH SECTORS 
Abstract: The arƟcle is devoted to the study of cloud technologies applicaƟon in the regulatory and supervi-
sory  sphere.  The  paper  analyzes  specific  cases  of  cloud  technologies  applicaƟon  for  the development  of 
products aimed at the effecƟve implementaƟon of regulatory requirements, as well as soluƟons developed 
for the regulators themselves. The study allows us to conclude that the key importance of cloud technolo-
gies is not for the development of regulatory and supervisory technologies. In addiƟon, the successful im-
plementaƟon of NaƟonal Program "Digital Economy" requires the development of cloud technologies.  
Keywords: cloud compuƟng, government agencies, SupTech, RegTech 
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РоссийскоеÊ законодательствоÊ определяетÊ
«облачные»ÊсервисыÊкакÊтехнологииÊраспре-
деленнойÊобработкиÊданных,ÊвÊ которыхÊком-
пьютерныеÊ ресурсыÊ иÊ мощностиÊ предостав-
ляютсяÊ пользователюÊ какÊ Интернет-сервисÊ
[5].Ê РаспределеннаяÊ обработкаÊ данныхÊ иÊ
доступÊкÊ технологииÊчерезÊИнтернетÊделаютÊ
«облачные»Ê технологииÊ однойÊ изÊ ключевыхÊ
технологийÊнынешнегоÊвремени.Ê 
ПриÊ этомÊ множествоÊ видовÊ (IaaA,Ê PaaS,Ê
SaaS,Ê бессерверныеÊ вычисления,Ê иÊ др.),Ê аÊ
такжеÊширокийÊфункционалÊ«облачных»Êсер-
висовÊ даетÊ доступÊ кÊ ихÊ использованиюÊ какÊ
крупному,ÊтакÊиÊмаломуÊбизнесуÊ[10,Êс.Ê29].Ê 
РегуляторнаяÊ деятельностьÊ связанаÊ сÊ обра-
боткойÊогромногоÊобъемаÊинформации,ÊвÊтомÊ
числеÊотчетныхÊдокументов.ÊЦБÊРФÊужеÊсде-
лалÊ шагÊ вÊ сторонуÊ автоматизацииÊ процессаÊ
проверкиÊ отчетностиÊ –Ê согласноÊ УказаниюÊ
БанкаÊРоссииÊотÊ16.02.2023Ê№6363-УÊоргани-
зации,Ê обязаныÊ сдаватьÊ статистическуюÊ от-
четностьÊвÊэлектронномÊвидеÊ[6].ÊСÊиспользо-
ваниемÊ «облачных»Ê ресурсовÊ регуляторыÊ
смогутÊ освободитьÊ своиÊ мощностиÊ дляÊ вы-
полненияÊдругихÊзадач.Ê 
ПоявлениеÊ «облачных»Ê сервисовÊ положи-
тельноÊвлияетÊнаÊвнедрениеÊRegTechÊвÊорга-
низациях.ÊПриемлемаяÊстоимостьÊуслугÊсер-
висаÊоблачныхÊвычисленийÊдаетÊорганизаци-
ямÊ возможностьÊ автоматизироватьÊ тотÊ жеÊ
процессÊсоставленияÊиÊпроверкиÊотчетности,Ê
аÊ такжеÊ уменьшитьÊ вероятностьÊ ошибокÊ вÊ
этойÊотчетности. 
ВсеÊ видыÊ «облачных»Ê сервисовÊ имеютÊ по-
тенциалÊ примененияÊ вÊ сфереÊ финансовыхÊ
технологий.Ê Обычно,Ê болееÊ востребованны-
миÊ считаютсяÊ SaaS-услуги,Ê посколькуÊ егоÊ
использованиеÊ неÊ требуетÊ наличияÊ вÊ штатеÊ
квалифицированногоÊ специалистаÊ [12,Ê с.Ê
117].Ê 
ЦентральнымÊБанкомÊвÊтомÊжеÊДокладеÊдляÊ
общественныхÊ консультацийÊ самымиÊ подхо-
дящимиÊизÊоблачныхÊсервисовÊдляÊразвитияÊ
RegTechÊиÊбылиÊназваныÊуслугиÊPaaS.ÊЭтотÊ
типÊ услугÊ считаетсяÊ идеальноÊ подходящимÊ
дляÊ автоматическогоÊ формированияÊ отчет-
ностиÊ иÊ обменаÊ ейÊ сÊ регуляторами.Ê Ключе-
вымÊ преимуществомÊ услугÊ PaaSÊ передÊ
остальнымиÊ видамиÊ услугÊ облачныхÊ вычис-
ленийÊ являетсяÊ возможностьÊ клиентаÊ
настроитьÊ платформуÊ подÊ своиÊ нужды.Ê Од-
нимÊ изÊ первыхÊ RegTech-сервисов,Ê предо-
ставляющимÊуслугиÊавтоматическогоÊформи-
рованияÊотчетностиÊсталаÊамериканскаяÊтех-
нологическаяÊ компанияÊ nCino,Ê основнымиÊ
клиентамиÊ которойÊ являютсяÊ представителиÊ
банковскогоÊсектора.Ê 
ЕщеÊоднаÊбазоваяÊзадачаÊRegTechÊсÊкоторойÊ
могутÊсправитьсяÊPaaS-технологииÊ–ÊэтоÊана-
лизÊ наÊ соответствиеÊ требованиямÊ законода-
тельстваÊ поÊ ПОД/ФТ.Ê ПлатформуÊ можноÊ
настроитьÊ дляÊ проведенияÊ KYC-процедурÊ –Ê
нужноÊ лишьÊ загрузитьÊ входныеÊ данные,Ê аÊ
платформа,Ê настроеннаяÊ наÊ проверкуÊ соот-
ветствияÊнеÊтолькоÊлокальному,ÊноÊиÊмежду-
народномуÊ законодательствуÊ обработаетÊ

входныеÊ данныеÊ иÊ выдастÊ результат.Ê ОднаÊ
изÊ компаний,Ê предоставляющаяÊдоступÊ кÊ та-
кимÊплатформамÊ–ÊAdvapay.ÊИхÊпродуктÊпоз-
воляетÊ проверитьÊ документы,Ê удостоверяю-
щиеÊ личность,Ê оценитьÊ рискиÊ клиентовÊ наÊ
основеÊ правилÊ политикиÊ AML,Ê проверитьÊ
подлинностьÊданныхÊоÊклиенте,ÊегоÊнахожде-
ниеÊвÊсанкционныхÊсписках. 
ТакимÊ образом,Ê применениеÊ PaaS-решенийÊ
необходимоÊ вÊ техÊ сферах,Ê гдеÊ требуетсяÊ
однообразнаяÊ обработкаÊ большогоÊ количе-
стваÊразнообразныхÊданных.ÊСфереÊSupTechÊ
иÊRegTechÊтехнологииÊоблачныхÊвычисленийÊ
вÊформатеÊPaaS-решенийÊжизненноÊнеобхо-
димы,Ê такÊ какÊ большаяÊ частьÊ взаимодей-
ствияÊ сÊ регуляторамиÊ состоитÊ вÊ отправкеÊ
отчетности.Ê ТехнологииÊ облачныхÊ вычисле-
нийÊ сводятÊ кÊ минимумуÊ рискиÊ ошибокÊ вÊ за-
полненииÊ отчетностиÊ иÊ ееÊ несвоевременнойÊ
отправки,ÊзначительноÊоблегчаяÊпользовате-
люÊ выполнениеÊ обязанностей,Ê возложенныхÊ
наÊнегоÊзаконом.Ê 
ТехнологииÊ облачныхÊ вычисленийÊ применя-
ютсяÊ вÊ системеÊ налоговогоÊ мониторинга.Ê
НалоговыйÊ мониторингÊ –Ê онлайн-
взаимодействиеÊналоговогоÊорганаÊсÊинфор-
мационнойÊ системойÊ налогоплательщика,Ê вÊ
которойÊ содержитсяÊ егоÊ бухгалтерскаяÊ иÊ
налоговаяÊ отчетностьÊ какÊ однаÊ изÊ формÊ
налоговогоÊконтроляÊ[7].Ê 
СуществуетÊдваÊ техническихÊрешения,Ê кото-
рыеÊ позволяютÊ инсталлироватьÊ платформуÊ
налоговогоÊмониторинга:Ê облачныеÊрешенияÊ
иÊ локальныеÊ (on-premise)Ê решения.Ê Облач-
ныеÊ решенияÊ существенноÊ превосходятÊ ло-
кальныеÊрешенияÊвÊтрехÊглавныхÊсоставляю-
щих:ÊрасходыÊнаÊвнедрениеÊиÊобслуживание,Ê
скоростьÊ запускаÊ системыÊ иÊ безопасностьÊ
[16].Ê 
ЗаконодательствомÊ предъявляютсяÊ едино-
образныеÊ требованияÊ дляÊ переходаÊ компа-
нийÊ наÊ налоговыйÊ мониторинг,Ê вÊ томÊ числеÊ
единыеÊ требованияÊ безопасностиÊ [4]Ê –Ê этоÊ
значит,Ê чтоÊ вÊ этойÊ сфереÊ пользуютсяÊ спро-
сомÊготовыеÊрешенияÊ(SaaS),ÊкоторыеÊнало-
гоплательщикуÊ неÊ требуетсяÊ настраиватьÊ
дляÊ нуждÊ своейÊ компании.Ê ВÊ РоссииÊ суще-
ствуетÊ сервисÊ VKÊ TaxÊ ComplianceÊ которыйÊ
предоставляетÊ какÊ готовыеÊ «облачные»Ê ре-
шения,Ê такÊ иÊ услугиÊ поÊ развертываниюÊ ло-
кальныхÊ решенийÊ наÊ собственнойÊ инфра-
структуреÊклиентов. 
ЕщеÊ одинÊ кейсÊ успешногоÊ использованияÊ
технологийÊоблачныхÊвычисленийÊдляÊцелейÊ
развитияÊ SupTechÊ –Ê вÊ 2018Ê годуÊ Федераль-
ноеÊ казначействоÊ РоссииÊ запустилоÊ проектÊ
централизацииÊбухучетаÊдляÊФОИВÊиÊподве-
домственныхÊ имÊ учреждений,Ê руководствоÊ
деятельностьюÊ которыхÊ осуществляетÊ Пра-
вительствоÊРФ.Ê 
ДоÊ2018Ê годаÊвышеперечисленныеÊучрежде-
нияÊзакупалиÊсофтÊдляÊбухгалтерскогоÊучетаÊ
уÊ разныхÊ компанийÊ ввидуÊ большойÊ террито-
риальнойÊ разрозненностиÊ иÊ особенностейÊ
процессов.Ê ПостановлениемÊ ПравительстваÊ
№658ÊотÊ8ÊиюняÊ2018ÊгодаÊФедеральноеÊказ-
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начействоÊбылоÊназначеноÊответственнымÊзаÊ
централизованныеÊ закупкиÊ ПОÊ дляÊ веденияÊ
бюджетногоÊучетаÊдляÊфедеральныхÊоргановÊ
исполнительнойÊвластиÊ(ФОИВ),ÊруководствоÊ
деятельностьюÊ которыхÊ осуществляетÊ пра-
вительствоÊ РФ,Ê иÊ подведомственныхÊ имÊ ка-
зенныхÊучрежденийÊ[2].Ê 
ПоÊсостояниюÊнаÊ2021ÊгодÊпочтиÊ5Êтыс.Êорга-
низацийÊпользовалисьÊпреимуществамиÊцен-
трализованногоÊ бухгалтерскогоÊ иÊ кадровогоÊ
учета.Ê ВсегоÊ наÊ графикеÊ ФедеральногоÊ каз-
начействаÊотраженыÊпримерноÊ45Êтыс.Êорга-
низацийÊ [17],Ê которыеÊ должныÊ бытьÊ
«заведены»Ê вÊ контурÊ системыÊ КазначействаÊ
вÊ ближайшиеÊ 3Ê года.Ê БольшеÊ половиныÊ изÊ
нихÊ–ÊведомстваÊсубъектовÊРФ,ÊкоторымÊКаз-
начействоÊ планируетÊ предложитьÊ SaaS-
решение,ÊдоступÊкÊкоторому,Êочевидно,ÊбудетÊ
осуществлятьсяÊсÊпомощьюÊ«облачных»Êтех-
нологий.ÊСервисÊрассчитанÊнеÊтолькоÊнаÊве-
дениеÊбухгалтерскогоÊиÊкадровогоÊучета,ÊноÊиÊ
наÊ ведениеÊ расчетовÊ заработнойÊ платыÊдляÊ
сотрудниковÊорганизации.Ê 
ОднойÊизÊсвоихÊзадачÊпроектÊпоÊцентрализо-
ванномуÊ бухгалтерскомуÊ иÊ кадровомуÊ учетуÊ
называетÊ переводÊ документооборота,Ê обес-
печивающегоÊфункционированиеÊорганаÊвла-
стиÊ вÊ электронныйÊ формат.Ê ПлюсамиÊ элек-
тронногоÊ документооборотаÊ поÊ сравнениюÊ сÊ
бумажнымÊ называютÊ невозможностьÊ влия-
нияÊ субъектаÊ учетаÊ наÊ формированиеÊ доку-
ментаÊдоÊегоÊпроверки,ÊснижениеÊрискаÊпоте-
риÊданныхÊ [14,Êс.Ê14],ÊснижениеÊвероятностиÊ
бухгалтерскойÊошибкиÊиÊоперативныйÊдоступÊ
кÊдокументамÊ[13,Êс.Ê131].ÊÊ 
ВÊ 2012Ê годуÊ МинфинÊ РоссииÊ заменилÊ дей-
ствовавшиеÊ ранееÊ 19Ê подсистем,Ê которыеÊ
использовалисьÊ субъектамиÊ иÊ муниципали-
тетамиÊРФÊдляÊвводаÊиÊпередачиÊданныхÊнаÊ
ЕИАСÊ сбораÊ иÊ сводаÊ отчетностиÊ МинфинаÊ
РФÊ[3].ÊИспользуяÊсистему,ÊсубъектыÊиÊмуни-
ципалитетыÊ вносятÊ отчетностьÊ обÊ исполне-
нииÊместныхÊ бюджетов,Ê оперативнуюÊ отчет-
ностьÊ оÊ социально-экономическихÊ показате-
ляхÊиÊпр.Ê 
ОтличиеÊ «облачной»ÊмодернизацииÊ вÊ струк-
туреÊ информационныхÊ системÊ МинфинаÊ вÊ
том,ÊчтоÊонаÊбылаÊосуществленаÊещеÊвÊ2012Ê
году,Ê когдаÊ государственныеÊ органыÊ ещеÊ
толькоÊ обсуждалиÊ возможностьÊ переносаÊ
частиÊсвоихÊсистемÊвÊоблачнуюÊинфраструк-
туру.ÊÊ 
НаÊпримереÊвышеуказанныхÊпроектовÊможноÊ
сделатьÊвыводÊоÊтом,ÊчтоÊнаиболееÊподходя-
щимÊ видомÊ сервисовÊ облачныхÊ вычисленийÊ
дляÊ использованияÊ предприятиямиÊ государ-
ственногоÊ сектораÊ являютсяÊ SaaS-решения.Ê
ЭтоÊ можноÊ объяснитьÊ меньшимÊ разнообра-
зиемÊ процессов,Ê которыеÊ предприятияÊ госу-
дарственногоÊсектораÊпереносятÊвÊоблачнуюÊ
среду.ÊКромеÊтого,ÊнекоторыеÊпроцессыÊгосу-
дарствоÊнаоборотÊстремитсяÊунифицировать,Ê
какÊвÊслучаеÊсÊпроектомÊФедеральногоÊказна-
чействаÊ оÊ введенииÊ единогоÊ бухгалтерскогоÊ
учетаÊдляÊвсехÊгосударственныхÊструктур.Ê 
ВÊ РФÊ реализуетсяÊ НациональныйÊ проектÊ

«ЦифроваяÊэкономика».ÊСозданиеÊнадежнойÊ
иÊдоступнойÊинформационнойÊинфраструкту-
рыÊ вÊ РФÊ являетсяÊ однойÊ изÊ приоритетныхÊ
целейÊ проектаÊ [8].Ê ВажноÊ отметить,Ê чтоÊ тех-
нологииÊмогутÊразвиватьсяÊтолькоÊвоÊвзаимо-
связиÊ [15,Ê с.Ê 352].Ê Например,Ê известныеÊ иÊ
обсуждаемыеÊ вÊ обществеÊ технологииÊ Big-
DataÊ неÊ могутÊ использоватьсяÊ безÊ
«облачных»ÊтехнологийÊ[11,Êс.Ê87].ÊВÊотличииÊ
отÊ общественностиÊ государствоÊ заинтересо-
ваноÊ неÊ толькоÊ функциямиÊ новыхÊ техноло-
гий,Ê ноÊиÊихÊинфраструктурнымÊобеспечени-
ем.ÊИменноÊ поэтомуÊ властиÊРФÊ заинтересо-
ваныÊвÊразвитииÊоблачныхÊтехнологий. 
СовсемÊ недавноÊ МинистерствоÊ цифровогоÊ
развитияÊ обнародовалоÊ проектÊ поправокÊ вÊ
ФЗÊ«ОбÊинформации,Ê информационныхÊ тех-
нологияхÊиÊоÊзащитеÊинформации»Ê[1].ÊЗако-
нопроектÊопределяетÊ«электронныйÊсервис»,Ê
«облачныеÊ услугиÊ поÊ предоставлениюÊ вы-
числительныхÊ ресурсов»Ê (IaaS),Ê «облачныеÊ
услугиÊ поÊ предоставлениюÊ программногоÊ
обеспечения»Ê (SaaS),Ê «цифроваяÊ платфор-
ма»ÊиÊ«государственнаяÊцифроваяÊплатфор-
ма»Ê[9].ÊÊ 
КромеÊ того,Ê обсуждаетсяÊ проектÊ переводаÊ
частиÊ государственныхÊ сервисовÊ вÊ
«облачную»ÊинфраструктуруÊиÊвведенияÊобя-
зательныхÊ требованийÊ дляÊ госкомпанийÊ поÊ
частичномуÊиспользованиюÊоблачныхÊсерви-
совÊиÊинфраструктурыÊкоммерческихÊцентровÊ
обработкиÊданныхÊ[18].ÊГлавнойÊцельюÊтакихÊ
мероприятийÊ называетсяÊ оптимизацияÊ IT-
затратÊгосучреждений.Ê 
ПоявлениеÊ законодательныхÊ определенийÊ
некоторыхÊвидовÊсервисовÊ«облачных»ÊуслугÊ
положительноÊ скажетсяÊ наÊ качествеÊ предо-
ставляемыхÊ этимиÊ сервисамиÊ услуг.Ê Благо-
даряÊ законодательномуÊ закреплениюÊ серви-
сыÊ станутÊ безопаснееÊ дляÊ пользователей,Ê
посколькуÊ наÊ данныйÊ моментÊ провайдерыÊ
несутÊ лишьÊ частьÊ рисков,Ê связанныхÊ сÊ без-
опасностьюÊданныхÊвÊ«облаке».Ê 
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механизмов стратегического руководства, направленных на социально-экономическую эволюцию 
муниципалитетов. Значимость такового исследования продиктована стремлением к достиже-
нию  устойчивого  развития,  что  критически  важно  для  улучшения жизненного  благосостояния 
коммун и укрепления их экономической независимости. 
Многоуровневое  изучение  и  внедрение  современных  стратегических  планов  оказывается  крае-
угольным камнем систематизации процессов градоуправления, позволяя не просто отвечать на 
изменяющиеся потребности, но и задействовать новаторские, комплексные и модели экономи-
ческого и социального развития. Так, доскональный анализ муниципальных особенностей, потен-
циала и уникальных потребностей обосновывает необходимость применения научных методик в 
планировании  стратегического  управления,  которые  подразумевают  соразмерность  с  нацио-
нальными тенденциями и региональной спецификой. 
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Abstract: In the context of the intensificaƟon of globalizaƟon, dynamic technological transformaƟons and 
increasing mobility of society, the task of studying the mechanisms of strategic management aimed at the 
socio-economic evoluƟon of municipaliƟes becomes urgent. The importance of such research is dictated by 
the desire to achieve sustainable development, which is criƟcally important for improving the well-being of 
communes and strengthening their economic independence. 
The mulƟlevel study and implementaƟon of modern strategic plans turns out to be the cornerstone of the 
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МногообразиеÊ интерпретацийÊ концепцииÊ
"стратегическогоÊ управления"Ê создаётÊ опре-
делённыеÊ сложностиÊ приÊ попыткеÊ вырабо-
татьÊуниверсальноеÊопределение.ÊВÊнаучнойÊ
дискурсивнойÊ практикеÊ существуетÊ обилиеÊ
анализовÊ направленныхÊ наÊ приоритезациюÊ
категорииÊ«эффективность»ÊвÊрамкахÊподхо-
даÊстратегическогоÊгосударственногоÊиÊмуни-
ципальногоÊруководства.ÊСегодняшнееÊпони-
маниеÊэффективностиÊкакÊкатегорииÊохваты-
ваетÊэлементыÊисторическогоÊнаследия,Êэко-
номическогоÊ развития,Ê психологическогоÊ
влиянияÊ иÊ структурно-коммуникативныхÊ про-
цессов. 
ЭффективностьÊ вÊ контекстеÊ управленческойÊ
деятельностиÊ государстваÊ иÊ муниципально-
стиÊ предполагаетÊ анализÊ комплексаÊ резуль-
татов,Ê достигнутыхÊ вÊ процессеÊ выполненияÊ
определённыхÊ функций.Ê ТакжеÊ значимымÊ
являетсяÊучётÊсоответствияÊэтихÊрезультатовÊ
заранееÊ установленнымÊ целевымÊ ориента-
циям. 
ОсновнаяÊ проблематика,Ê связаннаяÊ сÊ меха-
низмамиÊ государственнойÊ администрацииÊ иÊ
муниципальногоÊ регулирования,Ê сводитсяÊ кÊ
принципиальномуÊ вопросу:Ê какимÊ образомÊ
оптимизироватьÊ действияÊ данныхÊ структурÊ
воÊ благоÊ социальногоÊ прогресса.Ê ВесомостьÊ

этогоÊизысканияÊзаключаетсяÊвÊегоÊрелевант-
ностиÊдляÊвсехÊуровнейÊвластиÊотÊфедераль-
ногоÊ доÊ регионального,Ê достигаяÊ иÊ межгосу-
дарственнойÊсферы. 
ПринимаяÊ вÊ расчётÊ этуÊ полифункциональ-
ностьÊиÊсложность,Ê государственноеÊиÊмуни-
ципальноеÊ управлениеÊ требуетÊнепрерывно-
гоÊ усовершенствованияÊ наÊ всехÊ уровняхÊ со-
циальногоÊ устройства,Ê ввидуÊ егоÊ кардиналь-
нойÊролиÊвÊобеспеченииÊобщественногоÊбла-
гополучия.ÊУчитываяÊэто,Ê государственноеÊиÊ
муниципальноеÊ управлениеÊ признаётсяÊ од-
нимÊ изÊ центральныхÊ факторовÊ вÊ механизмеÊ
функционированияÊ государственногоÊ аппа-
ратаÊ[1].Ê 
ИсследованиеÊ системыÊ управленияÊ наÊ госу-
дарственномÊ иÊ муниципальномÊ уровне,Ê егоÊ
внутреннихÊ иÊ внешнихÊ условийÊ функциони-
рования,Ê принципиальноÊважноÊдляÊвыявле-
нияÊ факторов,Ê способствующихÊ илиÊ препят-
ствующихÊ оптимальностиÊ управленческихÊ
процессов.ÊСистемныйÊподход,ÊпризнанныйÊвÊ
даннойÊобластиÊзачастуюÊнеобходимым,Êспо-
собствуетÊцелостномуÊвосприятиюÊуправлен-
ческойÊ структуры,Ê рассматриваяÊ ееÊ какÊ си-
нергетическуюÊ сеть,Ê гдеÊ каждыйÊ элементÊ
важенÊдляÊфункционированияÊвсейÊсистемы. 
ВÊ делеÊ эволюцииÊ эффективностиÊ государ-



ственногоÊуправленияÊключевуюÊрольÊиграютÊ
оценочныеÊиÊконтрольныеÊмеханизмы,ÊвÊчис-
леÊ которыхÊ мониторингÊ иÊ оценка.Ê Прозрач-
ныйÊ анализÊ позволяетÊ выявитьÊ причинно-
следственныеÊ взаимосвязи,Ê обеспечиваяÊ
понимание,Ê насколькоÊ успешноÊ осуществля-
ютсяÊ стратегическиеÊ задачиÊ иÊ достигаютсяÊ
заветныеÊрезультаты. 
ОписанныйÊ подходÊ подразумеваетÊ акценти-
рованиеÊ вниманияÊ наÊ стремленииÊ кÊ созда-
ниюÊ эффективногоÊ государства,Ê увеличениеÊ
компетентностиÊ руководящихÊ структурÊ иÊ по-
вышениеÊисполнительскойÊдисциплины.ÊЭф-
фективностьÊуправленияÊявляетсяÊкатализа-
торомÊростаÊ уровняÊ гражданскогоÊ доверияÊ кÊ
государственнымÊинститутам. 
СредиÊ проблемныхÊ аспектовÊ анализаÊ госу-
дарственногоÊ управленияÊ выделяетсяÊ слож-
ностьÊ установленияÊ универсальногоÊ крите-
рияÊоценкиÊработыÊисполнительныхÊорганов.Ê
РазработкаÊмногограннойÊметодикиÊпозволитÊ
детализироватьÊ иÊ объективноÊ оценитьÊ сле-
дующиеÊ аспектыÊ государственногоÊ управле-
ния: 
1.ÊЭффективностьÊвÊдостиженииÊстратегиче-
скихÊцелей; 
2.ÊЭффективноеÊиспользованиеÊресурсов; 
3.ÊОптимизацияÊпроцедурÊиÊкоммуникаций; 
4.ÊВысокийÊуровеньÊ удовлетворенностиÊ сре-
диÊсотрудниковÊ[4]. 
ОстаетсяÊ актуальнымÊ поискÊ подходов,Ê кото-
рыеÊ позволяютÊ достичьÊ гармонииÊ вÊ этихÊ
направлениях,Ê обеспечиваяÊ органамÊ госу-
дарственногоÊ управленияÊ возможностиÊ дляÊ
совершенствования. 
ГосударственнаяÊ властьÊРоссииÊсталкивает-
сяÊ сÊ непростойÊ задачейÊ -Ê реагированиемÊ наÊ
различныеÊаспектыÊокружающейÊреальности,Ê
всеÊ приÊ этомÊ испытываяÊ остроÊ необходи-
мостьÊвÊусовершенствованииÊсвоихÊфункцийÊ
дляÊ достиженияÊ социоэкономическогоÊ про-
гресса.ÊВнедрениеÊунитарнойÊмоделиÊуправ-
ленияÊпредставляетсяÊрешениемÊэтихÊвызо-
вов,Ê обещаяÊ повышениеÊ качестваÊ государ-
ственногоÊ руководства,Ê повышениеÊ егоÊ ре-
зультативности,ÊстимулированиеÊнациональ-
нойÊконкурентоспособности,ÊстимулированиеÊ
экономическогоÊ роста,Ê укреплениеÊ социаль-
нойÊстабильностиÊиÊпродвижениеÊкультурно-
гоÊразвития. 
ВоплощениеÊ вÊ жизньÊ политикиÊ модерниза-
ции,Ê безÊ прибеганияÊ кÊ экстремальнымÊ дей-
ствиям,Ê являетсяÊ приоритетнымÊ дляÊ опти-
мальнойÊ эксплуатацииÊ имеющихсяÊ ресурсовÊ
государственногоÊ аппарата.Ê Госорганы,Ê вы-
полняяÊ своиÊ полномочия,Ê необходимыÊ дляÊ
поддержанияÊ жизненногоÊ взаимодействияÊ
междуÊроссийскимиÊгражданамиÊиÊобщегосу-
дарственнымиÊструктурами.ÊСоответственно,Ê
ответыÊнаÊрастущиеÊтребованияÊобществен-
ностиÊ предполагаютÊ корректировкуÊ иÊ улуч-
шениеÊ функционированияÊ институтовÊ госу-
дарственнойÊ службы,Ê что,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê
подкрепляетÊнеобходимостьÊмодернизацион-
ныхÊпроцессовÊ[5]. 
ВÊ современнойÊ России,Ê наблюдаетсяÊ осо-
беннаяÊ актуальностьÊ оптимизацииÊ функцио-
нированияÊ государственногоÊ устройстваÊ безÊ
привлеченияÊ радикальныхÊ изменений.Ê Учи-
тываяÊ сложившиесяÊ обстоятельства,Ê властиÊ
вынужденыÊэффективноÊреагироватьÊнаÊраз-
нообразныеÊсегментыÊсоциума,ÊобеспечиваяÊ
стабильностьÊиÊусилениеÊсвязиÊмеждуÊ граж-
данскимÊ населениемÊ иÊ управленческимиÊ
структурами.Ê СÊ этойÊ цельюÊ ориентацияÊ наÊ
модернизациюÊ кажетсяÊ наиболееÊ приемле-
мойÊстратегией,ÊпозволяющейÊгосударствен-
нымÊ институтамÊ самостоятельноÊ выбиратьÊ
наиболееÊ эффективнуюÊ парадигмуÊ деятель-

ности.ÊТакаяÊполитикаÊспособствуетÊулучше-
ниюÊкачестваÊуправления,ÊобострениюÊконку-
рентныхÊпреимуществÊстраныÊнаÊглобальномÊ
уровне,Ê ускорениюÊ экономическогоÊ ростаÊ иÊ
продвижениюÊ устойчивогоÊ социальногоÊ бла-
гополучия. 
 
РазработкаÊ единой,Ê универсальнойÊ моделиÊ
управленияÊ поддерживаетсяÊ тенденциямиÊ вÊ
областиÊ государственнойÊ иÊ муниципальнойÊ
деятельности,Ê чтоÊ теоретическиÊ можетÊ спо-
собствоватьÊ означеннымÊ положительнымÊ
сдвигамÊвÊобщественномÊпространстве.ÊВме-
стеÊсÊтем,ÊвзаимодействиеÊмеждуÊчиновника-
миÊ иÊ гражданамиÊ поройÊ сталкиваетсяÊ сÊ ря-
домÊ ограничений.Ê ЭтоÊ ведётÊ кÊ уменьшениюÊ
доверияÊкÊорганамÊвластиÊпоÊпричинам,Êкото-
рыеÊ могутÊ бытьÊ какÊ объективными,Ê такÊ иÊ
представлятьсяÊносителямиÊкультуры.ÊСюдаÊ
относятÊ традиционныеÊ вызовы,Ê связанныеÊ сÊ
нагрузкойÊ множестваÊ социальныхÊ проблемÊ
наÊ госслужащих;Ê трудности,Ê связанныеÊ сÊ
неспособностьюÊ правильноÊ передатьÊ сутьÊ
действийÊ власти,Ê чтоÊ порождаетÊ негативноеÊ
представлениеÊ оÊ государственнойÊ службе;Ê
пробелыÊ вÊ компетентности,Ê приводящиеÊ кÊ
организационнымÊ неурядицам;Ê иÊ действия,Ê
направленныеÊисключительноÊнаÊудовлетво-
рениеÊ собственныхÊ интересовÊ чиновников,Ê
вызывающиеÊсоциальныйÊдисбаланс. 
ТочноеÊвосприятиеÊэтихÊаспектовÊиÊпринятиеÊ
воÊ вниманиеÊ нюансовÊ культурно-
историческогоÊ контекстаÊ имеютÊ важноеÊ зна-
чениеÊдляÊобеспеченияÊсильной,Êответствен-
нойÊ иÊ уважаемойÊ государственнойÊ власти.Ê
СтремлениеÊкÊэффективностиÊвÊдействияхÊиÊ
прозрачностиÊ информационногоÊ обменаÊ сÊ
общественностьюÊ гарантируетÊ усилениеÊ ле-
гитимностиÊ управленческойÊ деятельности,Ê
чтоÊ крайнеÊ необходимоÊ дляÊ достиженияÊ
стратегическихÊцелейÊгосударства. 
ВозникаетÊ рядÊ объективныхÊ иÊ субъективныхÊ
факторов,Ê порождающихÊ сомненияÊ вÊ компе-
тентностиÊ государственнойÊ власти,Ê которыеÊ
можноÊ классифицироватьÊ следующимÊ обра-
зом:Ê довериеÊ снижаютÊ техническиеÊ недоче-
ты,ÊкогдаÊорганыÊвластиÊнеÊмогутÊчеткоÊарти-
кулироватьÊ сущностьÊ собственныхÊмеропри-
ятийÊилиÊналичиеÊинформацииÊоÊтехÊограни-
чено,Ê вÊрезультатеÊчегоÊпубличноеÊвосприя-
тиеÊ чиновникаÊ страдает.Ê Культурно-
историческиеÊ аспектыÊ такжеÊ играютÊ роль,Ê
ведьÊ вÊ привычныхÊ установкахÊ ответствен-
ностьÊ заÊ разрешениеÊ многочисленныхÊ жиз-
ненныхÊвопросовÊложитсяÊисключительноÊнаÊ
плечиÊ представителейÊ власти.Ê СтоитÊ отме-
титьÊ иÊ организационныеÊ недостатки,Ê частоÊ
проистекающиеÊ изÊ невысокогоÊ уровняÊ про-
фессионализмаÊ чиновников.Ê ВÊ дополнение,Ê
озабоченностьÊ госслужащихÊ собственнымиÊ
интересамиÊнаÊфонеÊпренебреженияÊкÊобще-
ственнымÊ задачамÊ порождаетÊ ключевыеÊ со-
циальныеÊпроблемы. 
ВсеÊ этоÊ ведетÊ кÊ тому,Ê чтоÊ понижаетсяÊ уро-
веньÊ доверияÊ уÊ населенияÊ кÊ государству.Ê
ПоэтомуÊважноÊобращатьÊнаÊэтоÊвниманиеÊиÊ
заниматьсяÊ вопросамиÊ повышенияÊ эффек-
тивностиÊ системыÊ государственногоÊ иÊ муни-
ципальногоÊуправления. 
ОценочныеÊ исследованияÊ эффективностиÊ
имеютÊ своиÊ инструменты:Ê научныеÊ иÊ тради-
ционныеÊ методы.Ê ОценкаÊ воздействияÊ госу-
дарственнойÊполитикиÊилиÊпрограммÊявляет-
сяÊ ключевымÊ инструментомÊ дляÊ полученияÊ
информацииÊ оÊ возможныхÊ издержках,Ê по-
следствияхÊ иÊ побочныхÊ эффектахÊ «до»Ê иÊ
«после»ÊихÊприменения.ÊИнструментыÊполи-
тикиÊ включаютÊ регулирующиеÊ (законы,Ê ли-
цензииÊиÊпрочее),ÊфинансовыеÊ(налоги,Êтари-
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фыÊиÊдр.)Ê иÊинформационныеÊ (реклама,ÊИн-
тернетÊ иÊ др.)Ê меры.Ê ОценкаÊ эффективностиÊ
этихÊмерÊ требуетÊ наличияÊ квалифицирован-
ныхÊэкспертов.ÊВÊнастоящееÊвремяÊэтуÊфунк-
циюÊвыполняютÊгосударственныеÊслужащие,Ê
чтоÊчастоÊприводитÊкÊнизкойÊэффективностиÊ
процедурыÊ оценки.Ê НедостаткиÊ функциони-
рованияÊсистемыÊгосударственногоÊуправле-
нияÊ фактическиÊ определяютÊ целиÊ админи-
стративнойÊреформы. 
ВÊ современнойÊ РоссииÊ происходитÊ столкно-
вениеÊ двухÊ управленческихÊ стратегий:Ê стра-
тегииÊпоэтапногоÊнадзораÊиÊстратегииÊориен-
тацииÊ наÊ итоги,Ê позволяющейÊ стремитьсяÊ кÊ
нестандартнымÊ иÊ эффективнымÊ решениям.Ê
МетодыÊуправления,ÊсформированныеÊещеÊвÊ
серединеÊXXÊвека,ÊпродолжаютÊприменяться,Ê
приÊ этомÊ неуправляемыеÊ ситуации,Ê бывшиеÊ
характерныÊ дляÊ 1970-х,Ê вÊ настоящееÊ времяÊ
преодолены. 
ВÊ оценкеÊ функционированияÊ системыÊ госу-
дарственногоÊ иÊ муниципальногоÊ управленияÊ
преимущественноеÊзначениеÊимеетÊсоциаль-
наяÊэффективность,ÊотображающаяÊвлияниеÊ
правительственныхÊ структурÊ наÊ динамикуÊ
общественныхÊпроцессов.ÊТакиеÊпонятия,ÊкакÊ
"социальныеÊиздержки"ÊиÊ"социальнаяÊцена",Ê
занялиÊважноеÊместоÊвÊлексиконе,Êподчерки-
ваяÊ значимостьÊ общественнойÊ компоненты.Ê
АнализÊ даннойÊ эффективностиÊ осуществля-
етсяÊпутемÊмониторингаÊизмененийÊвÊпоказа-
теляхÊсоциальныхÊпараметровÊ[3]. 
ПомимоÊ социальной,Ê акцентируетсяÊ внима-
ниеÊ наÊ технологическойÊ эффективности,Ê ко-
тораяÊизмеряетсяÊчерезÊпоказателиÊтрудоем-
костиÊ иÊ ресурсоемкости,Ê аÊ такжеÊ степеньюÊ
успешностиÊ реализацииÊ управленческихÊ ре-
шений.Ê ЭкономическаяÊ эффективностьÊ ана-
лизируетсяÊ черезÊ балансÊ доходовÊ иÊ расхо-
дов,Ê примеромÊ которойÊ служитÊ управлениеÊ
государственнымÊимуществом. 
ВÊцеляхÊглубокогоÊанализаÊрезультативностиÊ
государственногоÊиÊмуниципальногоÊадмини-
стрированияÊ следуетÊ болееÊ подробноÊ кон-
текстуализироватьÊкаждыйÊвидÊэффективно-
сти,Ê признаваяÊ приÊ этомÊ трансформациюÊ
подходовÊ кÊ регулированиюÊ какÊ неотъемле-
мыйÊ атрибутÊ современногоÊ управленческогоÊ
процесса. 
КачествоÊ иÊ результативностьÊ деятельностиÊ
различныхÊ звеньевÊ иÊ уровнейÊ государствен-
ногоÊ механизмаÊ управленияÊ вÊ значительнойÊ
степениÊзависятÊотÊсоблюденияÊпринциповÊиÊ
норм,ÊстремленияÊкÊвыполнениюÊобщейÊмис-
сии.Ê СистематическиеÊ процессыÊ вÊ рамкахÊ
этойÊ структуры,Ê включаяÊ анализÊ текущегоÊ
положения,Ê предвидениеÊ будущихÊ событий,Ê
созданиеÊнормативныхÊдокументов,ÊрешениеÊ
проблемныхÊ вопросов,Ê реализациюÊ планов,Ê
надзорÊиÊобработкуÊитогов,ÊнесутÊвÊсебеÊпо-
тенциалÊ дляÊ измеренияÊ своегоÊ успеха.Ê Учи-
тываяÊфункционалÊ иÊ целиÊ управляющихÊ ор-
ганов,ÊэффективностьÊихÊработыÊможетÊбытьÊ
выраженаÊ черезÊ показатели,Ê отражающиеÊ
соответствиеÊвыполняемыхÊфункцийÊустояв-
шимсяÊэталонамÊиÊценностямÊгосударства. 
ОбобщенноÊ говоря,Ê дляÊ аппаратаÊ государ-
ственногоÊ менеджментаÊ рассматриваетсяÊ
трехуровневаяÊ схемаÊ оценкиÊ эффективно-
сти.Ê НаÊ уровнеÊ общегосударственныхÊ задачÊ
иÊинтересов,ÊконечныйÊрезультатÊизмеряетсяÊ
пропорциейÊ энергии,Ê израсходованнойÊ дляÊ
достиженияÊ стратегическиÊ выверенныхÊ це-
лейÊ иÊ актуализацииÊ социетальныхÊ интере-
сов.ÊДляÊоценкиÊработыÊсистемыÊуправленияÊ
вÊцеломÊприменяютÊпоказатели,ÊоснованныеÊ
наÊ итогахÊ еёÊфункционированияÊ вÊ контекстеÊ
социальногоÊ благополучияÊ иÊ прогресса.Ê ВÊ
микроскопическомÊ измерении,Ê отдельныеÊ

управленческиеÊсубъектыÊиÊдолжностиÊпока-
зываютÊ своюÊ конкретизированнуюÊ эффек-
тивность,Ê непосредственноÊ рефлектируяÊ
исполнительскуюÊ успешностьÊ ихÊ решенийÊ иÊ
действий. 
СогласноÊопределеннымÊдоктринамÊиÊутвер-
ждениямÊ экспертов,Ê разноуровневыеÊ эле-
ментыÊ системыÊ публичногоÊ руководстваÊ
предъявляютÊ дифференцированныеÊ резуль-
татыÊиÊуровниÊкачества,ÊберяÊзаÊосновуÊсрав-
ненияÊ финансовыеÊ итогиÊ поÊ отношениюÊ кÊ
понесеннымÊиздержкамÊилиÊжеÊмасштабÊока-
занныхÊ службÊ поÊ сравнениюÊ сÊ ихÊ стоимо-
стью.Ê СпециализированнаяÊ эффективность,Ê
вÊ своюÊ очередь,Ê подразумеваетÊ адекват-
ностьÊ работыÊ аппаратаÊ управленияÊ опреде-
леннымÊ требованиямÊ иÊ целям,Ê выведеннымÊ
изÊ официальнойÊ идеологииÊ иÊ социальныхÊ
ждущих. 
ГлобальныйÊподходÊкÊанализуÊгосударствен-
ногоÊ регулированияÊ представленÊ комплекс-
нымÊиндикаторомÊGRICS,Ê созданнымÊспеци-
алистамиÊИнститутаÊВсемирногоÊбанка.ÊЭтотÊ
индексÊпозволяетÊанализироватьÊправитель-
ственнуюÊдеятельностьÊ черезÊшестьÊфунда-
ментальныхÊаспектов:Ê государственнуюÊпро-
зрачность,Ê политическуюÊ неизменность,Ê ра-
циональностьÊ правительственныхÊ операций,Ê
нормативноеÊ качество,Ê законноеÊ господствоÊ
иÊинтервенциюÊвÊкоррупционныеÊдела.ÊОсно-
вываясьÊ наÊ всестороннемÊ изученииÊ данных,Ê
каждыйÊ аспектÊ оцениваетсяÊ вÊ процентномÊ
выраженииÊ отÊ единицыÊ доÊ ста.Ê ВысокийÊ ин-
дексÊ GRICSÊ указываетÊ наÊ прогрессивноеÊ
управленческоеÊ оформлениеÊ национальнойÊ
системы. 
ВÊ рассмотренииÊ государственногоÊ управле-
ния,ÊметодикаÊGRICSÊпредоставляетÊбиноку-
лярнуюÊ перспективу:Ê детализированнаяÊ ин-
спекцияÊотдельныхÊпараметровÊилиÊсинтети-
ческийÊ осмотрÊ системныхÊ харизматикÊ вÊ раз-
личныхÊ странах.Ê НесмотряÊ наÊ видимоеÊ ком-
муникативноеÊ совершенствоÊ означенногоÊ
рейтинга,Ê существуютÊ определённыеÊ недо-
статки.Ê ПреждеÊ всего,Ê этоÊ средствоÊ преиму-
щественноÊ применимоÊ кÊ международномуÊ
сопоставлениюÊ заÊ конкретныйÊ историческийÊ
отрезок,ÊоднакоÊегоÊограниченныеÊвозможно-
стиÊ неÊ позволяютÊ отслеживатьÊ эволюциюÊ
илиÊ регрессÊ вÊ управленческихÊ структурахÊ
однойÊстраныÊвоÊтечениеÊвремени.ÊЕслиÊне-
сколькоÊ нацийÊ достигнутÊ одинаковогоÊ про-
гресса,Ê этоÊ можетÊ бытьÊ неÊ зафиксированоÊ
изменениемÊпоказателяÊGRICS.ÊАналогично,Ê
ухудшениеÊпараметровÊуправленческойÊдея-
тельностиÊ вÊ однойÊ группеÊ странÊ можетÊ неÊ
повлиятьÊ наÊ показателиÊ другихÊ государствÊ
[3]. 
СуществующийÊ глобальныйÊ механизмÊ изме-
ренияÊ явленийÊ вÊ сфереÊ государственногоÊ
руководства,Ê распространенныйÊ ВсемирнымÊ
банком,ÊподвергаетсяÊкритикеÊзаÊопределен-
ныеÊ изъяны.Ê ЧеткоÊ следуетÊ понимать,Ê чтоÊ
индексÊGRICSÊнеÊдемонстрируетÊизменчиво-
стиÊвÊуправленческойÊдеятельностиÊвÊрамкахÊ
одиночнойÊ нацииÊ наÊ протяженииÊ временнойÊ
последовательности.Ê ВÊ такомÊ контексте,Ê
наблюдаемаяÊ стагнацияÊ показателейÊ можетÊ
бытьÊ ошибочноÊ трактованаÊ какÊ отсутствиеÊ
развития,Ê тогдаÊ какÊ наÊ делеÊ можетÊ присут-
ствоватьÊсинхронныйÊпрогрессÊпричемÊвÊраз-
личныхÊстранах. 
КромеÊ того,Ê повышенныйÊ рискÊ искаженияÊ
результирующихÊ данныхÊ оценкиÊ появляетсяÊ
вÊ связиÊ сÊ непременноÊ субъективнойÊ приро-
дойÊ оныхÊ—Ê человеческиеÊвосприятияÊ иÊ ин-
дивидуальныеÊ убежденияÊ неизбежноÊ вносятÊ
искажения.ÊЭтоÊотличительноÊпроявляетсяÊвÊ
случаях,ÊкогдаÊгосударстваÊсÊразвитойÊэконо-



мическойÊ основойÊ зачастуюÊ авансируютсяÊ вÊ
болееÊ преимущественныеÊ позицииÊ оценок,Ê
опровергаяÊ представленияÊ оÊ точностиÊ иÊ не-
предвзятости.Ê ОбостряетÊ ситуацииÊ факторÊ
политическойÊ конъюнктурыÊ иÊ предубежде-
ний,ÊкоторыеÊтемÊилиÊинымÊобразомÊпривно-
сятÊ серьезныеÊ вариацииÊ вÊ показанияÊ заме-
ров. 
ПринимаяÊэтоÊвоÊвнимание,ÊотчетливоÊвидит-
сяÊнеобходимостьÊуточненияÊцелейÊаналити-
ческойÊ деятельности:Ê определениеÊ должноÊ
касатьсяÊлибоÊналаженностиÊрежимаÊработыÊ
конкретнойÊсистемы,ÊлибоÊееÊэкономическойÊ
результативности.ÊИсторическиеÊпрецедентыÊ
—Ê какÊ тотÊ зафиксированныйÊ приÊ правленииÊ
ПиночетаÊ вÊ Чили,Ê такÊ иÊ временаÊ реформÊ вÊ
РоссииÊ—Ê говорятÊ оÊ недопустимостиÊ равно-
значногоÊвосприятияÊэтихÊаспектов.ÊНаÊэтапеÊ
разработкиÊ критериевÊ аудитаÊ необходимÊ
предельныйÊ акцентÊ наÊ валентностьÊ обще-
ственныхÊпотребностейÊвÊконтекстеÊспецифи-
киÊ каждойÊ страны.Ê СейчасÊ жеÊ показатели,Ê
предложенныеÊ ВсемирнымÊ банком,Ê отража-
ютÊ модельÊ администрирования,Ê типичнуюÊ
дляÊ западноевропейскихÊ странÊ иÊ неÊ являю-
щуюсяÊабсолютноÊприемлемойÊвезде.ÊМеждуÊ
тем,ÊнеоспоримаÊсвязьÊэффективностиÊдемо-
кратическогоÊ управленияÊ иÊ экономическихÊ
триумфов,Ê заÊ чтоÊ говорятÊ такиеÊ категории,Ê
какÊ социальноеÊ спокойствиеÊ иÊ юридическаяÊ
упорядоченность. 
НоÊ дажеÊ еслиÊ принятьÊ воÊ вниманиеÊ полнуюÊ
объективностьÊ экспертов,Ê можноÊ отметитьÊ
рядÊ недостатковÊ методаÊ оценкиÊ государ-
ственногоÊ управленияÊ ВсемирнымÊ банком.Ê
Во-первых,Ê этотÊ методÊ предназначенÊ дляÊ
сравнительногоÊ анализаÊ положенияÊ разныхÊ
странÊвÊопределенныйÊпериодÊвремениÊиÊнеÊ
позволяетÊ отслеживатьÊ измененияÊ вÊ однойÊ
странеÊ соÊ временем.Ê ЕслиÊ несколькоÊ странÊ
достиглиÊсопоставимогоÊпрогрессаÊвÊобластиÊ
государственногоÊуправления,Ê тоÊпоказательÊ
GRICSÊдляÊнихÊможетÊостатьсяÊнеизменным.Ê
СÊдругойÊстороны,ÊеслиÊкачествоÊуправленияÊ
воÊмногихÊстранахÊрезкоÊснижаетсяÊпоÊкаким-
тоÊ причинам,Ê этоÊ можетÊ неÊ отразитьсяÊ наÊ
показателяхÊдляÊдругихÊстранÊ[2]. 
АппроксимацияÊ требованийÊ кÊ оценкеÊ дея-
тельностиÊгосударственныхÊструктурÊглобусаÊ
предъявляетÊ строгиеÊ директивыÊ поÊ синхро-
низацииÊ этическихÊ мерил,Ê которыеÊ делаютÊ
приемлемымиÊ разведениеÊ общепринятыхÊ
моральныхÊ принциповÊ иÊ разнообразныхÊ
управленческихÊархетипов.ÊРазработкаÊпока-
зателейÊновейшегоÊтипаÊвÊузкоспециализиро-
ваннойÊ манере,Ê маркирующихÊ "второеÊ поко-
ление"ÊвÊконтекстеÊгосударственногоÊадмини-
стрирования,Ê фокусируетсяÊ наÊ фиксацииÊ
объективностиÊ управленческихÊ метрикÊ иÊ ос-
новываетсяÊ наÊ анализеÊ сдерживающихÊ иÊ
стимулирующихÊэлементов,Ê которыеÊ касают-
сяÊопцийÊисполнительнойÊмощи. 
ВÊ собранииÊ индикаторов,Ê оценивающихÊ ис-
полнительнуюÊ силу,Ê определеныÊ какÊ офици-
альные,Ê такÊ иÊ неофициальныеÊ горизонталь-
ныеÊ сдерживающиеÊ факторы.Ê КÊ примеру,Ê вÊ
рамкахÊ официальныхÊ сдерживанийÊ учитыва-
етсяÊ периодÊ доÊ обнародованияÊ выводовÊ
аудитаÊ бюджетногоÊ исполненияÊ передÊ зако-
нодателямиÊ иÊ временнойÊ промежутокÊ дляÊ
рассмотренияÊ судебныхÊ тяжб,Ê возникшихÊ вÊ
результатеÊ действийÊ исполнительныхÊ ве-
домств.Ê ВÊ числеÊ неформальныхÊ -Ê количе-
ственныйÊ показательÊ политическиÊ назначен-
ныхÊ лицÊ вÊ ключевыхÊ позицияхÊ администра-
тивнойÊиерархии.ÊВертикальныеÊограниченияÊ
отображаютÊ внутреннююÊ структуру,Ê таковойÊ
какÊ вычлененныйÊ дележÊ расходовÊ меньшихÊ
бюджетовÊвÊрамкахÊобщегоÊбюджетногоÊпото-

ка,ÊаÊтакжеÊдоходыÊнаÊрегиональномÊиÊмест-
номÊуровняхÊвÊсоотношенииÊкÊВВП.ÊНеÊменееÊ
значимыÊвнешниеÊвертикальныеÊиндикаторы,Ê
зафиксированныеÊчерезÊкритерийÊобразован-
ностиÊнаселения. 
ОднойÊизÊ ключевыхÊпроблемÊсозданияÊстра-
тегическогоÊ подходаÊ кÊ муниципальномуÊ
управлениюÊ являетсяÊ сложностьÊ выявленияÊ
чёткойÊ взаимосвязиÊ междуÊ улучшениямиÊ вÊ
этойÊ сфереÊ иÊ изменениямиÊ вÊ социально-
экономическойÊ ситуации.Ê НекоторыеÊ иссле-
дованияÊ демонстрируютÊ корреляциюÊ междуÊ
эффективностьюÊ государственногоÊ управле-
нияÊиÊэкономическимÊростом.ÊОднакоÊдоÊсихÊ
порÊтрудноÊточноÊопределитьÊвкладÊразвитияÊ
государственногоÊуправленияÊвÊобщийÊэконо-
мическийÊ рост.Ê ВажноÊ учитыватьÊ временнойÊ
разрывÊ междуÊ управленческимиÊ решениямиÊ
иÊпоследующимиÊизменениямиÊвÊсоциально-
экономическихÊ процессах.Ê ГлобальныеÊ про-
цессыÊиÊмеждународнаяÊситуацияÊтакжеÊвли-
яютÊ наÊ этиÊ взаимосвязи.Ê ДляÊ углубленияÊ
научногоÊпониманияÊзакономерностейÊвÊдан-
нойÊобластиÊнеобходимыÊдальнейшиеÊиссле-
дования. 
 
СписокÊисточников: 
ВильямскийÊВ.С.ÊОсновыÊорганизацииÊмуни-
ципальногоÊ управления/Ê В.С.Ê Вильямский.Ê
Ростов-н/Д:ÊФеникс,Ê2007.Êс.220-221. 
ДементьевÊМ.Р.ÊПроблемаÊвыбораÊкритери-
евÊ оценкиÊ эффективностиÊ органовÊ вла-
стиÊ//ÊИнновацииÊиÊинвестиции.Ê2019.Ê№4.Êс.Ê
137-138. 
Добролюбова,Ê Е.Ê И.Ê ОценкаÊ качестваÊ госу-
дарственногоÊуправленияÊвÊРоссииÊиÊдругихÊ
крупныхÊэкономикахÊмираÊ/ÊЕ.ÊИ.ÊДобролюбо-
ва.Ê—ÊТекстÊ :Ê электронныйÊ //ÊЖурналÊГосу-
дарственнаяÊслужбаÊ:Ê[сайт].Ê—ÊURL:Êhttps://
cyberleninka.ru/article/n/otsenka-kachestva-
gosudarstvennogo-upravleniya-v-rossii-i-drugih-
krupnyh-ekonomikah-miraÊ (датаÊ обращенияÊ
01.06.2024) 
ОценкаÊ качестваÊ оказанияÊ государствен-
ныхÊ (муниципальных)Ê услуг:Ê методологиче-
скийÊиÊкомплексныйÊподходÊ/ÊП.ÊВ.ÊШмыгале-
ва.Ê—ÊТекстÊ:ÊэлектронныйÊ//ÊВестникÊАды-
гейскогоÊгосударственногоÊуниверситетаÊ:Ê
[сайт].Ê—ÊURL:Êhttps://cyberleninka.ru/article/n/
otsenka-kachestva-okazaniya-gosudarstvennyh
-munitsipalnyh-uslug-metodologicheskiy-i-
kompleksnyy-podhod/viewerÊ(датаÊобращенияÊ
01.06.2024) 
ЧиркинÊ В.Е.Ê «ГосударственноеÊ иÊ муници-
пальноеÊуправление»:ÊУчебник.ÊМ.:ÊЮристъ,Ê
2004.Êс.Ê104-109 

14 



15 

УДК 338.5  
ВАРДАНЯН Нарек Артурович*,  
студент, Финансовый университет при 
Правительстве Российской Федерации 
(Финуниверситет), Москва 
narekvardanyan.arturovich@mail.ru  

VARDANYAN Narek Arturovich,  
Student, Financial University under the Government 
of the Russian FederaƟon, Moscow 

КРИПТОБИРЖА BINANCE: ИНФРАСТРУКТУРА И ОПЕРАЦИИ 
Аннотация: Автором статьи рассматривается структура и основные аспекты функционирова-
ния криптовалютной биржи Binance, одной из крупнейших и наиболее влиятельных платформ в 
мире цифровых активов. В статье проведен анализ инфраструктуры Binance, включая техниче-
ские  и  организационные  компоненты,  обеспечивающие  её  работу.  Особое  внимание  уделяется 
операциям биржи, таким как торговля, обеспечение безопасности транзакций, управление акти-
вами и поддержка пользователей. Обсуждаются также вызовы и перспективы развития Binance 
в условиях динамически изменяющегося рынка криптовалют и регулирующего воздействия. Ста-
тья предоставляет всесторонний обзор, полезный как для специалистов в области финансовых 
технологий,  так  и  для  широкой  аудитории,  интересующейся  криптовалютами  и  биржевыми 
операциями. 
Ключевые слова: Криптобиржа, Binance, криптовалюты, трейдинг, инфраструктура биржи, опе-
рации с цифровыми активами, рынок криптовалют. 
CRYPTO EXCHANGE BINANCE: INFRASTRUCTURE AND OPERATIONS 
Abstract: The author of the arƟcle examines the structure and main aspects of  the funcƟoning of the Bi-
nance cryptocurrency exchange, one of  the  largest and most  influenƟal plaƞorms  in  the world of digital 
assets. The arƟcle analyzes the Binance infrastructure,  including the technical and organizaƟonal compo-
nents that ensure its operaƟon. ParƟcular aƩenƟon is paid to exchange operaƟons such as trading, trans-
acƟon security, asset management and user support. The challenges and prospects for the development of 
Binance  in  the context of a dynamically  changing cryptocurrency market and  regulatory  impact are also 
discussed. The arƟcle provides a comprehensive overview, useful both for specialists in the field of financial 
technology and for a general audience interested in cryptocurrencies and exchange transacƟons. 
Keywords: Crypto exchange, Binance,  cryptocurrencies,  trading, exchange  infrastructure, operaƟons with 
digital assets, cryptocurrency market. 

{*НаучныйÊруководитель:ÊБарабановÊВалерийÊЮрьевич,ÊкандидатÊэкономическихÊ
наук,ÊдоцентÊДепартаментаÊмировыхÊфинансов,ÊФинансовыйÊуниверситетÊприÊ
ПравительствеÊРоссийскойÊФедерации,ÊМосква;ÊVYBarabanov@fa.ru 
BarabanovÊValeryÊYurevich,ÊPhD,ÊAssociateÊProfessorÊofÊ theÊDepartmentÊofÊWorldÊFi-
nance,ÊFinancialÊUniversityÊunderÊtheÊGovernmentÊofÊtheÊRussianÊFederation,ÊMoscow} 

КриптовалютныеÊ биржи являютсяÊ идеаль-
нымÊ способомÊ дляÊ осуществленияÊ любыхÊ
операций,Ê связанныхÊ сÊ цифровымиÊ актива-
ми.Ê ПодобноÊ тому,Ê какÊ традиционныеÊ банкиÊ
играютÊсвоюÊрольÊвÊпереводеÊденег,Êкрипто-
биржиÊ такжеÊ делаютÊ тоÊ жеÊ самое,Ê ноÊ черезÊ
децентрализованныйÊ процесс.Ê СÊ появлени-
ем технологииÊблокчейн появилосьÊнесколь-
коÊкриптобирж. 
ПриÊ этомÊсуществующиеÊ криптобиржиÊ нача-
лиÊ обновлятьÊ своюÊ платформу,Ê добавляяÊ
новыеÊфункцииÊиÊсотрудничаяÊсÊизвестнымиÊ
личностямиÊиÊкомпаниями.ÊОднойÊизÊважныхÊ
криптобирж,Ê подпадающихÊ подÊ упомянутуюÊ
категорию,ÊявляетсяÊBinance. 
БиржаÊBinanceÊ—Ê известнаяÊиÊ хорошоÊ заре-
комендовавшаяÊсебя криптовалютная биржаÊ
сÊ удобнымиÊ торговымиÊ функциями,Ê доступ-
нымиÊ дляÊ всехÊ держателейÊ криптовалютÊ поÊ
всемуÊ миру.Ê ИмеяÊ 120Ê миллионовÊ зареги-
стрированныхÊ пользователей,Ê BinanceÊ обе-
щаетÊ безопасностьÊ транзакцийÊ сÊ помощьюÊ
передовойÊсистемыÊшифрованияÊданных. 
АктуальностьÊ исследованияÊ обусловленаÊ неÊ
толькоÊ ростомÊ популярностиÊ криптовалют,Ê
ноÊиÊзначительнымÊвлиянием,Ê котороеÊкрип-
тобиржи,ÊвÊчастностиÊBinance,ÊоказываютÊнаÊ
финансовыеÊ рынки.Ê ПониманиеÊ ихÊ инфра-
структурыÊ иÊ операционнойÊ деятельностиÊ
имеетÊ ключевоеÊ значениеÊ дляÊ инвесторов,Ê
регуляторовÊиÊакадемическогоÊсообщества. 
ЦельÊ данногоÊ исследованияÊ заключаетсяÊ вÊ
анализеÊинфраструктурыÊиÊоперацийÊкрипто-
биржиÊBinanceÊсÊцельюÊвыявленияÊосновныхÊ

аспектовÊ ееÊ функционирования,Ê аÊ такжеÊ
оценкиÊееÊвлиянияÊнаÊмировойÊрынокÊкрипто-
валют. 
ДляÊ достиженияÊ постановленнойÊ целиÊ ста-
вятсяÊследующиеÊзадачи: 
1.Ê РассмотретьÊ статистическиеÊ данныеÊ Bi-
nance,Ê проанализироватьÊ влияниеÊ биржиÊ наÊ
мировойÊрынокÊкриптовалют. 
2.Ê ИзучитьÊ инфраструктуруÊ криптобиржи,Ê
включаяÊтехническиеÊаспектыÊееÊфункциони-
рования. 
3.Ê АнализироватьÊ основныеÊ операции,Ê про-
водимыеÊнаÊплатформеÊBinance. 
Binance,Ê основаннаяÊ вÊ 2017Ê годуÊ ЧанпэнÊ
ЧжаоÊ(известнымÊтакжеÊкакÊCZ),Êстремитель-
ноÊвырослаÊдоÊоднойÊизÊкрупнейшихÊкрипто-
валютныхÊбиржÊвÊмире.ÊПлатформаÊпредла-
гаетÊ широкийÊ спектрÊ услуг,Ê включаяÊ торгов-
люÊ криптовалютами,Ê фьючерсы,Ê опционы,Ê
децентрализованныеÊфинансыÊ(DeFi),ÊиÊмно-
гоеÊ другое.Ê БлагодаряÊ своимÊ передовымÊ
технологиям,Ê высокимÊ стандартамÊ безопас-
ностиÊ иÊ разнообразиюÊ продуктовÊ BinanceÊ
привлеклаÊмиллионыÊпользователейÊпоÊвсе-
муÊмиру. 
BinanceÊ-ÊкрупнейшаяÊвÊмиреÊкриптобиржаÊпоÊ
объёмуÊ торгов:Ê поÊ состояниюÊ наÊ майÊ 2024Ê
годаÊ ежедневныйÊ объёмÊ торговÊ наÊ биржеÊ
BinanceÊ составляетÊ 76Ê миллиардовÊ долла-
ров,Ê аÊ количествоÊ клиентовÊ поÊ всемуÊ мируÊ
достигаетÊ120ÊмиллионовÊчеловек.ÊПлатфор-
маÊ зарекомендовалаÊ себяÊ какÊ надежныйÊ
участникÊ криптопространства,Ê гдеÊ пользова-
телиÊ могутÊ покупать,Ê продаватьÊ иÊ хранитьÊ



своиÊ цифровыеÊ активы,Ê аÊ такжеÊ получитьÊ
доступÊ кÊ болееÊ чемÊ 350Ê криптовалютам,Ê иÊ
тысячамÊ торговыхÊ пар.Ê ЭкосистемаÊ BinanceÊ
сейчасÊвключаетÊвÊсебяÊбиржуÊBinance,ÊLabs,Ê
Launchpad,Ê Info,Ê Academy,Ê Research,Ê TrustÊ
Wallet,ÊCharity,ÊNFTÊиÊмногоеÊдругое. 
ПокаÊ остальныеÊ биржиÊ воевалиÊ исключи-
тельноÊ междуÊ собойÊ “заÊ размерÊ кускаÊ пиро-
га”,ÊсостоявшийÊизÊужеÊимевшихсяÊпользова-
телейÊ криптовалюты,ÊBinanceÊделалиÊставкуÊ
иÊ наÊ привлечениеÊ новыхÊ пользователейÊ вÊ
индустрию.Ê ИÊ экспериментировалиÊ сÊ марке-
тингом. 
НоÊ иÊ воÊ внутреннейÊ борьбеÊ сÊ конкурентамиÊ
заÊаудиториюÊBinanceÊнеÊотставали.ÊВÊянва-
реÊ 2019Ê годаÊ BinanceÊ объявилиÊ оÊ партнер-
ствеÊсÊизраильскимÊплатежнымÊпроцессоромÊ
Simplex,ÊчтобыÊсделатьÊвозможнымиÊпокупкиÊ
криптовалютыÊ сÊ помощьюÊ дебетовыхÊ иÊ кре-
дитныхÊкарт,ÊвключаяÊVisaÊиÊMastercard.ÊСей-
часÊтрудноÊпредставить,ÊноÊещёÊбуквальноÊвÊ
концеÊ 2020Ê годаÊ возможностьÊ покупкиÊ крип-
товалютыÊкартойÊнаÊбиржеÊбылаÊреализова-
наÊнаÊединичныхÊплощадках.ÊПравда,Êкомис-
сииÊбылиÊогромными.ÊЕслиÊдляÊсреднестати-
стическогоÊ пользователяÊ интернет-магазинаÊ
илиÊ какого-либоÊ онлайнÊ бизнесаÊ сÊ неболь-
шимÊсреднимÊчекомÊ3%Ê—ÊдопустимаяÊпоте-
ря,Êто,ÊкогдаÊречьÊидетÊобÊинвестированииÊиÊ
суммахÊ наÊ порядкиÊ выше,Ê теÊ жеÊ 3%Ê—Ê этоÊ
достаточноÊ много.Ê ПоэтомуÊ оплатаÊ картойÊ
былаÊ неÊ оченьÊ популярнымÊ инструментом,Ê
ноÊ вÊ определенныйÊ моментÊ вполнеÊ моглаÊ
помочьÊсÊпривлечениемÊновойÊаудитории,ÊнеÊ
считающейÊ деньгиÊ иÊ неÊ желающейÊ связы-
ватьсяÊ сÊ обменниками.Ê АÊ вÊ ФевралеÊ 2022Ê
годаÊдляÊРоссиянÊэтоÊрешениеÊиÊвовсеÊсталоÊ
бесполезным 
ВÊсентябреÊ2019ÊгодаÊнаÊбиржеÊначалиÊпред-
лагатьÊ бессрочныеÊ фьючерсныеÊ контракты,Ê
позволяющиеÊиспользоватьÊкредитноеÊплечоÊ
вплотьÊ доÊ X125.Ê ЗапустилиÊ собственныйÊ
стейблкоинÊ BUSDÊ иÊ собственнуюÊ сетьÊ Bi-
nanceÊChain,ÊнаÊкоторомÊиÊсталÊбазироватьсяÊ
нативныйÊтокенÊбиржи-ÊBinanceÊCoinÊ(BNB). 
АÊ вÊ 2020Ê BinanceÊ запустилиÊ полноценныйÊ
блокчейнÊ сÊ поддержкойÊ смарт-контрактовÊ
BinanceÊ SmartÊ ChainÊ (BSC).Ê ЭтоÊ позволилоÊ
приложениямÊEthereumÊмигрироватьÊнаÊBSC.Ê
ПоÊ сути,Ê BinanceÊ создалиÊ альтернативуÊ
Ethereum,Ê ноÊ сÊ болееÊ высокойÊ скоростьюÊ
транзакцийÊиÊменьшимиÊ комиссиями.ÊЛюбоеÊ
приложение,Ê запущенноеÊ наÊ Ethereum,Ê приÊ
желанииÊмоглоÊперейтиÊнаÊBSC 

КÊ ЯнварюÊ 2021Ê годаÊ стоимостьÊ нативногоÊ
токенаÊ Binance—Ê BNB,Ê достиглаÊ историче-
скогоÊ максимума,Ê преодолевÊ отметкуÊ вÊ $40Ê
заÊ штуку.Ê ВÊ следующиеÊ несколькоÊ месяцевÊ
BNBÊ вырастетÊ ещеÊ болееÊ чемÊ вÊ 15Ê разÊ иÊ вÊ
МаеÊ2021ÊдостигнетÊсвоегоÊAllÊTimeÊHigh—ÊнаÊ
отметкахÊвышеÊ$690ÊзаÊштукуÊ(см.Êрис.Ê1).ÊНаÊ
данныйÊмоментÊценаÊсоставляетÊ$600,ÊиÊонаÊ
всёÊ ещёÊ растёт.Ê ÊСуществуетÊмаксимумÊ200Ê
миллионовÊтокеновÊBNB,ÊиÊоноÊявляетсяÊчет-
вертойÊпоÊвеличинеÊкриптовалютойÊсÊрыноч-
нойÊкапитализациейÊвÊ87,9ÊмлрдÊдолларов. 
BinanceÊ выделяетсяÊ неÊ толькоÊ какÊ простаяÊ
торговаяÊ платформа,Ê онаÊ представляетÊ со-
бойÊцелуюÊэкосистемуÊсоÊсвоейÊинфраструк-
турой,ÊвÊкоторуюÊвходят:ÊBinanceÊCoinÊ(BNB)Ê
иÊBinanceÊUSDÊ (BUSD),ÊBinanceÊSmartÊChainÊ
иÊ BinanceÊ Chain,Ê безопасныеÊ транзакцииÊ сÊ
SAFUÊ иÊ протоколами,Ê мобильноеÊ приложе-
ниеÊ Binance,Ê BinanceÊ Wallet,Ê сообществоÊ иÊ
поддержка. 
НемаловажнымÊ элементомÊ инфраструктурыÊ
BinanceÊ являетсяÊ иÊ интерфейсÊ биржевойÊ
платформы.Ê BinanceÊ предлагаетÊ удобныйÊ
интерфейс,Ê вÊ которомÊ пользователиÊ могутÊ
погрузитьсяÊ вÊ возможностиÊ платформыÊ иÊ
эффективноÊторговатьÊсвоимиÊмонетами.ÊНаÊ
страницеÊинтерфейсаÊBinanceÊотображаетсяÊ
некотораяÊ важнаяÊ информация,Ê такаяÊ какÊ
количествоÊ зарегистрированныхÊ криптова-
лютÊ иÊ зарегистрированныхÊ пользователей,Ê
24-часовойÊ объемÊ торговÊ наÊ биржеÊ иÊ т.Ê д.Ê
ТакжеÊ наÊ главнойÊ страницеÊ биржиÊ BinanceÊ
представленÊ списокÊ популярныхÊ криптова-
лютÊ(см.Êрис.Ê2). 
ТорговляÊмонетамиÊ наÊ BinanceÊ—Ê этоÊ удоб-
ныйÊ процесс,Ê аÊ платформаÊ обеспечиваетÊ
безопасныеÊ иÊ надежныеÊ транзакции.Ê БиржаÊ
помогаетÊ пользователямÊ быстро покупатьÊ иÊ
продаватьÊкриптовалюты,ÊиспользуяÊоптими-
зированныеÊ процессыÊ покупки/продажи.Ê Bi-
nanceÊпредлагаетÊтриÊшагаÊдляÊэффективно-
гоÊспособаÊпокупкиÊиÊпродажиÊкриптовалютыÊ
наÊсвоейÊплатформе. 
ЗарегистрируйтеÊучетнуюÊзапись 
ПроверкаÊудостоверенияÊпользователя 
КупитьÊкриптовалюту 
ПользователиÊ могутÊ легкоÊ купитьÊ биткоинÊ иÊ
другиеÊмонеты,ÊиспользуяÊразличныеÊспосо-
быÊоплаты.ÊЭтоÊвключаетÊвÊсебяÊбанковскиеÊ
переводы,ÊкредитныеÊилиÊдебетовыеÊкартыÊиÊ
наличные.Ê КромеÊ того,Ê BinanceÊ обещаетÊ
надежныеÊ иÊ проверенныеÊ способыÊ оплатыÊ
дляÊ каждогоÊ пользователяÊ иÊ предоставляетÊ

Рис.Ê1.ÊГрафикÊисторииÊценыÊBNB 
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имÊбезопасныйÊиÊбесконечныйÊопытÊпокупкиÊ
криптовалюты. 
ПослеÊпокупкиÊлюбойÊмонетыÊBinanceÊвнесетÊ
новуюÊ криптовалюту,Ê которуюÊ купилиÊ люди,Ê
непосредственноÊ наÊ свойÊ кошелекÊ Binance.Ê
ПользователиÊ кошелькаÊ могутÊ сразуÊ жеÊ об-
мениватьÊ купленныеÊ монетыÊ наÊ множествоÊ
продуктовÊ иÊ услугÊ наÊ платформеÊ Binance.Ê
БезопасныйÊ иÊ простойÊ способÊ управленияÊ
криптоактивами. 
КромеÊтого,ÊBinanceÊпредоставляетÊвнешниеÊ
услугиÊ дляÊ своихÊ пользователей,Ê такиеÊ какÊ
BinanceÊNFT,ÊBinanceÊCharity,ÊBinanceÊOracle,Ê
BinanceÊAcademyÊиÊт.Êд. 
РассмотримÊ болееÊ подробноÊ внутреннююÊ
структуруÊ BinanceÊ иÊ какиеÊ операцииÊ можноÊ
проводить: 
TrustÊWalletÊBinanceÊ(Web3) 
TWTÊBinanceÊнасчитываетÊболееÊ25Êмиллио-
новÊ пользователей.Ê КошелекÊ позволяетÊ
пользователямÊ покупать,Ê хранитьÊ иÊ коллек-
ционироватьÊNFT,ÊаÊ такжеÊобмениватьÊиÊ за-
рабатыватьÊ криптовалюту.Ê TrustÊ WalletÊ поз-
воляетÊпользователямÊзарабатыватьÊкрипто-
валютуÊвÊприложенииÊсÊпомощьюÊстейкинга,Ê
сохраняяÊприÊэтомÊполныйÊконтрольÊнадÊсво-
имиÊ средствами.Ê КромеÊ того,Ê приложениеÊ
TrustÊWalletÊ поддерживаетÊ 65Ê блокчейновÊ иÊ
болееÊ4,5ÊмиллионовÊактивов. 
P2P-транзакцииÊнаÊBinance 
РазместитеÊ ордер:Ê пользователиÊ могутÊ раз-
меститьÊP2P-ордер,ÊиÊBinanceÊP2PÊдепониру-
етÊихÊконкретныйÊкриптоактив. 
ЗаплатитеÊ продавцу:Ê наÊ следующемÊ шагеÊ
пользователиÊдолжныÊотправитьÊденьгиÊпро-

давцуÊ сÊ помощьюÊ предложенныхÊ способовÊ
оплаты.Ê ЗавершитеÊ фиатнуюÊ транзакциюÊ иÊ
нажмитеÊ «Переведено,Ê уведомитьÊ продав-
ца»ÊнаÊBinanceÊP2P. 
ПолучитьÊкриптовалюту:ÊкакÊтолькоÊпродавецÊ
подтвердитÊ получениеÊ денег,Ê условноÊ депо-
нированнаяÊ криптовалютаÊ будетÊ переданаÊ
пользователю. 
ВÊчастности,ÊнаÊBinanceÊP2PÊсÊтейкеровÊвзи-
маетсяÊнулеваяÊторговаяÊкомиссия,ÊвÊтоÊвре-
мяÊ какÊмейкерыÊ взимаютÊ небольшуюÊ комис-
сиюÊ заÊ транзакциюÊ сÊ каждогоÊ завершенногоÊ
ордера.ÊBinanceÊ P2PÊ позволяетÊ пользовате-
лямÊ торговатьÊ криптовалютойÊ сÊ помощьюÊ
болееÊ чемÊ 700Ê способовÊ оплаты,Ê включаяÊ
наличные,Ê банковскийÊ перевод,Ê M-PÊ иÊ не-
сколькоÊэлектронныхÊкошельков. 
КонвертацияÊBinance 
БиржаÊ BinanceÊ предлагаетÊ инструментÊ Bi-
nanceÊConvert,ÊсамыйÊпростойÊ способÊ торго-
ватьÊ криптовалютамиÊ всегоÊ заÊ несколькоÊ
кликовÊ безÊ размещенияÊ ордеровÊвÊ торговомÊ
интерфейсе.ÊТрейдерыÊмогутÊмгновенноÊкон-
вертироватьÊсвоиÊмонетыÊилиÊфиатныеÊакти-
выÊвÊлюбоеÊвремяÊпоÊценеÊвÊреальномÊвре-
мениÊиÊсÊнулевойÊкомиссиейÊ(см.Êрис.Ê3). 
СпотоваяÊторговля 
СпотоваяÊторговля,ÊпоÊсвоейÊсути,ÊотноситсяÊ
кÊ немедленномуÊ обменуÊ однойÊ валютыÊ наÊ
другую.ÊВÊ отличиеÊ отÊ торговлиÊфьючерсамиÊ
илиÊопционами,ÊгдеÊфактическийÊобменÊпро-
исходитÊ вÊ будущем,Ê приÊ спотовойÊ торговлеÊ
сделкаÊ рассчитываетсяÊ «наÊ месте».Ê ЭтоÊ
означает,ÊчтоÊеслиÊвыÊрешитеÊкупитьÊопреде-
леннуюÊкриптовалюту,ÊвыÊсразуÊжеÊполучитеÊ

Рис.Ê2.ÊИнтерфейсÊбиржиÊBinance 

Рис.Ê3.ÊИнтерфейсÊконвертацииÊBinance 



Рис.Ê4.ÊДневнойÊобъёмÊспотовойÊторговли 

этотÊ цифровойÊ актив,Ê иÊ наоборот,Ê еслиÊ ре-
шитеÊееÊпродать. 
НаÊтакихÊплатформах,ÊкакÊBinance,ÊспотоваяÊ
торговляÊ обеспечиваетÊ прозрачность.Ê ВыÊ
можетеÊ видетьÊ ценыÊ вÊ режимеÊ реальногоÊ
времени,Ê иÊ нетÊ никакихÊ скрытыхÊ комиссийÊ
илиÊ сборовÊ заÊ выводÊ средств.Ê ОбъёмÊ днев-
нойÊспотовойÊторговлиÊпредставленÊнаÊрис.4. 
МаржинальнаяÊторговля 
BinanceÊ используетÊ техникуÊ маржинальнойÊ
торговли,ÊприÊкоторойÊтрейдерыÊкакÊсÊкорот-
кими,Ê такÊ иÊ сÊ длиннымиÊ позициямиÊ могутÊ
продаватьÊиÊпокупатьÊкриптовалюту,Êисполь-
зуяÊкредитноеÊплечо/прогнозируяÊценуÊмоне-
тыÊ вÊ будущем.Ê БиржаÊ допускаетÊ спотовуюÊ
торговуюÊмаржуÊиÊизвлекаетÊторговуюÊмаржуÊ
сÊкредитнымÊплечомÊдоÊ20x. 
BinanceÊ разработалаÊ удобнуюÊ платформу,Ê
котораяÊоблегчаетÊмаржинальнуюÊ торговлю.Ê
КогдаÊвыÊвыбираетеÊэтотÊметодÊторговлиÊнаÊ
биржеÊBinance,Êвы,ÊпоÊсути,ÊоткрываетеÊмар-
жинальныйÊ счет.Ê ЭтотÊ счетÊ позволяетÊ вамÊ
заниматьÊсредства,ÊприÊэтомÊвашиÊсуществу-
ющиеÊ криптовалютыÊ обычноÊ служатÊ вÊ каче-
ствеÊзалога. 
ТорговляÊфьючерсами 
ВÊтоÊвремяÊкакÊспотоваяÊторговляÊпредпола-
гаетÊ немедленныеÊ расчеты,Ê фьючерснаяÊ
торговляÊ связанаÊ сÊ будущимиÊ расчетами.Ê ВÊ
спотовойÊ торговле,Ê еслиÊвыÊпокупаетеÊ крип-
товалюту,ÊвыÊплатитеÊзаÊнееÊиÊсразуÊполуча-
етеÊактив.ÊПриÊторговлеÊфьючерсамиÊфакти-
ческаяÊ сделкаÊ сÊ криптовалютойÊ произойдетÊ
позже.Ê ВместоÊ того,Ê чтобыÊ торговатьÊ самойÊ
криптовалютой,Ê выÊ торгуетеÊ контрактами,Ê
которыеÊпредставляютÊкриптовалюту. 
BinanceÊ предлагаетÊ надежнуюÊ платформуÊ
дляÊ торговлиÊ фьючерсами.Ê ВотÊ как BinanceÊ
Futures улучшаетÊ опытÊ работыÊ сÊфьючерса-
ми: 
РазличныеÊ кредитныеÊ плечи:Ê BinanceÊ пред-
лагаетÊ различныеÊ уровниÊ кредитногоÊ плечаÊ
доÊ 125x,Ê чтоÊ подходитÊ какÊ консервативным,Ê
такÊиÊсклоннымÊкÊрискуÊтрейдерам. 
СпекуляцииÊнаÊдвиженииÊцен:ÊторговляÊфью-
черсамиÊнаÊбиржеÊBinanceÊпозволяетÊтрейде-
рамÊ спекулироватьÊ наÊ будущихÊ движенияхÊ
ценÊнаÊкриптовалюты.Ê 
ВозможностиÊхеджирования. 
ПродвинутыеÊ торговыеÊ инструменты:Ê Bi-
nanceÊпредоставляетÊтрейдерамÊнаборÊпере-
довыхÊинструментовÊиÊграфиковÊдляÊанализаÊ
рынка,Ê принятияÊ обоснованныхÊ решенийÊ иÊ
эффективногоÊисполненияÊсделок. 
BinanceÊ предлагаетÊ семьÊ типовÊ ордеровÊ наÊ
криптовалютныеÊ деривативы,Ê вÊ частности,Ê

фьючерсныеÊ контракты.Ê КÊ такимÊ торговымÊ
ордерамÊотносятся:ÊлимитныйÊордер,Êрыноч-
ныйÊ ордер,Ê стоп-лимитныйÊ ордер,Ê стоп-
рыночныйÊ ордер,Ê скользящийÊ стоп-ордер,Ê
мейкер-ордерÊ (толькоÊ наÊ размещение),Ê ли-
митныйÊордерÊTP/SLÊ(стратегическийÊордер). 
ТорговыеÊботы 
ВÊэтойÊторговлеÊпользователиÊмогутÊисполь-
зоватьÊинструментыÊавтоматизацииÊBinance,Ê
чтобыÊ торговатьÊ криптовалютойÊ наÊ профес-
сиональномÊ уровне.Ê СтратегическаяÊ торгов-
ляÊ включаетÊ спотовуюÊ сетку,Ê фьючерснуюÊ
сетку,Ê DCAÊ наÊ споте,Ê TWAPÊ иÊ VPÊ наÊ
фьчерсах,Ê такжеÊ арбитражныйÊ бот,Ê ботÊ раз-
балансировкиÊиÊавтоинвестирование.ÊСпото-
ваяÊ сеткаÊ предназначенаÊ дляÊ трейдеров,Ê
которыеÊ хотятÊ покупатьÊ низкиеÊ иÊ продаватьÊ
высокиеÊордераÊчерезÊопределенныеÊпроме-
жуткиÊ времениÊ вÊ настроенномÊ ценовомÊ кар-
мане.Ê ФьючерснаяÊ сеткаÊ повышаетÊ покупа-
тельнуюÊ способностьÊ сÊ помощьюÊ сеточнойÊ
торговли,ÊприменяемойÊкÊконтрактамÊCOIN-MÊ
иÊUSD-M.Ê 
Своп-фарминг 
ПриÊсовершенииÊобменаÊпользователиÊдолж-
ныÊплатитьÊтолькоÊменьшуюÊкомиссиюÊиÊмо-
гутÊ получитьÊ доÊ 50%Ê возвратаÊ комиссииÊ вÊ
BNB. 
BinanceÊOTCÊ(внебиржевойÊрынок) 
ЭтаÊфункцияÊBinanceÊобслуживаетÊчастныхÊиÊ
институциональныхÊ клиентовÊ профессио-
нальнымиÊ услугамиÊ иÊ передовымиÊ техноло-
гиями.Ê BinanceÊOTCÊ предоставляетÊ быстроеÊ
иÊконкурентоспособноеÊрешениеÊдляÊценооб-
разованияÊ безÊ необходимостиÊ торговлиÊ поÊ
книгамÊордеров. 
BinanceÊSavingsÊиÊBinanceÊEarn 
СберегательнаяÊплатформаÊBinanceÊSevingsÊ
предназначенаÊ дляÊ тех,Ê ктоÊ хочет,Ê чтобыÊихÊ
криптовалютыÊработалиÊнаÊних.ÊВместоÊтого,Ê
чтобыÊоставлятьÊактивыÊбезÊделаÊвÊ кошель-
ке,ÊBinanceÊпредлагаетÊвозможностьÊодалжи-
ватьÊ ихÊ и,Ê взамен,Ê зарабатыватьÊ проценты.Ê
ЭтоÊспособÊполученияÊпассивногоÊдоходаÊотÊ
активов,Ê гарантируя,Ê чтоÊ каждаяÊмонета,Ê ко-
торойÊвладеетÊпользователь,Ê оптимизирова-
наÊдляÊроста.ÊНаÊсберегательнойÊплатформеÊ
BinanceÊестьÊдваÊосновныхÊварианта:Êфикси-
рованныеÊсбереженияÊиÊгибкиеÊсбережения. 
BinanceÊEarnÊ—ÊэтоÊбольше,ÊчемÊпростоÊсбе-
регательнаяÊплатформа;ÊэтоÊдоступÊкÊцеломуÊ
рядуÊ финансовыхÊ продуктов,Ê предназначен-
ныхÊ дляÊ увеличенияÊ криптовалютныхÊ акти-
вов.ÊВÊBinanceÊEarnÊестьÊразличныеÊпредло-
жения,Ê адаптированныеÊ кÊ различнымÊ склон-
ностямÊ кÊ рискуÊ иÊ инвестиционнымÊ горизон-
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там. 
ПомимоÊ фиксированныхÊ иÊ гибкихÊ сбереже-
ний,ÊBinanceÊEarnÊ предоставляетÊ такиеÊ про-
дукты,Ê какÊ стейкинг,Ê гдеÊ можноÊ хранитьÊ иÊ
блокироватьÊ криптовалютуÊ дляÊ поддержкиÊ
сетевыхÊоперацийÊиÊполученияÊвознагражде-
ний.ÊСуществуютÊ такжеÊ пулыÊликвидностиÊиÊ
другиеÊвозможностиÊдоходногоÊфермерства,Ê
которыеÊ обслуживаютÊ болееÊ продвинутыхÊ
пользователей. 
BinanceÊPoolÊ позволяетÊпользователямÊмай-
нинг-пулаÊ BinanceÊ BTCÊ получатьÊ выгодуÊ отÊ
дополнительныхÊуслугÊиÊполучатьÊвознаграж-
дения. 
DeFi-стейкингÊ наÊ биржеÊ BinanceÊ предостав-
ляетÊпользователямÊфинансовыеÊрешенияÊсÊ
помощьюÊ смарт-контрактов.Ê ТекущиеÊ DeFi-
проектыÊ наÊ BinanceÊ обеспечиваютÊ болееÊ
высокийÊ годовойÊ заработокÊ поÊ конкретнымÊ
монетам. 
BinanceÊNFT 
BinanceÊNFTÊизвестнаÊсвоимиÊразнообразны-
ми,ÊбезопаснымиÊиÊнадежнымиÊколлекциямиÊ
NFT.Ê НаÊ торговойÊ площадкеÊ NFTÊ представ-
леноÊ несколькоÊ коллекций,Ê аÊ именноÊ BoredÊ
ApeÊ YachtÊ Club,Ê InvisibleÊ Friends,Ê OtherdeedÊ
forÊOtherside,ÊMutantÊApeÊYachtÊClub,ÊTheÊCR7Ê
NFTÊCollectionÊиÊмногиеÊдругие. 
BinanceÊ обслуживаетÊ пользователейÊ болееÊ
экономичнымиÊкомиссиями,ÊчемÊдругиеÊкрип-
тобиржи.ÊВзимаемыеÊкомиссииÊоченьÊнизкие,Ê
чтоÊ делаетÊ платформуÊ предпочтительнойÊ
дляÊкриптотрейдеровÊиÊэнтузиастов. 
BinanceÊнеÊвзимаетÊкомиссиюÊсÊвыбраннымиÊ
фиатнымиÊиÊстейблкоиннымиÊпарамиÊBTC,ÊаÊ
комиссияÊ мейкераÊ поÊ парамÊ BUSDÊ такжеÊ
равнаÊнулю.ÊКомиссияÊзаÊспотовуюÊторговлюÊ
составляетÊ 25%,Ê аÊ комиссияÊ заÊ торговлюÊ
фьючерсамиÊUSD(S)-MÊ—Ê10%ÊнаÊBinance. 
КомиссияÊзаÊдепозитÊнаÊбиржеÊBinanceÊотно-
сительноÊ бесплатна.Ê ПользователиÊ могутÊ
выводитьÊсвоиÊактивыÊкакÊвÊобычной,ÊтакÊиÊвÊ
версииÊ BinanceÊ ChainÊ EvolutionÊ ProposalÊ 2Ê
(BEP2).Ê BEP2Ê —Ê этоÊ техническийÊ стандарт,Ê
которыйÊ имеетÊ наборÊ правил,Ê которыеÊ эф-
фективноÊ управляютÊ токенамиÊ иÊ выпускаютÊ
ихÊвÊсетиÊBinanceÊChain.Ê 
БиржаÊ Binance,Ê несомненно,Ê занялаÊ своюÊ
нишуÊ вÊ постоянноÊ развивающемсяÊ миреÊ
блокчейнаÊиÊкриптовалют.ÊСÊмоментаÊсвоегоÊ
созданияÊ вÊ 2017Ê годуÊ компанияÊ постоянноÊ
демонстрируетÊ своюÊ приверженностьÊ инно-
вациям,ÊпользовательскомуÊопытуÊиÊсоответ-
ствиюÊ нормативнымÊ требованиям.Ê ЕгоÊ мно-
гогранныеÊ предложения,Ê начинаяÊ отÊ спото-
войÊторговлиÊиÊзаканчиваяÊфьючерсами,ÊP2P
-торговлейÊ иÊ неÊ только,Ê предназначеныÊ какÊ
дляÊновичков,ÊтакÊиÊдляÊопытныхÊтрейдеров.Ê
ПроактивныйÊ подходÊ BinanceÊ кÊ глобальнымÊ
регуляторнымÊ проблемамÊ вÊ сочетанииÊ сÊ ееÊ
приверженностьюÊ взаимодействиюÊ сÊ сооб-
ществомÊиÊбезопасностиÊвыделяетÊееÊсредиÊ
криптовалютногоÊ ландшафта.Ê ЭкосистемаÊ
биржи,Ê включаяÊ ееÊ собственныйÊ BinanceÊ
CoinÊ (BNB),Ê BinanceÊ SmartÊ ChainÊ иÊ интегра-
циюÊсÊтакимиÊплатформами,ÊкакÊCScalp,ÊещеÊ
большеÊподчеркиваетÊееÊвидениеÊпредостав-
ленияÊкомплексногоÊопытаÊработыÊсÊ крипто-
валютой.ÊПоÊмереÊтого,ÊкакÊсекторыÊблокчей-
наÊ иÊ криптовалютÊ продолжаютÊ развиваться,Ê
устойчивость,ÊадаптивностьÊиÊориентирован-
ныйÊнаÊпользователяÊдухÊBinanceÊвыводятÊееÊ
наÊ переднийÊ план,Ê прокладываяÊ путьÊ дляÊ
других. 
Итак,ÊBinanceÊоказываетÊзначительноеÊвлия-
ниеÊ наÊ мировойÊ рынокÊ криптовалютÊ черезÊ
своиÊ огромныеÊ объемыÊ торгов,Ê инновацион-
ныеÊпродуктыÊиÊуслуги,ÊрасширениеÊпользо-
вательскойÊ базы,Ê образовательныеÊ инициа-

тивыÊиÊвзаимодействиеÊсÊрегуляторами.ÊНе-
смотряÊ наÊ вызовы,Ê связанныеÊ сÊ безопасно-
стьюÊиÊрегулированием,ÊBinanceÊпродолжаетÊ
игратьÊ ключевуюÊ рольÊ вÊ формированииÊ иÊ
развитииÊ криптовалютнойÊ экосистемы,Ê спо-
собствуяÊ еёÊ ростуÊ иÊ интеграцииÊ вÊ глобаль-
нуюÊфинансовуюÊсистему. 
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ОПТИМИЗАЦИЯ СОСТАВА И СОДЕРЖАНИЯ ОСНОВНЫХ  
ПОДСИСТЕМ ТОПЛИВНОЙ ПРОЦЕССИНГОВОЙ КОМПАНИИ 

РисунокÊ1.ÊПринципиальнаяÊсхемаÊвзаимодействияÊосновныхÊподсистемÊпредприятияÊ[3] 

ПрименениеÊ инновационныхÊметодовÊ разви-
тияÊкомпанииÊтребуетÊреализацииÊкомплексаÊ
обеспечивающихÊ мер,Ê затрагивающихÊ ееÊ
основныеÊподсистемы,ÊкÊчислуÊкоторыхÊотно-
сятсяÊ производственная,Ê социальнаяÊ подси-
стемыÊиÊ подсистемаÊ управления.ÊВÊ научнойÊ
литературеÊ встречаютсяÊ различныеÊ точкиÊ
зренияÊ вÊ отношенииÊ состава,Ê приоритетно-
стиÊиÊсочетанияÊуказанныхÊподсистем.ÊОдниÊ
исследователиÊ отождествляютÊ сÊ производ-
ственнойÊ системойÊ целикомÊ предприятие,Ê
полагая,Ê чтоÊееÊ содержаниеÊсоставляютÊвсеÊ
бизнес-процессыÊ иÊ ресурсы,Ê которыеÊ пред-
назначеныÊдляÊсозданияÊпродукцииÊ [1].ÊДру-
гие,Ê отдаваяÊ даньÊ зарубежнымÊ концепциямÊ
организацииÊпроизводства,ÊтрактуютÊпонятиеÊ
производственныхÊ системÊ какÊ своеобразнуюÊ
философиюÊ существованияÊ компании,Ê объ-
единяющуюÊ неÊ толькоÊ производственнуюÊ
компоненту,Ê ноÊ иÊ ментальноеÊ содержаниеÊ
идеологииÊ ееÊ основателяÊ [2].Ê ТретьиÊ рас-
сматриваютÊ производственнуюÊ системуÊ какÊ

совокупностьÊ ресурсов,Ê такжеÊ объединяяÊ
понятияÊ производство,Ê трудÊ иÊ управлениеÊ вÊ
единуюÊдефиницию.Ê 
СледуетÊотметить,ÊчтоÊсодержаниеÊперечис-
ленныхÊ категорийÊ достаточноÊ определенноÊ
проработаноÊвÊотношенииÊпроизводственныхÊ
компаний,Ê чьеÊ предназначениеÊ заключаетсяÊ
вÊ«переработкеÊисходныхÊресурсовÊвÊпродук-
циюÊ производственно-техническогоÊ назначе-
нияÊ иÊ конечногоÊ потребления.Ê СоставÊ соци-
альнойÊ подсистемыÊ призванÊ обеспечитьÊ со-
зданиеÊ условийÊ дляÊ эффективнойÊ трудовойÊ
деятельностиÊ персонала.Ê СоставÊ подсисте-
мыÊ управленияÊ призванÊ обеспечитьÊ эффек-
тивноеÊвзаимодействиеÊдвухÊвышеÊрассмот-
ренныхÊ подсистемÊ вÊ процессеÊ созданияÊ иÊ
доставкиÊ ценностиÊ потребителю»Ê [3],Ê Прин-
ципиальнаяÊсхемаÊвзаимодействияÊрассмот-
ренныхÊподсистемÊпредставленаÊнаÊрисункеÊ
1.ÊÊ 
ВÊ тоÊ жеÊ время,Ê учитывая,Ê чтоÊ процессинго-
выеÊ компанииÊ относятсяÊ кÊ сфереÊ услуг,Ê со-

Аннотация. В статье рассмотрены задачи реформирования основных подсистем компаний топ-
ливного  процессинга.  Акцентировано  внимание  на  применение  методов  цифровизации  при  по-
строении  производственной  подсистемы.  Предложено  решение  по  сетевой  организации  подси-
стемы  управления  компании.  Рекомендован  комплекс  условий,  формирующих  конструктивный 
настрой персонала в компании, необходимый для обеспечения ее устойчивости. 
Ключевые  слова:  топливный  процессинг,  основные  подсистемы  компании,  эквайринг,  сетевая 
организация управления, ERP-система 

OPTIMIZATION OF COMPOSITION AND CONTENT OF MAIN SUBSYSTEMS OF FUEL PROCESSING COMPANY 
Abstract. The arƟcle discusses the tasks of reforming the main subsystems of  fuel processing companies. 
AƩenƟon was paid to the use of digitalizaƟon methods in the construcƟon of the producƟon subsystem. A 
soluƟon is proposed for the network organizaƟon of the company's management subsystem. A set of con-
diƟons is recommended that form the construcƟve aƫtude of personnel in the company, necessary to en-
sure its stability. 
Keywords:  fuel processing, main subsystems of  the company, acquiring, network management organiza-
Ɵon, ERP-system 

20 



21 

ставÊ элементовÊ и/илиÊ построениеÊ ихÊ основ-
ныхÊподсистем,ÊочевидноÊдолжныÊбытьÊскор-
ректированыÊподÊданныйÊвидÊдеятельности,Ê
темÊболееÊсÊучетомÊориентацииÊнаÊпримене-
ниеÊ инновационныхÊ методовÊ ееÊ организа-
ции.Ê 
ПроизводственнаяÊ подсистемаÊ процессинго-
войÊ компанииÊ нацеленаÊ наÊ оказаниеÊ соб-
ственноÊ услугиÊ топливногоÊ процессинга,Ê ко-
тораяÊ упрощенноÊ сводитсяÊ кÊ перепродажеÊ
топливаÊсÊопределеннымÊдисконтом.ÊОднакоÊ
приÊболееÊтщательномÊрассмотренииÊдляÊееÊ
реализации,Ê вÊ зависимостиÊ отÊ масштабовÊ
бизнеса,Ê такжеÊ требуетсяÊсущественноеÊма-
териально-вещественноеÊ оснащение.Ê Так,Ê
производственнаяÊ подсистемаÊ исследуемойÊ
компании,Ê какÊ иÊ наÊпроизводственномÊ пред-
приятии,Ê предусматриваетÊ следующиеÊ эле-
менты.Ê 
1.Ê РеализациюÊ функцииÊ маркетинга.Ê ВÊ ееÊ
задачиÊ входят:Ê поискÊ иÊ удержаниеÊ новыхÊ
потребителейÊ –Ê держателейÊ пластиковыхÊ
картÊпроцессинговойÊкомпании;ÊопределениеÊ
сопутствующихÊвидовÊдеятельности,Êспособ-
ныхÊ приноситьÊ доходÊ компанииÊ (вÊ составÊ
данногоÊ блокаÊ задачÊ входитÊ собственноÊ по-
искÊтакихÊвидовÊдеятельностиÊиÊорганизацияÊ
взаимоотношенийÊсÊпоставщикамиÊтоваровÊиÊ
услуг);Ê налаживаниеÊ взаимодействияÊ сÊ
управляющимиÊ компаниямиÊ сетейÊ АЗС,Ê че-
резÊ которыеÊ будутÊ реализовыватьсяÊ услугиÊ
процессинга;Ê поискÊ наиболееÊ выгодныхÊ
условийÊ кредитованияÊ дляÊ приобретенияÊ
ГСМ. 
2.Ê Научно-технологическоеÊ сопровождениеÊ
процедурыÊ топливногоÊ процессинга,Ê приÊ
которомÊформируетсяÊ(разрабатываетсяÊилиÊ
приобретается)Ê программноеÊ иÊ аппаратноеÊ
обеспечениеÊ дляÊ сопровожденияÊ взаимоот-
ношенийÊ сÊ потребителями-держателямиÊ
топливныхÊ карт,Ê аÊ такжеÊ мобильныеÊ прило-
женияÊкÊсмартфону. 
3.Ê Материально-техническоеÊ обеспечениеÊ вÊ
части:Ê приобретенияÊ (аренды)Ê терминаловÊ
дляÊ обработкиÊ топливныхÊ карт,Ê вычисли-
тельнойÊ техникиÊ сÊ соответствующимÊ про-
граммнымÊобеспечением;ÊвыпускаÊиÊкодиро-
ванияÊ пластиковыхÊ карт;Ê приобретенияÊ
(доставкиÊ иÊ хранения)Ê горюче-смазочныхÊ
материаловÊдляÊперепродажи;Êфункциональ-
ноÊ –Ê приобретенияÊ илиÊ арендыÊ транспортаÊ
дляÊдоставкиÊнефтепродуктов. 
4.Ê ОрганизациюÊ собственноÊ производствен-
ногоÊ процессаÊ оказанияÊ услугиÊ топливногоÊ

процессинга:Ê получениеÊ кредитныхÊ ресур-
сов,ÊподготовкаÊиÊзаключениеÊконтрактовÊнаÊ
поставкуÊ ГСМ,Ê контрактовÊ сÊ покупателямиÊ иÊ
посредникамиÊ(АЗС),ÊсобственноÊреализацияÊ
топлива,Ê контрольÊ расчетовÊ вÊ системе,Ê со-
провождениеÊ иÊ решениеÊ конфликтныхÊ во-
просовÊ приÊ реализацииÊ процедурыÊ топлив-
ногоÊпроцессинга. 
5.ÊОрганизациюÊтрудовыхÊпроцессовÊиÊрабо-
чихÊ мест:Ê арендаÊ иÊ оборудованиеÊ офисныхÊ
помещенийÊ дляÊ сотрудников,Ê разработкаÊ
регламентовÊ выполненияÊ производственныхÊ
функций,Ê решениеÊ вопросовÊ координацииÊ
работыÊ компанииÊ сÊ участникамиÊ процессин-
га,Ê обучениеÊ иÊ повышениеÊ квалификацииÊ
производственногоÊперсонала. 
СледуетÊ заметить,Ê что,Ê вÊ отличиеÊ отÊ произ-
водственнойÊ подсистемыÊ промышленногоÊ
предприятия,ÊееÊсоставÊвÊотношенииÊтоплив-
нойÊ процессинговойÊ компанииÊ следуетÊ рас-
сматриватьÊшире,ÊтакÊкакÊсбойÊвÊодномÊизÊееÊ
элементовÊделаетÊневозможнымÊвсюÊпроце-
дуруÊпроцессинга.ÊВÊчастности,ÊвÊнейÊучаст-
вуют:Ê продавецÊ товараÊ –Ê топливнаяÊ компа-
нияÊ илиÊ сетьÊ АЗС;Ê банк-эмитент,Ê выпустив-
шийÊ картуÊ покупателя;Ê банк-эквайерÊ
(эквайрингÊ —Ê этоÊ услугаÊ поÊ приемуÊ безна-
личнойÊоплатыÊотÊклиентовÊсÊпомощьюÊпла-
тежныхÊ терминаловÊ илиÊ черезÊ интернет),Ê
принимающийÊ платежиÊ отÊ покупателя;Ê про-
цессинговыйÊ центрÊ –Ê организация,Ê котораяÊ
занимаетсяÊ обработкойÊ платежаÊ (ихÊ вÊ Рос-
сииÊпорядкаÊ100);ÊмеждународнаяÊплатежнаяÊ
системаÊ –Ê «VISA»,Ê «MasterCard»,Ê «МИР»,Ê
«UnionPay»Ê (зарубежныеÊ платежныеÊ систе-
мыÊсÊначаломÊСВОÊушлиÊизÊРоссии,ÊоднакоÊ
ихÊ картыÊ продолжаютÊ обслуживатьсяÊ вÊ
стране,ÊтакÊкакÊрасчетыÊпоÊнимÊпроизводятсяÊ
черезÊ НациональнуюÊ системуÊ платежныхÊ
картÊ (НСПК));Ê покупательÊ топливаÊ –Ê держа-
тельÊ карты.ÊЗаÊ счетÊ такогоÊрасширенияÊста-
новитсяÊвозможнойÊсамаÊпроцедураÊпроцес-
сингаÊ–ÊрисунокÊ2Ê–Êи,Êодновременно,Êреали-
зуетсяÊегоÊфинансово-продуктоваяÊсхема. 
АдаптацияÊ социальнойÊ подсистемыÊ кÊ зада-
чамÊ инновационногоÊ развитияÊ процессинго-
войÊ компанииÊ предполагаетÊ вÊ первуюÊ оче-
редьÊ учетÊ тогоÊ обстоятельства,Ê чтоÊ процес-
синговыйÊбизнесÊпокаÊнеÊимеетÊсоответству-
ющейÊ образовательнойÊ базыÊ иÊ состоитÊ изÊ
действийÊиÊбизнес-процессов,Êреализуемых,Ê
вÊтеории,ÊспециалистамиÊизÊразличныхÊобла-
стейÊзнаний.ÊКакÊотмечалосьÊвыше,ÊвÊзависи-
мостиÊотÊмасштабовÊдеятельностиÊкомпанииÊ

РисунокÊ1.ÊПринципиальнаяÊсхемаÊвзаимодействияÊосновныхÊподсистемÊпредприятияÊ[3] 
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вÊ ееÊ составеÊ формируютсяÊ подразделения:Ê
информационныхÊ технологий,Ê занятоеÊ под-
держаниемÊ вÊ работоспособномÊ состоянииÊ иÊ
развитиемÊ IT-инфраструктурыÊ процессинга;Ê
поÊпривлечениюÊновыхÊклиентов,ÊпоÊработеÊсÊ
клиентами,Ê аÊ такжеÊ транспортноеÊ иÊ рядÊ
функциональныхÊподразделений.Ê 
СоответственноÊ иÊ укомплектованиеÊ основ-
нымÊ производственнымÊ персоналомÊ проис-
ходитÊ поÊ специальностям:Ê разработчикÊ про-
граммногоÊ обеспечения,Ê аналитикÊ данных,Ê
специалистÊпоÊкибербезопасности,ÊдизайнерÊ
интерфейсов,Ê тестировщикÊ программногоÊ
обеспечения,ÊменеджерÊпоÊпродажам,Êмеха-
ник-водитель.Ê НаÊ практикеÊ ихÊ выполняетÊ
ограниченныйÊ составÊ сотрудников,Ê отличи-
тельнойÊ чертойÊ которыхÊ являетсяÊ широкаяÊ
эрудиция,Ê высокийÊ профессионализмÊ иÊ сов-
мещениеÊ профессий.Ê Соответственно,Ê соче-
таниеÊ такихÊ качествÊ персоналаÊ требуетÊ иÊ
особогоÊ отношенияÊ кÊ построениюÊ социаль-
нойÊподсистемыÊкомпании. 
ПервоеÊусловие,ÊформирующееÊконструктив-
ныйÊнастройÊперсоналаÊвÊкомпании,Êнеобхо-
димыйÊ дляÊ обеспеченияÊ ееÊ устойчивости,Ê –Ê
открытостьÊ целей,Ê задачÊ иÊ бизнес-
процессов,Ê котораяÊ обеспечиваетÊ общееÊ
довериеÊ кÊ данномуÊ бизнесу.Ê ВÊ отличиеÊ отÊ
сложившейсяÊ воÊ многихÊ организацияхÊ прак-
тикиÊ дозированногоÊ информированияÊ раз-
личныхÊгруппÊсотрудниковÊоÊпроисходящемÊвÊ
компании,Ê здесьÊ приветствуетсяÊ полнаяÊ до-
ступностьÊ сведенийÊ оÊ такихÊ процессахÊ иÊ ка-
тегориях,Ê какÊпроизводственныеÊпланы,Êуро-
веньÊоплатыÊтрудаÊнаÊвсехÊучасткахÊработы,Ê
критерииÊ оценкиÊ результативностиÊ работни-
ков,Ê интегральнаяÊ бухгалтерскаяÊ документа-
цияÊкомпании,ÊвозможностьÊротацииÊнаÊиныеÊ
должностныеÊпозицииÊиÊпоÊдругимÊвопросам,Ê
отражающимÊ сутьÊ работыÊ организации.Ê НеÊ
выноситсяÊ наÊ общееÊ обозрениеÊ толькоÊ ин-
формация,Ê имеющаяÊ конфиденциальныйÊ
характерÊ (условияÊ кредитныхÊ соглашений,Ê
контрактовÊ сÊ поставщикамиÊ иÊ потребителя-
ми,Ê программныйÊ кодÊ иÊ другиеÊ сведения),Ê
свободноеÊ распространениеÊ которойÊ можетÊ
навредитьÊ конкурентнымÊ позициямÊ компа-
нии. 
ВтороеÊусловиеÊ–ÊдостойныйÊуровеньÊоплатыÊ
трудаÊ иÊ социальнойÊ поддержкиÊ работников.Ê
ОплатыÊ трудаÊ отÊ 150Ê тыс.Ê рублейÊ вÊ месяцÊ
дляÊ специалистаÊ соÊ стажемÊ 6Ê иÊ болееÊ лет,Ê
годовойÊбонусÊпоÊрезультатамÊдеятельности,Ê
отпускÊ 28+3Ê дня,Ê дополнительноеÊ медицин-
скоеÊ страхование,Ê бонусыÊ кÊ приÊ выходеÊ вÊ
отпуск,Ê насыщеннаяÊ социальнаяÊ программаÊ
–ÊнеÊредкостьÊсредиÊсотрудниковÊпроцессин-
говыхÊ компаний.Ê ПриÊ возможностиÊ дляÊ спе-
циалистовÊ предоставляетсяÊ выборÊформатаÊ
работы:ÊофисÊ/ÊгибридÊ/ÊполностьюÊудаленноÊ
(безÊ привязкиÊ кÊ стране);Ê больничныйÊ листÊ
безÊпотериÊвÊзаработнойÊплатеÊдоÊ14ÊднейÊиÊ
3ÊдополнительныхÊоплачиваемыхÊдняÊотгула;Ê
корпоративноеÊ обучениеÊ –Ê внутренниеÊ тре-
нингиÊ иÊ воркшопы,Ê аÊ такжеÊ финансируетсяÊ
внешнееÊобучениеÊдляÊпрофессиональногоÊиÊ
личностногоÊразвитияÊсотрудников.ÊПослеÊ3-
хÊ месяцевÊ работыÊ сотрудникуÊ предоставля-
етсяÊ возможностьÊ выбораÊ дополнительныхÊ
льготÊ изÊ широкогоÊ спискаÊ (спорт,Ê обучение,Ê
путешествияÊиÊтакÊдалее).ÊОперативныйÊпер-
соналÊ подключаетсяÊ кÊ корпоративномуÊ мо-
бильномуÊоператору. 
ТретьеÊ условиеÊ –Ê мотивирующаяÊ системаÊ
оплатыÊ труда,Ê котораяÊсочетаетÊвÊ себеÊчер-
тыÊтарифнойÊиÊбестарифнойÊсистем,Êотража-
ющаяÊ связьÊ результатовÊ деятельностиÊ от-
дельногоÊ сотрудникаÊ иÊ общихÊ результатовÊ
работыÊ компанииÊ сÊ получаемымÊ вознаграж-

дениемÊ(окладÊ+ÊпремияÊ+ÊкомпенсационныеÊ
выплаты).ÊСовокупностьÊэтихÊусловийÊпозво-
ляетÊограниченнойÊчисленностьюÊперсоналаÊ
выполнятьÊбольшойÊобъемÊработ,ÊполучаяÊзаÊ
этоÊадекватнуюÊкомпенсацию. 
Также,ÊкакÊиÊвÊиныхÊобластяхÊдеятельностиÊвÊ
топливномÊ процессингеÊ присутствуютÊ круп-
ныеÊиÊнебольшиеÊкомпании.ÊСоответственноÊ
масштабуÊ компанииÊформируетсяÊ иÊ ееÊ под-
системаÊуправления.ÊУчитываяÊвысокотехно-
логичныйÊ характерÊ бизнеса,Ê необходимостьÊ
охватаÊ клиентов,Ê расположенныхÊ вÊ различ-
ныхÊ регионахÊ иÊ дажеÊ государствах,Ê аÊ такжеÊ
развитостьÊ цифровыхÊ коммуникацийÊ наибо-
лееÊ предпочтительнойÊ являетсяÊ модельÊ егоÊ
сетевойÊорганизации,Ê приÊ которойÊосновныеÊ
компетенции,ÊсвязанныеÊсÊреализациейÊпро-
цедурыÊ процессинга,Ê сосредоточеныÊ вÊ цен-
тральнойÊкомпании,ÊаÊвÊрегионахÊрасполага-
ютсяÊ ееÊ обособленныеÊ подразделенияÊ –Ê
юридическиеÊ лица,Ê представительстваÊ иÊ
филиалы,Ê вÊ задачиÊ которыхÊвходитÊ текущееÊ
обслуживаниеÊ пользователейÊ наÊ подкон-
трольнойÊ территории,Ê поискÊ иÊ подключениеÊ
новыхÊ клиентов.Ê ЦентральныйÊ офисÊ осу-
ществляетÊ такжеÊ функцииÊ методическогоÊ иÊ
научно-техническогоÊ руководства,Ê координа-
цииÊ взаимоотношенийÊ сÊ поставщикамиÊ топ-
ливаÊиÊконтрагентамиÊ(софтверныеÊкомпанииÊ
иÊ поставщикиÊ оборудования),Ê осуществле-
нияÊ расчетов.ÊОтделенияÊ компанииÊ вÊ регио-
нахÊ оснащеныÊ соответствующимиÊ ERPÊ иÊ
CRM-системами,ÊчерезÊкоторыеÊосуществля-
етсяÊвзаимоотношенияÊвÊсетиÊиÊсÊконтраген-
тами.ÊОбщаяÊ схемаÊфункцийÊ рекомендован-
нойÊ организационнойÊ структурыÊ управленияÊ
процессинговойÊ компанииÊ приведенаÊ наÊ ри-
сункеÊ3. 
ВÊ компаниях,Ê имеющихÊстатусÊмалыхÊиÊмик-
ропредприятий,Ê какÊ правило,Ê выполнениеÊ
функцийÊтекущегоÊобслуживанияÊиÊпривлече-
нияÊ новыхÊ клиентовÊ целесообразноÊ совме-
щать,Ê аÊ IT-сопровождениеÊ процессингаÊ –Ê
выноситьÊнаÊаутсорсинг.Ê 
ОсобоеÊ вниманиеÊ приÊ построенииÊ системыÊ
управленияÊ процессинговойÊ компаниейÊ сле-
дуетÊ уделитьÊ ееÊ информационномуÊ обеспе-
чению.Ê ВÊ первуюÊ очередьÊ создаваемойÊ си-
стемеÊ учетаÊ отгрузкиÊ топливаÊ клиентамÊ иÊ
поступленияÊ оплаты.Ê ТиповаяÊ логическаяÊ
схемаÊбазыÊданных,ÊформируемойÊвÊданномÊ
случае,ÊпредставленаÊнаÊрисункеÊ4.Ê 
ВÊ результатеÊ ееÊ программнойÊ реализацииÊ
пользователямÊ (менеджерамÊ компании,Ê аÊ
такжеÊуполномоченнымÊпредставителямÊкли-
ента)Ê предоставляетсяÊвозможностьÊвÊрежи-
меÊ реальногоÊ времениÊ получатьÊ информа-
циюÊ оÊ такихÊ параметрахÊ каждогоÊ клиента,Ê
как:ÊвидÊиÊобъемÊотпущенногоÊемуÊтопливаÊвÊ
литрах,ÊстоимостьÊвÊрублях,ÊколичествоÊтоп-
ливныхÊкарт,ÊчислоÊпроизведенныхÊзаправок,Ê
балансÊ иÊ сальдоÊ расчетов.Ê ЭтоÊ основнойÊ
информационныйÊ поток,Ê отражающийÊ ре-
зультатыÊоперационнойÊдеятельностиÊкомпа-
нии.ÊОнÊреализуетсяÊнаÊоснованииÊдоговоровÊ
наÊобслуживаниеÊ(поставку). 
ВторойÊ важныйÊ информационныйÊ потокÊ
обобщаетÊинформациюÊоÊвзаимоотношенияхÊ
компанииÊ сÊ поставщикамиÊ ГСМÊиÊ сопутству-
ющейÊ продукции.Ê ОнÊформируетсяÊ наÊ осно-
ванииÊ серииÊ договоровÊ сÊ оптовымиÊ базамиÊ
нефтепродуктовÊ и/илиÊ непосредственноÊ сÊ
топливоперерабатывающимиÊ предприятия-
ми.Ê ОстальныеÊ информационныеÊ потокиÊ ка-
саютсяÊ текущейÊ деятельностиÊ компанииÊ иÊ
отражаютÊ процессыÊ начисленияÊ иÊ выплатыÊ
заработнойÊ платы,Ê приобретенияÊ иÊ продажиÊ
товарно-материальныхÊ ценностей,Ê арендыÊ
помещенийÊиÊоборудования,ÊрасчетовÊсÊбюд-



РисунокÊ3Ê–ÊОрганизационнаяÊструктураÊуправленияÊпроцессинговойÊкомпанииÊ(вариант)Ê 

23 

РисунокÊ4Ê–ÊЛогическаяÊсхемаÊбазыÊданныхÊ(вариант)Ê[4] 

жетомÊ иÊ внебюджетнымиÊ фондами,Ê оплатыÊ
автотранспорта,Ê начисленияÊ командировоч-
ныхÊиÊиныхÊбизнес-процессовÊкомпании. 
ВÊкрупныхÊпроцессинговыхÊкомпанияхÊзадачиÊ
формированияÊ информационныхÊ потоковÊ вÊ
системеÊ управленияÊ всейÊ ихÊ деятельностьюÊ
(операционной,Ê вспомогательной,Ê финансо-
вой,Ê инвестиционной…)Ê реализуютсяÊ вÊ рам-
кахÊ ERP-системÊ [5].Ê ПрименениеÊ такихÊ си-
стемÊ приноситÊ значительныйÊ экономическийÊ
эффект.ÊВÊтоÊжеÊвремяÊсуществуютÊиÊопреде-
ленныеÊ сложностиÊ сÊ ихÊ освоением.Ê СредиÊ
них:Ê высокаяÊ стоимостьÊ внедренияÊ систем,Ê
стремлениеÊ освоитьÊ сразуÊ всеÊ ихÊ компонен-

ты,Ê сопротивлениеÊ изменениямÊ персонала;Ê
конфликтÊ решений,Ê традиционноÊ применяе-
мыхÊ вÊ компании,Ê иÊ решений,Ê заложенныхÊ вÊ
системе,ÊкоторыеÊотражаютÊ«лучшуюÊпракти-
ку»,Ê обобщеннуюÊ IT-специалистамиÊ приÊ ееÊ
разработке,ÊиÊдругие.ÊТемÊнеÊменее,ÊкакÊпока-
зываетÊпрактика,ÊприменениеÊсистемÊавтома-
тизацииÊ управленияÊ ресурсамиÊ предприятияÊ
являетсяÊ однимÊ изÊ условий,Ê определяющихÊ
конкурентоспособностьÊиÊустойчивостьÊрабо-
тыÊпроцессинговыхÊкомпаний,Ê темÊболееÊчтоÊ
этиÊ системыÊ значительноÊ расширяютÊ иÊ воз-
можныеÊвариантыÊпостроенияÊихÊоперацион-
нойÊдеятельности. 
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РисунокÊ5Ê–ÊИнформационныеÊпотокиÊвÊсистемеÊуправленияÊпроцессинговойÊкомпанииÊ 

ERP-системаÊ предлагаетÊ способÊ организа-
цииÊиÊавтоматизацииÊинформационныхÊпото-
ковÊ вÊ управлении,Ê междуÊ тем,Ê этиÊ потокиÊ
существуютÊобъективноÊвÊлюбойÊфункциони-
рующейÊорганизацииÊиÊпоÊотношениюÊкÊпро-
цессинговойÊ компанииÊмогутÊбытьÊпредстав-
леныÊвÊвидеÊсхемыÊнаÊрисункеÊ5.Ê 
ТакимÊ образом,Ê модернизацияÊ основныхÊ
подсистемÊпроцессинговойÊкомпанииÊвÊсоот-
ветствииÊ сÊ приведеннымиÊ рекомендациямиÊ
позволитÊобеспечитьÊееÊготовностьÊиÊвоспри-
имчивостьÊ кÊ инновациямÊ вÊ целяхÊ обеспече-
нияÊ конкурентоспособностиÊ иÊ устойчивостиÊ
развития. 
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партнерства. Приведены и проанализированы данные, демонстрирующие состояние рынка тру-
да в банковском секторе. Проведена параллель между особенностями рынка труда и сложностя-
ми подбора персонала в банк, а также влиянием на этот процесс HR BP. В статье отмечены ос-
новные результаты внедрения HR партнерства в банк и процесс подбора персонала и даны реко-
мендации по развитию эффективного взаимодействия HR BP, подбора и заказчика. 
Ключевые слова: банковская сфера, кадровое партнерство, дефицит кадров, цифровизация, уда-
ленная занятость. 
FEATURES OF HR BUSINESS PARTNERSHIP IMPLEMENTATION IN THE RECRUITMENT SYSTEM IN THE BANK-
ING SECTOR 
Abstract: This arƟcle discusses the concept of a modern HR business partnership system. The data demon-
straƟng the state of the labor market in the banking sector are presented and analyzed. A parallel is drawn 
between the peculiariƟes of the labor market and the difficulƟes of recruiƟng staff to the bank, as well as 
the influence of HR BP on this process. The arƟcle highlights the main results of the HR partnership imple-
mentaƟon in the bank and the recruitment process and provides recommendaƟons for the development of 
effecƟve interacƟon between HR BP, recruitment and the customer. 
Keywords: banking sector, personnel partnership, staff shortage, digitalizaƟon, remote employment. 

СовременнаяÊ системаÊ управленияÊ коммер-
ческимÊбанкомÊзависитÊотÊмножестваÊключе-
выхÊ факторов,Ê однимÊ изÊ которыхÊ являетсяÊ
реализацияÊHRÊбизнес-партнерстваÊвÊсисте-
меÊподбораÊперсонала.ÊАктуальностьÊиссле-
дованияÊданногоÊвопросаÊвÊсистемеÊуправле-
нияÊперсоналомÊобусловленаÊвысокойÊзначи-
мостьюÊ кадровÊ дляÊ эффективногоÊ функцио-
нированияÊкоммерческогоÊбанкаÊнаÊрынке.Ê 
ТрадиционныеÊ методыÊ подбораÊ персоналаÊ
теряютÊ своюÊ актуальность,Ê несмотряÊ наÊ тотÊ
факт,ÊчтоÊименноÊониÊсформировалиÊфунда-
ментальныеÊосновыÊуправленияÊпроцессамиÊ
подбораÊ персонала.Ê СтремительноеÊ разви-
тиеÊ технологийÊ иÊ средствÊ цифровизации,Ê
изменениеÊпредпочтенийÊкандидатовÊиÊрабо-
тодателей,Ê аÊ такжеÊ растущиеÊ требованияÊ кÊ
компетенциямÊ доказываютÊ необходимостьÊ
совершенствованияÊпроцессовÊподбораÊ кад-
ровогоÊсостава. 
ВысокийÊ уровеньÊ конкуренцииÊ вÊ банковскойÊ
сфереÊ такжеÊ требуетÊ развитияÊ механизмовÊ
подбораÊкадровогоÊсостава.ÊНаÊсегодняшнийÊ
деньÊ банкиÊ предлагаютÊ идентичныйÊ пере-
ченьÊ услуг,Ê соответственно,Ê качествоÊ обслу-

живанияÊ иÊ уровеньÊ клиентоориентированно-
стиÊ могутÊ статьÊ конкурентнымиÊ преимуще-
ствамиÊ приÊ организацииÊ успешнойÊ системыÊ
подбораÊкадров.Ê 
ТрансформацияÊ рекрутинговыхÊ процессовÊ
такжеÊ являетсяÊ доказательствомÊ актуально-
стиÊвыбраннойÊтемыÊнаучнойÊстатьи.ÊВÊусло-
виях,Ê когдаÊ сÊ однойÊ стороныÊ меняютсяÊ тре-
бованияÊкÊбанковскимÊслужащим,ÊсÊдругойÊ–Ê
происходитÊ цифровизацияÊ рекрутинговыхÊ
технологий,ÊHRÊбизнес-партнерыÊстановятсяÊ
ключевымÊ звеномÊвÊобеспеченииÊ эффектив-
ногоÊ подбораÊ иÊ развитияÊ персонала.Ê ОниÊ
играютÊ важнуюÊ рольÊ вÊ адаптацииÊ кÊ новымÊ
требованиямÊ иÊ использованииÊ инновацион-
ныхÊ методовÊ подбора,Ê обеспечиваяÊ темÊ са-
мымÊ конкурентоспособностьÊ банкаÊ наÊ рынкеÊ
труда. 
УместноÊговоритьÊоÊтом,ÊчтоÊсистемаÊHRÊбиз-
нес-партнерстваÊ представляетÊ собойÊ своегоÊ
родаÊинструментÊобеспеченияÊэффективногоÊ
развитияÊ хозяйствующегоÊ субъектаÊ путемÊ
разработкиÊ критериевÊ иÊ инструментовÊ отбо-
раÊкадров,ÊпутемÊсотрудничестваÊсÊлинейны-
миÊменеджерами,Ê путемÊ созданияÊ программÊ
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адаптацииÊ иÊ развитияÊ персонала,Êформиро-
ваниеÊкорпоративнойÊкультуры. 
ИсследованиеÊособенностейÊреализацииÊHRÊ
бизнес-партнерстваÊпозволитÊвыделитьÊклю-
чевыеÊ проблемыÊ вÊ системеÊ подбораÊ персо-
налаÊвÊбанковскойÊсфереÊиÊопределитьÊвоз-
можныеÊ путиÊ ихÊ решения.Ê ФормированиеÊ
эффективнойÊ системыÊ подбораÊ персонала,Ê
основаннойÊнаÊбизнес-партнерстве,ÊпозволитÊ
сократитьÊ затратыÊ наÊ поискÊ персонала,Ê ми-
нимизироватьÊ кадровыеÊ рискиÊ иÊ обеспечитьÊ
улучшениеÊ результатовÊ финансово-
хозяйственнойÊ деятельностиÊ коммерческогоÊ
банка.Ê 
ЦельÊисследованияÊ заключаетсяÊвÊ том,Ê что-
быÊ проанализироватьÊ влияниеÊ системыÊ HRÊ
бизнес-партнерстваÊ наÊ улучшениеÊ качестваÊ
подбораÊвÊорганизацияхÊбанковскойÊсферы. 
МетодыÊисследования,ÊиспользуемыеÊвÊдан-
нойÊработе:Ê анализÊиÊ синтез,Ê индукция,Ê кри-
тическийÊанализÊсуществующейÊпрактики. 
ОзнакомлениеÊсÊпонятийнымÊаппаратомÊпоз-
воляетÊпризнать,ÊчтоÊнаÊпрактикеÊпреимуще-
ственноÊ используетсяÊ понятиеÊ социальноеÊ
партнёрство. 
HRÊ бизнес-партнерствоÊ какÊ системаÊ появи-
лосьÊ неÊ такÊ давно,Ê ноÊ ужеÊ стремительноÊ
набираетÊпопулярностьÊкакÊвÊакадемическомÊ
сообществе,Ê такÊ иÊ вÊ бизнесе.ÊИсследованийÊ
наÊ этуÊ темуÊ покаÊ неÊ оченьÊ распространены,Ê
чтоÊпоказываетÊскрытыйÊпотенциалÊдляÊизу-
ченияÊиÊвнедрения. 
Ю.В.Ê ЛевичевÊ отметил,Ê чтоÊ модельÊ HRÊ BPÊ
сейчасÊноваÊдляÊмногихÊкомпанийÊвÊРоссии,Ê
чтоÊ связаноÊ сÊ особенностямиÊ развитияÊ си-
стемыÊуправленияÊчеловеческимиÊресурсамиÊ
вÊРФÊ[1]. 
ПоÊмнениюÊА.В.ÊМизитова,ÊразвитиеÊсистемыÊ
HRÊBPÊнапрямуюÊзависитÊотÊспецификиÊрас-
сматриваемойÊ организации:Ê отÊ ееÊ размера,Ê
сферыÊ деятельности,Ê бизнес-модели,Ê стра-
тегическихÊплановÊразвитияÊиÊположенияÊделÊ
[2].Ê 
СистемаÊ подбораÊ персоналаÊ иÊ HRÊ бизнес-
партнерствоÊ вÊ банковскомÊ сектореÊ реализу-
ютсяÊ черезÊ тесноеÊ сотрудничество,Ê взаимо-

помощьÊ иÊ поддержкуÊ приÊ активномÊ взаимо-
действииÊсÊбизнес-подразделениямиÊбанков.Ê
ОсновнаяÊцельÊтакогоÊпартнерстваÊзаключа-
етсяÊ вÊ разработкеÊ иÊ внедренииÊ стратегийÊ
управленияÊперсоналом,ÊкоторыеÊбудутÊспо-
собствоватьÊ достижениюÊ стратегическихÊ
целейÊ бизнесаÊ [3].Ê НеобходимостьÊ развитияÊ
HRÊбизнес-партнерстваÊобусловленаÊстреми-
тельнымÊразвитиемÊцифровыхÊтехнологий,ÊаÊ
такжеÊ возрастающимиÊ требованиямиÊ кÊ спе-
циалистамÊбанковскойÊсферы.ÊÊЧислоÊвакан-
сийÊвÊ2023ÊгодуÊвÊбанковскойÊсфереÊувеличи-
лосьÊ поÊ сравнениюÊ сÊ 2022Ê годомÊ приблизи-
тельноÊнаÊ19Ê%.ÊНесмотряÊнаÊвозрастающийÊ
спросÊнаÊвакансииÊсредиÊсоискателей,ÊнайтиÊ
подходящихÊ работниковÊ достаточноÊ сложно.Ê
ДанныйÊ фактÊ объясняетсяÊ возрастающимиÊ
требованиямиÊкÊкомпетенциямÊспециалистовÊ
банковскойÊсферы.ÊРекрутерыÊнеÊвсегдаÊзна-
ютÊ этиÊ особенности,Ê вÊ видуÊ чегоÊ возникаетÊ
необходимостьÊпомощиÊспециалистов,Êхоро-
шоÊпонимающихÊфункционалÊиÊтребованияÊкÊ
личностнымÊкачествамÊсоискателей. 
ÊНаÊ рисункеÊ 1Ê представленыÊ наиболееÊ вос-
требованныеÊ профессииÊ вÊ банковскойÊ сфе-
ре. 
ДанныеÊ рисункаÊ 1Ê позволяютÊ убедитьсяÊ вÊ
том,Ê чтоÊ наиболееÊ востребованнойÊ профес-
сиейÊявляетсяÊменеджерÊпоÊпродажам.ÊДан-
ныеÊстатистикиÊсвидетельствуют,ÊчтоÊ22,6Ê%Ê
всехÊвакансийÊбанковскойÊсферыÊпоÊданнымÊ
2023Ê годаÊвключаютÊвÊсебяÊпоискÊспециали-
стаÊнаÊдолжностьÊ«менеджерÊпоÊпродажам».Ê
ТакаяÊ статистикаÊ обусловленаÊ активнымÊ
развитиемÊ банковскойÊ сферыÊ вÊ целом.Ê ВÊ
условияхÊактивногоÊростаÊрозничногоÊбизне-
саÊиÊситуацииÊнаÊрынкеÊкредитования,ÊбанкиÊ
нуждаютсяÊ вÊ специалистах,Ê способныхÊ эф-
фективноÊ продаватьÊ банковскиеÊ продуктыÊ иÊ
услугиÊ физическимÊ лицам.Ê МенеджерыÊ поÊ
продажамÊ играютÊ ключевуюÊ рольÊ вÊ привле-
ченииÊ новыхÊ клиентовÊ иÊ увеличенииÊ объе-
мовÊ продаж.ÊЕщеÊоднимÊфактором,Ê которыйÊ
способствуетÊ увеличениюÊ востребованностиÊ
менеджеровÊ поÊ продажам,Ê являетсяÊ разви-
тиеÊэлектронныхÊканаловÊпродаж:ÊсÊразвити-

РисунокÊ1Ê–ÊРейтингÊнаиболееÊвостребованныхÊспециалистовÊвÊбанковскойÊсфере,Ê2 
023ÊгодÊ[4] 
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РисунокÊ2Ê–ÊЗначениеÊhh-индексÊпоÊнаиболееÊвостребованнымÊпрофессиямÊвÊбанковскойÊ
сфере,Ê2023ÊгодÊ[4] 

емÊ цифровыхÊ технологийÊ иÊ переходомÊмно-
гихÊоперацийÊвÊонлайн,ÊбанкиÊактивноÊразви-
ваютÊ электронныеÊ каналыÊ продаж.Ê ЭтоÊ тре-
буетÊ наличияÊ специалистов,Ê способныхÊ ра-
ботатьÊ сÊновымиÊ технологиямиÊиÊ эффектив-
ноÊиспользоватьÊихÊдляÊпривлеченияÊиÊудер-
жанияÊ клиентов.Ê КонкуренцияÊ вÊ банковскойÊ
сфереÊ такжеÊ требуетÊпривлеченияÊ кÊ сотруд-
ничествуÊ высококвалифицированныхÊ мене-
джеровÊ поÊ продажам.Ê HRÊ бизнес-
партнерствоÊиграетÊключевуюÊрольÊвÊпоискеÊ
иÊ привлеченииÊ квалифицированныхÊ мене-
джеровÊ поÊ продажамÊ банковскихÊ услуг.Ê ЭтоÊ
партнерствоÊ направленоÊ наÊ обеспечениеÊ
соответствияÊ квалификацииÊ сотрудниковÊ
текущимÊ иÊ будущимÊ требованиямÊ рынка,Ê аÊ
такжеÊнаÊадаптациюÊкÊизменениямÊвÊбанков-
скойÊсфере. 
НаÊ рисункеÊ 2Ê представимÊ hh-индексÊ поÊ
наиболееÊ востребованнымÊ профессиям.Ê

ЗначениеÊ индексаÊ вÊ диапазонеÊ отÊ 0Ê дорÊ 4Ê
свидетельствуетÊоÊдефицитеÊспециалистовÊвÊ
даннойÊсфере. 
ЭтиÊпоказателиÊиллюстрируютÊфактÊтого,ÊчтоÊ
персоналаÊ вÊ банковскойÊ сфереÊ неÊ хватает.Ê
ИменноÊ HRÊ BPÊ помогаютÊ находитьÊ опти-
мальныйÊвыходÊизÊэтойÊситуации,ÊособенноÊвÊ
условияхÊ экономическойÊ неопределенности,Ê
нехваткиÊ рабочейÊ силыÊ иÊ демографическихÊ
изменений.ÊHRÊбизнес-партнерствоÊпозволя-
етÊудержатьÊмолодыхÊспециалистов,Êформи-
роватьÊ кадровыйÊ резерв,Ê обеспечитьÊ долж-
ныйÊуровеньÊлояльностиÊсотрудников.Ê 
ПриÊ исследованииÊ рынкаÊ трудаÊ банковскогоÊ
сектораÊследуетÊобратитьÊвниманиеÊнаÊтакойÊ
критерий,Ê какÊ требованиеÊкÊопытуÊспециали-
стовÊ иÊ возможностьÊ удаленнойÊ работы.Ê НаÊ
рисункеÊ 3Ê представленыÊ данныеÊ статистикиÊ
оÊ распределенииÊ вакансийÊ поÊ требуемомуÊ
опытуÊработыÊвÊбанковскойÊсфере. 

РисунокÊ3Ê–ÊРаспределенииÊвакансийÊпоÊтребуемомуÊопытуÊработыÊвÊбанковскойÊ 
сфере,Ê%Ê[4] 



28 

РисунокÊ4Ê–ÊДинамикаÊспросаÊнаÊудаленнуюÊработуÊвÊбанковскойÊсфере,Ê2023ÊгодÊ[4] 

НесмотряÊ наÊ распространенноеÊ мнениеÊ оÊ
необходимостиÊ профессиональногоÊ опытаÊ
дляÊ трудоустройства,Ê банковскаяÊ сфераÊ
предлагаетÊ множествоÊ возможностейÊ дляÊ
молодыхÊ специалистовÊ безÊ опытаÊ работы.Ê
ЭтоÊсвидетельствуетÊоÊготовностиÊкоммерче-
скихÊбанковÊинвестироватьÊвÊобучениеÊиÊраз-
витиеÊ своихÊ сотрудников,Ê предоставляяÊ имÊ
необходимыеÊ ресурсыÊ иÊ поддержкуÊ дляÊ
адаптацииÊ иÊ профессиональногоÊ роста.Ê ВÊ
контекстеÊ привлеченияÊ специалистовÊ безÊ
опытаÊработыÊкадровоеÊпартнёрствоÊпредпо-
лагаетÊ тесноеÊ взаимодействиеÊ сÊ молодымиÊ
специалистами.Ê HRÊ бизнес-партнерствоÊ иг-
раетÊключевуюÊрольÊвÊобеспеченииÊуспешно-
гоÊ стартаÊ карьерыÊ дляÊ молодыхÊ специали-
стов.ÊЭтоÊпартнерствоÊподразумеваетÊтесноеÊ
взаимодействиеÊмеждуÊбанкамиÊиÊучебнымиÊ
заведениями,Ê направленноеÊ наÊ подготовкуÊ
квалифицированныхÊ кадров,Ê соответствую-
щихÊ требованиямÊ современногоÊ рынкаÊ тру-
да.Ê ОднимÊ изÊ примеровÊ такогоÊ партнерстваÊ
являетсяÊ программаÊ стажировокÊ иÊ практик,Ê
котораяÊпозволяетÊстудентамÊиÊвыпускникамÊ
получитьÊ реальныйÊ опытÊ работыÊ вÊ банке,Ê
применяяÊполученныеÊтеоретическиеÊзнанияÊ
наÊпрактике.ÊВÊрамкахÊэтойÊпрограммыÊбанкиÊ
предоставляютÊ возможностьÊ молодымÊ спе-
циалистамÊ погрузитьсяÊ вÊ рабочуюÊ среду,Ê
выполняяÊ реальныеÊ задачиÊ подÊ руковод-
ствомÊ опытныхÊ наставников.Ê ЭтоÊ неÊ толькоÊ
способствуетÊ приобретениюÊ необходимыхÊ
навыков,ÊноÊиÊпомогаетÊоценитьÊсвоиÊсилыÊиÊ
определитьсяÊ сÊ дальнейшимÊ карьернымÊ пу-
тем. 
НаÊ рисункеÊ 4Ê представимÊ динамикуÊ спросаÊ
наÊудаленнуюÊработуÊвÊбанковскойÊсфере. 
УдаленнаяÊработаÊспособствуетÊповышениюÊ
гибкостиÊ иÊ адаптивностиÊ кадровойÊ политикиÊ
банков,ÊпозволяяÊоперативноÊреагироватьÊнаÊ
измененияÊ наÊ рынкеÊ трудаÊ иÊ привлекатьÊ
наиболееÊ квалифицированныхÊ специали-
стов. 
ПредставленноеÊ исследованиеÊ позволяетÊ
убедитьсяÊвÊособенностяхÊподбораÊкадрово-
гоÊ составаÊ вÊ банковскойÊ сфере.Ê ВÊ качествеÊ
ключевыхÊ тенденцийÊ следуетÊ выделитьÊ де-
фицитÊ квалифицированныхÊ кадров,Ê востре-
бованностьÊмолодыхÊспециалистовÊбезÊопы-
таÊ сÊ предоставлениемÊ возможностиÊ обуче-

нияÊиÊразвития,ÊвозрастающийÊспросÊнаÊуда-
леннуюÊ занятость,Ê низкийÊ hh.индексÊ поÊ
наиболееÊ востребованнымÊ специализациямÊ
вÊбанковскойÊотрасли. 
РеализацияÊкадровогоÊпартнерстваÊвÊбанков-
скойÊ сфереÊ должноÊ базироватьсяÊ наÊ совре-
менныхÊ трендахÊ развитияÊ рынка,Ê которыеÊ
заключаютсяÊвÊследующем. 
ПерваяÊособенностьÊ–Ê этоÊочевидныйÊдефи-
цитÊспециалистовÊприÊвозрастающемÊспросеÊ
наÊсотрудниковÊбанковскойÊсферы.ÊНесмотряÊ
наÊ активноеÊ развитиеÊ цифровыхÊ технологийÊ
иÊ внедрениеÊ процессовÊ роботизации,Ê дефи-
цитÊнаÊрынкеÊтрудаÊостаетсяÊдостаточноÊвы-
соким.Ê РазвитиеÊ кадровогоÊ партнерстваÊ вÊ
сфереÊподбораÊперсоналаÊможетÊзначитель-
ноÊуменьшитьÊпроблемуÊдефицитаÊкадровÊзаÊ
счетÊ расширенияÊ пулаÊ кандидатов,Ê обменаÊ
опытомÊиÊзнаниями,ÊсниженияÊзатратÊнаÊпод-
бор,ÊускоренияÊпроцессаÊнаймаÊиÊулучшенияÊ
имиджаÊ компанииÊ какÊ работодателя.Ê ЭтоÊ
достигаетсяÊ черезÊ созданиеÊ общихÊ базÊ дан-
ныхÊ квалифицированныхÊспециалистов,Êсов-
местноеÊинвестированиеÊвÊобучениеÊиÊразви-
тиеÊ персонала,Ê автоматизациюÊ HR-
процессов,Ê развитиеÊ корпоративнойÊ культу-
рыÊиÊпривлечениеÊталантовÊизÊдругихÊрегио-
нов. 
ВтораяÊособенностьÊзаключаетсяÊвÊвозраста-
ющихÊ требованияхÊ кÊ специалистамÊ банков-
скойÊ сферыÊ одновременноÊ сÊ расширениемÊ
возможностейÊ примененияÊ цифровыхÊ техно-
логийÊ вÊ частиÊ управленияÊ кадровымÊ соста-
вом.Ê ДостаточноÊ высокоеÊ значениеÊ играетÊ
оценкаÊ индексаÊ вовлеченностиÊ персоналаÊ вÊ
развитиеÊкоммерческогоÊбанка.Ê 
ТретьяÊ особенностьÊ заключаетсяÊ вÊ том,Ê чтоÊ
дляÊ банковскойÊ сферыÊ характераÊ мульти-
форматнаяÊ занятость.Ê ЭтоÊ означаетÊ тотÊ
факт,ÊчтоÊсотрудникиÊмогутÊработатьÊудален-
но.Ê ТакÊ вÊ 2023Ê годуÊ процентÊ удаленныхÊ ва-
кансийÊсоставилÊ27Ê%ÊпротивÊ12Ê%Ê2021Ê го-
да.ÊПриÊэтомÊвозрастающаяÊрольÊудаленнойÊ
занятостиÊ характернаÊ именноÊ дляÊ банков-
скойÊсферы,ÊвÊцеломÊдляÊрынкаÊтрудаÊхарак-
тернаÊ тенденцияÊ сниженияÊ спросаÊ наÊ уда-
ленныеÊпрофессии. 
ЕщеÊоднаÊособенность,ÊкотораяÊдолжнаÊбытьÊ
учтенаÊ приÊ развитииÊ кадровогоÊ партнерстваÊ
вÊбанковскойÊсфереÊвÊ частиÊподбораÊперсо-



29 

нала,Ê востребованностьÊ компанийÊ сÊ
«именем»ÊиÊвысокаяÊрольÊусловийÊтруда. 
ОтличительнаяÊособенностьÊкадровогоÊпарт-
нерстваÊзаключаетсяÊвÊтом,ÊчтоÊHRÊпартнерÊ
заинтересованÊнеÊтолькоÊвÊпривлеченииÊпро-
фессиональныхÊкадров,ÊноÊвÊегоÊзадачиÊтак-
жеÊ входитÊ удержаниеÊ сотрудников,Ê ихÊ адап-
тация,Ê обучениеÊ иÊ последующееÊ развитие.Ê
Соответственно,Ê HRÊ партнерÊ занимаетсяÊ
управлениемÊ персоналомÊ вÊ соответствииÊ соÊ
стратегическимиÊцелямиÊкомпаниями.ÊРазви-
тиеÊ данногоÊ направленияÊ позволитÊ решитьÊ
проблемуÊ текучестиÊ иÊ дефицитаÊ кадровогоÊ
состава.Ê АктивнаяÊ работаÊ сÊ молодымиÊ спе-
циалистамиÊ позволитÊ «закрыть»Ê целыйÊ рядÊ
актуальныхÊвакансий.ÊУместноÊпризнать,ÊчтоÊ
развитиеÊсистемыÊHRÊпартнерстваÊвÊбанков-
скойÊсфереÊвÊчастиÊподбораÊперсоналаÊпоз-
волитÊ сократитьÊ затратыÊ наÊ поискÊ персона-
ла,Ê сформироватьÊ эффективныеÊ стратегииÊ
управленияÊ адаптациейÊ персонала,Ê обеспе-
читьÊ развитиеÊ кадровогоÊ состава.Ê ВÊ рамкахÊ
концепцииÊ HRÊ бизнес-партнерствоÊ HR-
специалистыÊ становятсяÊ полноправнымиÊ
участникамиÊ бизнес-процессовÊ компании,Ê
работаяÊ вÊ тесномÊ сотрудничествеÊ сÊ линей-
нымиÊ менеджерамиÊ иÊ топ-менеджментом.Ê
ОниÊнеÊпростоÊзанимаютсяÊподборомÊиÊадап-
тациейÊперсонала,ÊноÊиÊучаствуютÊвÊстрате-
гическомÊпланировании,ÊразработкеÊкорпора-
тивнойÊкультурыÊиÊуправленииÊизменениямиÊ
[5,Êc.Ê14]. 
ВÊ качествеÊ рекомендацийÊ поÊ развитиюÊ HR-
партнерстваÊ вÊ сфереÊ подбораÊ персоналаÊ вÊ
банковскойÊ сфереÊ целесообразноÊ выделитьÊ
следующие: 
-Ê HRÊ BPÊ необходимоÊ максимальноÊ эффек-
тивноÊ выстроитьÊ взаимодействиеÊ сÊ руково-
дителями,Ê чтобыÊ бытьÊ проводникамиÊмеждуÊ
заказчикомÊ иÊ исполнителемÊ иÊ оперативноÊ
решатьÊвозникающиеÊвопросыÊ[6]; 
-Ê HRÊ BPÊ важноÊ содействоватьÊ повышениюÊ
уровняÊ экспертностиÊ руководителейÊ дляÊ
формированияÊнаиболееÊэффективногоÊпро-
цессаÊподбораÊперсонала; 
-Ê целесообразноÊ предложениеÊ дальнейшегоÊ
развитияÊHRÊбизнес-партнерстваÊпутёмÊвве-
денияÊ интегральнойÊ оценкиÊ определенияÊ

индексаÊвовлечённостиÊсотрудниковÊвÊразви-
тиеÊ коммерческогоÊ банка.Ê ВведениеÊ инте-
гральнойÊ оценкиÊ определенияÊ индексаÊ во-
влечённостиÊ сотрудниковÊ являетсяÊ целесо-
образнымÊшагомÊдляÊдальнейшегоÊразвитияÊ
HRÊ бизнес-партнёрства.Ê ЭтоÊ позволитÊ полу-
читьÊ болееÊ точнуюÊ картинуÊ ситуации,Ê вы-
явитьÊ тенденцииÊ иÊ разработатьÊ рекоменда-
цииÊ поÊ улучшениюÊ условийÊ работыÊ иÊ повы-
шениюÊвовлечённостиÊсотрудников. 
ВÊзаключенииÊуместноÊсделатьÊвыводÊоÊтом,Ê
чтоÊ развитиеÊ бизнес-партнерстваÊ вÊ сфереÊ
подбораÊ персоналаÊ должноÊ статьÊ однимÊ изÊ
ключевыхÊ векторовÊ развитияÊ банковскойÊ
сферыÊвÊнастоящийÊмомент.ÊТакоеÊпартнер-
ствоÊ позволитÊ решитьÊ проблемуÊ дефицитаÊ
кадров,ÊдобитьсяÊразвитияÊкадровогоÊпотен-
циала,Ê будетÊ способствоватьÊ решениюÊ про-
блемыÊформированияÊкорпоративнойÊкульту-
ры.Ê 
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НАЦИОНАЛЬНЫЙ РЕЖИМ В ГОСУДАРСТВЕННЫХ ЗАКУПКАХ: 
ТЕНДЕНЦИИ ПРАВОВОГО РЕГУЛИРОВАНИЯ И ПРАКТИКА 
ПРИМЕНЕНИЯ 
Аннотация: Целью настоящей статьи выступает анализ изменений в закупочном законодатель-
стве  в  связи  с  ужесточением  национального  режима  в  российской  экономике.  Для  достижения 
цели в качестве задач представляется необходимым определить направления реализации нацио-
нального  режима  в  государственных  закупках;  сформулировать типичные проблемы в  закупоч-
ном  процессе  на  основе  изучения  правоприменительной  практики.  В  результате  проведенного 



ПредметомÊ исследованияÊ вÊ даннойÊ статьеÊ
выступаетÊ процессÊ реализацииÊ националь-
ногоÊ режимаÊ вÊ государственныхÊ закупкахÊ
согласноÊ44ÊФЗÊиÊ223ÊФЗ.ÊТрансформацион-
ныеÊ процессыÊ вÊ экономике,Ê геополитике,Ê
социальнойÊ сфереÊ постулируютÊ принятиеÊ
поправокÊ вÊ закупочнойÊ системе.Ê ПриÊ этомÊ
оптимизацияÊ закупочногоÊ законодательстваÊ
являетсяÊосновойÊэффективногоÊпримененияÊ
национальногоÊрежима. 
ПоявлениеÊ национальногоÊ режимаÊ вÊ закуп-
кахÊвоÊмногомÊсвязаноÊсÊпроцессомÊимпорто-
замещения,Ê которыйÊ запущенÊ вÊ РоссийскойÊ
ФедерацииÊ практическиÊ 20Ê летÊ назад,Ê чтоÊ
привелоÊ кÊ существенномуÊсокращениюÊдолиÊ
импортнойÊ продукцииÊ иÊ услугÊ поÊмногимÊ по-
зициям.ÊТемÊнеÊменее,ÊвÊусловияхÊсанкцион-
ногоÊ давленияÊ соÊ стороныÊ рядаÊ недруже-
ственныхÊгосударствÊвÊотношенииÊРоссии,ÊееÊ
гражданÊиÊюридическихÊлицÊособымÊобразомÊ
актуализируетсяÊ рольÊ политикиÊ импортоза-
мещения,ÊаÊэто,ÊвÊсвоюÊочередь,Êобусловли-
ваетÊ существенныеÊ измененияÊ наÊ товарномÊ
рынкеÊ российскогоÊ государства,Ê затрагиваю-
щиеÊиÊсферуÊгосударственныхÊзакупок.ÊЗаку-
почныйÊ протекционизмÊ направленÊ наÊ под-
держкуÊотечественногоÊпроизводства,Ê аÊ зна-
читÊ установленияÊ национальногоÊ режимаÊ вÊ
экономике. 
СущностьÊзакупочнойÊдеятельности,ÊисторияÊ
развитияÊ рынкаÊ государственныхÊ закупокÊ
отраженыÊ вÊ теоретическихÊ иÊ практическихÊ
исследованияхÊ ЮзвовичаÊ Л.И.,Ê ИсаковойÊ
Н.Ю.,Ê ИстоминойÊ Ю.В.,Ê КамалянÊ А.М.Ê [10,Ê
С.25;Ê5,ÊС.93].Ê 
ПоставленныеÊ вÊ настоящейÊ статьеÊ задачиÊ
предполагаютÊ использованиеÊ формально-
логическихÊ методов:Ê анализ,Ê синтез,Ê методÊ
аналогий.Ê АÊ такжеÊ общенаучныхÊ методов,Ê вÊ
частности,Ê логическийÊ иÊ системныйÊметоды.Ê
ВÊ данномÊ исследованииÊ произведенÊ анализÊ
правоприменительнойÊ практикиÊ наÊ основеÊ
базыÊправовыхÊрешенийÊФедеральнойÊанти-
монопольнойÊслужбыÊРоссии. 
РезультатомÊисследованияÊявляетсяÊанализÊ
правоприменительнойÊ практикиÊ вÊ областиÊ
реализацииÊ национальногоÊ режимаÊ вÊ госу-
дарственныхÊ закупках.Ê Определено,Ê чтоÊ по-
чтиÊ половинаÊ отÊ всегоÊ количестваÊ жалоб,Ê
поданныхÊ вÊФедеральнуюÊ антимонопольнуюÊ
службуÊ вÊ частиÊ нарушенияÊ национальногоÊ
режима,Ê признаныÊ контролеромÊ обоснован-
ными.Ê ВÊ настоящейÊ статьеÊ осуществленÊ об-
зорÊ измененийÊ вÊ закупочноеÊ законодатель-
ство,Ê аÊ такжеÊ обобщеныÊ наиболееÊ распро-
страненныеÊ ошибкиÊ вÊ закупочномÊ процессеÊ
поÊ 44Ê ФЗ,Ê нарушающиеÊ национальныйÊ ре-

жим.Ê 
РассмотревÊразличныеÊинтерпретацииÊнаци-
ональногоÊ режима,Ê вÊ статьеÊ сформулирова-
ноÊ авторскоеÊ определениеÊ национальногоÊ
режимаÊвÊгосударственныхÊзакупках. 
СуществуютÊ различныеÊ дефиницииÊ катего-
рииÊ «национальныйÊ режим».Ê Так,Ê вÊ словареÊ
международногоÊправаÊнациональныйÊрежимÊ
определяетсяÊ какÊ видÊ режимаÊ иностранцев.Ê
ПрименяетсяÊ вÊмеждународныхÊдоговорахÊ иÊ
воÊ внутреннемÊ законодательстве.Ê ЗдесьÊ жеÊ
уточняется,Ê чтоÊ воÊ внутреннемÊ законода-
тельствеÊ онÊ можетÊ означатьÊ распростране-
ниеÊнаÊиностранцевÊтакихÊжеÊправÊиÊобязан-
ностей,Ê которымиÊ наделеныÊ вÊ тойÊ илиÊ инойÊ
областиÊсобственныеÊгражданеÊгосударства.Ê 
ВÊ ГенеральномÊ соглашенииÊ поÊ тарифамÊ иÊ
торговлеÊ отмечено,Ê чтоÊ национальныйÊ ре-
жим -Ê этоÊ правоваяÊ норма,Ê требующая,Ê что-
быÊ внутренниеÊ налогиÊ иÊ другиеÊ внутренниеÊ
сборы,Êзаконы,ÊправилаÊиÊтребованияÊвÊотно-
шенииÊвнутреннейÊ торговли,Ê транспортиров-
киÊ иÊ использованияÊ товаровÊ применялисьÊ
одинаковоÊ кÊ импортнымÊ иÊ кÊ отечественнымÊ
товарам.Ê 
ЧтоÊкасаетсяÊуслуг,ÊтоÊеслиÊчленыÊВТОÊберутÊ
наÊ себяÊ обязательства,Ê содержащиесяÊ вÊ
НациональномÊ перечнеÊ обязательств,Ê тоÊ
иностранныеÊпоставщикиÊуслугÊмогутÊпользо-
ватьсяÊодинаковымÊрежимомÊсÊнациональны-
миÊпоставщикамиÊуслуг.Ê 
РежимÊ наибольшегоÊ благоприятствованияÊ
являетсяÊ доминантнымÊ правовымÊ режимом,Ê
принятымÊ ВсемирнойÊ торговойÊ организаци-
ей.Ê ПриÊ этомÊ применениеÊ национальногоÊ
режимаÊ являетсяÊ неÊ менееÊ важнымÊ дляÊ
стран-участницÊВТО.ÊДаннаяÊправоваяÊнормаÊ
присутствуетÊвÊразличныхÊсоглашенияхÊВТО.Ê
РольÊ национальногоÊ режимаÊ вÊ качествеÊ ве-
дущегоÊправовогоÊпринципаÊмировойÊторгов-
лиÊперманентноÊвозрастает,ÊчтоÊобъясняетсяÊ
неизменностьюÊ процессов,Ê протекающихÊ вÊ
глобальнойÊмировойÊэкономике. 
ВÊ СтатьеÊ 2Ê ГКÊ РФÊ установлено:Ê «правила,Ê
установленныеÊ гражданскимÊ законодатель-
ством,ÊприменяютсяÊкÊотношениямÊсÊучасти-
емÊ иностранныхÊ граждан,Ê лицÊ безÊ граждан-
стваÊ иÊ иностранныхÊ юридическихÊ лиц,Ê еслиÊ
иноеÊ неÊ предусмотреноÊфедеральнымÊ зако-
ном».Ê ПринимаяÊ воÊ вниманиеÊ правоспособ-
ностьÊиностранныхÊюридическихÊлицÊсоглас-
ноÊп.Ê5Êч.2Êст.Ê1202ÊГКÊРФÊиностранныеÊфизи-
ческиеÊиÊюридическиеÊлицаÊмогутÊосуществ-
лятьÊ хозяйственнуюÊдеятельностьÊ наÊ общихÊ
правахÊ сÊ российскими,Ê еслиÊ исключенияÊ неÊ
прописаныÊвÊсоответствующемÊзаконеÊ 
Очевидно,Ê чтоÊ вÊ настоящееÊ времяÊ нацио-
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исследования была представлена авторская дефиниция национального режима в государствен-
ных закупках; сформулированы выводы о возможной трансформации отдельных областей заку-
почной  деятельности  посредством  внесения  правовых  правок  в  существующее  законодатель-
ство.    
Ключевые слова: национальный режим, государственные закупки, закупочное законодательство, 
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нальныйÊрежимÊявляетсяÊактуальнымÊвекто-
ромÊ развитияÊ системыÊ государственныхÊ за-
купокÊ вÊ РоссийскойÊ Федерации.Ê Совокуп-
ностьÊмер,ÊнаправленныхÊнаÊподдержкуÊоте-
чественныхÊ производителейÊ товаровÊ иÊ ис-
полнителейÊ работÊ иÊ услугÊ иÊ устанавливае-
мыхÊ ПравительствомÊ воÊ взаимодействииÊ сÊ
ответственнымÊ органомÊ исполнительнойÊ
властиÊ (МинистерствоÊ финансов,Ê Министер-
ствоÊ промышленностиÊ иÊ торговлиÊ Россий-
скойÊФедерации,ÊранееÊМинистерствоÊэконо-
мическогоÊ развития),Ê образуютÊ националь-
ныйÊрежим.ÊДействиеÊнациональногоÊрежимаÊ
приÊосуществленииÊгосударственныхÊзакупокÊ
подразумеваетÊ предоставлениеÊ российскимÊ
производителямÊ товаровÊ (исполнителямÊ ра-
бот)Ê определенныхÊпреимуществÊпоÊсравне-
ниюÊсÊпоставщикамиÊиностраннойÊпродукцииÊ
иÊ иностраннымиÊ участниками.Ê ВÊ конечномÊ
итоге,Ê национальныйÊрежимÊдолженÊспособ-
ствоватьÊ поддержаниюÊ интересовÊ государ-
ства,Ê аÊ такжеÊ развитиюÊ мотивацииÊ внутрен-
негоÊрынкаÊвÊусловияхÊсанкционныхÊотноше-
ний.Ê СтруктураÊ иÊ механизмыÊ государствен-
нойÊ контрактнойÊ системыÊ направленыÊ наÊ
борьбуÊсÊкоррупцией,ÊразвитиеÊконкуренции.Ê
ИмеяÊ преимуществаÊ вÊ государственныхÊ иÊ
корпоративныхÊ закупках,Ê российскиеÊ произ-
водителиÊполучаютÊвозможностьÊдляÊрасши-
ренияÊ рынковÊ сбытаÊ заÊ счётÊ государствен-
ныхÊиÊкорпоративныхÊзаказчиков.ÊАÊзначит,ÊиÊ
дляÊрасширенияÊпроизводства. 
НаÊ основанииÊ вышеизложенного,Ê мыÊ пред-
примемÊ попыткуÊ сформулироватьÊ авторскоеÊ
определениеÊ национальногоÊ режимаÊ вÊ рас-
сматриваемойÊ сфере.ÊНациональныйÊ режимÊ
вÊ государственныхÊ закупкахÊ –Ê правовоеÊ по-
ложение,Ê устанавливаемоеÊ иÊ регламентиро-
ванноеÊнормативноÊ–ÊправовымиÊактамиÊрос-
сийскогоÊ государства,Ê приÊ которомÊ устанав-
ливаютсяÊ определенныеÊ запретыÊ закупкиÊ
иностраннойÊ продукцииÊ иÊ ограниченияÊ до-
пускаÊиностраннойÊпродукцииÊсÊцельюÊзащи-
тыÊотечественныхÊпроизводителейÊтоваровÊиÊ
услуг,Ê полученияÊ имиÊ преимуществÊ вÊ систе-
меÊгосударственныхÊзакупок. 
Положительные,ÊравноÊкакÊиÊотрицательныеÊ
эффектыÊотÊинститутаÊгосударственныхÊзаку-
покÊисследовалисьÊрядомÊавторовÊ[4,ÊС.35;Ê7,Ê
С.123;Ê11,ÊС.285]. 
КонкурентныеÊ ограничения,Ê возникающиеÊ вÊ
результатеÊ действияÊ закупочногоÊ процесса,Ê
отраженыÊ вÊ работахÊ ГуцелюкÊЕ.ÊФ.,ÊОстров-
нойÊ М.Ê В.,Ê ПодколзинойÊ Е.А.Ê [3,Ê С.110;Ê 9,Ê
С.60]ÊАктуальныеÊпроблемыÊправовогоÊрегу-
лированияÊгосударственныхÊзакупокÊподроб-
нымÊ образомÊ исследованыÊ АндреевойÊ Л.В.,Ê
КузьминойÊТ.В.Ê[1,ÊС.95-100;Ê8ÊС.58]. 
НациональныйÊ режимÊ сегодняÊ установленÊ вÊ
закупкахÊиÊпоÊ44-ФЗ,ÊиÊпоÊ223-ФЗ. 
ВÊ44-ФЗÊонÊреализуетсяÊприÊпомощиÊчетырёхÊ
механизмов: 
запретÊ закупкиÊ иностраннойÊ продукцииÊ
(импортнаяÊ продукцияÊ простоÊ неÊ допускает-
ся); 
ограниченияÊдопускаÊиностраннойÊпродукцииÊ
(еслиÊвÊзакупкеÊпредложенаÊроссийскаяÊпро-
дукция,Ê тоÊ заявкиÊ сÊимпортнойÊ–Ê отклоняют-
ся); 
условияÊ допускаÊ иностраннойÊ продукцииÊ
(дляÊроссийскойÊпродукцииÊустанавливаетсяÊ
ценовоеÊпреимущество); 
минимальнаяÊ доляÊ (квота)Ê закупкиÊ россий-
скихÊтоваровÊ(заказчикÊвÊтечениеÊгодаÊобязанÊ
закупитьÊ определённыйÊ процентÊ товаровÊ изÊ
России). 
ВÊ закупкахÊ поÊ 223-ФЗÊ механизмовÊ нацио-
нальногоÊрежимаÊвсегоÊдва: 
приоритетÊ российскимÊ товарам,Ê работам,Ê

услугамÊ(дляÊроссийскойÊпродукцииÊустанав-
ливаетсяÊпреимуществоÊвÊцене); 
минимальнаяÊ доляÊ (квота)Ê закупкиÊ россий-
скихÊтоваровÊ(заказчикÊвÊтечениеÊгодаÊобязанÊ
закупитьÊ определённыйÊ процентÊ товаровÊ изÊ
России). 
КаждыйÊ механизмÊ устанавливаетсяÊ отдель-
нымÊ актомÊ (илиÊ несколькимиÊ отдельнымиÊ
актами)ÊПравительстваÊРоссииÊлибоÊМинфи-
на.Ê ПриÊ этомÊ каждымÊ такимÊ документомÊ
определяютсяÊ конкретныеÊ видыÊ товаров,Ê
работ,Êуслуг,ÊнаÊкоторыеÊонÊраспространяет-
ся.ÊИсключениеÊсоставляетÊприоритетÊпоÊ223
-ФЗ,Ê которыйÊ работаетÊ воÊ всехÊ закупкахÊ поÊ
этомуÊзакону.Ê  
Запреты,Ê ограничения,Ê равноÊ какÊ иÊ префе-
ренцииÊ вÊ рассматриваемыхÊ законахÊ оÊ госу-
дарственныхÊ закупкахÊ неÊ прописаны.Ê ВÊ нихÊ
предусмотреныÊ лишьÊ общиеÊ статьиÊ (ст.Ê 14Ê
ЗаконаÊ №44-ФЗ),Ê указывающиеÊ наÊ возмож-
ностьÊихÊ применения.ÊВÊапрелеÊ2020Ê г.Ê вне-
сеныÊ значительныеÊ измененияÊ вÊ различныеÊ
постановленияÊ ПравительстваÊ РФ,Ê норма-
тивныеÊактыÊоргановÊгосударственнойÊиспол-
нительнойÊвластиÊРФ,ÊнаправленныеÊнаÊупо-
рядочениеÊ запретов,Ê ограниченийÊ иÊ префе-
ренцийÊвÊсфереÊзакупочногоÊпроцесса.Ê 
Так,Ê 30Ê апреляÊ 2020Ê годаÊ вступилиÊ вÊ силуÊ
дваÊПостановленияÊПравительстваÊ-Ê№Ê616ÊиÊ
№Ê 617.Ê ПервоеÊ включаетÊ новыеÊ правилаÊ
запретаÊ зарубежныхÊ товаров.Ê ВÊ переченьÊ
вошлиÊтоварыÊизÊранееÊдействующихÊактовÊоÊ
запретеÊнаÊдопуск.ÊВтороеÊограничиваетÊдо-
пускÊзарубежнойÊпродукцииÊиÊвключаетÊтова-
рыÊизÊдокументов,ÊутратившихÊюридическуюÊ
силу. 
УказанныеÊ правовыеÊ актыÊ нарядуÊ сÊ ранееÊ
принятыми,Ê формируютÊ правовойÊ фунда-
ментÊ дляÊ системыÊ поддержкиÊ российскихÊ
поставщиков,Ê котораяÊ базируетсяÊ наÊ трехÊ
инструментах:Ê 
преимуществоÊдляÊотечественныхÊпоставщи-
ков; 
дляÊ иностранныхÊ поставщиковÊ введенÊ за-
претÊдоступаÊпоÊпринципуÊ«третийÊлишний»; 
ÊполныйÊзапретÊдоступаÊдляÊпоставщиковÊизÊ
другихÊстран,ÊкромеÊстранÊЕАЭС. 
КвотированиеÊ закупокÊ уÊ производителейÊ изÊ
странÊЕАЭС,ÊвведенноеÊвÊконцеÊ2020Êг.,Êтак-
жеÊ сталоÊ важнойÊ меройÊ поощренияÊ дляÊ за-
казчиков. 
СогласноÊПостановлениюÊПравительстваÊРФÊ
отÊ 28.02.2023Ê№Ê 318Ê сÊ 1Ê мартаÊ заработалиÊ
новыеÊправилаÊпоÊприменению: 
запретовÊнаÊпокупкуÊимпортнойÊпродукции; 
ограниченийÊ закупокÊ импортныхÊ промтова-
ров; 
ограниченийÊ иÊ условийÊ допускаÊ зарубежныхÊ
медизделий; 
минимальногоÊ лимитаÊ покупокÊ российскихÊ
товаровÊпоÊ44ÿФЗÊиÊ223ÿФЗ. 
ЗапретыÊна покупкуÊимпортаÊв госзакупках. 
Изменения ПостановленияÊ ПравительстваÊ
от 30.04.2020Ê№ 616 о запретахÊзакупокÊим-
портаÊзатронули: 
ПереченьÊ товаров,Ê которыеÊ подпадаютÊ подÊ
запретÊимпорта. 
Условия,Ê приÊ которыхÊ правилаÊ постановле-
нияÊне применяют. 
ОсобенностиÊ примененияÊ запретовÊ
в госзакупкахÊсиловиков. 
ЗаказчикиÊпересталиÊприменятьÊзапретыÊприÊ
покупкеÊспецтехники,Êинструмента,ÊпробирокÊ
дляÊ анализов,Ê электропечей,Ê спортивныхÊ иÊ
прогулочныхÊсудов. 
ПодÊ запретыÊ наÊ госзакупкуÊ импортаÊ теперьÊ
подпадают: 
техникаÊдляÊпогрузкиÊи транспортировки; 
оборудованиеÊдляÊсжиженияÊгазов; 



кондиционеры; 
двухколесныеÊвелосипеды. 
ПоÊ новымÊ правиламÊ запретыÊ приÊ закупкеÊ
инструментаÊ дешевлеÊ 300Ê тыс.Ê руб.Ê можноÊ
неÊ устанавливать,Ê еслиÊ суммаÊ заказаÊ доÊ 1Ê
млн.Ê руб.Ê В закупкахÊ медицинскихÊ пробирокÊ
условиеÊне работает.ÊЕслиÊрасходникиÊнель-
зяÊ использоватьÊ сÊ другимÊ оборудованием,Ê
применятьÊзапретÊнаÊдопускÊпридется. 
ТакжеÊ властиÊ скорректировалиÊ списокÊ това-
ров,Ê приÊ закупкахÊ которыхÊ силовыеÊ ведом-
стваÊ могутÊ не устанавливатьÊ запретÊ
на допускÊимпортаÊ(подп.Ê«д»Êп. 3ÊПП № 616).Ê
СейчасÊ в негоÊ входитÊ одежда,Ê обувь,Ê
спецтехникаÊи автомобили. 
ОсобыеÊусловияÊзакупокÊработаютÊдляÊФСБ,Ê
ФСО,ÊСВР,ÊМинобороны,ÊРосгвардии,ÊУправ-
ленияÊ деламиÊ Президента,Ê ГлавногоÊ управ-
ленияÊспецпрограммÊПрезидентаÊРФ. 
ОграниченияÊ закупокÊ импортныхÊ промтова-
ров. 
СогласноÊ ПостановлениюÊ ПравительстваÊ отÊ
30.04.2020Ê №Ê 617Ê нововведенияÊ затронулиÊ
правилаÊ примененияÊ ограниченийÊ допускаÊ
зарубежныхÊтоваров. 
ЗаказчикиÊ обязаныÊ применятьÊ ограниченияÊ
наÊ допускÊ импортнойÊ продукцииÊ
в госзакупкахÊ спецтехники,Ê коммутаторов,Ê
аккумуляторов,Ê кабелей,Ê машинÊ дляÊ транс-
портировки,ÊпогрузочнойÊтехники. 
ВыборÊпобедителяÊтендераÊтеперьÊпроводятÊ
по правилуÊ«второйÊ лишний».ÊДляÊ примене-
нияÊ ограниченияÊ достаточноÊ хотя быÊ однойÊ
заявкиÊс товаромÊиз РФÊилиÊЕАЭС. 
СертификатÊСТÿ1ÊдляÊ подтвержденияÊ стра-
ныÿизготовителяÊ заказчикиÊ большеÊ неÊ тре-
буют.ÊУчастникуÊтендераÊдостаточноÊуказатьÊ
в заявкеÊномерÊреестровойÊзаписиÊиÊколиче-
ствоÊбаллов. 
НововведенияÊ упрощаютÊ работуÊ поставщи-
ковÊ отечественныхÊ товаровÊ и продукцииÊ изÊ
ЕАЭС.ÊТакжеÊрешаетсяÊвопросÊсÊконкурента-
ми,Ê которыеÊпоставляютÊтоварыÊизÊКитаяÊпоÊ
низкойÊцене.ÊРаньшеÊдляÊотклоненияÊпостав-
щиковÊ сÊ импортомÊ нужноÊ былоÊ неÊ меньшеÊ
двухÊзаявокÊс продукциейÊили РФÊилиÊЕАЭС.Ê
ТеперьÊ дляÊ отклоненияÊ импортаÊ достаточноÊ
однойÊтакойÊзаявки. 
ОграниченияÊиÊусловияÊдопускаÊмедизделий. 
ВместоÊограниченийÊвÊзакупкахÊпробирокÊдляÊ
анализовÊкровиÊзаказчикиÊначалиÊприменятьÊ
запретÊнаÊдопускÊимпорта.ÊПричина -Êпробир-
киÊ выведеныÊ изÿподÊ действияÊ Постановле-
нияÊ ПравительстваÊ от 05.02.2015Ê № 102.Ê
ТеперьÊ к нимÊ применяютÊ запретыÊ допускаÊ
по ПостановлениюÊ ПравительстваÊ РФÊ
№ 616. 
СогласноÊПостановлениюÊПравительстваÊРФÊ
отÊ 20Ê ноябряÊ 2021Ê г.Ê №Ê 1989Ê сÊ 15Ê декабряÊ
2021Ê г.Ê действуетÊ новыйÊ списокÊ оснований,Ê
позволяющихÊ неÊ применять ПостановлениеÊ
ПравительстваÊРФÊ№Ê616: 
повышениеÊминимальногоÊ порогаÊ ценыÊ 1-ойÊ
позицииÊ закупаемойÊ продукцииÊ соÊ 100Ê тыс.Ê
рублейÊдоÊ300Êтыс.Êрублей; 
закупкаÊдляÊоказанияÊэкстреннойÊмедпомощиÊ
илиÊ ликвидацииÊ последствийÊ чрезвычайнойÊ
ситуации; 
товарÊ естьÊ вÊ спискеÊ разрешённыхÊ товаров,Ê
наÊ которыеÊ неÊ распространяетсяÊ запрет.Ê ВÊ
списокÊ добавилиÊ рабочиеÊ инструментыÊ иÊ
исключилиÊизÊнегоÊткани,ÊзапчастиÊиÊрасход-
ныеÊматериалыÊкÊмашинамÊиÊоборудованию. 
МинимальнаяÊ доляÊ закупокÊ отечественныхÊ
товаровÊпоÊ44ÿФЗÊиÊ223ÿФЗ. 
ВластиÊобязалиÊзаказчиковÊпоÊ44ÿФЗÊсоблю-
датьÊ минимальныйÊ лимитÊ покупокÊ россий-
скихÊ товаровÊ поÊПостановлениюÊПравитель-
стваÊотÊ03.12.2020Ê№Ê2014ÊприÊзакупкеÊпере-

вязочногоÊматериала,ÊсалфетокÊсÊантисепти-
ком,Ê электрокардиографов,Ê светодиодов,Ê
видеокамер,Êэлектросчетчиков. 
Батарейки,Ê аккумуляторыÊ иÊ коммутаторыÊ
убралиÊ изÊ постановленияÊ —Ê обязательнуюÊ
долюÊ закупокÊ такихÊ товаровÊ соблюдатьÊ неÊ
нужно. 
НациональныйÊ режимÊ 223ÿФЗÊ вÊ 2023Ê такжеÊ
претерпелÊ изменения.Ê ЗаказчиковÊ поÊ
223ÿФЗÊ обязалиÊ придерживатьсяÊ требова-
нийÊкÊобязательнойÊдолеÊроссийскойÊпродук-
цииÊ приÊ закупкеÊ видеокамер,Ê коммутаторов,Ê
медицинскихÊ перчаток,Ê аппаратовÊ дляÊ ЭКГ,Ê
кранов,Êкораблей. 
ЕслиÊгоскомпанияÊзакупаетÊтоварыÊизÊсписка,Ê
требованияÊкÊминимальнойÊдолеÊотечествен-
нойÊпродукцииÊпридетсяÊвыполнитьÊдоÊконцаÊ
года. 
ИзÊспискаÊкÊППÊ№Ê2013ÊубралиÊрасходникиÊиÊ
медицинскоеÊ оборудование:Ê светильники,Ê
томографы,Ê оптику,Ê аппаратыÊ дляÊ ФЛГÊ иÊ
МРТ. 
ОсновнымÊусловиемÊэффективногоÊучастияÊвÊ
закупкахÊ наÊ поставкуÊ товаровÊ являетсяÊ пра-
вильноеÊ применениеÊ вÊ практическойÊ дея-
тельностиÊ норм,Ê регулирующихÊ деятель-
ностьÊ участниковÊ закупочногоÊ процессаÊ вÊ
рамкахÊнациональногоÊрежима.ÊЗаказчикамÊиÊ
поставщикамÊ следуетÊ знатьÊ правилаÊ приме-
ненияÊограничений,ÊзапретовÊиÊпреференцийÊ
вÊгосударственныхÊзакупках. 
НесоблюдениеÊправовыхÊнорм,Êустанавлива-
ющихÊнациональныйÊрежим,ÊможетÊпривестиÊ
кÊ отклонениюÊ заявкиÊ участникаÊ закупки,Ê за-
ключениюÊ имÊ контрактаÊ себеÊ вÊ убыток,Ê аÊ вÊ
отношенииÊзаказчиковÊвозможноÊприменениеÊ
мерÊадминистративнойÊответственности. 
НамиÊбылаÊпроанализированаÊбазаÊрешенийÊ
иÊ правовыхÊ актовÊ ФедеральнойÊ антимоно-
польнойÊ службыÊ РоссииÊ поÊ реализацииÊ 44-
ФЗ,Ê ст.14Ê ПрименениеÊ национальногоÊ режи-
маÊ приÊ осуществленииÊ закупок.Ê ВсегоÊ рас-
смотреноÊ307ÊделÊвÊпериодÊсÊ2019ÊпоÊ2023Êгг.Ê
Определено,ÊчтоÊ42%Ê(130Êрешений)Êпризна-
ныÊ обоснованнымиÊ жалобамиÊ вÊ частиÊ нару-
шенийÊ национальногоÊ режимаÊ вÊ государ-
ственныхÊзакупках.ÊПриÊэтомÊ31%Ê(98Êдел)ÊотÊ
общегоÊ числаÊ рассмотренныхÊ ФАСÊ жалоб,Ê
связаныÊ сÊ закупкамиÊ медицинскихÊ препара-
товÊ иÊ лекарственныхÊ средств.Ê ВысокийÊ про-
центÊобоснованныхÊжалобÊсвидетельствуетÊоÊ
наличииÊ определенныхÊ проблемÊ вÊ рассмат-
риваемойÊ сфере.Ê АнализÊ решений,Ê выноси-
мыхÊтерриториальнымиÊорганамиÊФедераль-
нойÊантимонопольнойÊслужбыÊРоссии,Êпозво-
ляетÊвыделитьÊрядÊтипичныхÊошибок.ÊНапри-
мер,Ê заказчикиÊ неÊ устанавливалиÊ вÊ закупкеÊ
нацрежимÊ приÊ приобретенииÊ товаровÊ изÊ пе-
речней,Ê дляÊ которыхÊ онÊ действует.Ê ТакиеÊ
нарушенияÊ выявили,Ê вÊ частности,Ê Москов-
скоеÊиÊДагестанскоеÊУФАС.Ê 
ÊТак,Ê вÊ МосковскоеÊ УФАСÊ РоссииÊ поступилаÊ
жалобаÊзаявителяÊнаÊдействияÊзаказчикаÊприÊ
проведенииÊвышеуказанногоÊзапросаÊкотиро-
вокÊвÊэлектроннойÊформеÊнаÊправоÊзаключе-
нияÊ государственногоÊ контрактаÊ наÊ закупкуÊ
поÊобновлениюÊприборнойÊбазыÊ2022Êг.Ê-Êпо-
купкаÊ вычислительныхÊ серверов.Ê КомиссияÊ
УФАСÊРоссииÊвынеслаÊрешениеÊоÊпризнанииÊ
жалобыÊ ОООÊ «С»Ê наÊ действияÊ ФГБУНÊ «И»Ê
обоснованнойÊ вÊ частиÊ неправомерногоÊ не-
установленияÊзапретаÊвÊсоответствииÊсÊполо-
жениямиÊ ПостановленияÊ ПравительстваÊ РФÊ
№Ê 616,Ê описанияÊ объектаÊ закупкиÊ безÊ ис-
пользованияÊ позицииÊ КТРУ,Ê наличияÊ требо-
ванияÊ оÊ совместимостиÊ закупаемогоÊ товараÊ
безÊ указанияÊ параметровÊ совместимости,Ê
указанияÊ неисполнимогоÊ срокаÊ исполненияÊ
контракта,Ê аÊ такжеÊнеправомерногоÊ установ-
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ленияÊтребованияÊоÊпредставленииÊисполни-
телемÊ контрактаÊ санитарно-
эпидемиологическогоÊ удостоверенияÊ наÊ за-
купаемыйÊтовар. 
ДругойÊпроблемойÊявляетсяÊнезаконноеÊпри-
менениеÊнациональногоÊрежима. 
ВÊчастности,ÊХанты-МансийскоеÊУФАСÊобра-
тилоÊ внимание,Ê чтоÊ заказчикиÊ незаконноÊ
устанавливалиÊ запретÊ наÊ допускÊ безÊ учетаÊ
основанийÊдляÊегоÊнеприменения.ÊЗаявительÊ
считал,Ê чтоÊ заказчикомÊ неправомерноÊ уста-
новленÊ запретÊ наÊ допускÊ товаров,Ê происхо-
дящихÊ изÊ иностранныхÊ государств,Ê преду-
смотренныйÊПостановлениемÊПравительстваÊ
отÊ30ÊапреляÊ2020Êг.Ê№Ê616.ÊНапример,Êмож-
ноÊ привестиÊ основание:Ê закупкаÊ товараÊ сÊ
ценойÊнеÊболееÊ300Êтыс.Êруб.ÊилиÊсовокупно-
стиÊ этихÊ товаровÊ наÊ общуюÊ суммуÊ менееÊ 1Ê
млнÊруб.ÊВÊданномÊслучаеÊзаказчикÊнарушилÊ
положениеÊ частиÊ 3Ê статьиÊ 14,Ê пунктаÊ 15Ê ча-
стиÊ 1Ê статьиÊ 42Ê ФедеральногоÊ законаÊ отÊ
05.04.2013Ê№Ê44-ФЗÊ«ОÊконтрактнойÊсистемеÊ
вÊ сфереÊ закупокÊ товаров,Ê работ,Ê услугÊ дляÊ
обеспеченияÊ государственныхÊ иÊ муници-
пальныхÊнужд». 
НезаконноеÊнарушениеÊнациональногоÊрежи-
маÊ былоÊ выявленоÊТульскимÊУФАС.ÊДанноеÊ
УправлениеÊ нашлоÊ нарушениеÊ приÊ закупкеÊ
медизделий:Ê еслиÊ заказчикÊ приобретаетÊ ре-
спираторыÊсÊ кодомÊ32.50.50.190ÊпоÊОКПДÊ2,Ê
тоÊ запретÊ наÊ допускÊ неÊ нужен.Ê НесмотряÊ наÊ
то,ÊчтоÊэтотÊкодÊестьÊвÊперечне,ÊДанныйÊкодÊ
действуетÊлишьÊдляÊмедицинскихÊмасок,ÊприÊ
том,ÊчтоÊонÊсодержитсяÊвÊперечне. 
ЕщеÊ однимÊ распространённымÊ нарушениемÊ
национальногоÊ режимаÊ являетсяÊ указаниеÊ
заказчикамиÊвÊ техзаданииÊпараметровÊ това-
раÊ неÊ таких,Ê какÊ вÊ разрешенииÊ наÊ закупкуÊ
импортнойÊпродукции. 
ТерриториальныеÊ управленияÊ ФедеральнойÊ
антимонопольнойÊ службыÊ РоссииÊ приÊ рас-
смотренииÊ жалобÊ заявителейÊ выявилиÊ сле-
дующуюÊраспространеннуюÊпроблему:Êзаказ-
чикиÊбезÊоснованийÊприменялиÊпонижающийÊ
коэффициентÊ приÊ допускеÊ импортныхÊ това-
ровÊкÊзакупке.ÊНапример,ÊвÊЧувашскоеÊУФАСÊ
РоссииÊ24.08.2022ÊпоступилаÊжалобаÊИПÊ«N»Ê
наÊ действияÊ заказчикаÊ -Ê казенногоÊ учрежде-
нияÊЧувашскойÊРеспубликиÊ «РА»ÊМинистер-
стваÊздравоохраненияÊЧувашскойÊРеспубли-
киÊприÊпроведенииÊэлектронногоÊаукционаÊнаÊ
поставкуÊ фруктов.Ê ПоÊ мнениюÊ заявителя,Ê
заказчикомÊвÊнарушениеÊстатьиÊ51ÊЗаконаÊоÊ
контрактнойÊ системеÊ приÊ направленииÊ кон-
трактаÊнаÊподписьÊИПÊ«N»ÊпоÊитогамÊпрове-
денияÊэлектронногоÊаукционаÊнеправомерноÊ
примененыÊ положенияÊ ПриказаÊ Министер-
стваÊ финансовÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ отÊ
04.06.2018Ê126нÊ«ОбÊусловияхÊдопускаÊтова-
ров,ÊпроисходящихÊизÊиностранногоÊгосудар-
стваÊ илиÊ группыÊ иностранныхÊ государств,Ê
дляÊ целейÊ осуществленияÊ закупокÊ товаровÊ
дляÊобеспеченияÊгосударственныхÊиÊмуници-
пальныхÊ нужд».Ê ЖалобуÊ ЧувашскоеÊ УФАСÊ
РоссииÊ призналаÊ обоснованной,Ê неÊ нашлоÊ
основанийÊ снижатьÊ цену,Ê былоÊ отмечено,Ê
что: 
указанныеÊ фруктыÊ вÊ странахÊ ЕАЭСÊ неÊ рас-
тут; 
участники,ÊотметившиеÊоднуÊизÊстранÊЕАЭС,Ê
представилиÊневерныеÊсведения.Ê 
ПриÊ рассмотренииÊ подобнойÊ жалобыÊ Саха-
линскоеÊ УправлениеÊ ФедеральнойÊ антимо-
нопольнойÊ службыÊ посчиталоÊ незаконнымÊ
объединятьÊвÊодинÊиÊтотÊжеÊлотÊиностранныеÊ
товарыÊиÊтовары,ÊпроизведенныеÊвÊЕАЭС. 
СледуетÊотметить,ÊчтоÊвÊвопросахÊучастияÊвÊ
государственныхÊ илиÊ муниципальныхÊ закуп-
кахÊ установленоÊ почтиÊ полноеÊ равенствоÊ

государствÊ –Ê членовÊ ЕАЭС.Ê ВозможныеÊ ис-
ключенияÊ должныÊ бытьÊ оформленыÊ вÊ соот-
ветствииÊсÊп.31ÊПротоколаÊоÊпорядкеÊрегули-
рованияÊ закупок,Ê либоÊ бытьÊ вписаннымиÊ вÊ
общиеÊисключенияÊДоговораÊоÊЕАЭСÊ(ст.Ê29Ê
ДоговораÊоÊЕАЭС)Ê[2,ÊС.46].Ê 
КакÊ былоÊ отмеченоÊ выше,Ê болееÊ половиныÊ
отÊ всейÊ базыÊ правовыхÊ решенийÊ вÊ областиÊ
нарушенияÊнациональногоÊрежимаÊприÊ госу-
дарственныхÊзакупкахÊсоставляютÊдела,Êсвя-
занныеÊсÊзакупкамиÊмедицинскихÊпрепаратовÊ
иÊ лекарственныхÊ средств.Ê ВÊ даннойÊ сфереÊ
следуетÊ отметитьÊ следующиеÊ проблемныеÊ
аспектыÊ наÊ примереÊ конкретныхÊ дел,Ê рас-
смотренныхÊ ФедеральнойÊ антимонопольнойÊ
службой. 
Проблемы,Ê связанныеÊ сÊ правильнымÊ коди-
фицированиемÊпредметаÊзакупки. 
Так,Ê согласноÊ решениюÊ №Ê 054/06/48-
1457/2022Ê вÊ НовосибирскоеÊ УФАСÊ РоссииÊ
обратилисьÊ ОООÊ «Цефей»,Ê ИПÊ ИПÊ «N»Ê сÊ
жалобамиÊнаÊдействияÊаукционнойÊкомиссииÊ
уполномоченногоÊ учрежденияÊ –Ê ГКУÊ НСОÊ
«УКСис»Ê приÊ проведенииÊ электронногоÊ аук-
ционаÊ№Ê0851200000622004994Ê наÊпоставкуÊ
медицинскихÊнегатоскопов.ÊВÊсоответствииÊсÊ
позициейÊФАСÊРоссии,ÊизложеннойÊвÊписьмеÊ
ПИ/64401/22Ê отÊ 05.07.2022,Ê заявкаÊ наÊ уча-
стиеÊ вÊ закупкеÊ должнаÊ содержатьÊ информа-
цию,Ê соответствующуюÊ предметуÊ закупки,Ê вÊ
томÊ числе,Ê кодÊ видаÊмедицинскогоÊ изделия,Ê
указанныйÊ вÊ регистрационномÊ удостовере-
нииÊнаÊпредлагаемыйÊкÊпоставкеÊтовар,Êдол-
женÊ соответствоватьÊ позицииÊ КТРУ,Ê указан-
нойÊзаказчикомÊвÊизвещенииÊоÊзакупке. 
ВÊадресÊУправленияÊФедеральнойÊантимоно-
польнойÊ службыÊ поÊ РеспубликеÊ Башкорто-
станÊпоступилаÊжалобаÊотÊОООÊ«Прайм»Ê(вх.Ê
4840/23Ê отÊ 29.03.2023)Ê наÊ действияÊ ГБУЗÊ
РеспубликиÊ БашкортостанÊ КлиническойÊ
больницыÊ скоройÊ медицинскойÊ помощиÊ приÊ
определенииÊ поставщикаÊ путемÊ проведенияÊ
закупкиÊ№Ê 0101500000323000107Ê «ПоставкаÊ
изделийÊ медицинскогоÊ назначенияÊ (шприцÊ
туберкулиновый)Ê наÊ 2023Ê год».ÊФАСÊРоссииÊ
вÊ своемÊ письмеÊ РоссииÊ отÊ 14.10.2022Ê
№ПИ/28/94973/22Ê указывает,Ê чтоÊ различиеÊ
кодаÊ медицинскогоÊ изделия,Ê указанногоÊ вÊ
заявкеÊ участникаÊ закупки,Ê иÊ кодаÊ медицин-
скогоÊ изделия,Ê указанногоÊ вÊ каталоге,Ê неÊ
установленоÊ ЗакономÊ№Ê 44-Ê ФЗÊ вÊ качествеÊ
законногоÊ основанияÊ дляÊ отклоненияÊ участ-
никаÊ закупкиÊ вÊ случае,Ê еслиÊ характеристикиÊ
медицинскогоÊ оборудования,Ê предложенныеÊ
участникомÊзакупки,ÊсоответствуютÊпарамет-
рам,Ê установленнымÊ заказчикомÊ вÊ описанииÊ
объектаÊзакупки. 
ВÊрядеÊслучаевÊзаказчикÊнеÊсоблюдаетÊусло-
вияÊпримененияÊограниченийÊвÊсоответствииÊ
сÊ ПостановлениемÊ ПравительстваÊ РФÊ №Ê
1289.Ê СогласноÊ данномуÊ ПостановлениюÊ
заявки,Ê содержащиеÊ предложениеÊ оÊ постав-
кеÊ лекарственныхÊ препаратов,Ê происходя-
щихÊизÊиностранныхÊгосударствÊ(заÊисключе-
ниемÊ государствÊ -Ê членовÊЕвразийскогоÊ эко-
номическогоÊсоюза),ÊдолжныÊбытьÊотклоненыÊ
отÊучастияÊвÊаукционе. 
ВÊ НовосибирскоеÊ УФАСÊ РоссииÊ обратилосьÊ
государственноеÊ бюджетноеÊ учреждениеÊ
здравоохраненияÊ НовосибирскойÊ областиÊ
«СузунскаяÊ центральнаяÊ районнаяÊ больни-
ца»Ê (далееÊ –Ê ГБУЗÊ НСОÊ «СузунскаяÊ цен-
тральнаяÊ районнаяÊ больница»)Ê сÊ просьбойÊ
выдатьÊпредписаниеÊобÊустраненииÊнаруше-
нийÊзаконодательстваÊоÊконтрактнойÊсистемеÊ
вÊсфереÊзакупокÊвÊсвязиÊсÊтем,ÊчтоÊприÊпод-
веденииÊ итоговÊ электронногоÊ аукционаÊ неÊ
былоÊ учтеноÊ требованиеÊ ПостановленияÊ
ПравительстваÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ отÊ
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30.05.2015Ê№Ê1289Ê«ОбÊограниченияхÊиÊусло-
вияхÊ допускаÊпроисходящихÊ изÊ иностранныхÊ
государствÊлекарственныхÊпрепаратов,Êвклю-
ченныхÊвÊпереченьÊжизненноÊнеобходимыхÊиÊ
важнейшихÊ лекарственныхÊ препаратов,Ê дляÊ
целейÊосуществленияÊзакупокÊдляÊобеспече-
нияÊ государственныхÊ иÊ муниципальныхÊ
нужд».ÊКомиссияÊНовосибирскогоÊУФАСÊРос-
сииÊ приходитÊ кÊ выводу,Ê чтоÊ аукционнаяÊ ко-
миссияÊзаказчикаÊпризналаÊзаявкуÊпобедите-
ляÊ электронногоÊ аукциона,Ê предложившегоÊ
лекарственноеÊ средствоÊ «ВанкомицинÊ
Дж»Ê(Индия),ÊсоответствующейÊтребованиямÊ
аукционнойÊ документацииÊ вÊ нарушениеÊ по-
ложенийÊп.Ê3Êч.Ê6Êст.Ê69ÊЗаконаÊоÊконтрактнойÊ
системе. 
КÊ другимÊ ошибкамÊ приÊ осуществленииÊ госу-
дарственныхÊзакупокÊможноÊотнестиÊвключе-
ниеÊ заказчикомÊ вÊ одинÊ лотÊ содержащихсяÊ вÊ
ПеречнеÊ лекарственныхÊ препаратовÊ сÊ раз-
личнымиÊ МННÊ (международноеÊ непатенто-
ванноеÊ наименование),Ê чтоÊ приводитÊ кÊ не-
возможностиÊ примененияÊ ограничений,Ê
предусмотренныхÊ постановлениемÊ Прави-
тельстваÊ РФÊ отÊ 30.11.2015Ê №Ê 1289,Ê и,Ê какÊ
следствие,Ê кÊ нарушениюÊ национальногоÊ ре-
жима. 
ОбобщаяÊ вышеизложенное,Ê определимÊ
стержневыеÊ проблемыÊ реализацииÊ нацио-
нальногоÊ режимаÊ вÊ государственныхÊ закуп-
кахÊсогласноÊФедеральномуÊзаконуÊ№44. 
ФактическиÊосуществляемыеÊзакупкиÊнеÊвсе-
гдаÊпрослеживаются.ÊЗачастуюÊзакупкиÊмож-
ноÊ отследитьÊ толькоÊ номинальноÊ поÊ ре-
естрам. 
ЗаконодательствоÊ преждеÊ всегоÊ предусмат-
риваетÊ оценкуÊ заявокÊ поÊ требованиямÊ зако-
на,ÊаÊпотомÊпоÊстранеÊпроисхождения.ÊВÊсвя-
зиÊ сÊ этимÊ заказчикиÊ имеютÊ возможностьÊ об-
ходитьÊнациональныйÊрежим. 
3.ÊНаÊсегодняшнийÊденьÊсоблюдениеÊпринци-
повÊнациональногоÊрежимаÊнеÊявляетсяÊобя-
зательнымÊ приÊ осуществленииÊ государ-
ственныхÊ закупок,Ê аÊ всегоÊ лишьÊ опциональ-
нымÊвыборомÊзаказчика. 
4.Ê ДляÊ установленияÊ режимаÊ квотированияÊ
необходимоÊ болееÊ трехÊ производителейÊ изÊ
РоссийскойÊ ФедерацииÊ илиÊ ЕАЭС.Ê ОднакоÊ
сегодняÊ наблюдаетсяÊ нехваткаÊ такихÊ произ-
водителей. 
5.Ê ВÊ некоторыхÊ случаяхÊ неÊ подтвержденаÊ
страна-производительÊтовараÊ[6,ÊС.52]. 
ВÊнастоящееÊвремяÊправовоеÊрегулированиеÊ
государственныхÊзакупокÊзначительноÊтранс-
формируется.Ê ПроисходитÊ приспособлениеÊ
системыÊ подÊ рыночнуюÊ конъюнктуруÊ сÊ уче-
томÊскладывающихсяÊмеждународныхÊобсто-
ятельств.Ê ВÊ частности,Ê усиливаютсяÊ протек-
ционистскиеÊ механизмыÊ вÊ экономике,Ê чтоÊ
находитÊсвоеÊотражениеÊвÊужесточенииÊкон-
трактногоÊ законодательстваÊ и,Ê какÊ след-
ствие,Ê нацрежима.Ê ВÊ целяхÊ созданияÊ благо-
приятныхÊ условийÊ дляÊ российскихÊ произво-
дителейÊ товаровÊ приÊ закупкахÊ поÊ 223-ФЗÊ
МинистерствоÊ финансовÊ РФÊ разработалоÊ
законопроектÊ оÊ введенииÊ возможностиÊ Пра-
вительстваÊРФÊустанавливатьÊдляÊнекоторыхÊ
заказчиковÊ иÊ отдельныхÊ направленийÊ заку-
покÊизъятияÊизÊнациональногоÊрежимаÊпутемÊ
установленияÊ запретовÊ иÊ ограниченийÊ заку-
покÊ иностраннойÊ продукции.Ê ИзъятияÊ можноÊ
будетÊ устанавливатьÊвÊ техÊобстоятельствах,Ê
когдаÊэтоÊдопускаютÊмеждународныеÊдогово-
рыÊ РоссийскойÊ Федерации,Ê затрагивающиеÊ
вопросыÊ предоставленияÊ национальногоÊ
режимаÊпродукцииÊизÊзарубежныхÊстран.Ê 
ВÊ целом,Ê нормыÊ 223-ФЗÊ планируютÊ прибли-
зитьÊк положениямÊ44-ФЗ. 
ТакжеÊпредполагаетсяÊвведениеÊунификацииÊ

механизмовÊ импортозамещенияÊ вÊ рамкахÊ
госзакупокÊ иÊ закупокÊ госкомпаний.Ê Положи-
тельныйÊ аспектÊ предлагаемыхÊ правовыхÊ
нормÊ вÊ том,Ê чтоÊ вÊ законеÊ появитсяÊ общееÊ
правилоÊ поÊ предоставлениюÊ преференций:Ê
цену,Ê которуюÊ предложилÊ участник,Ê вирту-
альноÊснизятÊнаÊ15%ÊиÊприÊпроведенииÊаук-
циона. 
ТакимÊ образом,Ê государственныеÊ закупкиÊ
являютсяÊдрайверомÊнациональногоÊрежима,Ê
стимуляторомÊ развитияÊ отечественныхÊ про-
изводителейÊ товаров,Ê услугÊ иÊ работ.Ê Повы-
шениеÊ эффективностиÊ контрактнойÊ системыÊ
напрямуюÊ влияетÊ наÊ процессÊ импортозаме-
щенияÊ иÊ благополучиеÊ населения.Ê ЧемÊ бо-
лееÊэффективноÊнастроенаÊсистемаÊзакупок,Ê
темÊвышеÊрезультат. 
ПрактическоеÊ применениеÊ государственныхÊ
закупокÊ адаптируетсяÊ кÊ современнымÊ изме-
нениямÊ вÊ экономическойÊ иÊ законодательнойÊ
сферах,Ê способствуетÊ решениюÊ стратегиче-
скихÊпроблем,ÊстоящихÊпередÊнациональнойÊ
экономикойÊ[9,ÊС.58]. 
ВÊ данномÊ контекстеÊ национальныйÊ режимÊ
способствуетÊ тому,Ê чтобыÊ отечественнаяÊ
продукцияÊ сталаÊ болееÊ конкурентнойÊ иÊ поз-
воляетÊ российскимÊ компаниямÊ продолжатьÊ
производствоÊ вÊ условияхÊ болееÊ высокихÊ из-
держекÊвÊ сравненииÊсÊиностраннымиÊанало-
гамиÊ[13,ÊС.Ê4]. 
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КОНКУРЕНТНЫЕ ПОЗИЦИИ РОССИИ НА РЫНКЕ УГЛЯ 

РоссияÊ историческиÊ обладаетÊ уникальнымÊ
ресурснымÊ потенциалом.Ê СогласноÊ мнениюÊ
экспертов,Ê ресурсныйÊ угольныйÊ потенциалÊ
РоссийскойÊФедерацииÊварьируетсяÊвÊпреде-
лахÊ 1,1Ê трлн.Ê тонн.Ê ЕслиÊ будутÊ сохраненыÊ
средниеÊ показателиÊ добычиÊ егоÊ запасов,Ê тоÊ
угляÊ хватитÊболее,ÊчемÊнаÊ500Êлет.Ê ÊНаÊтер-
риторииÊ нашейÊ страныÊ сегодняÊ функциони-
руетÊ болееÊ 100Ê предприятий,Ê добывающимÊ
уголь.Ê ДобычаÊ твердогоÊ топливаÊ преимуще-
ственноÊ локализованаÊ вÊ СибирскомÊ иÊ Даль-
невосточномÊфедеральныхÊокругах. 
Страна,Ê располагающаяÊ такимиÊ внушитель-
нымиÊ запасамиÊ угольногоÊ сырья,Ê наÊ сего-
дняшнийÊ деньÊ являетсяÊ однимÊ изÊ лидеровÊ

средиÊ стран-экспортеров,Ê обеспечиваяÊ цен-
нымÊтопливнымÊресурсомÊмировыхÊпотреби-
телей.Ê 
ОднакоÊвÊпоследниеÊгодыÊвÊсвязиÊсÊначаломÊ
СВОÊвÊУкраинеÊпозицииÊРоссииÊнаÊмировомÊ
рынкеÊ угляÊ сталиÊ ослабевать.ÊНаÊ сегодняш-
нийÊденьÊсложившуюсяÊситуацияÊсмелоÊмож-
ноÊ позиционироватьÊ какÊ неоптимальную.Ê
ОтраслевыеÊ экспертыÊ оцениваютÊ общиеÊ
объемыÊ экспортаÊ угляÊ изÊ РоссииÊ поÊ итогамÊ
2024 г.ÊнаÊуровнеÊ190Ê–Ê200Êмлн.Êт.,ÊчтоÊзна-
чительноÊнижеÊпоказателейÊзаÊпоследниеÊ5-7Ê
лет.Ê 
АктуальностьÊ данногоÊ исследованияÊ обу-
словленаÊ тем,Ê руководствоÊ страныÊ иÊ пред-

Аннотация. В статье проведен анализ интегральной конкурентоспособности России на мировом 
рынке угля. На протяжении последнего десятилетия Россия вошла в число крупнейших экспорте-
ров  угля в мире.  Запасов данного источника энергии на территории нашей  страны хватит, по 
оценкам экспертов, как минимум на 500 лет. Однако успех экспортной деятельности угольных 
компаний страны в настоящее время поставлен под серьезную угрозу из-за санкционного давле-
ния. На фоне давления на внешних рынках отрасль вошла в стадию стагнации. В настоящем ис-
следовании автор раскрывает оценку позиций России на мировом рынке угля, описывает перспек-
тивы на ближайшие годы. 
Ключевые слова: рынок угля, экспорт, импорт, санкции, «дружественные страны», конкуренция, 
банки, Китай. 
Russia's compeƟƟve posiƟon in the coal market 
Abstract: The arƟcle analyzes the Russia`s integral compeƟƟveness in the global coal market. Over the past 
10 years, Russia has become one of the  largest coal exporters  in the world. According to experts,  the re-
serves of this energy source in our country will last for at least 500 years. However, the success of the ex-
port acƟviƟes of the country's coal companies is currently under serious threat due to sancƟons pressure. 
Against the background of pressure on foreign markets, the industry has entered a stagnaƟon stage. In this 
study,  the author reveals an assessment of Russia's posiƟon  in  the global  coal market and describes  the 
prospects for the coming years. 
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ставителиÊ угольнойÊ промышленностиÊ заяв-
ляютÊ оÊ планахÊ нараститьÊ долюÊ российскогоÊ
угляÊнаÊмировомÊрынкеÊсÊ18%ÊдоÊ25%.ÊПред-
полагается,Ê чтоÊ такаяÊ задачаÊ будетÊ решенаÊ
ближеÊ кÊ 2035 г.Ê ТакжеÊ стратегическойÊ зада-
чейÊ российскойÊ угольнойÊ промышленностиÊ
признаетсяÊ сохранениеÊ ценовогоÊ лидерстваÊ
относительноÊ непосредственныхÊ конкурен-
товÊнаÊмировомÊрынкеÊ(ИндонезииÊиÊСША).Ê 
ТакимÊ образом,Ê научнаяÊ новизнаÊ данногоÊ
исследованияÊ определяетсяÊ какÊ определе-
ниеÊ актуальнойÊ оценкиÊ конкурентоспособно-
стиÊРоссииÊотносительноÊконкурентовÊвÊсло-
жившейсяÊрыночнойÊконъюнктуре. 
СегодняÊ стремительноÊ развиваетсяÊ тенден-
цияÊотказаÊмировогоÊ сообществаÊотÊисполь-
зованияÊ твердогоÊ топлива.Ê Так,Ê вÊ мировомÊ
энергобалансеÊ доляÊ угляÊ демонстрируетÊ
постепенныйÊспад.ÊНапример,ÊвÊ1965 г.Êтвер-
доеÊ топливоÊ вÊ мировомÊ энергопотребленииÊ
занималоÊдоÊ37%,ÊаÊближеÊкÊ2023 г.ÊэтотÊпо-
казательÊ сократилсяÊ доÊ 27%[1].ÊСегодняÊоб-
щееÊ энергопотреблениеÊ вÊ миреÊ пребываетÊ
наÊ историческиÊ рекордныхÊ значенияхÊ вÊ
629,6 ЭджÊ(+2,0 % г./г.).ÊНоÊнесмотряÊнаÊотказÊ
отÊ твердогоÊ ископаемогоÊ топливаÊ вÊ рядеÊ
стран,Ê вÊ мировомÊ ТЭБÊ угольÊ продолжаетÊ
активноÊ фигурировать.Ê АÊ егоÊ доляÊ сÊ 2022-
2023Ê гг.Ê снизиласьÊ незначительноÊ (сÊ 26,6%Ê
доÊ26,5%,Êсоответственно).Ê 
ОпределенныеÊспадыÊдобычиÊиÊпотребленияÊ
угляÊ вÊ мировомÊ углепромеÊ объясняютсяÊ по-
пуляризациейÊ природногоÊ газа,Ê аÊ такжеÊ воз-
обновляемойÊэнергетики.Ê 
ВместеÊ сÊ тем,Ê можноÊ заметитьÊ тенденциюÊ
сохраненияÊфизическогоÊпотребленияÊугляÊвÊ
странахÊмира.ÊСпросÊнаÊ твердоеÊ топливоÊ заÊ
последниеÊ 20Ê летÊ увеличилсяÊ почтиÊ вÊ дваÊ
разаÊ несмотряÊ наÊ отдельныеÊ периодыÊ ло-
кальныхÊ спадов.ÊМировоеÊ потреблениеÊ угляÊ
вÊ2023 г.ÊдемонстрируетÊприростÊнаÊ1,4% г./
г.,ÊдоÊ8,5 млрд т[2]. 
ОсновнымиÊ странами-потребителямиÊ угляÊ
являютсяÊ страныÊ АТР.Ê Это,Ê преждеÊ всего,Ê
КитайÊИÊИндия.ÊСÊначалаÊ2000-х гг.ÊобеÊстра-
ныÊувеличилиÊпоказательÊпотребленияÊтвер-
догоÊтопливаÊболее,ÊчемÊвÊ3Êраза.ÊЗапросÊнаÊ
увеличениеÊпоставокÊугляÊвÊэтиÊстраныÊобъ-
ясняетсяÊ стремительнымÊ развитиемÊ нацио-
нальныхÊ экономик,Ê необходимостьюÊ получе-
нияÊдешевойÊэлектроэнергии. 
КакÊизвестно,ÊспросÊрождаетÊпредложение.ÊВÊ

ответÊзаÊзапросыÊугляÊключевыхÊимпортеров,Ê
активизировалисьÊ страны-экспортеры.Ê ТеÊ
государства,ÊкоторыеÊимеютÊнаÊсвоейÊтерри-
торииÊбольшиеÊзапасыÊтвердогоÊтоплива,ÊзаÊ
23Ê годаÊ нарастилиÊ егоÊ добычуÊ наÊ 86%.Ê НаÊ
сегодняшнийÊденьÊмироваяÊдобычаÊугляÊуве-
личиласьÊнаÊ1,9% г./г.,ÊдоÊ8,7 млрд т[2]. 
КитайÊ смелоÊ можноÊ назватьÊ неÊ толькоÊ гло-
бальнымÊ потребителемÊ угля,Ê ноÊ иÊ лидеромÊ
поÊ егоÊ добыче.Ê СÊ началаÊ XXIÊ векаÊ данномуÊ
государствуÊ удалосьÊ нараститьÊ производ-
ствоÊвÊ3Êраза,ÊчтоÊравноÊ4,4 млрд т.ÊЕщеÊод-
нимÊкрупнымÊмировымÊпроизводителемÊугляÊ
заÊпоследниеÊдесятилетияÊсталаÊИндия.ÊЭтаÊ
странаÊ заÊ сÊ началаÊ тысячелетияÊ добиласьÊ
увеличенияÊ егоÊ промышленногоÊ производ-
стваÊдоÊ1,0 млрд т.Ê 
ИндонезияÊ такжеÊ имеетÊ статусÊ значимогоÊ
игрокаÊ вÊ рейтингеÊ стран-производителейÊ
угля.Ê ОнаÊ сумелаÊ нараститьÊ производствоÊ
этогоÊ источникаÊ топливаÊ заÊ 20Ê летÊ доÊ
725 млн т.ÊЭтомуÊпоспособствовалÊспросÊнаÊ
экспортныхÊрынках,ÊвÊчастностиÊвÊэнергосек-
тореÊ КитаяÊ иÊИндииÊ наÊдешевыйÊ низкокало-
рийныйÊкаменныйÊиÊбурыйÊуголь. 
НасколькоÊ этоÊ былоÊ возможно,Ê страны-
потребителиÊ угляÊ старалисьÊ удовлетворитьÊ
своиÊ потребностиÊ вÊ немÊ самостоятельно.Ê
МироваяÊ торговляÊ углемÊ сÊ 2018 г.Ê былаÊ до-
статочноÊ активнойÊ иÊ составлялаÊ околоÊ
1,4 млрд т.ÊДинамикаÊрынкаÊпошлаÊнаÊспадÊвÊ
периодÊ2020-2022 гг.ÊПричинойÊсложившейсяÊ
ситуацииÊ сталаÊ пандемияÊ COVID-19.Ê Миро-
войÊобъемÊимпортаÊугляÊвÊ2023 г.ÊувеличилсяÊ
наÊ7,3% г./г.,ÊдоÊ1,5 млрд т[2]. 
НаÊсегодняшнийÊденьÊКитайÊсохраняетÊ своиÊ
позицииÊвÊ качествеÊосновногоÊимпортераÊнаÊ
мировомÊрынкеÊугля.ÊВÊтеченииÊпоследнихÊ5Ê
летÊобъемыÊегоÊзакупкиÊуÊдругихÊ государствÊ
увеличилисьÊ сÊ 317 млн тÊ доÊ 451 млн т.Ê Не-
возможностьÊ самообеспеченияÊ углемÊ КитаяÊ
тесноÊсвязанаÊсÊ географическимÊрасположе-
ниемÊ экономическихÊ иÊ производственныхÊ
кластеровÊ наÊ территорииÊ КНР.Ê Так,Ê преиму-
щественноÊвÊсевернойÊчастиÊстраныÊлокали-
зованыÊ ключевыеÊ угледобывающиеÊ провин-
ции.Ê ПриÊ этомÊ основнымиÊ потребителямиÊ
угляÊ являютсяÊ южныеÊ территорииÊ страны.Ê
ПровозныеÊ мощностиÊ китайскихÊ железныхÊ
дорогÊ недостаточныÊ дляÊ перевозкиÊ требуе-
мыхÊ объемовÊ твердогоÊ топлива.Ê ПоÊ итогу,Ê
дляÊпотребителейÊ этихÊ регионовÊ импортныйÊ

Рис.Ê1.ÊПотреблениеÊугляÊвÊмире 
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Рис.Ê2.ÊСтруктураÊмировогоÊимпортаÊпоÊключевымÊпотребителямÊ[2] 

угольÊ являетсяÊ наиболееÊ оптимальнымÊ иÊ
экономическиÊрентабельнымÊрешением.Ê 
ИндияÊ вÊ импортныхÊ закупкахÊ угляÊ такжеÊ неÊ
отстаетÊотÊКитая.ÊТакоеÊрешениеÊобъясняет-
сяÊ развитиемÊ наÊ территорииÊ этогоÊ государ-
стваÊэнергетическойÊбезопасности,Êкоторое,ÊвÊ
своюÊ очередь,Ê осложненоÊ угрозойÊ погодныхÊ
катаклизмовÊвÊвосточныхÊпровинциях. 
ТенденцияÊ ростаÊ импортаÊ угляÊ привелаÊ кÊ
тому,ÊвÊ2023 г.ÊэкспортныеÊпоставкиÊвырослиÊ
наÊ7,4% г./г.,ÊдоÊ1,5 млрд т[2].ÊВÊ2022 г.Êпрези-
дентÊнашейÊстраныÊобъявилÊоÊначалеÊпрове-
денияÊ СВОÊ наÊ территорииÊ Украины.Ê СтраныÊ
ЗападаÊ крайнеÊ негативноÊ воспринялиÊ этоÊ
решение.Ê СÊ цельюÊ «наказатьÊ страну-
агрессора»Ê ониÊ началиÊ вводитьÊ противÊ Рос-
сииÊсанкции,ÊподÊкоторыеÊпопалиÊроссийскиеÊ
угольныеÊкомпании.ÊДанныйÊфактÊзначитель-
ноÊ ухудшилÊ былыеÊ показателиÊ конкуренто-
способностиÊнашейÊстраныÊнаÊмировомÊрын-
кеÊ угля.Ê РанееÊ сотрудничавшиеÊ сÊ РоссиейÊ
страны-импортераÊ наÊ фонеÊ произошедшихÊ
событийÊ сталиÊ расцениватьÊ российскоеÊ топ-
ливоÊкакÊ«политическиÊтоксичное»,Êотказыва-
ясьÊотÊегоÊдальнейшихÊзакупок.ÊАÊтеÊнемного-
численныеÊстраны,ÊкотороеÊпродолжилиÊопе-
рацииÊ купли-продажиÊ угляÊ сÊ Россией,Ê какÊ
странойÊ–Êэкспортером,ÊпотребовалиÊскидкиÊиÊ

пересмотрÊценовойÊполитики. 
РоссияÊ покаÊ ещеÊ «держитсяÊ наÊ плаву»,Ê со-
храняяÊ вÊ рейтингеÊ ключевыхÊ стран-
экспортеровÊ угляÊ третьеÊ место.Ê ТемÊ неÊ ме-
нее,Ê давлениеÊ соÊ стороныÊ странÊ ЗападаÊ за-
метноÊ влияетÊ наÊ положениеÊ дел,Ê осложняяÊ
ситуацию.ÊГлавнымÊпокупателемÊроссийскогоÊ
твердогоÊтопливаÊостаетсяÊКитай.ÊНаÊэтоÊгос-
ударствоÊприходитсяÊоколоÊ50%ÊроссийскогоÊ
экспорта.Ê ПриÊ этомÊ вÊ последниеÊ паруÊ летÊ
китайскиеÊ потребителиÊ стараютсяÊ макси-
мальноÊмонетизироватьÊситуацию,ÊвÊ которойÊ
оказаласьÊРоссия.ÊОни,Êнапример,ÊоказываютÊ
давлениеÊнаÊроссийскиеÊ угольныеÊ компании,Ê
прекрасноÊ осознаваяÊ своеÊфактическиÊмоно-
польноеÊ положение.Ê ВÊ КНРÊ сÊ 2022 г.Ê Ê угольÊ
поставляетсяÊ сÊ заметнымиÊ дисконтами.Ê Од-
нако,Ê крупнейшиеÊ китайскиеÊ банкиÊ иÊ вовсеÊ
отказалисьÊ проводитьÊ платежиÊ вÊ отношенииÊ
российскихÊ контрагентовÊ [3].Ê Это,Ê несомнен-
но,ÊкрайнеÊнегативноÊвлияетÊнаÊуровеньÊинте-
гральнойÊконкурентоспособностиÊнашейÊстра-
ныÊнаÊмировомÊрынкеÊугля.ÊСÊ2022 г.ÊРоссияÊ
неоднократноÊ сталкиваласьÊ сÊ проблемамиÊ
поставокÊ угляÊ вÊ страны-импортеры,Ê чтоÊ про-
воцируетÊ снижениеÊ экспортаÊ вÊ целомÊ
(экспортÊугляÊвÊ2023 г.,Êнапример,Êуменьшил-
сяÊ наÊ 3,9% г./г.,Ê доÊ 212,5 млн т[4]).Ê ПритомÊ

Рис.Ê3.ÊСтруктураÊмировогоÊэкспортаÊпоÊключевымÊпотребителямÊ[2] 
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традиционныеÊ дляÊ РоссииÊ страны-
импортерыÊ вÊ кратчайшиеÊ срокиÊ находятÊ ейÊ
замену.Ê Так,Ê КитайÊ ужеÊ частьÊ поставокÊ угляÊ
изÊ РоссииÊ успелÊ заместитьÊ закупкамиÊ ав-
стралийскогоÊугляÊ[5]. 
НишиÊ мировогоÊ рынкаÊ угля,Ê которыеÊ осво-
бождаютсяÊ наÊ фонеÊ «выдавливания»Ê Рос-
сии,Ê быстроÊ «подхватывают»Ê ЮАР,Ê США,Ê
Монголия.Ê ТакимÊ образом,Ê доляÊ РоссииÊ наÊ
мировомÊрынкеÊугляÊуменьшиласьÊсÊ16,2%ÊвÊ
2022 г.ÊдоÊ14,5%ÊвÊ2023 г.Ê 
СтрахÊ «дружественных»Ê странÊ попастьÊ подÊ
вторичныеÊсанкцииÊпривелÊкÊ тому,Ê чтоÊ круп-
ныеÊ банкиÊ традиционныхÊ стран-импортеровÊ
отказываютсяÊоформлятьÊиÊпроводитьÊсдел-
киÊ сÊ российскимиÊ поставщиками.Ê ПоÊ этойÊ
причинеÊ производителиÊ угледобывающихÊ
компанийÊнашейÊстраныÊнедополучаютÊчастьÊ
прибыли.Ê АÊ это,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê ведетÊ кÊ
недоинвестированиюÊ целойÊ отрасли,Ê ееÊ
упадку.Ê КонкурентоспособностьÊ РоссииÊ наÊ
мировомÊрынкеÊугля,ÊтакимÊобразом,Êухудша-
етсяÊнаÊфонеÊпроблемÊсÊзадержкамиÊоплатыÊ
поставок. 
ЕщеÊ однойÊ немаловажнойÊ угрозойÊ являетсяÊ
неопределенностьÊперспективÊэкономическо-
гоÊ развитияÊ вÊ Китае,Ê котораяÊ вылиласьÊ вÊ
стагнациюÊ сталелитейногоÊ производстваÊ вÊ
КНР.ÊОчевидно,ÊчтоÊснижениеÊимпортаÊтвер-
догоÊ топливаÊ вÊ этуÊ страну,Ê преждеÊ всего,Ê
будетÊ реализованоÊ заÊ счетÊ отказаÊ отÊ
«политическиÊ токсичной»Ê продукцииÊ изÊ Рос-
сии. 
РассмотренныеÊ тенденцииÊ позволяютÊ сде-
латьÊвыводÊоÊтом,ÊчтоÊинтегральнаяÊпозицияÊ
нашейÊстраныÊсÊкаждымÊгодомÊухудшаетсяÊиÊ
ужеÊ можетÊ бытьÊ отнесенаÊ кÊ категорииÊ
«слабых».Ê ТакимÊ образом,Ê намиÊ выявленÊ
высокийÊрискÊпотериÊконкурентоспособностиÊ
России,Ê которыйÊ обусловленÊ высокимиÊ из-
держкамиÊ удержанияÊ позицийÊ наÊ ключевыхÊ
рынках. 
ВÊ таблицеÊ 1Ê выполненÊ анализÊ основныхÊ
стран-экспортеровÊугляÊнаÊмировомÊрынкеÊпоÊ
бальнойÊ системе,Ê гдеÊ 1Ê баллÊ относитсяÊ кÊ
категорииÊ низкойÊ устойчивостиÊ кÊ воздей-
ствуюÊ данногоÊ фактора,Ê 10Ê –Ê кÊ абсолютнойÊ

устойчивостиÊподÊвоздействиемÊфактора.ÊНаÊ
основанииÊ опросаÊ 7Ê экспертовÊ изÊ четырехÊ
областейÊ воздействуюÊ каждойÊ конкурентнойÊ
силыÊ былÊ присвоенÊ удельныйÊ весÊ
(ПриложениеÊ1). 
ПроведенныйÊ анализÊ демонстрирует,Ê чтоÊ
общаяÊ конкурентоспособностьÊ РоссииÊ наÊ
мировомÊрынкеÊ угляÊ наиболееÊ слабаяÊ отно-
сительноÊ конкурентовÊ из-заÊ санкционногоÊ
давления.ÊВÊсвязиÊсÊотсутствиемÊиногоÊконку-
рентногоÊ преимущества,Ê кромеÊ низкихÊ цен,Ê
данныйÊ показательÊ приÊ отсутствииÊ измене-
нийÊ комбинацииÊ внешнихÊ факторовÊ вÊ поло-
жительнуюÊ сторонуÊ будетÊ толькоÊ ухудшать-
ся.Ê 
ОднакоÊрешениеÊпроблемыÊпроведенияÊпла-
тежейÊ заÊ российскуюÊ продукциюÊ (например,Ê
созданиеÊ банков-посредников,Ê использова-
ниеÊ криптовалютныхÊ инструментов)Ê суще-
ственноÊ повышаютÊ конкурентныеÊ позицииÊ
РоссииÊ наÊ мировомÊ рынке.Ê ДляÊ повышенияÊ
конкурентоспособностиÊроссийскихÊэкспорте-
ровÊ необходимоÊ преодолетьÊ государствен-
ныеÊ барьерыÊ дляÊ российскихÊ товаров.Ê До-
стигнутьÊ этогоÊ можноÊ заÊ счетÊ заключенияÊ
долгосрочныхÊмежправительственныхÊсогла-
шенийÊ (которое,Ê например,ÊбылоÊдостигнутоÊ
сÊ ИндиейÊ вÊ 2021 г.).Ê ПреодолениеÊ государ-
ственныхÊбарьеровÊпозволитÊрезкоÊповыситьÊ
показательÊ конкурентоспособностиÊ РоссииÊ
наÊрынкеÊдоÊуровней,ÊкоторыеÊбылиÊдоÊсанк-
ционногоÊдавления. 
ПриÊ этомÊ механизмÊ межправительственныхÊ
соглашенийÊпозволитÊсоздатьÊ гарантирован-
ныеÊрынкиÊсбытаÊроссийскогоÊугля,Êт.е.Êповы-
ситÊ показательÊ вÊ частиÊ влиянияÊ потребите-
лейÊнаÊпоставщиковÊизÊРоссии. 
КромеÊ того,Ê гарантированныеÊ рынкиÊ сбытаÊ
позволятÊ РоссииÊ получитьÊ некоторыйÊ запасÊ
прочностиÊотносительноÊконкурентовÊнаÊрын-
ке,ÊчтоÊповыситÊоценкуÊиÊвÊданномÊпоказате-
ле. 
ТакимÊ образом,Ê приÊ преодоленииÊ санкцион-
ныхÊограниченийÊРоссияÊспособнаÊвернутьсяÊ
наÊ одинÊ уровеньÊ конкурентоспособностиÊ сÊ
ИндонезиейÊиÊСША,ÊкоторыхÊроссийскиеÊэкс-
портерыÊ успешноÊ вытеснялиÊ доÊ 2022 г.Ê сÊ

Табл.Ê1.ÊОценкаÊконкурентоспособностиÊключевыхÊстран-экспортеровÊугляÊнаÊмировомÊ
рынкеÊпоÊмоделиÊ5ÊконкурентныхÊсилÊМ.Портера.ÊИсточник:ÊанализÊавтора,ÊданныеÊ
участниковÊрынкаÊ 

КонкурентнаяÊсилаÊпоÊ
М.Портеру 

ВесÊпоказа-
теля Россия Индонезия Австралия США ЮАР 

КонкуренцияÊсредиÊсуще-
ствующихÊконкурентов 0,50 6 7 9 8 9 

ВторжениеÊновыхÊконку-
рентов 0,07 9 9 9 9 9 

ПоявлениеÊновыхÊтова-
ров-субститутов 0,00 6 5 8 7 7 

ДавлениеÊпоставщиков 0,05 3 7 8 9 7 

ДавлениеÊпотребителей 0,09 5 4 8 6 8 

ГосударственнаяÊ/Êкорпо-
ративнаяÊполитика 0,29 1 8 8 4 4 

ИтоговаяÊоценкаÊконку-
рентоспособности 1,00 4,50 7,17 8,57 6,77 7,34 

НаивысшаяÊоценка 1,00 10 10 10 10 10 
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азиатскихÊрынков. 
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ПроблемаÊбедностиÊиÊсоциальногоÊнеравен-
стваÊ вÊ РоссииÊ остаетсяÊ однимÊ изÊ ключевыхÊ
вопросовÊ современности.Ê ДоляÊ наименееÊ
обеспеченныхÊ группÊнаселенияÊвÊразличныхÊ
регионахÊРоссииÊостаетсяÊзначительной,ÊчтоÊ
создаетÊ серьезныеÊвызовыÊкакÊдляÊ государ-
ства,ÊтакÊиÊдляÊобществаÊвÊцелом. 
ВÊ научнойÊ литературеÊ встречаютсяÊ различ-
ныеÊ определенияÊ дефиницииÊ «бедность».Ê
СогласноÊВ.Д.ÊРоику,ÊтерминÊотражаетÊситу-
ацию,Ê когдаÊ уÊ людейÊ недостаточноÊ матери-
альныхÊ ресурсовÊ дляÊ обеспеченияÊ базовыхÊ
потребностейÊ (питание,Êжилье,Ê одежда,Ê вос-
питаниеÊдетей)Ê[4].ÊТак,ÊбедностьÊрассматри-
ваетсяÊ какÊ экономическоеÊ состояние,Ê кото-
роеÊ неÊ позволяетÊ человекуÊ удовлетворитьÊ
полностьюÊ своиÊ первоначальныеÊ потребно-
сти.Ê 
НарядуÊ сÊ понятиемÊ «бедность»Ê существуетÊ
терминÊ –Ê «благосостояние».Ê Дж.Ê СэджвикÊ
обратилÊвнимание,ÊчтоÊинтересыÊобществаÊиÊ
егоÊ отдельныхÊ членовÊ отличаются,Ê иÊ нали-
чиеÊ высокогоÊ уровняÊ благосостоянияÊ уÊ чле-
новÊ обществаÊ неÊ гарантируетÊ достойныйÊ
уровеньÊ всемуÊ обществу.Ê ВÊ статьеÊ Торопо-
войÊ Т.В.Ê благосостояниеÊ рассматриваетсяÊ сÊ
точкиÊ зренияÊ качестваÊ иÊ доступностиÊ соци-
ально-культурныхÊуслуг,Êздоровья,Êобразова-
ния,Ê иÊ психологическогоÊ благополучияÊ [4].Ê
ГучмазоваÊД.Ê сравниваяÊ этиÊ подходы,Ê обос-
новывает,Ê чтоÊ такойÊ комплексныйÊ подходÊ
наиболееÊсоответствуетÊ современнымÊ усло-
виямÊ иÊ позволяетÊ учитыватьÊ всеÊ аспектыÊ

благосостоянияÊ населения,Ê включаяÊ анализÊ
инструментовÊ поÊ регулированиюÊ доходовÊ иÊ
снижениюÊ уровняÊ дифференциацииÊ населе-
нияÊ поÊ доходамÊ [2].Ê ТакимÊ образомÊ можноÊ
говоритьÊоÊмногоаспектностиÊиÊмногогранно-
стиÊблагосостояния. 
ВÊ силуÊ этойÊмногогранностиÊ низкийÊ уровеньÊ
благосостоянияÊ напрямуюÊ влияетÊ наÊ эконо-
микуÊ страны.ÊИсходяÊ изÊ этогоÊ возникаетÊ об-
ратноÊ пропорциональнаяÊ зависимость:Ê
уменьшаяÊнеравенство,Ê увеличиваетсяÊ темпÊ
экономическогоÊразвитияÊгосударства. 
ИсторическиÊсложилось,ÊчтоÊосновнойÊфокусÊ
направленÊ наÊ созданиеÊ методикÊ комплекс-
ныхÊ индексовÊ благосостоянияÊ иÊ построениеÊ
наÊ ихÊ основеÊ рейтингов.Ê ВажноÊ учитывать,Ê
чтоÊинтегральнаяÊоценкаÊнеÊвсегдаÊотражаетÊ
реальнуюÊкартину,ÊоднакоÊучитываетÊбольшеÊ
аспектов.ÊКромеÊтого,ÊнеобходимоÊучитыватьÊ
особенностиÊ регионов,Ê которыеÊ неÊ позволя-
ютÊ некоторыеÊ изÊ нихÊ сравниватьÊ междуÊ со-
бой.ÊНеÊменееÊважнойÊпроблемойÊвÊсравне-
нииÊрегионовÊпоÊ уровнюÊблагосостоянияÊяв-
ляютсяÊ недостатокÊ информационнойÊ базы,Ê
чтоÊ влечетÊ заÊ собойÊ ошибкиÊ вÊ измеренииÊ
уровняÊблагосостояния.Ê 
ДляÊ детальногоÊ рассмотренияÊ благосостоя-
нияÊнаселенияÊиÊбедностиÊнаÊопределеннойÊ
территорииÊ необходимоÊ понимать,Ê поÊ какимÊ
критериямÊ происходитÊ оценкаÊ данныхÊ соци-
ально-экономическихÊявлений.ÊГоворяÊоÊкри-
терияхÊ оценкиÊ уровняÊ бедности,Ê анализиру-
ютсяÊ показателиÊ прожиточногоÊ минимума,Ê



ТаблицаÊ1.ÊМетодыÊизмеренияÊбедности.ÊИсточник:ÊсоставленоÊавторомÊпо:Ê[2]. 
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совокупностьÊ основныхÊ потребностей,Ê отно-
сительнаяÊ депривация,Ê богатство,Ê дефицитÊ
времениÊ иÊ многомернаяÊ бедность.Ê ОниÊ поз-
воляютÊ оценитьÊ бедностьÊ сÊ различныхÊ сто-
рон,Ê подчеркиваяÊ отсутствиеÊ финансовыхÊ
ресурсов.Ê ВÊ данномÊ контекстеÊ прожиточныйÊ
минимумÊ рассматриваетсяÊ какÊ величина,Ê
необходимаяÊдляÊподдержанияÊуровняÊжизниÊ
вÊ рамкахÊ базовыхÊ потребностей,Ê иÊ являетсяÊ
однимÊ изÊ наиболееÊ частоÊ используемыхÊ по-
казателей.Ê 
СÊ2021ÊгодаÊвведенаÊноваяÊметодикаÊМинтр-
удаÊ РоссииÊ дляÊ определенияÊ прожиточногоÊ
минимумаÊ иÊ минимальнойÊ оплатыÊ труда,Ê
основаннаяÊнаÊсреднемÊдоходеÊиÊмедианнойÊ
заработнойÊ плате,Ê введенÊ индикаторÊ
«границаÊ бедности».Ê НесмотряÊ наÊ обшир-
ностьÊ показателейÊ измеренияÊ бедности,Ê неÊ
всегдаÊ этиÊ способыÊобъективны,Ê иногдаÊониÊ
неÊзатрагиваютÊнекоторыеÊаспекты,ÊкоторыеÊ
препятствуютÊсоставлениюÊполногоÊсоциаль-
но-экономическогоÊ портретаÊ бедностиÊ насе-
ленияÊнаÊопределеннойÊтерритории.Ê 
КÊпроблемамÊизмеренияÊбедностиÊотносятся:Ê
ограниченностьÊ охватаÊ данных,Ê фрагмента-
цияÊ информации,Ê учетÊ эквивалентностиÊ до-

ходов,ÊанализÊдинамикиÊбедности,Êпредстав-
лениеÊ статистикиÊ поÊ бедностиÊ иÊ неравен-
ству,ÊаÊтакжеÊоценкаÊэффективностиÊнемоне-
тарныхÊмерÊпоÊборьбеÊсÊбедностью. 
ТакимÊобразом,Ê оценкаÊ бедностиÊ иÊ благосо-
стоянияÊ требуетÊ целостногоÊ подхода,Ê вклю-
чающегоÊвÊсебяÊизмеримыеÊобъемомÊиÊкаче-
ствомÊ характеристики.Ê ЭтоÊ подразумеваетÊ
необходимостьÊ разработкиÊ комплексныхÊ
индексовÊиÊпоказателей,ÊспособныхÊотразитьÊ
всеÊаспектыÊжизниÊобществаÊобъективноÊиÊвÊ
полнойÊмере. 
НаÊданныйÊмоментÊдляÊизмеренияÊбедностиÊ
существуетÊ широкийÊ спектрÊ методов,Ê пред-
ставленныхÊвÊтаблицеÊ1. 
ДостоинствомÊметодаÊрасчетаÊиндексаÊчело-
веческогоÊ развитияÊ (ИЧР)Ê являетсяÊ то,Ê чтоÊ
онÊ позволяетÊ сравниватьÊ уровеньÊ развитияÊ
людейÊ вÊ разныхÊ странах,Ê однако,Ê неÊ всегдаÊ
отражаетÊистинноеÊположениеÊбедныхÊслоевÊ
населения,Ê такÊ какÊ егоÊ фокусомÊ являютсяÊ
усредненныеÊзначения.ÊИндексÊмногомернойÊ
бедностиÊучитываетÊразличныеÊаспектыÊбед-
ности,ÊпомогаяÊпонятьÊееÊмногограннуюÊпри-
роду,Êоднако,ÊсложенÊдляÊинтерпретацииÊиз-
заÊ множестваÊ факторов,Ê влияющихÊ наÊ ре-

Метод ФормулаÊрасчета Характеристика 

ИндексÊ человеческогоÊ
развитияÊ (ИЧР),Ê ПРО-
ОН 

 
 
LEIÊ–ÊиндексÊпродолжительностиÊжизни;ÊEIÊ
–ÊИндексÊ уровняÊобразования;Ê IIÊ–ÊИндексÊ
дохода. 

ИнтегральныйÊ показатель,Ê
отражающийÊ степеньÊ разви-
тияÊ человекаÊ вÊ странахÊ иÊ
регионахÊпоÊвсемуÊмиру 

ИндексÊА.ÊСена  
 
LÊ–ÊпроцентÊнаселенияÊзаÊчертойÊбедности; 
NÊ –Ê отношениеÊ усредненногоÊ дефицитаÊ
доходовÊкÊуровнюÊбедности; 
dÊ –Ê среднийÊ заработокÊ бедныхÊ семейÊ поÊ
сравнениюÊсÊпорогомÊбедностиÊ(P); 
GpÊ–ÊкоэффициентÊДжини 

ИндексÊ оцениваетÊ матери-
альноеÊ положениеÊ самыхÊ
бедныхÊгруппÊнаселения 

КоэффициентÊ дефи-
цитаÊ доходовÊ бедныхÊ
домохозяйств 

 
 
CminÊ усредненныйÊ уровеньÊ прожиточногоÊ
минимума; 
F(Umin)Ê отражаетÊ доляÊ населенияÊ сÊ дохо-
домÊнижеÊпрожиточногоÊминимума; 
NpÊчисленностьÊнаселения; 
SminÊ доляÊ дохода,Ê распределенногоÊ междуÊ
населением; 
μÊ–ÊусредненныйÊдоходÊнаÊдушуÊнаселения 

ПоказательÊопределяет,Êкако-
ваÊ должнаÊ бытьÊ суммаÊ фи-
нансов,Ê чтобыÊ поднятьÊ уро-
веньÊ доходовÊ этихÊ семейÊ доÊ
минимальногоÊ порогаÊ бедно-
сти 

ИндексÊ многомернойÊ
бедности 

 
 
HÊ –Ê индексÊ многомернойÊ бедности,Ê AÊ –Ê
коэффициентÊинтенсивностиÊнедостатка 

ИндексÊ используетсяÊ приÊ
учетеÊ существенныхÊ депри-
ваций,Ê которыеÊ одновремен-
ноÊпереживаютсяÊлюдьми. 

ИндикаторÊподлинногоÊ
прогресса 

 
 
 
AÊотражаетÊпотребительскиеÊрасходы; 
BÊ представляетÊ ценностьÊ нерыночныхÊ
услуг; 
CÊописываетÊ индивидуальныеÊрасходыÊ наÊ
защитуÊэкологии; 
DÊ включаетÊ стоимостьÊ ущербаÊ окружаю-
щейÊсреде; 
IÊ представляетÊ оценкуÊ экономическойÊ
устойчивости. 

ИндикаторÊ интегрируетÊ раз-
личныеÊ экономические,Ê со-
циальныеÊ иÊ экологическиеÊ
параметрыÊдляÊоценкиÊобще-
гоÊблагосостоянияÊиÊустойчи-
вости. 
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зультат.Ê ИндикаторÊ подлинногоÊ прогрессаÊ
(GPI)Ê интегрируетÊ экономические,Ê социаль-
ныеÊ иÊ экологическиеÊ параметры,Ê позволяяÊ
оценитьÊобщееÊблагосостояние.Ê 
ВместеÊ сÊ тем,Ê использованиеÊ GPIÊ вÊ РоссииÊ
сталкиваетсяÊ сÊ рядомÊ проблемÊ иÊ ограниче-
ний.Ê Во-первых,Ê отсутствиеÊ официальногоÊ
учетаÊмногихÊпоказателей,ÊнеобходимыхÊдляÊ
расчетаÊ GPIÊ вÊ статистикеÊ Росстата,Ê во-
вторых,Ê сложностьÊ иÊ многогранностьÊ мето-
дикиÊ GPIÊ требуетÊ комплексногоÊ подходаÊ кÊ
анализуÊ иÊ оценкеÊ данных.ÊАÊ необходимостьÊ
корректировкиÊ экономическихÊ показателейÊ
наÊ основеÊ субъективныхÊ оценокÊ (например,Ê
ущербаÊ отÊ загрязнения)Ê вноситÊ элементÊ не-
определенностиÊвÊрасчеты. 
ВÊ контекстеÊ обсужденияÊ альтернативныхÊ
мерÊ измеренияÊ бедностиÊ важноÊ выделитьÊ
синтетическийÊиндексÊбедности,Êразработан-
ныйÊА.ÊСеном.ÊЭтотÊиндексÊвключаетÊвÊсебяÊ
триÊ ключевыхÊфактора:ÊширотуÊ распростра-
ненияÊ бедности,Ê уровеньÊ материальногоÊ
дефицитаÊсредиÊмалоимущихÊиÊразбросÊдо-
ходовÊвÊэтойÊгруппе.Ê 
СутьÊ индексаÊ заключаетсяÊ вÊ агрегацииÊ раз-
личийÊ вÊ доходахÊ беднейшихÊ слоевÊ населе-
ния.ÊПриÊрасчетеÊэтогоÊпоказателяÊиспользу-
етсяÊшкалаÊотÊ0ÊдоÊ1,ÊчемÊближеÊзначениеÊкÊ
0,Ê темÊ меньшеÊ различийÊ вÊ доходахÊ средиÊ

бедногоÊнаселенияÊи,Êследовательно,Êмень-
шеÊ доляÊ бедныхÊ вÊ общемÊ числеÊ населенияÊ
наÊданнойÊ территории.ÊРостÊлюбогоÊизÊ этихÊ
факторовÊ приводитÊ кÊ увеличениюÊ индексаÊ
СенаÊвÊнаправленииÊ1Ê[3]. 
ВÊ рамкахÊ исследованияÊ былÊ проведенÊ рас-
четÊ дляÊ двухÊ субъектовÊ РФ:ÊМосквыÊ иÊМос-
ковскойÊобласти,ÊкоторыеÊявляютсяÊсамымиÊ
населеннымиÊрегионамиÊРоссииÊиÊсоставля-
ютÊ примерноÊ 15%Ê отÊ общегоÊ населенияÊ
страны.Ê ИсходяÊ изÊ этого,Ê былиÊ проанализи-
рованыÊданныеÊзаÊ2021Êгод.Ê 
РасчетÊпроизводилсяÊпоÊформуле,Êпредстав-
леннойÊвÊтаблицеÊ2ÊкÊданномуÊметоду. 
ЗаÊ 2021Ê годÊ результатыÊ таковы:Ê МоскваÊ –Ê
0,012,Ê МосковскаяÊ областьÊ–Ê 0,015.Ê ИзÊ этихÊ
данныхÊследуетÊвывод,ÊчтоÊиндексÊбедностиÊ
вÊданныхÊрегионахÊнаÊнизкомÊуровне,ÊтакÊкакÊ
показателиÊ находятсяÊ ближеÊ кÊ 0,Ê чемÊ кÊ 1.Ê
Cледовательно,Ê иÊ доляÊ бедныхÊ вÊ общемÊ
числеÊ населенияÊ наÊ даннойÊ территорииÊ ни-
же. 
ДалееÊ рассмотримÊ методÊ дефицитаÊ доходаÊ
бедныхÊ домохозяйств,Ê вÊ соответствииÊ сÊ ко-
торымÊ проведенÊ расчетÊ поÊ формуле,Ê пред-
ставленнойÊвÊтаблицеÊ1.Ê 
НаÊрисункеÊ1ÊнаглядноÊпродемонстрированыÊ
результаты,ÊполученныеÊвÊрезультатеÊрасче-
тов. 

ТаблицаÊ2.ÊСинтетическийÊиндексÊбедностиÊА.ÊСенаÊпоÊМосквеÊиÊМосковскойÊобласти 
заÊ2021Êгод.ÊИсточник:ÊсоставленоÊавтором. 

Регион ДанныеÊрасчета Результат 

Москва LÊ–Ê5,6%,ÊNÊ–Ê0,4%,ÊdÊ–Ê9028,8,ÊPÊ–Ê18524,ÊGpÊ–Ê0,424 
0,012 

  

МосковскаяÊ
область LÊ–Ê6,0%,ÊNÊ–Ê0,5%,ÊdÊ–Ê9028,8,ÊPÊ–Ê13947,ÊGpÊ–Ê0,385 

0,015 

  

ТаблицаÊ3Ê.ÊДефицитÊдоходаÊбедныхÊдомохозяйствÊпоÊМосквеÊиÊМосковскойÊобластиÊзаÊ
периодÊ2020Ê–Ê2022Êгода.ÊИсточник:ÊсоставленоÊавтором. 

Год Регион ДанныеÊрасчета Результат,ÊмлнÊ
руб. 

2020 

2020 

Москва CminÊ=Ê17740,ÊF(Umin)Ê=Ê6,0,ÊNpÊ=Ê12979400,ÊSminÊ=Ê5,3,Ê
МюÊ=Ê7810 -Ê3Ê991Ê448 

МосковскаяÊ
область 

CminÊ=Ê13169,ÊF(Umin)Ê=Ê6,8,ÊNpÊ=Ê8436900,ÊSminÊ=Ê6,1,Ê
МюÊ=Ê47301 -Ê1Ê678Ê832 

2021 
Москва 

CminÊ=Ê18029,ÊF(Umin)Ê=Ê5,5,ÊNpÊ=Ê13015100 

SminÊ=Ê5,1,ÊМюÊ=Ê88831 
-Ê4Ê605Ê765 

МосковскаяÊ
область 

CminÊ=Ê13580,ÊF(Umin)Ê=Ê6,0,ÊNpÊ=Ê8524300,ÊSminÊ=Ê6,0,Ê
МюÊ=Ê53793 -Ê2Ê056Ê726 

2022 

Москва 
CminÊ=Ê20585,ÊF(Umin)Ê=Ê5,0,ÊNpÊ=Ê13104200 

SminÊ=Ê5,3,ÊМюÊ=Ê95465 
-Ê5Ê281Ê510 

МосковскаяÊ
область 

CminÊ=Ê16223,ÊF(Umin)Ê=Ê5,5,ÊNpÊ=Ê8591700 

SminÊ=Ê6,3,ÊМюÊ=Ê55109 
-Ê2Ê216Ê317 

РисунокÊ1Ê–ÊДинамикаÊдефицитаÊдоходаÊбедныхÊдомохозяйств,ÊмлрдÊруб.ÊИсточник:Êсо-
ставленаÊавтором 
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ИзÊ диаграммыÊ видно,Ê чтоÊ сÊ каждымÊ годомÊ
происходитÊ ростÊдефицитаÊдоходовÊ вÊобоихÊ
регионах.Ê ИсходяÊ изÊ этого,Ê малообеспечен-
нымÊлюдямÊвсеÊбольшеÊнеÊхватаетÊсредствÊкÊ
существованию,ÊтакÊкакÊпоказателиÊнеÊдохо-
дятÊдажеÊблизкоÊкÊграницеÊбедности. 
ПодводяÊитогÊследуетÊотметить,ÊчтоÊ этиÊме-
тодыÊ расширяютÊ исследованияÊ приÊ разра-
боткеÊ иÊ внедренииÊ стратегииÊ борьбыÊ сÊ бед-
ностьюÊПравительствамиÊ субъектовÊРоссий-
скойÊФедерацииÊвÊрамкахÊдостиженияÊнацио-
нальныхÊ целей,Ê указанныхÊ вÊ УказеÊ Прези-
дентаÊРФÊотÊ7ÊмаяÊ2024Ê№Ê309Ê[1],ÊучитываяÊ
возможностиÊгосударстваÊвÊсоциальнойÊпод-
держке.Ê СтатистическиеÊ данныеÊ вÊ полнойÊ
мереÊпозволяютÊиспользоватьÊэтиÊподходыÊкÊ
оценкеÊ бедностиÊ населения,Ê чтоÊ говоритÊ оÊ
возможностиÊ ихÊ примененияÊ МинтрудаÊ Рос-
сииÊдляÊболееÊглубокихÊиÊточныхÊисследова-
нийÊуровняÊжизниÊнаселенияÊроссийскихÊре-
гионов. 
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ВÊ современномÊ правеÊ интеллектуальнойÊ
собственностиÊ личностьÊ человекаÊ признает-
сяÊ центральнымÊ элементомÊ интеллектуаль-
ныхÊ прав:Ê авторскоеÊ правоÊ возникаетÊ наÊ тоÊ
произведение,ÊкотороеÊбылоÊсозданоÊтворче-
скимÊтрудомÊавтораÊ(ст.Ê1257ÊГКÊРФ),Êпатент-
ныеÊ праваÊ аналогичноÊ признаютсяÊ заÊ граж-
данином,Ê творческимÊ трудомÊ которогоÊ былÊ

созданÊ конкретныйÊ результатÊ (ст.Ê 1347Ê ГКÊ
РФ)Ê [1].Ê СвязьÊ личностиÊ человекаÊ иÊ интел-
лектуальныхÊ правÊ доÊ недавнегоÊ времениÊ
былаÊнеоспорима.ÊОднакоÊактуальныеÊусло-
вияÊразвитияÊтехнологий,ÊвÊчастности,Êискус-
ственногоÊ интеллекта,Ê функцииÊ которогоÊ
позволяютÊ создаватьÊ неограниченноеÊ коли-
чествоÊ объектовÊ (потенциальноÊ охраняемыхÊ
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объектовÊ интеллектуальнойÊ собственности),Ê
поднимаютÊ вопросыÊ какÊ наÊ уровнеÊ теории,Ê
такÊ иÊ наÊ уровнеÊ практики,Ê связанныеÊ сÊ тем,Ê
можетÊлиÊ«творческийÊхарактер»,Ê какÊоснов-
нойÊ критерийÊ охраноспобностиÊ отдельныхÊ
группÊ объектовÊ интеллектуальнойÊ собствен-
ности,ÊсвязыватьсяÊисключительноÊсÊчелове-
ком,Ê илиÊ существуютÊ какие-либоÊ путиÊ при-
знанияÊмашинногоÊтворчестваÊкакÊнеобходи-
могоÊ критерияÊ дляÊ охраныÊ созданныхÊ сÊ по-
мощьюÊтехнологийÊобъектов.ÊБолееÊтого,ÊвсеÊ
чащеÊвозникаютÊиÊвопросыÊкÊсамимÊсеманти-
ческимÊ единицам,Ê используемымÊ законода-
телем,Êнапример,ÊправильноÊлиÊсчитать,ÊчтоÊ
авторÊиÊизобретательÊмогутÊбытьÊтолькоÊче-
ловеком,Ê илиÊ жеÊ можноÊ отойтиÊ отÊ сложив-
шейсяÊнеразрывнойÊсвязиÊмеждуÊчеловекомÊ
иÊ статусомÊ автора,Ê изобретателя.Ê ВÊ юриди-
ческойÊ наукеÊ сложилосьÊ множествоÊ различ-
ныхÊконцепций,ÊпредлагающихÊспособыÊраз-
решенияÊэтихÊдискуссий.ÊРазличиеÊмненийÊвÊ
трудахÊтеоретиковÊиÊпрактиковÊнеÊразрешаетÊ
возникшихÊ сложностейÊ –Ê статусÊ самогоÊ ис-
кусственногоÊ интеллектаÊ вÊ контекстеÊ интел-
лектуальнойÊ собственностиÊ неÊ установлен,Ê
равноÊ какÊ иÊ отсутствуетÊ единоеÊ пониманиеÊ
того,Ê какÊ должныÊ охранятьсяÊ результаты,Ê
полученныеÊ сÊ помощьюÊ технологийÊ искус-
ственногоÊ интеллекта.Ê ВÊ этихÊ условияхÊ
наиболееÊ примечательнойÊ становитсяÊ таÊ
немногочисленнаяÊ судебнаяÊ практика,Ê вÊ ко-
торойÊ рассматриваютсяÊ споры,Ê связанныеÊ сÊ
использованиемÊискусственногоÊинтеллекта. 
НеобходимоÊ заметить,Ê чтоÊ заÊ последниеÊ го-
дыÊ какÊ вÊ мировой,Ê такÊ иÊ вÊ отечественнойÊ
практикеÊ наблюдаетсяÊ очевиднаяÊ динамикаÊ
ростаÊ числаÊ споров,Ê связанныхÊ сÊ использо-
ваниемÊискусственногоÊ интеллектаÊ–Ê так,Ê поÊ
даннымÊ«RTMÊGroup»,Ê заÊ2023Ê годÊвÊРоссииÊ
наÊ 60%Ê возрослоÊ количествоÊ такихÊ споровÊ
(поÊ сравнениюÊ сÊ периодомÊ 2022Ê года)Ê [2].Ê
ПриÊэтомÊвсегоÊ5%ÊсудебныхÊделÊбылоÊсвя-
заноÊ сÊ оспариваниемÊ либоÊ признаниемÊ ин-
теллектуальныхÊправÊзаÊобъектами,ÊкоторыеÊ
былиÊсозданыÊсÊпомощьюÊтехнологийÊискус-
ственногоÊ интеллекта.Ê ПоÊ большомуÊ счетуÊ
этаÊ статистикаÊ определяетсяÊ сложностями,Ê
которыеÊсопровождаютÊвопросыÊинтеллекту-
альныхÊ правÊ приÊ использованииÊ машинногоÊ
творчества,Ê чтоÊиÊобуславливаетÊотсутствиеÊ
сложившейсяÊ практики.Ê НоÊ именноÊ практикаÊ
позволяетÊ сформироватьÊ реальныеÊ моделиÊ
урегулированияÊправовогоÊрежимаÊрезульта-
тов,ÊсгенерированныхÊсÊпомощьюÊтехнологийÊ
искусственногоÊинтеллекта. 
ВÊмеждународнойÊпрактикеÊможноÊвыделитьÊ
несколькоÊрешений,ÊкоторыеÊнарушаютÊуста-
новленныйÊпорядокÊтого,ÊчтоÊобъекты,Êсгене-
рированныеÊнейросетьюÊнеÊподлежатÊправо-
войÊохране.ÊС.ÊТалеромÊбылаÊсозданаÊсисте-
маÊ искусственногоÊ интеллектаÊ «DABUS».Ê
ВпоследствииÊ этойÊ системойÊ былоÊ сгенери-
рованоÊдваÊизобретения:ÊсигнальнаяÊлампаÊиÊ
контейнерÊ дляÊ продуктовÊ (ониÊ формальноÊ
подпадалиÊподÊкритерииÊпатентнойÊохраны).Ê
С.Ê ТалерÊ принялÊ решениеÊ оÊ регистрацииÊ
изобретенийÊиÊподалÊсоответствующиеÊзаяв-
киÊ вÊ регистрирующиеÊ органыÊ различныхÊ
стран,Ê однакоÊ толькоÊвÊЮАРÊполучилосьÊ за-
регистрироватьÊданныеÊизобретения.ÊВÊзаяв-
кахÊС.ÊТалерÊуказалÊвÊкачествеÊизобретателяÊ
именноÊ системуÊ искусственногоÊ интеллектаÊ
«DABUS»,Ê чтоÊ иÊ послужилоÊ причинойÊ дляÊ
отказаÊвÊбольшинствеÊстран.ÊСамÊфактÊреги-
страцииÊ такойÊ заявкиÊ вÊ ЮАРÊ сталÊ опреде-
леннымÊ прецедентом,Ê когдаÊ искусственныйÊ
интеллектÊполучилÊстатусÊизобретателя,ÊчтоÊ
такжеÊбылоÊподтвержденоÊвÊ2021ÊгодуÊФеде-
ральнымÊ судомÊ АвстралииÊ [3].Ê НесмотряÊ наÊ

то,ÊчтоÊужеÊчерезÊ годÊэтоÊрешениеÊбылоÊот-
мененоÊпоÊпричинеÊ того,Ê чтоÊизобретателемÊ
можетÊ выступатьÊ толькоÊ человекÊ [4],Ê инте-
реснымиÊ видятсяÊ самиÊ размышленияÊ суда,Ê
относительноÊтого,ÊможноÊлиÊпризнатьÊискус-
ственныйÊ интеллектÊ вÊ качествеÊ самостоя-
тельногоÊ изобретателя.Ê ВÊ решенииÊ Феде-
ральногоÊ судаÊ АвстралииÊ былоÊ представле-
ноÊдвеÊосновныеÊпозиции.ÊПерваяÊосновыва-
ласьÊ наÊ том,Ê чтоÊ изобретательÊ–Ê этоÊ всегдаÊ
человек,ÊаÊискусственныйÊинтеллектÊнеÊобла-
даетÊ разумностью,Ê неÊ можетÊ считатьсяÊ
«естественнымÊ интеллектом»;Ê приÊ этомÊ от-
мечалось,ÊчтоÊформальноÊсозданныеÊобъек-
тыÊподпадаютÊподÊкритерииÊпатентнойÊохра-
ныÊ –Ê ониÊ отвечаютÊ критериямÊ новизны,Ê по-
лезности,Ê изобретательскогоÊ уровня,Ê ноÊ
нейросетьÊ –Ê неÊ человек,Ê аÊ следовательно,Ê
отсутствуетÊобязательныйÊпризнакÊвÊизобре-
тателе-человеке.Ê ВтораяÊ рассматривалаÊ
возможностьÊ признанияÊ изобретателемÊ неÊ
толькоÊчеловека,ÊноÊиÊискусственныеÊнейрон-
ныеÊсистемы,ÊодновременноÊсÊэтимÊсудÊфор-
мируетÊ следующуюÊ позицию:Ê
«искусственныйÊинтеллектÊможетÊбытьÊизоб-
ретателем,Ê ноÊ неÊ можетÊ бытьÊ получателемÊ
патента»Ê [3].Ê ИменноÊ наÊ второйÊ позицииÊ иÊ
остановилсяÊ австралийскийÊ суд.Ê ХочетсяÊ
отметить,ÊчтоÊвÊрамкахÊделаÊбылоÊподробноÊ
истолковано,Ê чтоÊ понимаетсяÊ подÊ изобрета-
телем,Ê каковыÊ технологическиеÊ иÊ функцио-
нальныеÊ возможностиÊ нейросетей,Ê являетсяÊ
лиÊ изобретательÊ иÊ владелецÊ патентаÊ однимÊ
лицом.Ê ПоÊ сутиÊ судÊ неÊ исходилÊ изÊ того,Ê чтоÊ
признаниеÊ нейросетиÊ изобретателемÊ повле-
четÊ заÊ собойÊ отождествлениеÊ егоÊ сÊ субъек-
томÊ права,Ê рассматриваласьÊ лишьÊ возмож-
ностьÊ измененияÊ иÊ развитияÊ понятияÊ
«изобретатель»,Ê тоÊ естьÊ формированияÊ но-
вогоÊ подходаÊ кÊ семантикеÊ терминаÊ
«изобретатель».ÊДаннаяÊпозицияÊимеетÊпра-
воÊнаÊсуществование.ÊПризнаниеÊискусствен-
ногоÊ интеллектаÊ вÊ качествеÊ субъектаÊ праваÊ
являетсяÊ нереализуемым,Ê аÊ изменениеÊпод-
ходовÊ кÊ пониманиюÊ основныхÊ категорийÊ ви-
дитсяÊ болееÊ реальнымÊ иÊ применимымÊ наÊ
практике,Ê неÊ требующимÊ коренногоÊ измене-
нияÊнормÊправа. 
АналогичныйÊ примерÊ изÊ судебнойÊ практикиÊ
былÊ рассмотренÊ вÊ Китае,Ê ноÊ вÊ отношенииÊ
авторскихÊ правÊ наÊпроизведение,Ê созданноеÊ
нейросетью.Ê СутьÊ спора,Ê рассмотренногоÊ
НароднымÊсудомÊШеньчженя,ÊзаключаласьÊвÊ
следующем:ÊнейросетьÊ«Tencent»Êсгенериро-
валаÊ текст,Ê касающийсяÊфинансовойÊ анали-
тикиÊ китайскогоÊ рынка,Ê иÊ впоследствииÊ этотÊ
текстÊбылÊскопированÊответчиком,ÊразмещенÊ
наÊсвоемÊинформационномÊресурсе,ÊаÊтакжеÊ
ответчикÊ установилÊ авторствоÊ надÊ даннойÊ
статьейÊ [5].Ê СудÊ пришелÊ кÊ выводу,Ê чтоÊ дан-
наяÊ ситуацияÊ напрямуюÊ соответствуетÊ неза-
конномуÊ использованиюÊ чужогоÊ произведе-
ния,ÊаÊследовательно,ÊбылоÊвынесеноÊреше-
ниеÊобÊудаленииÊспорнойÊстатьиÊсÊсайтаÊот-
ветчика,ÊвыплатыÊистцуÊ(разработчикуÊискус-
ственногоÊ интеллекта)Ê компенсацииÊ иÊ при-
знанииÊзаÊистцомÊавторскихÊправÊнаÊэтоÊпро-
изведение.Ê ПоÊ большомуÊ счетуÊ китайскийÊ
судÊ исходилÊ изÊ концепций,Ê предложенныхÊ
ВОИСÊ вÊ рамкахÊ разрешенияÊ вопросовÊ оÊ за-
щитеÊ объектов,Ê созданныхÊ технологиямиÊ
искусственногоÊ интеллектаÊ –Ê либоÊ лишитьÊ
защитыÊ вовсе,Ê либоÊ признатьÊ праваÊ автор-
стваÊ заÊ создателемÊ самойÊ технологии.Ê ВÊ
рамкахÊрассматриваемогоÊделаÊ такоеÊреше-
ниеÊвидитсяÊоправданным,ÊтакÊ какÊ компанияÊ
самостоятельноÊ направлялаÊ запросыÊ кÊ соб-
ственнойÊ нейросетиÊ дляÊ генерацииÊ текстовÊ
различнойÊ тематики.Ê ОднакоÊ нельзяÊ рас-
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сматриватьÊ этоÊрешениеÊ какÊ универсальныйÊ
механизмÊразрешенияÊвсехÊспоровÊ–Êпризна-
ниеÊавторстваÊисключительноÊзаÊсоздателемÊ
высокойÊ технологииÊ будетÊ ущемлятьÊ праваÊ
техÊ пользователей,Ê которыеÊ обращалисьÊ кÊ
помощиÊ нейросетейÊ открытогоÊ доступаÊ дляÊ
реализацииÊсвоихÊ творческихÊ замыслов.ÊБо-
лееÊтого,ÊнаÊмеждународномÊуровнеÊужеÊраз-
рабатываютсяÊмодели,Ê которыеÊ определяютÊ
охраноспособностьÊ произведений,Ê сгенери-
рованныхÊ нейросетью,Ê исходяÊ изÊ
«творческойÊ вовлеченности»Ê человекаÊ вÊ со-
зданиеÊ произведенияÊ (ДокладÊ ЕвропейскойÊ
комиссииÊ[6]).ÊОднакоÊнесмотряÊнаÊпроанали-
зированныеÊ судебныеÊ прецеденты,Ê чащеÊ
всегоÊсудыÊиныхÊюрисдикцийÊприходятÊкÊвы-
водуÊ оÊ том,Ê чтоÊ объекты,Ê сгенерированныеÊ
технологиямиÊискусственногоÊинтеллекта,ÊнеÊ
подлежатÊправовойÊохранеÊ–Êнапример,ÊделоÊ
«FeistÊ Publications,Ê Inc.Ê v.Ê RuralÊ Tel.Ê Serv.Ê
Co.»Ê[7],Ê«AcohsÊPtyÊLtdÊvÊUcorpÊPtyÊLtd»Ê[8]. 
ЗаÊпоследниеÊнесколькоÊлетÊвÊотечественнойÊ
судебнойÊ практикеÊ такжеÊ сталиÊ складывать-
сяÊопределенныеÊподходыÊкÊурегулированиюÊ
споров,Ê связанныхÊ сÊ исключительнымиÊ пра-
вамиÊ наÊ объекты,Ê которыеÊ былиÊ сгенериро-
ваныÊ искусственнымÊ интеллектом.Ê Так,Ê Три-
надцатымÊ арбитражнымÊ апелляционнымÊ
судомÊ былаÊ рассмотренаÊ апелляционнаяÊ
жалобаÊ стоматологическойÊ компанииÊ кÊ пра-
вообладателюÊ спорногоÊ изображенияÊ [9].Ê ВÊ
обоснованииÊ жалобыÊ компанияÊ указала,Ê чтоÊ
спорноеÊ изображениеÊ былоÊ сгенерированоÊ
нейросетью,Ê аÊ следовательно,Ê неÊ должноÊ
подлежатьÊ правовойÊ охране.Ê СудÊ отказалÊ вÊ
удовлетворенииÊэтихÊтребований,ÊтакÊкакÊнетÊ
основанийÊ полагать,Ê чтоÊ спорноеÊ изображе-
ниеÊ былоÊ созданоÊ сÊ помощьюÊ нейросетиÊ
(былиÊ предъявленыÊ доказательстваÊ созда-
нияÊизображениеÊконкретнымÊлицом,ÊкотороеÊ
впоследствииÊ передалоÊ своиÊ праваÊ поÊ ли-
цензионномуÊ договоруÊ истцу).Ê ВÊ иномÊ деле,Ê
рассмотренномÊДевятымÊарбитражнымÊапел-
ляционнымÊсудом,ÊспорÊбылÊсвязанÊсÊисполь-
зованиемÊ технологииÊ «DeepFake»,Ê котораяÊ
позволяетÊ определеннымÊ образомÊ преобра-
зовыватьÊ изображениеÊ иÊ видеорядÊ [10].Ê Ис-
тецÊполагал,ÊчтоÊиспользованиеÊтакойÊтехно-
логииÊвлечетÊзаÊсобойÊотсутствиеÊтворческо-
гоÊ характера,Ê аÊ следовательно,Ê нельзяÊ при-
знатьÊ авторскиеÊ праваÊ заÊ такимÊ произведе-
нием.ÊВÊсамомÊделеÊсудÊпришелÊкÊвыводуÊоÊ
том,ÊчтоÊфактÊиспользованияÊнейросетиÊдляÊ
преобразованияÊобъектаÊ(видеоряда)ÊнеÊсви-
детельствуетÊ оÊ полнойÊ генерацииÊ такогоÊ
объектаÊ нейросетью,Ê такÊ какÊ составлениеÊ
видеорядаÊ всеÊ жеÊ предполагаетÊ творческуюÊ
вовлеченностьÊ автора.Ê ЭтоÊ делоÊ полностьюÊ
коррелируетÊ сÊ предложеннойÊ ЕвропейскойÊ
комиссиейÊ модели,Ê гдеÊ охраноспособностьÊ
напрямуюÊопределяетсяÊстепеньюÊвовлечен-
ностиÊ человекаÊ вÊ созданиеÊ произведения:Ê
например,Ê еслиÊ человекÊ участвуетÊ наÊ этапеÊ
формированияÊ концепцийÊ иÊ редактированияÊ
произведения,Ê тоÊ использованиеÊ технологийÊ
искусственногоÊ интеллектаÊ неÊ будетÊ озна-
чатьÊотсутствиеÊчеловеческогоÊтворчества,ÊаÊ
следовательно,Ê объектÊ будетÊ подвергатьсяÊ
правовойÊохранеÊ[6]. 
ПроанализированнаяÊ практикаÊ позволяетÊ
выделитьÊ триÊ основныеÊ модели,Ê которыеÊ
могутÊ бытьÊ использованыÊ дляÊ разрешенияÊ
возникшихÊ коллизийÊ вÊ отношенииÊ объектов,Ê
сгенерированныхÊ технологиямиÊ искусствен-
ногоÊинтеллекта: 
НеÊ подвергатьÊ правовойÊ охранеÊ такиеÊ ре-
зультатыÊ деятельностиÊ искусственногоÊ ин-
теллектаÊ либоÊ признаватьÊ вÊ качествеÊ авто-
ровÊразработчиковÊискусственногоÊинтеллек-

таÊ(этоÊсоответствуетÊрекомендациямÊВОИС,Ê
аÊ такжеÊ нормамÊ национальногоÊ иÊ междуна-
родногоÊзаконодательстваÊобÊинтеллектуаль-
нойÊсобственности).ÊОднакоÊвÊданномÊслучаеÊ
неÊясно,ÊчемÊотличаетсяÊдействиеÊфотоаппа-
рата,Ê какÊ техническогоÊ устройства,Ê котороеÊ
способствуетÊ реализацииÊ творческогоÊ за-
мысла,Ê иÊ искусственногоÊ интеллекта,Ê кото-
рыйÊтакимÊжеÊобразомÊможетÊбытьÊиспользо-
ванÊ человеком.Ê ЧастьÊ запросов,Ê которыеÊ
направляютсяÊ кÊ нейросети,Ê могутÊ бытьÊ при-
знаныÊ творческимÊ трудомÊ автора,Ê такÊ какÊ
запросÊ можетÊ содержатьÊ вÊ себеÊ подробныеÊ
описания,Ê характеристикиÊ объектов.ÊИменноÊ
поэтомуÊ такжеÊ неÊ являетсяÊ подходящейÊ иÊ
модельÊ ВОИС,Ê приÊ которойÊ наÊ всеÊ создан-
ныеÊобъектыÊправамиÊобладаетÊразработчик,Ê
создательÊ искусственногоÊ интеллекта.Ê ВÊ та-
комÊ случаеÊ явноÊ нарушаетсяÊ экономическийÊ
интересÊ участниковÊ отношенийÊ (какÊ разра-
ботчиковÊнейросетей,ÊтакÊиÊпользователей). 
ИзменитьÊ подходыÊ кÊ пониманиюÊ основныхÊ
категорийÊправаÊинтеллектуальнойÊсобствен-
ности,Ê безÊ признанияÊ искусственногоÊ интел-
лектаÊвÊкачествеÊсамостоятельногоÊсубъектаÊ
права.ÊИзÊрассмотренныхÊделÊможноÊсделатьÊ
вывод,Ê чтоÊ понятияÊ «изобретателя»Ê иÊ
«автора»Ê можноÊ рассматриватьÊ неÊ толькоÊ вÊ
аспектеÊличностиÊчеловека,ÊоднакоÊподобноеÊ
решениеÊ будетÊ требоватьÊ существенныхÊ
переработокÊ имеющихсяÊ нормÊ иÊ сложивше-
госяÊправоприменения. 
РассмотретьÊ возможностьÊ дифференциро-
ванногоÊ подходаÊ кÊ пониманиюÊ творчества.Ê
ПредложенныеÊ ЕвропейскойÊ комиссиейÊ мо-
делиÊ определенияÊ вовлеченностиÊ человекаÊ
вÊ созданиеÊ произведенийÊ видятсяÊ наиболееÊ
оптимальными.Ê ЭтоÊ позволитÊ вÊ каждомÊ кон-
кретномÊ случаеÊ определять,Ê являетсяÊ лиÊ
произведениеÊсозданнымÊтворческимÊтрудомÊ
автора,ÊаÊ следовательно,ÊбудетÊлиÊоноÊпод-
лежатьÊправовойÊохране. 
ТакимÊобразом,ÊвÊнастоящийÊмоментÊпракти-
каÊ поÊ спорам,Ê связаннымÊ сÊ использованиемÊ
технологийÊискусственногоÊинтеллекта,Êнахо-
дитсяÊ наÊ начальномÊ этапеÊ своегоÊформиро-
вания,ÊоднакоÊужеÊимеющиесяÊвыводыÊсудовÊ
различныхÊ юрисдикцийÊ позволяютÊ опреде-
литьÊдальнейшиеÊтенденцииÊразвитияÊискус-
ственногоÊ интеллекта,Ê правовойÊ охраныÊ егоÊ
результатов.Ê ДляÊ разрешениеÊ имеющихсяÊ
коллизийÊ необходимоÊ сформироватьÊ прави-
лаÊ определенияÊ степениÊ творческойÊ вовле-
ченностиÊчеловекаÊвÊсозданиеÊпроизведенийÊ
сÊ использованиемÊ искусственногоÊ интеллек-
та,Ê аÊ такжеÊ рассмотретьÊ возможностьÊ изме-
ненияÊ подходовÊ кÊ пониманиюÊ иÊ сущностиÊ
отдельныхÊ терминов,Ê используемыхÊвÊправеÊ
интеллектуальнойÊсобственности.Ê 
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БанкиÊ сÊиностраннымÊ капиталомÊразвивают-
сяÊпоÊвсемуÊмиру,ÊтемÊсамымÊстановясьÊвсеÊ
популярнееÊ вÊ различныхÊ странах.Ê ДаннаяÊ
тенденцияÊ следуетÊ изÊ сегодняшнихÊ темповÊ
глобализации.Ê НесмотряÊ наÊ мировойÊ кризисÊ
иÊ нарушениеÊ экономическихÊ связейÊ междуÊ
государствами,Ê иностранныеÊ банкиÊ продол-
жаютÊ работу,Ê вÊ томÊ числеÊ иÊ вÊ РоссийскойÊ
Федерации. 
ВÊРоссииÊразрешеноÊработатьÊбанкамÊсÊино-
страннымÊкапиталом.ÊБанкиÊсÊучастиемÊнере-
зидентовÊ –Ê этоÊ финансовыеÊ учреждения,Ê вÊ
составеÊ владельцевÊ (учредителей,Ê акционе-

ров)Ê которыхÊ присутствуютÊ зарубежныеÊ фи-
зическиеÊ иÊ юридическиеÊ лица.Ê ОднакоÊ дляÊ
этогоÊмеждународнойÊфинансовойÊорганиза-
цииÊнеобходимоÊполучитьÊлицензиюÊотÊБанкаÊ
России.Ê КромеÊ того,Ê ИнвесторÊ обязанÊ сооб-
щатьÊБанкуÊРоссииÊ оÊ своихÊ действияхÊ иÊ по-
лучатьÊсоответствующиеÊразрешения,Êнапри-
мер,Ê наÊ приобретениеÊ илиÊ продажуÊ долей.Ê
ИностранныеÊ банкиÊ началиÊ активноÊ входитьÊ
наÊ российскийÊ рынокÊ вÊ 2000-хÊ годах,Ê когдаÊ
экономикаÊстраныÊстабилизироваласьÊиÊвоз-
никлаÊ потребностьÊ вÊ инвестициях.Ê Макси-
мальноеÊприсутствиеÊзарубежныхÊкредитныхÊ
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организацийÊ вÊ РоссииÊ наблюдалосьÊ вÊ 2008Ê
году.ÊТогдаÊ28,5%ÊрынкаÊбылоÊподÊконтролемÊ
иностранныхÊинвесторов. 
НаÊсегодняшнийÊденьÊизвестноÊутверждениеÊ
оÊтом,ÊчтоÊситуацияÊсÊиностраннымиÊбанкамиÊ
сильноÊухудшается.ÊСвязаноÊэтоÊсÊсанкцион-
нымÊ давлениемÊ наÊ российскуюÊ банковскуюÊ
сферуÊ вÊ 2022Ê году.Ê БольшинствоÊ иностран-
ныхÊ банковÊ заявилоÊ оÊ намеренииÊ свернуть,Ê
либоÊ продатьÊ бизнесÊ вÊ России.Ê Например,Ê
ещеÊ вÊмартеÊ 2022Ê годаÊ крупнейшиеÊбанкиÊ сÊ
иностраннымÊ капиталомÊ (Райффайзенбанк,Ê
ЮниКредитБанк,ÊОТПÊБанк)ÊзаявилиÊоÊнаме-
ренииÊ уйтиÊ сÊ рынка.Ê НесмотряÊ наÊ этоÊ круп-
нейшаяÊ тройкаÊ банковÊ осуществляетÊ своюÊ
деятельностьÊнаÊсегодняшнийÊдень.Ê 
ПосмотримÊнаÊ ситуациюÊ средиÊ банковÊвÊ це-
лом.Ê ДляÊ этогоÊ необходимоÊ проанализиро-
ватьÊ банковскуюÊ сферуÊ заÊ определенныйÊ
периодÊ [6].Ê ВозьмемÊ периодÊ сÊ 01.01.2020Ê
годаÊпоÊ01.01.2024Êгод. 
НаÊ1ÊянваряÊ 2020Ê годаÊ вÊ странеÊ насчитыва-
лосьÊ 442Ê кредитныеÊорганизацииÊ [3].ÊИзÊ нихÊ
банкамиÊсÊиностраннымÊкапиталомÊявлялисьÊ
133Ê организацииÊ (рис.1).Ê ЭтоÊ указываетÊ наÊ

значительноеÊ присутствиеÊ иностранныхÊ ин-
вестицийÊвÊбанковскомÊсектореÊстраны.Ê 
СпустяÊ 4Ê годаÊ ситуацияÊ довольноÊ сильноÊ
поменялась:ÊнаÊ1ÊянваряÊнасчитывалосьÊ361Ê
финансоваяÊ кредитнаяÊ организация,Ê вÊ томÊ
числеÊ 96Ê банковÊ сÊ участиемÊ нерезидентовÊ
[2].Ê НаÊ этомÊ графикеÊ хорошоÊ виднаÊ общаяÊ
тенденцияÊ кÊ снижениюÊ количестваÊ кредит-
ныхÊ организацийÊ России.Ê ОчевиднаÊ связьÊ
такогоÊ трендаÊсÊ ужесточениемÊ требованийÊ кÊ
самимÊ банкам.Ê СÊ 2010Ê иÊ поÊ сегодняшнийÊ
деньÊЦентральныйÊБанкÊРФÊсовершенствуетÊ
системуÊ анализаÊ рисков.Ê ТакойÊфинансовыйÊ
мониторингÊ позволяетÊ осуществлятьÊ надзорÊ
заÊ банковскойÊ сферой,Ê выявляяÊ банкиÊ сÊ за-
труднительнымиÊ ситуациями.Ê КромеÊ того,Ê
сложноÊ неÊ заметитьÊ влияниеÊ COVID-19,Ê аÊ
впоследствииÊ иÊ санкцийÊ 2022Ê годаÊ наÊ бан-
ковскуюÊсферу. 
НеобходимоÊ такжеÊ сказатьÊ оÊ стабильномÊ
сниженииÊ количестваÊбанковÊ сÊиностраннымÊ
капиталом.ÊДляÊболееÊточногоÊанализаÊопре-
делимÊдолюÊиностранныхÊкредитныхÊоргани-
зацийÊнаÊрынке.Ê(рис.Ê2) 
НаÊ графикеÊ отчетливаÊ виднаÊ линияÊ тренда,Ê

РисунокÊ1Ê–ÊКредитныеÊорганизацииÊРоссии 

РисунокÊ2Ê–ÊДоляÊиностранныхÊкредитныхÊорганизаций 
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котораяÊ показываетÊ снижениеÊ общейÊ долиÊ
банковÊ сÊ иностраннымÊ капиталомÊ вÊ России.Ê
ВследствиеÊ западныхÊ санкцийÊ нерезидентыÊ
началиÊ процессÊреорганизации,Ê либоÊ свора-
чиванияÊ бизнеса,Ê вÊ томÊ числеÊ включаяÊ пол-
нуюÊпродажуÊактива.ÊНапример,Ê узкоспециа-
лизированныйÊ банкÊ «Мерседес-Бенц-БанкÊ
Рус»Ê былÊ проданÊ российскомуÊ холдингуÊ
«Автодом».Ê 
НесмотряÊнаÊновостиÊобÊуходеÊбанковÊсÊино-
страннымÊкапиталомÊмногиеÊкрупныеÊфинан-
совыеÊ организацииÊ продолжаютÊ работуÊ вÊ
России,ÊадаптируясьÊкÊновымÊреалиям.ÊПро-
веримÊ даннуюÊ теорию,Ê исследуяÊ АОÊ «ОТПÊ
Банк»,Ê входящийÊ вÊ венгерскуюÊ финансовуюÊ
группу. 
«ОТПÊ Банк»Ê начинаетÊ своюÊ историюÊ вÊ Рос-
сииÊ сÊ октябряÊ 2006Ê годаÊ–Ê тогдаÊ венгерскоеÊ
финансовоеÊ учреждениеÊ приобрелаÊ 96.4%Ê
акцийÊ Инвестсбербанка.Ê НаÊ сегодняшнийÊ
почтиÊ весьÊ российскийÊ бизнесÊ принадлежитÊ
полностьюÊ венгерскомуÊ холдингуÊ –Ê 97,91%Ê
OTPÊBankÊPlc. 
ВÊначалеÊ2022ÊгодаÊбанкÊзаявилÊоÊнамеренииÊ
уйтиÊсÊроссийскогоÊрынка.ÊТемÊнеÊменее,ÊнаÊ
сегодняшнийÊ деньÊ банкÊ активноÊ развиваетÊ
деятельностьÊ вÊ России.Ê (табл.Ê 1)Ê ТаблицаÊ
нижеÊописываетÊизмененияÊзаÊ2023ÊгодÊ[4].ÊВÊ
таблицеÊ хорошоÊ прослеживаетсяÊ ориенти-
ровкаÊнаÊсредстваÊюридическихÊлиц.ÊАктивыÊ
заÊ 2Ê годаÊ вырослиÊ вÊ 2Ê раза,Ê чтоÊ говоритÊ обÊ
успешнойÊ деятельностиÊ банка.Ê Колоссаль-
ныйÊприростÊчистойÊприбылиÊподразумеваетÊ
эффективноеÊ управлениеÊ финансовымиÊ ре-
сурсамиÊиÊувеличенииÊчислаÊклиентов. 
ПроанализируемÊдеятельностьÊОТПÊБанкаÊ сÊ

помощьюÊфинансовыхÊмультипликаторов. 
ДляÊ расчетаÊ мультипликаторовÊ используют-
сяÊследующиеÊформулыÊиÊданныеÊизÊпредо-
ставленнойÊфинансовойÊотчетностиÊ[1]: 
 
 

ДанныеÊдляÊрасчетовÊбылиÊвзятыÊизÊгодовойÊ
бухгалтерскойÊ отчетностиÊ РСБУÊ АОÊ «ОТПÊ
Банк». 
РассчитавÊпоÊформуламÊпоказатели,Êполуча-
емÊданныеÊнижеÊ(табл.Ê2). 

ТаблицаÊ1Ê–ÊОтчетностьÊАОÊ«ОТПÊБанк» 

  

Показатель,Êтыс.Êруб.Êза Изменение 

ЯнварьÊ2024Êг. ЯнварьÊÊÊ2023Êг. тыс.Êруб. % 

Активы 354 613Ê425 173 562Ê798 181Ê050Ê627 104,31% 

ЧистаяÊприбыльÊ(отÊ
продолжающейсяÊ
деятельности) 

21 324Ê686 110Ê760 21Ê213Ê926 19153,06% 

Капитал 40 176Ê616 32 168Ê645 8Ê007Ê971 24,89% 

ВкладыÊфизическихÊ
лиц 76 952Ê783 55 395Ê504 21Ê557Ê279 38,92% 

Обязательства 314 436Ê809 141 394Ê153 173Ê042Ê656 122,38% 

СредстваÊпредприя-
тийÊиÊорганизаций 295 696Ê217 115 711Ê308 179Ê984Ê909 155,55% 

ТаблицаÊ2Ê–ÊФинансовыеÊмультипликаторыÊАОÊ«ОТПÊБанк» 

  2023 2022  Изменение 

ROA 8,07% 0,07% 8,01% 

ROE 58,95% 0,34% 58,61% 

NIM 6,71% 8,50% -1,79% 

CIR 45,49% 98,76% -53,27% 
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АнализÊизменений: 
ROAÊ(ReturnÊonÊAssets)Ê–ÊВозвратÊнаÊактивы: 
Разница:Ê+8,01% 
ЗначительноеÊ увеличениеÊ ROAÊ сÊ 0,07%Ê доÊ
8,07%Ê говоритÊоÊ том,Ê чтоÊбанкÊ сталÊнамногоÊ
эффективнееÊиспользоватьÊсвоиÊактивыÊдляÊ
генерацииÊ прибыли.Ê ЭтоÊ свидетельствуетÊ оÊ
существенномÊ улучшенииÊ операционнойÊ
эффективностиÊ иÊ стратегическогоÊ управле-
нияÊактивами. 
ROEÊ(ReturnÊonÊEquity)Ê–ÊВозвратÊнаÊкапитал: 
Разница:Ê+58,61% 
ВнушительноеÊ увеличениеÊ ROEÊ сÊ 0,34%Ê доÊ
58,95%ÊуказываетÊнаÊ значительноеÊповыше-
ниеÊприбыльностиÊбанкаÊдляÊегоÊакционеров.Ê
ЭтоÊ можетÊ бытьÊ результатомÊ успешногоÊ
управленияÊ капитальнымиÊ вложениямиÊ иÊ
увеличенияÊдоходовÊприÊконтролеÊзатрат. 
NIMÊ (NetÊ InterestÊ Margin)Ê –Ê ЧистаяÊ процент-
наяÊмаржа: 
Разница:Ê-1,79% 
СнижениеÊNIMÊсÊ8,50%ÊдоÊ6,71%ÊможетÊсви-
детельствоватьÊоÊсокращенииÊразницыÊмеж-
дуÊдоходамиÊотÊкредитованияÊиÊзатратамиÊнаÊ
привлеченныеÊ средства.Ê ЭтоÊ можетÊ бытьÊ
связаноÊ сÊ изменениямиÊ рыночныхÊ условий,Ê
повышениемÊставокÊпоÊдепозитамÊилиÊизме-
нениемÊструктурыÊкредитногоÊпортфеля. 
CIRÊ (Cost-to-IncomeÊ Ratio)Ê –Ê КоэффициентÊ
затратÊкÊдоходам: 
Разница:Ê-53,27% 
ЗначительноеÊ снижениеÊ CIRÊ сÊ 98,76%Ê доÊ
45,49%ÊуказываетÊнаÊ улучшениеÊоперацион-
нойÊэффективностиÊбанка.ÊЭтоÊозначает,ÊчтоÊ
наÊ каждыйÊ заработанныйÊ банкÊ тратитÊ мень-
шеÊ средств,Ê чтоÊ отражаетÊ улучшениеÊ кон-
троляÊнадÊрасходамиÊиÊоптимизациюÊопера-
ционнойÊдеятельности. 
ПредставленныеÊ данныеÊ показывают,Ê чтоÊ
банкÊпродемонстрировалÊзначительноеÊулуч-
шениеÊ своихÊ финансовыхÊ показателейÊ вÊ
2023ÊгодуÊпоÊсравнениюÊсÊ2022Êгодом.ÊСуще-
ственныйÊ ростÊROAÊиÊROEÊсвидетельствуетÊ
оÊ повышенииÊ прибыльностиÊ иÊ эффективно-
стиÊ использованияÊ активовÊ иÊ капитала.Ê Не-
смотряÊ наÊ некотороеÊ снижениеÊ чистойÊ про-
центнойÊ маржи,Ê банкÊ смогÊ значительноÊ со-
кратитьÊ своиÊ операционныеÊ затраты,Ê чтоÊ
позитивноÊ отразилосьÊ наÊ егоÊ общейÊфинан-
совойÊ устойчивостиÊ иÊ конкурентоспособно-
сти. 
НесмотряÊнаÊновостиÊобÊуходеÊбанкаÊизÊРФ,Ê
можемÊсделатьÊвыводÊоÊтом,ÊчтоÊфинансовоеÊ
учреждениеÊуспешноÊадаптируетсяÊкÊсанкци-
ямÊ иÊ продолжаетÊ вестиÊ активнуюÊ деятель-
ностьÊ вÊ стране.Ê СтратегиюÊ развитияÊ банкаÊ
можноÊпроследитьÊпоÊихÊразвитию. 
ВÊ2018ÊгодуÊбанкÊобъявилÊоÊразвитииÊцифро-
выхÊсервисовÊиÊпродуктов,ÊчтобыÊоставатьсяÊ
актуальнымÊ[5].ÊПослеÊ2022ÊгодаÊбанкÊостал-
сяÊ чутьÊ лиÊ неÊ единственнымÊ учреждением,Ê
поддерживающимÊпереводыÊSWIFT.ÊВÊмартеÊ
2022Ê годаÊ санкцииÊ затронулиÊ платежиÊ
SWIFT,ÊчтоÊприостановилоÊмежгосударствен-
ныеÊ переводыÊ сÊ Россией,Ê однакоÊОТПÊ БанкÊ
запретыÊобошли.ÊНапротив,ÊпремиумÊотделе-
ниеÊбанкаÊрекламируетÊсвоиÊкартыÊдляÊпере-
водовÊSWIFT,ÊчтоÊявляетсяÊактуальнымÊпро-
дуктомÊ дляÊ банковскойÊ сферыÊ РФ.Ê Предпо-
лагаю,Ê чтоÊ банкÊ планируетÊ развиватьсяÊ вÊ
сфереÊ межгосударственныхÊ переводов,Ê ис-
пользуяÊ SWIFT.Ê КромеÊ того,Ê вÊ анализеÊ фи-
нансовойÊ отчетностиÊ банкаÊ прослеживаетсяÊ
оптимизацияÊ процессовÊ иÊ реструктуризацияÊ
доходов.Ê 
Вывод 
НесмотряÊ наÊ выгодуÊ иÊ дляÊ иностранныхÊ ин-
весторовÊ воÊ вложенииÊ капиталаÊ вÊ россий-
скуюÊэкономику,Ê сÊ2014Ê годаÊиÊпоÊсегодняш-

нийÊ деньÊ наблюдаетсяÊ оттокÊ иностранныхÊ
кредитныхÊорганизаций.ÊЭтоÊсвязаноÊсоÊмно-
гимиÊпричинами,Ê которыеÊухудшаютÊвзаимо-
действиеÊ междуÊ странами.Ê Например,Ê санк-
ции,Ê ужесточениеÊ законовÊ касательноÊ бан-
ковскойÊ сферыÊ илиÊ обострениеÊ отношенийÊ
междуÊ странами.Ê ВсеÊ этоÊ мешаетÊ проведе-
ниюÊрасчетовÊмеждуÊстранами,ÊпоэтомуÊсни-
жаетÊколичествоÊнерезидентов. 
ТемÊнеÊменее,ÊиностранныеÊкредитныеÊорга-
низацииÊ стремятсяÊ остатьсяÊ вÊ России,Ê тоÊ
естьÊ сохранитьÊ своеÊ присутствиеÊ наÊ рынке.Ê
МногиеÊ компанииÊ сÊ участиемÊ нерезидентовÊ
продаютÊсвойÊбизнесÊзаÊнебольшуюÊсуммуÊсÊ
правомÊ выкупа.Ê КредитнымÊ организациямÊ
намногоÊ сложнееÊ уйтиÊ сÊ рынка,Ê потомуÊ чтоÊ
ониÊ связаныÊ сÊ обслуживаниемÊ среднегоÊ иÊ
крупногоÊ иностранногоÊ бизнесаÊ иÊ большойÊ
клиентскойÊбазы,ÊчтоÊвыгодноÊдляÊсамихÊбан-
ков. 
НесмотряÊ наÊ сложнуюÊ политическуюÊ обста-
новкуÊмеждуÊстранамиÊвÊ2022Ê году,Ê крупныеÊ
иностранныеÊинвесторыÊнеÊспешатÊпокидатьÊ
рынок.Ê НекоторыеÊ банки,Ê напримерÊ ОТПÊ
Банк,Ê РайффайзенбанкÊ продолжаютÊ вестиÊ
своюÊ деятельность,Ê постепенноÊ пополняяÊ
клиентскуюÊбазу.Ê 
СтоитÊ отметить,Ê чтоÊ крупныеÊ банкиÊ наÊ сего-
дняшнийÊденьÊсмоглиÊадаптироватьсяÊиÊпри-
способитьсяÊкÊвнешнемуÊвлияниюÊнаÊбанков-
скуюÊсферуÊРоссии. 
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О НЕКОТОРЫХ АСПЕКТАХ РАЗВИТИЯ СФЕРЫ РЕКРЕАЦИИ И 
ТУРИЗМА В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ 

ВÊнастоящееÊвремяÊважноÊучитыватьÊ эконо-
мическиеÊ особенностиÊ внутригосударствен-
ныхÊтуристскихÊиÊрекреационныхÊотношений,Ê
которыеÊ связаныÊ сÊ проблемнымиÊаспектамиÊ
политическогоÊ иÊ социальногоÊ характера.Ê
ДействующиеÊиÊпотенциальныеÊигрокиÊрынкаÊ
соответствующихÊуслугÊсталкиваютсяÊсÊнеоб-
ходимостьюÊразработкиÊиÊпримененияÊприн-
ципиальноÊновыхÊиÊсовершенствованияÊиме-
ющихсяÊметодик,Ê которыеÊмогутÊ оказатьÊ ре-
альнуюÊ помощьÊ вÊ развитииÊ наÊ территорииÊ
РоссииÊсферыÊрекреацииÊиÊтуризма. 
ВÊ научно-теоретическомÊ планеÊ данныйÊ иÊ
смежныеÊсÊнимÊвопросыÊдовольноÊчастоÊана-
лизируются,ÊвÊтомÊчисле,ÊвÊрамкахÊисследо-
ванияÊнепосредственноÊиспользуемогоÊкате-
горийногоÊ аппарата,Ê представляющегоÊ осо-
буюÊзначимостьÊсÊучетомÊправильногоÊпони-
манияÊ природнойÊ сущностиÊ явлений:Ê речьÊ
идет,Ê вÊ первуюÊ очередь,Ê обÊ определенияхÊ
«рекреация»ÊиÊ«туризм». 
ОтечественныеÊ трудыÊ многихÊ десятилетийÊ
даютÊчеткоеÊпредставлениеÊоÊналичииÊнауч-
нойÊ дилеммыÊ относительноÊ первичностиÊ
категорийÊ«рекреация»ÊиÊ«туризм»ÊиÊсвязан-
ноеÊ сÊ этимÊ выдвижениеÊ соответствующихÊ
трактовок. 
ИсследователиÊчастоÊобсуждаютÊтуристскуюÊ
деятельностьÊ какÊ основуÊ дляÊ удовлетворе-
нияÊ потребностейÊ людей,Ê находящихсяÊ наÊ
территорииÊ региона,Ê черезÊ организациюÊ
устойчивоÊ развивающихсяÊ региональныхÊ
экономическихÊ ресурсов,Ê взаимодействую-
щихÊ дляÊ достиженияÊ целейÊ рекреационнойÊ

системы.Ê ПредложениеÊ понятияÊ
«региональнойÊ рекреационнойÊ системы»Ê
ВасильевойÊА.В.ÊсчитаетсяÊважнымÊшагомÊвÊ
разрешенииÊ научногоÊ спора.Ê ЗоныÊ отдыха,Ê
кластерыÊтуризмаÊиÊместаÊдляÊтуристовÊ-ÊвсеÊ
этоÊ понятия,Ê которыеÊ активноÊ используютсяÊ
вÊ современномÊмире.Ê КатегорииÊ«туристско-
рекреационнаяÊзона»,Ê«туристическаяÊрекре-
ационнаяÊ зонаÊ [2]»,Ê «туристско-
рекреационныйÊ кластерÊ [4]»Ê иÊ
«рекреационнаяÊ зона»Ê -Ê разнообразиеÊ под-
ходовÊ кÊ организацииÊ иÊ развитиюÊ туристиче-
скойÊиндустрии. 
ПриÊ наличииÊ вÊ научнойÊ литературеÊ стольÊ
широкогоÊспектраÊопределенийÊиÊпонятий,ÊвÊ
законодательствеÊ соответствующиеÊ форму-
лировкиÊ употребляютсяÊ вÊ достаточноÊ огра-
ниченномÊ объёме.Ê Так,Ê терминÊ«рекреация»Ê
используетсяÊвÊфедеральныхÊактахÊпримени-
тельноÊ кÊ отношениямÊ социальнойÊ защитыÊ
граждан,Ê подвергшихсяÊ радиационномуÊ воз-
действию,ÊвÊподзаконныхÊнормативныхÊактахÊ
–ÊвÊрамкахÊФедеральнойÊцелевойÊпрограммыÊ
«МировойÊокеан»Ê[5],ÊрядомÊпостановленийÊиÊ
распоряженийÊ ПравительстваÊ России,Ê ве-
домственнымиÊактамиÊ(вÊметодическихÊреко-
мендацияхÊиÊуказаниях,ÊсводахÊправил,Êстан-
дартах),ÊнеÊдаваяÊемуÊофициальногоÊразъяс-
нения. 
ТерминÊ «рекреация»Ê частоÊ встречаетсяÊ наÊ
региональномÊ уровнеÊ вÊ различныхÊ докумен-
тах,ÊтакихÊкакÊкодифицированныеÊакты,Êбюд-
жетноеÊпланирование,ÊрегулированиеÊградо-
строительнойÊ деятельности,Ê охранаÊ приро-
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ды,Ê развитиеÊ туризмаÊ иÊ социально-
экономическоеÊразвитие.ÊНормативныеÊдоку-
ментыÊвсехÊ уровней,Ê кÊсожалению,ÊнеÊвклю-
чаютÊэтотÊтермин. 
ВÊ законодательствеÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ
определено,ÊчтоÊтуризмÊпредставляетÊсобойÊ
временныеÊ поездкиÊ граждан,Ê иностранцевÊ иÊ
лицÊ безÊ гражданстваÊ изÊ ихÊ постоянногоÊ ме-
стаÊ жительства.Ê ЭтиÊ поездкиÊ могутÊ бытьÊ
направленыÊ наÊ лечение,Ê оздоровление,Ê от-
дых,ÊпознавательныеÊцели,ÊзанятияÊспортом,Ê
деловыеÊ поездкиÊ иÊ другиеÊ цели,Ê неÊ связан-
ныеÊ сÊ заработкомÊ вÊ стране.Ê Важно,Ê чтобыÊ
формулировкаÊ исследованияÊ былаÊ адекват-
ной,Ê полнойÊ иÊ объективной,Ê соответствую-
щейÊсовременнымÊтребованиям. 
ПребываниеÊвременногоÊхарактераÊявляетсяÊ
необходимымÊ условиемÊ дляÊ выполненияÊ
задачиÊ[6].Ê 
ИсследователиÊ приÊ тщательномÊ изученииÊ
понятийÊ рекреацииÊиÊ туризмаÊ исходятÊ изÊ ихÊ
дифференциацииÊ поÊ социально-
экономическимÊфакторам,ÊопределяяÊтуризмÊ
какÊ самостоятельнуюÊ индустриюÊ рекреаци-
оннойÊдеятельностиÊ [7],Ê системуÊ социально-
экономическихÊотношенийÊ[8]. 
ВÊ последнееÊ времяÊ учёныеÊ подчеркиваютÊ
необходимостьÊразвитияÊсферыÊрекреацииÊиÊ
туризмаÊвÊРоссийскойÊФедерацииÊсÊпомощьюÊ
следующихÊмеханизмов: 
-Ê инвестиционногоÊ партнерстваÊ различныхÊ
уровней: 
-ÊбизнесаÊиÊгосударстваÊ(наÊосновеÊконцесси-
онныхÊ соглашенийÊ [9];Ê сÊ использованиемÊ
государственно-частногоÊпартнерства); 
-ÊсÊучастиемÊиностранныхÊсубъектовÊ[10]; 
-ÊинновационнойÊактивностиÊ(вÊчастности,ÊнаÊ
региональномÊуровнеÊ[11]); 
-Ê особенностейÊ совершенствованияÊ туризмаÊ
вÊфедеральномÊмасштабе,ÊнаÊрегиональномÊ
уровне,ÊвÊмуниципальныхÊобразованияхÊ[12]; 
-Ê повышенияÊ качестваÊ туристскихÊ услугÊ (вÊ
томÊчисле,ÊвÊусловияхÊцифровойÊдифферен-
циацииÊ территорийÊ [13],Ê путемÊ развитияÊ ку-
рортнойÊинфраструктуры); 
-ÊсовершенствованиеÊсистемыÊгосударствен-
ногоÊ регулированияÊ устойчивогоÊ развитияÊ
туризмаÊ (вÊ частности,Ê поÊвопросуÊегоÊ эколо-
гизацииÊ[14]); 
-ÊформированияÊмоделейÊразвитияÊиÊ совер-
шенствованияÊтуризмаÊвÊзависимостиÊотÊегоÊ
разновидностиÊ (агротуризм,Ê водныйÊ туризм,Ê
въезднойÊ туризм,Ê выезднойÊ туризм,Ê горныйÊ
туризм,Ê детскийÊ туризм,Ê лечебно-
оздоровительныйÊ туризм,Ê молодежныйÊ ту-
ризмÊ[15],ÊобразовательныйÊтуризм,Êпознава-
тельныйÊ туризмÊ [16],Ê природно-
ориентированныйÊ туризмÊ [17],Ê самодеятель-
ныйÊ туризм,Ê сельскийÊ туризм,Ê социальныйÊ
туризмÊ [18],Ê СПА-туризм,Ê экологическийÊ ту-
ризмÊ [19],Ê этнографическийÊ туризмÊ [20]Ê иÊ
пр.). 
ПриведенныйÊ переченьÊ направленийÊ разви-
тияÊрекреацииÊиÊтуризмаÊнеÊявляетсяÊисчер-
пывающим:ÊсоответствующийÊсписок,ÊнаÊнашÊ
взгляд,ÊаприориÊнеÊможетÊбытьÊтаковым. 
СтоитÊ выделитьÊ концессионныеÊ соглашенияÊ
какÊ одинÊ изÊ ключевыхÊ методовÊ улучшенияÊ
сферыÊотдыхаÊиÊтуризма.ÊОниÊрегулируютсяÊ
основнымÊ закономÊ -Ê ФедеральнымÊ ЗакономÊ
NÊ 115-ФЗÊ [21].Ê ЭтотÊ законÊ определяетÊ кон-
цессионноеÊ соглашениеÊ какÊ соглашение,Ê поÊ
которомуÊ концессионерÊ обязуетсяÊ создатьÊ
илиÊ реконструироватьÊ имуществоÊ заÊ свойÊ
счет.ÊВажноÊотметить,ÊчтоÊтакиеÊсоглашенияÊ
могутÊ касатьсяÊ какÊ недвижимого,Ê такÊ иÊ дви-
жимогоÊ имущества,Ê которыеÊ технологическиÊ
взаимосвязаны. 
ИсключаяÊ случаи,Ê когдаÊ концессионноеÊ со-

глашениеÊ касаетсяÊ программÊ дляÊ электрон-
ныхÊ вычислительныхÊ машин,Ê базÊ данных,Ê
информационныхÊ системÊ (включаяÊ государ-
ственныеÊинформационныеÊсистемы)ÊиÊ(или)Ê
сайтовÊ вÊ информационно-
телекоммуникационнойÊсетиÊ«Интернет»ÊилиÊ
другихÊ информационно-
телекоммуникационныхÊсетях,ÊкоторыеÊвклю-
чаютÊтакиеÊпрограммыÊдляÊЭВМÊиÊ (или)ÊбазÊ
данных,Ê либоÊ совокупностиÊ этихÊ объектов,Ê
либоÊ объектов,Ê междуÊ собойÊ иÊ предназна-
ченныеÊ дляÊ реализацииÊ деятельности,Ê
предусмотреннойÊ концессионнымÊ соглаше-
нием. 
ПоÊ договоруÊ концессииÊ однаÊ сторонаÊможетÊ
осуществлятьÊдеятельностьÊсÊиспользовани-
емÊ объектовÊ информационныхÊ технологийÊ иÊ
имущества,Ê связанногоÊ сÊ нимиÊ технологиче-
ски.Ê ДругаяÊ сторона,Ê концедент,Ê обязуетсяÊ
передатьÊ концессионеруÊ праваÊ владенияÊ иÊ
пользованияÊ этимÊ объектомÊ наÊ определен-
ныйÊсрок. 
КомпанииÊактивноÊразрабатываютÊ концесси-
онныеÊ соглашения,Ê основанныеÊ наÊ принци-
пахÊ гражданскогоÊзаконодательства,Êобеспе-
чивающихÊ равноправиеÊ экономическихÊ
участников.ÊИменноÊэтоÊприводитÊкÊуспешнойÊ
реализацииÊ концессионныхÊ соглашенийÊ вÊ
различныхÊ регионахÊ России.Ê Например,Ê ту-
ризмÊ цвететÊ вÊ отдаленныхÊ иÊ труднодоступ-
ныхÊ местах,Ê такихÊ какÊ Чукотка,Ê благодаряÊ
заключеннымÊсоглашениям. 
ВÊпгтÊУгольныеÊКопиÊбылÊпостроенÊгостинич-
ныйÊ комплексÊ сÊ объемомÊ инвестицийÊ вÊ раз-
мереÊ483Êмлн.Êрублей,ÊполностьюÊвнесенныхÊ
ОООÊ «ЧукотскаяÊ концессионнаяÊ компания-
1».Ê Государственно-частноеÊ (муниципально-
частное)ÊпартнерствоÊреализуетсяÊвÊсоответ-
ствииÊсÊдействующимÊфедеральнымÊзаконо-
дательствомÊ[22],ÊкотороеÊявноÊпредусматри-
ваетÊ объекты,Ê используемыеÊ дляÊ организа-
цииÊотдыхаÊ гражданÊиÊ туризма,Ê какÊобъектыÊ
соглашенияÊоÊГЧПÊ (МЧП).ÊПримеромÊуспеш-
нойÊ реализацииÊ государственно-частногоÊ
партнерстваÊслужит... 
ВÊ2023ÊгодуÊбылоÊзаключеноÊ49ÊсоглашенийÊ
оÊкультуре,ÊдосугеÊиÊтуризме,ÊвложенияÊвÊэтиÊ
сферыÊ составилиÊ 55,8Ê миллиардаÊ рублей.Ê
ЧастныеÊ инвестицииÊ составилиÊ 43,9Ê милли-
ардаÊрублей,ÊчтоÊсоставляетÊоколоÊ79%ÊвсехÊ
инвестицийÊвÊэтотÊпериод.ÊЭтиÊданныеÊбылиÊ
предоставленыÊНациональнымÊцентромÊГЧПÊ
вÊ аналитическомÊ дайджестеÊ «ОсновныеÊ
трендыÊиÊстатистикаÊрынкаÊГЧП». 
ТакимÊобразом,ÊможноÊсделатьÊвыводÊоÊтом,Ê
чтоÊчастныеÊкомпанииÊпочтиÊнаÊ80%Êфинан-
совоÊ участвуютÊ вÊ реализацииÊ проектовÊ вÊ
указаннойÊ сфере,Ê чтоÊ говоритÊ оÊ глубокойÊ
заинтересованностиÊ бизнесаÊ вÊ данномÊ во-
просе,ÊвÊсвязиÊсÊчемÊполагаемÊцелесообраз-
нымÊ законодательноÊ иÊ фактическиÊ расши-
рятьÊ полномочияÊ регионаÊ вÊ сфереÊ развитияÊ
рекреацииÊ иÊ туризмаÊ дляÊ достиженияÊ боль-
шейÊ экономическойÊ эффективности.Ê Несо-
мненно,Ê вÊ существующихÊ сложныхÊ внешне-
политическихÊусловияхÊрассчитыватьÊнаÊвза-
имодействиеÊ сÊ иностраннымиÊ компаниямиÊ
рядаÊгосударствÊдостаточноÊпроблематично,Ê
иÊвÊнастоящееÊвремяÊимеетсяÊпотребностьÊвÊ
расширенииÊмеждународныхÊсвязейÊсÊдруже-
ственнымиÊстранамиÊдляÊпривлеченияÊинве-
стиций. 
ИнновационнаяÊактивностьÊвÊсфереÊтуризмаÊ
оставляетÊ желатьÊ лучшего,Ê посколькуÊ усо-
вершенствованиеÊ предоставленияÊ услугÊ
здесьÊ находитсяÊ наÊ низкомÊ уровне.ÊВопрекиÊ
широкомуÊ использованиюÊ терминаÊ
«инновационнаяÊ технология»Ê вÊ законода-
тельствеÊ иÊ различныхÊ отрасляхÊ экономики,Ê
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практическоеÊ применениеÊ инновационныхÊ
подходовÊ вÊ областиÊ рекреацииÊ иÊ туризмаÊ
остаетсяÊ практическиÊ нулевым.Ê Официаль-
ноеÊопределениеÊданнойÊконцепцииÊподразу-
меваетÊ использованиеÊ интеллектуальныхÊ
результатовÊ дляÊ созданияÊ улучшеннойÊ про-
дукцииÊ илиÊ услуг,Ê обеспечиваяÊ экономиче-
скуюÊэффективностьÊиÊновыеÊрынки. 
ВажноÊ отметить,Ê чтоÊ вÊ РоссииÊ инновацион-
ныеÊ технологииÊ находятÊ применениеÊ вÊ раз-
личныхÊ сферах,Ê включаяÊ туризмÊ иÊ услуги,Ê
чтоÊспособствуетÊразвитиюÊнеÊтолькоÊэконо-
мики,Ê ноÊ иÊ социальнойÊ сферы.Ê ПоÊ мнениюÊ
нашихÊ экспертов,Ê этоÊ даетÊ возможностьÊ со-
зданияÊ новыхÊ рабочихÊ местÊ иÊ повышенияÊ
уровняÊжизниÊнаселения.ÊКромеÊтого,Êблаго-
даряÊуникальнымÊприроднымÊресурсамÊРос-
сийскойÊ Федерации,Ê регионыÊ страныÊ могутÊ
привлекатьÊ значительныеÊ инвестицииÊ иÊ со-
действоватьÊ развитиюÊ туризмаÊ какÊ внутриÊ
страны,ÊтакÊиÊзаÊееÊпределами. 
ДоÊ настоящегоÊ времениÊ из-заÊ недостаткаÊ
активностиÊ вÊ сфереÊ туризмаÊ туристическиеÊ
ресурсыÊ страныÊ вытекаютÊ заÊ ееÊ пределы,Ê
потомуÊ чтоÊ соглашенияÊ оÊ сотрудничествеÊ сÊ
другимиÊ странамиÊ (СловацкаяÊ Республика,Ê
2005Ê г.;Ê Болгария,Ê 2007Ê г.;ÊИспания,Ê 2009Ê г.;Ê
Южно-АфриканскаяÊ Республика,Ê 2013Ê г.;Ê
РеспубликаÊСербия,Ê 2015Ê г.;ÊРеспубликаÊКу-
ба,Ê2016;ÊРеспубликаÊТаджикистан,Ê2019Êг.ÊиÊ
другие)Ê поÊ туризмуÊреализуютсяÊформальноÊ
иÊмалоактивноÊиз-заÊразныхÊпричин. 
ДавайтеÊрассмотрим,ÊкакÊулучшитьÊкачествоÊ
туристическихÊ услуг.Ê ВÊ 2017Ê годуÊ вÊ РоссииÊ
былаÊ сделанаÊ попыткаÊ развитияÊ туризмаÊ
черезÊвведениеÊкурортногоÊсбора.ÊФедераль-
ныйÊ законÊ [25]Ê предусмотрелÊ введениеÊ ку-
рортногоÊсбораÊвÊ5ÊрегионахÊиÊнаÊфедераль-
нойÊ территорииÊ «Сириус»Ê дляÊ проведенияÊ
эксперимента.Ê РассмотримÊ аспектыÊ восста-
новления,Ê поддержания,Ê развитияÊ иÊ созда-
нияÊ курортнойÊ инфраструктуры.Ê ДенежныеÊ
средства,ÊпоступившиеÊотÊтуристов,Êпредла-
гаетсяÊнаправлятьÊнаÊфинансовоеÊобеспече-
ниеÊ работÊ поÊ проектированию,Ê строитель-
ству,Ê реконструкции,Ê содержанию,Ê благо-
устройствуÊ иÊ ремонтуÊ объектовÊ курортнойÊ
инфраструктуры.ÊСогласноÊзамысламÊиници-
аторовÊ закона,Ê 31Ê декабряÊ текущегоÊ годаÊ
завершаетсяÊсрокÊпроведенияÊэксперимента. 
ПостановлениемÊПравительстваÊ РоссииÊ [26]Ê
МинистерствоÊ экономическогоÊ развитияÊ РФÊ
определеноÊфедеральнымÊорганомÊисполни-
тельнойÊ власти,Ê ответственнымÊ заÊ проведе-
ниеÊэксперимента.Ê 
ПорядокÊпредставленияÊежегодногоÊотчетаÊоÊ
ходеÊ иÊ результатовÊ эксперимента,Ê установ-
ленныйÊ ПравиламиÊ [27],Ê включаетÊ вÊ себяÊ
указаниеÊ сведенийÊ оÊ доходеÊ бюджетаÊ субъ-
ектаÊотÊуплатыÊсбораÊиÊколичествеÊоперато-
ровÊсбора,ÊзанимающихсяÊдеятельностьюÊнаÊ
территорииÊпроведенияÊэксперимента.ÊТакжеÊ
отчетÊсодержитÊинформациюÊоÊобщемÊобъе-
меÊ туристскогоÊ потокаÊ вÊ регионеÊ поÊ сравне-
ниюÊ сÊ предыдущимÊ годом,Ê объемеÊ бюджет-
ныхÊассигнованийÊфондаÊразвитияÊкурортнойÊ
инфраструктуры,Ê включаяÊ межбюджетныеÊ
трансфертыÊизÊбюджетаÊсубъектаÊвÊбюджетыÊ
муниципальныхÊ образований.Ê ВÊ докладеÊ
такжеÊупоминаютсяÊкатегорииÊграждан,Êосво-
бождаемыхÊотÊ уплатыÊсбора,Ê иÊмуниципаль-
ныеÊ образования,Ê наÊ территорияхÊ которыхÊ
проводитсяÊ эксперимент.Ê ОтчетÊ включаетÊ
данныеÊ оÊ размереÊ сбора,Ê состоянииÊ объек-
товÊкурортнойÊинфраструктуры,Êосуществле-
нииÊ региональногоÊ государственногоÊ кон-
троляÊиÊпорядкеÊисчисления,ÊуплатыÊиÊпере-
численияÊсбора.ÊТакжеÊотраженыÊсведенияÊоÊ
финансовомÊ обеспеченииÊ расходныхÊ обяза-

тельств,Ê видыÊ расходовÊ иÊ установленнаяÊ
ответственностьÊзаÊнарушениеÊнормативныхÊ
правовыхÊактов. 
ПодводяÊитоги,ÊможноÊконстатировать,ÊчтоÊзаÊ
последниеÊ годыÊ развитиюÊ внутреннегоÊ ту-
ризмаÊ вÊ РоссииÊ способствовалиÊ дваÊ основ-
ныхÊ обстоятельства:Ê дестабилизацияÊ поли-
тическихÊ отношенийÊ сÊ европейскимиÊ госу-
дарствамиÊ и,Ê какÊ следствие,Ê закрытиеÊ гра-
ниц,Ê иÊ распространениеÊ эпидемииÊвÊ резуль-
татеÊ заболеванияÊ коронавируснойÊ инфекци-
ейÊCOVID-19. 
ЭтотÊпериодÊоткрылÊдляÊмногихÊнаправленийÊ
новыеÊ возможности,Ê иÊ мыÊ можемÊ вÊ отдель-
ныхÊ случаяхÊ наблюдатьÊ развитиеÊ сферыÊ
туристическихÊ услуг,Ê ноÊ назватьÊ определен-
ныеÊ достиженияÊ ошеломительнымÊ успехомÊ
покаÊнельзя. 
НаÊ достаточноÊ низкомÊ иÊ дажеÊ неудовлетво-
рительномÊ уровнеÊ находятсяÊ показателиÊ
предоставленияÊ услугÊ туристамÊ относитель-
ноÊ разнообразияÊ напитковÊ иÊ пищи,Ê предна-
значенныхÊкÊупотреблению;Êсервиса,Êпредла-
гаемогоÊ вÊ местахÊ проживанияÊ (гостиницах,Ê
отелях,Ê пансионатах,Ê санаториях,Ê хостелах);Ê
комфорта,ÊудобстваÊиÊчистотыÊвÊместахÊпри-
брежногоÊ отдыхаÊ (пляжи),Ê парках,Ê скверах,Ê
наÊнабережныхÊиÊт.п.Ê 
ПеречисленныеÊ факторыÊ являютсяÊ темиÊ
ориентирами,Ê наÊ которыеÊ стоитÊ обратитьÊ
пристальноеÊ внимание,Ê вÊ первуюÊ очередь,Ê
органамÊгосударственнойÊвластиÊрегионов,ÊвÊ
пределахÊ которыхÊ расположеныÊ курортныеÊ
зоны,ÊдляÊпринятияÊвсевозможныхÊиÊскорей-
шихÊмерÊкÊисправлениюÊситуации,ÊпосколькуÊ
этоÊ –Ê зонаÊ ответственностиÊ государства,Ê ноÊ
неÊ бизнес-сообществаÊ иÊ туроператоров,Ê сÊ
учетомÊ обладанияÊ властьюÊ субъектовÊ Рос-
сииÊконтрольно-надзорнымиÊиÊинымиÊполно-
мочиями,Ê необходимымиÊ дляÊ коренногоÊ из-
мененияÊположенияÊвÊсфереÊтуризма. 
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Аннотация:  изучение  организационной  культуры  в  компаниях  остается  одним  из  актуальных 
вопросов.  Смена  вектора  цифровой  экономики  на  формирование  цифровых  бизнес-экосистем 
предъявляет  и  определенные  требования  к  формированию  и  поддержанию  организационной 
(корпоративной) культуры в современных компаниях. Возникает вопрос: цифровая организацион-
ная культура экосистемы полностью изменит наше представление о традиционной организаци-
онной культуре в компании или все-таки останутся определенные основы, составляющие содер-
жание организационной культуры на протяжении длительного времени? 
Ключевые слова: организационная культура, компании, персонал, опросы, цифровая культура. 
ORGANIZATIONAL CULTURE: COMPLETE CHANGES OR TRADITIONAL FOUNDATIONS? 
Abstract:  the  study of organizaƟonal  culture  in  companies  remains one of  the most pressing  issues.  The 
change of the vector of the digital economy to the formaƟon of digital business ecosystems also imposes 
certain requirements  for the formaƟon and maintenance of organizaƟonal  (corporate) culture  in modern 
companies. The quesƟon arises: will the digital organizaƟonal culture of the ecosystem completely change 
our  understanding  of  the  tradiƟonal  organizaƟonal  culture  in  the  company,  or will  there  sƟll  be  certain 
foundaƟons that make up the content of organizaƟonal culture for a long Ɵme? 
Keywords: organizaƟonal culture, companies, personnel, surveys, digital culture. 

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА: ПОЛНЫЕ ПЕРЕМЕНЫ ИЛИ 
ТРАДИЦИОННЫЕ ОСНОВЫ? 

ОрганизационнаяÊ культураÊ компанииÊ –Ê это,Ê
наверное,Ê одинÊ изÊ вопросов,Ê которыйÊ нико-
гдаÊнеÊпотеряетÊсвоейÊактуальности.ÊВедьÊотÊ
состоянияÊ организационнойÊ культурыÊ зави-
ситÊ успехÊ любойÊ компании.Ê НаÊ протяженииÊ
длительногоÊ периодаÊ времениÊ изучаютсяÊ
различныеÊаспекты,ÊсвязанныеÊсÊорганизаци-
оннойÊкультурой:ÊкакÊонаÊвлияетÊнаÊразвитиеÊ
регионов,Ê какиеÊ особенностиÊ существуютÊ вÊ
организационныхÊ культурахÊ предприятийÊ
разныхÊ отраслейÊ экономики,Ê аÊ сейчас,Ê каки-
миÊхарактеристикамиÊдолжнаÊобладатьÊциф-
роваяÊ организационнаяÊ культура,Ê иÊ какиеÊ
измененияÊждутÊорганизационнуюÊкультуруÊвÊ
связиÊсÊпоявлениемÊэкосистем. 
ÊОднакоÊможноÊпредположить,ÊчтоÊструктураÊ
организационнойÊ культурыÊ компанииÊ
(внешниеÊ иÊ внутренниеÊ элементы),Ê скорееÊ

всего,Ê останетсяÊпрежней,Ê поменяетсяÊ толь-
коÊ ееÊ наполнение.Ê ВÊ связиÊ сÊ этимÊ рассмот-
римÊ некоторыеÊ особенностиÊ современнойÊ
организационнойÊ культуры,Ê основываясьÊ наÊ
результатахÊразличныхÊопросов. 
ВÊ опросеÊ компанииÊ PwCÊ (3200Ê участниковÊ
опроса),ÊпроведенномÊвÊ2021Êгоду,ÊбылаÊвы-
явленаÊтакаяÊосновнаяÊпроблема,ÊсвязаннаяÊ
сÊ современнойÊ организационнойÊ культурой,Ê
какÊпроблемаÊнабораÊиÊудержанияÊталантли-
выхÊсотрудников.ÊИнтересенÊответÊнаÊвопросÊ
оÊ восприятииÊ организационнойÊ культурыÊ
сотрудникамиÊиÊруководителями:Êреспонден-
тамÊ предлагалосьÊ подтвердитьÊ своеÊ согла-
сиеÊ сÊ предлагаемымиÊ утверждениями.Ê ПоÊ
полученнымÊ ответамÊ видно,Ê чтоÊ существуетÊ
разницаÊвÊвосприятииÊорганизационнойÊкуль-
турыÊ(рис.Ê1)Ê[2].Ê 

РисÊ1.ÊВопросÊоÊпредставленииÊруководителейÊиÊсотрудниковÊобÊорганизационнойÊкуль-
туреÊвÊкомпании.ÊИсточник:ÊPwCÊ2021ÊGlobalÊCultureÊSurvey,Êс.Ê10Ê[2] 
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ВÊотчетеÊSHRMÊобозначеныÊосновныеÊдесятьÊ
факторов,ÊвлияющихÊнаÊформированиеÊпози-
тивногоÊвосприятияÊорганизационнойÊкульту-
рыÊвÊкомпанииÊ[3]:Ê1)ÊпрозрачнаяÊкоммуника-
цияÊ соÊ стороныÊ руководства;Ê 2)Ê справедли-
ваяÊ оценкаÊ эффективностиÊ деятельностиÊ
работника;Ê 3)Ê гордостьÊ сотрудниковÊ заÊ своюÊ
работу;Ê4)ÊорганизацияÊактивноÊзапрашиваетÊ
отзывыÊ сотрудниковÊ (обратнаяÊ связь);Ê 5)Ê со-
трудникÊ можетÊ доверятьÊ тому,Ê чтоÊ говоритÊ
руководитель;Ê 6)Ê признаниеÊ руководителямиÊ
уникальногоÊопытаÊсотрудников,ÊихÊвзглядов;Ê
7)Ê возможностьÊ податьÊжалобуÊ наÊ руководи-
теляÊ безÊ наказания;Ê 8)Ê «значимая»Ê карьера;Ê
9)Ê руководительÊ интересуетсяÊ мнениемÊ со-
трудников,Ê преждеÊ чемÊ приниматьÊ решения;Ê
10)ÊвозможностиÊдляÊкарьерногоÊроста. 
ОпросÊSHRMÊ(опрошеноÊ11Ê080Êсотрудников)Ê

проводилсяÊвÊ2023ÊгодуÊи,ÊвÊчастности,ÊбылиÊ
изученыÊ причины,Ê поÊ которымÊ работникиÊ
предпочитаютÊ оставатьсяÊ вÊ своейÊ организа-
цииÊилиÊискатьÊдругоеÊместоÊработы,ÊаÊтакжеÊ
былаÊподтвержденаÊзависимостьÊэтихÊпричинÊ
отÊсуществующейÊкультурыÊвÊкомпанииÊ(рис.Ê
2ÊиÊ3)Ê[3]. 
ЭтиÊ данныеÊ подтверждаетÊ иÊ опросÊ россиянÊ
(опрошеноÊ 1 300Ê трудоустроенныхÊ россиян),Ê
проведенныйÊ НАФИÊ вÊ 2023Ê году.Ê Так,Ê 45%Ê
респондентовÊ мотивируетÊ кÊ работеÊ достой-
наяÊ заработнаяÊ плата,Ê 70%Ê нашихÊ соотече-
ственниковÊудовлетвореныÊтекущимÊразвити-
емÊсвоейÊкарьерыÊвÊкомпании,ÊаÊ47%ÊсчитаютÊ
основнымÊ барьеромÊ кÊ карьерномуÊ ростуÊ –Ê
отсутствиеÊ поддержиÊ соÊ стороныÊ руковод-
стваÊкомпанииÊ[4]. 
ВÊотчетеÊИнститутаÊО.К.ÊТаннераÊзаÊ2024Êгод,Ê

РисÊ2.ÊПятьÊосновныхÊпричин,ÊпоÊкоторымÊсотрудникиÊпоÊвсемуÊмируÊпланируютÊуйтиÊотÊ
своегоÊработодателя.ÊИсточник:ÊTheÊStateÊofÊGlobalÊWorkplaceÊCultureÊinÊ2023Ê[3] 

РисÊ3.ÊПятьÊосновныхÊпричин,ÊпоÊкоторымÊсотрудникиÊпоÊвсемуÊмируÊпланируютÊ
остатьсяÊвÊкомпании.ÊИсточник:ÊTheÊStateÊofÊGlobalÊWorkplaceÊCultureÊinÊ2023Ê[3] 
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такжеÊ посвященномуÊ изучениюÊ вопросовÊ
организационнойÊ культуры,Ê указываетсяÊ наÊ
шестьÊосновныхÊэлементов,ÊкоторыеÊопреде-
ляютÊ культуруÊ процветанияÊ наÊ рабочемÊ ме-
стеÊ вÊ настоящееÊ времяÊ и,Ê соответственно,Ê
помогаютÊ компанииÊ удерживатьÊ своиÊ талан-
тыÊиÊпривлекатьÊновыеÊ[1]: 
четкаяÊформулировкаÊсвязиÊмеждуÊработойÊиÊ
цельюÊсуществованияÊкомпании; 
предоставлениеÊ сотрудникамÊ различныхÊ
возможностейÊ(роста,ÊразвитияÊиÊдр.); 
поощрениеÊ успеховÊ сотрудниковÊ иÊ содей-
ствиеÊихÊпоявлению; 
признательностьÊ сотрудникамÊ иÊ благодар-
ность; 
заботаÊ оÊ сотрудникахÊ (физическом,Ê эмоцио-
нальном,Ê социальномÊ иÊ финансовомÊ здоро-
вье); 
лидерство,Ê направленноеÊ наÊ совместныйÊ
успехÊ(наставничество,Êкоучинг,ÊвдохновениеÊ
иÊсодействие). 
ПоÊрезультатамÊпредставленныхÊздесьÊнеко-
торыхÊ исследованийÊ организационнойÊ куль-
турыÊ и,Ê исходяÊ изÊ личногоÊ опытаÊ работы,Ê
можноÊсделатьÊследующиеÊвыводыÊоÊфакто-
рах,ÊоказывающихÊвлияниеÊнаÊорганизацион-
нуюÊкультуруÊкомпанииÊвÊсовременныхÊусло-
виях. 
ДляÊбольшинстваÊкомпанийÊсейчасÊглавноеÊ–Ê
этоÊ получениеÊ необходимогоÊ результата,Ê аÊ
какÊонÊбудетÊдостигнут:ÊвÊофисеÊилиÊнаÊдому,Ê
неÊтакÊужÊиÊважно.ÊРаботаÊвÊофисеÊ–ÊэтоÊком-
муникацииÊ иÊ большаяÊ вовлеченностьÊ (вÊ томÊ
числе,Ê иÊ возможностьÊ обратитьсяÊ заÊ помо-
щьюÊкÊработодателю,ÊкÊруководителю),Êрабо-
таÊ дистанционноÊ –Ê этоÊ экономияÊ времениÊ иÊ
средствÊ плюсÊ комфортнаяÊ психологическаяÊ
обстановка.Ê ПоэтомуÊ сейчасÊ оченьÊ распро-
страненÊ гибридныйÊформатÊ работыÊиÊ вÊ раз-
ныхÊ компанияхÊ онÊ по-разномуÊ продуманÊ
(сколькоÊ времениÊ находитьсяÊ вÊ офисе,Ê аÊ
сколькоÊ дома;Ê вÊ некоторыхÊ компанияхÊ со-
трудникиÊпоÊжеланиюÊмогутÊприехатьÊвÊофис,Ê
тамÊ нетÊ обязательныхÊ днейÊ присутствия).Ê
НекоторыеÊ компанииÊ вообщеÊ разрешаютÊ
работникамÊ самимÊ выбиратьÊ тотÊ форматÊ
работы,ÊвÊкоторомÊониÊбудутÊвыполнятьÊсвоиÊ
рабочиеÊ обязанности,Ê исходяÊ изÊ того,Ê чтоÊ
человекÊ самÊ знаетÊ своиÊ рабочиеÊ возможно-

сти:Ê какÊ емуÊ лучшеÊ достигнутьÊ положитель-
ногоÊрабочегоÊрезультата. 
ОднимÊ изÊ современныхÊ трендовÊ остаетсяÊ
команднаяÊработа,Ê аÊ этоÊнеÊ всегдаÊ успешноÊ
осуществляетсяÊ приÊполностьюÊдистанцион-
нойÊ работе.ÊПоэтомуÊпомимоÊ продумыванияÊ
оптимальногоÊ гибридногоÊ форматаÊ работы,Ê
однаÊ изÊ задачÊ современнойÊ компанииÊ пред-
полагаетÊ созданиеÊ удобного/комфортногоÊ
офисногоÊпространства. 
ОдноÊ изÊ стремленийÊ современныхÊ работни-
ковÊ –Ê этоÊ самореализацияÊ (личностно-
профессиональнаяÊ самореализация)Ê иÊ этотÊ
моментÊнаходитсяÊвоÊ вниманииÊруководстваÊ
компаний. 
ТакжеÊкакÊфакторÊвлиянияÊнаÊорганизацион-
нуюÊкультуруÊстоитÊрассмотретьÊиÊповышен-
ныйÊуровеньÊинновационнойÊдеятельностиÊвÊ
экосистемах. 
СкорееÊ всегоÊ всеÊ рассмотренныеÊ особенно-
стиÊпокаÊостанутсяÊприсущимиÊиÊорганизаци-
оннойÊкультуреÊсовременныхÊэкосистем. 
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Аннотация:  Актуальность  исследования  заключается  в  важности  повышения  инвестиционной 
привлекательности нефтегазовой отрасли страны с целью обеспечения экономической безопас-
ности государства. В статье рассматриваются аспекты инвестиционной привлекательности и 
факторы, влияющие на объем инвестиционных средств в нефтегазовую отрасль, а также прове-
дена  оценка  влияния  инвестиций  на  развитие  нефтегазовой  отрасли.  Автор  отмечает  важ-
ность  внедрения  современных технологий  для  увеличения  производственных  мощностей  пред-
приятий.  В  статье  предложены  меры  по  улучшению  инвестиционного  климата  и  условий  для 
инвесторов, определяется роль инвестиций в обеспечении экономической безопасности страны, 
устойчивого развития экономики и жизни населения в целом. Автор рассмотрела роль иностран-
ных  инвестиционных  средств  в  нефтяную  и  газовую  промышленность,  определила  проблемы, 
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возникающие  при  привлечения  иностранного  капитала  в  нефтегазовую  отрасль  различных 
стран,  провела  анализ  динамики  числа  международных  частных  инвестиционных  проектов  в 
области достижения целей устойчивого развития. В статье также прослеживается экономиче-
ски  значимая  мысль  о  необходимости  модернизации  инфраструктурных  организаций,  строи-
тельства новых объектов в деятельности генерирующих отраслей на основе оптимизации ин-
вестиционных потоков, на примере развивающихся экономик была проанализирована динамика 
объема международных инвестиций в возобновляемые источники энергии.   
Ключевые  слова:  инвестиционная  привлекательность,  экономическая  безопасность  страны, 
нефтегазовая отрасль, конкурентоспособность, капитал 

ПривлекательностьÊтерриторииÊдляÊинвести-
рованияÊ характеризуетсяÊ совокупностьюÊ
характеристик:Ê экономических,Ê экологиче-
ских,Ê социальных,Ê аÊ такжеÊ наборомÊ инстру-
ментария,ÊвозможностейÊиÊограничений,Êока-
зывающихÊ влияниеÊ наÊ привлекательностьÊ
внешнегоÊ капитала.Ê ЭкономическоеÊ процве-
тание,Ê социальноеÊ благополучиеÊ регионаÊ иÊ
егоÊустойчивыйÊростÊобусловленыÊдоступно-
стьюÊинвестиционныхÊактивов,ÊихÊувеличени-
емÊ иÊ стратегическимÊ распределениемÊ вÊ об-
ластиÊ производстваÊ иÊ социальнойÊ сфере.Ê
СтепеньÊ развитостиÊ инвестиционныйÊ секторÊ
имеетÊ прямуюÊ зависимостьÊ отÊ многочислен-
ныхÊ детерминантÊ иÊ ихÊ взаимосвязаннойÊ ди-
намики,Ê ихÊ качественныхÊ иÊ количественныхÊ
аспектов. 
 АктуальностьÊ региональногоÊ экономи-
ческогоÊ ростаÊ тесноÊ связанаÊ сÊ финансовойÊ
системойÊ страны.Ê КогдаÊ регионÊ обладаетÊ
способностьюÊ автономноÊ генерироватьÊ фи-
нансы,Ê инвестиционныеÊ процессыÊ ориенти-
руютсяÊнаÊвнутренниеÊресурсы,ÊпреждеÊвсегоÊ
благодаряÊ субъектамÊ экономическойÊ актив-
ности.ÊОднако,ÊвÊслучаеÊнеспособностиÊобес-
печитьÊ собственноеÊ развитие,Ê становитсяÊ
очевиднойÊпотребностьÊвÊинвестированииÊиз
-заÊпределовÊ государства,Ê чтоÊпредполагаетÊ
необходимостьÊ созданияÊ условийÊ дляÊ ат-
тракцииÊ иностранныхÊ капиталовложений.Ê
Следовательно,Ê государственнаяÊ политикаÊ
играетÊрешающуюÊрольÊвÊсодействииÊэконо-
мическойÊэкспансии,ÊформируяÊинвестицион-
нуюÊ стратегиюÊ иÊ осуществляяÊ акцииÊ поÊ со-
действиюÊ иÊ стимулированиюÊ инвестицион-
нойÊсферы,ÊтемÊсамымÊопределяяÊблагопри-
ятностьÊ инвестиционнойÊ атмосферыÊ иÊ при-
влекательностьÊстраны. 
 КлючевойÊ индикатор,Ê применяемыйÊ
инвесторамиÊприÊвыбореÊобъектаÊинвестиро-
вания,Ê –Ê инвестиционныйÊ климатÊ страны,Ê
которыйÊотображаетÊтакжеÊфинансовуюÊста-
бильность.ÊЭтотÊпараметрÊотражаетсяÊвÊмо-
бильностиÊкапиталовÊразличногоÊродаÊ–Êфи-
зического,Ê финансового,Ê интеллектуальногоÊ
иÊ человеческогоÊ –Ê какÊ внутриÊ страны,Ê такÊ иÊ
наÊмеждународномÊуровне.ÊСуществуетÊвза-

имосвязьÊмеждуÊоптимальнымÊвекторомÊдви-
женияÊ ресурсовÊ иÊ общейÊ инвестиционнойÊ
жизнеспособностьюÊтерритории.ÊТакимÊобра-
зом,Ê общаяÊ категорияÊ инвестиционнойÊ при-
годностиÊстраныÊскладываетсяÊизÊсовокупно-
стиÊвозможностейÊдляÊинвестиционныхÊначи-
наний,Ê отражаяÊ целесообразностьÊ такихÊ пу-
тейÊдляÊкапиталовложений. 
 КлючевыеÊаспектыÊэкономикиÊстраны,Ê
привлекающиеÊ инвестиции,Ê включаютÊ еёÊ
природныеÊ запасы,Ê пространственныеÊ раз-
мерыÊрынка,Êгеолокацию,ÊдинамикуÊэкономи-
ческогоÊпрогресса,ÊаÊтакжеÊкультурныеÊиÊэко-
номическиеÊ параметрыÊ среды.Ê ПодобныеÊ
атрибутыÊ приобретаютÊ высшийÊ приоритетÊ вÊ
глазахÊ инвесторов.Ê ЧрезвычайноÊ критичноÊ
отметить,ÊчтоÊэкономическаяÊстратегияÊстра-
ны,ÊвключающаяÊрегулированиеÊпромышлен-
ности,Ê финансовыеÊ потокиÊ иÊ налоговыеÊ си-
стемы,Ê играетÊ рольÊ катализатораÊ вÊ привле-
ченииÊкапитальныхÊвложений. 
 ПодÊвоздействиемÊиностранныхÊинве-
стиций,Ê государстваÊ способныÊ значительноÊ
расширятьÊ своиÊ производственныеÊ горизон-
ты,Ê используяÊ современноеÊ оборудованиеÊ иÊ
высокотехнологичныеÊ решения.Ê ТакоеÊ об-
новлениеÊ потенциалаÊ страныÊ ведетÊ кÊ удо-
влетворениюÊрастущегоÊзапросаÊ гражданÊнаÊ
товарыÊиÊуслугиÊразличныхÊкатегорий.ÊВажноÊ
подчеркнуть,Ê чтоÊакцентÊнаÊ привлеченииÊ за-
граничногоÊ капиталаÊ —Ê стратегическийÊ ходÊ
многихÊ государственныхÊ структур,Ê сÊ цельюÊ
расширенияÊ экономическихÊ возможностейÊ
своихÊстран. 
 ПроцессÊ анализаÊ потенциалаÊ дляÊ ин-
вестированияÊ предполагаетÊ объективнуюÊ
интегральнуюÊ аналитическуюÊ работу,Ê вклю-
чающуюÊоценкуÊ конкретнойÊ отраслиÊ илиÊ ре-
гиона,ÊиÊимеетÊсвязьÊсÊопределённойÊнацио-
нальнойÊ экономикой.Ê КомплексныйÊ анализÊ
инвестиционнойÊ привлекательностиÊ учиты-
ваетÊразнообразныеÊаспекты,ÊтакиеÊкакÊсоци-
альнаяÊ иÊ политическаяÊ стабильность,Ê аÊ так-
жеÊэкономическаяÊустойчивость.Ê 
 РассмотрениеÊ уровняÊ развитияÊ фи-
нансово-кредитнойÊсистемыÊвместеÊсÊсостоя-
ниемÊ фондовогоÊ рынка,Ê структуройÊ налого-

INCREASING  THE  INVESTMENT ATTRACTIVENESS OF  THE OIL  AND GAS  INDUSTRY AS  A  CONDITION  FOR 
THE ECONOMIC SECURITY OF THE COUNTRY 
Abstract: The relevance of the study lies  in the importance of  increasing the investment aƩracƟveness of 
the country's oil and gas industry to ensure the economic security of the state. The arƟcle discusses aspects 
of investment aƩracƟveness and factors affecƟng the volume of investment funds in the oil and gas indus-
try, as well as an assessment of the impact of investments on the development of the oil and gas industry. 
The author notes the importance of  introducing modern technologies to increase the producƟon capacity 
of enterprises. The arƟcle proposes measures to improve the investment climate and condiƟons for inves-
tors, defines the role of investments in ensuring the economic security of the country, sustainable economic 
development and the life of the populaƟon as a whole. The author examined the role of foreign investment 
funds in the oil and gas industry, idenƟfied the problems that arise when aƩracƟng foreign capital to the 
oil  and  gas  industry  in  various  countries,  analyzed  the  dynamics  of  the  number  of  internaƟonal  private 
investment projects in the field of achieving sustainable development goals. The arƟcle also traces an eco-
nomically significant idea about the need to modernize infrastructure organizaƟons, build new faciliƟes in 
the acƟviƟes of generaƟng industries based on opƟmizing investment flows, using the example of develop-
ing economies, the dynamics of internaƟonal investments in renewable energy sources was analyzed. 
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войÊполитики,ÊпрозрачностьюÊиÊ защищённо-
стьюÊ правовойÊ сферы,Ê дополнениеÊ различ-
нойÊ степениÊ государственногоÊ контроляÊ вÊ
рыночныхÊинтеракциях,ÊиÊуровеньÊпрофесси-
онализмаÊ трудовыхÊ ресурсовÊ формируетÊ
базис,Ê необходимыйÊ дляÊ грамотногоÊ анали-
за.Ê Инвесторы,Ê стремящиесяÊ кÊ распределе-
ниюÊкапиталаÊвÊстране,ÊприлагаютÊиндивиду-
альныеÊметодыÊоцениванияÊэтихÊкритериев,Ê
рубежей,ÊкоторыеÊопределяютÊцелесообраз-
ностьÊихÊфинансовыхÊвложенийÊиÊперспекти-
выÊ полученияÊ предельноÊ возможногоÊ дохо-
да. 
 АнализируяÊ данныеÊ ЮНКТАДÊ заÊ по-
следнийÊ 2023Ê год,Ê специалистыÊ наблюдаютÊ
угнетающуюÊтенденциюÊвÊсокращенииÊприто-
каÊ инвестиционныхÊ средствÊ дляÊ развиваю-
щихсяÊ стран,Ê указываяÊ наÊ ежегодныйÊ инве-
стиционныйÊ недостаток.Ê ВÊ сопоставленииÊ сÊ
2015Êгодом,ÊкогдаÊприÊформулированииÊгло-
бальныхÊ амбицийÊ поÊ устойчивомуÊ аспектуÊ
развитияÊэтотÊдефицитÊнасчитывалÊ2,5Êтрил-
лионаÊ долларов,Ê наÊ сегодняшнийÊ деньÊ раз-
рывÊ возросÊ доÊ 4Ê триллионовÊ долларов.Ê Пе-
реченьÊ стран,Ê которыеÊ успешноÊ привлекаютÊ
прямыеÊ иностранныеÊ инвестицииÊ вÊ суще-
ственныхÊ масштабах,Ê определённыйÊ наÊ ос-
новеÊ важнейшихÊ экономическихÊ индикато-
ров,Ê выделяетÊ лидерскиеÊ позицииÊ стран,Ê
такихÊ какÊ Сингапур,Ê Гонконг,Ê АвстралияÊ иÊ
НидерландыÊ[5].Ê 
 СледуяÊ критериямÊ успешногоÊ эконо-
мическогоÊроста,ÊстановитсяÊочевидным,ÊчтоÊ
безÊ постоянногоÊ потокаÊ иностранныхÊ инве-
стицийÊ ниÊ одноÊ государствоÊ неÊ способноÊ
обеспечитьÊ устойчивоеÊ развитиеÊ иÊ стабиль-
ноеÊповышениеÊмакроэкономическихÊпоказа-
телей.Ê ЭтоÊ особоÊ актуальноÊ дляÊ народныхÊ
хозяйств,Ê стремящихсяÊ кÊ максимальномуÊ
использованиюÊ возобновляемойÊ энергии,Ê
дляÊчегоÊ требуютсяÊинвестиционныеÊвложе-
нияÊпорядкаÊ1,7ÊтриллионаÊдолларовÊвÊгод.Ê 
 ВÊконтекстеÊпоследнихÊданных,ÊвÊ2022Ê
годуÊ этиÊ страныÊсумелиÊпривлечьÊлишьÊ544Ê
миллиардаÊ долларовÊ инвестицийÊ вÊ чистуюÊ
энергетикуÊ[6].ÊДинамикуÊувеличенияÊмежду-
народныхÊ частныхÊ инвестиционныхÊ вкладовÊ
дляÊдостиженияÊцелейÊустойчивогоÊразвитияÊ
представимÊвÊТаблицеÊ1. 
УкреплениеÊ иÊ поддержаниеÊ энергетическойÊ
базыÊдляÊлюбойÊстратыÊтребуетÊдостаточноÊ
большихÊкапитальныхÊзатрат,ÊтакÊкакÊданныеÊ
средстваÊмогутÊ бытьÊ использоватьÊ дляÊ реа-
лизацииÊ крупныхÊ проектов,Ê которымÊ сопут-
ствуетÊорганизацияÊиÊпроведениеÊразведоч-
ныхÊработÊбольшихÊмасштабов,ÊсвязанныхÊсÊ
возникновениеÊрисковÊдобычиÊиÊпереработкиÊ
нефтепродуктовÊиÊ газа,ÊстроительствоÊэлек-
тростанций,Ê прокладкаÊ нефте-Ê иÊ газопрово-
дов,Ê созданиеÊ угольныхÊ месторождений,Ê

линийÊ электропередач,Ê дляÊ развитиеÊ вспо-
могательнойÊ инфраструктурыÊ иÊ финансиро-
ваниеÊ отраслей,Ê обеспечивающихÊ нефтега-
зовыйÊ комплексÊ металлопрокатом,Ê трубами,Ê
цементом,ÊтранспортнымиÊсредства.Ê 
 ПоэтомуÊ важноÊ выявитьÊ факторы,Ê
которыеÊвлияютÊнаÊцелесообразностьÊиÊ эф-
фективностьÊ вложенийÊ инвестиционныхÊ
средств,ÊсÊцельюÊпостроенияÊпрогнозаÊиÊоп-
тимизацииÊключевыхÊпараметров,ÊвлияющихÊ
наÊ инвестиционнуюÊ привлекательность,Ê наÊ
инвестиционныйÊклиматÊвÊстранеÊиÊповыше-
ниеÊ вероятностиÊ выбораÊ инвестораÊ даннуюÊ
страну,ÊкакÊобъектÊинвестирования.ÊÊ 
 КаждыйÊ видÊ экономическойÊ деятель-
ностиÊимеетÊсвоюÊсобственнуюÊвысокаяÊсте-
пеньÊконкуренцииÊиÊдостаточноеÊколичествоÊ
конкурентов.ÊВÊданныхÊусловияхÊфункциони-
рованияÊдляÊпродолженияÊсвоейÊдеятельно-
стиÊиÊзакрепленияÊзаÊсобойÊконкурентноспо-
собнойÊ позицииÊ необходимоÊ повышатьÊ уро-
веньÊ своегоÊ развития,Ê расширятьÊ масштабÊ
функционированияÊ иÊ спектрÊ направленийÊ
деятельности,Ê внедрятьÊ новуюÊ техникуÊ иÊ
технологииÊ вÊ производствоÊ дляÊ улучшенияÊ
качестваÊ производимогоÊ продуктаÊ иÊ сниже-
нияÊзатратÊнаÊпроизводство.ÊÊÊ 
 НефтяныеÊ продуктыÊ продолжаютÊ со-
хранятьÊ своюÊ жизненноÊ важнуюÊ рольÊ дляÊ
современнойÊ цивилизацииÊ иÊ населенияÊ
страны,ÊобеспечиваяÊэнергиейÊтранспортныеÊ
средства,Ê промышленностьÊ иÊ сельскоеÊ хо-
зяйствоÊиÊмогутÊбытьÊиспользованыÊприÊпро-
изводствеÊопределенныхÊпродуктов.ÊÊ 
 ОднакоÊнесмотряÊнаÊналичиеÊглобаль-
нойÊ проблемы,Ê спросÊ наÊ нефтьÊ иÊ газÊ средиÊ
населенияÊтолькоÊвозрастает,ÊвÊтоÊжеÊвремя,Ê
какÊнекоторыеÊнефтяныеÊкомпании,ÊтакиеÊкакÊ
Shell,Ê BP,Ê TotalÊ иÊ другиеÊ крупныеÊ компанииÊ
увеличиваютÊсвоиÊрасходыÊнаÊвозобновляе-
мыеÊ источникиÊ энергииÊ иÊ вводятÊ целевыеÊ
показателиÊ поÊ сокращениюÊ выбросовÊ угле-
кислогоÊгаза.Ê 
 НефтегазовомуÊ секторуÊ необходимоÊ
продолжатьÊ функционироватьÊ иÊ инвестиро-
ватьÊ вÊ разработкуÊ новыхÊ проектов,Ê такÊ какÊ
будущийÊспросÊнаÊнефтьÊиÊ газÊувеличивает-
сяÊпоÊмереÊростаÊэкономикиÊиÊАзии.Ê 
 ИнвесторыÊ такжеÊ продолжаютÊ вкла-
дыватьÊ своиÊ денежныеÊ средстваÊ вÊ проектыÊ
нефтегазовогоÊ сектораÊ из-заÊ ееÊ привлека-
тельныхÊ показателейÊ доходности,Ê приÊ этомÊ
нефтегазовымÊ компаниямÊ необходимоÊ уде-
литьÊ особоеÊ вниманиеÊ ограничениюÊ своихÊ
бюджетовÊ иÊ эффективностиÊ использованияÊ
средствÊдляÊобеспеченияÊинвесторовÊожида-
емымиÊсуммамиÊдивидендов.Ê 
ОтмеченноеÊувеличениеÊчислаÊмеждународ-
ныхÊ частныхÊ инвестиций,Ê нацеленныхÊ наÊ
секторы,ÊвлияющиеÊнаÊустойчивоеÊразвитие,Ê

  2021–2022 2015–2022 

Инфраструктура,Êтелекоммуникации +26 +16 

ВозобновляемыеÊисточникиÊэнергии +8 +21 

Вода +20 +13 

АгропродовольственныеÊсистемы +18 -19 

ЗдравоохранениеÊиÊобразования +8 +11 

ТаблицаÊ1.ÊРостÊчислаÊмеждународныхÊчастныхÊинвестиционныхÊпроектовÊвÊобластиÊ
достиженияÊцелейÊустойчивогоÊразвития,ÊизменениеÊколичестваÊпроектов,ÊвÊпроцентахÊ
[6] 
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РисунокÊ1.ÊТоп-10ÊразвивающихсяÊэкономикÊпоÊобъемуÊмеждународныхÊинвестицийÊвÊвоз-
обновляемыеÊисточникиÊэнергии,ÊмиллиардыÊдолларовÊСШАÊиÊпроценты,Ê2015–2022ÊгодыÊ
[7]Ê 

выявляетÊ значимыеÊ шаблоныÊ заÊ интервалÊ
времениÊ сÊ 2015Ê поÊ 2022Ê годÊ включительно.Ê
ИзучаяÊ периодÊ 2021-2022Ê годов,Ê видимÊ ак-
центÊинвестиционнойÊактивностиÊнаÊулучше-
нииÊ качестваÊ иÊ доступностиÊ средствÊ комму-
никации,Ê аÊ такжеÊ инфраструктуры,Ê обеспе-
чивÊчтоÊинвестицииÊвÊобластьÊинфраструкту-
рыÊ иÊ телекоммуникацийÊ возрослиÊ наÊ 26%.Ê
ТакойÊрост,ÊсопоставленныйÊсÊ16%ÊзаÊболееÊ
протяженныйÊ периодÊ сÊ 2015Ê поÊ 2022Ê год,Ê
свидетельствуетÊ оÊ непрекращающемсяÊ вни-
манииÊкÊданнойÊотрасли.ÊЭкологическиеÊини-
циативыÊиÊприоритетыÊтакжеÊобостряются,ÊсÊ
учетомÊэтогоÊстановитсяÊочевидным,ÊпочемуÊ
инвестированиеÊвÊвозобновляемыеÊисточни-
киÊэнергииÊпродемонстрировалоÊростÊнаÊ8%Ê
вÊ2021-2022ÊгодахÊиÊнаÊ21%ÊсÊ2015Êгода. 
 Выделяется,Ê чтоÊ большаяÊ частьÊ от-
раслейÊсÊустойчивымÊразвитиемÊдемонстри-
руетÊположительнуюÊтенденциюÊвÊпривлека-
тельностиÊдляÊинвестирования,ÊподчеркиваяÊ
широкуюÊ заботуÊ оÊ будущемÊпланеты.ÊВыра-
женныйÊпрогрессÊвÊсектореÊвозобновляемыхÊ
источниковÊ энергииÊ иÊ инфраструктуры,Ê про-
исходящийÊ наÊфонеÊ экологическихÊ вызовов,Ê
требуетÊ продвиженияÊ современныхÊ подхо-
довÊкÊмодернизации.ÊЗатоÊспадÊинвестицион-
нойÊактивностиÊвÊотношенииÊагропродоволь-
ственныхÊ системÊ указываетÊ наÊ необходи-
мостьÊ дальнейшегоÊ аналитическогоÊ изуче-
нияÊ дляÊ выявленияÊ корнейÊ этогоÊ явленияÊ иÊ
стимуляцииÊзначимогоÊсектораÊэкономики. 
 НефтегазовымÊ компаниямÊ дляÊ адап-
тацииÊ кÊ динамикеÊ экономическихÊ процессовÊ
иÊ минимизацииÊ рисков,Ê предоставляетсяÊ
арсеналÊфинансовыхÊ инструментов.Ê Приме-
няютсяÊ какÊ государственныеÊ ресурсы,Ê такÊ иÊ
частныеÊинвестиции,ÊвключаяÊэмиссиюÊобли-
гацийÊиÊпредоставлениеÊкорпоративныхÊзай-
мов,Ê приÊ участииÊ экспортно-кредитныхÊ
агентств.ÊРынокÊустойчивыхÊоблигацийÊнаби-
раетÊмощь,ÊотражаяÊрастущийÊинтересÊкÊэко-
логическиÊ передовымÊ иÊ социальноÊ значи-
мымÊначинаниям.ÊТакиеÊфинансовыеÊинстру-
ментыÊэффективноÊформируютÊположитель-
нуюÊрепутациюÊиÊпривлекаютÊ концентрациюÊ
капиталов,Ê стремящихсяÊ кÊ участиюÊ вÊ долго-

временномÊустойчивомÊразвитии. 
 НефтегазовыеÊ компанииÊ ввидуÊ нали-
чияÊ конкуренцииÊ приÊ поискеÊ инвесторовÊ
должныÊпредоставитьÊубедительныйÊбизнес-
планÊсÊцельюÊполученияÊисточниковÊкапита-
лаÊ дляÊ своейÊ деятельностиÊ иÊ поддержанияÊ
стабильногоÊденежногоÊпотокаÊдляÊвозвратаÊ
инвестиций.Ê ПоэтомуÊ некоторыеÊ компанииÊ
используютÊ альтернативныеÊ источникиÊ фи-
нансирования,Ê такиеÊ какÊ государственноеÊ
финансирование,Ê рынокÊ облигаций,Ê услугиÊ
частныхÊ инвестиционныхÊ иÊ экспортно-
кредитныхÊ агентств,Ê аÊ такжеÊ применяетсяÊ
финансированиеÊ заÊ счетÊ торговлиÊ ценнымиÊ
бумагамиÊнаÊоффшорнойÊфондовойÊбирже.Ê 
 ДругимÊ популярнымÊ методомÊ финан-
сированияÊявляютсяÊкорпоративныеÊзаймыÊиÊ
облигации.Ê КрупныеÊ компанииÊ нефтегазово-
гоÊ сектораÊ могутÊ использоватьÊ заемныеÊ
средстваÊ путемÊ примененияÊ корпоративногоÊ
баланса,ÊчтоÊпозволяетÊимÊполучатьÊотноси-
тельноÊдешевыеÊкредиты.Ê 
 ЗаÊпоследниеÊпятьÊлетÊобъемÊвыпускаÊ
устойчивыхÊоблигацийÊувеличилсяÊвÊпракти-
ческиÊ пятьÊ разÊ иÊ объемÊ рынкаÊ устойчивыхÊ
облигацийÊ вÊ 2022Ê годуÊ составилÊ 3,3Ê трлнÊ
долларов.Ê 
 УчитываяÊ циклическийÊ характерÊ рын-
каÊнефтиÊиÊгазаÊиÊдолгосрочныеÊинвестиции,Ê
правительствоÊ страныÊ можетÊ способство-
ватьÊ привлечениюÊ инвестиций,Ê проводяÊ
строгуюÊ нормативно-правовуюÊ иÊ налогово-
бюджетнуюÊ политику,Ê чтоÊ позволитÊ значи-
тельноÊ снизитьÊ рискиÊ иÊ устранитьÊ опасенияÊ
частныхÊ инвесторовÊ иÊ государственныхÊ
предприятий. 
 КÊ факторамÊ инвестиционнойÊ привле-
кательностиÊстраныÊможноÊотнеслиÊналичиеÊ
политическойÊстабильностиÊвÊ странеÊиÊюри-
дическойÊ безопасности,Ê наличиеÊ необходи-
моÊ дляÊ функционированияÊ предприятийÊ ин-
фраструктуры,Ê наличиеÊ определенныхÊ про-
фессиональныхÊ навыковÊ уÊ сотрудниковÊ
предприятийÊотраслей,ÊположительнаяÊдина-
микаÊэкономическогоÊростаÊиÊразвитияÊстра-
ны,Ê доступностьÊ иÊ размерÊ рынка,Ê уровеньÊ
заработнойÊплатыÊнаселения,ÊуровеньÊнало-
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говыхÊ поступлений,Ê стоимостьÊжизниÊ прожи-
вающихÊ вÊ государстве,Ê доступностьÊ иÊ стои-
мостьÊнедвижимости,ÊкачествоÊпредоставля-
емогоÊ учреждениямиÊ образования,Ê качествоÊ
жизниÊнаселения,ÊкачествоÊнаучныхÊисследо-
ванийÊиÊинноваций.ÊÊ[2].Ê 
 ПреждеÊ всегоÊ такжеÊ кÊ параметрамÊ
можноÊ отнестиÊ факторÊ риска,Ê такÊ какÊ приÊ
выбореÊ объектаÊ инвестированияÊ основнаяÊ
цельÊ —Ê этоÊ полученияÊ доходаÊ отÊ инвести-
ций.Ê 
 ТакжеÊ кÊ даннымÊ параметрамÊ можноÊ
отнестиÊ уровеньÊ экономическогоÊ ростаÊ иÊ
состояниеÊ экономикиÊ страны,Ê котороеÊ опре-
деляетсяÊпутемÊпроведенияÊанализаÊизмене-
нияÊпоказателяÊВВП.ÊÊ 
 ВоÊмногиеÊстраныÊсложнееÊинвестиро-
ватьÊиз-заÊограничений,ÊсвязанныхÊсÊналичи-
емÊ гражданстваÊ даннойÊ страны,Ê инымиÊ сло-
вами,Ê неÊ являясьÊ представителемÊ однойÊ
страныÊ илиÊ стран-помощниковÊ будетÊ невоз-
можноÊинвестировать.ÊÊ 
 ИнвестиционнаяÊ привлекательностьÊ
нефтегазовойÊотраслиÊпреждеÊвсегоÊявляет-
сяÊ основныйÊ условиемÊ экономическойÊ без-
опасностиÊстраны. 
 ЭкономическийÊ спадÊприводитÊ кÊ ухуд-
шениюÊ жизниÊ населенияÊ государства,Ê соци-
альнымÊ волнениям,Ê политическойÊ неста-
бильностиÊиÊиностранномуÊвторжению.ÊМно-
гиеÊ страныÊ подвергалисьÊ попыткамÊ сверже-
нияÊрежимовÊпутемÊразрушенияÊэкономикиÊиÊ
ихÊфинансовыхÊ систем,Ê введениемÊ санкций,Ê
экономическихÊблокад,ÊчтоÊтакжеÊприводитÊкÊ
политическимÊпотрясениямÊ[6]. 
 ТолькоÊ приÊ условииÊ обеспеченияÊ
устойчивогоÊ ростаÊ экономикиÊ государствоÊ
сможетÊ располагатьÊ ресурсамиÊ иÊ властьюÊ
дляÊ повышенияÊ уровняÊ иÊ условийÊ жизниÊ
населенияÊиÊобеспеченияÊсвоейÊсобственнойÊ
безопасностиÊ иÊ предотвратитьÊ появлениеÊ
значительныхÊрисковÊиÊвызовов,ÊаÊтакжеÊвоз-
никновенийÊнеожиданныхÊинцидентовÊсÊсерь-
езнымиÊпоследствиями. 
 ПоказательÊэкономическойÊбезопасно-
стиÊ–Ê этоÊ количественнаяÊоценкаÊ качествен-
ногоÊпризнакаÊ свойстваÊилиÊ группыÊсвойств,Ê
котораяÊ определяетсяÊ экономическими,Ê по-
литическими,Ê военными,Ê научно-
техническимиÊ иÊ социальнымиÊ аспектамиÊ иÊ
факторами,Ê влияющимиÊ наÊ состояниеÊ илиÊ
уровеньÊ национальнойÊ безопасностиÊ госу-
дарстваÊ[5].Ê 
 ПоказателиÊ инфляции,Ê уровняÊ безра-
ботицы,Ê уровняÊ доходовÊ населения,Ê объемаÊ
производстваÊ иÊпродажÊ товаровÊ иÊ услуг,Ê со-
стояниеÊфинансовыхÊрынковÊпозволяютÊдатьÊ
оценкуÊэкономическойÊбезопасностиÊстраны.Ê 
 ВÊ 2022Ê годуÊ заметнаÊ резкаяÊ актив-
ностьÊвÊпостроенииÊэффективнойÊинвестици-
оннойÊ политики,Ê вÊ связиÊ сÊ прогнозируемымÊ
экономическимÊ спадамÊ многиеÊ страныÊ при-
нялиÊ определенныеÊмерыÊ сÊ цельюÊобезопа-
ситьÊсвоюÊэкономикуÊиÊположениеÊстраны.Ê 
 СохранениеÊ экономическойÊ безопас-
ностиÊ обуславливаетсяÊ стойкимÊ экономиче-
скимÊ ростом,Ê способствующимÊ высококаче-
ственнойÊ жизниÊ гражданÊ иÊ устойчивостиÊ вÊ
социо-политическойÊ арене.Ê КритерииÊ эконо-
мическойÊстабильности,ÊтакиеÊкакÊинфляция,Ê
занятостьÊ иÊ финансовоеÊ благосостояниеÊ
государства,ÊстановятсяÊосновнымиÊориенти-
рамиÊэкономическойÊбезопасности. 
 ТакимÊ образом,Ê устойчивостьÊ иÊ про-
грессивностьÊ залегаютÊ вÊ основеÊ рассмотре-
нияÊстратегийÊвнедренияÊинвестицийÊвÊэнер-
гетическийÊ станÊ энергопотребляющихÊ госу-
дарств.ÊДляÊповышенияÊконкурентоспособно-
стиÊиÊотзывчивостиÊкÊэкономическимÊиÊэколо-

гическимÊ вызовам,Ê прилагаютсяÊ усилияÊ поÊ
осуществлениюÊ значительныхÊ капиталовло-
жений.ÊПередовыеÊ технологииÊиÊмодерниза-
цияÊ производственнойÊ сферыÊ привносятÊ
снижениеÊ издержекÊ иÊ улучшениеÊ качестваÊ
итоговыхÊпродуктов,ÊнацеленныхÊнаÊзанятиеÊ
ведущихÊ позицийÊ средиÊ мировогоÊ рынка.Ê
Однако,Ê неÊ меньшееÊ вниманиеÊ уделяетсяÊ
экологическойÊ ответственности,Ê инициируяÊ
переориентациюÊ инвестицийÊ вÊ "зеленые"Ê
технологии,Ê дабыÊсоответствоватьÊмеждуна-
роднымÊ экостандартамÊ иÊпривлекатьÊ допол-
нительныйÊкапитал. 
 ПринимаяÊ вÊ расчетÊ возрастающийÊ
энергетическийÊаппетитÊ странÊАзии,Ê необхо-
димостьюÊ являетсяÊ географическоеÊ направ-
лениеÊ инвестиционныхÊ потоковÊ вÊ азиатскийÊ
регионÊ какÊ стратегическиÊ важныйÊ элементÊ
долгосрочнойÊ перспективыÊ развития.Ê Высо-
кийÊ уровеньÊ неопределенностиÊ иÊ рисков,Ê
связанныхÊ сÊ политическимиÊ колебаниями,Ê
экологическимиÊпредписаниямиÊиÊтехнологи-
ческойÊ нестабильностью,Ê требуютÊ глубокоÊ
проработанногоÊ механизмаÊ управленияÊ рис-
камиÊ дляÊ обеспеченияÊ жизнеспособностиÊ иÊ
успешностиÊ инвестиционныхÊ начинанийÊ наÊ
продолжительныйÊотрезокÊвремени. 
 ОптимизацияÊ параметровÊ выполняетÊ
рольÊ инвестиционнойÊ привлекательности,Ê
включаяÊ экономическуюÊ отдачуÊ иÊ размерен-
ноеÊ учетÊ экологическихÊ иÊ социальныхÊ по-
следствий.Ê ВоÊ избежаниеÊ ускользанияÊ воз-
можностейÊ вÊ традиционнойÊ энергетике,Ê без-
укоризненнаÊстратегияÊвнедренияÊэкологиче-
скиÊ безопасныхÊ альтернативÊ энергоисточни-
ков,Ê сопровождаемаяÊ совершенствованиемÊ
системÊуправленияÊрискамиÊиÊнаращиваниемÊ
эффективностиÊресурсоиспользования. 
 ПодводяÊитог,ÊважноÊсказать,Êповыше-
ниеÊ инвестиционнойÊ привлекательностиÊ
нефтегазовойÊ отраслиÊ являетсяÊ важнымÊ
условиемÊ дляÊ обеспеченияÊ экономическойÊ
безопасностиÊ страны,Ê такÊ какÊ нефтегазоваяÊ
отрасльÊявляетсяÊоднойÊизÊключевыхÊотрас-
лейÊэкономикиÊдостаточноÊбольшогоÊспектраÊ
странÊиÊпомогаетÊданнымÊстранамÊподдержи-
ватьÊихÊфинансовоеÊсостояние.Ê 
 ИнвестиционнаяÊ привлекательностьÊ
государстваÊ складываетсяÊ изÊ множестваÊ
параметров,ÊсредиÊкоторыхÊзначимыÊкакÊэко-
номические,Ê такÊ иÊ социально-культурныеÊ
характеристики.Ê ВлияетÊ такжеÊ геолокация,Ê
экономическаяÊ динамикаÊ иÊ уникальныеÊ осо-
бенностиÊ региона.Ê ОцениваяÊ комплексныйÊ
образÊ страны,Ê инвесторыÊ придаютÊ весÊ каж-
домуÊизÊэтихÊаспектов. 
 СтратегическоеÊуправлениеÊнаÊмакро-
уровнеÊвключаетÊвÊсебяÊразработкуÊэкономи-
ческойÊстратегии,ÊрегулированиеÊотраслейÊиÊ
оптимизациюÊ налоговойÊ сферы.Ê ТакиеÊ дей-
ствияÊ субъектовÊ государственнойÊ властиÊ
способствуютÊусилениюÊзаинтересованностиÊ
капиталовложенийÊ из-заÊ пределовÊ страны,Ê
стимулируяÊэкономическоеÊпроцветание. 
 ИностранныеÊ инвестицииÊ могутÊ резкоÊ
увеличитьÊпроизводственныйÊресурсÊстраны,Ê
интегрироватьÊпередовыеÊтехнологии,Êи,Ê какÊ
следствие,ÊспособствуютÊповышениюÊуровняÊ
жизниÊ населенияÊ путёмÊ удовлетворенияÊ егоÊ
потребностейÊ вÊ товарахÊ иÊ услугах.Ê Соответ-
ственно,ÊэкономическийÊростÊускоряется. 
 ДляÊ оценкиÊ инвестиционныхÊ возмож-
ностейÊ страныÊ используютсяÊ сложныеÊ ана-
литическиеÊ подходы.Ê ОниÊ включаютÊ вÊ себяÊ
изучениеÊ неÊ толькоÊ экономическогоÊ положе-
ния,ÊноÊиÊполитико-правовуюÊсреду,ÊуровеньÊ
государственногоÊ управленияÊ иÊ квалифика-
циюÊрабочейÊсилы.ÊОсновыÊданныхÊаналити-
ческихÊ методовÊ формируютÊ кредитно-
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финансоваяÊсистемаÊиÊсостояниеÊрынкаÊцен-
ныхÊбумаг. 
 ВÊ целяхÊ эффективногоÊ привлеченияÊ
иностранныхÊинвестицийÊгосударствамÊнеоб-
ходимоÊформироватьÊ иÊ поддерживатьÊ инве-
стиционныйÊ климат,Ê обусловленныйÊ ста-
бильностью,Ê предсказуемостью,Ê аÊ такжеÊ со-
зданиемÊ благоприятныхÊ условийÊ дляÊ разви-
тияÊбизнеса. 
 ПривлечениеÊ инвестиционныхÊ
средствÊвÊданнуюÊсферуÊспособствуетÊразви-
тиюÊ даннойÊ отрасли,Ê увеличениюÊ производ-
ственныхÊмощностей,ÊсозданиюÊнеобходимо-
гоÊ количестваÊ рабочихÊ местÊ дляÊ населенияÊ
страны,Ê увеличениюÊналоговыхÊпоступленийÊ
вÊбюджетÊгосударстваÊиÊповышениюÊналого-
вогоÊ потенциала,Ê аÊ такжеÊ способствуетÊ со-
зданиюÊ новыхÊ возможностейÊ дляÊ развитияÊ
смежныхÊ отраслейÊ экономики,Ê такихÊ какÊ
транспорт,Êстроительство,ÊпроизводствоÊобо-
рудования,Ê социальномуÊ развитиюÊ страны,Ê
посколькуÊ развитиеÊ нефтегазовойÊ отраслиÊ
включаетÊ вÊ себяÊ программыÊ корпоративнойÊ
социальнойÊ ответственности,Ê которыеÊ
направленыÊ наÊ улучшениеÊ условийÊ жизниÊ
населения,Êобразование,ÊздравоохраненияÊиÊ
инфраструктуру.Ê 
 СÊ цельюÊ увеличенияÊ инвестицийÊ вÊ
нефтегазовуюÊотрасльÊпреждеÊвсегоÊнеобхо-
димоÊ создатьÊ благоприятныеÊ условияÊ дляÊ
инвесторов,Ê чтоÊ включаетÊ вÊ себяÊ прозрач-
ностьÊнормативно-правовойÊбазы,ÊстабильноÊ
налоговойÊ иÊ регуляторнойÊ среды,Ê развитуюÊ
инфраструктуруÊ иÊ доступÊ кÊ современнымÊ
технологиям.Ê ТакжеÊ важноÊ обеспечитьÊ без-
опасностьÊинвестицийÊиÊзащитуÊправÊиÊинте-
ресовÊинвесторов. 
 ПовышениеÊ инвестиционнойÊ привле-
кательностиÊ нефтегазовойÊ отраслиÊ способ-
ствуетÊ укреплениюÊ экономическойÊ безопас-
ностиÊ страны,Ê предоставляяÊ возможностьÊ
диверсификацииÊ экономики,Ê обеспеченияÊ
стабильногоÊ развитияÊ страныÊ иÊ снижениеÊ
зависимостиÊотÊизмененийÊ конъюнктурыÊми-
ровогоÊрынка,ÊувеличениеÊконкурентоспособ-
ностиÊстраныÊнаÊмировомÊрынке. 
 ВÊ заключение,Ê многоаспектныйÊ под-
ходÊ кÊ пониманиюÊ экономических,Ê политиче-
скихÊиÊэкологическихÊсоставляющих,ÊвкупеÊсÊ
активнойÊинтеграциейÊмеханизмовÊфинанси-
рованияÊ иÊ квалифицированнымÊ риск-
менеджментом,ÊнесетÊвÊсебеÊключÊкÊобеспе-

чениюÊ долговременногоÊ прогрессаÊ иÊ эконо-
мическогоÊ суверенитетаÊ вÊ нефтегазовомÊ
сектореÊиÊстранеÊвÊобщем. 
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К ВОПРОСУ О ВОЗМОЖНОСТИ ПРАКТИЧЕСКОГО                
ПРИМЕНЕНИЯ «ЖЕСТКОГО» И «ГИБКОГО» ПОДХОДОВ К 
УПРАВЛЕНИЮ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ В                   
СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ  
Аннотация: В данной статье рассматриваются направления использования жесткого и гибкого 
подхода в стратегическом управлении человеческими ресурсами. Обобщены достоинства и недо-
статки  использования  рассматриваемых  подходов.  На  основе  анализа  кейсов  современных  рос-
сийских  компаний  сделаны  вывод  о  необходимости  комплексного  применения  обоих  подходов  в 
целях обеспечения максимально эффективного использования человеческих ресурсов. 
Ключевые слова: стратегическое управление персоналом, управление персоналом, жесткий под-
ход, мягкий подход. 

ON THE QUESTION OF THE POSSIBILITY OF PRACTICAL APPLICATION OF HARD AND SOFT APPROACHES TO 
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN MODERN CONDITIONS 
Abstract:  the arƟcle  considers:  This arƟcle discusses  the direcƟons of using a hard and  soŌ approach  in 
strategic human  resource management.  The advantages and disadvantages of using  the  considered ap-
proaches are summarized. Based on the analysis of the cases of modern Russian companies, the conclusion 
is made about the need for a comprehensive applicaƟon of both approaches in order to ensure the most 
effecƟve use of human resources. 
Keywords: strategic personnel management, personnel management, hard approach, soŌ approach. 

АктуальностьÊ выбраннойÊ темыÊ настоящейÊ
статьиÊобусловленаÊтем,ÊчтоÊвÊсовременномÊ
мире,Ê гдеÊбыстроÊразвиваютсяÊновыеÊтехно-
логииÊ иÊ активноÊ меняетсяÊ экономическаяÊ
структура,Ê крайнеÊ важноÊ дляÊ организацийÊ
выбиратьÊоптимальныйÊподходÊкÊстратегиче-
скомуÊуправлениюÊчеловеческимиÊресурсамиÊ
(далееÊ–ÊУЧР).Ê 
СогласноÊтеоретическимÊположениямÊкадро-
вогоÊ менеджментаÊ существуютÊ дваÊ подходаÊ
кÊстратегическомуÊУЧР:ÊжесткийÊ(Hard)ÊиÊгиб-
кийÊ(Soft).ÊВÊданнойÊстатьеÊбудетÊрассмотренÊ
каждыйÊ изÊ нихÊ иÊ проведенÊ сравнительныйÊ
анализÊ этихÊ подходовÊ дляÊ выявленияÊ пер-
спективÊихÊиспользования. 
ЖесткийÊ(рационалистический)ÊподходÊпред-
полагаетÊ вÊ первуюÊ очередьÊ сконцентриро-
ванностьÊ наÊ количественныхÊ аспектахÊ стра-
тегииÊУЧР.ÊСутьÊданногоÊподходаÊзаключает-
сяÊ вÊ восприятииÊ компаниейÊ своихÊ сотрудни-
ковÊкакÊчеловеческогоÊкапитала,ÊвкладываяÊвÊ
который,ÊкомпанияÊможетÊполучитьÊдополни-
тельныйÊ доход,Ê заÊ счетÊ созданияÊ сотрудни-
камиÊ конкурентногоÊ преимущества.Ê ИнымиÊ
словами,Ê работникÊ рассматриваетсяÊ какÊ ре-
сурсÊнеобходимыйÊдляÊдостиженияÊкомпани-
ейÊ конкурентногоÊ преимущества.Ê ЖесткийÊ
подходÊфокусируетсяÊ наÊмаксимизацииÊ про-
изводительности,Ê извлеченииÊмаксимальнойÊ
ценностиÊотÊкаждогоÊсотрудникаÊкомпании. 
ПриÊ жесткомÊ подходеÊ сотрудникиÊ восприни-
маютсяÊ компаниейÊ какÊ активы,Ê которымиÊ
нужноÊ управлятьÊ дляÊ полученияÊмаксималь-
ногоÊ экономическогоÊ результата,Ê которыйÊ
измерим.Ê ЭтоÊ обозначает,Ê чтоÊ работникиÊ
организацииÊявляютсяÊтакимÊжеÊактивом,ÊкакÊ
средстваÊпроизводства,ÊинформацияÊиÊиныеÊ
ресурсы,Êи,Êсоответственно,ÊдолжныÊокупатьÊ
вложенияÊ (заработнуюÊ плату).Ê ДанныйÊ под-
ходÊоснованÊнаÊрационализацииÊУЧР,ÊтоÊестьÊ
выстраиванииÊ процессаÊ управленияÊ персо-
наломÊтакимÊобразом,ÊчтобыÊбылоÊвозможноÊ
оценитьÊэффективностьÊуправленияÊизмери-
мымиÊ показателями,Ê предполагая,Ê чтоÊ заÊ
счетÊ максимизацииÊ результативностиÊ дея-
тельностиÊсотрудника,ÊкомпанияÊможетÊполу-
читьÊконкурентноеÊпреимуществоÊ[2,Êc.Ê2]. 
КомпанияÊприÊжесткомÊподходеÊфокусирует-
сяÊнаÊчетких,ÊформализованныхÊпроцессахÊиÊ
строгихÊстандартах.ÊЖесткийÊподходÊосновы-
ваетсяÊ наÊ внедренииÊ иÊ использованииÊ си-
стемÊ оценкиÊ персоналаÊсÊ четкимиÊ критерия-
миÊ иÊ регламентами.Ê ЕгоÊ базисомÊ являетсяÊ

мнение,Ê чтоÊ наиболееÊ эффективноÊ управ-
лятьÊперсоналомÊсÊпомощьюÊподробныхÊточ-
ныхÊ инструкцийÊ иÊ строгогоÊ контроляÊ соÊ сто-
роныÊменеджеров.Ê 
ГибкийÊ подходÊ исходитÊ изÊ положения,Ê чтоÊ
компанияÊ должнаÊ концентрироватьсяÊ наÊ
межличностныхÊкоммуникациях,ÊмотивацииÊиÊ
отношенияхÊ своихÊ работников.Ê ПриÊ гибкомÊ
подходеÊ компанияÊ стремитьсяÊ заинтересо-
ватьÊ иÊ вовлечьÊ работникаÊ вÊ деятельностьÊ
компании,ÊвÊдостижениеÊееÊмиссииÊиÊстрате-
гическихÊцелей.ÊВÊданномÊслучаеÊработникиÊ
выступаютÊ ценнымÊ активомÊ дляÊ организа-
ции,Ê такÊ какÊ создаютÊ конкурентноеÊ преиму-
щество.Ê ОднакоÊ приÊ этомÊ ониÊ долженÊ бытьÊ
преданыÊсвоейÊработе,ÊвÊчастности,ÊиÊкомпа-
нии,ÊвÊцелом,ÊаÊтакжеÊобладатьÊразличнымиÊ
навыками,Ê которыеÊ способствуютÊ достиже-
ниюÊ высокихÊ показателейÊ ихÊ деятельности.Ê
ИнымиÊсловами,Ê гибкийÊподходÊзаключаетсяÊ
вÊ формированииÊ вÊ рамкахÊ организацииÊ од-
нойÊсплоченнойÊкоманды,ÊкотораяÊвовлеченаÊ
вÊ ееÊ деятельность,Ê заинтересованаÊ вÊ ееÊ
успехахÊ иÊ стремитьсяÊ внестиÊ вÊ этотÊ успехÊ
свойÊвклад. 
ТакимÊ образом,Ê вÊ рамкахÊ теоретическихÊ по-
ложенийÊосновноеÊотличиеÊгибкогоÊиÊжестко-
гоÊ подходовÊ заключаетсяÊвÊпризнанииÊинди-
видуальностиÊ каждогоÊ сотрудника,Ê тоÊ естьÊ
приÊ softÊ подходеÊ подразумеваетсяÊ созданиеÊ
условий,Ê благоприятноÊ влияющихÊ наÊ лич-
ностныйÊ ростÊ иÊ поддержаниеÊ креативностиÊ
сотрудника.Ê ЖесткийÊ подходÊ базируетсяÊ наÊ
организационнойÊ культуре,Ê аÊ основойÊ гибко-
гоÊподходаÊвыступаетÊмикрокультураÊоргани-
зации.ÊСхожестьÊданныхÊподходовÊвÊтом,ÊчтоÊ
ониÊ обаÊ рассматриваютÊ работникаÊ какÊ
«средство,ÊаÊнеÊцель». 
РассмотримÊ преимуществаÊ иÊ недостаткиÊ
жесткогоÊиÊ гибкогоÊподходовÊУЧР,Êпредстав-
ленныеÊвÊтаблицеÊ1.Ê 
ДанныеÊ таблицыÊ 1Ê позволяютÊ сделатьÊ вы-
вод,Ê чтоÊ жесткийÊ подходÊ обеспечиваетÊ про-
зрачность,Ê точностьÊ планированияÊ иÊ соблю-
дениеÊ стандартов,Ê однакоÊ такойÊ подходÊ мо-
жетÊ подавлятьÊ креативность,Ê снижатьÊ адап-
тивностьÊиÊприводитьÊкÊутомлениюÊсотрудни-
ков.Ê ГибкийÊ подходÊ поощряетÊ инновации,Ê
привлекаетÊ иÊ удерживаетÊ таланты,Ê аÊ такжеÊ
создаетÊпозитивныйÊимиджÊкомпании,ÊоднакоÊ
такойÊподходÊтребуетÊзначительныхÊинвести-
цийÊ иÊ усложняетÊ стратегическоеÊпланирова-
ние.Ê 
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ТаблицаÊ1.ÊПреимуществаÊиÊнедостаткиÊжесткогоÊиÊгибкогоÊподходовÊстратегическогоÊ
управленияÊчеловеческимиÊресурсами.ÊИсточник:ÊсоставленоÊавторомÊнаÊосновеÊ[1,2,3]. 

ПодходÊкÊ
стратегическомуÊ

УЧР 
Преимущества Недостатки 

Жесткий 

подход 

ПрозрачныеÊкритерииÊоценкиÊуспе-
хаÊсотрудников; 

ВозможностьÊточногоÊпланированияÊ
кадровогоÊрезерва; 

ЧеткиеÊиÊясныеÊожиданияÊдляÊсо-
трудников; 

ПонятныйÊкарьерныйÊрост; 

ОбеспечениеÊсоблюденияÊполитикÊ
иÊпроцедурÊ(особенноеÊзначе-
ниеÊдляÊкомпаний,Êдеятель-
ностьÊкоторыхÊрегулируетсяÊ
наиболееÊстрогимиÊзаконамиÊиÊ
стандартами). 

СнижениеÊкреативностиÊсотрудников,ÊтоÊ
естьÊпотеряÊвозможныхÊинноваций; 

ТрудностиÊсÊадаптациейÊорганизацииÊкÊ
изменяющимсяÊвнешнимÊфакторам; 

ПовышениеÊутомленностиÊуÊсотрудниковÊ
из-заÊмонотонностиÊработы,ÊчтоÊ
приводитÊкÊснижениюÊпроизводи-
тельности; 

ИгнорированиеÊиндивидуальныхÊособен-
ностей,ÊчтоÊможетÊпривестиÊкÊпотереÊ
талантов; 

РискÊповышенияÊбюрократизации,ÊчтоÊ
можетÊзамедлитьÊбизнес-процессыÊиÊ
процессыÊпринятияÊрешений. 

Гибкий 

подход 

ВысокаяÊадаптивностьÊкÊвнешнимÊ
изменениям; 

ПоявлениеÊинновацийÊзаÊсчетÊсо-
зданияÊусловий; 

ПривлечениеÊиÊудержаниеÊ
талантов; 

СозданиеÊпозитивногоÊимиджаÊ
компании; 

УдовлетворенностьÊсотрудникамиÊ
своейÊработойÊзаÊсчетÊподдер-
жанияÊихÊиндивидуальныхÊ
целейÊиÊинтересов. 

ЗатрудненностьÊсозданияÊстандартныхÊ
метрикÊоценкиÊпроизводительности,Ê
чтоÊусложняетÊстратегическоеÊпла-
нирование; 

ВысокиеÊзатратыÊнаÊобучениеÊиÊразвитиеÊ
персонала; 

ТрудностиÊорганизацииÊиÊпланированияÊ
карьерногоÊроста; 

НеобходимостьÊвысокогоÊуровняÊкомму-
никацииÊдляÊобеспеченияÊсогласо-
ванностиÊвÊработеÊперсонала. 

НаÊ практикеÊ различиеÊ данныхÊ подходовÊ не-
четкоеÊиÊчащеÊвсегоÊимеетÊместоÊихÊсовмест-
ноеÊпримирение,ÊчтоÊдоказалоÊисследованиеÊ
Л.Ê ГрэттенаÊ [1,Ê c.Ê 69],Ê котороеÊ подтвердило,Ê
чтоÊвсеÊвосемьÊанализируемыхÊавторомÊком-
панийÊприменялиÊэлементыÊкакÊжесткого,ÊтакÊ
иÊмягкогоÊподходов.ÊПриÊэтомÊтакжеÊзатруд-
нительноÊ определитьÊ жесткийÊ илиÊ гибкийÊ
подходÊкакÊобладающийÊбольшейÊэффектив-
ностьюÊ вÊ практическомÊ использовании,Ê по-
сколькуÊ современныеÊ организации,Ê вÊ связиÊ
соÊсложностьюÊиÊскоростьюÊизмененияÊвнеш-
нейÊ иÊ внутреннейÊ среды,Ê аÊ такжеÊ сÊ учетомÊ
сущностногоÊсодержанияÊобеихÊподходовÊкакÊ
правилоÊ используютÊ ихÊ вÊ сочетанииÊ другÊ сÊ
другомÊ[3,Êc.Ê17].Ê 
ВÊкачествеÊпримеровÊподобногоÊпрактическо-
гоÊ примененияÊ анализируемыхÊ подходовÊ
рассмотримÊ рядÊ кейсовÊ российскихÊ компа-
ний. 
КомпанияÊ ПАОÊ «СИБУРÊ Холдинг».Ê ДаннаяÊ
компанияÊработаетÊвÊсфереÊнефтегазохими-
ческойÊ областиÊ иÊ являетсяÊ единственнойÊ
компаниейÊ вÊ России,Ê котораяÊ производитÊ
метилакрилатÊиÊ2-этилгексилакрилатÊ[5]. 
ВÊкомпанииÊприменяютсяÊэлементыÊкакÊжест-
кого,ÊтакÊиÊгибкогоÊподходаÊкÊУЧР.ÊВÊчастно-
сти,ÊкакÊэлементÊгибкогоÊподходаÊУЧРÊвÊПАОÊ
«СИБУРÊХолдинг»Ê вÊ рамкахÊ системыÊобуче-
нияÊ иÊ развитияÊ персоналаÊ функционируетÊ
КорпоративныйÊ университетÊ [5].Ê КомпанияÊ
стремитсяÊ создатьÊ комфортныеÊ условия,Ê
чтобыÊ каждыйÊ сотрудникÊ имелÊ возможностьÊ
раскрытьÊсвойÊпотенциал.Ê 

КакÊэлементÊжесткогоÊподходаÊУЧРÊвÊкомпа-
нииÊвнедренаÊсистемаÊгрейдов.ÊДляÊкаждогоÊ
сотрудникаÊразработанÊпланÊнаÊ3Êгода,Êвклю-
чающийÊ достижениеÊ следующихÊ двухÊ карь-
ерныхÊ ступеней.ÊСотрудникÊ наÊ каждойÊпози-
цииÊ имеетÊ представлениеÊ обоÊ всехÊ возмож-
ныхÊперспективахÊ–Ê какÊ вертикальных,Ê такÊиÊ
горизонтальных.ÊПрименяемаяÊсистемаÊгрей-
довÊпозволяетÊчеткоÊвзвеситьÊ каждуюÊдолж-
ностьÊиÊдатьÊпредставлениеÊсотрудникуÊкудаÊ
онÊрастетÊиÊкакÊонÊрастет. 
РассмотримÊ подходÊ кÊ УЧРÊ вÊ компанииÊ АОÊ
«Мосинжпроект»,Ê котораяÊ являетсяÊ участни-
комÊ ключевыхÊ градостроительныхÊ программÊ
Москвы.Ê ПриоритетомÊ компанииÊ выступаетÊ
достижениеÊ максимальнойÊ эффективности,Ê
разумноеÊ использованиеÊ ресурсовÊ иÊ поискÊ
наиболееÊ экономичныхÊ способовÊ выполне-
нияÊ работы.Ê КомпанияÊ большоеÊ вниманиеÊ
уделяетÊ созданиюÊ условийÊ дляÊ безопаснойÊ
работы,Ê строгоÊ следитÊ заÊ правиламиÊ без-
опасностиÊ иÊ выполнениемÊ установленныхÊ
политик.Ê ВÊ компанииÊ разработанÊ рядÊ четкихÊ
стандартовÊ вÊ областиÊ технологическойÊ без-
опасностиÊ [4].ÊВажноÊотметить,Ê чтоÊбезопас-
ностиÊ сотрудниковÊ уделяетсяÊ значительноеÊ
вниманиеÊпосколькуÊихÊдеятельностьÊнапря-
муюÊ связаннаяÊ сÊ производственной,Ê чтоÊ от-
ражаетÊ восприятиеÊ сотрудникаÊ какÊ ресурса.Ê
ГлавныйÊ принципÊ кадровойÊ политикиÊ –Ê эф-
фективностьÊ персонала,Ê соответственно,Ê вÊ
даннойÊ компанииÊ сотрудникÊ рассматривает-
сяÊ какÊ ресурс,Ê чтоÊ отражаетÊ применениеÊ
жесткогоÊподхода. 
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ТакимÊобразом,ÊнаÊпрактикеÊвÊразныхÊкомпа-
нияхÊ внедряютсяÊ определенныеÊ элементыÊ
«жесткого»ÊиÊ«гибкого»ÊподходовÊкÊуправле-
ниюÊ человеческимиÊ ресурсами.Ê Так,Ê вÊ
СИБУРÊ преобладаетÊ гибкийÊ подход,Ê по-
сколькуÊ значительноеÊ вниманиеÊ уделяетсяÊ
условиямÊработыÊсотрудников,ÊихÊобразова-
ниюÊ иÊ развитию,Ê следовательно,Ê компанияÊ
фокусируетсяÊ наÊ мотивацииÊ иÊ отношенияхÊ
своихÊ работников.Ê ВÊ тоÊ времяÊ какÊ вÊ АОÊ
«Мосинжпроект»Ê доминируетÊ жесткийÊ под-
ход,ÊпосколькуÊглавнымÊпринципомÊкадровойÊ
политикиÊявляетсяÊэффективностьÊперсона-
ла,Êсоответственно,Ê компанияÊфокусируетсяÊ
наÊ четких,Ê формализованныхÊ процессахÊ иÊ
строгихÊстандартах. 
ПодводяÊ итог,Ê можноÊ сделатьÊ вывод,Ê чтоÊ
основнымÊпреимуществомÊжесткогоÊподходаÊ
являетсяÊ обеспечениеÊ ясностиÊ иÊ структури-
рованности,Ê аÊ гибкийÊ подходÊ даетÊ преиму-
ществаÊ вÊ адаптацииÊ иÊ привлеченииÊ талан-
тов.ÊГлавнымÊнедостаткомÊжесткогоÊподходаÊ
выступаетÊвысокийÊуровеньÊбюрократизацииÊ
иÊ какÊ следствиеÊ невозможностьÊ раскрытияÊ
талантовÊ сотрудников.Ê ГибкийÊ подход,Ê вÊ
своюÊ очередь,Ê неÊ даетÊ возможностиÊ созда-
нияÊчеткихÊметрикÊоцениванияÊперсонала. 
СÊ учетомÊ всехÊ преимуществÊ иÊ недостатковÊ
выявляетсяÊ необходимостьÊ использованияÊ
сочетанияÊдвухÊподходовÊвÊсвязиÊсоÊсложно-
стьюÊиÊвысокойÊскоростьюÊизмененияÊвнеш-
нихÊ иÊ внутреннихÊ факторов,Ê воздействую-
щихÊ наÊ современныеÊ организации.Ê Приори-
тетностьÊиспользованияÊтогоÊилиÊиногоÊпод-
ходаÊ зависит,Ê преждеÊ всегоÊ отÊ спецификиÊ
отраслиÊ функционирования,Ê видаÊ деятель-
ностиÊ организации,Ê аÊ такжеÊ условийÊ внеш-
нейÊ иÊ внутреннейÊ среды.Ê ЖесткийÊ подходÊ
являетсяÊ болееÊ приоритетнымÊ вÊ отраслях,Ê
которыеÊ требуютÊ высокогоÊ уровняÊ стандар-
тизацииÊ иÊ соблюденияÊ нормативныхÊ требо-
ваний.Ê ГибкийÊ подходÊ болееÊ приоритетенÊ
дляÊ отраслей,Ê которыеÊ требуютÊ высокойÊ

адаптивности,Ê использованияÊ инновацийÊ иÊ
привлеченияÊталантов.ÊВÊПАОÊ«СИБУРÊХол-
динг»Ê (нефтегазоваяÊ отрасль)Ê преобладаетÊ
гибкийÊподходÊиз-заÊнеобходимостиÊадапта-
цииÊ кÊ меняющимсяÊ рыночнымÊ условиямÊ иÊ
привлеченияÊ иÊ удержанияÊ специалистов.Ê ВÊ
АОÊ«Мосинжпроект»Ê(строительнаяÊотрасль)Ê
преобладаетÊ жесткийÊ подход,Ê посколькуÊ
эффективностьÊ иÊ соблюдениеÊ стандартовÊ
имеютÊрешающееÊзначениеÊвÊэтойÊотрасли. 
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АнализÊ развитияÊ российскойÊ экономикиÊ заÊ
последниеÊ 10Ê летÊ представляетÊ большойÊ
научныйÊ интерес,Ê такÊ какÊ нашаÊ странаÊ заÊ
этотÊпериодÊстолкнуласьÊсоÊмногимиÊвызова-
ми.Ê ЭтоÊ отразилосьÊ вÊ измененииÊ ключевойÊ
ставкиÊвследÊ заÊ изменениемÊ темповÊ инфля-
ции.ÊНаÊрисункеÊ1ÊотмеченыÊтриÊпереломныхÊ
момента,Ê вÊ которыхÊ значенияÊ инфляцииÊ иÊ
ключевойÊставкиÊпоказалиÊнаибольшийÊвзаи-
мозависимыйÊрост.ÊВÊэтойÊстатьеÊбудутÊпро-
анализированыÊпричиныÊрезкогоÊростаÊобоихÊ
показателейÊ наÊ рубежеÊ 2014-2015Ê иÊ 2021-
2022Êгодов,ÊаÊтакжеÊначалоÊновогоÊкризисно-
гоÊ явления,Ê вÊ 2024Ê году,Ê вÊ которомÊ новыеÊ
санкцииÊ иÊ инфляционныеÊ ожиданияÊ населе-
нияÊпривелиÊкÊновомуÊростуÊцен. 
ВÊ2014ÊгодуÊвÊнашейÊстранеÊпроизошлоÊрез-
коеÊ ослаблениеÊ нашейÊ национальнойÊ валю-
тыÊ поÊ отношениюÊ кÊ валютамÊ другихÊ госу-
дарств,Ê вызванноеÊ изменениемÊ ценÊ наÊ
нефть,ÊнаступилÊвалютныйÊкризис.ÊДоходнаяÊ
частьÊКонсолидированногоÊБюджетаÊРоссий-
скойÊФедерацииÊсущественноÊзависитÊотÊценÊ
наÊприродныеÊресурсы.ÊОчевидно,ÊчтоÊэконо-
микаÊ РоссииÊ остроÊ отреагировалаÊ наÊ этиÊ
новыеÊ макроэкономическиеÊ условия.Ê БолееÊ
того,Ê вÊ 2014Ê годуÊ былиÊ введеныÊ санкцииÊ вÊ
отношенииÊРоссииÊиз-заÊприсоединенияÊКры-
ма.Ê 
ПрисоединениеÊКрымаÊкÊРоссийскойÊФедера-
цииÊ произошлоÊ 20Ê февраляÊ 2014Ê года.Ê ЭтоÊ
событиеÊ сталоÊ неприятнойÊ новостьюÊ дляÊ
Украины,ÊСШАÊиÊдругихÊ членовÊНАТО,Ê кото-
рыеÊналожилиÊбольшоеÊколичествоÊэкономи-
ческихÊиÊполитическихÊсанкций,ÊнекоторыеÊизÊ
которыхÊостаютсяÊвÊсилеÊдоÊсихÊпор.ÊОднакоÊ
жизньÊ полуострова,Ê жителиÊ которогоÊ прого-
лосовалиÊ заÊ присоединениеÊ кÊ России,Ê улуч-
шиласьÊ послеÊ этогоÊ события.Ê ОнÊ получилÊ
всевозможнуюÊ независимостьÊ отÊ Украины:Ê
продовольственную,Ê энергетическую,Ê транс-

портную.ÊЗаÊдесятьÊлетÊинвестицииÊвырослиÊ
вÊ триÊ разаÊ поÊ сравнениюÊ сÊ 2014Ê годом,Ê вы-
рослиÊ зарплаты,Ê темпÊ ростаÊ экономикиÊ уве-
личилсяÊ наÊ 10.5%.Ê ОднимÊ изÊ наиболееÊ зна-
чимыхÊ проектовÊ инфраструктурыÊ РоссииÊ
являетсяÊ строительствоÊ КрымскогоÊ мостаÊ
(болееÊ 229Ê млрд.Ê рублей),Ê которыйÊ былÊ быÊ
невозможен,ÊнеÊприсоединисьÊКрымÊкÊсоста-
вуÊРоссийскойÊФедерации. 
ЕвросоюзÊввелÊсанкцииÊнаÊбольшинствоÊрос-
сийскихÊ банковÊ иÊ государственныхÊ корпора-
ций,Ê аÊ такжеÊ наÊ лица,Ê которыеÊ «управляютÊ
отраслямиÊ экономикиÊ РоссийскойÊ Федера-
ции»ÊиÊнекоторыхÊотдельныхÊлюдей.ÊМногиеÊ
страныÊ прекратилиÊ действияÊ различныхÊ со-
глашенийÊсÊРоссиейÊиÊотменилиÊсовместныеÊ
мероприятия.Ê РоссийскимÊ банкамÊ сталаÊ не-
доступнаÊ системаÊ международныхÊ расчетовÊ
SWIFT,Ê производитьÊ оплатуÊ сÊ картÊ россий-
скихÊбанковÊсталоÊневозможно.ÊБылиÊотозва-
ныÊлицензии,ÊотмененыÊвизиты,ÊзамороженыÊ
российскиеÊ официальныеÊ валютныеÊ резер-
вы,Ê счетаÊ некоторыхÊ важныхÊ государствен-
ныхÊлиц,ÊотозваноÊфинансированиеÊпроектовÊ
иÊмногоеÊдругое. 
ВышеназванныеÊ событияÊ привелиÊ кÊ значи-
тельномуÊ снижениюÊ стоимостиÊ российскогоÊ
рубляÊ поÊ сравнениюÊ сÊ иностраннымиÊ валю-
тами.ÊРезультатомÊсталÊростÊинфляции,Êсни-
жениеÊ спросаÊ наÊ потребительскиеÊ товары,Ê
экономическийÊспад,ÊростÊуровняÊбедностиÊиÊ
снижениеÊ реальныхÊ доходовÊ гражданÊ Рос-
сии.Ê БолееÊ того,Ê нестабильнаяÊ экономиче-
скаяÊ ситуацияÊ вÊ РоссииÊ оказалаÊ негативноеÊ
влияниеÊнаÊнациональныеÊэкономикиÊдругихÊ
государств,ÊимеющихÊтесныеÊэкономическиеÊ
связиÊсÊРоссией. 
ИзменениеÊ геополитическойÊ ситуацииÊ иÊ
ухудшениеÊ внешнеэкономическихÊ условийÊ
представляютÊ собойÊ серьезнуюÊ проблемуÊ
дляÊ общейÊ экономическойÊполитикиÊРоссии,Ê

IMPACT OF WESTERN SANCTIONS ON INFLATION DYNAMICS IN RUSSIA 
Abstract: The arƟcle examines the dynamics of the key rate of the Central Bank of the Russian FederaƟon 
against the background of the dynamics of the inflaƟon rate in Russia in the period from 2014 to 2024. The 
main factors influencing the growth of inflaƟon are analyzed, three turning points that have occurred over 
the  past  10  years  are  shown,  including  the milestones  of  the  years:  2014-2015,  2021-2022,  2023-2024 
years. A conclusion is drawn about the impact of Western sancƟons, Covid-19, the accession of Crimea, the 
global energy crisis and a special military operaƟon on the Russian economy. The dependence of the dy-
namics of the key rate and the level of  inflaƟon in the country, as well as the dependence of  inflaƟon on 
fluctuaƟons in the foreign exchange market, is emphasized. 
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РисунокÊ1.ÊКлючеваяÊиÊинфляционнаяÊставкаÊзаÊпоследниеÊ10Êлет.ÊИсточник:ÊсоставленоÊ
авторомÊнаÊосновеÊданныхÊБанкаÊРоссии:Êhttps://www.cbr.ru/hd_base/infl/Ê 
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нарядуÊсÊистощениемÊтрадиционныхÊистори-
ческихÊ источниковÊ экономическогоÊ роста,Ê
включаяÊденежно-кредитнуюÊполитику.Ê 
ЧрезвычайноÊрезкийÊростÊинфляцииÊвызван,Ê
преждеÊ всего,Ê изменениямиÊ наÊ валютномÊ
рынке.Ê ЦельÊ обеспеченияÊ стабильностиÊ ценÊ
иÊестественногоÊ уровняÊинфляцииÊвынужда-
лаÊ устанавливатьÊ процентныеÊ ставкиÊ сÊ уче-
томÊособенностейÊтрансмиссионнойÊденежно
-кредитнойÊ политики,Ê используяÊ строгиеÊ иÊ
тяжелоÊ осуществимыеÊ меры.Ê ВÊ 2024Ê годуÊ
происходилоÊ тоÊжеÊ самое.ÊВÊ 2015Ê годуÊРос-
сияÊ принялаÊ решениеÊ оÊ переходеÊ наÊ режимÊ
таргетированияÊинфляции. 
ИнфляционноеÊ таргетированиеÊ этоÊ одинÊ изÊ
видовÊ монетарнойÊ политикиÊ ЦентральногоÊ
БанкаÊ страны,Ê приÊ которомÊ регуляторÊ уста-
навливаетÊтакÊназываемыеÊ«таргеты»–Êцеле-
выеÊзначенияÊинфляцииÊ–ÊнаÊопределенныйÊ
период,ÊприÊкоторыхÊэкономикаÊстраныÊсмо-
жетÊвыйтиÊизÊ кризисногоÊположенияÊилиÊдо-
стичьÊ определенныхÊ целейÊ развитияÊ иÊ экс-
пансии.Ê ЧащеÊ всего,Ê целевойÊ уровеньÊ ин-
фляцииÊ являетсяÊ такимÊ уровнем,Ê которыйÊ
являетсяÊ наиболееÊ благоприятнымÊ дляÊ эко-
номическогоÊ роста.Ê ЦелевоеÊ значениеÊ ин-
фляцииÊвÊРоссииÊ–Ê4%,ÊэтоÊзначениеÊстиму-
лируетÊинвестиции,ÊспособствуетÊустойчиво-
муÊэкономическомуÊросту. 
РассмотримÊ следующийÊ резкийÊ скачокÊ ин-
фляцииÊнаÊрубежеÊ2021ÊиÊ2022Êгодов.ÊКакÊниÊ
странно,Ê этоÊ долгосрочныйÊ эффект,Ê связан-
ныйÊсÊпротивоэпидемическимиÊмерами,Êвве-
деннымиÊ из-заÊCovid-19.Ê КазалосьÊ бы,Ê кÊмо-
ментуÊ представленногоÊ рубежаÊ сÊ началаÊ
эпидемииÊ прошлоÊ ужеÊ околоÊ двухÊ лет,Ê ноÊ
ограниченияÊсохранялисьÊдоÊ2023Êгода.ÊРос-
сияÊ сÊ самогоÊ началаÊ оченьÊ грамотноÊ подо-
шлаÊ кÊ своейÊ противоэпидемическойÊ полити-
ке,Ê именноÊ поэтомуÊ инфляционныйÊ эффектÊ
наступилÊ неÊ сразу.Ê РассматриваяÊ опытÊ дру-
гихÊстран,ÊможноÊсказать,ÊчтоÊнеÊуÊвсехÊбылаÊ
такаяÊпозитивнаяÊситуация.Ê 
БолееÊ того,Ê 2021-2022Ê годыÊ принятоÊ назы-
ватьÊ российско-украинскимÊ кризисом.Ê НаÊ
рубежеÊ этихÊ летÊ произошлоÊ резкоеÊ ухудше-
ниеÊ отношенийÊ междуÊ РоссийскойÊ Федера-
цией,Ê сÊоднойÊстороны,ÊиÊУкраинойÊиÊрядомÊ
западныхÊстран,ÊсÊдругой. 
ЕщеÊоднимÊфакторомÊростаÊинфляцииÊвÊРос-
сииÊ можноÊ назватьÊ глобальныйÊ продоволь-
ственныйÊ кризисÊ 2022-2023Ê годовÊ -Ê одинÊ изÊ
крупнейшихÊ продовольственныхÊ кризисовÊ вÊ

истории. 
НоÊ главнойÊ причинойÊ называютÊ глобальныйÊ
энергетическийÊ кризисÊ 2021-2022Ê годовÊ вÊ
отношенияхÊ РоссииÊ иÊ Евросоюза.Ê Энергети-
ческаяÊ ситуацияÊ вÊ ЕвропейскомÊ СоюзеÊ
(далееÊ–ÊЕС)ÊвÊконцеÊ2021ÊгодаÊсталаÊобъек-
томÊ повышенногоÊ вниманияÊ иÊ обсуждения,Ê
особенноÊ вÊ светеÊ резкогоÊ ростаÊ стоимостиÊ
природногоÊгаза.ÊЭтотÊкризисÊвызвалÊсерьез-
ныеÊ сомненияÊ вÊ эффективностиÊ иÊ обосно-
ванностиÊстратегииÊдекарбонизации,ÊнаÊкото-
руюÊопиралсяÊЕС.ÊБылÊподнятÊвопросÊоÊролиÊ
иÊ значенииÊ природногоÊ топливаÊ вÊ энергети-
ческомÊ балансеÊ региона,Ê подчеркнутаÊ необ-
ходимостьÊпересмотраÊподходовÊкÊэнергети-
ческойÊ политике.Ê Россия,Ê какÊ крупнейшийÊ
поставщикÊ углеводородовÊ вÊ ЕС,Ê естествен-
но,Ê привлеклаÊ кÊ себеÊ вниманиеÊ вÊ этихÊ дис-
куссиях,ÊчтоÊпривелоÊкÊобострениюÊкризиса. 
ЭнергетическаяÊ стратегияÊ ЕвропейскогоÊ Со-
юзаÊ (ЕС)Ê вÊ настоящееÊ времяÊ претерпеваетÊ
существенныеÊ изменения,Ê включаяÊ переходÊ
кÊболееÊустойчивойÊэнергетике,ÊкотораяÊста-
лаÊ ключевымÊ компонентомÊ достиженияÊ це-
лейÊ ПарижскогоÊ соглашенияÊ поÊ климатуÊ иÊ
углероднойÊ нейтральностиÊ кÊ 2050Ê году.Ê По-
следствияÊ пандемииÊ COVID-19Ê наложилиÊ
свойÊотпечатокÊнаÊэнергетическуюÊстратегиюÊ
ЕС,Ê вызвавÊ падениеÊ спросаÊ наÊ энергиюÊ вÊ
2020ÊгодуÊиÊнеспособностьÊкрупныхÊпроизво-
дителейÊ эффективноÊ координироватьÊ своиÊ
действия.Ê ВÊ 2021Ê году,Ê сÊ восстановлениемÊ
экономикиÊиÊувеличениемÊспросаÊнаÊэнерго-
ресурсы,Ê использованиеÊископаемогоÊ топли-
ваÊ сноваÊ станетÊ актуальным.ÊЭтоÊ привелоÊ кÊ
резкомуÊростуÊценÊнаÊэнергоносители,Êвклю-
чаяÊприродныйÊгазÊиÊуголь,ÊкакÊвÊЕС,ÊтакÊиÊвÊ
другихÊрегионахÊмира. 
Итак,Ê энергетическийÊ кризисÊ 2021–2022Ê го-
довÊ создалÊ серьезныеÊ препятствияÊ наÊ путиÊ
реализацииÊ климатическихÊ целейÊ ЕСÊ иÊ уси-
лилÊнапряженностьÊмеждуÊРоссийскойÊФеде-
рациейÊиÊЕСÊвÊэнергетическомÊсекторе.ÊВли-
яниеÊ этогоÊ кризисаÊ наÊ инфляциюÊ вÊ РоссииÊ
можетÊ бытьÊ значительным,Ê особенноÊ вÊ кон-
текстеÊ ростаÊ ценÊ наÊ энергоносителиÊ иÊ воз-
можныхÊ измененийÊ вÊ экспортнойÊ политике.Ê
КризисÊ такжеÊ повлиялÊ воÊ многомÊ наÊ валют-
ныеÊ колебания.ÊВÊначалеÊ2022Ê годаÊпроизо-
шлоÊ ослаблениеÊ национальнойÊ валюты,Ê це-
наÊ заÊ долларÊ вырослаÊ сÊ 75Ê доÊ 90Ê рублейÊ
толькоÊзаÊфевраль.Ê(РисунокÊ2) 
ТакимÊ образом,Ê наÊ ростÊ инфляцииÊ вÊ 2021-

РисунокÊ2.ÊКурсÊдоллараÊиÊинфляцияÊзаÊпоследниеÊ10Êлет.ÊИсточник:ÊсоставленоÊавто-
ромÊнаÊосновеÊданныхÊБанкаÊРоссии:Êhttps://cbr.ru/currency_base/dynamics/ 



66 

2022Ê годахÊ иÊ последовательноеÊ повышениеÊ
ключевойÊставкиÊЦБÊРоссииÊповлиялиÊ такиеÊ
факторы,Ê как:Ê продовольственныйÊ кризис,Ê
напряженнаяÊ политическаяÊ ситуацияÊ междуÊ
Россией,Ê УкраинойÊ иÊ странамиÊ Запада,Ê по-
следствияÊ пандемииÊ Covid-19,Ê ростÊ курсаÊ
доллараÊкÊрублю,ÊаÊтакжеÊ глобальныйÊэнер-
гетическийÊкризис. 
ТеперьÊ перейдемÊ кÊ 2023-2024Ê годам.Ê ВÊ чемÊ
причинаÊстольÊрезкогоÊповышенияÊключевойÊ
ставкиÊвÊ2023Êгоду,ÊкотороеÊдажеÊопередилоÊ
темпыÊ ростаÊ инфляции?Ê ПоÊ сравнениюÊ сÊ
2023Ê годомÊ вÊ первомÊ кварталеÊ 2024Ê годаÊ
инфляционноеÊдавлениеÊнаÊценыÊснизилось,Ê
какÊвидноÊнаÊрисункеÊ1,ÊоднакоÊБанкÊРоссииÊ
принялÊрешениеÊсохранитьÊставкуÊнаÊуровнеÊ
16%Êгодовых. 
ВозвращениеÊинфляцииÊкÊцелиÊвÊ2024ÊгодуÊиÊ
ееÊ последующаяÊ стабилизацияÊ наÊ уровнеÊ
околоÊ4%ÊпредполагаетÊпродолжениеÊприме-
ненияÊжесткихÊмонетарныхÊусловий.ÊПоÊпро-
гнозуÊ БанкаÊ России,Ê приÊ текущейÊ денежно-
кредитнойÊ политикеÊ годоваяÊ инфляцияÊ сни-
зитсяÊ доÊ 4,0–4,5%ÊвÊ 2024Ê годуÊ иÊ вÊ дальней-
шемÊ будетÊ оставатьсяÊ наÊ уровнеÊ околоÊ 4%.Ê
Однако,ÊскорееÊвсего,ÊэтотÊпрогнозÊнеосуще-
ствим,ÊтакÊкакÊкÊконцуÊвторогоÊкварталаÊ2024Ê
годаÊинфляционныеÊожиданияÊначалиÊвновьÊ
растиÊ иÊ всеÊ ожидаютÊ повышенияÊ ключевойÊ
ставкиÊ отÊ регулятораÊ послеÊ заседанияÊ 7Ê
июняÊ2024Êгода. 
ВÊ2023ÊгодуÊроссийскаяÊэкономикаÊпродемон-
стрировалаÊростÊнаÊ3,6%,ÊпревысивÊпрогнозыÊ
БанкаÊРоссии.ÊТемÊнеÊменее,Êиз-заÊрастуще-
гоÊ инфляционногоÊ давления,Ê связанногоÊ вÊ
томÊчислеÊсÊновымиÊсанкциями,Êналоженны-
миÊ наÊ странуÊ из-заÊ специальнойÊ военнойÊ
операцииÊ поÊ демилитаризацииÊ иÊ денацифи-
кацииÊ Украины,Ê можноÊ сделатьÊ вывод,Ê чтоÊ
внутреннийÊ спросÊ по-прежнемуÊ превышаетÊ
возможностиÊ расширенияÊ производстваÊ то-
варовÊ иÊ услуг.Ê ТемÊ неÊ менее,Ê наблюдаетсяÊ
заметноеÊ увеличениеÊсклонностиÊ населенияÊ
кÊ сбережениям,Ê снижениеÊ потребительскойÊ
активностиÊ иÊ снижениеÊ спросаÊ наÊ импорт,Ê
которыеÊначинаютÊпрокладыватьÊпутьÊкÊсба-
лансированномуÊиÊстабильномуÊростуÊэконо-
мики.Ê ТемÊ неÊ менее,Ê важноÊ отметить,Ê чтоÊ
этотÊ процессÊ займетÊ значительноеÊ количе-
ствоÊвремени. 
ТакимÊ образом,Ê вÊ нашейÊ работеÊ былиÊ про-

анализированыÊпричиныÊтрехÊрезкихÊскачковÊ
ключевойÊставкиÊвÊРоссииÊвÊ2014-2015,Ê2021-
2022Ê иÊ 2023-2024Ê годах.Ê КаждыйÊ изÊ этихÊ
взлетовÊключевойÊставкиÊявляетсяÊреакциейÊ
наÊростÊинфляции,Êкоторая,ÊвÊсвоюÊочередь,Ê
связанаÊсÊразличнымиÊфакторами:Êполитиче-
скиеÊконфликты,ÊглобальныеÊкризисы,Êнапря-
женностьÊвÊотношенияхÊсÊиностраннымиÊгос-
ударствами,Ê санкцииÊ соÊ стороныÊ западныхÊ
стран,Ê ростÊ ценÊ наÊ национальноÊ значимуюÊ
дляÊ российскойÊ экономикиÊ продукцию,Ê ва-
лютныйÊкризис.Ê 
МожноÊ сделатьÊ вывод,Ê чтоÊ вÊ целом,Ê дей-
ствияÊ ЦентральногоÊ банкаÊ поÊ борьбеÊ сÊ ин-
фляциейÊ ведутÊ кÊ замедлениюÊ ростаÊ ценÊ иÊ
снижениюÊ инфляционныхÊ настроенийÊ насе-
ленияÊ вÊ краткосрочномÊ периоде,Ê ноÊ напря-
женнаяÊ общеполитическаяÊ обстановка,Ê но-
выеÊ санкцииÊ иÊ высокаяÊ неопределенностьÊ
вызываютÊновыеÊвиткиÊинфляции,ÊсÊ которы-
миÊпредстоитÊвновьÊсправлятьсяÊфинансово-
муÊрегулятору. 
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ДоÊ концаÊ ВторойÊ мировойÊ войныÊ ЯпонияÊ
имелаÊ бюрократически-централизованнуюÊ
системуÊместногоÊуправления,ÊкотораяÊсуще-
ственноÊизмениласьÊпослеÊпринятияÊКонсти-
туцииÊ 1947Ê годаÊ иÊ ЗаконаÊ оÊ местномÊ само-
управленииÊ–Ê документы,Ê заложившиеÊосно-
вуÊдляÊдецентрализацииÊиÊукрепленияÊприн-
ципаÊ местногоÊ самоуправленияÊ [3][4].Ê Так,Ê
согласноÊ статьеÊ 92Ê Конституции,Ê местныеÊ
органыÊвластиÊобладаютÊправомÊнаÊсамосто-
ятельноеÊрегулированиеÊсвоейÊдеятельностиÊ
вÊсоответствииÊсÊзаконами.Ê 
ВÊдополнениеÊкÊосновнымÊзаконам,ÊвÊЯпонииÊ
действуетÊмножествоÊзаконов,ÊрегулирующихÊ
различныеÊ аспектыÊ местногоÊ самоуправле-
ния,Ê включаяÊ финансирование,Ê коммуналь-
ныеÊуслугиÊиÊполициюÊ[8].ÊВÊотличииÊотÊРос-
сийскойÊФедерацииÊзаконодательноеÊрегули-
рованиеÊмуниципальнойÊвластиÊвÊЯпонииÊнеÊ
монолитно:Ê еслиÊ вÊ РоссииÊ всеÊ положенияÊ
заключеныÊвÊединомÊзаконеÊ–Ê№131-ФЗ,ÊтоÊвÊ
ЯпонииÊ существуетÊ разветвленнаяÊ системаÊ
муниципальногоÊ законодательстваÊ
(например,ÊзаконÊ«ОÊполицииÊвÊмуниципали-
тетах»ÊилиÊзаконÊ«ОÊмуниципальномÊбюдже-
те»).Ê 
Однако,Ê несмотряÊ наÊ формальноÊ установ-
ленныеÊпринципыÊавтономии,ÊреальнаяÊсте-
пеньÊнезависимостиÊместныхÊоргановÊвÊЯпо-
нииÊ ограниченаÊ ихÊ взаимодействиемÊ сÊ цен-
тральнымÊ правительством.Ê КомпетенцияÊ
местныхÊоргановÊвÊЯпонии,ÊурегулированнаяÊ
КонституциейÊ иÊ ЗакономÊ оÊ местномÊ само-
управлении,Ê предусматриваетÊ широкийÊ
спектрÊ функцийÊ иÊ обязанностейÊ (описываяÊ
болееÊ20ÊсферÊдеятельности).Ê 
КлючевымÊотличиемÊотÊРоссийскойÊФедера-
цииÊ являетсяÊ то,Ê чтоÊ вÊ ЯпонииÊ сложиласьÊ
уникальнаяÊ системаÊ местногоÊ самоуправле-
ния.Ê МестноеÊ самоуправлениеÊ делитсяÊ наÊ
дваÊ уровня:Ê префектурыÊ иÊ муниципалитеты.Ê
ПрефектурыÊ являютсяÊ региональнымиÊ орга-
намиÊ властиÊ (высшиеÊ муниципалитеты),Ê аÊ
муниципалитетыÊ—Ê базовойÊадминистратив-
нойÊ единицей.Ê НесмотряÊ наÊ централизован-
нуюÊ структуруÊ управления,Ê префектурыÊ иÊ
муниципалитетыÊ являютсяÊ самостоятельны-
миÊ акторамиÊ иÊ напрямуюÊ подотчетныÊ насе-
лению.ÊОтличиеÊ вÊ том,Ê чтоÊ муниципалитетыÊ
отвечаютÊ заÊ местныеÊфункции,Ê аÊ префекту-
рыÊ координируютÊ ихÊ деятельность,Ê выходя-
щуюÊ заÊ рамкиÊ полномочийÊотдельныхÊмуни-
ципалитетов. 
ПрефектуральныйÊ уровеньÊ включаетÊ вÊ себяÊ
43ÊобычныеÊпрефектурыÊиÊ4ÊспецифическийÊ
–ÊТокио,ÊОсака,ÊКиотоÊиÊХоккайдо.ÊЗаÊпослед-
ниеÊ 75Ê летÊ территориальнаяÊ структураÊ пре-
фектурÊосталасьÊнеизменной,ÊтогдаÊкакÊколи-
чествоÊмуниципалитетовÊзначительноÊсокра-
тилосьÊ вÊ результатеÊ несколькихÊ волнÊ объ-
единений.Ê ТемÊ неÊ менее,Ê какÊ префектуры,Ê
такÊ иÊ муниципалитетыÊ продолжаютÊ выпол-
нятьÊ одниÊ иÊ теÊ жеÊ функцииÊ иÊ обязанности,Ê
внеÊ зависимостиÊотÊихÊразмераÊилиÊчислен-
ностиÊнаселения. 
ТакоеÊ разделениеÊ неÊ имеетÊ значительногоÊ
влиянияÊ наÊ правовойÊ статусÊ префектур,Ê аÊ
скорееÊявляетсяÊотражениемÊисторическихÊиÊ

географическихÊособенностейÊ[9]. 
НаÊнизкомÊмуниципальномÊуровне,Êвключаю-
щемÊгорода,ÊпоселкиÊиÊдеревни,ÊкаждаяÊеди-
ницаÊимеетÊравныйÊправовойÊстатус,Êнезави-
симоÊотÊеёÊразмера.ÊОсобыйÊстатусÊвÊсисте-
меÊ местногоÊ самоуправленияÊ имеютÊ специ-
альныеÊ городаÊ«ситэйÊтотш»,Ê которыеÊобла-
даютÊкакÊмуниципальными,ÊтакÊиÊнекоторымиÊ
префектуральнымиÊфункциями,ÊчтоÊпозволя-
етÊ имÊ эффективноÊ управлятьÊ большимиÊ го-
родскимиÊ агломерациями.Ê ПомимоÊ этого,Ê
законодательствоÊЯпонииÊчеткоÊрегламенти-
руетÊкритерии,ÊпоÊкоторымÊнаселенныйÊпунктÊ
можетÊполучитьÊстатусÊгорода,ÊчтоÊвключаетÊ
населениеÊ болееÊ 50Ê тысячÊ человекÊ иÊ нали-
чиеÊгородскойÊинфраструктурыÊиÊуслуг. 
ФункцияÊсвязующегоÊзвенаÊмеждуÊцентраль-
нымÊ правительствомÊ иÊ местнымиÊ органамиÊ
властиÊ возложенаÊ наÊ МинистерствоÊ поÊ де-
ламÊсамоуправления,ÊсозданноеÊвÊ1960Êгоду.Ê
ЭтоÊ министерство,Ê известноеÊ какÊ
«дзидзисё»,Ê играетÊ ключевуюÊ рольÊ вÊ гармо-
низацииÊ деятельностиÊ различныхÊ уровнейÊ
управления,ÊобеспечиваяÊцентрализованныйÊ
контрольÊиÊкоординацию.ÊУникальностьÊэтойÊ
системыÊ заключаетсяÊ вÊ том,Ê что,Ê несмотряÊ
наÊ теоретическуюÊ автономиюÊместныхÊ орга-
нов,ÊнаÊпрактикеÊихÊфинансоваяÊзависимостьÊ
отÊ центральногоÊ правительстваÊ приводитÊ кÊ
тому,Ê чтоÊ значительнаяÊ частьÊ управленче-
скихÊ решенийÊ иÊ инициативÊ наÊ местномÊ
уровнеÊ фактическиÊ диктуетсяÊ чиновникамиÊ
министерстваÊ (включаяÊ министраÊ поÊ деламÊ
местногоÊ самоуправления).Ê ОниÊ обладаютÊ
полномочиямиÊ неÊ толькоÊ дляÊ предоставле-
нияÊ «техническойÊ помощи»Ê иÊ
«консультативнойÊ поддержки»Ê местнымÊ ор-
ганам,Ê ноÊ иÊ дляÊ проведенияÊ всестороннихÊ
проверокÊихÊработы.ÊЭтотÊмеханизмÊусилива-
етÊконтрольÊсоÊстороныÊцентральногоÊправи-
тельства,ÊособенноÊвÊслучаях,ÊкогдаÊопреде-
ленныеÊ полномочияÊ делегируютсяÊ местнымÊ
органам.Ê 
НамиÊотмечаетсяÊинтересныйÊбалансÊмеждуÊ
формальнойÊ автономиейÊ местногоÊ само-
управленияÊ иÊ реальнымÊ централизованнымÊ
влияниемÊ наÊ местныеÊ политикиÊ иÊ админи-
стративныеÊпроцессы:ÊсистемаÊсочетаетÊэле-
ментыÊпрямогоÊуправленияÊсÊоснованнымÊнаÊ
советахÊ подходом,Ê чтоÊ позволяетÊ централь-
номуÊ правительствуÊ неÊ толькоÊ контролиро-
вать,Ê ноÊиÊактивноÊвлиятьÊнаÊместноеÊ само-
управление,ÊсохраняяÊприÊэтомÊвнешнийÊвидÊ
автономииÊместныхÊорганов.ÊДаннаяÊмодельÊ
отражаетÊ уникальноеÊ сочетаниеÊ традицион-
нойÊяпонскойÊиерархииÊиÊсовременныхÊмето-
довÊуправления.Ê 
Это,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê отличаетÊ устройствоÊ
японскойÊ муниципальнойÊ властиÊ отÊ россий-
ской,ÊгдеÊмуниципальнаяÊвластьÊнеÊявляетсяÊ
исключительнойÊформальностьюÊ сÊ управле-
ниемÊизÊ«центра»,ÊаÊимеетÊреальнуюÊсилуÊиÊ
относительноÊ автономноеÊ хозяйствование.Ê
КлючевуюÊрольÊвÊданномÊвопросеÊпервосте-
пенноÊ играетÊ география.Ê РоссияÊ территори-
альноÊвÊ48ÊразÊбольшеÊ(приÊнебольшойÊраз-
ницеÊ вÊ количествеÊ населения),Ê чемÊ Япония,Ê
поэтомуÊ зависимостьÊ японскихÊ муниципали-



68 

тетовÊотÊцентральнойÊвластиÊвполнеÊобосно-
ванаÊиÊлогична.ÊВÊисторическомÊаспектеÊсто-
итÊ упомянутьÊ иÊ системуÊ японскойÊ кланово-
сти,Ê котораяÊ сохраняетсяÊ доÊ сихÊ порÊ –Ê так,Ê
японскиеÊ кланы,Ê владеющиеÊ тойÊ илиÊ инойÊ
территориейÊЯпонииÊиÊостровов,Êявлялись,ÊвÊ
сущности,ÊадминистрациямиÊмуниципальныхÊ
образований,Ê воÊ главеÊ которыхÊ стоялÊ импе-
раторскийÊродÊ–ÊдинастияÊЯматоÊ–ÊчтоÊтакжеÊ
подчеркиваетÊ явныеÊ тенденцииÊ кÊ централи-
зации.ÊВÊРоссииÊже,Êнаоборот,ÊразмерÊтерри-
торииÊтребуетÊдецентрализацииÊ–Ê этоÊтакжеÊ
объективныеÊ обстоятельства,Ê связанныеÊ сÊ
невозможностьюÊ централизованногоÊ управ-
ленияÊдальнимиÊотÊцентральнойÊвластиÊтер-
риториями. 
КаждаяÊместнаяÊвластьÊимеетÊоднопалатноеÊ
собрание,Ê избираемоеÊ населением,Ê котороеÊ
отвечаетÊ заÊформированиеÊполитикиÊиÊбюд-
жетов.Ê ЧленыÊ собранияÊ могутÊ предлагатьÊ
законопроектыÊ иÊ контролироватьÊ действияÊ
исполнительнойÊ ветвиÊ власти,Ê включаяÊпра-
воÊзапрашиватьÊотчётыÊиÊпроводитьÊрассле-
дования.Ê СредиÊ руководящихÊ должностей:Ê
губернаторÊ вÊ префектуре,Ê мэрÊ вÊ городе/
поселке,Ê старостаÊ вÊ деревнях.Ê СрокÊ полно-
мочийÊнаÊизбираемуюÊдолжностьÊ–Ê4Êгода. 
Руководители,Ê помимоÊ осуществленияÊ ис-
полнительно-распорядительныхÊ функций,Ê
обладаютÊправомÊвлиятьÊнаÊпринятиеÊреше-
нийÊ местнымиÊ собраниями,Ê вÊ томÊ числеÊ че-
резÊ возможностьÊ наложенияÊ ветоÊ наÊ ихÊ ре-
шенияÊ иÊ правоÊ досрочногоÊ роспускаÊ собра-
ния.Ê ТакжеÊ вÊ ихÊ компетенцииÊ находитсяÊ
назначениеÊ исполнительногоÊ иÊ вспомога-
тельногоÊ персонала.Ê КромеÊ того,Ê вÊ ЯпонииÊ
существуетÊ системаÊ административныхÊ ко-
миссий,Ê которыеÊ функционируютÊ вÊ рамкахÊ
местныхÊ органовÊ властиÊ иÊ отвечаютÊ заÊ раз-
личныеÊ направленияÊ деятельности.Ê Комис-
сииÊ назначаютсяÊ главамиÊ местныхÊ админи-
страцийÊиÊобладаютÊзначительнойÊстепеньюÊ
автономии.Ê 
КакÊотмечаетÊВ.ÊИ.ÊБогачева,ÊвÊЯпонииÊмест-
ноеÊсамоуправлениеÊиграетÊключевуюÊрольÊвÊ
аграрнойÊполитике,Ê«особенноÊвÊпериферий-
ныхÊ районах,Ê гдеÊ аграрныйÊ секторÊ имеетÊ
большоеÊ значение»Ê [6].ÊМестныеÊорганыÊпо-
лучаютÊ правительственныеÊ субсидииÊ дляÊ

поддержкиÊ сельскохозяйственныхÊ коопера-
тивовÊ иÊ разрабатываютÊ планыÊ развитияÊ аг-
росектора.Ê ОниÊ такжеÊ активноÊ участвуютÊ вÊ
поддержкеÊмелкогоÊиÊсреднегоÊпредпринима-
тельства,Ê ноÊнесмотряÊнаÊ это,ÊместныеÊвла-
стиÊ неÊ ведутÊ непосредственнуюÊ предприни-
мательскуюÊ деятельность.Ê МестныеÊ органыÊ
такжеÊ задействованыÊ вÊ реализацииÊ нацио-
нальныхÊ программÊ поÊ развитиюÊ регионовÊ иÊ
распределениюÊпроизводства.Ê 
ОтдельноеÊ вниманиеÊ вÊ системеÊ местногоÊ
самоуправленияÊ уделяетсяÊместнойÊпублич-
нойÊ службе,Ê котораяÊ регулируетсяÊ рядомÊ
законовÊ иÊ подразделяетсяÊ наÊ
«обычную»Ê (сотрудникиÊ образовательных,Ê
культурных,Ê правоохранительныхÊ учрежде-
ний)Ê иÊ «особую»Ê категорииÊ (избираемыеÊ
должностныеÊ лицаÊ иÊ работники,Ê выполняю-
щиеÊ административныеÊ функции)Ê [7].Ê ВÊ си-
стемеÊпубличнойÊ службыÊЯпонииÊ частоÊ воз-
никаютÊ сложностиÊ сÊ четкимÊ разграничениемÊ
междуÊгосударственнымиÊиÊмуниципальнымиÊ
служащимиÊвÊодномÊведомстве.ÊНапример,ÊвÊ
полицейскихÊ органахÊ высшиеÊ должностиÊ
(младшийÊ директорÊ полицииÊ иÊ выше)Ê отно-
сятсяÊ кÊ категорииÊ государственныхÊ служа-
щихÊиÊподпадаютÊподÊрегулированиеÊЗаконаÊ
оÊгосударственныхÊслужащихÊ1947ÊгодаÊ[5].ÊВÊ
тоÊжеÊвремя,Êдолжности,ÊначинаяÊотÊстарше-
гоÊ инспектораÊ полицииÊ иÊ ниже,Ê считаютсяÊ
муниципальнымиÊ служащимиÊ иÊ регулируют-
сяÊ ЗакономÊ оÊ местнойÊ публичнойÊ службеÊ
1951Êгода. 
АнализируяÊмуниципальноеÊустройствоÊЯпо-
нии,ÊможноÊсделатьÊвывод,ÊчтоÊопытÊЯпонииÊ
вÊобластиÊместногоÊсамоуправленияÊоблада-
етÊ уникальнымиÊ особенностями,Ê которыеÊ
могутÊ бытьÊ интересныÊ дляÊ изучения,Ê ноÊ ихÊ
прямоеÊ применениеÊ вÊ РоссийскойÊ Федера-
цииÊвстречаетÊрядÊограничений. 
ВÊзаключение,Êотметим,ÊчтоÊяпонскийÊподходÊ
кÊместномуÊуправлениюÊтесноÊсвязанÊсÊкуль-
турнымиÊиÊисторическимиÊаспектамиÊстраны,Ê
чтоÊ можетÊ затруднитьÊ прямоеÊ применениеÊ
такихÊметодовÊвÊРоссии.ÊБолееÊ того,Ê разме-
рыÊиÊгеографическиеÊусловияÊРоссииÊзначи-
тельноÊ отличаютсяÊ отÊ Японии,Ê чтоÊ такжеÊ
требуетÊразныхÊподходовÊкÊмуниципальномуÊ
управлению.Ê ВÊ РоссииÊ актуальнаÊ проблемаÊ

ТаблицаÊ1.ÊСходстваÊиÊразличияÊмуниципальногоÊустройстваÊЯпонииÊиÊРоссийскойÊФеде-
рации 

  
Япония РоссийскаяÊФедерация 

ОпределениеÊстату-
саÊместногоÊсамо-
управления 

Конституция 

ЗаконÊоÊместномÊсамоуправленииÊотÊ
17.04.1947Ê№Ê67 

Конституция 

ФедеральныйÊзаконÊотÊ
06.10.2003Ê№131-ФЗ 

РегламентацияÊ
муниципальногоÊ
хозяйствования 

Разветвленная:ÊотдельныеÊиÊсамостоятель-
ныеÊзаконыÊоÊмуниципальнойÊполиции,Êмуни-
ципальномÊбюджетеÊиÊдр. 

ДваÊуровняÊмуниципальнойÊвласти.ÊПрефек-
туры,ÊкакÊвысшиеÊмуниципалитетыÊкоордини-
руютÊдеятельностьÊбазовыхÊтерриториаль-
ныхÊединицÊ(такжеÊмуниципалитетов) 

Монолитная:ÊрегулируетсяÊ
единымÊзакономÊ№131-ФЗ 

ЗависимостьÊмуни-
ципальнойÊвласти 

МестныеÊорганыÊвÊзначительнойÊстепениÊ
зависятÊотÊцентральногоÊправительства,Ê
особенноÊвÊфинансовомÊаспекте 

УсиленнаяÊавтономияÊрегио-
новÊиÊихÊвнутреннихÊмуници-
пальныхÊобразований 

ПередачаÊполномо-
чий 

МуниципальнаяÊвластьÊимеетÊширокийÊ
спектрÊполномочий,ÊвÊчастности,ÊпереданныхÊ
вышестоящимиÊинстанциямиÊгосударствен-
ногоÊуровня 

МуниципальнаяÊвластьÊиме-
етÊограниченныйÊспектрÊпол-
номочийÊвÊсилуÊналичияÊвÊ
РоссииÊрегиональногоÊуров-
няÊгосударственнойÊвласти 
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управленияÊогромнымиÊ территориямиÊсÊраз-
нообразнымиÊусловиями,ÊвÊтоÊвремяÊкакÊЯпо-
нияÊ–Ê болееÊкомпактнаяÊиÊоднороднаяÊстра-
на. 
ТемÊ неÊ менее,Ê японскийÊ опытÊ управленияÊ
префектурамиÊ иÊ муниципалитетамиÊ
(двухзвеннаяÊ система)Ê можетÊ бытьÊ полезенÊ
дляÊроссийскихÊмуниципалитетовÊвÊнесколь-
кихÊ аспектах:Ê префектурыÊ вÊ ЯпонииÊ демон-
стрируютÊ балансÊ междуÊ централизованнымÊ
управлениемÊ иÊ местнойÊ автономией,Ê чтоÊ
можетÊ бытьÊ актуальнымÊ дляÊ РоссииÊ вÊ кон-
текстеÊуправленияÊбольшимиÊтерриториями.Ê
ОниÊ являютсяÊ связующимÊ звеномÊ междуÊ
низшимиÊмуниципальнымиÊадминистративно
-территориальнымиÊ единицамиÊ иÊ государ-
ственнойÊ властью.Ê ТакимÊ образом,Ê сÊ нашейÊ
точкиÊ зрения,Ê этаÊ идейнаяÊ управленческаяÊ
парадигмаÊ можетÊ статьÊ фундаментомÊ дляÊ
выстраиванияÊновойÊролиÊрегиональнойÊвла-
стиÊвÊРоссииÊвÊкачествеÊ«связующегоÊзвена»Ê
междуÊ центральнойÊ иÊ муниципальнойÊ вла-
стьюÊстраны. 
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ИССЛЕДОВАНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ СУБЪЕКТОВ 
ПРИВОЛЖСКОГО ФЕДЕРАЛЬНОГО ОКРУГА 
Аннотация: В статье рассмотрены особенности исследования региональной конкурентоспособ-
ности на примере субъектов Приволжского федерального округа. Проанализированы некоторые 
показатели, характеризующие конкурентоспособность субъектов ПФО, в том числе результа-
ты оценки уровня  экономического  здоровья регионов и рейтинг регионов по уровню экономиче-
ского развития. Охарактеризованы факторы, определяющие конкурентоспособность региона, а 
также определены возможные направления повышения региональной конкурентоспособности. 
Ключевые слова: конкурентоспособность региона, конкурентное преимущество, регион, иннова-
ционная активность, рейтинг регионов, развитие региона. 

A STUDY OF THE COMPETITIVENESS OF THE SUBJECTS OF THE VOLGA FEDERAL DISTRICT 
Abstract: The arƟcle considers the features of the study of regional compeƟƟveness on the example of the 
subjects of the Volga Federal District. Some indicators characterizing the compeƟƟveness of the subjects of 
the Volga Federal District are analyzed,  including the results of assessing the level of economic health of 



КонкурентоспособностьÊнациональнойÊэконо-
микиÊ вÊ общемÊ пониманииÊ представляетÊ со-
бойÊсовокупностьÊфакторовÊиÊусловий,Êопре-
деляющихÊспособностьÊстраныÊуспешноÊкон-
курироватьÊнаÊмировыхÊрынках.ÊКонкуренто-
способностьÊнациональнойÊэкономикиÊможноÊ
рассматриватьÊ вÊ аспектеÊ следующихÊ компо-
нентов: 
возможностиÊ государстваÊ добиватьсяÊ высо-
кихÊ темповÊ экономическогоÊ ростаÊ вÊ средне-
срочнойÊиÊдолгосрочнойÊперспективеÊзаÊсчетÊ
реализацииÊ эффективнойÊ экономическойÊ
стратегии; 
повышенияÊуровняÊиÊкачестваÊжизниÊнаселе-
ния; 
способностиÊ субъектовÊ хозяйствованияÊ кÊ
успешномуÊ конкурентномуÊ противостояниюÊ
наÊмировыхÊрынках; 
развитияÊ экономикиÊ знанийÊ (формированиеÊ
иÊ расширениеÊ инновационногоÊ потенциалаÊ
субъектов); 
наличияÊиÊуровняÊразвитияÊиÊиспользованияÊ
факторовÊпроизводства; 
инвестированияÊ вÊ развитиеÊ экономикиÊ иÊ вÊ
инновационныеÊ проекты,Ê особенноÊ вÊ техно-
логические; 
развитияÊ конкуренцииÊ наÊ внутреннемÊ иÊ
внешнемÊрынках. 
РезультатомÊформированияÊ итоговойÊ конку-
рентоспособностиÊ национальнойÊ экономикиÊ
являетсяÊ конкурентоспособностьÊ еёÊ регио-
нов,Ê котораяÊ неÊ можетÊ бытьÊ обеспеченаÊ
неизменнымиÊконкурентнымиÊпреимущества-
миÊ вÊ долгосрочномÊ периоде.Ê Очевидно,Ê чтоÊ
оперативноеÊ реагированиеÊ наÊ изменения,Ê
происходящиеÊвÊокруженииÊиÊвоÊвнутреннейÊ
среде,Ê позволяетÊ определитьÊ иÊ сформиро-
ватьÊ востребованныеÊ конкурентныеÊ преиму-
ществаÊдляÊдальнейшегоÊразвития. 
ПриволжскийÊфедеральныйÊ округÊ (ПФО)Ê яв-
ляетсяÊ важнымÊ экономическимÊ региономÊ
России,Ê включающимÊ множествоÊ крупныхÊ
промышленныхÊ предприятийÊ (вÊ основномÊ
обрабатывающейÊпромышленности),ÊаÊтакжеÊ
аграрнымÊ региономÊ сÊ развитойÊ инфраструк-
турой.Ê ВÊ составÊ ПФОÊ входятÊ 14Ê субъектовÊ
РоссийскойÊФедерации,ÊнаÊтерриторииÊокру-
гаÊ проживаетÊ болееÊ 28,5Ê млн.Ê чел.Ê (19,5Ê %Ê
населенияÊРФ).ÊВÊсвязиÊсÊэтимÊсубъектыÊдан-
ногоÊ федеральногоÊ округаÊ выбраныÊ вÊ каче-
ствеÊ объектаÊ исследования.Ê ЦельÊ даннойÊ
статьиÊ–ÊисследоватьÊфакторы,ÊвлияющиеÊнаÊ
конкурентоспособностьÊ субъектовÊ ПФО,Ê аÊ
такжеÊвыявитьÊрезервыÊдляÊеёÊповышения. 
МетодыÊ исследованияÊ включаютÊ сравни-
тельныйÊ иÊ динамическийÊ анализ,Ê синтез.Ê ВÊ
работеÊприменялисьÊстатистическиеÊметодыÊ
анализа,Ê использовалсяÊ интегральныйÊ под-
ход.Ê Информационно-эмпирическаяÊ базаÊ
исследованияÊсостоитÊизÊрезультатовÊанали-
тическогоÊ исследованияÊ иÊ прогнозаÊ ФондаÊ
РосконгрессÊ иÊ рейтинговогоÊ агентстваÊ
«ЭкспертÊРА»,ÊданныхÊФедеральнойÊслужбыÊ
государственнойÊ статистики,Ê рейтинговÊ
агентстваÊРИАÊРейтингÊиÊдр.Ê 
НациональнуюÊ экономикуÊможноÊ рассматри-
ватьÊ какÊ совокупностьÊ региональныхÊ эконо-
мик,ÊкаждаяÊизÊкоторыхÊвноситÊсвойÊвкладÊвÊ
общийÊ экономическийÊ рост.Ê ЭкономическиÊ
устойчивыеÊрегионыÊилиÊрегионыÊсÊвысокимÊ
уровнемÊ экономическогоÊ здоровьяÊ способ-

ствуютÊ вÊ большейÊ степениÊ общемуÊ ростуÊ
ВВП,Ê увеличениюÊ экспортногоÊ потенциала,Ê
влияютÊ наÊ уровеньÊ технологическогоÊ разви-
тияÊвсейÊстраны.ÊСвязьÊмеждуÊнациональнойÊ
иÊ региональнойÊ конкурентоспособностьюÊ
рассмотримÊ наÊ примереÊ группыÊ экономиче-
ских,ÊсоциальныхÊиÊинновационныхÊпоказате-
лей,ÊотражающихÊсостояниеÊрегиона. 
СредиÊ наиболееÊ значимыхÊ экономическихÊ
индикаторов,ÊотражающихÊразвитиеÊрегиона,Ê
выделяют,Ê такиеÊ какÊ ВВПÊ наÊ душуÊ населе-
ния,ÊуровеньÊзанятостиÊиÊобъемÊинвестиций.Ê
УровеньÊ иÊ качествоÊ образования,Ê здраво-
охраненияÊ иÊ качествоÊ жизни,Ê наличиеÊ чело-
веческогоÊ иÊ интеллектуальногоÊ капитала,Ê
научногоÊ потенциалаÊ относятÊ кÊ социальнымÊ
показателям,ÊкоторыеÊиграютÊважнуюÊрольÊвÊ
оценкеÊ конкурентоспособности,Ê т.к.Ê опреде-
ляютÊ перспективнуюÊ экономическуюÊ состоя-
тельностьÊ региона.Ê ПоказателиÊ количестваÊ
патентовÊ иÊ уровняÊ R&DÊ
(Research&DevelopmentÊ (англ.)Ê –Ê исследова-
нияÊ иÊ разработки),Ê количестваÊ научно-
техническихÊ организацийÊ иÊ специалистов,Ê
объемыÊ ресурсов,Ê направляемыеÊ наÊ разви-
тиеÊинновацийÊ–ÊотносятÊкÊинновационным.ÊВÊ
совокупностиÊ этиÊ критерииÊ позволяютÊ вы-
явитьÊ возможностиÊ регионов,Ê определитьÊ
направленияÊ дляÊ улучшенияÊ иÊ разработатьÊ
стратегииÊ повышенияÊ конкурентоспособно-
сти.Ê КомплекснаяÊ оценкаÊ конкурентоспособ-
ностиÊрегионовÊпозволяетÊвыявитьÊключевыеÊ
факторы,ÊвлияющиеÊнаÊихÊразвитие,ÊиÊопре-
делитьÊприоритетныеÊнаправленияÊдляÊинве-
стицийÊ иÊ реализацииÊ государственныхÊ про-
грамм. 
СуществуетÊмножествоÊподходов,Êпозволяю-
щихÊопределятьÊиÊоцениватьÊконкурентоспо-
собностьÊ регионов.Ê НекоторыеÊ изÊ нихÊ осно-
вываютсяÊ наÊ сопоставленииÊ иÊ сравненииÊ
комплексаÊ разнообразныхÊ показателей,Ê какÊ
правило,Ê сÊ помощьюÊ интегральногоÊ индика-
тора.ÊМетодикаÊбенчмаркингаÊвÊтакойÊоценкеÊ
достаточноÊ эффективна.Ê ДругиеÊ подходыÊ
предполагаютÊ применениеÊ методовÊ ранжи-
рования.Ê РейтингÊ регионовÊ формируетсяÊ наÊ
базеÊ комплексногоÊ анализаÊэкспертныхÊ оце-
нок,Ê статистическихÊ данных,Ê результатовÊ
социологическихÊ опросовÊ болееÊ 130Ê эконо-
мических,Êсоциальных,ÊфинансовыхÊиÊтерри-
ториальныхÊфакторов.Ê ИсследованиеÊ позво-
ляетÊ разделитьÊ регионыÊ наÊ группы,Ê напри-
мер:Ê1)Êлидирующие;Ê2)ÊотносительноÊблаго-
получные;Ê3)ÊсредняяÊгруппа;Ê4)ÊотстающиеÊиÊ
5)Êпроблемные.ÊВидыÊ(названия)ÊгруппÊвÊраз-
ныхÊ методикахÊ могутÊ отличаться,Ê ноÊ вÊ ре-
зультатеÊ дляÊ каждойÊ группыÊ определяетсяÊ
соответствующаяÊхарактеристикаÊиÊкомплексÊ
рекомендацийÊ дляÊ улучшенияÊ иÊ повышенияÊ
региональнойÊконкурентоспособностиÊ[1]. 
НесмотряÊ наÊ разнообразиеÊ иÊ различиеÊ под-
ходов,Ê вÊ общемÊ региональнуюÊ конкуренто-
способностьÊ можноÊ определитьÊ способно-
стьюÊ регионовÊ привлекатьÊ инвестиции,Ê раз-
виватьÊ инновацииÊ иÊ создаватьÊ благоприят-
ныеÊусловияÊдляÊбизнесаÊиÊнаселения.ÊЭко-
номическиÊ развитыеÊ регионыÊ вносятÊ значи-
тельныйÊ вкладÊ вÊ национальныйÊ ВВПÊ иÊ спо-
собствуютÊэкономическойÊустойчивостиÊстра-
ны.Ê КонкурентоспособностьÊрегионаÊ склады-
ваетсяÊ посредствомÊ формированияÊ иÊ ис-
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пользованияÊ конкурентныхÊ преимуществ,Ê
которыеÊ условноÊ можноÊ разделитьÊ наÊ двеÊ
группы:Ê базовые,Ê т.е.Ê те,Ê которымиÊ регионÊ
располагаетÊпервоначально,ÊиÊразвиваемые,Ê
т.е.Ê те,Ê наличиеÊ иÊ уровеньÊ развитостиÊ кото-
рыхÊзависитÊотÊэффективностиÊуправленияÊвÊ
регионе.ÊКÊпервойÊгруппеÊможноÊотнестиÊпри-
родно-сырьевыеÊ ресурсы,Ê имеющаясяÊ базаÊ
промышленныхÊ предприятий,Ê сельскохозяй-
ственныхÊ организацийÊ иÊ т.п.,Ê трудовыеÊ ре-
сурсыÊ иÊ уровеньÊ ихÊ квалификации,Ê научныйÊ
потенциалÊисследователейÊиÊученых,Êэколо-
гичностьÊ региона.Ê КоÊ второйÊ группеÊ конку-
рентныхÊ преимуществÊ относятсяÊ инфра-
структураÊтерритории,ÊинновационнаяÊактив-
ность,Ê уровеньÊ развитияÊ предприниматель-
ства,ÊкачествоÊинтеллектуального,Êуправлен-
ческогоÊиÊдругихÊпотенциаловÊрегионаÊиÊт.д. 
ФормированиеÊ конкурентныхÊ преимуществÊ
регионаÊвÊусловияхÊнестабильнойÊконкурент-
нойÊсредыÊможетÊпроисходитьÊизначальноÊвÊ
связиÊсÊотносительноÊнебольшимиÊразмера-
миÊ(территориями)ÊпоÊсравнениюÊсоÊстранойÊ
вÊцелом,ÊсоответственноÊсÊбольшейÊадаптив-
ностьюÊ иÊ мобильностью.Ê СубъектамÊ регио-
новÊпрощеÊреализовыватьÊвыбранныеÊконку-
рентныеÊ стратегии,Ê т.к.Ê административно-
управленческийÊ блок,Ê какÊ правило,Ê можетÊ
сформироватьÊэффективныйÊмеханизмÊвзаи-
модействияÊ какÊ сÊ региональнымиÊ субъекта-
миÊбизнеса,ÊтакÊиÊсÊгосударственнымиÊиÊмеж-
дународнымиÊинститутамиÊэкономики. 
КонкурентоспособностьÊ регионаÊ воÊ многомÊ
определяетсяÊ уровнемÊ развитияÊ промыш-
ленныхÊпредприятийÊнаÊегоÊтерритории.ÊЧемÊ
большеÊ предприятийÊ эффективноÊ функцио-
нируетÊ наÊ территорииÊ региона,Ê темÊ большеÊ
налоговÊотчисляетсяÊвÊбюджетÊрегиона,Ê темÊ
большаяÊфинансоваяÊнезависимостьÊформи-
руется.Ê ПромышленныеÊ предприятияÊ явля-
ютсяÊосновойÊэкономическогоÊразвитияÊреги-
онов.Ê КонкурентоспособностьÊ промышлен-
ныхÊпредприятий,ÊвÊсвоюÊочередь,Êопределя-
етсяÊ производительностьюÊ труда,Ê уровнемÊ
инновационнойÊ активностиÊ иÊ технологиче-
скимÊ развитием.Ê УспешныеÊ промышленныеÊ
предприятияÊсоздаютÊрабочиеÊместа,Êприво-
дятÊкÊростуÊналоговыхÊпоступлений,Êулучша-
ютÊ инфраструктуруÊ региона.Ê Это,Ê какÊ след-
ствие,Ê повышаетÊ экономическуюÊ устойчи-
востьÊ регионаÊ иÊ егоÊ привлекательностьÊ дляÊ
инвесторов,ÊчтоÊспособствуетÊростуÊихÊконку-
рентоспособности. 
НаÊ территорииÊ ПриволжскогоÊфедеральногоÊ
округаÊ находятсяÊ крупныеÊ предприятияÊ ма-
шиностроения,Ê химическойÊ иÊ нефтехимиче-
скойÊ промышленности.Ê ВотÊ некоторыеÊ изÊ
ключевыхÊ предприятий,Ê занимающихÊ веду-
щиеÊ позицииÊ вÊ этомÊ регионе:Ê ПАОÊ
«Татнефть»,Ê ПАОÊ АНКÊ «Башнефть»,Ê АОÊ
«ТАИФ»,Ê ОООÊ «ЛУКОЙЛ-
Нижегороднефтеоргсинтез»,Ê АОÊ «АвтоВАЗ»Ê
иÊ др.Ê ЭтиÊ компанииÊ играютÊ существеннуюÊ
рольÊвÊэкономикеÊрегиона,ÊреализуяÊразлич-
ныеÊвидыÊдеятельности:ÊотÊнефтедобычиÊдоÊ
машиностроенияÊ иÊ производстваÊ продуктовÊ
питания.ÊВÊагропромышленномÊсектореÊреги-
онаÊ такжеÊмногоÊ значимыхÊ предприятий,Ê ко-
торыеÊ вносятÊ существенныйÊ вкладÊ вÊ разви-
тиеÊ агропромышленногоÊ комплексаÊ региона,Ê
повышаяÊ егоÊ продовольственнуюÊ безопас-
ностьÊ иÊ экономическуюÊ устойчивость.Ê ЭтоÊ иÊ
группаÊ компанийÊ «НижегородскийÊ масложи-
ровойÊ комбинат»,Ê иÊОООÊ «АГРОКОМПЛЕКСÊ
«АКÊБАРС»,ÊиÊОАОÊ«ПроизводственныйÊхол-
дингÊ«Здрава»ÊиÊдругие.Ê 
КонкурентоспособностьÊ регионаÊ –Ê этоÊ дина-
мическиÊ изменяющеесяÊ явление,Ê какÊ ужеÊ
отмечалось,ÊформируетсяÊподÊвоздействиемÊ

большогоÊчислаÊфакторов,ÊусловийÊиÊобстоя-
тельств.Ê ВÊ ПФОÊ можноÊ выделитьÊ болееÊ
успешныеÊ регионы,Ê например,Ê ТатарстанÊ иÊ
СамарскуюÊобласть,ÊкоторыеÊдемонстрируютÊ
высокиеÊ показателиÊ экономическогоÊ разви-
тияÊ иÊ инновационнойÊ активности.Ê ТатарстанÊ
известенÊ своимиÊ высокотехнологичнымиÊ
предприятиями,Ê какÊ отмечалосьÊ ранее,Ê иÊ
развитойÊ инфраструктурой.Ê РеспубликаÊ ак-
тивноÊпривлекаетÊинвестицииÊвÊинновацион-
ныеÊ проектыÊ иÊ развиваетÊ наукуÊ иÊ образова-
ние.Ê СамарскаяÊ областьÊ являетсяÊ центромÊ
автомобильнойÊ промышленности,Ê имеетÊ
развитуюÊ инфраструктуруÊ дляÊ привлеченияÊ
инвесторовÊиÊподдержкиÊбизнеса.ÊОпытÊэтихÊ
регионовÊ можетÊ бытьÊ использованÊ вÊ другихÊ
субъектахÊПФОÊдляÊповышенияÊихÊконкурен-
тоспособности.Ê Показатели,Ê которыеÊ могутÊ
бытьÊиспользованыÊприÊоценкеÊуровняÊконку-
рентоспособности,Ê аÊ такжеÊ результатыÊ рей-
тинговыхÊоценокÊуровняÊэкономическогоÊздо-
ровьяÊсубъектов,ÊприведеныÊвÊтаблицеÊ1. 
НаиболееÊ многочисленнымиÊ субъектамиÊ поÊ
численностиÊ населенияÊ вÊ ПФОÊ являютсяÊ
РеспубликаÊБашкортостанÊ иÊРеспубликаÊ Та-
тарстан.ÊПоÊвеличинеÊваловогоÊрегионально-
гоÊ продуктаÊ (ВРП)ÊнаÊдушуÊнаселенияÊлиде-
ромÊ такжеÊ являетсяÊ республикаÊ Татарстан,Ê
еёÊ показательÊ наÊ 52,86%Ê большеÊ среднегоÊ
показателяÊпоÊПФО.ÊНизкиеÊпоказателиÊВРПÊ
наÊ душуÊ населенияÊ уÊРеспубликиÊМарийÊЭлÊ
(наÊ 43,15%Ê меньшеÊ среднегоÊ показателяÊ поÊ
ПФО),Ê аÊ такжеÊ уÊ ЧувашииÊ иÊ Мордовии.Ê
НаибольшаяÊ численностьÊ рабочейÊ силыÊ вÊ
возрастеÊ 15-72Ê летÊ отмечаетсяÊ вÊ Республи-
кахÊ ТатарстанÊ иÊ Башкортостан,Ê аÊ такжеÊ вÊ
НижегородскойÊиÊСамарскойÊобластях.ÊНадоÊ
подчеркнуть,Ê чтоÊ вÊ некоторыхÊ субъектахÊ ре-
гионаÊ наÊ промышленныхÊ предприятияхÊ иÊ вÊ
сельскохозяйственныхÊ организацияхÊ наблю-
даетсяÊ недостатокÊ рабочейÊ силы,Ê особенноÊ
высококвалифицированной.Ê БольшинствоÊ
исследователейÊ считает,Ê чтоÊ недостатокÊ
рабочейÊ силыÊ можетÊ бытьÊ компенсированÊ
внедрениемÊ передовыхÊ технологийÊ вÊ обра-
батывающейÊ промышленностиÊ иÊ вÊ областиÊ
сельскогоÊхозяйстваÊ[7]. 
РейтингÊсоциально-экономическогоÊразвитияÊ
поÊ комплексуÊ показателейÊ считаетсяÊ доста-
точноÊинформативнымÊдляÊоценкиÊконкурен-
тоспособностиÊ регионов.Ê НекоторыеÊ резуль-
татыÊ рейтинга,Ê которыйÊ былÊ составленÊ экс-
пертамиÊ агентстваÊ РИАÊ РейтингÊ поÊ даннымÊ
2023Êгода,ÊприведеныÊвÊтаблицеÊ1Ê[4].ÊСамыйÊ
высокийÊ баллÊ вÊ рейтингеÊ средиÊ субъектовÊ
ПФОÊ уÊ РеспубликиÊ Татарстан,Ê наÊ второмÊ
местеÊНижегородскаяÊобласть,ÊнаÊтретьемÊ–Ê
СамарскаяÊ область.Ê РеспубликаÊ МарийÊ Эл,Ê
РеспубликаÊ МордовияÊ иÊ КировскаяÊ областьÊ
набралиÊнаименьшееÊколичествоÊбаллов. 
ДляÊ мониторингаÊ уровняÊ развитияÊ регионовÊ
применяетсяÊ оценкаÊ состоянияÊ экономиче-
скогоÊ здоровьяÊ регионов.ÊСоставляетсяÊ кар-
таÊ состояний,Ê котораяÊ позволяетÊ увидетьÊ
разделениеÊрегионовÊпоÊактуальномуÊуровнюÊ
развития.Ê РассчитываетсяÊ интегральнаяÊ
оценка,Ê поÊ итогамÊ которойÊ регионыÊ распре-
деляютсяÊпоÊгруппам,ÊхарактеризующимÊуро-
веньÊ экономическогоÊ здоровьяÊ регионовÊ отÊ
оченьÊ высокогоÊ (1А)Ê доÊ низкогоÊ (2С)Ê [5].Ê
ОценкуÊ поÊ даннойÊ методикеÊ ужеÊ неÊ первыйÊ
годÊ проводитÊ рейтинговоеÊ агентствоÊ
«ЭкспертÊ РА».Ê ВÊ ПФОÊ поÊ даннойÊ методикеÊ
дваÊсубъекта,ÊРеспубликаÊТатарстанÊиÊНиже-
городскаяÊ область,Ê относятсяÊ кÊ группеÊ 2А,Ê
т.е.ÊкÊрегионамÊсÊвысокимÊуровнемÊэкономи-
ческогоÊ здоровья.Ê ВÊ списокÊ отстающихÊ
(группаÊ 3B)Ê входятÊ РеспубликаÊ МарийÊ ЭлÊ иÊ
Мордовия.Ê ЭтиÊ регионыÊ характеризуютсяÊ
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ТаблицаÊ1.ÊНекоторыеÊпоказатели,ÊиспользуемыеÊвÊоценкеÊконкурентоспособностиÊ
субъектовÊПриволжскогоÊфедеральногоÊокруга.ÊИсточник:ÊсоставленоÊпоÊданнымÊсайтовÊ
[2,Ê3,Ê4,Ê5] 

  

Числен-
ностьÊ

населенияÊ
наÊ

01.01.2024Ê
г.,Êчел./Ê% 

ЧисленностьÊ
рабочейÊси-
лыÊ(вÊвоз-
растеÊ15-72Ê

лет), 
вÊ2022Êг. 
тыс.Êчел. 

ИтоговыйÊ
рейтинго-
выйÊбаллÊ
(ОценкаÊ
РИАÊРей-
тинг) 

ВаловойÊреги-
ональныйÊ
продуктÊнаÊ
душуÊнаселе-
нияÊвÊ2022Êг.,Ê
руб./ÊвÊ%ÊкÊ
ВРПÊПФО 

ГруппаÊпоÊуров-
нюÊэкономиче-
скогоÊздоровьяÊ

поÊоценкеÊ
агентстваÊ

«ЭкспертÊРА» 

ПриволжскийÊ
федеральныйÊ
округ 

28549529Ê/Ê
100 14629,7   683Ê355,3/100   

РеспубликаÊ
Башкортостан 

4065659Ê/Ê
14,24 1917,8 59,885 549Ê048,0Ê/Ê

80,35 3А 

РеспубликаÊ
МарийÊЭл 

670342Ê/Ê
2,35 323,3 44,444 388Ê519,7Ê/Ê

56,85 3В 

РеспубликаÊ
Мордовия 

766720Ê/Ê
2,69 434,7 47,169 441Ê297,3Ê/Ê

64,58 3В 

РеспубликаÊ
Татарстан 

4003063Ê/Ê
14,02 2028,1 70,181 1Ê044Ê591,6Ê/Ê

152,86 2А 

УдмуртскаяÊ
Республика 

1434665Ê/Ê
5,03 739,2 48,017 668Ê044,0Ê/Ê

97,76 1В 

ЧувашскаяÊ
Республика 

1167362Ê/Ê
4,09 594,5 50,243 425Ê530,9Ê/Ê

62,27 2В 

ПермскийÊкрай 2495744Ê/Ê
8,74 1217,8 55,777 795Ê795,4Ê/Ê

116,45 3А 

КировскаяÊ
область 

1130078Ê/Ê
3,96 618,2 45,541 484Ê903,7Ê/Ê

70,96 2В 

НижегородскаяÊ
область 

3061786Ê/Ê
10,72 1732,4 61,745 739Ê124,7Ê/Ê

108,16 2А 

ОренбургскаяÊ
область 

1828692Ê/Ê
6,41 924,8 49,482 850Ê040,2Ê/Ê

124,39 1В 

ПензенскаяÊ
область 

1236737Ê/Ê
4,33 630,6 51,031 472Ê849,7Ê/Ê

69,20 2В 

СамарскаяÊ
область 

3129565Ê/Ê
10,96 1664,6 60,755 754Ê217,9Ê/Ê

110,37 3А 

СаратовскаяÊ
область 

2385834Ê/Ê
8,36 1189,1 52,682 493Ê792,4Ê/Ê

72,26 2В 

УльяновскаяÊ
область 

1173282Ê/Ê
4,11 614,6 52,861 496Ê339,6Ê/Ê

72,63 2В 

пониженнойÊ покупательнойÊ способностьюÊ
населения,ÊслабымÊуровнемÊразвитияÊбизне-
са,Ê чтоÊ отражаетсяÊ наÊ налоговыхÊ поступле-
нияхÊ вÊ бюджеты,Ê которыеÊ существенноÊ от-
стаютÊотÊсреднихÊпоказателейÊпоÊстране.Ê 
НеобходимоÊ отметить,Ê чтоÊ государственнаяÊ
политикаÊвÊобластиÊформированияÊиÊрегули-
рованияÊ конкуренцииÊ являетсяÊ важнейшимÊ
факторомÊ повышенияÊ конкурентоспособно-
стиÊстраныÊвÊобщем,ÊиÊрегионов,ÊвÊчастности.Ê
ВÊапрелеÊ2024ÊгодаÊпрезидентÊРоссииÊПутинÊ
В.В.Ê поручилÊ ПравительствуÊ РФÊ утвердитьÊ
индивидуальныеÊ программыÊ социально-
экономическогоÊразвитияÊдесятиÊрегионов,ÊвÊ
этотÊсписокÊвошлиÊиÊ3ÊсубъектаÊПФОÊ—Ê этоÊ
РеспубликаÊМарийÊЭл,ÊЧувашияÊиÊКировскаяÊ
областьÊ [8].Ê Что,Ê несомненно,Ê будетÊ способ-
ствоватьÊразвитиюÊэтихÊсубъектовÊиÊповыше-
ниюÊ конкурентоспособностиÊ ПриволжскогоÊ
федеральногоÊокруга. 
КонкурентоспособностьÊ субъектовÊ Приволж-
скогоÊ федеральногоÊ округаÊ играетÊ немало-
важнуюÊрольÊвÊобеспеченииÊэкономическогоÊ
развитияÊиÊукреплениюÊконкурентоспособно-

стиÊ России.Ê КомплексныйÊ подходÊ кÊ оценкеÊ
конкурентоспособностиÊ иÊ разработкаÊ про-
граммÊразвитиюÊрегионов,Ê включающийÊэко-
номические,Ê социальныеÊ иÊ инновационныеÊ
показатели,ÊаÊтакжеÊактивноеÊиспользованиеÊ
внутреннихÊ резервов,Ê позволитÊ достигнутьÊ
высокихÊ экономическихÊ показателейÊ иÊ со-
здатьÊ благоприятныеÊ условияÊ дляÊ развитияÊ
экономикиÊ страныÊ вÊ целом.Ê КонкурентныеÊ
преимущества,Ê основанныеÊ какÊ наÊ экономи-
ческих,Ê такÊ иÊ наÊ социальныхÊ иÊ инновацион-
ныхÊфакторахÊвоÊмногомÊопределяютсяÊ сти-
мулирующейÊ политикойÊ правительства.Ê Эф-
фективнаяÊ государственнаяÊ политика,Ê
направленнаяÊнаÊподдержкуÊинноваций,Êраз-
витиеÊинфраструктурыÊиÊулучшениеÊкачестваÊ
образования,ÊбудетÊспособствоватьÊукрепле-
ниюÊ конкурентоспособностиÊ регионовÊ иÊ со-
вершенствованиеÊуровняÊжизниÊнаселения. 
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Аннотация: В статье рассматривается анализ поддержки и развития малого и среднего пред-
принимательства (МСП) в России как важного элемента экономической системы страны. Акцен-
тируется  внимание  на  роли  государственных  программ,  финансовых  механизмов  и  законода-
тельных инициатив, направленных на стимулирование роста МСП. Основное внимание уделяет-
ся тому, как развитие МСП может способствовать устойчивому экономическому росту и повы-
шению качества жизни населения. 
Ключевые слова: малое и среднее предпринимательство, государственная поддержка, экономи-
ческий рост, бизнес-климат, законодательство, рекомендации. 

ANALYSIS OF SUPPORT AND DEVELOPMENT OF SMALL AND MEDIUM ENTREPRENEURSHIP IN RUSSIA 
Abstract: The arƟcle analyzes the support and development of small and medium-sized businesses (SMEs) 
in Russia as an important element of the country's economic system. The focus is on the role of government 
programs, financial mechanisms and  legislaƟve  iniƟaƟves aimed at  sƟmulaƟng  the growth of SMEs. The 
main aƩenƟon  is  paid  to how  the development of  SMEs  can  contribute  to  sustainable  economic growth 
and improve the quality of life of the populaƟon.  
Keywords: small and medium businesses, government support, economic growth, business climate, legisla-
Ɵon, recommendaƟons. 

ВÊ современномÊ миреÊ развитиеÊ малогоÊ иÊ
среднегоÊ предпринимательстваÊ являетсяÊ
однойÊ изÊ ключевыхÊ задачÊ дляÊ обеспеченияÊ
устойчивогоÊ экономическогоÊ ростаÊ иÊ созда-
нияÊ новыхÊ рабочихÊ местÊ уÊ многихÊ госу-
дарств.ÊИменноÊсÊгородскогоÊуровняÊнеобхо-
димоÊ разрабатыватьÊ механизмыÊ развитияÊ
данногоÊсектораÊэкономики.ÊГородаÊсосредо-
тачиваютÊвÊ себеÊисторическоеÊиÊ культурноеÊ
наследие,ÊаÊтакжеÊналичиеÊобразовательныхÊ
учрежденийÊ иÊ инфраструктурыÊ поддержкиÊ
предпринимательства.Ê 
РазработкаÊ государственныхÊ иÊ региональ-
ныхÊ программÊ поддержкиÊ субъектовÊ малогоÊ
иÊ среднегоÊ бизнесаÊ вÊ РоссииÊ способствуетÊ
болееÊактивномуÊразвитиюÊмалогоÊиÊсредне-
гоÊпредпринимательства.ÊУсловия,Êблагопри-
ятныеÊ дляÊ предпринимателейÊ малогоÊ иÊ

среднегоÊбизнеса,ÊявляютсяÊоднимÊизÊоснов-
ныхÊ факторов,Ê способствующихÊ экономиче-
скомуÊразвитиюÊстраны.Ê 
ДляÊ развитияÊ малогоÊ бизнесаÊ вÊ РоссииÊ со-
зданыÊ всеÊ условия.Ê НоÊ естьÊ рядÊ вопросов,Ê
которыеÊнуждаютсяÊвÊзаконодательномÊрегу-
лированииÊ иÊ решенииÊ наÊ государственномÊ
уровне.ÊБольшоеÊколичествоÊправовыхÊактовÊ
существенноÊосложняетÊведениеÊбизнеса,ÊноÊ
налоговыеÊ консультантыÊ илиÊ аутсорсинго-
выеÊ компанииÊ могутÊ предоставлятьÊ высоко-
квалифицированныеÊконсультацииÊвÊобластиÊ
налоговогоÊ законодательства.ÊОтÊ выбранно-
гоÊметодаÊналоговогоÊ учетаÊ зависитÊналого-
ваяÊнагрузкаÊпредприятийÊи,Êсоответственно,Ê
финансовоеÊсостояниеÊмалогоÊбизнеса.ÊЭтотÊ
фактÊ свидетельствуетÊ оÊ необходимостиÊ вы-
бораÊоптимальнойÊналоговойÊсистемы. 
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РазвитиеÊ малогоÊ бизнесаÊ создаетÊ дополни-
тельныеÊ рабочиеÊ места,Ê ускоряетÊ развитиеÊ
научно-техническогоÊ процессаÊ вÊ стране,Ê чтоÊ
положительноÊ сказываетсяÊ наÊ социально-
экономическомÊразвитииÊстраны.ÊМСПÊ–Ê этоÊ
основа,Ê благодаряÊ которойÊ формируетсяÊ
среднийÊ класс,Ê которыйÊ являетсяÊ гарантомÊ
стабильностиÊ иÊ процветанияÊ обществаÊ вÊ
целом. 
ВÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ малыйÊ иÊ среднийÊ
бизнесÊ активноÊ развивается,Ê оÊ чемÊ свиде-
тельствуетÊ ростÊ количестваÊ субъектовÊ МСПÊ
–ÊрисунокÊ2.1. 
ТакимÊобразомÊзаÊ2008–2012ÊгодыÊнаблюда-
етсяÊдостаточноÊактивноеÊувеличениеÊсекто-
раÊ предпринимательства.Ê КоличествоÊ субъ-
ектовÊ МСПÊ вÊ 2016Ê годуÊ увеличилосьÊ наÊ
17,95%,Ê чтоÊ сталоÊ результатомÊ стремитель-
ногоÊразвитияÊсектора.ÊПоÊпричинеÊнеблаго-
приятнойÊ эпидемиологическойÊ ситуации,Ê вÊ
2020Ê годуÊ произошлоÊ уменьшениеÊ количе-
стваÊсубъектовÊМСП.ÊНачинаяÊсÊ2022ÊгодаÊиÊ
вплотьÊдоÊнастоящегоÊвремениÊнаблюдаетсяÊ
заметноеÊувеличениеÊчислаÊсубъектов,Êкото-
роеÊ обусловленоÊ переходомÊ наÊ внутреннийÊ
рынокÊ иÊ усилениемÊмежрегиональногоÊ взаи-
модействияÊ субъектовÊ иÊ вводомÊ санкцион-
ныхÊрежимов. 
ПроанализировавÊ нормотворческуюÊ дея-
тельностьÊ государства,Ê можноÊ выделитьÊ ос-
новныеÊпринципыÊрегулированияÊпредприни-
мательскойÊ деятельности.Ê ВсеÊ субъектыÊ
предпринимательскойÊдеятельностиÊдолжныÊ
иметьÊ равныеÊ праваÊ иÊобязанности,Ê незави-
симоÊ отÊ формыÊ собственности,Ê организаци-
онно-правовойÊ формыÊ иÊ другихÊ факторов.Ê
УчастникиÊМСПÊ имеютÊ правоÊ самостоятель-
ноÊ выбиратьÊ видÊ деятельности,Ê формуÊ соб-
ственности,Ê организационно-правовуюÊ фор-
муÊиÊдругиеÊпараметрыÊсвоегоÊбизнеса.ÊГосу-
дарствоÊимеетÊправоÊустанавливатьÊправилаÊ
иÊ нормы,Ê регулирующиеÊ предприниматель-
скуюÊ деятельность,Ê вÊ целяхÊ обеспеченияÊ
безопасности,Ê защитыÊ правÊ потребителей,Ê
охраныÊ окружающейÊ средыÊ иÊ другихÊ обще-
ственныхÊинтересов. 
УспешнаяÊналоговаяÊполитикаÊявляетсяÊклю-
чевымÊ фактором,Ê сÊ помощьюÊ правильногоÊ
выбораÊ оптимальнойÊ системыÊ налогообло-
женияÊ иÊ использованияÊ налоговыхÊ льгот,Ê аÊ

такжеÊ другихÊ доступныхÊ механизмовÊ под-
держки,Ê можноÊ повыситьÊ конкурентоспособ-
ностьÊ предприятийÊ иÊ стимулироватьÊ ихÊ эко-
номическийÊрост.ÊСÊдругойÊстороны,Êнеобхо-
димоÊ продолжатьÊ работуÊ поÊ совершенство-
ваниюÊналоговыхÊсистемÊиÊулучшениюÊусло-
вийÊдляÊбизнеса,ÊчтобыÊобеспечитьÊстабиль-
ноеÊ иÊ устойчивоеÊ развитиеÊ экономикиÊ Рос-
сии. 
ПриÊ анализеÊ особенностейÊ господдержкиÊ
важноÊ отметитьÊ значимостьÊ комплексногоÊ
подхода,Ê которыйÊ включаетÊ неÊ толькоÊ фи-
нансовуюÊ помощьÊ предпринимателям,Ê ноÊ
такжеÊ разработкуÊ эффективногоÊ механизмаÊ
региональнойÊ государственнойÊ поддержкиÊ иÊ
муниципальнойÊ поддержки.Ê ТакойÊ подходÊ
учитываетÊ разнообразныеÊ потребностиÊ иÊ
условия,Ê которыеÊ возникаютÊ вÊ процессеÊ ве-
денияÊбизнеса. 
ВажноÊ отметить,Ê чтоÊ эффективностьÊ этихÊ
мерÊ зависитÊ отÊ ихÊ правильногоÊ адаптирова-
нияÊ кÊ конкретнымÊ потребностямÊ регионовÊ иÊ
отраслей.Ê РазработкаÊ иÊ реализацияÊ такихÊ
программÊ требуетÊ тесногоÊ взаимодействияÊ
междуÊ государственнымиÊ органами,Ê бизнес-
сообществомÊиÊдругимиÊзаинтересованнымиÊ
сторонами.ÊТолькоÊтакойÊсовместныйÊподходÊ
позволитÊ добитьсяÊ максимальногоÊ эффектаÊ
отÊ государственнойÊ поддержкиÊ иÊ создатьÊ
комфортнуюÊсферуÊведенияÊбизнеса. 
ИзÊанализа,ÊпроведенногоÊвÊходеÊисследова-
ния,Ê формируетсяÊ вывод,Ê чтоÊ однимÊ изÊ ос-
новныхÊ направленийÊ социально-
экономическогоÊ развитияÊ РоссииÊ являетсяÊ
ростÊ малогоÊ иÊ среднегоÊ бизнеса.Ê КлючевыеÊ
направленияÊнациональногоÊпроектаÊпоÊпод-
держкеÊмалогоÊиÊсреднегоÊпредприниматель-
стваÊ былиÊ реализованыÊ наÊ региональномÊ
уровне,Ê аÊ некоторыеÊ аспектыÊ изÊ нихÊ такжеÊ
былиÊ внедреныÊ наÊ уровнеÊ муниципалитета.Ê
НижеÊ проанализированыÊ направленияÊ под-
держкиÊсубъектовÊМСП. 
СтоитÊотметитьÊдостаточноÊбольшойÊвкладÊвÊ
государственнуюÊподдержкуÊвÊинформацион-
номÊ пространстве.Ê НаÊ сайтеÊ поÊ поддержкеÊ
МСПÊвÊрегионахÊможноÊполучитьÊследующуюÊ
информацию: 
помощьÊвÊоткрытииÊбизнеса; 
обучениеÊвÊведенииÊбизнеса; 
финансированиеÊбизнеса; 

РисунокÊ1.Ê–ÊДинамикаÊколичестваÊсубъектовÊМСПÊвÊРоссийскойÊФедерацииÊзаÊ2008–2024Ê
гг.,Êмлн.Êед. 
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ТаблицаÊ1.Ê–ÊСистемаÊгосударственногоÊстимулированияÊразвитияÊмалогоÊиÊсреднегоÊ
предпринимательстваÊвÊРоссийскойÊФедерации 
НаправленияÊподдержки ОсобенностиÊреализации 

ФинансоваяÊподдержка  РазработкаÊпрограммÊнаÊвсехÊуровняхÊгосударственногоÊиÊмуни-
ципальногоÊуправления,ÊчтоÊобеспечиваетÊсубъектамÊМСПÊвоз-
можностьÊльготногоÊкредитования,ÊполученияÊсубсидий,Êналого-
выхÊиÊамортизационныхÊльготÊиÊдр.ÊРазработанныеÊпрограммыÊ
ориентированыÊнаÊвыделениеÊсубсидийÊвÊразмереÊотÊ10,2Ê
тыс.руб.ÊдоÊ30Êмлн.руб. 

ИмущественнаяÊподдержка ВÊрамкахÊданнойÊподдержкиÊсубъектамÊМСПÊпредоставляетсяÊ
возможностьÊпользованияÊгосударственнымÊимуществомÊнаÊ
условияхÊбезвозмездногоÊпользования,ÊлибоÊнаÊльготныхÊусло-
виях. 

ИнформационнаяÊподдержка РазвитиеÊуниверсальнойÊцифровойÊплатформы,ÊгдеÊбудутÊсобра-
ныÊданныеÊобоÊвсехÊмерахÊподдержки. 

КонсультационнаяÊподдержка ПредоставлениеÊпрофессиональныхÊконсультацийÊотÊэкспертов,Ê
включаяÊсферуÊэкспорта,ÊвÊкачествеÊформыÊподдержки. 

ОбразовательнаяÊподдержка РазработкаÊпрограммÊпрофессиональнойÊподготовкиÊиÊповыше-
нияÊквалификацииÊперсонала. 

компенсацияÊзатратÊнаÊведениеÊбизнеса; 
содействиеÊвÊвыводеÊтоваровÊнаÊэкспорт; 
поручительствоÊ дляÊ полученияÊ кредитовÊ вÊ
банке. 
СÊпомощьюÊдоступностиÊ консультацийÊиÊве-
бинаровÊпредпринимателиÊсмогутÊболееÊосо-
знанноÊподходитьÊкÊведениюÊсвоегоÊбизнеса.Ê
УчитываяÊ то,Ê чтоÊ малыйÊ бизнесÊ подверженÊ
воздействиюÊ большогоÊ количестваÊ законов,Ê
которыеÊзатрудняютÊегоÊизучениеÊиÊправиль-
ноеÊприменение,ÊсозданÊединыйÊнормативно
-правовойÊ документ,Ê которыйÊ будетÊ регули-
роватьÊ основныеÊ правилаÊ дляÊ субъектовÊ
малогоÊ бизнеса.Ê СÊ помощьюÊ этогоÊ можноÊ
снизитьÊ уровеньÊ рискаÊ иÊ повыситьÊ эффек-
тивностьÊ ихÊ бизнеса.Ê ТакжеÊ необходимоÊ
учесть,ÊчтоÊвÊкаждомÊрегионеÊестьÊсвоиÊуни-
кальныеÊ особенности,Ê которыеÊ имеютÊ пре-
имуществаÊ иÊ недостатки.Ê ДляÊ дальнейшегоÊ
развитияÊ компаний,Ê необходимоÊопределитьÊ
теÊ отраслиÊ иÊ рынки,Ê которыеÊ обладаютÊ
наибольшимÊ потенциаломÊ дляÊ роста.Ê Необ-
ходимоÊучитыватьÊмненияÊиÊтребованияÊраз-
личныхÊ групп,Ê чтоÊ вÊ итогеÊ поможетÊ создатьÊ
программу,ÊкотораяÊбудетÊуспешнойÊиÊбудетÊ
иметьÊ долговременныйÊ эффект,Ê какÊ дляÊ
граждан,Ê такÊ иÊ дляÊ предпринимателей.Ê НоÊ
чтобыÊ вноситьÊ измененияÊ вÊ планÊ вÊ соответ-
ствииÊ сÊ изменениямиÊ ситуацииÊ иÊ достигатьÊ
поставленныеÊ цели,Ê следуетÊ такжеÊ задей-
ствоватьÊ системыÊ отслеживанияÊ иÊ оценкиÊ
эффективностиÊ программы.Ê ПриÊ оценкеÊ ре-
зультатовÊ иÊ эффективностиÊ мероприятий,Ê
следуетÊ проводитьÊ сравнениеÊ сÊ лучшимиÊ
практикамиÊ иÊ методами,Ê использовавÊ кото-
рые,ÊполучитсяÊувеличитьÊэффективности. 
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СРАВНЕНИЕ КАЧЕСТВА ОБРАЗОВАНИЯ ПРИ ОФЛАЙН И      
ОНЛАЙН ОБУЧЕНИИ 

НастоящееÊисследованиеÊпосвященоÊанали-
зуÊ современногоÊ положенияÊ онлайнÊ иÊ
офлайнÊ образования.Ê ВузыÊ вÊ РоссииÊ ужеÊ
многоÊлетÊпрактическиÊнепрерывноÊнаходят-
сяÊвÊсостоянииÊреформÊ[1].ÊДоÊ2022ÊгодаÊоте-
чественнаяÊ высшаяÊшколаÊ былаÊ ориентиро-
ванаÊ наÊ западнуюÊ парадигмуÊ образования.Ê
НоÊ21ÊфевраляÊ2023Êг.ÊпрезидентÊВ.ÊВ.ÊПутинÊ
вÊ посланииÊ ФедеральномуÊ СобраниюÊ Рос-
сийскойÊФедерацииÊобъявилÊоÊначалеÊсозда-
нияÊ национальнойÊ системыÊ образования:Ê
«НеобходимÊсинтезÊвсегоÊлучшего,ÊчтоÊбылоÊ
вÊ советскойÊ системеÊ образования,Ê иÊ опытаÊ
последнихÊ десятилетий.Ê ВÊ этойÊ связиÊ пред-
лагаюÊвернутьсяÊ кÊ традиционнойÊдляÊнашейÊ
страныÊ базовойÊ подготовкеÊ специалистовÊ сÊ
высшимÊ образованием.Ê СрокÊ обученияÊ мо-
жетÊсоставитьÊотÊчетырёхÊдоÊшестиÊлет.ÊПриÊ
этомÊдажеÊ вÊ рамкахÊ однойÊ специальностиÊ иÊ
одногоÊ вузаÊ могутÊ бытьÊ предложеныÊ про-
граммы,ÊразныеÊпоÊсрокуÊподготовки,ÊвÊзави-
симостиÊотÊконкретнойÊпрофессии,ÊотраслиÊиÊ
запросаÊ наÊ рынкеÊ труда.Ê ЕслиÊ профессияÊ
требуетÊ дополнительнойÊ подготовки,Ê моло-
дойÊ человекÊ сможетÊ продолжитьÊ образова-
ниеÊвÊмагистратуреÊилиÊординатуре.ÊПереходÊ
наÊновуюÊсистемуÊдолженÊбытьÊплавным»Ê[2]. 
СÊ 2003Ê г.Ê болонскийÊ процессÊ былÊ базисомÊ
высшегоÊ образованияÊ вÊ России.Ê Считалось,Ê
чтоÊвÊрезультатеÊегоÊвнедренияÊотечествен-
ныеÊдипломыÊбудутÊ котироватьсяÊнаравнеÊсÊ
дипломамиÊ европейскихÊ вузов.Ê НоÊ этогоÊ неÊ
произошло.Ê ИÊ бакалавриатÊ неÊ даетÊ необхо-
димыйÊуровеньÊпрофессиональнойÊподготов-
киÊпоÊмногимÊнаправлениямÊподготовки.ÊЭф-
фективностьÊмагистратуры,ÊкакÊвторойÊступе-
ниÊ высшегоÊ образования,Ê оказаласьÊ весьмаÊ

невысокойÊ[3]. 
Фактически,ÊзаÊпоследниеÊдваÊдесятилетияÊвÊ
странеÊ сложилисьÊ двеÊ различныеÊ образова-
тельныеÊ системы.ÊОднаÊ -Ê остатокÊ советскойÊ
традиционнойÊсистемы.ÊÊВтораяÊ-ÊсозданаÊпоÊ
болонскомуÊобразцу.ÊВÊнейÊпроизошелÊотходÊ
отÊ квалификационныхÊ требованийÊ кÊ выпуск-
никуÊ вÊ пользуÊ компетентностногоÊ подхода,Ê
лежащегоÊ вÊ основеÊ современныхÊ образова-
тельныхÊстандартов.Ê 
ВсеÊ достоинстваÊ иÊ недостаткиÊ болонскойÊ
системыÊ ужеÊ проявилисьÊ вÊнашихÊ условиях.Ê
ВÊтоÊжеÊвремяÊневозможноÊполноеÊкопирова-
ниеÊ советскойÊ системы.Ê ПоэтомуÊ создавае-
маяÊ национальнаяÊ системаÊ образованияÊ
должнаÊаккумулироватьÊвсеÊлучшиеÊпрактикиÊ
иÊдостиженияÊкакÊсоветскогоÊпрошлого,ÊтакÊиÊ
опытаÊ последнихÊ двухÊ десятилетий.Ê Нацио-
нальнаяÊ системаÊ образованияÊ должноÊ стро-
итьсяÊнаÊследующихÊпринципах: 
Ê-Ê ориентацияÊ наÊ достижениеÊ национальныйÊ
целей.ÊМеждународноеÊ сотрудничествоÊ при-
ветствуетсяÊиÊразвивается;Ê 
Ê-Ê открытостьÊ образования.Ê НетÊ целиÊ само-
изоляции; 
конкурентноÊспособностьÊнаÊмеждународномÊ
рынкеÊобразования; 
адаптацияÊ образовательныхÊ программÊ кÊ за-
просамÊрынкаÊтруда; 
практико-ориентированныйÊхарактерÊобразо-
вания; 
социальноÊ -Ê воспитательнаяÊ работа,Ê разви-
тиеÊ патриотизма,Ê традиционныхÊ ценностейÊ
[4]. 
НоваяÊ парадигмаÊ образованияÊ влечетÊ заÊ
собойÊ перестройкуÊ многихÊ егоÊ сфер.Ê ЗаÊ по-
следниеÊдвадцатьÊлетÊпроизошелÊколоссаль-

Аннотация. В статье проводится сравнение онлайн и офлайн форматов образования в вузе. От-
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ныйÊ ростÊ вÊ созданииÊ иÊ развитииÊ учебныхÊ
программ,Ê использующихÊ онлайнÊ какÊ основ-
нойÊрежимÊобучения.ÊВеснаÊ2020Ê годаÊявля-
етсяÊ рубежом,Ê сÊ которогоÊ наблюдаетсяÊ рез-
кийÊ переносÊ обученияÊ вÊ онлайн.Ê СегодняÊ
спросÊ наÊ образовательныеÊ программы,Ê ис-
пользующиеÊ онлайнÊ форматÊ какÊ основнойÊ
режимÊобучения,ÊвесьмаÊвысок.Ê 
ДистанционноеÊ образованиеÊ вÊ РФÊ признаноÊ
официальнойÊформойÊ обученияÊ ещеÊ сÊ 2012Ê
года.Ê ФедеральныйÊ законÊ отÊ 29.12.2012Ê NÊ
273-ФЗÊ(ред.ÊотÊ08.08.2024)Ê"ОбÊобразованииÊ
вÊ РоссийскойÊ Федерации"Ê (сÊ изм.Ê иÊ доп.,Ê
вступ.Ê вÊ силуÊ сÊ 01.09.2024)Ê ВÊ статьеÊ 16Ê
(РеализацияÊ образовательныхÊ программÊ сÊ
применениемÊ электронногоÊ обученияÊ иÊ ди-
станционныхÊ образовательныхÊ технологий)Ê
даетсяÊ подробныеÊ определения,Ê регламентÊ
иÊпринципы.ÊÊ 
ОнлайнÊиÊофлайнÊрежимыÊобразованияÊиме-
ютÊсвоиÊдостоинстваÊиÊнедостатки.Ê 
ОнлайнÊобразование 
Достоинства: 
-Êгибкость.ÊУчебныйÊпроцессÊможноÊподстро-
итьÊподÊличныйÊграфик; 
Ê-Êдоступность.ÊВозможностьÊучебыÊизÊлюбойÊ
точкиÊмира,ÊгдеÊестьÊинтернет; 
-Ê широкийÊ выборÊ программÊ иÊ специально-
стей; 
Ê-Ê самостоятельность.Ê СущественноеÊ разви-
тиеÊ навыковÊ самоорганизацииÊ иÊ тайм-
менеджмента. 
Недостатки: 
-Ê недостатокÊ личногоÊобщенияÊ сÊ преподава-
телемÊиÊоднокурсниками; 
Ê-ÊпроблемыÊсамоорганизации;Ê 
Ê-Ê техническиеÊ проблемыÊ интернет-
соединения,Ê недостатокÊ техническихÊ навы-
ков; 
-Ê ограниченныеÊ практическиеÊ навыки.Ê РядÊ
специальностейÊпредполагаетÊналичиеÊпрак-
тическогоÊопыта,ÊкоторыйÊсложноÊполучитьÊвÊ
онлайнÊрежиме. 
ОфлайнÊобразование 
Достоинства: 
-ÊличныйÊконтактÊсÊпреподавателямиÊиÊодно-
курсниками; 
-ÊчеткийÊграфикÊобучения; 
-ÊпрактическиеÊзанятияÊвÊреальныхÊусловиях; 
-Ê социальныеÊ контактыÊ иÊ социальныеÊ навы-
ки. 
Недостатки: 
-Ê недостаточнаяÊ гибкость.Ê НеÊ всегдаÊ можноÊ
подстроитьÊ учебныйÊ процессÊ подÊ личныеÊ
обстоятельства; 
-Ê требованияÊ кÊ месту.Ê НеобходимостьÊ посе-
щатьÊучебноеÊзаведение; 
-ÊограниченныйÊвыборÊкурсов; 
-Ê стоимостьÊ офлайнÊ обученияÊ дорожеÊ из-заÊ
затратÊнаÊинфраструктуру. 
Несомненно,Ê онлайнÊ образованиеÊ возниклоÊ
иÊ приобретаетÊ широкоеÊ распространениеÊ
благодаряÊ научно-техническомуÊ прогрессуÊ иÊ
развитиюÊцифровыхÊтехнологий.ÊÊITÊпозволя-
ютÊподнятьÊобразованиеÊнаÊ качественноÊно-
выйÊуровень.ÊКÊтакимÊтехнологиям,Êпозволя-
ющимÊвывестиÊобразовательныйÊпроцессÊнаÊ
новыйÊ уровень,Ê можноÊ отнестиÊ следующиеÊ
[5]: 
Ê-Ê искусственныйÊ интеллектÊ (даетÊ возмож-
ностьÊоченьÊбыстро 
обрабатыватьÊ большиеÊ данные,Ê анализиро-
вать,ÊиÊнаÊосновеÊэтогоÊанализа 
предлагатьÊ оптимальныеÊ решения,Ê выраба-
тыватьÊ индивидуальныеÊ трекиÊ обучения,Ê
проверятьÊ знанияÊ обучающихся,Ê использо-
ватьÊголосовыхÊпомощников). 
-Ê Ê нейроинтерфейсыÊ (позволяютÊ обучатьÊ
людейÊ сÊ нестандартнымÊ восприятиемÊ учеб-

ногоÊ материала,Ê нейроÊ диагностикаÊ образо-
вательногоÊпроцессаÊприменяетсяÊвоÊмногихÊ
учебныхÊ заведениях,Ê нейроинтерфейсыÊ
предлагаютÊ ученикуÊ наиболееÊ подходящиеÊ
емуÊформатыÊиÊинтерфейсыÊучебногоÊмате-
риала). 
-Ê дополняющиеÊ реальностьÊ технологииÊ (FR,Ê
VR,Ê XR,Ê позволяютÊ перемещатьсяÊ вÊ про-
странствеÊ иÊ времениÊ сÊ помощьюÊ смартфо-
нов,Ê3-dÊочковÊиÊдругихÊприспособлений,Êпро-
цессÊобученияÊприÊэтомÊмаксимальноÊгейми-
фицируется,Ê тоÊ естьÊ приобретаетÊ игровуюÊ
форму). 
-Ê видеотехнологииÊ (помогаютÊ организоватьÊ
гибридныйÊформатÊобучения,ÊулучшитьÊкаче-
ствоÊ видеоролика) 
-Ê блокчейнÊ (организацияÊ безопасногоÊ хране-
нияÊархивныхÊданныхÊсÊвозможностьюÊбыст-
рогоÊ выполненияÊ запросов,Ê сохранениеÊ ав-
торскогоÊправаÊнаÊконтент). 
-Ê интернетÊвещейÊ (возможностьÊиспользова-
нияÊразличныхÊвещей,ÊнаходящийсяÊвÊлюбомÊ
местеÊ черезÊ интернет,Ê вÊ будущемÊ построе-
ниеÊ полныхÊ цифровыхÊ двойниковÊ учебногоÊ
заведения,ÊкÊкоторымÊпоявитсяÊдоступÊуÊлю-
богоÊчеловекаÊсоÊстороны). 
-Ê цифровойÊ контентÊ (образовательныйÊ циф-
ровойÊматериалÊавтоматическиÊгенерируетсяÊ
вÊлюбомÊформатеÊиÊнаÊлюбомÊязыке). 
-Ê облачныеÊ технологииÊ (площадкаÊ дляÊ сов-
местногоÊобученияÊвÊвиртуальномÊпростран-
стве) 
-Ê кибербезопасностьÊ (обучениеÊ какÊ вестиÊ
себяÊ вÊ цифровомÊ пространствеÊ иÊ обезопа-
ситьÊсебяÊотÊмошенников). 
-Ê объединяющиеÊ технологииÊ (решенияÊ раз-
ныхÊ образовательныхÊ задачÊ вÊМини-аппахÊ -Ê
малоÊ весящихÊ приложениях,Ê размещенныхÊ
внутри,Êнапример,ÊVK). 
ОнлайнÊ образованиеÊ предполагаетÊ режимÊ
видеоконференции.Ê ПеречислимÊ 13Ê наибо-
лееÊ популярныхÊ отечественныхÊ программ,Ê
пришедшихÊ наÊ сменуÊ ZoomÊ иÊ Teams:Ê Bi-
zon365,ÊIVA,ÊJazz,ÊWebinarÊMeetings,ÊPruffme,Ê
TrueConf,Ê VideoUnion,Ê iMind,Ê ВидеозвонкиÊ
Mail.ru,Ê Видеомост,Ê Сбермитап,Ê Сферум,Ê
ТелемостÊ отÊ Яндекс.ÊШирокоÊ распростране-
наÊ вÊ РФÊ бесплатнаяÊ системаÊ электронногоÊ
обученияÊMoodleÊилиÊModularÊObject-OrientedÊ
DynamicÊ LearningÊ Environment.ÊВажнуюÊ рольÊ
вÊ системеÊ играютÊ плагины,Ê которыхÊ болееÊ
1500.Ê 
ОнлайнÊ образованиеÊ развиваетсяÊ наÊ всехÊ
ступеняхÊ обучения:Ê отÊ начальнойÊ школыÊ доÊ
университета.Ê ОбÊ этомÊ свидетельствуютÊ
данныеÊРосстата,ÊпредставленныеÊнаÊграфи-
ке. 
БольшоеÊраспространенияÊполучилиÊонлайнÊ
курсыÊ повышенияÊ квалификацииÊ дляÊ работ-
никовÊ различныхÊ предприятийÊ иÊ учебныхÊ
заведений,Ê курсыÊ иÊмастерÊ классыÊдляÊпен-
сионеров.Ê НаибольшееÊ числоÊ предложенийÊ
онлайнÊобразованияÊможноÊнайтиÊвÊобластиÊ
экономики,Ê менеджмента,Ê информационныхÊ
технологийÊ иÊ государственногоÊ управления.Ê
АÊ вотÊ большинствоÊ программÊ техническогоÊ
направления,Ê естествознания,Ê педагогики,Ê
медицины,Ê туризмаÊиÊмузыкиÊнеÊрассчитаныÊ
наÊ полныйÊ онлайнÊформат.Ê ВÊ медицинеÊ он-
лайнÊобразованиеÊвозможноÊтолькоÊдляÊпод-
готовкиÊфармацевтовÊиÊдиагностов. 
ОбаÊформатаÊобученияÊимеютÊдостоинстваÊиÊ
недостатки.ÊВыборÊмеждуÊнимиÊиÊихÊсочета-
ниеÊ зависятÊ отÊобстоятельств,Ê целейÊобуче-
нияÊиÊиндивидуальныхÊпредпочтений.Ê 
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СÊ учетомÊ неисполненияÊ плановыхÊ сроковÊ
протоколомÊ ОргкомитетаÊ отÊ 21 августаÊ
2015 г.Ê№ 1Ê былаÊ утвержденаÊ новаяÊ редак-
цияÊПланаÊосновныхÊмероприятийÊсÊпродле-
ниемÊ сроковÊ доÊ 1Ê апреляÊ 2016 г.Ê
(ответственныеÊ–ÊМинкомсвязьÊРоссии,ÊМин-
спортÊРоссии,ÊПравительствоÊКрасноярскогоÊ
края,ÊДирекция).Ê 
Так,ÊуказанныйÊпроектÊпостановленияÊвнесенÊ
МинкомсвязьюÊРоссииÊвÊПравительствоÊРос-
сийскойÊ ФедерацииÊ 5Ê октябряÊ 2016Ê г.Ê
(письмоÊ №Ê НН-П24-025–20970,Ê тоÊ естьÊ сÊ
нарушениемÊ установленногоÊ срокаÊ наÊ 5Ê ме-
сяцев.ÊМинкомсвязьюÊРоссииÊпроектÊКонцеп-
цииÊ ИКТÊ былÊ внесенÊ вÊ ПравительствоÊ Рос-
сийскойÊ ФедерацииÊ дляÊ рассмотренияÊ иÊ
утвержденияÊ ОргкомитетомÊ 19Ê маяÊ 2015Ê г.Ê
(письмоÊ№ÊОПÿП9ÿ8530).Ê 
КонцепцияÊ ИКТÊ утвержденаÊ ОргкомитетомÊ
31Ê августаÊ 2016Ê г.,Ê тоÊ естьÊ сÊ нарушениемÊ
срока,Ê установленногоÊ ПланомÊ основныхÊ
мероприятийÊ (1Ê апреляÊ 2016Ê г.)Ê наÊ
5 месяцев.ÊВÊцеломÊпервоначальноÊустанов-
ленныеÊвÊрамкахÊПланаÊосновныхÊмероприя-
тийÊсрокиÊнарушеныÊболееÊчемÊнаÊ1,5Êгода. 
НепосредственноеÊ негативноеÊ влияниеÊ наÊ
исполнениеÊпорученийÊОргкомитетаÊоказалиÊ
следующиеÊфакторы:Ê 
а)Ê отсутствиеÊ вÊ ФЗÊ №349Ê отÊ 2Ê декабряÊ
2013 г.Ê «О федеральномÊ бюджетеÊ наÊ 2014Ê
годÊ иÊ наÊ плановыйÊ периодÊ 2015Ê иÊ 2016Ê гг.»Ê
статьиÊ расходовÊ наÊ созданиеÊ ИТÊ инфра-
структурыÊУниверсиады-2019;Ê 
б)Ê отсутствиеÊ согласованнойÊ позицииÊ Мин-
комсвязиÊРоссииÊиÊМинфинаÊРоссииÊпоÊобъ-
емамÊ иÊ источникамÊ финансированияÊ меро-
приятийÊ поÊ реализацииÊ КонцепцииÊ ИКТ,Ê аÊ
такжеÊ наличиеÊ ограничений,Ê связанныхÊ сÊ
предельнымÊ уровнемÊ софинансированияÊ
расходныхÊобязательствÊКрасноярскогоÊкрая;Ê 
в)Ê отсутствиеÊ возможностиÊ софинансирова-
нияÊ изÊ бюджетаÊ КрасноярскогоÊ краяÊ болееÊ
0,01 %;Ê 
г)Ê длительнаяÊ подготовкаÊ иÊ согласованиеÊ (2Ê
года)Ê расчетовÊ потребностейÊ иÊ финансовыхÊ
обоснованийÊ затратÊ наÊ созданиеÊ ИКТ-
инфраструктурыÊ Универсиады-2019.Ê ДляÊ
этогоÊ регионÊ провелÊ диагностикуÊ ИКТ-
инфраструктуры.Ê МинкомсвязьÊ спроектиро-
валаÊ меры,Ê финансируемыеÊфедеральнымиÊ
средствами; 
д)Ê реорганизацияÊ заинтересованныхÊ соис-
полнителейÊпорученийÊ (упразднениеÊМинре-
гионаÊ России,Ê реорганизацияÊ агентстваÊ ин-
форматизацииÊиÊсвязиÊКрасноярскогоÊкрая).Ê 
СÊучетомÊпозицииÊМинфинаÊРоссииÊреализа-
цияÊ КонцепцииÊ ИКТÊ былаÊ обеспеченаÊ Мин-
комсвязьюÊ РоссииÊ безÊ выделенияÊ дополни-
тельныхÊ бюджетныхÊ ассигнованийÊ феде-
ральногоÊ бюджетаÊ путемÊ перераспределе-
нияÊ ранееÊ предусмотренныхÊ бюджетныхÊ ас-
сигнованийÊ федеральногоÊ бюджетаÊ наÊ реа-
лизациюÊ поÊ инициативеÊ государстваÊ про-
граммыÊ«ИнформационноеÊобществоÊ (2011–
2020Ê гг.)»Ê наÊ2017–2019 гг.,Ê заÊ исключениемÊ
дополнительныхÊрасходовÊвÊ2018 г.,Êнаправ-
ленныхÊ наÊ оплатуÊ услугÊ спортивногоÊ хроно-
метражаÊ заÊ счетÊ средствÊ резервногоÊфондаÊ
ПравительстваÊРоссийскойÊФедерации.Ê[1] 
Ê2)ÊСведенияÊобÊобъемахÊ затратÊдляÊреали-
зацииÊмероприятийÊпоÊсозданиюÊиÊиспользо-
ваниюÊИКТ-технологийÊдляÊподготовкиÊиÊпро-

веденияÊ Универсиады-2019,Ê вÊ томÊ числеÊ
предоставленииÊ субсидийÊ бюджетуÊ Красно-
ярскогоÊ края.Ê ВÊ рамкахÊ бюджетаÊ Краснояр-
скогоÊ краяÊ фактическийÊ объемÊ исполненияÊ
кассовогоÊплана,Ê2 533Ê923,06Êтыс.ÊрублейÊвÊ
периодÊ 2016–2019 гг.Ê (поÊ состояниюÊ наÊ 1Ê
июняÊ 2019 г.)Ê составилÊ 92,1 %,Ê вÊ томÊ числеÊ
изÊ средствÊ федеральногоÊ бюджетаÊ 2Ê 508Ê
583,68Êтыс.Êрублей,ÊаÊтакжеÊизÊсредствÊкрае-
вогоÊбюджетаÊ–Ê25 339,38Êтыс.Êрублей. 
ВÊ рамкахÊ планированияÊ иÊ исполненияÊ от-
дельныхÊ видовÊ расходовÊ отмеченоÊ следую-
щее:Ê 
а)Ê 2015–2016Ê гг.Ê ДостижениеÊ результатаÊ поÊ
мероприятиюÊ 1.1.1Ê вÊ планеÊ реализацииÊ
ГПÿ232Ê неÊ характеризуетсяÊ наступлениемÊ
контрольныхÊсобытий.Ê 
ВÊпериодÊ2015–2016 гг.ÊгосударственнаяÊпро-
граммаÊ КрасноярскогоÊ краяÊ «РазвитиеÊ ин-
формационногоÊ общества»Ê фактическиÊ неÊ
имелаÊ индикаторовÊ иÊ показателей,Ê коррели-
руемыхÊ сÊ индикаторамиÊ иÊ показателямиÊ ГПÊ
«ИнформационноеÊ обществоÊ (2011–2020Ê
годы)»,ÊнаÊдостижениеÊкоторыхÊбылиÊнаправ-
леныÊсредстваÊрегиональногоÊиÊфедерально-
гоÊбюджетов.Ê 
ВÊ связиÊ сÊ затянувшейсяÊ процедуройÊ подго-
товкиÊ МинкомсвязьюÊ РоссииÊ проектаÊ поста-
новленияÊПравительстваÊРФÊоÊсубсидирова-
нииÊ федеральнымиÊ средствамиÊ вÊ бюджетÊ
КрасноярскогоÊ края,Ê длительнымÊ согласова-
ниемÊсÊМинфиномÊРоссииÊобъемовÊиÊисточ-
никовÊ финансированияÊ расходовÊ наÊ созда-
ниеÊ ИКТ-инфраструктурыÊ универсиады,Ê со-
глашениеÊ оÊ предоставленииÊ субсидииÊ Пра-
вительствуÊ КрасноярскогоÊ краяÊ заключеноÊ
толькоÊ5ÊдекабряÊ2016Êг.Ê 
ВÊрезультатеÊ вÊ связиÊ сÊ невозможностьюÊ со-
блюденияÊ ПравительствомÊ КрасноярскогоÊ
краяÊ доÊ концаÊ 2016Ê г.Ê регламентныхÊ сроковÊ
проведенияÊ закупочныхÊ процедурÊ осуществ-
ленÊ возвратÊ ранееÊ утвержденныхÊ Минком-
связиÊ РоссииÊ бюджетныхÊ ассигнованийÊ наÊ
предоставлениеÊ субсидииÊ КрасноярскомуÊ
краюÊ изÊ федеральногоÊ бюджетаÊ вÊ размереÊ
113Ê597,9Êтыс.Êрублей.Ê 
Мероприятия,Ê дляÊ софинансированияÊ кото-
рыхÊ предоставляетсяÊ субсидия,Ê отраженыÊ вÊ
структуреÊ государственнойÊпрограммыÊКрас-
ноярскогоÊкраяÊ«РазвитиеÊинформационногоÊ
общества».Ê ПриÊ этомÊ вÊ 2016 г.Ê наÊ уровнеÊ
краевогоÊ бюджетаÊ былÊ введенÊ раздельныйÊ
учетÊзатратÊвÊрамкахÊмероприятийÊпоÊреали-
зацииÊ КонцепцииÊ ИКТ,Ê однакоÊ егоÊ примене-
ниеÊвÊпоследующиеÊ годыÊносилоÊнерегуляр-
ныйÊхарактер.Ê 
Мероприятия,Ê включенныеÊ вÊ заключенныеÊ вÊ
периодÊ 2016–2019 гг.Ê СоглашенияÊ оÊ предо-
ставленииÊсубсидий,ÊпоÊсоставуÊиÊнаправле-
ниямÊрасходованияÊсредствÊнеÊвÊполнойÊме-
реÊ соответствовалиÊ мероприятиям,Ê преду-
смотреннымÊ государствомÊвÊмерахÊпрограм-
мыÊ«РазвитиеÊинформационногоÊобщества»; 
ВсеÊпланыÊпрограммыÊтерриторииÊ«РазвитиеÊ
информационногоÊ общества»Ê обозначеныÊ
подконтрольнымиÊиÊвведенÊиндикатор. 
б)Ê2017–2019Êгг.Ê 
МеждуÊ МинкомсвязьюÊ РоссииÊ иÊ Правитель-
ствомÊКрасноярскогоÊ краяÊзаключеноÊдопол-
нительноеÊ соглашениеÊ отÊ 5Ê октябряÊ 2018 г.Ê
№Ê 071–08-2018-002/1Ê кÊ соглашениюÊ отÊ 14Ê
февраляÊ2018Ê г.Ê№Ê071–08-2018-002ÊсÊнару-
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шениемÊустановленногоÊсрокаÊнаÊ82Êдня.Ê 
ВÊ2017–2019Êгг.ÊвÊходеÊреализацииÊпоÊиници-
ативеÊ страныÊ программыÊ РФÊ
«ИнформационноеÊ обществоÊ (2011–2020Ê
гг.)»Ê иÊ соглашенийÊ оÊ предоставленииÊ субси-
дийÊотмечаетсяÊнедостаточноеÊкачествоÊпла-
нированияÊ МинкомсвязьюÊ РоссииÊ показате-
лейÊрезультативностиÊисполненияÊмероприя-
тий,Ê связанноеÊсÊихÊвыборомÊбезÊ учетаÊ тре-
бованийÊпоÊинформативности,ÊвÊсвязиÊсÊчемÊ
показателиÊ неÊ позволялиÊ очевиднымÊ обра-
зомÊ оцениватьÊ прогрессÊ вÊ достиженииÊ по-
ставленныхÊцелей.Ê 
Так,Ê вÊ 2017Ê г.Ê показатели,Ê предусмотренныеÊ
соглашениемÊ отÊ 21Ê февраляÊ 2017Ê г.Ê
№ 071ÿ08-027Ê оÊ предоставленииÊ субсидии,Ê
неÊ отражалиÊ эффектÊ отÊ реализацииÊ меро-
приятийÊ вÊ рамкахÊ заключенныхÊ государ-
ственныхÊ контрактовÊ заÊ счетÊ бюджетныхÊ ас-
сигнований,Ê аÊ такжеÊ неÊ давалиÊ представле-
нияÊ оÊ наличииÊ илиÊ отсутствииÊ положитель-
нойÊ динамикиÊ вÊ реализацииÊ мероприятийÊ
КонцепцииÊИКТ.Ê 
КромеÊ того,Ê показатели,Ê предусмотренныеÊ вÊ
соглашенияхÊ оÊ предоставленииÊ субсидийÊ вÊ
2018Ê иÊ вÊ 2019Ê гг.Ê (отÊ 14Ê февраляÊ 2018Ê г.Ê
№ 071-08-2018-002Ê иÊ отÊ 13ÊфевраляÊ 2019Ê г.Ê
№071-08-2019-001)Ê неÊ определялиÊ целевогоÊ
эффектаÊ вÊ указанныхÊ направлениях,Ê дости-
жениеÊ которогоÊ потребовалоÊ привлеченияÊ
дополнительногоÊ бюджетногоÊ финансирова-
ния. 
КачествоÊ системыÊ управления,Ê вÊ томÊ числеÊ
наличиеÊ системыÊ проектногоÊ управленияÊ
мероприятиямиÊпоÊинформатизации,ÊееÊпри-
менениеÊ вÊ светеÊ цифровизации,Ê чтобыÊ неÊ
нарушатьÊ положенийÊ курсаÊ страныÊ наÊ циф-
ровоеÊгосударственноеÊуправление. 
ВÊ системуÊ проектногоÊ управления,Ê кромеÊ
проектногоÊофисаÊИКТ-инфраструктурыÊУни-
версиады-2019Ê (далееÊ –Ê ПроектныйÊ офис),Ê
внеслиÊиныеÊцели.ÊТак,ÊбылаÊорганизованаÊсÊ
задержкойÊ наÊ дваÊ годаÊ послеÊ фактическогоÊ
началаÊ МинкомсвязьюÊ РоссииÊ работÊ (2015Ê
г.).Ê 
СформированнаяÊвÊсентябреÊ2017Êг.ÊсистемаÊ
проектногоÊ управленияÊ поÊ разработкеÊ Си-
стемногоÊпроектаÊиÊсозданиюÊЕИСÊнеÊвÊпол-
нойÊ мереÊ соответствовалаÊ методическимÊ
рекомендациямÊ МинкомсвязиÊ России,Ê со-
гласноÊкоторымÊпроектныйÊофисÊрекоменду-
етсяÊсоздаватьÊкакÊэлементÊорганизационнойÊ
структурыÊгосударственногоÊоргана. 
Универсиада-2019Ê детальноÊ планировалась,Ê
причемÊ силамиÊ ИсполнительнойÊ дирекцииÊ
перечисленыÊ спортивныеÊ объекты,Ê должен-
ствующиеÊ кÊ наличиюÊ дляÊ события.Ê ДалееÊ
проанализированыÊ имеющиесяÊ объектыÊ сÊ
анализомÊ эксплуатационногоÊ состоянияÊ иÊ
уровняÊ соответствияÊ мировымÊ стандартам.Ê
Итак,Ê наÊ УниверсиадеÊ необходимоÊ множе-
ствоÊ объектов,Ê посколькуÊ программаÊ сорев-
нованийÊ состоитÊ ихÊ несколькихÊ дисциплин.Ê
[2] 
МестаÊ наÊ стадионеÊ обязательноÊ вÊ объёмеÊ
20%Ê бронируютсяÊ наÊ СМИ,Ê субъектовÊ сÊ ак-
кредитующимиÊ функциями,Ê корреспонден-
тов,Ê тоÊ продаватьÊ можноÊ толькоÊ билетыÊ наÊ
80%Êмест. 
БолееÊвысокаяÊквотаÊброниÊнаÊместа,Êпозво-
ляющиеÊнаблюдатьÊзаÊоткрытиемÊиÊзакрыти-
ем:ÊэтуÊцеремониюÊнаÊ25%ÊотводятÊвÊрезервÊ
подÊСМИ,Ê телетрансляцию,ÊнаÊ когортуÊ спон-
соров,ÊаÊтакжеÊвÊсвязиÊсÊналичиемÊаффили-
рованныхÊлиц.ÊПриÊэтомÊоргкомитетÊиÊДирек-
цияÊ стремятся,Ê чтобыÊ участникиÊ иÊ соревно-
вательнаяÊбазаÊнеÊимелиÊограниченийÊсÊдо-
ступностью,Ê былиÊ представленыÊ вÊ полномÊ
составе,Ê покаÊ происходитÊ подготовка,Ê аÊ так-

жеÊнаÊстадииÊсоревнованийÊ[3]. 
ПрибытиеÊ обеспечивалосьÊ размещениемÊ вÊ
гостиницахÊиÊдеревнеÊуниверсиады.ÊПредва-
рительноÊ выяснено,Ê чтоÊ КрасноярскÊ пользу-
етсяÊуслугамиÊнесколькихÊотелейÊ(наÊ«4Êзвез-
ды»ÊиÊнаÊ«2Êзвезды»Ê-ÊпоÊ6,ÊнаÊ«3Êзвезды»Ê-Ê
8),ÊчтоÊвÊпересчетеÊнаÊместаÊсоставляетÊ4700Ê
размещенийÊ вÊ сутки.Ê Итак,Ê передÊ городомÊ
возниклаÊ задачаÊ открытьÊ новыеÊ гостиницы,Ê
посколькуÊожидаетсяÊпритокÊ гостейÊ соÊ сред-
нимиÊиÊвысокимиÊзапросами. 
ВсеÊспортивныеÊобъектыÊнеÊнаходятсяÊвÊод-
номÊрайоне,ÊаÊсопровождаютÊпобережьеÊЕни-
сея.Ê ЭтимиÊ объектамиÊ ведаетÊ СФУ,Ê чьяÊ ин-
фраструктураÊрасширяетсяÊновымиÊпомеще-
ниями.Ê Значит,Ê нужноÊ открытьÊ новыеÊ рабо-
чиеÊместа,ÊвключаяÊиÊтехническихÊспециали-
стовÊдляÊобслуживанияÊобъектов.ÊКромеÊ то-
го,Ê нанимаютсяÊ водители,Ê чтобыÊ организо-
ватьÊперемещениеÊнаÊавтобусах,ÊаÊнеÊнагру-
жатьÊобщественныйÊтранспортÊ[4]. 
ГородÊдолженÊбылÊподготовитьсяÊиÊвÊвопро-
сеÊ распределяемойÊ электроэнергии.Ê Так,Ê сÊ
СФУÊ снятыÊ ограничения,Ê сооруженыÊ новыеÊ
подстанции,Ê аÊ некоторыеÊмодернизированы,Ê
ЛЭПÊ основательноÊ реконструированы.Ê ЭтиÊ
задачиÊполностьюÊзавершеныÊзаÊгодÊдоÊдатыÊ
Универсиады. 
ПривлечениеÊ кÊ проектуÊ городскойÊ системыÊ
электроснабженияÊ реализованоÊ черезÊ двухÊ
субъектовÊ магистральногоÊ электрообеспече-
нияÊфилиалы: 
ОАОÊ «ФСКÊ ЕЭС»Ê (КПÊ МЭСÊ ОАОÊ «ФСКÊ
ЕЭС»); 
ОАОÊ«МРСК»ÊвÊСибири.Ê 
ГородÊзаказалÊвыстроитьÊ2ÊсетевыеÊподстан-
ции,Ê обновилÊвсюÊаппаратуруÊнаÊподстанци-
яхÊ левогоÊ берегаÊ Енисея,Ê аÊ частьÊ другихÊ -Ê
реконструировал. 
ВопросÊ стоялÊ иÊ вÊ заменеÊ теплосети,Ê чтобыÊ
подводитьÊкÊновымÊобъектамÊтеплоносительÊ
неÊ отÊ изношенныхÊ наÊ 60%Ê сетей.Ê ТепловуюÊ
энергиюÊ толькоÊ наÊ участкеÊ сетиÊ теряютÊ вÊ
объемеÊ14,3%.ÊЗаÊгодÊдоÊдатыÊоткрытияÊУни-
версиадыÊнеобходимоÊпроложитьÊновуюÊтеп-
лосетьÊ разногоÊ диаметраÊ длинойÊ 2000Ê мет-
ров,ÊчтобыÊснятьÊограниченияÊнаÊтеплоснаб-
жениеÊвсехÊуниверситетскихÊгородков. 
КромеÊ того,Ê из-заÊ старенияÊ очистныхÊ соору-
женийÊ болееÊ 70%Ê водопроводнойÊ иÊ канали-
зационнойÊсетиÊизношеныÊиÊэксплуатируютсяÊ
20–30ÊлетÊбезÊремонта,ÊпоэтомуÊнеобходимоÊ
снятьÊвсеÊограниченияÊсредствÊнаÊподключе-
ниеÊдляÊстроительства.Ê 
Так,ÊСФУÊдолженÊстатьÊточкойÊвходаÊвÊводо-
снабжениеÊ вÊ инженерныеÊ сетиÊ неÊ позднееÊ
2018Êг.ÊЗдесьÊоколоÊДеревниÊнужноÊввестиÊвÊ
эксплуатациюÊстанцииÊводоочистки,Êпопуска-
ющиеÊвÊсуткиÊ400Êтыс.Êм3. 
ТакжеÊпроблемойÊдляÊкультурныхÊмероприя-
тийÊ наÊ улицахÊ КраснояркаÊ являласьÊ ветхаяÊ
уличнаяÊ канализация,Ê аÊ вÊ планыÊ внеслиÊ ееÊ
реконструкциюÊнаÊотрезкеÊпочтиÊ4Êкм.ÊПодоб-
ныеÊ проблемыÊ выявленыÊ вÊ уличномÊ водо-
проводеÊсÊработамиÊнаÊучасткеÊвÊ2Êкм. 
РазгрузкуÊканализацииÊгородаÊрешеноÊпроиз-
вестиÊ сÊ развитиемÊ юго-западногоÊ сектораÊ иÊ
сооружениемÊ сетейÊ болееÊ чемÊ наÊ 12,6Ê км.Ê
ЗдесьÊ жеÊ работамиÊ расширенаÊ водопровод-
наяÊсеть,ÊпроектÊразвитияÊкоторойÊупоминаетÊ
оÊ3,6ÊкмÊсообщения. 
Универсиада-2019Ê оцениваласьÊ какÊ мас-
штабноеÊсобытие,ÊкотороеÊсоздастÊвÊКрасно-
ярскеÊважныеÊдляÊ городаÊэффекты.ÊТак,Ê ос-
новныеÊ результатыÊ вÊ экономическойÊ сфереÊ
представленыÊ такимиÊ эффектами:Ê экономи-
ческийÊ эффект,Ê залповыйÊ эффект,Ê инвести-
ционныйÊэффектÊиÊэффектÊнаследия. 
УниверсиадаÊ спланированаÊ так,Ê чтоÊ ееÊ
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наследиеÊ являетсяÊ стратегическиÊ важнымÊ
дляÊ устойчивостиÊ развитияÊ КрасноярскаÊ иÊ
регионаÊпослеÊтого,ÊкакÊзавершатсяÊсоревно-
вания.Ê ВÊ отношенииÊ устойчивогоÊ развитияÊ
ожидается,Ê чтоÊ эксплуатироватьÊ ресурсы,Ê
осваиватьÊ инвестиции,Ê вестиÊ НИОКР,Ê зада-
ватьÊ курсÊличностногоÊразвитияÊилиÊпретво-
рятьÊ институциональныеÊ измененияÊ будетÊ
возможноÊ толькоÊ согласованно,Ê чтобыÊ крайÊ
становилсяÊ комфортнееÊ дляÊ людей,Ê отли-
чалсяÊ производительностью,Ê создавалÊ всеÊ
условия,ÊудовлетворяющиеÊиндивидаÊвÊнуж-
дахÊиÊжизненныхÊпланах. 
Однако,Ê анализÊ темповÊ ростаÊ ВРПÊ городаÊ
КрасноярскаÊзаÊгодÊдоÊиÊ2ÊгодаÊпослеÊпрове-
денияÊ УниверсиадыÊ приводитÊ кÊ выводу,Ê чтоÊ
эффектÊотÊинвестицийÊвÊееÊпроведениеÊзна-
чительноÊменьше.ÊЧемÊизначальноÊпланиро-
валось.ÊНаÊрисункеÊ13ÊпредставленаÊдинами-
каÊтемповÊростаÊВРПÊКрасноярскаÊвÊсравне-
нииÊсÊРФ. 
ПриÊанализеÊтемповÊростаÊВРПÊследуетÊучи-
тывать,Ê чтоÊ вÊ 2020Ê г.Ê случилсяÊ кризис,Ê свя-
занныйÊ сÊ пандемиейÊCOVIDÊ 19,Ê однако,Ê всеÊ
равно,Ê темпыÊ ростаÊ ВРПÊ КрасноярскаÊ усту-
паютÊ среднимÊ значениямÊ поÊ РФ.Ê ТакжеÊ изÊ
рисункаÊ видно,Ê чтоÊ непосредственныеÊ эф-

фектÊотÊУниверсиадыÊтакжеÊпочтиÊнеÊсказал-
сяÊ наÊ темпахÊ ростаÊ ВРПÊ вÊ 2019Ê г.Ê ОтсюдаÊ
следует,Ê чтоÊ эффектÊ наследияÊ отÊ крупныхÊ
спортивныхÊмероприятийÊнеобходимоÊанали-
зироватьÊ наÊ протяженииÊ значительноÊ боль-
шихÊпериодовÊнаблюдений.Ê 
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ВÊ условияхÊ быстроÊменяющейсяÊ экономиче-
скойÊ средыÊ конкуренцияÊ являетсяÊ однимÊ изÊ
ключевыхÊфакторов,Ê определяющихÊ успехÊ иÊ
устойчивоеÊ развитиеÊ предприятий.Ê ДляÊ про-
изводителейÊ промышленнойÊ продукцииÊ кон-
куренцияÊ играетÊ важнуюÊ роль,Ê такÊ какÊ онаÊ
являетсяÊстимуломÊкÊпостоянномуÊсовершен-
ствованиюÊиÊ внедрениюÊинноваций,Ê аÊ такжеÊ
обусловленаÊ необходимостьюÊ соответство-
ватьÊвысокимÊстандартамÊкачестваÊиÊэффек-
тивности,ÊустановленнымÊлидерамиÊотрасли.Ê
КонкуренцияÊ побуждаетÊ предприятияÊ инве-
стироватьÊ вÊ новыеÊ технологии,Ê улучшатьÊ
бизнес-процессыÊиÊразрабатыватьÊинноваци-
онныеÊпродукты,Êчто,ÊвÊсвоюÊочередь,Êповы-
шаетÊ ихÊ конкурентоспособностьÊ наÊмировомÊ
рынке. 
НаÊконкурентоспособностьÊпредприятийÊока-
зываютÊвлияниеÊмножествоÊфакторов,Êвклю-
чаяÊ качествоÊ продукции,Ê технологическийÊ
уровень,Ê эффективностьÊ управления,Ê спо-
собностьÊ адаптироватьсяÊ кÊ изменениямÊ ры-
ночнойÊ конъюнктуры,Ê инфраструктурныеÊ
условияÊ иÊ государственнуюÊ поддержку.Ê ТеÊ
предприятия,Ê которыеÊ могутÊ выдерживатьÊ
конкуренциюÊвÊтекущихÊреалиях,ÊсмогутÊуве-
личитьÊ относительнуюÊ долюÊ рынка,Ê повы-
ситьÊ производительностьÊ трудаÊ иÊ достичьÊ
сниженияÊиздержек. 
НеобходимостьÊиÊважностьÊконкуренцииÊпро-
являетсяÊ вÊ стимулированииÊ экономическогоÊ
ростаÊ иÊ развития.Ê КонкурентоспособныеÊ
предприятияÊ способствуютÊ созданиюÊ рабо-
чихÊмест,ÊувеличениюÊэкспортногоÊпотенциа-
лаÊиÊулучшениюÊобщегоÊэкономическогоÊбла-
госостоянияÊ стран.Ê КромеÊ того,Ê конкуренцияÊ
способствуетÊ развитиюÊ смежныхÊ отраслей,Ê
такихÊкакÊлогистика,ÊтранспортÊиÊэнергетика,Ê
создаваяÊ эффектÊ мультипликатораÊ вÊ эконо-
мике. 
ЗаÊпоследниеÊпаруÊлетÊроссийскаяÊпромыш-
ленностьÊпереживаетÊтрудноеÊвремяÊвÊсвязиÊ
сÊ изменениемÊ структурыÊ рынка,Ê составомÊ иÊ
структуройÊ основныхÊ конкурентов,Ê аÊ такжеÊ
введеннымиÊсанкциямиÊ [2].ÊПоэтомуÊприори-
тетнаяÊ задачаÊ производителейÊ промышлен-
нойÊ продукции,Ê аÊ такжеÊ иÊ органовÊ государ-
ственнойÊ власти,Ê заключаетсяÊ вÊ активномÊ
выявленииÊиÊиспользованииÊрезервовÊповы-
шенияÊ своейÊ конкурентоспособности.Ê ПодÊ
резервамиÊ вÊ данномÊ случаеÊ можноÊ считатьÊ
внедрениеÊпередовыхÊтехнологий,Êоптимиза-
циюÊ производственныхÊ процессов,Ê повыше-
ниеÊ квалификацииÊ персоналаÊ иÊ развитиеÊ
экспортныхÊ стратегий.Ê ТолькоÊ такÊпредприя-
тияÊсмогутÊнеÊтолькоÊвыжить,ÊноÊиÊдобитьсяÊ
значительныхÊуспехов. 
РольÊпромышленногоÊпроизводстваÊвÊэконо-
микеÊ любойÊ страныÊ огромна,Ê связанаÊ онаÊ сÊ
обеспечениемÊ полученияÊ значительнойÊ ча-
стиÊ валовогоÊ внутреннегоÊ продуктаÊ (ВВП),Ê
занятостиÊиÊформированиемÊинновационногоÊ

потенциала.Ê Однако,Ê дажеÊ сÊ учетомÊ возник-
шихÊтрудностей,ÊпоÊданнымÊРосстатаÊвÊ2023Ê
годуÊзафиксированÊростÊВВПÊРоссииÊнаÊ3,6%Ê
относительноÊпредшествующегоÊгодаÊ[1].Ê 
ТакимÊ образомÊ важностьÊ развитияÊ промыш-
ленногоÊ производстваÊ можноÊ охарактеризо-
ватьÊследующимиÊаспектами: 
промышленноеÊ производствоÊ составляетÊ
значительнуюÊ частьÊ ВВПÊ страны,Ê обеспечи-
ваяÊсозданиеÊдобавленнойÊстоимостиÊиÊспо-
собствуяÊэкономическомуÊросту; 
промышленныйÊ секторÊ предоставляетÊ мно-
жествоÊрабочихÊместÊдляÊспециалистовÊраз-
ногоÊ уровняÊ квалификации,Ê темÊ самымÊ сни-
жаяÊуровеньÊбезработицыÊиÊповышаяÊблаго-
состояниеÊнаселения; 
промышленныеÊ предприятияÊ являютсяÊ ис-
точникомÊ инновацийÊ иÊ технологическихÊ до-
стижений,Ê т.к.Ê инвестицииÊ вÊ НИОКРÊ способ-
ствуютÊразработкеÊновыхÊпродуктовÊиÊтехно-
логий,Ê увеличиваяÊ преимуществаÊ наÊмежду-
народномÊуровне; 
промышленноеÊ производствоÊ играетÊ ключе-
вуюÊ рольÊ вÊ экспортеÊ страны,Ê аÊ именноÊ
предоставляяÊ высокотехнологичнуюÊ иÊ высо-
кокачественнуюÊ продукцию,Ê котораяÊ всегдаÊ
будетÊ востребованаÊ наÊ мировомÊ рынке,Ê этоÊ
позволитÊ увеличитьÊ экспортныеÊ доходыÊ иÊ
улучшитьÊбалансÊвнешнейÊторговли; 
развитиеÊ промышленногоÊ производстваÊ сти-
мулируетÊ ростÊ смежныхÊ отраслей,Ê создаваяÊ
эффектÊ мультипликатораÊ иÊ способствуяÊ об-
щемуÊэкономическомуÊразвитию; 
промышленноеÊпроизводствоÊтребуетÊразви-
тойÊ инфраструктуры,Ê включаяÊ транспортныеÊ
сети,Ê энергоснабжениеÊ иÊ коммунальныеÊ
услуги,ÊчтоÊулучшаетÊкачествоÊжизниÊнаселе-
ния; 
обеспечениеÊ занятостиÊ вÊ промышленномÊ
сектореÊ способствуетÊ социальнойÊ стабиль-
ностиÊиÊснижениюÊуровняÊбедности,ÊулучшаяÊ
уровеньÊжизниÊиÊсоциальноеÊблагополучие; 
промышленныйÊ секторÊ являетсяÊ важнымÊ
источникомÊналоговыхÊпоступлений,ÊчтоÊпоз-
воляетÊфинансироватьÊсоциальныеÊпрограм-
мы,ÊобразованиеÊиÊздравоохранение. 
ТакимÊ образом,Ê промышленноеÊ производ-
ствоÊиграетÊкритическиÊважнуюÊрольÊвÊнацио-
нальнойÊэкономике,ÊобеспечиваяÊэкономиче-
скийÊрост,ÊзанятостьÊнаселения,ÊсоциальнуюÊ
стабильностьÊиÊинновационноеÊразвитие. 
ОднимÊизÊпутейÊвозможногоÊразвитияÊпотен-
циалаÊ промышленнойÊ продукцииÊ являетсяÊ
международноеÊ сотрудничество.Ê ВÊ настоя-
щееÊ времяÊ неÊ толькоÊ Россия,Ê ноÊ иÊ страныÊ
ЦентральнойÊ АзииÊ (ЦА)Ê сталкиваютсяÊ сÊ ря-
домÊ вызовов,Ê связанныхÊ сÊ необходимостьюÊ
повышенияÊ конкурентоспособностиÊ ихÊ про-
мышленногоÊ сектора.Ê ЭтоÊ обусловленоÊ воз-
растающейÊ конкуренциейÊ наÊ внутреннихÊ иÊ
внешнихÊ рынках,Ê чтоÊ требуетÊ активногоÊ
внедренияÊ инновацийÊ иÊ улучшенияÊ произ-
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водственныхÊ практик.Ê ВÊ этомÊ контекстеÊ ис-
следованиеÊ факторов,Ê влияющихÊ наÊ конку-
рентоспособностьÊ производителейÊ промыш-
леннойÊпродукции,ÊприобретаетÊособуюÊзна-
чимость. 
Действительно,Ê страныÊЦентральнойÊАзииÊвÊ
динамикеÊ заÊ последниеÊ пятьÊ летÊ показалиÊ
относительноÊ небольшиеÊ колебанияÊ ВВП.Ê
ВсемирныйÊбанкÊдавалÊпрогнозÊпоÊснижениюÊ
ВВПÊ странÊ ЦентральнойÊ Азии.Ê ОднакоÊ со-
гласноÊ прогнозам,Ê реальныйÊ ВВПÊ выросÊ наÊ
7,0%Ê вÊ 2023Ê году,Ê аÊ вÊ 2024Ê годуÊ ожидаетсяÊ
егоÊ увеличениеÊ доÊ 7,2%.Ê ВложенияÊ вÊ круп-
ныеÊ энергетическиеÊ иÊ инфраструктурныеÊ
проектыÊ способствуютÊ стимулированиюÊ ро-
стаÊВВПÊвÊсреднесрочнойÊперспективеÊ[8].Ê 
ИсходяÊ изÊ вышеÊ представленногоÊ отметим,Ê
чтоÊ регионÊ ЦентральнойÊ АзииÊ проявляетÊ
устойчивостьÊиÊпоказываетÊпостепенноеÊвос-
становлениеÊ экономики,Ê чтоÊ подтвержденоÊ
докладомÊ ВсемирногоÊ банкаÊ заÊ периодÊ сÊ
2020ÊпоÊ2025Êгод.Ê 
ТакимÊ образом,Ê конкуренцияÊ являетсяÊ дви-
жущейÊсилой,ÊкотораяÊпобуждаетÊпроизводи-
телейÊ промышленнойÊ продукцииÊ кÊ постоян-
номуÊ совершенствованиюÊ иÊ инновациям.Ê
АктуальностьÊ иÊ важностьÊ конкуренцииÊ дляÊ
этихÊ предприятийÊ невозможноÊ переоценить,Ê
такÊкакÊонаÊопределяетÊихÊспособностьÊадап-
тироватьсяÊкÊ изменениям,ÊобеспечиватьÊвы-
сокоеÊ качествоÊ продукцииÊ иÊ добиватьсяÊ
устойчивогоÊэкономическогоÊроста. 
ДляÊ увеличенияÊ конкурентныхÊ преимуществÊ
российскихÊ производителейÊ промышленнойÊ
продукцииÊ можноÊ выделитьÊ несколькоÊ клю-
чевыхÊрезервов: 
1.ÊТехнологическоеÊобновлениеÊиÊвнедрениеÊ
инновацийÊ подразумеваетÊ привлечениеÊ ин-
вестицийÊ вÊ современныеÊ технологииÊ иÊ обо-
рудование,Ê аÊ такжеÊ внедрениеÊ передовыхÊ
решенийÊиÊмодернизациюÊпроизводственныхÊ
мощностей,Ê чтоÊ способствуетÊ повышениюÊ
качестваÊ продукцииÊ иÊ производительности.Ê
ВажнуюÊ рольÊ играетÊ развитиеÊ НИОКР,Ê гдеÊ
необходимоÊ увеличитьÊ финансированиеÊ
научно-исследовательскихÊ иÊ опытно-
конструкторскихÊ работÊ дляÊ созданияÊ новыхÊ
продуктовÊиÊинновационныхÊтехнологий. 
2.Ê ПовышениеÊ эффективностиÊ управленияÊ
связаноÊ сÊ оптимизациейÊ бизнес-процессов:Ê
внедрениеÊ современныхÊ управленческихÊ
методик,ÊтакихÊкакÊLeanÊиÊSixÊSigma,Êспособ-
ствуетÊ снижениюÊ издержекÊ иÊ повышениюÊ
оперативности.ÊРазвитиеÊкадровогоÊпотенци-
ала:Ê обучениеÊ иÊ переподготовкаÊ персонала,Ê
внедрениеÊ системÊ мотивацииÊ иÊ удержанияÊ
ключевыхÊспециалистов. 
3.ÊРазвитиеÊлогистическойÊиÊ энергетическойÊ
инфраструктуры,Ê котораяÊпоможетÊулучшитьÊ
транспортныеÊсетиÊиÊлогистическиеÊцепочкиÊ
дляÊ минимизацииÊ времениÊ иÊ затратÊ наÊ
транспортировкуÊпродукции,ÊаÊтакжеÊобеспе-
читьÊ доступноеÊ иÊ надежноеÊ энергоснабже-
ние,Ê внедряяÊ энергосберегающиеÊ техноло-
гии. 
4.ÊФинансовыеÊинструментыÊиÊгосударствен-
наяÊ поддержка,Ê включающаяÊ субсидии,Ê
налоговыеÊ льготыÊ иÊ грантыÊ наÊ инновацион-
ныеÊ проекты,Ê аÊ такжеÊ развитиеÊ механизмовÊ
финансированияÊдляÊмалогоÊиÊсреднегоÊбиз-
неса,ÊулучшениеÊдоступаÊкÊкредитнымÊресур-
сам. 
ВÊнастоящееÊвремяÊвÊРоссийскойÊФедерацииÊ
реализуютсяÊнесколькоÊфедеральныхÊнацио-
нальныхÊ проектов,Ê принятыхÊ вÊ 2018Ê годуÊ иÊ
разработанныхÊпоÊтрёмÊключевымÊнаправле-
ниям:Ê «ЧеловеческийÊ капитал»,Ê
«КомфортнаяÊ средаÊ дляÊ жизни»Ê иÊ
«ЭкономическийÊ рост».Ê ДанныеÊ проектыÊ

направленыÊ наÊ повышениеÊ конкурентоспо-
собностиÊпромышленныхÊпроизводствÊ(табл.Ê
1): 
ДанныеÊ проектыÊ направленыÊ наÊ созданиеÊ
благоприятныхÊ условийÊ дляÊ развитияÊ про-
мышленности,ÊповышенияÊееÊконкурентоспо-
собностиÊ иÊ устойчивогоÊ экономическогоÊ ро-
стаÊРоссии. 
5.Ê РазвитиеÊ экспортногоÊ потенциалаÊ иÊ меж-
дународноеÊ сотрудничество,Ê включающиеÊ
программыÊ поддержкиÊ экспорта,Ê участиеÊ вÊ
международныхÊ выставках,Ê продвижениеÊ
продукцииÊ наÊ зарубежныеÊ рынки,Ê аÊ такжеÊ
созданиеÊ совместныхÊ предприятий,Ê привле-
чениеÊ иностранныхÊ инвестицийÊ иÊ техноло-
гий. 
ДополнительноÊ кÊ резервамÊможноÊ такжеÊ от-
нестиÊ регулированиеÊ иÊ улучшениеÊ деловогоÊ
климата,Ê снижениеÊ административныхÊбарь-
еров,ÊупрощениеÊпроцедурÊполученияÊразре-
шенийÊ иÊ лицензий,Ê защитаÊ интеллектуаль-
нойÊсобственности.ÊЕщеÊоднаÊперспективаÊ—Ê
этоÊ экологическаяÊ устойчивость,Ê минимиза-
цияÊ вредногоÊ влиянияÊ наÊ окружающуюÊ сре-
ду,ÊсоответствиеÊмеждународнымÊэкологиче-
скимÊ стандартамÊ иÊ продвижениеÊ "зеленой"Ê
экономики.Ê Несомненно,Ê можноÊ такжеÊ отне-
стиÊ диверсификациюÊ продукцииÊ иÊ рынков,Ê
расширениеÊассортиментаÊпродукции,Êсозда-
ниеÊпродуктовÊсÊвысокойÊдобавленнойÊстои-
мостью,ÊисследованиеÊвозможностейÊвыходаÊ
наÊ новыеÊ рынки,Ê адаптацияÊ продукцииÊ подÊ
потребностиÊ различныхÊ сегментовÊ потреби-
телей.Ê ИÊ вÊ заключенииÊ –Ê образованиеÊ иÊ
наука,Ê сотрудничествоÊ сÊ университетамиÊ иÊ
научно-исследовательскимиÊ институтамиÊ
дляÊвнедренияÊнаучныхÊразработокÊвÊпроиз-
водство.ÊПоэтомуÊнеобходимоÊосуществлятьÊ
подготовкуÊ специалистов,Ê отвечающихÊ со-
временнымÊтребованиямÊпромышленности. 
ПрименениеÊ этихÊ резервовÊ позволитÊ произ-
водителямÊ значительноÊ повыситьÊ своюÊ кон-
курентоспособностьÊнаÊроссийскомÊиÊмежду-
народномÊ рынках.Ê УспешнаяÊ реализацияÊ
данныхÊ стратегийÊ будетÊ способствоватьÊ
устойчивомуÊ экономическомуÊ ростуÊ иÊ укреп-
лениюÊпозицийÊРоссииÊнаÊмировойÊэкономи-
ческойÊарене. 
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ТаблицаÊ1.ÊНациональныеÊпроектыÊвÊРоссийскойÊФедерации. 

№ 
Нацио-
нальныйÊ
проект 

ЦельÊпроекта ОсновныеÊнаправления МерыÊподдержки 

1 

«Произво
дительнос
тьÊтру-
да»Ê[4] 

УвеличениеÊэф-
фективностиÊтру-
даÊнаÊпроизвод-
ственныхÊпред-
приятиях. 

ВнедрениеÊпринциповÊбережливогоÊ
производства,ÊпередовыхÊпрактикÊиÊ
технологий,ÊразвитиеÊкадровогоÊпо-
тенциала,ÊаÊтакжеÊулучшениеÊуправ-
ления,ÊлогистикиÊиÊсистемыÊсбытаÊ
продукции. 

КонсультационнаяÊ
помощь,ÊобучениеÊ
руководителейÊиÊ
специалистов,ÊаÊтак-
жеÊпредоставлениеÊ
грантовÊиÊсубсидийÊ
дляÊмодернизацииÊ
производственныхÊ
процессов. 

2 
«Цифрова
яÊэконо-
мика»Ê[5] 

СозданиеÊусло-
вийÊдляÊцифро-
войÊтрансформа-
цииÊэкономики,Ê
включаяÊпромыш-
ленность 

ВнедрениеÊцифровыхÊтехнологийÊвÊ
экономикуÊиÊсоциальнуюÊсферуÊспо-
собствуетÊразвитиюÊвысокотехноло-
гичногоÊбизнеса,ÊсозданиюÊусловийÊ
дляÊуспешнойÊконкуренцииÊнаÊмиро-
вомÊрынке,ÊукреплениюÊнациональ-
нойÊбезопасностиÊиÊулучшениюÊкаче-
стваÊжизниÊнаселения. 

ФинансированиеÊ
проектовÊпоÊвнедре-
ниюÊцифровыхÊреше-
ний,ÊсозданиеÊинно-
вационныхÊхабовÊиÊ
развитиеÊобразова-
тельныхÊпрограммÊвÊ
сфереÊIT. 

3 «Наука»Ê[
6] 

УкреплениеÊнауч-
ногоÊпотенциалаÊ
иÊвнедрениеÊ
научныхÊдостиже-
нийÊвÊпромыш-
ленность 

ПоддержкаÊнаучныхÊисследований,Ê
созданиеÊнаучныхÊцентровÊмировогоÊ
уровня,ÊразвитиеÊмеждународногоÊ
сотрудничества 

ФинансированиеÊ
научныхÊпроектов,Ê
грантыÊнаÊисследова-
нияÊиÊразработки,Ê
поддержкаÊмолодыхÊ
ученых 

4 «Экология
»Ê[7] 

СнижениеÊнега-
тивногоÊвоздей-
ствияÊпромыш-
ленностиÊнаÊокру-
жающуюÊсреду 

ВнедрениеÊэкологическиÊбезопасныхÊ
технологий,ÊустранениеÊнакопленныхÊ
экологическихÊпоследствийÊиÊразви-
тиеÊсистемыÊуправленияÊотходами. 

ФинансированиеÊ
экологическихÊиници-
ативÊиÊпредоставле-
ниеÊналоговыхÊльготÊ
дляÊпредприятий,Ê
внедряющихÊэкологи-
ческиÊчистыеÊтехно-
логии. 

5 

«МалоеÊиÊ
среднееÊ
предпри-
ниматель
ство»Ê[8] 

РазвитиеÊмалогоÊ
иÊсреднегоÊпред-
принимательства,Ê
вÊтомÊчислеÊвÊ
сфереÊпромыш-
ленности. 

СодействиеÊпредпринимательскимÊ
инициативам,ÊсозданиеÊинфраструк-
турыÊдляÊмалогоÊиÊсреднегоÊбизнеса,Ê
аÊтакжеÊрасширениеÊвозможностейÊ
полученияÊфинансирования. 

ПредоставлениеÊ
субсидийÊиÊгрантов,Ê
организацияÊобуче-
нияÊиÊконсультацион-
нойÊпомощи,ÊаÊтакжеÊ
созданиеÊбизнес-
инкубаторовÊиÊтехно-
парков. 

6 

«Междуна
роднаяÊ
коопера-
цияÊиÊ
экс-
порт»Ê[8] 

ПовышениеÊкон-
курентоспособнос
тиÊроссийскойÊ
продукцииÊиÊуве-
личениеÊееÊэкс-
порта,ÊвключаяÊ
промышленную 

ПоддержкаÊэкспортеров,Êпродвиже-
ниеÊроссийскойÊпродукцииÊнаÊмежду-
народныеÊрынки,ÊразвитиеÊлогистиче-
скойÊинфраструктуры 

ФинансированиеÊ
экспортныхÊпроектов,Ê
содействиеÊвÊсерти-
фикацииÊпродукции,Ê
участиеÊвÊмеждуна-
родныхÊвыставках 
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УПРАВЛЕНИЕ ЦЕПЯМИ ПОСТАВОК НА ОСНОВЕ ТЕХНОЛОГИЙ 
ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЕКТА 

РольÊ цепейÊ поставокÊ вÊ социально-
экономическойÊ системеÊ являетсяÊ крайнеÊ
важнойÊиÊвлиятельной.ÊЦепиÊпоставокÊпред-
ставляютÊсобойÊсложнуюÊсетьÊвзаимосвязан-
ныхÊпроцессовÊиÊпосредников,ÊкоторыеÊобес-
печиваютÊ передвижениеÊ товаров,Ê материа-
ловÊиÊинформацииÊотÊпоставщиковÊдоÊконеч-
ныхÊпотребителей. 
ОднимÊ изÊ основныхÊ преимуществÊ цепейÊ по-
ставокÊ являетсяÊ повышениеÊ эффективностиÊ
иÊ снижениеÊ издержекÊ дляÊ всехÊ участниковÊ
этойÊ системе.Ê ПредприятияÊ могутÊ выбиратьÊ
оптимальныхÊ поставщиков,Ê оптимизироватьÊ
логистикуÊ иÊ использоватьÊ передовыеÊ техно-
логииÊ дляÊ ускоренияÊ процессов.Ê ЭтоÊ позво-
ляетÊ снизитьÊ стоимостьÊ производстваÊ това-
ровÊиÊуслуг,ÊаÊтакжеÊсократитьÊвремяÊдостав-
киÊдоÊконечногоÊпотребителя. 
ВажнойÊ составляющейÊролиÊ цепейÊпоставокÊ
вÊсоциально-экономическойÊсистемеÊявляет-
сяÊучастиеÊбольшогоÊколичестваÊакторовÊ-ÊотÊ
производителейÊ иÊ поставщиковÊ доÊ страхо-
выхÊ компанийÊиÊпотребителей.ÊКоординацияÊ
междуÊ всемиÊ звеньямиÊ цепиÊ поставокÊ обес-
печиваетÊ болееÊ эффективноеÊ управлениеÊ иÊ
минимизациюÊ рисков.Ê ПрозрачностьÊ такойÊ
координацииÊ способствуетÊ регулированиюÊ иÊ
контролюÊзаÊразличнымиÊпроцессамиÊвÊцепиÊ
поставок,ÊчтоÊпозволяетÊснизитьÊвероятностьÊ
возникновенияÊнесоответствийÊилиÊпроблем. 
ЦепиÊ поставокÊ такжеÊ играютÊ важнуюÊ рольÊ вÊ
устойчивомÊразвитииÊиÊэкологическойÊответ-
ственности.Ê СовременныеÊ цепиÊ поставокÊ
стремятсяÊ сократитьÊ влияниеÊ наÊ окружаю-
щуюÊ средуÊ путемÊ использованияÊ экологиче-
скиÊчистыхÊматериаловÊиÊтехнологий,Êэффек-
тивногоÊ использованияÊ энергииÊ иÊ сокраще-

нияÊвыбросов.ÊЭтоÊпозволяетÊнеÊтолькоÊсни-
зитьÊ негативныеÊ последствияÊ наÊ окружаю-
щуюÊ среду,Ê ноÊ иÊ повыситьÊ привлекатель-
ностьÊпродукцииÊдляÊпотребителей,ÊкоторыеÊ
всеÊ большеÊ ориентированыÊ наÊ экологиче-
скиеÊстандартыÊиÊответственность. 
ПроектированиеÊ иÊ планированиеÊ цепейÊ по-
ставокÊ являютсяÊ ключевымиÊ аспектамиÊ эф-
фективнойÊ работыÊ любогоÊ предприятия.Ê
ВедьÊ отÊправильноÊспланированныхÊ иÊ нала-
женныхÊпроцессовÊзависитÊнеÊтолькоÊопера-
ционнаяÊэффективность,ÊноÊиÊконкурентоспо-
собностьÊкомпании.ÊОднойÊизÊглавныхÊзадачÊ
приÊ проектированииÊ цепейÊпоставокÊ являет-
сяÊ определениеÊ наиболееÊ эффективныхÊ пу-
тейÊдвиженияÊтоваровÊиÊуслугÊотÊпоставщикаÊ
кÊ конечномуÊ потребителю.Ê ЭтоÊ включаетÊ вÊ
себяÊ выборÊ оптимальныхÊ транспортныхÊ
маршрутов,Ê складскихÊ систем,Ê методовÊ упа-
ковкиÊ иÊ другихÊфакторов,Ê которыеÊмогутÊ по-
влиятьÊнаÊзатратыÊиÊвремяÊдоставки.ÊДанныйÊ
процессÊ базируетсяÊ наÊ обширномÊ анализеÊ
данныхÊ иÊ последующемÊ созданииÊ моделиÊ сÊ
цельюÊ определенияÊ оптимальныхÊ условийÊ
дляÊ каждойÊ компанииÊсÊ учетомÊееÊ специфи-
ки. 
ПланированиеÊ процессовÊ иÊ управлениеÊ ре-
сурсамиÊвÊцепяхÊпоставокÊобеспечиваетÊбес-
перебойнуюÊ работуÊ техÊ систем,Ê наÊ которуюÊ
ониÊ нацелены.Ê ЭтоÊ включаетÊ вÊ себяÊ разра-
боткуÊстратегийÊуправленияÊзапасами,Êопре-
делениеÊоптимальныхÊуровнейÊзапасов,ÊучетÊ
сезонногоÊспросаÊиÊдругиеÊфакторы,ÊкоторыеÊ
могутÊ повлиятьÊ наÊ операционнуюÊ деятель-
ностьÊ компании.Ê ТакжеÊ этотÊ процессÊ можетÊ
базироватьсяÊ наÊ различныхÊ программныхÊ
решенияхÊ иÊ системахÊ управленияÊ цепямиÊ

Аннотация: В условиях современного рынка, где требования потребителей к срокам и качеству 
поставок становятся все более жесткими, эффективность и гибкость в управлении поставками 
играют ключевую роль. Одним из основных преимуществ оптимизации процессов в цепях поста-
вок  является  повышение  операционной  эффективности.  Благодаря  оптимизированным  процес-
сам, предприятие может достичь большей эффективности в использовании ресурсов, минимизи-
ровать затраты и сократить время выполнения задач. Эффективное управление цепями поста-
вок требует учета большого количества факторов, что привит к необходимости использования 
в этом процессе технологий искусственного интеллекта. Целью данного исследования является 
определение основных этапов управления цепями поставок и возможностей использования тех-
нологий искусственного интеллекта. 
Ключевые  слова:  управление  цепями  поставок,  искусственный  интеллект,  снижение  издержек, 
оптимизация запасов, экологическая ответственность 

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT BASED ON ARTIFICIAL INTELLIGENCE TECHNOLOGIES 
Abstract: In the condiƟons of the modern market, where consumer requirements for the Ɵming and quality 
of deliveries are becoming more and more stringent, efficiency and flexibility in supply management play a 
key role. One of the main benefits of opƟmizing processes in supply chains is increased operaƟonal efficien-
cy. Thanks to opƟmized processes, the company can achieve greater efficiency in the use of resources, mini-
mize costs and reduce the Ɵme to complete tasks. EffecƟve supply chain management requires taking into 
account a large number of factors, which is insƟlled in the need to use arƟficial intelligence technologies in 
this process. The purpose of this study is to determine the main stages of supply chain management and 
the possibiliƟes of using arƟficial intelligence technologies. 
Keywords:  supply  chain management,  arƟficial  intelligence,  cost  reducƟon,  inventory  opƟmizaƟon,  envi-
ronmental responsibility 
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поставок,Ê которыеÊ позволяютÊ автоматизиро-
ватьÊиÊоптимизироватьÊпроцессы. 
ОсновныеÊ этапыÊ управленияÊ цепямиÊ поста-
вокÊ являютсяÊ ключевымиÊ составляющимиÊ
эффективногоÊалгоритма,ÊкоторыйÊпозволяетÊ
организациямÊ управлятьÊ своимиÊ поставкамиÊ
иÊдостичьÊоптимальныхÊрезультатов.ÊПервыйÊ
этапÊ -Ê планирование,Ê являетсяÊ основопола-
гающим,ÊпосколькуÊонÊопределяетÊвсеÊдаль-
нейшиеÊ шагиÊ иÊ принимаемыеÊ решенияÊ вÊ
управленииÊцепямиÊпоставок.ÊВÊрамкахÊпла-
нированияÊ определяютсяÊ стратегическиеÊ
цели,Ê оптимизируютсяÊ потокиÊ материаловÊ иÊ
информации,Ê аÊ такжеÊ прогнозируютсяÊ по-
требностиÊиÊтребованияÊклиентов.Ê 
ВторойÊ этапÊ включаетÊ вÊ себяÊ выборÊ иÊ уста-
новлениеÊ партнерскихÊ отношенийÊ сÊ постав-
щиками.Ê ЗдесьÊ решаетсяÊ вопросÊ оÊ поставкеÊ
требуемыхÊ материаловÊ иÊ компонентовÊ
наиболееÊ качественнымиÊ иÊ выгоднымиÊ спо-
собами.ÊЭтотÊ этапÊподразумеваетÊ разработ-
куÊ долгосрочныхÊ договоров,Ê организациюÊ
эффективнойÊ системыÊ коммуникацииÊ сÊ по-
ставщикамиÊиÊуправленияÊрисками.ÊОтÊкаче-
стваÊиÊстабильностиÊисточниковÊ зависитÊце-
лостностьÊвсейÊцепиÊпоставок.ÊТретийÊэтапÊ-Ê
производство,Ê связанÊ сÊ самимÊ процессомÊ
производстваÊ иÊ сборкиÊ продукта.Ê ВажнымÊ
аспектомÊздесьÊявляетсяÊоптимизацияÊпроиз-
водственныхÊпроцессовÊиÊконтрольÊкачества.Ê
ПрименениеÊ современныхÊ технологийÊ иÊ ме-
тодовÊ позволяетÊ существенноÊ сократитьÊ за-
тратыÊ времениÊ иÊ ресурсов,Ê аÊ такжеÊ увели-
читьÊ производительность.Ê ЧетвертыйÊ этапÊ -Ê
доставка,Ê завершаетÊ полныйÊ циклÊ управле-
нияÊ цепямиÊ поставок.Ê ЭтоÊ последнийÊ шаг,Ê
гдеÊ продуктÊ илиÊ услугаÊ доставляетсяÊ уÊ илиÊ
конечномуÊ потребителю.Ê ВажнымиÊ аспекта-
миÊэтогоÊэтапаÊявляютсяÊточностьÊиÊсвоевре-
менностьÊ доставки,Ê аÊ такжеÊ управлениеÊ за-
купкамиÊиÊскладскимиÊзапасами.ÊЗдесьÊнеоб-
ходимоÊиметьÊнадежнуюÊсистемуÊотслежива-
нияÊ иÊ контроля,Ê чтобыÊ убедиться,Ê чтоÊ до-
ставкаÊсоответствуетÊожиданиямÊклиента.Ê 
ВышеуказанныеÊ этапыÊ являютсяÊ основойÊ
дляÊпостроенияÊэффективнойÊцепиÊпоставок.Ê
ОниÊохватываютÊвсеÊаспектыÊуправления,ÊотÊ
планированияÊдоÊдоставки,ÊиÊтребуютÊвнима-
нияÊкÊдеталям,ÊгибкостиÊиÊкоординацииÊрабо-
тыÊвсехÊучастниковÊцепи.Ê 
СовременныеÊ системыÊ управленияÊ цепямиÊ
поставокÊмогутÊбазироватьсяÊнаÊтехнологияхÊ
искусственногоÊинтеллекта.ÊБлагодаряÊсвоимÊ
аналитическимÊиÊвычислительнымÊспособно-
стям,Ê онÊ способенÊ обрабатыватьÊ огромныеÊ
объёмыÊ данныхÊ иÊ приниматьÊ взвешенныеÊ
решенияÊнаÊосновеÊстатистическогоÊанализа.Ê
ИспользованиеÊискусственногоÊинтеллектаÊвÊ
управленииÊ цепямиÊ поставокÊ позволяетÊ оп-
тимизироватьÊ процессы,Ê прогнозироватьÊ
спросÊиÊреагироватьÊнаÊизмененияÊнаÊрынке.Ê
ОднойÊ изÊ ключевыхÊ областей,Ê гдеÊ искус-
ственныйÊ интеллектÊ можетÊ бытьÊ применен,Ê
являетсяÊ прогнозированиеÊ спроса.Ê Благода-
ряÊ анализуÊ историческихÊ данныхÊ иÊ учетуÊ
большогоÊ количествоÊвнешнихÊфакторов,Ê онÊ
способенÊ предугадатьÊ потребностиÊ рынкаÊ иÊ
соответствующимÊобразомÊнастроитьÊпроиз-
водствоÊ иÊ поставкиÊ товаров.Ê ЭтоÊ позволяетÊ
избежатьÊ неэффективности,Ê связаннойÊ сÊ
избыточнымÊзапасомÊилиÊнедостаткомÊ това-
раÊнаÊскладе.Ê 
ИскусственныйÊ интеллектÊ можетÊ бытьÊ ис-
пользованÊ дляÊ оптимизацииÊ логистическихÊ
процессовÊ вÊ цепиÊ поставок.Ê АлгоритмыÊ иÊ
автоматизированныеÊ системыÊ способныÊ оп-
тимизироватьÊ планированиеÊ маршрутов,Ê
учитываяÊ различныеÊ параметры,Ê такиеÊ какÊ
трафик,Ê стоимостьÊ перевозокÊ иÊ времяÊ до-

ставки,ÊгеографическиеÊособенности,Êпробки,Ê
погодныеÊ условияÊ иÊ другиеÊ факторы,Ê чтоÊ
позволяетÊ сократитьÊ времяÊ доставкиÊ иÊ сни-
зитьÊзатратыÊнаÊлогистику. 
ДругимÊважнымÊаспектомÊпримененияÊискус-
ственногоÊ интеллектаÊ вÊ управленииÊ цепямиÊ
поставокÊ являетсяÊ оптимизацияÊ запасовÊ иÊ
составлениеÊ прогнозовÊ спроса.Ê Искусствен-
ныйÊ интеллектÊ способенÊ анализироватьÊ ис-
торическиеÊ данныеÊ оÊ продажах,Ê активностиÊ
потребителейÊ иÊ экономическихÊ тенденциях,Ê
чтобыÊпредсказатьÊбудущийÊспросÊнаÊтоварыÊ
иÊоптимизироватьÊуровеньÊзапасов.ÊЭтоÊпоз-
воляетÊкомпаниямÊснизитьÊиздержки,Êсвязан-
ныеÊ сÊ избыточнымиÊ запасами,Ê иÊ одновре-
менноÊудовлетворитьÊпотребностиÊклиентов,Ê
поддерживаяÊоптимальныйÊуровеньÊзапасов. 
ИскусственныйÊинтеллектÊ такжеÊможетÊбытьÊ
эффективнымÊ инструментомÊ вÊ улучшенииÊ
управленияÊ качествомÊ вÊ цепиÊ поставок.Ê Ав-
томатизированныеÊ системыÊ могутÊ анализи-
роватьÊ большиеÊ объемыÊданныхÊ оÊ качествеÊ
материалов,ÊполуфабрикатовÊиÊготовойÊпро-
дукции,ÊвыявлятьÊинцидентыÊилиÊнесоответ-
ствия,Ê связанныеÊсÊ качеством,ÊиÊпредлагатьÊ
мерыÊдляÊихÊисправления.ÊТакойÊподходÊпо-
могаетÊ компаниямÊ реагироватьÊ оперативноÊ
наÊпроблемыÊсÊкачествомÊиÊминимизироватьÊ
возможныеÊриски,ÊсвязанныеÊсÊнеудовлетво-
рительнымÊ качествомÊ поставленныхÊ това-
ров. 
ПриÊ управленииÊ рискамиÊ вÊ цепиÊ поставокÊ
искусственныйÊинтеллектÊспособенÊанализи-
роватьÊ данныеÊоÊ поставщиках,Ê контрагентахÊ
иÊвнешнихÊусловияхÊдляÊопределенияÊпотен-
циальныхÊугрозÊиÊрисков.ÊЭтоÊпозволяетÊком-
паниямÊприниматьÊпредупредительныеÊмерыÊ
иÊ разрабатыватьÊ стратегииÊ дляÊ сниженияÊ
рисковÊвÊсвоейÊцепиÊпоставок.Ê 
ЕщёÊ однойÊ важнойÊ областьюÊ примененияÊ
искусственногоÊ интеллектаÊ вÊ управленииÊ
цепямиÊпоставокÊявляетсяÊповышениеÊтранс-
парентностиÊиÊпрозрачностиÊпроцессов.ÊБла-
годаряÊ использованиюÊ даннойÊ технологии,Ê
компанииÊ могутÊ получатьÊ болееÊ детальнуюÊ
информациюÊ оÊ каждомÊ этапеÊ поставок,Ê отÊ
моментаÊзаказаÊдоÊдоставкиÊтовараÊклиенту.Ê
ЭтоÊпозволяетÊустранятьÊнеопределенность,Ê
улучшатьÊ коммуникациюÊ сÊ партнерамиÊ поÊ
цепиÊпоставокÊиÊповышатьÊдоверие.Ê 
Наконец,Ê искусственныйÊ интеллектÊ можетÊ
игратьÊважнуюÊрольÊвÊустойчивостиÊиÊэколо-
гическойÊ ответственностиÊ вÊ цепиÊ поставок.Ê
ОнÊ помогаетÊ оптимизироватьÊ маршрутыÊ до-
ставкиÊ иÊ выбиратьÊ наиболееÊ экологическиÊ
дружественныеÊ вариантыÊ перевозки.Ê КромеÊ
того,ÊискусственныйÊинтеллектÊспособенÊана-
лизироватьÊданныеÊоÊвоздействииÊпроцессовÊ
производстваÊ иÊ поставокÊ наÊ окружающуюÊ
средуÊиÊпредлагатьÊулучшенияÊдляÊсниженияÊ
негативногоÊвоздействия. 
ВÊ целом,Ê искусственныйÊ интеллектÊ имеетÊ
огромныйÊ потенциалÊ вÊ управленииÊ цепямиÊ
поставок.ÊОнÊпозволяетÊоптимизироватьÊпро-
цессы,Ê прогнозироватьÊ спросÊ иÊ реагироватьÊ
наÊ измененияÊ наÊ рынке,Ê способствуетÊповы-
шениюÊпрозрачностиÊ процессов,Ê улучшениюÊ
качества,Ê оптимизацииÊ запасовÊ иÊ развитиюÊ
устойчивойÊ иÊ экологическиÊ ответственнойÊ
цепиÊ поставок.Ê ТакимÊ образом,Ê управлениеÊ
цепямиÊ поставокÊ наÊ основеÊ технологийÊ ис-
кусственногоÊ интеллектаÊ обеспечиваетÊ ком-
паниямÊконкурентныеÊпреимуществаÊвÊсоци-
ально-экономическойÊсистеме.Ê 
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Abstract: Wastes of various hazard classes arising in the process of producƟon require certain principles of 
organizing their accumulaƟon, transportaƟon and disposal, which determines the relevance of this study. 
The purpose of this work is to determine the types of waste by stages of producƟon with an indicaƟon of 
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ПроектированиеÊсистемыÊобращенияÊсÊотхо-
дамиÊявляетсяÊактуальнымÊвопросомÊиÊопре-
деляетÊчастьÊстратегииÊпоÊустойчивомуÊраз-
витиюÊ [1].ÊЭтотÊпроцессÊнацеленÊнаÊиденти-
фикациюÊместÊвозникновенияÊотходов,Êопре-
деленияÊ ихÊ типовÊ иÊ налаживаниюÊлогистикиÊ
междуÊместомÊвозникновенияÊиÊпереработки.Ê
ДаннаяÊ системаÊ можетÊ формироватьсяÊ наÊ
основеÊпотоковогоÊанализа,ÊкоторыйÊявляет-
сяÊ однимÊ ихÊ методовÊ логистикиÊ иÊ приÊ этомÊ
воспроизводитьÊпотокиÊкакÊнаÊмикро-ÊтакÊиÊнаÊ
макроуровне. 
ПроектированиеÊ логистическойÊ системыÊ об-
ращенияÊ сÊ отходамиÊ производственногоÊ
предприятияÊпредставляетÊсобойÊсложныйÊиÊ
ответственныйÊ процесс,Ê направленныйÊ наÊ
оптимизациюÊ процессаÊ сбора,Ê накопления,Ê
хранения,Ê транспортировки,Ê переработкиÊ иÊ
утилизацииÊ отходов.Ê ДанныйÊ процессÊ вклю-
чаетÊвÊсебяÊанализÊобъемовÊиÊсоставаÊотхо-
довÊ поÊ классамÊопасности,Ê определениеÊ оп-
тимальныхÊ маршрутовÊ иÊ способовÊ ихÊ пере-
возки,Ê выборÊнаиболееÊэффективныхÊ техно-
логийÊ переработкиÊ иÊ утилизации,Ê аÊ такжеÊ
контрольÊзаÊвыполнениемÊвсехÊэтаповÊобра-
щенияÊсÊотходами.ÊЭффективнаяÊлогистиче-
скаяÊ системаÊ обращенияÊ сÊ отходамиÊ позво-
ляетÊ неÊ толькоÊ сэкономитьÊ средстваÊ пред-
приятияÊ иÊ повыситьÊ егоÊ конкурентоспособ-

ность,Ê ноÊ иÊ способствуетÊ улучшениюÊ эколо-
гическойÊобстановкиÊиÊснижениюÊнегативногоÊ
воздействияÊ производственныхÊ отходовÊ наÊ
окружающуюÊсреду. 
ДляÊ успешногоÊ проектированияÊ логистиче-
скойÊсистемыÊобращенияÊсÊотходамиÊнеобхо-
димоÊ учитыватьÊ различныеÊ факторы,Ê такиеÊ
какÊгеографическоеÊрасположениеÊпредприя-
тия,Ê объемыÊ производства,Ê характерÊ отхо-
дов,Ê наличиеÊ специализированнойÊ инфра-
структурыÊ иÊ доступностьÊ технологий.Ê КромеÊ
того,ÊважноÊпровестиÊанализÊвсехÊвозможныхÊ
рисковÊиÊнайтиÊоптимальныеÊрешенияÊдляÊихÊ
минимизации. 
ЭффективнаяÊ логистическаяÊ системаÊ обра-
щенияÊ сÊ отходамиÊ такжеÊ способствуетÊ со-
блюдениюÊ законодательстваÊ вÊ областиÊ эко-
логииÊиÊохраныÊокружающейÊсреды.ÊНеÊтоль-
коÊ предприятия,Ê осуществляющиеÊ перера-
боткуÊиÊ утилизациюÊотходов,Ê должныÊстрогоÊ
соблюдатьÊнормативыÊпоÊобращениюÊсÊопас-
нымиÊ веществамиÊ иÊ контролироватьÊ выбро-
сыÊзагрязняющихÊвеществ,ÊноÊиÊтеÊпредприя-
тияÊ иÊ производства,Ê которыеÊ являютсяÊ ме-
стомÊвозникновенияÊотходов. 
РеализацияÊ жизненныхÊ цикловÊ объектовÊ
промышленностиÊ приводитÊ кÊ аккумулирова-
ниюÊотходовÊвÊразличныхÊсредах.ÊПодÊотхо-
дамиÊ промышленно-транспортнойÊ деятель-
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ностиÊ подразумеваютсяÊ различныеÊ видыÊ
отходовÊ (промышленныеÊиÊбытовые),Ê возни-
кающиеÊ вÊ результатеÊ неэффективногоÊ ис-
пользованияÊ ресурсовÊ вÊ производственных,Ê
технологическихÊ иÊ вспомогательныхÊ процес-
сах.Ê ЭтиÊ отходыÊ оказываютÊ негативноеÊ воз-
действиеÊнаÊокружающуюÊсреду,Ê загрязняютÊ
водоемыÊиÊпочву,Ê поэтомуÊ требуютÊутилиза-
ции,Êдезинфекции,ÊвывозаÊиÊпереработки [3]. 
ПроцессÊ проектированияÊ логистическойÊ си-
стемыÊ обращенияÊ сÊ отходамиÊ наÊ примереÊ
производстваÊ автомобилейÊ можетÊ включатьÊ
вÊ себяÊ следующиеÊ этапы:Ê идентификацияÊ
местÊвозникновенияÊотходовÊ поÊ этапамÊпро-
изводственногоÊ процессаÊ сÊ определениемÊ
классаÊ опасности,Ê определениеÊ способовÊ
накопленияÊ иÊ храненияÊ отходовÊ поÊ классамÊ
опасности,Ê определениеÊ технологическойÊ
возможностиÊ цеховÊ иÊ другихÊ вспомогатель-

ныхÊ помещенийÊ дляÊ организацииÊ размеще-
нияÊ специализированныхÊ зонÊ подÊ накопле-
ниеÊотходовÊвÊсоответствииÊсÊзаконодатель-
ством,Ê планированиеÊ объемовÊ вÊ соответ-
ствииÊсÊграфикамиÊпроизводства. 
ВидыÊ отходовÊ сÊ указаниемÊ классовÊ опасно-
сти,Ê возникающиеÊ вÊ процессеÊ производстваÊ
автомобилейÊпредставленыÊвÊтаблицеÊ1. 
СогласноÊ нормативнымÊ документамÊ всеÊ от-
ходы,Ê образующиесяÊ вÊ производственномÊ
процессеÊ доÊ транспортировки,Ê проходятÊ рядÊ
этапов,ÊпредставленныхÊнаÊрисункеÊ1. 
ТребованияÊ кÊ организацииÊ местÊ храненияÊ иÊ
транспортировкеÊ зависятÊ отÊ классаÊ опасно-
сти.Ê УтилизациейÊ отходовÊ 1Ê классаÊ опасно-
стиÊ занимаютсяÊ специализированныеÊ орга-
ны.ÊЗаÊхранением,ÊперевозкойÊиÊутилизациейÊ
такихÊ отходовÊ осуществляетсяÊ особойÊ кон-
трольÊ сÊ соблюдениемÊ всехÊ правил.Ê Преду-

ТаблицаÊ1Ê–ÊВиды отходовÊпоÊэтапамÊпроизводственногоÊпроцесса,ÊвозникающиеÊвÊпро-
цессеÊпроизводстваÊавтомобилей 

Этап производства ВидÊотходов 

ПрессовоеÊпроизводствоÊ
[2] 

Отходы,ÊобразующиесяÊотÊметаллообрабатывающегоÊоборудова-
ния: лом черных металлов несортированный,ÊстружкаÊиÊпыльÊчер-
ныхÊметалловÊнезагрязненная,ÊобтирочныйÊматериал,ÊзагрязненныйÊ
масламиÊ(4ÊклассÊопасности) 

СварочноеÊпроизводствоÊ
[2] 

ОтходыÊсварочныхÊработ:ÊостаткиÊиÊогаркиÊотÊстальныхÊсварочныхÊ
электродов,ÊшлакÊсварочныйÊ(4ÊклассÊопасности) 

ОкрасочноеÊпроизводствоÊ
[2] 

ОстаткиÊлакокрасочныхÊпокрытий,Êгрунтовок,ÊобтирочнаяÊветошь,Ê
пленка,ÊпустаяÊтараÊотÊЛКП,ÊотработанныеÊфильтрыÊ(3ÊклассÊопас-
ности) 

СборочноеÊпроизводствоÊ
[2] Упаковка,ÊненужныеÊчастиÊсборочныхÊединиц,ÊстроительныйÊмусор,Ê

мусорÊотÊбытовыхÊпомещенийÊнесортированныйÊ(5ÊклассÊопасности) ПолимернаяÊформовка,Ê
ТСÊиÊмягкаяÊотделкаÊ[3] 

РемонтÊиÊпослепродаж-
ноеÊобслуживание 

Отходы,ÊобразующиесяÊприÊэксплуатацииÊиÊремонтеÊавтотранспор-
та:ÊотработанныйÊэлектролит;ÊосадокÊнейтрализацииÊкислотногоÊ
электролита;ÊаккумуляторыÊсоÊслитымÊэлектролитом;ÊотработанныеÊ
масла;ÊшиныÊотработанные;ÊпромасленныеÊфильтры;ÊобтирочныйÊ
материал,ÊзагрязненныйÊмаслами;ÊзагрязненныйÊмасламиÊпесокÊ(4Ê
класс) 

- 

КромеÊуказанныхÊотходов,ÊвÊцеломÊпоÊпредприятиюÊобразуютсяÊ
такжеÊстроительныйÊмусор,ÊмусорÊотÊбытовыхÊпомещенийÊнесорти-
рованныйÊ–ÊтвердыеÊбытовыеÊотходыÊ(ТБО);ÊсметÊсÊтерриторииÊ(5Ê
классÊопасности);ÊотработанныеÊлюминесцентныеÊлампыÊиÊдр.Ê(1Ê
класс) 

РисунокÊ1Ê–ÊЭтапы обработкиÊотходовÊпромышленногоÊсектора 



89 

сматриваетсяÊ эксплуатацияÊ закрытойÊ пло-
щадки.ÊДляÊсбораÊотходовÊ2Ê классаÊдолжныÊ
бытьÊ организованыÊ специальныеÊ площадки.Ê
ХранятÊ иÊ перевозятÊ ихÊ вÊ герметичноÊ закры-
тыхÊ емкостях.ÊДляÊ накопленияÊ отходовÊ дан-
ногоÊ классаÊ такжеÊ предусматриваетсяÊ экс-
плуатацияÊ закрытойÊ площадки.Ê ОтходыÊ 3Ê
классаÊ опасностиÊ скапливаютÊ отдельноÊ отÊ
другогоÊ мусора,Ê дляÊ нихÊ предназначеныÊ за-
крытыеÊ емкости,Ê дляÊ жидкихÊ –Ê армирован-
ныеÊ кубическиеÊ емкости,Ê исключающиеÊ воз-
можностьÊутечкиÊиÊвзаимодействиеÊсÊокружа-
ющейÊ средой.Ê Отходы,Ê относящиесяÊ кÊ 4Ê
классуÊ опасности,Ê могутÊ накапливатьсяÊ вÊ
контейнерах,Ê открытойÊ тареÊ (еслиÊнеÊ содер-
жатÊ летучиеÊ вредныеÊ вещества),Ê установ-
ленныеÊ наÊ оборудованныхÊ площадкахÊ иÊ пе-
ревозятÊ обычнымÊ способом.Ê ТакжеÊ могутÊ
накапливатьсяÊбезÊтарыÊ–Êнавалом,ÊвÊштабе-
ляхÊ отдельноÊ наÊ поддонахÊ илиÊ площадках.Ê
ЕгоÊ транспортируютÊ наÊ полигоны,Ê гдеÊ под-
вергаютÊликвидацииÊилиÊпереработке.ÊОтхо-
дыÊ 5Ê классаÊ неÊ требуютÊ специальныхÊ усло-
вийÊобращения.ÊПриÊнахожденииÊвÊоткрытойÊ
средеÊ этиÊ отходыÊ неÊ представляютÊ угрозыÊ
дляÊприродыÊиÊчеловека,ÊбыстроÊразлагают-
сяÊ естественнымÊ путемÊ иÊ могутÊ спокойноÊ
перевозитьсяÊвÊобычныхÊконтейнерах. 
СогласноÊСанПиНÊ2.1.7.1322−03 [4],Êнакопле-
ниеÊ иÊ временноеÊ хранениеÊ промотходовÊ наÊ
производственнойÊ территорииÊ должныÊ осу-
ществлятьсяÊпоÊцеховомуÊпринципуÊилиÊцен-
трализованно.ÊЦеховойÊпринципÊпредполага-
етÊнакоплениеÊотходовÊвÊцехахÊиÊподсобныхÊ
помещенияхÊ непосредственноÊ вÊ местахÊ об-
разования.ÊТакойÊспособÊнакопленияÊцелесо-
образенÊдляÊотходовÊ3-5ÊклассовÊопасности.Ê
ЦентрализованныйÊ принципÊ предполагаетÊ
организациюÊ единогоÊ местаÊ накопления,Ê
соответствующегоÊ всемÊ нормам,Ê иÊ лежитÊ вÊ
основеÊ накопленияÊ отходовÊ 1-2Ê классовÊ
опасности.ÊНаличиеÊвÊпроизводствеÊавтомо-
билейÊотходовÊразличныхÊклассовÊопасностиÊ
требуетÊкомплексногоÊподхода.ÊПриÊдопусти-
мостиÊнакопленияÊиÊхраненияÊотходовÊнепо-
средственноÊ вÊ производственномÊ помеще-
нии,Ê иÊ наличииÊ технологическойÊ возможно-
стиÊ уÊ данногоÊ помещенияÊ дляÊ организацииÊ
специализированнойÊ зоныÊ целесообразноÊ
разместитьÊ контейнерыÊ непосредственноÊ вÊ
местахÊ образованияÊ отходов.Ê ДляÊ отходовÊ
высшихÊ классовÊ опасностиÊ целесообразноÊ
организоватьÊ наÊ территорииÊ предприятияÊ

закрытоеÊ помещение,Ê котороеÊ должноÊ соот-
ветствоватьÊ всемÊ требованиямÊ безопасно-
сти.Ê ВÊ таблицеÊ 2Ê представленыÊ работыÊ поÊ
организацииÊ обращенияÊ сÊ отходамиÊ произ-
водстваÊ иÊ ихÊ ориентировочнаяÊ продолжи-
тельность. 
ВажнымÊ аспектомÊ логистическойÊ системыÊ
обращенияÊ сÊ отходамиÊ являетсяÊ такжеÊ обу-
чениеÊ персоналаÊ иÊ поддержкаÊ отраслевыхÊ
исследованийÊдляÊпоискаÊновыхÊинновацион-
ныхÊметодовÊпереработкиÊиÊутилизацииÊотхо-
дов.Ê ЭтоÊ позволитÊ повыситьÊ эффективностьÊ
процессаÊиÊснизитьÊегоÊвредноеÊвоздействиеÊ
наÊ окружающуюÊ среду.Ê ПоэтомуÊ развитиеÊ
современныхÊ технологийÊ иÊ постоянноеÊ со-
вершенствованиеÊ логистическойÊ системыÊ
становятсяÊ ключевымиÊ факторамиÊ дляÊ
успешногоÊ управленияÊ отходамиÊ производ-
ственныхÊпредприятий. 
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потребления.Ê СанПиНÊ 2.1.7.1322-03»,Ê
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ТаблицаÊ2Ê–ÊОрганизацияÊобращенияÊсÊотходамиÊнаÊпроизводственномÊпредприятии 
НаименованиеÊработы Продолжительность 

ВозведениеÊзакрытогоÊпомещения,ÊсоответствующегоÊнормамÊбезопас-
ности 10-15Êнедель 

ОснащениеÊцентрализованногоÊместаÊхраненияÊстеллажами,Êмаркиров-
ка,ÊсредствамиÊпожаротушения 2Êнедели 

ПриобретениеÊспециализированныхÊконтейнеровÊподÊкаждыйÊвидÊотхо-
дов:ÊметаллическиеÊилиÊпластиковыеÊконтейнеры,Êбочки,Êцистерны,Ê
баки,Êбаллоны,ÊстеклянныеÊёмкостиÊиÊдр. 

1Êнеделя 

ОформлениеÊпунктовÊнакопленияÊотходовÊвÊместахÊобразования 2Êнедели 

ЗаключениеÊдоговоровÊсÊпредприятиями,ÊзанимающимисяÊутилизаци-
ей,ÊпереработкойÊотходов 2-3Êнедели 

ВнесениеÊизмененийÊвÊдолжностныеÊинструкцииÊперсонала 1Êнеделя 

ИнструктажÊперсонала 1Êдень 
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ВОЗМОЖНОСТИ ПРИМЕНЕНИЯ ЭВОЛЮЦИОННЫХ               
АЛГОРИТМОВ СЕМЕЙСТВА NSGA ПРИ РЕШЕНИИ ЗАДАЧ 
НАЦИОНАЛЬНОЙ СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ ИСКУССТВЕННОГО 
ИНТЕЛЛЕКТА 

ВÊ октябреÊ 2019Ê годаÊ былаÊ утвержденаÊ
«НациональнаяÊ стратегияÊ развитияÊ искус-
ственногоÊ интеллектаÊ (ИИ)Ê наÊ периодÊ доÊ
2030Ê года»Ê [1].ÊСогласноÊэтомуÊпрограммно-
муÊ документуÊ задачамиÊ стратегииÊ являютсяÊ
«…разработкаÊ иÊ развитиеÊ программногоÊ
обеспечения,ÊвÊкоторомÊиспользуютсяÊтехно-
логииÊИИÊиÊсозданиеÊсистемыÊрегулированияÊ
общественныхÊ отношений,Ê возникающихÊ вÊ
связиÊ сÊ развитиемÊиÊ использованиемÊ техно-
логийÊИИ».ÊСегодняÊужеÊможноÊпознакомить-
сяÊ сÊ промежуточнымиÊ результатамиÊ реали-
зацииÊ указаннойÊ стратегииÊ иÊ определитьÊ
возможностиÊ использованияÊ современныхÊ
достиженийÊвÊобластиÊиспользованияÊсквоз-
ныхÊ технологийÊ иÊ методов,Ê позволяющихÊ
оптимизироватьÊ решениеÊ многокритериаль-
ныхÊзадач,ÊвозникающихÊвÊпроцессахÊуправ-
ленияÊ взаимодействиемÊ различныхÊ органовÊ
властиÊиÊучрежденийÊсÊгражданамиÊРФ. 
КакÊ известно,Ê цельюÊ оптимизацииÊ являетсяÊ
нахождениеÊнаилучшегоÊрешенияÊсредиÊмно-
жестваÊ альтернативныхÊ вариантов.Ê Однако,Ê
вÊреальномÊмиреÊчастоÊсуществуетÊнесколь-
коÊ конфликтующихÊ целей,Ê иÊ достижениеÊ оп-
тимальногоÊ решенияÊ можетÊ бытьÊ сложнойÊ
задачей,Êрешаемой,ÊкакÊправило,ÊсÊиспользо-
ваниемÊ принципаÊ Парето.Ê СутьÊ данногоÊ

принципаÊзаключаетсяÊвÊтом,ÊрешениеÊсчита-
етсяÊПарето-оптимальным,ÊеслиÊневозможноÊ
улучшитьÊ одинÊ результатÊ безÊ ухудшенияÊ
любогоÊ равнозначногоÊ другого,Ê аÊ дляÊвизуа-
лизацииÊ иÊ анализаÊПарето-оптимальныхÊ ре-
шенийÊ частоÊ используетсяÊ понятиеÊ Парето-
фронта.Ê Парето-фронтÊ представляетÊ собойÊ
множествоÊ всехÊ Парето-оптимальныхÊ реше-
нийÊ иÊ отображаетÊ компромиссыÊ междуÊ раз-
личнымиÊкритериями.ÊЧемÊближеÊрешениеÊкÊ
Парето-фронту,Ê темÊ лучшеÊ оноÊ сÊ точкиÊ зре-
нияÊоптимальности.ÊТакимÊобразом,ÊпринципÊ
Парето-оптимальностиÊ основываетсяÊ наÊ
предположении,Ê чтоÊвсеÊ критерииÊоптимиза-
цииÊравноценныÊиÊнеÊмогутÊбытьÊпростоÊсве-
деныÊкÊодномуÊкритерию.ÊЭтоÊособенноÊваж-
ноÊвÊмногокритериальныхÊзадачах,ÊгдеÊсуще-
ствуетÊ несколькоÊ конфликтующихÊ целей,Ê иÊ
необходимоÊнайтиÊкомпромиссноеÊрешение.Ê 
ДляÊ решенияÊ многокритериальныхÊ задачÊ вÊ
1995ÊгодуÊШринивасÊиÊДебÊ[2-5]ÊпредложилиÊ
использоватьÊ генетическиеÊалгоритмыÊнедо-
минантнойÊсортировкиÊ(NSGA),Êконцептуаль-
наяÊструктураÊкоторыхÊпоказанаÊнаÊрисунке.Ê 
NSGAÊ–ÊэтоÊсемействоÊгенетическихÊалгорит-
мов,Ê основанныхÊ наÊ концепцииÊ оптимально-
стиÊпоÊПарето,ÊиÊвÊпрактикуÊрешенияÊмного-
критериальныхÊ задачÊ внедряетсяÊ ужеÊ тре-

Аннотация: в статье раскрыты теоретические основы оптимизации и выборки недоминируемых 
решений. Основное внимание уделено принципу Парето-оптимальности и его применению в мно-
гокритериальной  оптимизации.  Выражены  основные  принципы,  отличия  и  преимущества  гене-
тических  алгоритмов.  Рассмотрена  логика  действия  алгоритма  недоминантной  сортировки 
(NSGA) при компьютеризации управленческих процессов в государственном и муниципальном ад-
министрировании. Выделены преимущества использования стратеги NSGA-II. Предложен подход 
использования  генетических  алгоритмов для  оптимизации решений на  примере  записи  к  врачу-
специалисту как первичного, так и последующих приемов у него. 
Ключевые  слова:  сквозные  технологии,  оптимизация,  Парето-оптимальность,  генетический 
алгоритм,  недоминантная  сортировка,  многокритериальная  оптимизация,  алгоритмы  NSGA, 
NSGA-II, NSGA-III, общественный сектор. 
THE POSSIBILITIES OF USING EVOLUTIONARY ALGORITHMS OF THE NSGA FAMILY IN SOLVING THE TASKS 
OF THE NATIONAL STRATEGY FOR THE DEVELOPMENT OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE 
AnnotaƟon: The arƟcle reveals the theoreƟcal foundaƟons of opƟmizaƟon and sampling of non-dominant 
soluƟons.  The  main  aƩenƟon  is  paid  to  the  principle  of  Pareto  opƟmality  and  its  applicaƟon  in  mulƟ-
criteria opƟmizaƟon. The basic principles, differences and advantages of geneƟc algorithms are expressed. 
The  logic of  the non-dominant sorƟng algorithm (NSGA)  in computerizaƟon of management processes  in 
public and municipal administraƟon is considered. The advantages of using the NSGA-II strategy are high-
lighted. An approach of using geneƟc algorithms  is proposed to opƟmize the appointment to a specialist 
doctor for both primary and subsequent appointments with him. 
Keywords:  end-to-end  technologies,  opƟmizaƟon,  Pareto  opƟmality,  geneƟc  algorithm,  non-dominant 
sorƟng, mulƟ-criteria opƟmizaƟon, NSGA, NSGA-II, NSGA-III algorithms, the public sector. 
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тье,Ê существенноÊ улучшенноеÊ иÊ доработан-
ное,ÊпоколениеÊданныхÊалгоритмов.ÊПонима-
ниеÊлогикиÊоптимизацииÊданныхÊалгоритмовÊ
иÊповсеместнаяÊкомпьютеризацияÊуправлен-
ческихÊпроцессовÊвÊгосударственномÊиÊмуни-
ципальномÊ администрированииÊ позволяютÊ
решатьÊ задачуÊ повышенияÊ эффективностиÊ
использованияÊ ограниченныхÊ трудовыхÊ ре-
сурсовÊ вÊ общественномÊ сектореÊ нашейÊ эко-
номики. 
КакÊ показаноÊ наÊ рисунке,Ê сначалаÊ алгоритмÊ
«создает»ÊслучайнуюÊначальнуюÊпопуляциюÊ
решений,ÊвÊкоторойÊкаждоеÊрешениеÊвÊпопу-
ляцииÊоцениваетсяÊнаÊосновеÊнабораÊкрите-
риевÊ илиÊ функцийÊ приспособленности.Ê За-
темÊ этиÊ решенияÊ сортируютсяÊ поÊ принципуÊ
недоминирования,ÊдалееÊнаÊосновеÊопреде-
ленияÊ уровняÊ недоминированияÊ иÊ рангаÊ изÊ
популяцииÊвыбираютсяÊ«родители»,ÊпоÊотно-
шениюÊкÊкоторымÊприменяютсяÊгенетическиеÊ
операторы,Ê такиеÊ какÊ скрещиваниеÊ
(кроссовер)Ê иÊ мутация,Ê дляÊ созданияÊ новыхÊ
потомковÊ наÊ основеÊ выбранныхÊ родителей.Ê
НаÊ следующемÊ этапеÊ проводитсяÊ обновле-
ниеÊпопуляцииÊ–ÊновыеÊпотомкиÊдобавляют-
сяÊ вÊ популяцию,Ê заменяяÊ худшиеÊ решенияÊ
наÊ основеÊ некоторыхÊ критериевÊ (например,Ê
рангаÊиÊрасстоянияÊдоÊближайшегоÊсоседа).Ê
ДалееÊпроверяетсяÊусловиеÊостановкиÊалго-
ритма,ÊтакоеÊкакÊдостижениеÊмаксимальногоÊ
числаÊпоколенийÊилиÊсходимостьÊпопуляции,Ê
иÊ вÊ концеÊ алгоритмаÊ NSGAÊ возвращаетсяÊ
множествоÊ Парето-оптимальныхÊ решений,Ê
которыеÊ представляютÊ компромиссÊ междуÊ
различнымиÊкритериямиÊоптимизации. 
NSGA-IIIÊ являетсяÊ наÊ данныйÊ моментÊ по-
следнейÊ версиейÊ генетическогоÊ алгоритмаÊ
недоминантнойÊ сортировки,Ê разработаннойÊ
дляÊ решенияÊ задачÊ многокритериальнойÊ
оптимизации.ÊОнÊбылÊпредложенÊвÊ2014ÊгодуÊ
иÊпредставляетÊсобойÊдальнейшееÊразвитиеÊ
NSGA-IIÊиÊNSGAÊ[6].ÊОтличиеÊработыÊNSGA-
IIIÊ отÊ предыдущихÊ генетическихÊ алгоритмовÊ
заключаетсяÊвÊегоÊ способностиÊэффективноÊ
работатьÊсÊмножествомÊцелевыхÊфункций,ÊаÊ
такжеÊ вÊ использованииÊ улучшенныхÊ техникÊ
отбораÊ иÊ сортировкиÊ решений.Ê ПоÊ сравне-
ниюÊсÊпредыдущимиÊверсиямиÊданныйÊалго-
ритмÊобладаетÊрядомÊпреимуществ,ÊкоторыйÊ
позволяетÊему,ÊприменяяÊэлитнуюÊстратегиюÊ
изÊ NSGA-II,Ê сохранятьÊ лучшиеÊ решенияÊ изÊ
поколенияÊ вÊ поколение,Ê чтоÊ способствуетÊ

сохранениюÊ хорошегоÊ качестваÊ решенийÊ иÊ
предотвращаетÊ ихÊ потерю.Ê КромеÊ того,Ê онÊ
позволяетÊ болееÊ эффективноÊ классифици-
роватьÊ решенияÊ наÊ разныеÊ уровниÊ недоми-
нирования,ÊчтоÊпомогаетÊсохранятьÊразнооб-
разиеÊ решенийÊ вÊ популяцииÊ иÊ находитьÊ бо-
лееÊ точныеÊ приближенияÊ кÊ фронтуÊ Парето;Ê
стремитсяÊ кÊ равномерномуÊ распределениюÊ
решенийÊпоÊфронтуÊПарето,ÊчтобыÊпредоста-
витьÊболееÊразнообразныеÊиÊкомпромиссныеÊ
решения;ÊиспользуетÊулучшеннуюÊстратегиюÊ
выбораÊ родителей,Ê чтоÊ помогаетÊ поддержи-
ватьÊразнообразиеÊвÊпопуляцииÊиÊпредотвра-
щатьÊ сходимостьÊ кÊ локальнымÊ оптимумам;Ê
вводитÊ понятиеÊ идеальнойÊ точки,Ê котораяÊ
представляетÊ собойÊ точкуÊ вÊ пространствеÊ
критериев,Ê представляющуюÊ оптимальныеÊ
значенияÊдляÊкаждогоÊкритерия,ÊчтобыÊполу-
читьÊболееÊкачественныеÊрешенияÊиÊоблада-
етÊхорошейÊпроизводительностьюÊиÊмасшта-
бируемостью,Ê чтоÊ позволяетÊ решатьÊ задачиÊ
сÊ большимÊ количествомÊ критериевÊ иÊ пере-
менных.Ê 
ТакимÊ образом,Ê NSGA-IIIÊ представляетÊ со-
бойÊ универсальный,Ê современныйÊ иÊ эффек-
тивныйÊ генетическийÊ алгоритмÊ недоминант-
нойÊсортировки,ÊприменениеÊкоторогоÊможетÊ
привестиÊкÊполучениюÊкачественныхÊкомпро-
миссныхÊ решений,Ê учитывающихÊ различныеÊ
критерииÊоптимизации,ÊвÊуправленииÊтакимиÊ
важнейшимиÊ отраслямиÊ общественногоÊ сек-
тораÊ какÊ образование,Ê здравоохранение,Ê
муниципальныйÊтранспортÊиÊлогистикаÊиÊт.п.Ê
БолееÊтого,ÊиспользованиеÊданногоÊалгорит-
маÊ позволяетÊ решатьÊ задачиÊ технологиче-
скогоÊ развитияÊ нашейÊ страныÊ посредствомÊ
примененияÊ сквозныхÊ технологийÊ иÊ начатьÊ
получатьÊконкретныеÊрезультатыÊвÊвидеÊэко-
номииÊобщественныхÊресурсов.Ê 
NSGA-IIIÊ позволяютÊ использоватьÊ данныйÊ
алгоритмÊ приÊ решенииÊ масштабныхÊ задач,Ê
стоящихÊ передÊ органамиÊ исполнительнойÊ
властиÊ какÊ наÊ уровнеÊ субъектов,Ê такÊ иÊ наÊ
местномÊ уровне.Ê НаиболееÊ очевиднымÊ при-
менениемÊ данногоÊ алгоритмаÊ являетсяÊ ис-
пользованиеÊ егоÊ вÊ процессахÊ планированияÊ
иÊ диспетчированияÊ работыÊ общественногоÊ
транспорта,Ê испытывающегоÊ повышенныеÊ
нагрузкиÊ вÊ периодыÊ пиковыхÊ нагрузокÊ илиÊ
построенииÊ оптимальныхÊ логистическихÊ
маршрутовÊ приÊ перевозках,Ê исходяÊ изÊ про-
бок,ÊпогодныхÊусловийÊиÊсрочностиÊдоставки.Ê
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ШирочайшееÊприменениеÊданныеÊалгоритмыÊ
могутÊ найтиÊ иÊ приÊ решенииÊ задачÊ оценкиÊ
стоимостиÊ создаваемыхÊ сегодняÊ объектовÊ
социальногоÊ назначения,Ê такихÊ какÊ школы,Ê
детскиеÊ сады,Ê поликлиники.Ê ВÊ этомÊ случаеÊ
приÊ проведенииÊ экспертизыÊ иÊ утвержденииÊ
сметыÊ можноÊ существенноÊ сократитьÊ срокиÊ
выполненияÊ строительно-монтажныхÊ работÊ
заÊ счетÊ оптимизацииÊ порядкаÊ выполненияÊ
строительныхÊработ.ÊЕщеÊболееÊперспектив-
нымÊнаправлениемÊиспользованияÊгенетиче-
скихÊ алгоритмовÊ являетсяÊ применениеÊ ихÊ вÊ
образованииÊ иÊ здравоохранении.Ê ВÊ образо-
вательныхÊ учрежденияхÊ генетическиеÊ алго-
ритмыÊ могутÊ оптимизироватьÊ иÊ расписаниеÊ
учебныхÊзанятийÊсÊучетомÊдоступностиÊауди-
торийÊиÊзанятостиÊпреподавателей,ÊиÊплани-
роватьÊнагрузкуÊстудентовÊдляÊоптимальногоÊ
распределенияÊучебногоÊвремени,Êоптимизи-
роватьÊ бюджетыÊ образовательныхÊ учрежде-
ний.Ê ВÊ системеÊ здравоохраненияÊ генетиче-
скиеÊалгоритмыÊмогутÊспособствоватьÊреше-
ниюÊ задачиÊ предоставленияÊ качественнойÊ иÊ
своевременнойÊмедицинскойÊпомощиÊвÊреги-
онах.ÊНеÊсекрет,ÊчтоÊнехваткаÊквалифициро-
ванныхÊ кадровÊ вÊ регионахÊ приводитÊ кÊ тому,Ê
чтоÊ пациентыÊ неоправданноÊ долгоÊ ждутÊ какÊ
записиÊкÊврачу-специалисту,ÊтакÊиÊпервично-
гоÊиÊпоследующихÊприемовÊуÊнего.ÊИспользо-
ваниеÊ генетическихÊалгоритмовÊдляÊоптими-
зацииÊ различныхÊ факторовÊ приÊ созданииÊ
расписанияÊприемовÊврачейÊможетÊбытьÊдо-
статочноÊэффективнымÊподходом.Ê 
РассмотримÊ наÊ условномÊ примереÊ какÊ этоÊ
можетÊ бытьÊ сделаноÊ наÊ практике.Ê СогласноÊ
рисунку,Ê наÊначальномÊэтапеÊнамÊнеобходи-
мыÊ сведенияÊ оÊ доступностиÊ врачей,Ê ихÊ спе-
циализации,Ê типахÊ приемов,Ê количествеÊ иÊ
предпочтенияхÊпациентовÊиÊихÊвремениÊожи-
данияÊ приема.Ê СюдаÊ жеÊ можноÊ включитьÊ
сведенияÊ обÊ удовлетворенностиÊ пациентовÊ
поÊ результатамÊ субъективнойÊ оценкиÊ иÊ кри-
териямÊ объективногоÊ контроляÊ (повторныйÊ
приемÊ сÊ тойÊ жеÊ проблемойÊ кÊ специалистуÊ вÊ
течениеÊ короткогоÊ периода).Ê ЭтиÊ данныеÊ
могутÊбытьÊполученыÊвÊобезличеннойÊформеÊ
изÊбазÊданныхÊучрежденияÊздравоохраненияÊ
иÊсÊпорталаÊ госуслуг.ÊДалееÊформулируетсяÊ
задачаÊоптимизации,ÊаÊименноÊдолжнаÊбытьÊ
созданаÊ математическаяÊ модель,Ê котораяÊ
будетÊ учитыватьÊ всеÊ целевыеÊ показателиÊ иÊ
ограниченияÊ (например,Ê времяÊ работыÊ вра-
чей,ÊпредпочтенияÊпациентовÊиÊт.д.).ÊПракти-
ческиÊпараллельноÊсÊсозданиемÊматематиче-
скойÊ моделиÊ создаетсяÊ «популяция»,Ê т.е.Ê
генерируетсяÊ несколькоÊ вариантовÊ началь-
ныхÊ расписанийÊ работыÊ врачейÊ наÊ основеÊ
входныхÊ данныхÊ иÊ предполагаемыхÊ реше-
ний.ÊВÊрамкахÊопределенияÊфункцииÊприспо-
собленностиÊ требуетсяÊ разработатьÊ функ-
цию,ÊкотораяÊбудетÊоцениватьÊкачествоÊкаж-
догоÊрасписанияÊсÊучетомÊцелевыхÊпоказате-
лей,Ê послеÊ чегоÊ начинаетсяÊ применениеÊ ге-
нетическихÊоператоровÊ (кроссовер,Êмутация,Ê
отбор)Ê дляÊ созданияÊ новыхÊ расписанийÊ наÊ
основеÊ лучшихÊ решенийÊ изÊ предыдущейÊ
«популяции».Ê ЗатемÊ алгоритмÊ производитÊ
оценкуÊиÊвыборÊлучшегоÊрасписанияÊнаÊосно-
веÊприспособленностиÊкаждогоÊрасписанияÊкÊ
оптимумуÊ изÊ «популяции»Ê расписанийÊ прие-
мов.ÊИÊэтотÊпроцессÊсозданияÊновыхÊпоколе-
нийÊрасписанийÊсÊиспользованиемÊгенетиче-
скихÊ операторовÊ повторяетсяÊ доÊ техÊ пор,Ê
покаÊ неÊ будетÊ достигнутоÊ удовлетворитель-
ноеÊоптимальноеÊрасписание. 
Однако,Ê применениеÊ указанногоÊ алгоритмаÊ
неÊ ограничиваетсяÊ толькоÊ оптимизациейÊ со-
ставленияÊрасписанияÊработыÊспециалистов.Ê
ТакиеÊалгоритмыÊмогутÊбытьÊиспользованыÊиÊ

приÊ решенииÊ задачÊ оптимизацииÊ иÊ болееÊ
мелкогоÊмасштаба,ÊтакихÊкакÊразработкаÊтак-
тикиÊ леченияÊ конкретногоÊ пациента,Ê такÊ иÊ вÊ
ситуацииÊ нехваткиÊ узкихÊ специалистов,Ê осу-
ществляющихÊ приемÊ вÊ несколькихÊ лечебно-
профилактическихÊ учрежденияхÊ илиÊ поли-
клиникахÊпоÊграфику.ÊВÊпервомÊслучаеÊгене-
тическиеÊ алгоритмыÊ помогаютÊ врачу-
специалистуÊправильноÊпоставитьÊдиагнозÊиÊ
разработатьÊтактикуÊлечения.ÊВÊэтомÊслучаеÊ
исходнаяÊ «популяция»Ê включаетÊ вÊ себяÊ ин-
формациюÊ обÊ аналогичныхÊ симптомах,Ê диа-
гнозах,Ê анамнезе,Ê ходеÊ леченияÊ иÊ достигну-
тыхÊ результатахÊ уÊ конкретногоÊ и/илиÊ другихÊ
пациентов,Ê историиÊ болезниÊ которыхÊ ужеÊ
имеютсяÊвÊэлектронныхÊмедицинскихÊкартах.Ê
ПомимоÊперечисленныхÊисходныхÊсведений,Ê
вÊпроцессеÊгенерацииÊоптимальныхÊрешенийÊ
алгоритмÊможетÊанализироватьÊиÊреакциюÊнаÊ
лечение,ÊиÊучитыватьÊдругиеÊфакторы,ÊтакиеÊ
какÊ наследственностьÊ илиÊ склонностьÊ кÊ ал-
лергическимÊ реакциям,Ê которыеÊ могутÊ бытьÊ
критическиÊ важныÊ дляÊ эффективногоÊ лече-
нияÊзаболевания.ÊВоÊвторомÊслучае,ÊкогдаÊнеÊ
хватаетÊ узкихÊ врачейÊ специалистов,Ê меди-
цинскаяÊ помощьÊ обеспечиваетсяÊ сегодняÊ
путемÊзаписиÊнаÊприемÊпациентовÊвÊцентра-
лизованныеÊ учреждения,Ê т.е.Ê задачаÊ
«доступности»Ê остаетсяÊ нерешенной.Ê ВÊ та-
койÊ ситуацииÊ проблемаÊ доступностиÊ можетÊ
бытьÊ решенаÊ посредствомÊ разработкиÊ про-
граммногоÊ обеспечения,Ê котороеÊ будетÊ учи-
тыватьÊгеографическоеÊраспределениеÊполи-
клиник,Ê времяÊ вÊ путиÊмеждуÊ нимиÊ иÊ количе-
ствоÊпациентов.Ê 
ТакимÊ образом,Ê наÊ основеÊ анализаÊ обезли-
ченныхÊ «большихÊ данных»,Ê оптимизацииÊ
процессовÊ предоставленияÊ социальныхÊ
услугÊ иÊ иныхÊ «общественныхÊ благ»,Ê генети-
ческиеÊ алгоритмыÊ сквозныхÊ технологийÊ поз-
волятÊ неÊ толькоÊ существенноÊ оптимизиро-
ватьÊраспределениеÊресурсовÊиÊ запасовÊоб-
щественногоÊ сектора,Ê ноÊ иÊ решатьÊ задачиÊ
предсказанияÊ спросаÊ иÊ планированияÊ даль-
нейшегоÊ развитияÊ территорийÊ иÊ субъектовÊ
региональногоÊиÊмуниципальногоÊуровней. 
 
СписокÊлитературы: 
1.Ê УказÊ ПрезидентаÊ РоссийскойÊФедерацииÊ
отÊ10.10.2019Ê г.Ê№Ê490.ÊОÊразвитииÊискус-
ственногоÊинтеллектаÊвÊРоссийскойÊФеде-
рацииÊ URL:Ê https://base.garant.ru/72838946/?
ysclid=lu5bb0zu23107474873Ê (датаÊ обраще-
ния:Ê17.03.2024) 
2.Ê DebÊ K.,Ê MultiobjectiveÊ OptimizationÊ UsingÊ
EvolutionaryÊ Algorithms.Ê Chichester,Ê U.K.:Ê
Wiley,Ê2001. 
3.Ê DebÊ K.,Ê GoldbergÊ D.Ê E.Ê AnÊ investigationÊ ofÊ
nicheÊandÊspeciesÊformationÊ inÊgeneticÊ functionÊ
optimization,Ê inÊProceedingsÊofÊ theÊThirdÊ Inter-
nationalÊ ConferenceÊ onÊ GeneticÊ Algorithms,Ê J.Ê
D.ÊSchaffer,ÊEd.ÊSanÊMateo,ÊCA:ÊMorganÊKauff-
man,Ê1989,Êpp.Ê42–50. 
4.Ê DebÊ K.,Ê AgrawalÊ S.Ê UnderstandingÊ interac-
tionsÊ amongÊ geneticÊ algorithmÊ parameters,Ê inÊ
FoundationsÊofÊGeneticÊAlgorithmsÊV,ÊW.ÊBan-
zhafÊandÊC.ÊReeves,ÊEds.ÊSanÊMateo,ÊCA:ÊMor-
ganÊKauffman,Ê1998,Êpp.Ê265–286. 
5.Ê DebÊ K.,Ê AgrawalÊ R.Ê B.Ê SimulatedÊ binaryÊ
crossoverÊforÊcontinuousÊsearchÊspace,ÊinÊCom-
plexÊSyst.,ÊApr.Ê1995,Êvol.Ê9,Êpp.Ê115–148. 
6.ÊFonsecaÊC.ÊM.,ÊFlemingÊP.Ê J.ÊGeneticÊ algo-
rithmsÊ forÊmultiobjectiveÊ optimization:Ê Formula-
tion,ÊdiscussionÊandÊgeneralization,Ê inÊProceed-
ingsÊ ofÊ theÊ FifthÊ InternationalÊ ConferenceÊ onÊ
GeneticÊAlgorithms,ÊS.ÊForrest,ÊEd.ÊSanÊMateo,Ê
CA:ÊMorganÊKauffman,Ê1993,Êpp.Ê416–423. 



93 

УДК 332.1 
ХАРЧИЛАВА Хвича Патаевич, 
кандидат экономических наук, 
доцент Департамента корпоративных финан-
сов и корпоративного управления 
Финансового университета при Правительстве 
Российской Федерации, 
г. Москва 
HPHarchilava@fa.ru 

KHARCHILAVA Khvicha Pataevich 
PhD in Economics, Associate Professor, 
Department of Corporate Finance and Corporate 
Governance, 
Financial University under the Government of the 
Russian FederaƟon 
Moscow, Russia  

СПЕЦИФИКА РЕГИОНАЛЬНОГО ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ          
ЧАСТНОГО СЕКТОРА С ВЛАСТНЫМИ СТРУКТУРАМИ НА    
ПРИМЕРЕ ПАО «ЛУКОЙЛ» 

ВнешнююÊ средуÊ организацииÊ составляютÊ
государственныеÊ институты,Ê частныеÊ компа-
нииÊиÊструктуры,ÊдействующиеÊзаÊпределамиÊ
организации,Ê которыеÊ оказываютÊ воздей-
ствиеÊ наÊ деятельностьÊ ПАО.Ê МаксимальноеÊ
влияниеÊ наÊ результативностьÊ организацииÊ
оказываютÊ покупатели,Ê из-заÊ чегоÊ развитиеÊ
компанииÊ находитсяÊ подÊ прямымÊ воздей-
ствиемÊ того,Ê насколькоÊ успешноÊ выстроеноÊ
сотрудничествоÊсÊзаинтересованнымиÊсторо-
нами. 
ПАОÊ «Лукойл»Ê имеетÊ достаточныеÊ ресурсыÊ
дляÊ решенияÊ кризисныхÊ и непредвиденныхÊ
ситуацийÊ иÊ ликвидацииÊ имеющихсяÊ угроз.Ê
Так,Ê организацияÊ обслуживаетÊ большиеÊ иÊ
средниеÊ компании,Ê деятельностьÊ которыхÊ
сосредоточенаÊ вÊ разныхÊ областях.Ê ПодÊ об-
служиваниемÊ следуетÊ пониматьÊ продажуÊ
высококачественныхÊ товаров,Ê характеристи-
киÊиÊценоваяÊполитикаÊвÊотношенииÊкоторыхÊ
формируетсяÊсÊучетомÊусловийÊобслуживае-
мыхÊрынковÊиÊтребованийÊзаинтересованныхÊ
сторон.Ê 
КромеÊ того,Ê значительноеÊ воздействиеÊ наÊ
фирмуÊ оказываютÊ конкуренты,Ê
на преодоленииÊвоздействияÊкоторыхÊкомпа-
нияÊ сосредотачиваетÊ особоеÊ внимание.Ê Так,Ê
анализÊконкурентныхÊучастниковÊрынкаÊдаётÊ
возможностьÊ получитьÊ информациюÊ оÊ силь-
ныхÊ иÊ слабыхÊ сторонахÊ ихÊ деятельности,Ê
методахÊ принятияÊ управленческихÊ решенийÊ
иÊпланахÊотносительноÊдальнейшегоÊрасши-
рения.ÊВ сфереÊдобычиÊнефтиÊиÊгаза,Êлицен-
зированияÊместорожденийÊи продажиÊнефте-
продуктовÊсÊточкиÊзренияÊобъемовÊдобычиÊиÊ

занимаемойÊдолиÊ рынкаÊ основнымÊ соперни-
комÊ ПАОÊ «Лукойл»Ê считаетсяÊ ПАОÊ
«Роснефть». 
КомпанияÊ ПАОÊ «Лукойл»Ê обладаетÊ передо-
вымиÊ нефтеперерабатывающими,Ê газообра-
батывающимиÊ и нефтехимическимиÊ пред-
приятиями,Ê находящимисяÊ наÊ территорииÊ
РФ.Ê ВÊ своюÊ очередьÊ структураÊ продажÊ
нефтепродуктовÊ включаетÊ различныеÊ госу-
дарства,Êв томÊчислеÊРоссию,ÊстраныÊСНГÊиÊ
т.Êд.ÊКомпанияÊимеетÊболееÊчемÊ200Êнефте-
базÊ иÊ примерноÊ 6000Ê заправок.Ê ПриÊ органи-
зацииÊгеолого-разведывательнойÊдеятельно-
стиÊособыйÊинтересÊфирмаÊуделяетÊисполь-
зованиюÊпередовогоÊоборудования,ÊчтоÊдаётÊ
возможностьÊ существеннойÊ увеличенияÊ ре-
зультативностьÊ геологоразведки.Ê Централь-
наяÊработаÊосуществляетсяÊвÊ4-хÊфедераль-
ныхÊ округах:Ê вÊ Северо-Западном,Ê
на территорииÊтакихÊрегионов,ÊкакÊНенецкийÊ
автономныйÊокруг,ÊРеспубликаÊКомиÊиÊКали-
нинградскаяÊобласть,ÊПриволжьеÊ–ÊнаÊтерри-
торииÊ РеспубликиÊ ТатарстанÊ иÊ ПермскогоÊ
края,Ê УральскомÊ –Ê наÊ территорииÊ Ямало-
НенецкогоÊи Ханты-МансийскогоÊавтономныхÊ
округов,Ê аÊ такжеÊ ЮжномÊ –Ê наÊ территорииÊ
РеспубликиÊКалмыкия,ÊВолгоградскойÊиÊАст-
раханскаяÊобластей. 
АктивностьÊПАОÊ«Лукойл»,ÊвключающаяÊвза-
имодействиеÊ сÊ органамиÊ государственнойÊ
власти,Ê направленаÊ наÊ установлениеÊ взаи-
мовыгодногоÊ сотрудничества,Ê подÊ которымÊ
понимаетсяÊ активноеÊ участиеÊ вÊ решенииÊ
проблемÊ общества,Ê котороеÊ позволяетÊ ком-
панииÊ зарабатываяÊ наÊ добычеÊ иÊ продажеÊ

Аннотация: Взаимодействие государства, представляемого различными органами государствен-
ной власти и институтами, с бизнес-структурами, обществом, представленном в виде различ-
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энергетическихÊ продуктов,Ê активноÊ участво-
ватьÊ вÊ общественнойÊ жизниÊ на различныхÊ
уровнях:Ê общегосударственном,Ê региональ-
ном,Êместном.ÊПринципыÊполитикиÊвÊотноше-
нииÊ социальногоÊ воздействияÊ компанииÊ
ПАО «Лукойл»ÊзакрепленыÊвÊособомÊкодексе.Ê
ВÊнемÊжеÊотмеченыÊпринципыÊвыстраиванияÊ
связейÊсÊгосударством,ÊсредиÊкоторыхÊвыде-
ляются: 
взаимодействиеÊ сÊ региональнымиÊ органамиÊ
государственнойÊ властиÊ иÊ местногоÊ само-
управленияÊ поÊ вопросамÊ социально-
экономическогоÊ развитияÊ территорииÊ опера-
ционнойÊдеятельностиÊдолжноÊбытьÊвзаимо-
выгодным; 
компанияÊформируетÊсоциальноÊответствен-
ноеÊ поведениеÊ –Ê какÊ передÊ лицомÊ работни-
ков,Ê такÊ иÊ местногоÊ сообществомÊ иÊ обще-
ствомÊвÊцеломÊ[1]. 
GRÊ вÊ деятельностиÊ добывающихÊ компаний,Ê
горной,Ê нефтегазовойÊ или любойÊ другойÊ от-
раслиÊ промышленности,Ê нацеленоÊ преждеÊ
всегоÊ на представлениеÊ компаниейÊ инфор-
мацииÊоÊцелевойÊдеятельностиÊпредприятийÊ
иÊтомÊзначении,ÊкотороеÊактивностьÊпредста-
вителейÊданныхÊнаправленийÊпромышленно-
стиÊ представляетÊ дляÊ национальнойÊ эконо-
мики,Ê конкурентоспособностиÊ иÊ процветанияÊ
государства.Ê ДобиватьсяÊ расположенияÊ GR-
специалистыÊ нефтегазовойÊ компанииÊ могутÊ
заÊсчетÊусиленияÊинформационнойÊработыÊоÊ
функционированииÊ ПАО,Ê освещенияÊ дея-
тельностиÊ наÊ новыхÊ месторождениях,Ê повы-
шенияÊ осведомленностиÊ обÊ экологическойÊ
составляющейÊ деятельностиÊ предприятияÊ иÊ
обоснованияÊ стоимостиÊ нефтепродуктов,Ê
доступныхÊ наÊ соответствующемÊ рынке.Ê ПриÊ
этомÊ субъектамиÊ такойÊ активностиÊ можетÊ
бытьÊнеÊтолькоÊместноеÊнаселение,ÊноÊиÊор-
ганыÊ власти,Ê отношенияÊ сÊ которымÊ обеспе-
чиваетÊ благоприятныйÊ деловойÊ климат,Ê вÊ
условияхÊ которогоÊ компанияÊ можетÊ эффек-
тивноÊ планироватьÊ иÊ реализовыватьÊ соб-
ственнуюÊдеятельность. 
ДеятельностьÊ департаментаÊ поÊ связямÊ сÊ
общественностью,Ê представленногоÊ воÊ всехÊ
компанияхÊ топливно-энергетическогоÊ ком-
плекса,ÊвÊ томÊчислеÊПАОÊ«Лукойл»,Êнацеле-
наÊ наÊ формированиеÊ действеннойÊ имидже-
войÊ политикиÊ бренда.Ê ТакогоÊ качественногоÊ
состоянияÊ удаетсяÊ достичьÊ заÊ счетÊ взаимо-
действияÊ соÊ СМИ,Ê отечественнымиÊ иÊ зару-
бежнымиÊ организациями-представителямиÊ
гражданскогоÊ общества,Ê переченьÊ которыхÊ
включаетÊ различныеÊ ассоциации,Ê союзыÊ иÊ
собрания,Ê аÊ такжеÊ органыÊ государственнойÊ
властиÊв регионах.ÊУстройствоÊсистемыÊкон-
тактов,Ê включающейÊ такоеÊколичествоÊ субъ-
ектовÊ взаимодействияÊ иÊ объектовÊ влияния,Ê
необходимоÊGR-специалистамÊдляÊразвеива-
нияÊ мифаÊ оÊ вседозволенностиÊ предприятийÊ
даннойÊотрасли,ÊповышенияÊдоверияÊкÊпред-
ставителямÊкрупногоÊбизнесаÊиÊорганамÊвла-
сти,Ê регулирующихÊ деятельностьÊ такихÊ ком-
паний.ÊВнеÊ зависимостиÊотÊролиÊдеятельно-
стиÊ дляÊ экономикиÊ иÊ общества,Ê компанииÊ
должныÊ исправноÊ выполнятьÊ своиÊ прямыеÊ
обязанности,Ê которыеÊ включаютÊ неÊ толькоÊ
экономические,ÊноÊиÊсоциальныеÊзадачи. 
ПрактикаÊвзаимодействияÊбизнесаÊсÊгосудар-
ственнойÊвластьюÊможетÊразнитьсяÊотÊрегио-
наÊкÊрегиону.ÊТак,ÊвÊрегионах,ÊотÊдеятельно-
стиÊ вÊ которыхÊ зависитÊ стратегическийÊ успехÊ
ПАОÊ «Лукойл»,Ê используетсяÊ принцип,Ê приÊ
которомÊ проводникомÊ GRÊ являетсяÊ самÊ
представительÊ государственнойÊ власти,Ê
а именноÊ губернаторÊ иÊ егоÊ аппарат.Ê ВÊ этойÊ
связиÊкомпанияÊиÊличноÊееÊмноголетнийÊПре-
зидентÊВагитÊАлекперовÊимелиÊтесныеÊотно-

шенияÊ с руководствомÊ Ханты-МансийскогоÊ
автономногоÊокруга,ÊсÊ2010ÊгодаÊпредставля-
емогоÊКомаровойÊНатальейÊВладимировной.Ê
АналогичныйÊподходÊиспользуетсяÊвÊРеспуб-
ликеÊКомиÊиÊВолгоградскойÊобласти.ÊВÊсвоюÊ
очередьÊ регионы,Ê вÊ которыхÊ компанияÊ неÊ
представленаÊ напрямую,Ê тоÊ естьÊ неÊ имеетÊ
месторождений,Ê крупныхÊ предприятий,Ê учи-
тываютсяÊвÊGR-активностиÊкомпанииÊпосред-
ствомÊвзаимосвязейÊсÊдружественнымиÊсетя-
ми,Ê например,Ê ОблнефтепродуктовÊ иÊ соб-
ственнойÊ распределительнойÊ сетиÊ
«Лукойл»Ê[2,Ê3]. 
БудучиÊ участникомÊ рынка,Ê компании-
представителиÊ которыхÊ совмещаютÊ множе-
ствоÊ профилейÊ деятельности,Ê преждеÊ всегоÊ
разведкуÊиÊдобычуÊуглеводородов,Êпроизвод-
ствоÊ нефтепродуктовÊ иÊ нефтехимическойÊ
продукции,Êа такжеÊсбытÊпроизведеннойÊпро-
дукции,Ê интересыÊ ПАОÊ «Лукойл»Ê нередкоÊ
пересекаютсяÊсÊцелевойÊдеятельностьюÊдру-
гихÊ предприятий.Ê ПоÊ этойÊ причинеÊ
у компанииÊ установленыÊ партнерскиеÊ отно-
шенияÊ сÊ различнымиÊ сетямиÊ АЗС,Ê другимиÊ
компаниямиÊнефтегазовойÊотрасли,Êлогисти-
ческимиÊ службаÊ и производственнымиÊ кон-
цернами.Ê Так,Ê партнерамиÊ ПАОÊ «Лукойл»Ê
можноÊсчитатьÊПАОÊ«Газпромнефть»ÊиÊПАОÊ
«КАМАЗ»,Ê ОООÊ «Ставролен»Ê
и НоволипецкийÊметаллургическийÊкомбинат,Ê
ТППÊ РоссииÊ иÊ ПАОÊ «ЮГКÊ ТГК-8»,Ê
«Северсталь-Авто»,Ê «АДК»,Ê «ДеÊ Бирс»Ê иÊ
многиеÊдругие. 
ДоÊнедавнегоÊвремениÊвзаимовыгодныеÊсвя-
зиÊбылиÊустановленыÊи с зарубежнымиÊком-
паниями,Ê например,Ê индонезийскойÊ нефтя-
нойÊ компаниейÊ Pertamina,Ê российскимÊ пред-
ставительскомÊ ToyotaÊ MotorÊ Manufacturing,Ê
американскойÊ ConocoPhillipsÊ иÊ другими,Ê од-
накоÊ ввидуÊ санкционныхÊ ограниченийÊ отно-
шенияÊ сторонÊ былиÊ поставленыÊ наÊ паузу.Ê
Впрочем,Ê ПАОÊ «Лукойл»Ê по-прежнемуÊ со-
трудничаетÊсÊпредприятиямиÊизÊдружествен-
ныхÊ стран,Ê напримерÊ Катара,Ê СаудовскойÊ
Аравии,ÊКитаяÊиÊИндии. 
ДеятельностьÊ компанииÊ ПАОÊ «Лукойл»Ê вы-
ступаетÊобъектомÊанализаÊне толькоÊрыноч-
ныхÊконкурентов,ÊноÊиÊоргановÊгосударствен-
нойÊ власти,Ê выполняющихÊ законодательныеÊ
иÊ исполнительнымиÊ функцииÊ какÊ наÊ феде-
ральном,ÊтакÊиÊрегиональномÊуровнях.ÊВÊэтойÊ
связиÊ работаÊ GR-специалистовÊ компанииÊ сÊ
законодательнымиÊ органамиÊ сводитсяÊ кÊ
предоставлениюÊ информацииÊ оÊ деятельно-
стиÊ предприятий,Ê состоянииÊ реализацииÊ техÊ
илиÊ иныхÊ крупныхÊ нефтегазовыхÊ проектов,Ê
зачастуюÊ осуществляемыхÊ вместеÊ
с зарубежныхÊкомпаниями,ÊчтоÊтакжеÊвлияетÊ
неÊтолькоÊнаÊимиджÊПАОÊ«Лукойл»,ÊноÊиÊот-
ношенияÊ РоссииÊ сÊ другимиÊ странами.Ê Орга-
ныÊ государственнойÊ властиÊ заинтересованыÊ
вÊвысокойÊрезультативностиÊкомпании,Êиз-заÊ
чегоÊ могутÊ обеспечиватьÊ административнуюÊ
поддержкуÊвÊрешенииÊразличныхÊпроблем. 
ВместеÊсÊ темÊ кÊ публичнойÊсторонеÊдеятель-
ностиÊ компанииÊ прикованоÊ вниманиеÊ госу-
дарства,Ê оноÊ заинтересованоÊ вÊ развитииÊ
отечественногоÊ топливно-энергетическогоÊ
комплекса,Êиз-заÊчегоÊактивноÊследитÊзаÊдея-
тельностьюÊ компанийÊ даннойÊ отрасли,Ê вно-
ситÊ своиÊ коррективыÊ иÊ регулируетÊ важныеÊ
процессы.Ê ВÊ данномÊ компонентеÊ деятель-
ностьÊ добывающихÊ компанийÊ рассматрива-
етсяÊгосударствомÊвÊкачествеÊэлементаÊгосу-
дарственнойÊ техническойÊ политики,Ê котораяÊ
должнаÊ бытьÊ направленаÊ наÊ достиженияÊ
стратегическихÊзадач,ÊотраженныхÊнаÊрисун-
кеÊ1. 
ВÊэтойÊсвязи,ÊбудучиÊобъектомÊгосударствен-
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РисунокÊ1Ê–ÊОбъектыÊзаинтересованностиÊгосударстваÊвÊдеятельностиÊкомпанийÊТЭК.Ê
Источник:ÊсоставленоÊавторомÊнаÊосновеÊ[4] 

ногоÊрегулирования,ÊкомпанияÊПАОÊ«Лукойл»Ê
регулярноÊ составляетÊ отчетыÊ оÊ деятельно-
сти,Ê планахÊ и трудностях.Ê ВажноÊ понимать,Ê
чтоÊ информация,Ê котораяÊ сообщаетсяÊ госу-
дарственнымÊ органам,Ê необязательноÊ попа-
даетÊ вÊ материалы,Ê предложенныеÊ инвесто-
рам.ÊПомимоÊофициальныхÊканаловÊвлиянияÊ
наÊ принимаемыеÊ государствомÊ решения,Ê
обеспечиваемоеÊ вÊ рамкахÊ взаимовыгодногоÊ
диалога,Ê компанияÊ такжеÊ пользуетсяÊ услуга-
миÊлоббистов,Êкоторые,ÊосуществляяÊфинан-
совуюÊ иÊ инуюÊ поддержкуÊ определенныхÊ об-
щественно-политическихÊсоюзовÊиÊихÊкомите-
тов,Ê обеспечиваютÊ административнуюÊ под-
держкуÊ компанииÊ приÊ подготовкеÊ законовÊ иÊ
постановлений,Ê представляющихÊ значениеÊ
для деятельностиÊПАОÊвÊрегионеÊилиÊболееÊ
масштабнойÊзонеÊприсутствияÊ[5]. 
ЕслиÊ говоритьÊ оÊ местеÊ ПАОÊ «Лукойл»Ê вÊ си-
стемеÊ взаимоотношенийÊ бизнесаÊ иÊ государ-
ства,Ê тоÊдеятельностьÊ компанииÊ контролиру-
етсяÊ профильнымÊ органамиÊ –Ê Министер-
ствомÊ природныхÊ ресурсовÊ иÊ экологииÊ РФÊ–Ê
поÊ вопросамÊ влиянияÊ активностиÊ предприя-
тийÊкомпанииÊнаÊвнешнююÊсреду,ÊМинистер-
ствомÊиностранныхÊделÊРФÊ–ÊприÊподготовкеÊ
иÊ реализацииÊ совместныхÊ сÊ иностраннымиÊ
корпорациямиÊпроектов,ÊМинистерствомÊпро-
мышленности,Ê ПравительствомÊ РФÊ иÊ други-
миÊгосударственнымиÊиÊчастнымиÊинститута-
ми. 
ПомимоÊ связейÊ сÊ государственнымиÊ органа-
миÊ иÊ отраслевымиÊ компаниями,Ê вÊ ПАОÊ
«Лукойл»Ê реализуютсяÊ механизмыÊ поÊ повы-
шениюÊ лояльностиÊ потребителей.Ê ДляÊ этогоÊ
используютсяÊ инструментыÊ маркетинга,Ê
преждеÊ всегоÊ реклама,Ê рассказывающаяÊ оÊ
различныхÊтовара,ÊтолькоÊвыходящихÊнаÊры-
нок.Ê В качествеÊ потребителейÊ значатсяÊ неÊ
толькоÊотдельныеÊпотребители,Êпользующие-
сяÊпрограммойÊлояльностиÊнаÊАЗСÊиÊмашин-
нымиÊ маслами,Ê но и юридическиеÊ лицаÊ –Ê
заводы,Ê порты,Ê аэропортыÊ иÊ многиеÊ другиеÊ
производителиÊ общественныхÊ благÊ иÊ услуг.Ê
МаркетинговаяÊ политика,Ê необходимаяÊ дляÊ
созданияÊ определенногоÊ имиджаÊ компании,Ê
можетÊразличатьсяÊиÊнестиÊразныеÊценностиÊ
наÊ местном,Ê общенациональномÊ илиÊмежду-
народномÊуровне,ÊоднакоÊбазовыеÊпродвига-
емыеÊ принципыÊостаютсяÊ прежнимиÊ–Ê высо-
коеÊкачествоÊпродуктаÊпоÊрыночнойÊценеÊ[6]. 
ВÊкачествеÊодногоÊизÊканаловÊсвязейÊсÊобще-
ственностью,Ê будьÊ тоÊ компаниями,Ê государ-
ственнымиÊ органамиÊ илиÊ отдельнымиÊ поку-
пателями,Êв ПАО «Лукойл»ÊвыступаетÊинтер-
нет-сайт,Ê наÊ которомÊ каждыйÊжелающийÊмо-
жетÊнайтиÊподробнуюÊинформациюÊоÊразлич-
ныхÊ сторонахÊ деятельностиÊ компании,Ê пред-
ставленныхÊвÊформатеÊотчетов,ÊпрезентацийÊ

иÊ сопроводительныхÊ материалов,Ê которыеÊ
включаютÊсведенияÊнаÊразныхÊязыкахÊоÊдея-
тельностиÊ не толькоÊ головногоÊ офиса,Ê ноÊ иÊ
всехÊподразделенийÊвÊРоссииÊиÊмире.ÊПоми-
мо стандартныхÊсоставляющихÊдеятельностиÊ
людейÊ компании,Ê такихÊ какÊ миссия,Ê цели,Ê
задачи,Êистории,ÊпланыÊкомпанииÊиÊт.Êп.ÊPR-
службаÊ ПАОÊ «Лукойл»Ê регулярноÊ публикуетÊ
фото-Ê иÊ видеоматериалыÊ оÊ реализуемыхÊ
социальныхÊ проектахÊ иÊ томÊ воздействии,Ê
котороеÊкомпанииÊоказываетсяÊнаÊобщество. 
ТакимÊобразом,ÊпоÊрезультатамÊпроделанно-
гоÊ анализаÊ удалосьÊ выяснить,Ê чтоÊ работаÊ
ПАОÊ «Лукойл»Ê протекаютÊ вÊ условияхÊ слож-
ныхÊиÊдинамичныхÊобстоятельствÊвзаимодей-
ствияÊсÊвнутреннейÊиÊвнешнейÊрыночнойÊсре-
ды.ÊВÊ такихÊ условияхÊ стейкхолдерыÊсчитаютÊ
основнымÊ приоритетомÊ достижениеÊ долго-
срочногоÊпроцветанияÊбизнеса.ÊВÊэтойÊсвязиÊ
компанияÊуделяетÊособоеÊвниманиеÊполитикеÊ
формированияÊ иÊ сохраненияÊ образцовыхÊ
взаимоотношенийÊсÊорганамиÊвластиÊиÊобще-
ствомÊвÊцелом.Ê 
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ПОВЫШЕНИЕ ВОВЛЕЧЕННОСТИ ГРАЖДАН В ПРОЦЕССЫ  
ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ НА ГОСУДАРСТВЕННОМ И                 
МУНИЦИПАЛЬНОМ УРОВНЕ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ            
ЦИФРОВЫХ ИНСТРУМЕНТОВ И МАРКЕТИНГОВЫХ            
КОММУНИКАЦИЙ  

ТрансформацияÊ моделейÊ взаимодействияÊ
властиÊ иÊ обществаÊ вÊ условияхÊ цифровиза-
цииÊ являетсяÊ однимÊ изÊ ключевыхÊ трендовÊ
развитияÊ современныхÊ демократическихÊ
систем.Ê ПовышениеÊ уровняÊ вовлеченностиÊ
гражданÊвÊпроцессыÊпринятияÊ государствен-
ныхÊиÊмуниципальныхÊрешенийÊвыступаетÊнеÊ
толькоÊ индикаторомÊ зрелостиÊ гражданскогоÊ
общества,Ê ноÊ иÊ важнейшимÊфакторомÊ леги-
тимацииÊ власти,Ê повышенияÊ качестваÊ госу-
дарственногоÊ управления.Ê ВÊ этомÊ контекстеÊ
особуюÊактуальностьÊприобретаетÊпоискÊэф-
фективныхÊ инструментовÊ активизацииÊ граж-
данскогоÊучастияÊсÊиспользованиемÊпотенци-
алаÊ цифровыхÊ технологийÊ иÊ маркетинговыхÊ
коммуникаций. 
АнализÊ современныхÊ практикÊ гражданскогоÊ
участияÊвÊРоссииÊдемонстрируетÊпротиворе-
чивыеÊ тенденции.Ê СÊ однойÊ стороны,Ê наблю-
даетсяÊростÊинтересаÊнаселенияÊкÊучастиюÊвÊ
решенииÊвопросовÊместногоÊиÊгосударствен-
ногоÊ значения,Ê чтоÊ проявляетсяÊ вÊ увеличе-
нииÊ числаÊ общественныхÊ инициатив,Ê волон-
терскихÊ проектов,Ê расширенииÊ практикÊ пар-
тисипаторногоÊ бюджетирования.Ê СÊ другойÊ
стороны,Ê сохраняетсяÊ достаточноÊ низкийÊ
уровеньÊ институционализацииÊ механизмовÊ
гражданскогоÊучастия,ÊчтоÊограничиваетÊвоз-
можностиÊ реальногоÊ влиянияÊ обществаÊ наÊ
принимаемыеÊвластьюÊрешения.ÊЭтаÊдихото-
мияÊ создаетÊ определенныеÊ вызовыÊ дляÊ си-
стемыÊ государственногоÊ управления,Ê требуяÊ
поискаÊ новыхÊ формÊ иÊ методовÊ взаимодей-
ствияÊсÊгражданскимÊобществом. 
ОднимÊ изÊ перспективныхÊ направленийÊ пре-

одоленияÊ данногоÊ противоречияÊ являетсяÊ
внедрениеÊцифровыхÊплатформÊгражданско-
гоÊ участия.Ê ТакиеÊ платформыÊ позволяютÊ
существенноÊ снизитьÊ транзакционныеÊ из-
держкиÊ взаимодействияÊ гражданÊ иÊ органовÊ
власти,Ê обеспечитьÊ оперативностьÊ обратнойÊ
связи,Ê повыситьÊ прозрачностьÊ процессовÊ
принятияÊ решений.Ê ВместеÊ сÊ тем,Ê какÊ отме-
чаетÊЕ.А.ÊВасильева,ÊэффективностьÊцифро-
выхÊ инструментовÊ гражданскогоÊ участияÊ воÊ
многомÊзависитÊотÊуровняÊцифровойÊиÊполи-
тическойÊграмотностиÊнаселения,ÊаÊтакжеÊотÊ
готовностиÊ властныхÊ структурÊ кÊ реальномуÊ
диалогуÊ сÊ обществомÊ [1].Ê ЭтоÊ наблюдениеÊ
подчеркиваетÊ необходимостьÊ комплексногоÊ
подходаÊ кÊ цифровизацииÊ гражданскогоÊ уча-
стия,Ê учитывающегоÊ неÊ толькоÊ технологиче-
ские,ÊноÊиÊсоциокультурныеÊаспектыÊданногоÊ
процесса. 
ВÊ этойÊ связиÊ представляетсяÊ целесообраз-
нымÊ комплексныйÊ подходÊ кÊ цифровизацииÊ
механизмовÊ гражданскогоÊ участия,Ê предпо-
лагающийÊ неÊ толькоÊ созданиеÊ технологиче-
скойÊ инфраструктуры,Ê ноÊ иÊ реализациюÊ об-
разовательныхÊ программ,Ê направленныхÊ наÊ
развитиеÊ цифровыхÊ компетенцийÊ гражданÊ иÊ
государственныхÊ служащих.Ê ОсобоеÊ внима-
ниеÊ приÊ этомÊ следуетÊ уделитьÊ формирова-
ниюÊ культурыÊ гражданскогоÊ участия,Ê осно-
ваннойÊ наÊ принципахÊ сотрудничестваÊ иÊ вза-
имнойÊответственности.ÊЭтоÊпредполагаетÊнеÊ
толькоÊ техническоеÊобучениеÊработеÊсÊциф-
ровымиÊ платформами,Ê ноÊ иÊ развитиеÊ навы-
ковÊ критическогоÊ мышления,Ê способностиÊ кÊ
конструктивномуÊ диалогуÊ иÊ поискуÊ компро-
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миссов. 
ВажнымÊ аспектомÊ повышенияÊ эффективно-
стиÊ цифровыхÊ платформÊ гражданскогоÊ уча-
стияÊ являетсяÊ ихÊ интеграцияÊ сÊ существую-
щимиÊ каналамиÊ коммуникацииÊ междуÊ вла-
стьюÊиÊобществом.ÊКакÊпоказываетÊисследо-
ваниеÊ Н.В.Ê Трошкиной,Ê успешностьÊ внедре-
нияÊцифровыхÊинструментовÊвоÊмногомÊзави-
ситÊотÊихÊорганичногоÊвстраиванияÊвÊсложив-
шиесяÊпрактикиÊвзаимодействия,ÊучетаÊсоци-
окультурнойÊспецификиÊконкретныхÊтеррито-
рийÊ[2].ÊВÊэтомÊконтекстеÊособуюÊрольÊприоб-
ретаютÊмаркетинговыеÊ технологии,Ê позволя-
ющиеÊ адаптироватьÊ цифровыеÊ решенияÊ кÊ
потребностямÊиÊожиданиямÊразличныхÊцеле-
выхÊ аудиторий.Ê ЭтоÊ можетÊ включатьÊ вÊ себяÊ
разработкуÊперсонализированныхÊинтерфей-
сов,Ê учитывающихÊ особенностиÊ восприятияÊ
информацииÊразличнымиÊсоциальнымиÊгруп-
пами,Ê аÊ такжеÊсозданиеÊ системыÊмотивацииÊ
дляÊ активногоÊ участияÊ гражданÊ вÊ процессахÊ
принятияÊрешений. 
ПрименениеÊмаркетинговогоÊподходаÊвÊсфе-
реÊ государственногоÊ иÊ муниципальногоÊ
управленияÊ предполагаетÊ переосмыслениеÊ
ролиÊ гражданÊ какÊ активныхÊ участниковÊ про-
цессаÊ созданияÊ общественныхÊ благ.Ê ВÊ рам-
кахÊданногоÊподходаÊорганыÊвластиÊвыступа-
ютÊнеÊстолькоÊкакÊпоставщикиÊуслуг,ÊсколькоÊ
какÊ фасилитаторыÊ гражданскогоÊ участия,Ê
создающиеÊусловияÊдляÊреализацииÊтворче-
скогоÊ потенциалаÊ общества.Ê ТакаяÊ парадиг-
маÊ требуетÊ существеннойÊ трансформацииÊ
организационнойÊ культурыÊ государственныхÊ
иÊ муниципальныхÊ структур,Ê развитияÊ компе-
тенцийÊ вÊ областиÊ управленияÊ проектамиÊ иÊ
социальныхÊинноваций.ÊЭто,ÊвÊсвоюÊочередь,Ê
предполагаетÊ необходимостьÊ пересмотраÊ
системыÊ подготовкиÊ иÊ переподготовкиÊ кад-
ровÊдляÊгосударственнойÊслужбы,ÊвключенияÊ
вÊ образовательныеÊ программыÊ модулейÊ поÊ
цифровомуÊмаркетингуÊиÊуправлениюÊонлайн
-сообществами. 
ОднимÊ изÊ перспективныхÊ направленийÊ при-
мененияÊмаркетинговыхÊтехнологийÊвÊсфереÊ
гражданскогоÊ участияÊ являетсяÊ развитиеÊ
практикÊ краудсорсинга.Ê КакÊ отмечаетÊ М.Ю.Ê
Павлютенкова,Ê краудсорсинговыеÊ платфор-
мыÊ позволяютÊ неÊ толькоÊ аккумулироватьÊ
идеиÊиÊпредложенияÊграждан,ÊноÊиÊформиро-
ватьÊ сообществаÊ активныхÊ пользователей,Ê
готовыхÊ кÊ долгосрочномуÊ сотрудничествуÊ сÊ
органамиÊ властиÊ [3].Ê ПриÊ этомÊ ключевымÊ
факторомÊуспехаÊкраудсорсинговыхÊпроектовÊ
являетсяÊобеспечениеÊпрозрачностиÊпроцес-
саÊотбораÊиÊреализацииÊгражданскихÊинициа-
тив,Ê аÊ такжеÊ регулярнаяÊ обратнаяÊ связьÊ соÊ
стороныÊ органовÊ власти.Ê ВажноÊ отметить,Ê
чтоÊэффективностьÊкраудсорсингаÊвоÊмногомÊ
зависитÊ отÊ способностиÊ органовÊ властиÊ неÊ
толькоÊ собиратьÊ идеи,Ê ноÊ иÊ эффективноÊ ихÊ
анализировать,Ê отбиратьÊ наиболееÊ перспек-
тивныеÊиÊинтегрироватьÊихÊвÊпроцессÊприня-
тияÊрешений. 
ВажноÊотметить,ÊчтоÊэффективноеÊиспользо-
ваниеÊцифровыхÊинструментовÊиÊмаркетинго-
выхÊ коммуникацийÊдляÊ повышенияÊ граждан-
скойÊактивностиÊтребуетÊсистемногоÊподходаÊ
кÊ оценкеÊ ихÊ результативности.Ê ВÊ этойÊ связиÊ
актуальнойÊ задачейÊ становитсяÊ разработкаÊ
комплекснойÊсистемыÊиндикаторов,Êпозволя-
ющихÊ оцениватьÊ неÊ толькоÊ количественныеÊ
параметрыÊ гражданскогоÊ участияÊ (числоÊ по-
данныхÊ инициатив,Ê количествоÊ участниковÊ
обсуждений),ÊноÊиÊегоÊкачественныеÊхаракте-
ристикиÊ (уровеньÊ удовлетворенностиÊ граж-
дан,Ê степеньÊ учетаÊ общественногоÊ мненияÊ
приÊпринятииÊрешений).ÊТакаяÊсистемаÊоцен-
киÊдолжнаÊбытьÊгибкойÊиÊадаптивной,Êучиты-

вающейÊ спецификуÊ различныхÊ формÊ граж-
данскогоÊ участияÊ иÊ особенностиÊ конкретныхÊ
территорий. 
ОсобоеÊ вниманиеÊ приÊ разработкеÊ стратегийÊ
повышенияÊ гражданскойÊактивностиÊследуетÊ
уделитьÊ вопросамÊ информационнойÊ без-
опасностиÊ иÊ защитыÊ персональныхÊ данных.Ê
КакÊподчеркиваетÊА.В.ÊЧугунов,ÊобеспечениеÊ
доверияÊ гражданÊ кÊ цифровымÊ платформамÊ
участияÊ являетсяÊ ключевымÊ условиемÊ ихÊ
широкогоÊ распространенияÊ иÊ эффективногоÊ
использованияÊ [4].ÊВÊэтойÊсвязиÊнеобходимоÊ
неÊ толькоÊ совершенствоватьÊ техническиеÊ
аспектыÊ защитыÊ информации,Ê ноÊ иÊ разви-
ватьÊ правовыеÊ механизмыÊ регулированияÊ
цифровогоÊвзаимодействияÊмеждуÊграждана-
миÊиÊорганамиÊвласти.ÊЭтоÊвключаетÊ вÊсебяÊ
разработкуÊ четкихÊ протоколовÊ обработкиÊ иÊ
храненияÊперсональныхÊданных,ÊмеханизмовÊ
верификацииÊпользователей,ÊаÊтакжеÊсистемÊ
мониторингаÊ иÊ предотвращенияÊ возможныхÊ
злоупотреблений. 
ВажнымÊ направлениемÊ повышенияÊ эффек-
тивностиÊ цифровыхÊ инструментовÊ граждан-
скогоÊучастияÊявляетсяÊихÊинтеграцияÊсÊтра-
диционнымиÊ формамиÊ взаимодействияÊ вла-
стиÊ иÊ общества.Ê КакÊ отмечаетÊО.В.Ê Морозо-
ва,Ê гибридныеÊмоделиÊ участия,Ê сочетающиеÊ
онлайнÊ иÊ офлайнÊ форматы,Ê позволяютÊ
учестьÊпотребностиÊразличныхÊгруппÊнаселе-
нияÊ иÊ обеспечитьÊ болееÊ высокийÊ уровеньÊ
репрезентативностиÊ приÊ принятииÊ решенийÊ
[5].Ê ПриÊ этомÊ ключевымÊ факторомÊ успехаÊ
становитсяÊобеспечениеÊединстваÊинформа-
ционногоÊ пространстваÊ иÊ согласованностиÊ
различныхÊ каналовÊ коммуникации.Ê ЭтоÊ тре-
буетÊ разработкиÊ интегрированныхÊ стратегийÊ
коммуникации,ÊучитывающихÊспецификуÊраз-
личныхÊ целевыхÊ аудиторийÊ иÊ каналовÊ взаи-
модействия. 
РеализацияÊ комплексногоÊ подходаÊ кÊ повы-
шениюÊ гражданскойÊ активностиÊ сÊ использо-
ваниемÊцифровыхÊинструментовÊиÊмаркетин-
говыхÊ коммуникацийÊ требуетÊформированияÊ
соответствующейÊ нормативно-правовойÊ ба-
зы.ÊКакÊотмечаетÊД.А.ÊСивоволов,Êсуществу-
ющееÊ законодательствоÊ неÊ вÊ полнойÊ мереÊ
учитываетÊспецификуÊцифровыхÊформÊграж-
данскогоÊучастия,ÊчтоÊсоздаетÊправовыеÊкол-
лизииÊ иÊ ограничиваетÊ возможностиÊ ихÊ при-
мененияÊ [6].Ê ВÊ этойÊ связиÊ актуальнойÊ зада-
чейÊ становитсяÊ разработкаÊ иÊ принятиеÊ спе-
циальныхÊнормативныхÊактов,ÊрегулирующихÊ
вопросыÊ электронногоÊ участияÊ гражданÊ вÊ
государственномÊиÊмуниципальномÊуправле-
нии.Ê ЭтоÊ можетÊ включатьÊ вÊ себяÊ законода-
тельноеÊ закреплениеÊ статусаÊ цифровыхÊ
платформÊ гражданскогоÊ участия,Ê определе-
ниеÊ порядкаÊ учетаÊ результатовÊ онлайн-
голосованийÊ иÊ обсужденийÊ приÊ принятииÊ
управленческихÊрешений,ÊаÊтакжеÊустановле-
ниеÊ механизмовÊ ответственностиÊ органовÊ
властиÊ заÊ реализациюÊ гражданскихÊ инициа-
тив,Ê получившихÊ поддержкуÊ наÊ цифровыхÊ
платформах. 
ОтдельногоÊ вниманияÊ заслуживаетÊ вопросÊ
преодоленияÊцифровогоÊнеравенстваÊиÊобес-
печенияÊравногоÊдоступаÊвсехÊгруппÊнаселе-
нияÊкÊцифровымÊинструментамÊгражданскогоÊ
участия.ÊЭтоÊпредполагаетÊнеÊ толькоÊразви-
тиеÊ техническойÊ инфраструктуры,Ê ноÊ иÊ реа-
лизациюÊпрограммÊцифровогоÊпросвещения,Ê
особенноÊ дляÊ социальноÊ уязвимыхÊ группÊ
населения.Ê ВажнымÊ аспектомÊ этойÊ работыÊ
являетсяÊадаптацияÊинтерфейсовÊцифровыхÊ
платформÊдляÊ людейÊ сÊ ограниченнымиÊ воз-
можностямиÊ здоровья,Ê аÊ такжеÊ разработкаÊ
альтернативныхÊформатовÊучастияÊдляÊграж-
дан,Ê неÊ имеющихÊ доступаÊ кÊ интернетуÊ илиÊ
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навыковÊработыÊсÊцифровымиÊустройствами. 
ТакимÊ образом,Ê повышениеÊ вовлеченностиÊ
гражданÊ вÊ процессыÊ принятияÊ решенийÊ наÊ
государственномÊиÊмуниципальномÊуровнеÊсÊ
использованиемÊ цифровыхÊ инструментовÊ иÊ
маркетинговыхÊ коммуникацийÊ представляетÊ
собойÊ комплекснуюÊ задачу,Ê требующуюÊ си-
стемногоÊподходаÊиÊмежведомственногоÊвза-
имодействия.ÊКлючевымиÊфакторамиÊуспехаÊ
вÊ этойÊ сфереÊ являютсяÊ развитиеÊ цифровыхÊ
компетенцийÊ населенияÊ иÊ государственныхÊ
служащих,ÊформированиеÊкультурыÊграждан-
скогоÊ участия,Ê обеспечениеÊ информацион-
нойÊ безопасностиÊ иÊ защитыÊ персональныхÊ
данных,Ê аÊ такжеÊ совершенствованиеÊ норма-
тивно-правовойÊбазы. 
РеализацияÊ данныхÊ направленийÊ позволитÊ
создатьÊ эффективнуюÊ экосистемуÊ граждан-
скогоÊ участия,Ê способствующуюÊ повышениюÊ
качестваÊ государственногоÊ управленияÊ иÊ
укреплениюÊ демократическихÊ институтов.Ê
ПриÊ этомÊ важноÊ понимать,Ê чтоÊ цифровиза-
цияÊ гражданскогоÊ участияÊ –Ê этоÊ неÊ простоÊ
технологическийÊ процесс,Ê аÊ глубокаяÊ соци-
альнаяÊ трансформация,Ê требующаяÊ измене-
нияÊ ментальностиÊ какÊ представителейÊ вла-
сти,Ê такÊ иÊ граждан.Ê УспешностьÊ этойÊ транс-
формацииÊвоÊмногомÊбудетÊзависетьÊотÊспо-
собностиÊ всехÊ заинтересованныхÊ сторонÊ кÊ
конструктивномуÊ диалогу,Ê готовностиÊ кÊ экс-
периментамÊиÊинновациям,ÊаÊтакжеÊотÊнали-
чияÊ политическойÊ волиÊ кÊ реальномуÊ расши-
рениюÊ участияÊ гражданÊ вÊ управленииÊ госу-
дарством. 
ВÊ перспективеÊ развитиеÊ цифровыхÊ формÊ
гражданскогоÊучастияÊможетÊпривестиÊкÊфор-
мированиюÊ новойÊ моделиÊ "умногоÊ управле-
ния"Ê(smartÊgovernance),ÊоснованнойÊнаÊприн-
ципахÊоткрытости,ÊсотрудничестваÊиÊиннова-
ционности.Ê ТакаяÊ модельÊ предполагаетÊ неÊ
толькоÊ активноеÊ использованиеÊ цифровыхÊ
технологий,Ê ноÊ иÊ фундаментальноеÊ пере-
осмыслениеÊ ролиÊ государстваÊ иÊ гражданÊ вÊ
процессеÊ управленияÊ общественнымÊ разви-
тием.ÊЭтоÊоткрываетÊновыеÊвозможностиÊдляÊ
повышенияÊ эффективностиÊ государственно-
гоÊ управления,Ê укрепленияÊ доверияÊ междуÊ
властьюÊ иÊ обществом,Ê аÊ такжеÊ дляÊ раскры-
тияÊтворческогоÊпотенциалаÊгражданÊвÊреше-
нииÊсоциальноÊзначимыхÊпроблем. 
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