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Уважаемые читатели, исследователи и практики в области местного самоуправления!

12 декабря прошла IV Международная научно-практическая конференция: «Местное 
самоуправление: сегодня и завтра»

Она направления на изучение и обобщение передового развития институтов местного 
самоуправления в Российской Федерации и дружественных странах.

Пленарное засПленарное заседание конференции включало выступления приглашенных 
представителей органов государственной власти Российской Федерации и местного 

самоуправления, экспертов в области государственного и муниципального управления и 
экономики, а также иностранных гостей

После пленарного заседания участники конференции смогли обменяться практическим 
опытом и подискуссировать в рамках докладов на следующих секциях:

1. «Цифровизация местного самоуправления»
2. «2. «Роль местного самоуправления в реализации целей устойчивого развития»

3. «Муниципальная кадровая политика и механизмы ее реализации в современных 
условиях»

4. «От проекта к развитию территории»
5. «Молодежная политика как компонент местного самоуправления»

5. «Стратегия развития местного самоуправления в контексте его дальнейшего 
реформирования»

ЕЕсли вас интересует проблематика местного самоуправления и вы желаете принять 
участие в научных дискуссиях и выступить с докладом, то мы с радостью приглашаем вас 
на V Всероссийскую научно-практическую конференцию «Местное самоуправление: шаг 

вперед или откат назад?», которая состоится в апреле 2025 года.

Ознакомиться с пресс-релизом по 
итогам мероприятия можно на 
официальном сайте ПО СК 
«Самоуправление вне границ» по 
QR-коду.
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АвтомобильнаяÊ промышленностьÊ представ-
ляетÊизÊ себяÊоднуÊизÊ самыхÊ конкурентныхÊиÊ
высокотехнологичныхÊсферÊнаÊмировомÊрын-
ке,Ê чтоÊ вызываетÊ необходимостьÊ вÊ постоян-
нойÊ оптимизацииÊ производственныхÊ процес-
совÊ иÊ повышенияÊ ихÊ эффективности.Ê ДляÊ
решенияÊ этихÊ задачÊ существуетÊ такойÊ ин-
струмент,ÊкакÊцифровойÊдвойникÊ(digitalÊtwin).Ê
ДанныйÊ инструментÊ представляетÊ изÊ себяÊ
виртуальнуюÊ симуляциюÊ любогоÊфизическо-
гоÊобъектаÊилиÊпроизводственногоÊпроцесса,Ê
котораяÊ такжеÊ взаимодействуетÊ сÊ окружаю-
щейÊсредойÊчерезÊдатчики,ÊсенсорыÊиÊмеха-
низмыÊсбораÊинформации,ÊтемÊсамымÊрешаяÊ
поставленныеÊ задачиÊ передÊ автомобильнойÊ
промышленностьюÊпоÊоптимизации. 
ЦифровыеÊ двойникиÊ включаютÊ вÊ себяÊ триÊ
основныхÊкомпонента: 
ВиртуальнаяÊмодель.ÊЭтоÊцифроваяÊсимуля-
цияÊ производственногоÊ процесса,Ê котораяÊ
создаетсяÊсÊпомощьюÊиспользованияÊсистемÊ
автоматизированногоÊ проектированияÊ –Ê
(CAD),Ê иÊ соответствующихÊ программÊ дляÊ
моделирования. 
СистемыÊсбораÊданных.ÊЦифровыеÊдвойникиÊ
взаимодействуютÊсÊразличнымиÊсенсорамиÊиÊ
датчикамиÊдляÊ сбораÊ информацииÊ оÊ работеÊ
иÊ состоянииÊ производственногоÊ оборудова-
нияÊ вÊ прямомÊ эфиреÊ наÊ различныхÊ этапахÊ
производства.ÊСÊпомощьюÊэтихÊданныхÊпро-
изводительÊ остаетсяÊ осведомленнымÊ оÊ со-
стоянииÊ техникиÊ наÊ протяженииÊ всегоÊ жиз-

ненногоÊциклаÊоборудованияÊиÊможетÊбыстроÊ
реагироватьÊнаÊизмененияÊвÊихÊработе. 
АналитическиеÊметоды.ÊПослеÊсбораÊданныхÊ
наступаетÊ этапÊ обработкиÊ полученныхÊ дан-
ных,Ê котораяÊ выполняетсяÊ сÊ помощьюÊ ин-
струментовÊ машинногоÊ обученияÊ иÊ предик-
тивнойÊ аналитики.Ê ПриÊ использованииÊ дан-
ныхÊ методовÊ представляетсяÊ возможностьÊ
прогнозированияÊ состоянияÊ производстваÊ иÊ
егоÊдальнейшаяÊоптимизация.Ê[1] 
ВÊсовокупности,ÊданныеÊметодыÊпредставля-
ютÊ мощныйÊ инструмент,Ê которыйÊ помогаетÊ
оптимизироватьÊ производствоÊ иÊ минимизи-
роватьÊ рискиÊ производственныхÊ потерь,Ê наÊ
любомÊ этапеÊ производстваÊ автомобиля.Ê
 ПрименениеÊ цифровыхÊ двойниковÊ вÊ
производствеÊавтомобиляÊимеетÊмассуÊполо-
жительныхÊ эффектовÊ дляÊ предприятия.Ê
ПреждеÊвсего,ÊприÊпроизводствеÊсÊпримене-
ниемÊцифровогоÊдвойника,ÊпредприятиеÊосу-
ществляетÊнепрерывныйÊмониторингÊсостоя-
нияÊоборудованияÊиÊсобираетÊтакиеÊданные,Ê
какÊ егоÊ температура,Ê давление,Ê скорость,Ê
аварийныеÊ остановки,Ê напряжение,Ê потреб-
ляемаяÊмощность,ÊизносÊкомпонентов,Êоткло-
ненияÊ отÊ нормы.Ê ПриÊ помощиÊ постоянногоÊ
сбораÊ данныхÊ можноÊ значительноÊ снизитьÊ
времяÊ простояÊ оборудованияÊ иÊ повыситьÊ
эффективностьÊ егоÊ использования,Ê аÊ такжеÊ
минимизироватьÊ рискиÊ возникновенияÊ по-
ломки,Ê чтоÊ положительноÊ скажетсяÊ вÊ це-
лом на производительности автомобильного 
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завода. 
 ЦифровыеÊ двойникиÊ оптимизируютÊ
расходÊресурсовÊнаÊпроизводстве,ÊпосколькуÊ
наÊ основеÊ собранныхÊ данныхÊ проводитсяÊ
анализÊ иÊ предприятиеÊ можетÊ значительноÊ
сократитьÊрасходÊматериалов,ÊаÊтакжеÊмини-
мизировать потери.Ê 
 КакÊ следствиеÊ вышеперечисленныхÊ
плюсовÊ отÊ использованияÊ цифровогоÊ двой-
никаÊ наÊ производствеÊ автомобилей,Ê ожида-
етсяÊ значительноеÊ повышениеÊ качестваÊ вы-
пускаемыхÊ автомобилей,Ê посколькуÊ уÊ пред-
приятияÊ появляетсяÊ возможностьÊ быстрогоÊ
реагированияÊнаÊвозникающиеÊдефектыÊиÊихÊ
последующееÊ устранениеÊ непосредственноÊ
наÊ стадииÊ проектированияÊ автомоби-
ля и его производственного процесса. 
 КакÊ упоминалосьÊ ранее,Ê цифровыеÊ
двойникиÊ используютсяÊ наÊ всехÊ этапахÊ про-
цессаÊ производстваÊ автомобиля,Ê поэтомуÊ
далееÊ будетÊ рассмотреноÊ то,Ê какÊ именноÊ
цифровойÊдвойникÊиспользуетсяÊвÊпроизвод-
ствеÊнаÊразныхÊэтапах. 
«ОптимизацияÊпроизводства» 
ВоÊ главеÊ производстваÊ автомобилейÊ стоитÊ
стадияÊ проектированияÊ производственныхÊ
процессовÊ иÊ ихÊ моделирование.Ê НаÊ данномÊ
этапеÊинтеграцияÊцифровыхÊдвойниковÊявля-
етсяÊ важнымÊ аспектомÊ дляÊ повышенияÊ эф-
фективностиÊ производственныхÊ процессов.Ê
ИнженерыÊмогутÊпровестиÊнеобходимыйÊана-
лизÊ использованияÊ оборудованияÊ иÊ расходаÊ
материалов,Ê чтоÊ позволитÊ предварительноÊ
оценитьÊ эффективностьÊ использованияÊ иÊ
расхода,Ê аÊ такжеÊ определитьÊ возможныеÊ
риски.Ê ВиртуальнаяÊ симуляцияÊ производ-
ственногоÊ процессаÊ иÊ линииÊ позволяетÊ про-
веритьÊ то,Ê какÊ будетÊ построенÊ рабочийÊ про-
цесс,Ê иÊ оценитьÊ его,Ê такжеÊ появляетсяÊ воз-
можностьÊ дляÊ измененияÊ вариантовÊ планаÊ
производственногоÊпроцессаÊнаÊавтомобиль-
номÊзаводе,ÊподбораÊоптимальногоÊиÊэффек-
тивногоÊ дляÊ производства.Ê МоделированиеÊ
всегоÊ производственногоÊ процессаÊ такжеÊ
поможетÊ сократитьÊ различныеÊ видыÊ потерь,Ê
кÊ примеру,ÊлишниеÊдвиженияÊ–Ê тоÊестьÊпро-
анализироватьÊ то,Ê какÊ перемещалсяÊ инже-
нер,Ê иÊ оптимизироватьÊ рабочееÊ простран-
ствоÊподÊнего,ÊчтобыÊисключитьÊлишниеÊдви-
жения.Ê ИсходяÊ изÊ всегоÊ этого,Ê цифровыеÊ
двойникиÊ являютсяÊ оченьÊ полез-
ным инструментом на этапе проектирования. 
 ЕслиÊ болееÊ подробноÊ рассматриватьÊ
то,Ê какÊ цифровыеÊ двойникиÊ способствуютÊ
повышениюÊкачестваÊпроизводстваÊнаÊпроиз-
водственнойÊлинии,ÊтоÊможноÊвыделитьÊсле-
дующиеÊзадачи,ÊкоторыеÊониÊрешают:Êувели-
чениеÊгибкостиÊиÊточностиÊпроизводственно-
гоÊпроцесса.ÊМожноÊвÊрежимеÊреальногоÊвре-
мениÊосуществлятьÊконтрольÊсостоянияÊвсехÊ
элементовÊ производственнойÊ линии,Ê чтоÊ
такжеÊпозволяетÊбыстроÊреагироватьÊнаÊлю-
быеÊ ошибкиÊ вÊ производствеÊ иÊ решатьÊ ихÊ сÊ
минимизациейÊ потерь.Ê УправлениеÊ произ-
водственнойÊлиниейÊприÊпомощиÊцифровогоÊ
двойникаÊ такжеÊ способствуетÊ оперативнойÊ

отладкеÊлинии,ÊприÊпроизводствеÊновыхÊмо-
делейÊ автомобилей.Ê ЦифровойÊ двойникÊ по-
могаетÊ снизитьÊ рискÊ человеческогоÊфактораÊ
наÊ этапеÊ управленияÊ производственнойÊ ли-
нии,Ê чтоÊ такжеÊ приводитÊ кÊ обще-
му повышению производительности произво
дства.[4] 
 ОборудованиеÊ наÊ заводахÊ постоянноÊ
нуждаетсяÊвÊдолжномÊуходеÊиÊконтролеÊзаÊихÊ
состоянием,Ê цифровыеÊ двойникиÊ такжеÊ
справляютсяÊ иÊ сÊ этойÊ задачей.ÊОниÊ сÊ помо-
щьюÊ установленныхÊ датчиковÊ износаÊ иÊ сен-
соровÊнаÊоборудованииÊпостоянноÊсобираютÊ
данныеÊ оÊ егоÊ состоянииÊ иÊ анализируютсяÊ сÊ
помощьюÊмашинногоÊобучения.ÊДанныйÊспо-
собÊназываетсяÊпредиктивнымÊобслуживани-
ем,Ê иÊ онÊ помогаетÊ выявлятьÊ определенныеÊ
тенденцииÊ иÊ различныеÊ отклоненияÊ отÊ нор-
мыÊ вÊ работеÊ оборудования,Ê чтоÊ позволяетÊ
вовремяÊреагироватьÊнаÊлюбыеÊизмененияÊиÊ
своевременноÊ производитьÊ обслуживаниеÊ
оборудованияÊбезÊоперативногоÊвмешатель-
стваÊ вÊ будущем.Ê ДанныйÊ подходÊ такжеÊ сни-
жаетÊвозможныеÊрискиÊпростоевÊиÊзатратÊнаÊ
ремонтныеÊработыÊвÊбудущем,ÊчтоÊблагопри-
ятноÊсказываетсяÊнаÊработеÊзавода.Ê[2] 
«СозданиеÊ иÊ управлениеÊ цифровымиÊ двой-
никами» 
ДляÊ созданияÊ иÊ примененияÊ наÊ практикеÊ
цифровыхÊ двойниковÊ вÊ настоящееÊ времяÊ
используютсяÊследующиеÊинструменты: 
СистемыÊCADÊиÊPLM.ÊСистемаÊCADÊнеобхо-
димаÊдляÊавтоматизированногоÊпроектирова-
нияÊ иÊ дляÊ разработкиÊ опытныхÊ образцов.Ê
СистемаÊ PLMÊ необходимаÊ дляÊ отслежива-
ния,Ê управленияÊ иÊ контроляÊ надÊжизненнымÊ
цикломÊизделия. 
ПрограммныеÊ платформы.Ê ЭтиÊ платформыÊ
необходимыÊдляÊтого,ÊчтобыÊобеспечитьÊвоз-
можностьÊмоделированияÊиÊуправленияÊиме-
ющимисяÊ данными.Ê ВÊ качествеÊ такихÊ плат-
формÊ могутÊ выступатьÊ AutodeskÊ иÊ DassaultÊ
Systèmes,ÊданныеÊ платформыÊ какÊ разÊ наце-
леныÊ наÊ моделированиеÊ иÊ управлениеÊ дан-
ными. 
МашинноеÊ обучениеÊ иÊ ИИ.Ê ДанныеÊ инстру-
ментыÊнеобходимыÊдляÊбыстройÊобработкиÊиÊ
анализаÊданных,Ê обнаруженияÊ закономерно-
стейÊиÊпрогнозированияÊвероятныхÊсбоев. 
IoT-устройства.ÊУстройства,ÊкоторыеÊфункци-
онируютÊ наÊ основеÊ технологииÊ интернетаÊ
вещейÊ иÊ цельюÊ которыхÊ являетсяÊ сборÊ ин-
формацииÊ оÊ функционированииÊ оборудова-
нияÊ иÊ ееÊ дальнейшейÊ обработкиÊ иÊ анализа.Ê
[3] 
«СложностиÊ внедренияÊ цифровыхÊ двойни-
ков» 
 ПриÊ интеграцииÊ цифровыхÊ двойниковÊ
вÊ производственныеÊ процессыÊ автомобиль-
ногоÊзаводаÊприсутствуетÊрядÊвызовов,Êкото-
рыйÊ затрудняетÊ этотÊ процесс.ÊПреждеÊ всегоÊ
ониÊохватываютÊширокийÊспектрÊаспектовÊнаÊ
производствеÊ начинаяÊ отÊ экономическойÊ
ценностиÊдоÊ человеческогоÊфактораÊнаÊпро-
изводстве,Ê этоÊ приводитÊ кÊ возникновениюÊ
соответствующихÊ противоречийÊ иÊ разногла-



сий.Ê ДляÊ болееÊ глубокоÊ пониманияÊ данныхÊ
вызовов,ÊнеобходимоÊрассмотретьÊключевыеÊ
факторы,Ê которыеÊ являютсяÊ определяющи-
миÊ успешностьÊ
при внедрение цифровых двойников. 
 ДляÊ любогоÊ производстваÊ внедрениеÊ
чего-тоÊ новогоÊ являетсяÊ сложнойÊ задачей,Ê
котораяÊ затрагиваетÊ деятельностьÊ всегоÊ
предприятия.ÊРассматриваяÊвнедрениеÊциф-
ровогоÊдвойникаÊнаÊпримереÊпроизводствен-
нойÊ линииÊ вÊ автомобильныхÊ заводах,Ê стоитÊ
помнить,ÊчтоÊвÊпроизводствеÊучаствуетÊмногоÊ
видовÊ различногоÊ оборудования,Ê системÊ ав-
томатизации,Ê которыеÊ былиÊ разработаныÊ
разнымиÊ производителями.Ê ВÊ связиÊ сÊ этимÊ
возникаютÊ трудностиÊ приÊ созданииÊ единойÊ
цифровойÊ инфраструктурыÊ предприятия,Ê
котораяÊ будетÊ объединятьÊ всеÊ оборудова-
ние.Ê ЗачастуюÊ даннаяÊ задачаÊ можетÊ стано-
витьсяÊещеÊболееÊсложнойÊдляÊреализации,Ê
потомуÊчтоÊбольшинствоÊоборудованияÊявля-
етсяÊ устаревшим,Ê котороеÊ неÊ поддерживаетÊ
интеграциюÊ сÊ современнымÊ программнымÊ
обеспечением.Ê ДляÊ решенияÊ этойÊ задачиÊ
необходимыÊ постоянныеÊ инвестицииÊ вÊ про-
изводственное оборудование. 
 НемалоÊважнымÊявляетсяÊквалифика-
цияÊперсоналаÊиÊвысокаяÊстоимостьÊинтегра-
ции.Ê ВнедрениеÊ технологииÊ требуетÊ значи-
тельныхÊ финансовыхÊ вложений,Ê чтоÊ можетÊ
отрицательноÊ сказатьсяÊ наÊ работеÊ малыхÊ
предприятий.ÊДляÊнихÊэтоÊстановитсяÊсерьез-
нымÊбарьеромÊвÊусовершенствованииÊпроиз-
водства,ÊвÊтоÊвремяÊкакÊкрупныеÊавтоконцер-
ныÊ окупятсяÊ вÊ долгосрочнойÊ перспективе.Ê
ТакжеÊстоитÊучесть,ÊчтоÊданноеÊнаправлениеÊ
требуетÊ высококвалифицированныхÊ специа-
листовÊвÊИТ,ÊанализеÊданныхÊиÊпромышлен-
номÊпроизводстве,ÊчтоÊтакжеÊвлияетÊнаÊрас-
ходыÊ предприятия,Ê потомуÊ чтоÊ имеющиесяÊ
кадрыÊ необходимоÊ обучитьÊ иÊ подготовитьÊ кÊ
работеÊ сÊ новойÊ технологией,Ê вÊ дальнейшемÊ
необходимоÊ бу-
дет регулярно проводить повышение квалиф
икации. 
 УспешностьÊ интеграцииÊ цифровыхÊ
двойниковÊ вÊ производственныеÊ процессыÊ
будетÊзависетьÊтолькоÊприÊграмотноÊсбалан-
сированномÊподходеÊкÊсоставлениюÊбюджетаÊ
иÊобучениюÊспециалистов. 
«ПроектÊКАМА-1» 
ВÊ качествеÊ примераÊ использованияÊ цифро-
выхÊдвойниковÊвÊавтомобилестроенииÊприве-
дуÊ российскийÊ электромобильÊ «КАМА-1».Ê
ЭтоÊ первыйÊ российскийÊ электромобиль,Ê ко-
торыйÊ былÊ разработанÊ сÊ помощьюÊ техноло-
гииÊ цифровыхÊ двойников.Ê ДанныйÊ проектÊ
былÊ реализованÊ вÊ ИнжиниринговомÊ центреÊ
«ЦентрÊ компьютерногоÊ инжинирин-
га»Ê(CompMechLab)ÊнаÊбазеÊСПбПУ,ÊвÊрамкахÊ
ФедеральнойÊ целевойÊ программыÊ
«ИсследованияÊ иÊ разработкиÊ поÊ приоритет-
нымÊ направлениямÊ развитияÊ научно-
технологическогоÊ комплекса России на 2014
–2020 годы».[5] 
 ВÊпроцессеÊсозданияÊданногоÊэлектро-

мобиляÊ былиÊ использованыÊ инструментыÊ
классаÊ SmartÊ DesignÊ &Ê Engineering,Ê которыеÊ
былиÊразработаныÊнепосредственноÊсотруд-
никамиÊ вышеупомянутогоÊ центра.Ê ТакжеÊ ис-
пользовалисьÊ собственныеÊ CML-
платформенныеÊ решения.Ê ВсеÊ этоÊ позволи-
лоÊ использоватьÊ виртуальноеÊ моделирова-
ниеÊ конструкцииÊ кузова,Ê подвескиÊ иÊ системÊ
кондиционирования,ÊтакжеÊудалосьÊпровестиÊ
болееÊ 800Ê виртуаль-
ных испытаний на базе цифровых двойников
. 
 РазработкаÊ данногоÊ автомобиляÊ про-
водиласьÊ вÊ 3Ê этапа.Ê НаÊ первомÊ этапеÊ былиÊ
разработаныÊцифровыеÊметодикиÊдляÊсозда-
нияÊстиляÊиÊэкстерьераÊэлектромобиля,Êпод-
вескиÊ иÊ системыÊ «двигательÊ –Ê редукторÊ –Ê
инвертер»,Ê аÊ такжеÊбылаÊразработанаÊархи-
тектураÊ электроникиÊ дляÊ ADASÊ 3–4Ê уровня.Ê
НаÊ второмÊ этапеÊ былÊ созданÊ иÊ оптимизиро-
ванÊкаркасÊкузова,ÊтакжеÊбылиÊпротестирова-
ныÊсистемыÊбезопасностиÊиÊкондиционирова-
нияÊиÊнаÊбазеÊProductÊDefinitionÊбылаÊразра-
ботанаÊэлектроннаяÊархитектура.ÊНаÊтретьемÊ
этапеÊ былиÊ изготовленыÊ уникальныеÊ эле-
менты,Ê собранÊопытныйÊобразецÊ иÊ проведе-
ныÊ испытания. 
 ВÊ результатеÊ реализацииÊ данногоÊ
проектаÊбылÊполученÊяркийÊпримерÊпримене-
нияÊтехнологииÊцифровыхÊдвойниковÊвÊавто-
мобильнойÊпромышленности.ÊБылоÊполученоÊ
79Ê научно-техническихÊ результатовÊ иÊ впо-
следствииÊ зарегистрированоÊ 6Ê объектовÊ ин-
теллектуальнойÊ собственности. 
 ГоворяÊоÊдостиженияхÊданногоÊпроек-
та,Ê можноÊ выделитьÊ то,Ê чтоÊ разработкаÊ
«КАМА-1»Êпоказала,ÊнаÊчтоÊспособныÊцифро-
выеÊтехнологииÊвÊсфереÊавтомобильнойÊпро-
мышленности.ÊСтоитÊ такжеÊотметитьÊприме-
нениеÊ технологииÊ виртуальнойÊ реальности,Ê
котораяÊпозволилаÊоптимизироватьÊпроекти-
ровочныеÊпроцессыÊиÊсократилоÊрасходыÊнаÊ
проведениеÊ физическихÊ испытаний. 
 ВÊ заключениеÊданнойÊ статьиÊ хочуÊ от-
метить,ÊчтоÊтехнологияÊ«цифровойÊдвойник»Ê
активноÊ развиваетсяÊ иÊ неÊ стоитÊ наÊ месте,Ê
вполнеÊвероятно,ÊчтоÊвÊбудущемÊзначимостьÊ
даннойÊ технологииÊ будетÊ растиÊ иÊ онаÊ будетÊ
заниматьÊ основнуюÊ рольÊ вÊ автомобильнойÊ
промышленности.Ê ХотелосьÊ быÊ такжеÊ отме-
титьÊ перспективныеÊ направленияÊ развития,Ê
которыеÊвключаютÊвÊсебяÊследующее: 
ИнтеграцияÊ сÊ технологиямиÊ дополненнойÊ
реальностиÊ (AR)Ê иÊ виртуальнойÊ реальностиÊ
(VR).ÊБлагодаряÊтехнологиямÊдополненнойÊиÊ
виртуальнойÊ реальностиÊ станетÊ возможнымÊ
нагляднаяÊ визуализацияÊ прототипов,Ê кото-
раяÊ поможетÊ инженерамÊ углубитьсяÊ вÊфунк-
ционированиеÊтехническихÊустройств. 
ОблачноеÊ хранение.Ê РаботаÊ сÊ цифровымиÊ
двойникамиÊ моглаÊ быÊ статьÊ ещеÊ болееÊ эф-
фективнойÊ приÊ использованииÊ облачногоÊ
хранения,ÊпосколькуÊэтоÊпозволилоÊбыÊобес-
печитьÊ наиболееÊ эффективноеÊ иÊ надежноеÊ
хранениеÊданных. 
ПрименениеÊцифровыхÊдвойниковÊпозволяетÊ
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оптимизироватьÊ работуÊ наÊ автомобильныхÊ
заводах,ÊиÊэтоÊдаетÊвозможностьÊдляÊзначи-
тельногоÊповышенияÊэффективностиÊиÊкаче-
стваÊ выпускаемыхÊ автомобилей.Ê Конечно,Ê
существуютÊопределенныеÊтрудностиÊсÊинте-
грациейÊ цифровыхÊ двойниковÊ вÊ производ-
ство,ÊначинаяÊсÊфинансовойÊсоставляющейÊиÊ
заканчиваяÊ квалификациейÊ персонала,Ê ноÊ
преимуществаÊотÊвнедренияÊэтойÊтехнологииÊ
неоспоримы,Ê заводÊ получаетÊ уменьшениеÊ
времениÊ простояÊ оборудования,Ê эффектив-
ноеÊиспользованиеÊрабочегоÊпространстваÊиÊ
расходаÊ ресурсов,Ê повышениеÊ качестваÊ ав-
томобилейÊ иÊ контроляÊ заÊ производством.Ê СÊ
течениемÊ времениÊ цифровыеÊ двойникиÊ зай-
мутÊважнуюÊпозициюÊвÊпроизводствеÊавтомо-
билей,Ê ониÊ являютсяÊ неотъемлемойÊ частьюÊ
современнойÊпроизводственнойÊинфраструк-
турыÊ иÊ способствуютÊ созданиюÊ инновацион-
ныхÊиÊстабильныхÊсистемÊпроизводства. 
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ALTERNATIVE LOGISTICS ROUTES FOR THE SUPPLY OF GOODS FROM THE COUNTRIES OF SOUTHEAST ASIA 
TO THE PORTS OF EUROPE AND RUSSIA IN THE CONTEXT OF THE CRISIS IN THE MIDDLE EAST 
Abstract: The Suez Canal, which has become so familiar to merchant ships, has ceased to be reliable and 
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Введение.ÊÊ 
ВвидуÊ своегоÊ географическогоÊ положенияÊ
ЙеменÊконтролируетÊодинÊизÊважнейшихÊдляÊ
мировойÊ торговлиÊ участковÊ судоходстваÊ —Ê
входÊ вÊ КрасноеÊ мореÊ черезÊ Баб-эль-

МандебскийÊ пролив.Ê СтранаÊ занимаетÊ одинÊ
изÊбереговÊпролива,ÊкоторыйÊотделяетÊАзиюÊ
отÊАфрикиÊиÊпозволяетÊдобратьсяÊизÊИндий-
скогоÊ океанаÊ вÊ Атлантический.Ê ЧерезÊ этотÊ
узкийÊкоридорÊкораблиÊвходятÊизÊАравийско-
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гоÊ моряÊ вÊ КрасноеÊ иÊ дальшеÊ идутÊ кÊ Среди-
земноморьюÊ черезÊ СуэцкийÊ канал.Ê ЭтоÊ са-
мыйÊ короткийÊ иÊ дешевыйÊ путьÊ междуÊ круп-
нейшимиÊазиатскимиÊстранамиÊиÊЕвропой.ÊАÊ
потомуÊ сложноÊ переоценитьÊ егоÊ значениеÊ
дляÊмировойÊэкономики.ÊЧерезÊКрасноеÊмореÊ
проходитÊпочтиÊ15%ÊвсейÊморскойÊторговли,Ê
вÊтомÊчислеÊзначительнаяÊчастьÊроссийскогоÊ
экспортаÊиÊимпорта. 
ПослеÊ несколькихÊ инцидентов,Ê произошед-
шихÊ сÊ торговымиÊ судами,Ê крупнейшиеÊ кон-
тейнерныеÊ перевозчики,Ê такиеÊ какÊ CMA-
CGM,Ê MCS,Ê Maersk,Ê Hapag-LloydÊ иÊ другиеÊ
заявилиÊоÊприостановкеÊдвиженияÊвÊКрасномÊ
море.Ê МорскиеÊ страховщикиÊ ЛондонаÊ неÊ
осталисьÊ вÊ сторонеÊ иÊ внеслиÊ южнуюÊ частьÊ
КрасногоÊморяÊвÊпереченьÊзонÊвысокихÊвоен-
ныхÊ рисков.Ê СтраховыеÊ премииÊ приÊ страхо-
ванииÊсудов,ÊпроходящихÊчерезÊэтотÊрегион,Ê
подскочилиÊнаÊдесяткиÊтысячÊдолларов.ÊВÊтоÊ
жеÊ времяÊ крупнейшиеÊ мировыеÊ судоходныеÊ
компанииÊ сообщилиÊ оÊ взиманииÊ дополни-
тельныхÊсборовÊвÊсвязиÊсÊперенаправлениемÊ
своихÊ рейсовÊ наÊ болееÊ длинныеÊ маршрутыÊ
вокругÊ Африки.Ê ПоÊ оценкамÊ некоторыхÊ ана-
литиков,Ê стоимостьÊ доставкиÊ товаровÊ из-заÊ
ситуацииÊ сÊ нападениямиÊ хуситовÊ вырастетÊ
примерноÊвÊдваÊраза.Ê 
ПоэтомуÊпоискÊпутейÊобходаÊопасногоÊучаст-
каÊ проливаÊ илиÊ осваиваниеÊ абсолютноÊ но-
выхÊ маршрутовÊ транспортировкиÊ грузовÊ –Ê
наиболееÊ актуальнаяÊ задачаÊ дляÊ большин-
стваÊлогистическихÊкомпанийÊстранÊЕвропы. 
ЦельÊ статьиÊ -Ê рассмотретьÊ альтернативныеÊ
логистическиеÊ цепочкиÊ поставокÊ грузовÊ изÊ
ШанхаяÊ вÊ Санкт-Петербург,Ê актуальныеÊ наÊ
сегодняшнийÊдень,ÊаÊтакжеÊвÊсреднесрочнойÊ
иÊвÊдолгосрочнойÊперспективах.Ê 
ЗадачиÊисследования:ÊпровестиÊсравнитель-
ныйÊ анализÊ несколькихÊ возможныхÊмаршру-
товÊ транспортировкиÊ грузовÊ поÊ указанномуÊ
маршрутуÊиÊпредоставитьÊперсоналу,Êуправ-
ляющемуÊ бизнес-процессами,Ê актуальнуюÊ
информациюÊ дляÊ осуществленияÊ оптималь-
ногоÊвыбора. 
МатериалыÊиÊметоды. 
ВÊ числеÊ основныхÊ методовÊ дляÊ проведенияÊ
исследованияÊприменялисьÊанализÊнаучной,Ê
вÊтомÊчисле,ÊлогистическойÊлитературы,Êана-

лизÊстатистическихÊрасчетов,ÊсравнительныйÊ
анализ.Ê ДанныйÊ методÊ исследованияÊ былÊ
выбранÊнеслучайно:ÊделоÊвÊтом,ÊчтоÊофици-
альныеÊматериалыÊдляÊнастоящегоÊанализаÊ
вÊ большинствеÊ своемÊ легкодоступны,Ê т.Ê к.Ê
многиеÊ документыÊ иÊ новостныеÊ статьиÊ поÊ
даннойÊ тематикеÊ опубликованыÊ вÊжурналах,Ê
информационныхÊ порталах,Ê специализиро-
ванныйÊсайтахÊиÊт.п.Ê 
ТакжеÊиспользуяÊанализÊдокументов,ÊсÊболь-
шейÊвероятностьюÊможноÊдатьÊвернуюÊоцен-
куÊсобытийÊиÊпроцессов,Ê которыеÊневозмож-
ноÊнаблюдатьÊлично,ÊноÊинформациюÊоÊкото-
рыхÊлегкоÊполучитьÊизÊразногоÊродаÊдокумен-
тов. 
РезультатыÊиÊобсуждение.Ê 
СÊначалаÊ90-хÊгодовÊпрошлогоÊвекаÊпроисхо-
дилÊ неуклонныйÊ ростÊ поставокÊ товаровÊ изÊ
странÊЮго-ВосточнойÊ АзииÊ вÊ ЕвропуÊ иÊ Рос-
сию.Ê ТрадиционныйÊ маршрутÊ этихÊ поставокÊ
дляÊ нашейÊ страныÊ пролегалÊ черезÊ такиеÊ
крупныеÊтранзитныеÊпортыÊЕвропыÊкакÊМар-
сель,Ê Бремен,Ê Амстердам,Ê Гамбург,Ê Антвер-
пенÊ иÊ Роттердам.Ê БольшинствоÊ грузовÊ до-
ставлялисьÊ вÊ морскойÊ портÊ Санкт-
Петербурга,ÊкоторыйÊсоÊвременемÊросÊиÊраз-
вивался.Ê И,Ê несмотряÊ наÊ падениеÊ объёмовÊ
морскихÊперевозокÊвÊСанкт-ПетербургÊ черезÊ
транзитныеÊ европейскиеÊ порты,Ê вызванноеÊ
наложеннымиÊсанкциями,ÊвÊпрошедшемÊгодуÊ
российскиеÊ логистическиеÊ компанииÊ смоглиÊ
согласоватьÊ иÊ проложитьÊ альтернативныйÊ
сервис,ÊкоторыйÊтакжеÊпроходилÊчерезÊСуэц-
кийÊканалÊ(рис.1). 
ТакÊкакÊлогистикаÊиграетÊзначительнуюÊрольÊ
неÊтолькоÊвÊценообразованииÊтоваров,ÊноÊиÊвÊ
срокахÊ ихÊ доставки,Ê почувствоватьÊ наÊ себеÊ
отголоскиÊконфликтаÊвÊКрасномÊмореÊсможетÊ
большаяÊ частьÊ населенияÊ планеты.Ê ИÊ вÊ
первуюÊ очередьÊ —Ê жителиÊ КитаяÊ иÊ странÊ
Европы,Ê которыеÊ выступаютÊ другÊ дляÊ другаÊ
важнейшимиÊ торговымиÊ партнерами.Ê Боль-
шаяÊдоляÊихÊлогистическихÊцепочекÊзавязанаÊ
наÊсудоходствоÊчерезÊКрасноеÊморе.ÊПутьÊизÊ
РоттердамаÊ доÊ южныхÊ китайскихÊ портовÊ —Ê
одинÊ изÊ самыхÊ востребованныхÊ вÊ мировомÊ
судоходствеÊ маршрутов.Ê ЧерезÊ СуэцкийÊ ка-
нал,Ê онÊ составляетÊ 10Ê тысячÊ морскихÊ миль,Ê
илиÊ 18,5Ê тысячиÊ километров,Ê иÊ преодолева-

Рис.Ê1.ÊТрадиционныйÊмаршрутÊгрузоперевозокÊчерезÊСуэцкийÊканал 
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Рис.Ê2.ÊСравнениеÊмаршрутовÊчерезÊСуэцкийÊканалÊиÊчерезÊМысÊДобройÊНадежды 

етсяÊзаÊ21—24ÊдняÊ[1].ÊНоÊеслиÊплыть,ÊогибаяÊ
Африку,ÊчерезÊмысÊДобройÊНадежды,ÊтоÊпутьÊ
будетÊ наÊ третьÊ длиннее,Ê аÊ срокиÊ доставкиÊ
грузовÊ сÊ учетомÊ необходимыхÊ остановокÊ иÊ
дозаправокÊвырастутÊнаÊ8—10ÊднейÊ(рис.Ê2). 
ПриÊ этомÊ Африку,Ê вокругÊ которойÊ теперьÊ
идутÊ суда,Ê тожеÊ нельзяÊ назватьÊ очагомÊ ста-
бильности.Ê ТамÊ хватаетÊ своихÊ повстанцевÊ иÊ
бандитскихÊформирований,ÊспособныхÊдоста-
витьÊнеприятностиÊсудоходству. 
ВÊ итогеÊ стоимостьÊ перевозкиÊ контейнеровÊ
значительноÊвыросла.ÊПеревозкаÊодногоÊкон-
тейнераÊизÊШанхаяÊвÊРоттердамÊвÊобходÊАф-
рикиÊчерезÊМысÊДобройÊНадеждыÊподорожа-

лаÊвÊ2—3ÊразаÊ[2]Ê(рис.Ê3). 
ЭтоÊ ужеÊ приводитÊ кÊ ростуÊ ценÊ наÊ перевози-
муюÊпродукциюÊ—ÊвÊпервуюÊочередь,ÊнаÊпро-
дукциюÊ сельскогоÊ хозяйства.Ê ТакжеÊ естьÊ
определенныеÊ группыÊ товаров,Ê задержкаÊ вÊ
поставкахÊ которыхÊ можетÊ оказатьсяÊ критич-
нойÊдляÊбизнесаÊ [4].ÊОсобенноÊнаглядноÊ этоÊ
иллюстрируетÊ примерÊ сÊ цветами,Ê которыеÊ
имеютÊ дниÊ пиковогоÊ спроса,Ê например,Ê 8Ê
мартаÊиÊ14Êфевраля.Ê 
ПоэтомуÊ многиеÊ логистическиеÊ компанииÊ
всерьёзÊ озадачилисьÊ поискомÊ дополнитель-
ныхÊпутейÊперевозокÊсÊцельюÊэкономииÊвре-
мениÊиÊзатратÊ(рис.Ê4).Ê 

Рис.Ê3.ÊГрафикÊстоимостиÊ40-футовогоÊконтейнераÊизÊШанхаяÊвÊразныеÊгорода 

Рис.Ê4.ÊВариантÊдоставкиÊвÊобходÊБаб-Эль-МандебскогоÊпролива 
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ОнÊ представляетÊ собойÊ выгрузкуÊ вÊ восточ-
ныхÊпортахÊОАЭÊиÊСаудовскойÊАравииÊсÊэта-
помÊ сухопутнойÊ перевозкиÊ грузовÊ доÊ запад-
ногоÊ портаÊДжиддаÊсÊ обратнойÊ погрузкойÊ наÊ
судноÊ [3].Ê ДанныйÊ вариантÊ позволяетÊ избе-
жатьÊнеобходимостьÊпроходаÊчерезÊБаб-Эль-
МандебскийÊ пролив,Ê однакоÊ значительноÊ
увеличиваетÊвремяÊиÊстоимостьÊперевозки,ÊаÊ
такжеÊподходитÊпреимущественноÊдляÊстранÊ
СредиземноморскогоÊ региона.Ê ПоэтомуÊ дан-
ныйÊ вариантÊ перевозокÊ неÊявляетсяÊлучшейÊ
альтернативойÊизÊсуществующих.Ê 
ДляÊ нашейÊ страныÊ данныйÊ вариантÊ перево-
зокÊ такжеÊ неÊ являетсяÊ актуальным.Ê Наибо-
лееÊвостребованнымиÊмогутÊсчитатьсяÊвари-
анты:Ê 
1. прямойÊ железнодорожнойÊ доставкиÊ

(рис.Ê5); 
2. мультимодальнаяÊ перевозкаÊ черезÊ

ВладивостокÊ(рис.6); 
3. перевозкаÊ поÊ СеверномуÊ МорскомуÊ

ПутиÊ(рис.Ê7). 
ДанныйÊ вариантÊ предполагаетÊ наибольшуюÊ
скоростьÊ доставки,Ê ноÊ зачастуюÊ бываетÊ неÊ
самымÊ экономическиÊ оправданным.Ê Допол-
нительнаяÊсложностьÊэтогоÊмаршрутаÊсосто-
итÊвÊтом,ÊчтоÊкитайскаяÊиÊроссийскаяÊжелез-
ныеÊ дорогиÊ имеютÊ разнуюÊ ширинуÊ колеиÊ
(1435ÊиÊ1520ÊммÊсоответственно).ÊЭтоÊвызы-

ваетÊнеобходимостьÊтратитьÊвремяÊиÊденьгиÊ
наÊперегрузкуÊконтейнеровÊсÊкитайскихÊпоез-
довÊнаÊроссийские.ÊНесмотряÊнаÊэтоÊвÊнеко-
торыхÊслучаяхÊданныйÊмаршрутÊперевозокÊвÊ
Санкт-ПетербургÊможетÊстатьÊнаиболееÊакту-
альным. 
ДанныйÊ вариантÊ предполагаетÊ использова-
ниеÊмощностейÊ китайскихÊморскихÊпортов,ÊвÊ
томÊ числе,Ê ШанхаяÊ иÊ портовÊ РоссииÊ
(Владивосток,Ê Находка,Ê Восточный).Ê ПослеÊ
разгрузкиÊсуднаÊконтейнерыÊгрузятÊнаÊжелез-
нуюÊ дорогуÊ иÊ доставляютÊ вÊ пунктÊ назначе-
ния,Ê вÊ нашемÊ случаеÊ –Ê Санкт-Петербург.Ê
ДанныйÊмаршрутÊявляетсяÊменееÊфинансовоÊ
затратнымÊпоÊсравнениюÊсÊпредыдущим.ÊНоÊ
несколькоÊ увеличиваетÊ срокиÊ доставки.Ê Так-
жеÊ этоÊ традиционный,Ê наиболееÊ отработан-
ный,ÊсÊточкиÊзренияÊлогистики,Êмаршрут. 
НаÊсегодняшнийÊденьÊэтоÊнаименееÊотрабо-
танный,Ê ноÊ самыйÊ перспективныйÊ маршрутÊ
доставкиÊ товаровÊ изÊ Юго-ВосточнойÊ АзииÊ вÊ
Европу.Ê ОнÊ позволяетÊ сократитьÊ времяÊ вÊ
путиÊнаÊ40%Ê(сÊ33ÊдоÊ20Êдней),ÊоднакоÊвÊсилуÊ
климатическихÊ особенностейÊ поройÊ требуетÊ
арктическойÊ проводкиÊ ледоколами,Ê поэтомуÊ
покаÊ имÊ пользуютсяÊ неÊ слишкомÊ активно:Ê вÊ
2022ÊтамÊпрошлиÊвсегоÊ1700ÊсудовÊ—ÊпротивÊ
23ÊтысячÊвÊСуэцкомÊканале.ÊНоÊдинамикаÊвсеÊ
равноÊпозитивная:ÊсÊ2014ÊпоÊ2022ÊгодÊобъемÊ

Рис.Ê5.ÊСхемаÊпрямойÊжелезнодорожнойÊпоставкиÊчерезÊЗабайкальск 

Рис.Ê6.ÊСхемаÊмультимодальнойÊперевозкиÊчерезÊВладивосток 
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Рис.Ê7.ÊСхемаÊмаршрутаÊчерезÊСеверныйÊМорскойÊПуть 

грузов,Ê перевозимыхÊ поÊ Севморпути,Ê выросÊ
наÊ755%Ê[1].ÊПоÊмереÊтаянияÊледниковÊиÊуве-
личенияÊфлотаÊледоколовÊэтотÊтрафикÊбудетÊ
расти.ÊСМПÊстоитÊрассматриватьÊиÊразвиватьÊ
вÊкачествеÊрезервного,ÊдополняющегоÊмарш-
рута,Ê способногоÊ взятьÊ наÊ себяÊ заблокиро-
ванныеÊ поÊ разнымÊ причинамÊ грузопотокиÊ наÊ
другихÊкоридорах.Ê 
Выводы.Ê 
ВÊ результатеÊ проведённогоÊ анализаÊ былоÊ
установлено,ÊчтоÊизÊ5-тиÊрассмотренныхÊаль-
тернативныхÊ вариантовÊ доставкиÊ грузовÊ изÊ
ШанхайÊ вÊ Санкт-ПетербургÊ оптимальнымиÊ
являются: 
вÊкраткосрочнойÊперспективе:Êмультимодаль-
ныйÊ(моремÊдоÊВладивостокаÊиÊж/дÊдоÊСанкт-
Петербурга); 
вÊ среднесрочнойÊ перспективе:Ê железнодо-
рожныйÊ (прямаяÊ отгрузкаÊ поÊ ж/дÊ доÊ Санкт-
Петербурга); 
вÊ долгосрочнойÊ перспективе:Êмультимодаль-
ныйÊ (моремÊ доÊ МурманскаÊ иÊ ж/дÊ доÊ Санкт-
Петербурга); 
ОбобщаяÊвсеÊвышесказанное,ÊхочетсяÊотме-
тить,ÊчтоÊвÊусловияхÊкрайнейÊнестабильностиÊ
мировойÊэкономикиÊиÊсложнойÊполитическойÊ
ситуации,ÊкритическиÊважнымÊдляÊэкономикиÊ
страныÊ становитсяÊ наличие,Ê поддержаниеÊ вÊ
оптимальномÊрабочемÊсостоянииÊиÊразвитиеÊ
собственнойÊ перспективнойÊ логистическойÊ
инфраструктуры.Ê СложившаясяÊ ситуацияÊ

подсказывает,Ê чтоÊ мируÊ могутÊ понадобитьсяÊ
новыеÊ транспортныеÊ маршруты.Ê ОднимÊ изÊ
такихÊ можетÊ статьÊ СеверныйÊ морскойÊ путь,Ê
соединяющийÊЕвропуÊиÊАзиюÊчерезÊАрктику,Ê
которыйÊконтролируетÊРоссия. 
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Аннотация. В статье исследуются последствия цифрового неравенства для трудовых ресурсов, 
включая  снижение конкурентоспособности, ограниченные возможности профессионального ро-
ста и снижение производительности труда. Анализируются основные барьеры, такие как недо-
статочная цифровая грамотность, финансовые ограничения и региональные различия в доступе 
к технологиям, препятствующие эффективной интеграции цифровых решений. Делается вывод 
о  необходимости  комплексного  подхода  для  обеспечения  устойчивого  развития  человеческого 
капитала и повышения эффективности управления в малом бизнесе. 
Ключевые слова: цифровой разрыв, малый бизнес, человеческий капитал, трудовые ресурсы. 
THE IMPACT OF THE DIGITAL DIVIDE ON HUMAN CAPITAL DEVELOPMENT IN SMALL BUSINESSES 
Abstract.  The  arƟcle  examines  the  consequences  of  digital  inequality  for  the  workforce,  including  de-
creased compeƟƟveness, limited opportuniƟes for professional growth, and decreased labor producƟvity. It 
analyzes  the main  barriers,  such  as  insufficient digital  literacy,  financial  constraints,  and  regional  differ-
ences in access to technology, that hinder the effecƟve integraƟon of digital soluƟons. It concludes that an 
integrated approach  is  needed  to ensure  sustainable human  capital  development and  improve manage-
ment efficiency in small businesses. Keywords: digital divide, small business, human capital, labor force. 

ВÊусловияхÊстремительногоÊразвитияÊцифро-
войÊ экономикиÊ информационно-
коммуникационныеÊ технологииÊ (ИКТ)Ê стано-
вятсяÊ ключевымÊ факторомÊ успехаÊ бизнеса,Ê
особенноÊ вÊ маломÊ предпринимательскомÊ
секторе.Ê ЦифровизацияÊ открываетÊ дляÊ ком-
панийÊ новыеÊ возможности,Ê включаяÊ автома-
тизациюÊ процессов,Ê повышениеÊ операцион-
нойÊэффективности,ÊиспользованиеÊаналити-
ческихÊ данныхÊдляÊ принятияÊ стратегическихÊ
решенийÊ иÊ расширениеÊ доступаÊ кÊ рынкам.Ê
ОднакоÊ неравномерныйÊ доступÊ кÊ современ-
нымÊтехнологиям,ÊинфраструктуреÊиÊзнаниямÊ
создаетÊзначительныйÊбарьер,ÊизвестныйÊкакÊ
цифровойÊразрыв. 
ДляÊмалогоÊ бизнеса,Ê которыйÊ зачастуюÊрас-
полагаетÊ ограниченнымиÊ ресурсамиÊ иÊ стал-
киваетсяÊ сÊ рядомÊ специфическихÊ трудно-
стей,ÊвлияниеÊэтогоÊразрываÊстановитсяÊосо-
бенноÊ заметным.Ê ЦифровойÊ разрывÊ приво-
дитÊ кÊ структурнымÊ иÊ операционнымÊ ограни-
чениям,Ê которыеÊ затрудняютÊ способностьÊ
малыхÊ предприятийÊ адаптироватьсяÊ кÊ изме-
няющимсяÊ условиямÊ рынкаÊ иÊ использоватьÊ
потенциалÊцифровыхÊрешений. 
ВÊ рамкахÊ исследованияÊ влиянияÊ цифровогоÊ
разрываÊнаÊуправлениеÊмалымиÊпредприяти-
ямиÊ былÊ использованÊ комбинированныйÊме-
тодологическийÊподход,ÊвключающийÊанализÊ
теоретическихÊисточников,ÊизучениеÊэмпири-
ческихÊданныхÊиÊрассмотрениеÊпрактическихÊ
кейсов.Ê ТеоретическийÊ анализÊ основывалсяÊ
наÊ исследованииÊ существующейÊ научнойÊ
литературы,Ê посвященнойÊ цифровизацииÊ
бизнеса,Ê цифровомуÊ разрывуÊ иÊ управлениюÊ
малымиÊ предприятиями.Ê ОсновнымиÊ источ-
никамиÊ информацииÊ сталиÊ научныеÊ статьи,Ê
аналитическиеÊ отчеты,Ê статистическиеÊ дан-
ныеÊ иÊ результатыÊ исследованийÊ вÊ областиÊ
цифровойÊэкономики.Ê 
ЦифровойÊразрывÊпредставляетÊсобойÊявле-
ние,Ê приÊ которомÊдоступÊ кÊ современнымÊин-
формационно-коммуникационнымÊтехнологи-
ямÊ (ИКТ)Ê распределенÊ неравномерно,Ê чтоÊ
приводитÊкÊзначительнымÊразличиямÊвÊуров-
няхÊ технологического,Ê экономическогоÊ иÊ со-
циальногоÊразвития.ÊЭтоÊявлениеÊоказываетÊ
особенноÊ серьезноеÊ воздействиеÊ наÊ малыйÊ
бизнес,Ê который,Ê обладаяÊ ограниченнымиÊ
ресурсами,ÊсталкиваетсяÊсÊмножествомÊпре-

пятствийÊнаÊпутиÊкÊвнедрениюÊиÊэффективно-
муÊиспользованиюÊцифровыхÊрешений.ÊПри-
чиныÊцифровогоÊразрываÊдляÊмалогоÊбизне-
саÊобусловленыÊсовокупностьюÊкакÊвнешних,Ê
такÊиÊвнутреннихÊфакторов. 
ОднойÊ изÊ ключевыхÊ причинÊ цифровогоÊ раз-
рываÊ являютсяÊ финансовыеÊ ограничения.Ê
МалыеÊ предприятияÊ частоÊ лишеныÊ возмож-
ностиÊ инвестироватьÊ вÊ современныеÊ и,Ê какÊ
правило,Ê дорогостоящиеÊ цифровыеÊ реше-
ния.Ê ЭтоÊ можетÊ включатьÊ приобретениеÊ
сложныхÊ программныхÊ продуктов,Ê такихÊ какÊ
системыÊавтоматизацииÊпроцессов,Êаналити-
ческиеÊ инструментыÊ илиÊ платформыÊ управ-
ленияÊ данными.Ê КромеÊ того,Ê модернизацияÊ
инфраструктурыÊ—ÊбудьÊтоÊсозданиеÊлокаль-
нойÊсети,ÊсерверныхÊмощностейÊилиÊобеспе-
чениеÊ доступаÊ кÊ облачнымÊ технологиямÊ —Ê
зачастуюÊ выходитÊ заÊ рамкиÊ ихÊ финансовыхÊ
возможностей.Ê 
ОграниченностьÊ бюджетаÊ вынуждаетÊ такиеÊ
компанииÊ сосредотачиватьсяÊ наÊ первооче-
редныхÊоперационныхÊрасходах,ÊоткладываяÊ
цифровизациюÊнаÊнеопределенноеÊбудущее.Ê
ОграниченностьÊ инфраструктурыÊ усложняетÊ
неÊ толькоÊповседневнуюÊдеятельность,Ê ноÊиÊ
процессÊвзаимодействияÊсÊклиентамиÊиÊпарт-
нерами,Ê особенноÊ вÊ техÊ случаях,Ê когдаÊ биз-
несÊ нуждаетсяÊ вÊ использованииÊ цифровыхÊ
каналовÊ коммуникации.Ê ОтсутствиеÊ доступ-
нойÊинфраструктурыÊсоздаетÊзамкнутыйÊкруг:Ê
нехваткаÊцифровыхÊинструментовÊсдержива-
етÊразвитиеÊбизнеса,ÊаÊотсутствиеÊразвитогоÊ
бизнесаÊ снижаетÊ стимулыÊдляÊинвестицийÊвÊ
инфраструктуру. 
СопротивлениеÊ изменениям,Ê котороеÊ прояв-
ляетсяÊуÊвладельцевÊиÊруководителейÊмало-
гоÊ бизнеса,Ê такжеÊ являетсяÊ значительнымÊ
барьером.Ê ЭтоÊ сопротивлениеÊ можетÊ бытьÊ
связаноÊсÊбоязньюÊсложностей,ÊвозникающихÊ
приÊвнедренииÊновыхÊтехнологий,ÊилиÊнеже-
ланиемÊ адаптироватьсяÊ кÊ непривычнымÊ ме-
тодамÊ работы.Ê ТакиеÊ настроенияÊ частоÊ усу-
губляютсяÊотсутствиемÊположительногоÊопы-
таÊ использованияÊ технологий,Ê аÊ такжеÊ стра-
хомÊпередÊпотенциальнымиÊрисками,ÊтакимиÊ
какÊ сбоиÊ вÊ работеÊ илиÊ угрозаÊ безопасностиÊ
данных.Ê ВÊ результатеÊ компанииÊ откладыва-
ютÊ внедрениеÊ цифровыхÊ решений,Ê дажеÊ ес-
лиÊ ониÊ моглиÊ быÊ значительноÊ улучшитьÊ ихÊ
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операционныеÊпроцессыÊиÊвзаимодействиеÊсÊ
клиентами.Ê 
ПреодолениеÊ цифровогоÊ разрываÊ вÊ сектореÊ
малогоÊбизнесаÊтребуетÊсистемногоÊподхода,Ê
включающегоÊмерыÊпоÊустранениюÊструктур-
ныхÊ ограничений,Ê развитиеÊ человеческогоÊ
капиталаÊиÊвнедрениеÊдоступныхÊ технологи-
ческихÊрешений.ÊОднимÊизÊключевыхÊнаправ-
ленийÊ работыÊ вÊ данномÊ контекстеÊ являетсяÊ
повышениеÊ цифровойÊ грамотности.Ê ДляÊ
успешнойÊ цифровойÊ трансформацииÊ вла-
дельцамÊиÊ сотрудникамÊмалыхÊ предприятийÊ
необходимоÊ обладатьÊ базовымиÊ навыкамиÊ
работыÊ сÊ современнымиÊ инструментами.Ê
ОрганизацияÊобразовательныхÊмероприятий,Ê
такихÊ какÊ тренинги,Ê семинарыÊ иÊ онлайн-
курсы,Ê позволяетÊ неÊ толькоÊ повыситьÊ уро-
веньÊосведомленностиÊоÊцифровыхÊтехноло-
гиях,ÊноÊиÊпреодолетьÊпсихологическийÊбарь-
ер,Ê связанныйÊ сÊ ихÊ внедрением.Ê ЭтиÊ про-
граммыÊ могутÊ бытьÊ ориентированыÊ какÊ наÊ
освоениеÊбазовыхÊнавыков,ÊтакихÊкакÊработаÊ
сÊ текстовымиÊ редакторамиÊ иÊ электроннымиÊ
таблицами,Ê такÊ иÊ наÊ болееÊ сложныеÊ компе-
тенции,Ê включаяÊ использованиеÊ программÊ
аналитики,Ê CRM-системÊ иÊ платформÊ элек-
троннойÊкоммерции. 
ВажнейшимÊ факторомÊ преодоленияÊ цифро-
вогоÊразрываÊявляетсяÊгосударственнаяÊпод-
держка.Ê Государство,Ê понимаяÊ значимостьÊ
цифровизацииÊ дляÊ устойчивогоÊ экономиче-
скогоÊ роста,Ê можетÊ разрабатыватьÊ иÊ реали-
зовыватьÊ программы,Ê направленныеÊ наÊ сти-
мулированиеÊ малогоÊ бизнесаÊ кÊ внедрениюÊ
цифровыхÊтехнологий.ÊСредиÊтакихÊмерÊмож-
ноÊ выделитьÊ предоставлениеÊ субсидийÊ иÊ
грантовÊ наÊ приобретениеÊ программногоÊ
обеспечения,Ê оборудованияÊ илиÊ услугиÊ кон-
салтинговыхÊ компаний,Ê аÊ такжеÊ созданиеÊ
льготныхÊ условийÊ дляÊ полученияÊ кредитовÊ
наÊцелиÊцифровизации.ÊОсобуюÊрольÊвÊдан-
номÊ контекстеÊ играетÊ развитиеÊ инфраструк-
туры,ÊособенноÊвÊудаленныхÊиÊсельскихÊреги-
онах,Ê гдеÊдоступÊ кÊ стабильномуÊинтернетуÊиÊ
современнымÊ цифровымÊ сервисамÊ остаетсяÊ
ограниченным.Ê УскоренноеÊ развертываниеÊ
сетейÊ связиÊ иÊ обеспечениеÊдоступностиÊ вы-
сокоскоростногоÊ интернетаÊ дляÊ всехÊ катего-
рийÊ бизнесаÊ являетсяÊ неотъемлемымÊ эле-
ментомÊуспешнойÊцифровойÊтрансформацииÊ
[7]. 
НемаловажнымÊнаправлениемÊрешенияÊпро-
блемыÊцифровогоÊразрываÊявляетсяÊобеспе-
чениеÊ доступаÊ малогоÊ бизнесаÊ кÊ адаптиро-
ваннымÊ технологиям.Ê ДляÊмногихÊ предприя-
тийÊ барьеромÊ наÊ путиÊ цифровизацииÊ стано-
вятсяÊ высокиеÊ затратыÊ наÊ внедрениеÊ иÊ об-
служиваниеÊ сложныхÊ системÊ управления.Ê
РазработкаÊ упрощенныхÊ иÊ доступныхÊ реше-
ний,Ê такихÊ какÊ базовыеÊ CRM-системы,Ê бес-
платныеÊ илиÊ недорогиеÊ облачныеÊ платфор-
мыÊдляÊведенияÊучетаÊиÊуправленияÊбизнес-
процессами,ÊпозволяетÊснизитьÊэтотÊбарьер.Ê
КрупныеÊ технологическиеÊ компанииÊ такжеÊ
могутÊвнестиÊвкладÊвÊпроцессÊцифровизацииÊ
малогоÊ бизнеса,Ê предлагаяÊ специализиро-

ванныеÊпродуктыÊиÊуслуги,ÊориентированныеÊ
наÊудовлетворениеÊпотребностейÊнебольшихÊ
предприятий.Ê ПартнерстваÊ междуÊ малымÊ
бизнесомÊиÊтехнологическимиÊкорпорациямиÊ
способствуютÊ ускорениюÊ внедренияÊ совре-
менныхÊ технологий,Ê предоставляяÊ малымÊ
компаниямÊдоступÊ кÊпередовымÊрешениямÊиÊ
поддержкеÊ[8]. 
ДополнительнойÊ стратегиейÊ преодоленияÊ
цифровогоÊ разрываÊ являетсяÊ активноеÊ мас-
штабированиеÊ онлайн-присутствияÊ малогоÊ
бизнеса.Ê ИспользованиеÊ интернет-
платформ,ÊвключаяÊмаркетплейсы,Êсоциаль-
ныеÊсетиÊиÊсайты,ÊпредоставляетÊкомпаниямÊ
возможностьÊ взаимодействоватьÊ сÊ клиента-
миÊ безÊ необходимостиÊ значительныхÊ инве-
стицийÊ вÊ физическуюÊ инфраструктуру.Ê ЭтоÊ
особенноÊ важноÊ дляÊ предприятий,Ê располо-
женныхÊвÊотдаленныхÊрегионах,ÊгдеÊтрадици-
онныеÊканалыÊсбытаÊмогутÊбытьÊограничены.Ê
Интернет-присутствиеÊнеÊтолькоÊспособству-
етÊ увеличениюÊ охватаÊ целевойÊ аудитории,Ê
ноÊ иÊ открываетÊ доступÊ кÊ новымÊрынкам,Ê ра-
нееÊнедоступнымÊдляÊмалогоÊбизнесаÊ[9]. 
КомплексныйÊ подход,Ê включающийÊмерыÊ поÊ
обучениюÊ персонала,Ê государственнуюÊ под-
держку,Ê созданиеÊ доступныхÊ технологийÊ иÊ
укреплениеÊ онлайн-присутствия,Ê способенÊ
существенноÊ сократитьÊ цифровойÊ разрывÊ вÊ
маломÊбизнесе.ÊЭтиÊусилияÊпозволяютÊпред-
приятиямÊнеÊтолькоÊадаптироватьсяÊкÊсовре-
меннымÊреалиямÊцифровойÊэкономики,Ê ноÊиÊ
создатьÊ основуÊ дляÊ долгосрочногоÊ роста,Ê
повышенияÊ конкурентоспособностиÊ иÊ устой-
чивости.Ê ВÊ конечномÊ итоге,Ê преодолениеÊ
цифровогоÊ разрываÊ способствуетÊ формиро-
ваниюÊ болееÊ инклюзивнойÊ экономическойÊ
среды,ÊгдеÊдажеÊмалыеÊпредприятияÊполуча-
ютÊ равныеÊ возможностиÊ дляÊ участияÊ вÊ гло-
бальномÊрынкеÊ[10]. 
ЦифровойÊразрывÊостаетсяÊоднойÊизÊключе-
выхÊпроблем,ÊсдерживающихÊразвитиеÊмало-
гоÊ бизнесаÊ вÊ условияхÊ стремительноÊ расту-
щейÊ цифровойÊ экономики.Ê ЕгоÊ воздействиеÊ
проявляетсяÊ вÊ ограниченииÊ конкурентоспо-
собности,Ê увеличенииÊ операционныхÊ издер-
жек,Ê сниженииÊпривлекательностиÊдляÊинве-
сторовÊ иÊ невозможностиÊ масштабированияÊ
бизнеса.Ê ОднакоÊ внедрениеÊ комплексныхÊ
мер,Ê направленныхÊ наÊ преодолениеÊ этогоÊ
разрыва,Ê способноÊ кардинальноÊ изменитьÊ
ситуацию. 
РеализацияÊстратегий,Ê такихÊ какÊповышениеÊ
цифровойÊ грамотности,Ê государственнаяÊ
поддержка,Ê созданиеÊ доступныхÊ технологи-
ческихÊрешений,ÊпартнерстваÊсÊкрупнымиÊIT-
компаниямиÊ иÊ активноеÊ развитиеÊ онлайн-
присутствия,Ê позволяетÊ малымÊ предприяти-
ямÊадаптироватьсяÊкÊсовременнымÊвызовам.Ê
ЭтиÊ мерыÊ неÊ толькоÊ устраняютÊ существую-
щиеÊбарьеры,ÊноÊиÊоткрываютÊновыеÊвозмож-
ностиÊдляÊинновационногоÊроста,ÊукрепленияÊ
позицийÊ наÊ рынкеÊ иÊ выходаÊ наÊ глобальныеÊ
рынки. 
ПреодолениеÊ цифровогоÊ разрываÊ являетсяÊ
неÊ толькоÊ задачейÊ самихÊ предприятий,Ê ноÊ иÊ
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результатомÊ совместныхÊ усилийÊ государ-
ства,Ê обществаÊ иÊ технологическогоÊ сектора.Ê
МалыйÊбизнес,ÊинтегрируяÊцифровыеÊтехно-
логии,ÊсможетÊнеÊтолькоÊповыситьÊсвоюÊэф-
фективностьÊ иÊ конкурентоспособность,Ê ноÊ иÊ
внестиÊзначительныйÊвкладÊвÊразвитиеÊнаци-
ональнойÊиÊмировойÊэкономики.ÊФормирова-
ниеÊинклюзивнойÊцифровойÊсредыÊстановит-
сяÊнеобходимымÊусловиемÊдляÊобеспеченияÊ
устойчивогоÊ ростаÊ иÊ прогрессаÊ вÊ современ-
номÊобществе. 
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ВнешнийÊ государственныйÊ контрольÊ пред-
ставляетÊсобойÊодинÊизÊосновныхÊвидовÊкон-
троляÊ заÊ использованиемÊ государственныхÊ
ресурсовÊ 
иÊобеспеченияÊихÊэффективногоÊиспользова-
ния.Ê ВнешнийÊ государственныйÊ контрольÊ
являетсяÊ независимым,Ê объективнымÊ иÊ си-
стематическимÊ комплексомÊ процедур,Ê осу-
ществляемыхÊ СчетнойÊ палатойÊ РоссийскойÊ
Федерации,Ê сÊ цельюÊ оценкиÊ достоверности,Ê
полнотыÊиÊобъективностиÊфинансовойÊотчет-
ностиÊгосударственныхÊорганизаций,ÊаÊтакжеÊ
другихÊорганизаций,Ê которыеÊполучаютÊ госу-
дарственноеÊ финансированиеÊ илиÊ управля-
ютÊ государственнымиÊ ресурсами [1].Ê Повы-
шениеÊ эффективностиÊ деятельностиÊ Счет-
нойÊ палатыÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ поÊ осу-
ществлениюÊ внешнегоÊ государственногоÊ
контроляÊ являетсяÊ важнойÊ иÊ актуальнойÊ те-
мойÊ исследованияÊ вÊ настоящееÊ время.Ê
ВнешнийÊ государственныйÊ контрольÊ имеетÊ
большоеÊ значениеÊ дляÊ обеспеченияÊ про-
зрачностиÊ использованияÊ государственныхÊ
ресурсов,Ê аÊ такжеÊ дляÊ повышенияÊ доверияÊ
обществаÊкÊгосударственнымÊорганам. 
ВажнойÊ задачейÊ дляÊ обеспеченияÊ прозрач-
ностиÊ иÊ ответственностиÊ 
вÊ управленииÊ бюджетнымиÊ средствами,Ê
борьбыÊ сÊ коррупциейÊ иÊ защитыÊ интересовÊ
государстваÊиÊграждан,ÊявляетсяÊповышениеÊ
эффективностиÊ проведенияÊ контрольныхÊ
мероприятийÊ СчетнойÊ палатойÊ РоссийскойÊ
Федерации.ÊПовышениеÊэффективностиÊпро-
веденияÊ контрольныхÊ мероприятийÊ обеспе-
читÊболееÊточныйÊиÊсвоевременныйÊконтрольÊ
заÊ использованиемÊ бюджетныхÊ средств,Ê аÊ
такжеÊ повыситÊ гибкостьÊ иÊ эффективностьÊ
работыÊСчетнойÊпалатыÊ[2]. 
ВнедрениеÊ современныхÊ информационно-
аналитическихÊ технологийÊ 
вÊ деятельностьÊСчетнойÊ палатыÊРоссийскойÊ
ФедерацииÊявляетсяÊоднимÊизÊприоритетныхÊ
направленийÊ повышенияÊ эффективностиÊ
внешнегоÊ государственногоÊ контроляÊ [3].Ê ВÊ
СчетнойÊ палатеÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ со-
зданаÊ инфраструктураÊ дляÊработыÊ сÊ данны-
ми,ÊвключающаяÊвÊтомÊчислеÊСистемуÊуправ-
ленияÊ данными,Ê озероÊ данных,Ê аÊ такжеÊ си-
стемуÊ интеллектуальногоÊ анализаÊ данныхÊ
PolyAnalyst. 
КÊ ключевымÊ процессам,Ê реализованнымÊ вÊ
СистемеÊ управленияÊ данными,Ê относятсяÊ –Ê
формированиеÊ картÊ данных,Ê подключениеÊ кÊ
источникамÊ данных,Ê первичнаяÊ загрузкаÊ
наборовÊ данных,Ê созданиеÊ правилÊ качестваÊ
данныхÊ 
иÊ контрольÊ качестваÊ данных.Ê ОзероÊ данныхÊ
СчетнойÊ палатыÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ
представляетÊ собойÊ хранилище,Ê вÊ котороеÊ
собираютсяÊ данныеÊ всехÊ возможныхÊ типовÊ
изÊ различныхÊ источниковÊ сÊ обеспечениемÊ
возможностиÊ очистки,Ê обработки,Ê связыва-
нияÊ данныхÊ изÊ различныхÊ источниковÊ иÊ да-
лееÊпостроенияÊвитринÊданных.Ê 
ОзероÊ данныхÊ СчетнойÊ палатыÊ РоссийскойÊ
ФедерацииÊсостоитÊизÊ следующихÊосновныхÊ

компонентов:Ê хранилищеÊ сырыхÊ данных,Ê
системыÊ загрузкиÊ данных,Ê хранилищеÊ мета-
данных,Ê хранениеÊ витринÊ данныхÊ 
иÊпромежуточныхÊтаблиц.Ê 
СистемаÊинтеллектуальногоÊанализаÊданныхÊ
PolyAnalystÊ позволяетÊ реализоватьÊ анализÊ
данныхÊнаÊосновеÊследующихÊметодов:Ê 
1)ÊметодыÊ текстовойÊ аналитикиÊ (извлечениеÊ
сущностейÊ сÊ использованиемÊ языкаÊ XPDL,Ê
классификацияÊ иÊ кластеризацияÊ текстов,Ê
таксономия,ÊтональныйÊанализ);Ê 
2) методыÊ машинногоÊ обученияÊ (линейнаяÊ
регрессия,Ê логистическаяÊ регрессия,Ê класте-
ризация,ÊграфовыеÊметоды,ÊметодÊдеревьев,Ê
методÊслучайныхÊлесов,ÊадаптивныйÊбустингÊ
иÊдр.); 
3) прочиеÊ методыÊ иÊ техникиÊ (A/B-
тестирование,Ê объединениеÊ иÊ интеграцияÊ
данных,Ê визуализация,Ê агрегирование,Ê груп-
пировкаÊиÊдр.). 
ИнновационнымÊ решением,Ê разработаннымÊ
дляÊ автоматизацииÊ процессовÊ контроляÊ иÊ
аудитаÊ вÊ различныхÊ сферах,Ê включаяÊ дея-
тельностьÊСчетнойÊпалатыÊРоссийскойÊФеде-
рации,Ê являетсяÊ комплексÊ программныхÊ
средствÊ «ЦифровойÊ инспектор».Ê ОсновнаяÊ
цельÊ«ЦифровогоÊинспектора»Ê–ÊповышениеÊ
эффективности,ÊпрозрачностиÊиÊоперативно-
стиÊ контроляÊ заÊ использованиемÊ государ-
ственныхÊ ресурсов.Ê «ЦифровойÊ инспектор»Ê
используетÊ алгоритмыÊ машинногоÊ обученияÊ
иÊ искусственногоÊ интеллектаÊ дляÊ автомати-
ческогоÊ анализаÊ большихÊ объемовÊ данных,Ê
обеспечиваяÊ высокуюÊ скоростьÊ иÊ точностьÊ
обработкиÊ информации.Ê СистемаÊ способнаÊ
обнаруживатьÊподозрительныеÊтранзакцииÊиÊ
нарушенияÊзаконодательства,ÊчтоÊпозволяетÊ
оперативноÊ предприниматьÊ мерыÊ дляÊ ихÊ
предотвращенияÊ иÊ расследования.Ê
«ЦифровойÊ инспектор»Ê можетÊ использоватьÊ
алгоритмыÊ машинногоÊ обученияÊ дляÊ созда-
нияÊпредиктивныхÊмоделей,ÊкоторыеÊпомогутÊ
прогнозироватьÊ возможныеÊ рискиÊ иÊ пробле-
мы,Ê связанныеÊ сÊ расходованиемÊ государ-
ственныхÊ средств.Ê ДанныйÊ комплексÊ предо-
ставляетÊ графическиеÊ инструментыÊ дляÊ ви-
зуализацииÊрезультатовÊанализа,Ê чтоÊоблег-
чаетÊинтерпретациюÊданныхÊиÊупрощаетÊпри-
нятиеÊ решений.Ê ТакжеÊ «ЦифровойÊ инспек-
тор»Ê можетÊ бытьÊ интегрированÊ сÊ другимиÊ
государственнымиÊинформационнымиÊсисте-
мами,Ê обеспечиваяÊ эффективныйÊ обменÊ
даннымиÊ иÊ совместнуюÊ работуÊ различныхÊ
контролирующихÊ органов.Ê ВнедрениеÊ
«ЦифровогоÊ инспектора»Ê позволитÊ снизитьÊ
затратыÊ наÊ ручнойÊ анализÊ данных,Ê ускоритьÊ
процессыÊ внешнегоÊ государственногоÊ кон-
троляÊ иÊ сосредоточитьсяÊ наÊ болееÊ важныхÊ
аспектахÊ работыÊ СчетнойÊ палатыÊ Россий-
скойÊФедерации. 
ВÊ СчетнойÊ палатеÊ функционируетÊ сÊ 2021Ê
годаÊ иÊ реализованаÊ вÊ рамкахÊ ОсновныхÊ
направленийÊ деятельностиÊ СчетнойÊ палатыÊ
наÊ2019Ê–Ê2021ÊгодыÊсистемаÊключевыхÊпока-
зателейÊ мониторингаÊ (эффективности).Ê ПоÊ
каждомуÊ показателюÊ ведетсяÊ регулярныйÊ



мониторингÊвÊразрезеÊСчетнойÊпалатыÊвÊце-
ломÊ и/илиÊ отдельныхÊ департаментов,Ê ре-
зультатыÊ которогоÊ ежеквартальноÊ заслуши-
ваютсяÊиÊобсуждаютсяÊнаÊзаседанияхÊКолле-
гииÊСчетнойÊпалаты. 
ВÊ системуÊ показателейÊ входятÊ следующиеÊ
ключевыеÊпоказателиÊэффективности:Ê 
1. доляÊ учтенныхÊ приоритетныхÊ реко-

мендаций;Ê 
2. суммаÊвыявленныхÊнарушений;Ê 
3. доляÊучтенныхÊзамечанийÊпоÊпроектамÊ

нормативно-правовыхÊактов;Ê 
4. доляÊмероприятийÊфинансовогоÊауди-

таÊ сÊ элементамиÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊ
риск-ориентированногоÊподхода;Ê 

5. оценкаÊдеятельностиÊСчетнойÊпалатыÊ
соÊстороныÊобщества;Ê 

6. уровеньÊцифровойÊзрелости. 
КлючевыеÊ результатыÊ деятельностиÊ Счет-
нойÊ палатыÊ заÊ 2022Ê годÊ характеризуютсяÊ
следующимÊобразом: 
1. ЗавершеноÊ 338Ê мероприятийÊ планаÊ

работы,Ê чтоÊ составляетÊ 69%Ê 
отÊ общегоÊ количестваÊ мероприятий,Ê
предусмотренныхÊ вÊ планеÊ наÊ 2022Ê
год.Ê 
ПриÊэтомÊзавершеноÊ100%Êмероприя-
тий,Ê планировавшихсяÊ кÊ окончаниюÊ вÊ
2022Êгоду; 

2. ДоляÊ реализованныхÊ приоритетныхÊ
рекомендацийÊСчетнойÊпалатыÊсоста-
вилаÊ67%; 

3. СуммаÊвыявленныхÊнарушенийÊсоста-
вилаÊ885,6ÊмлрдÊрублей,ÊчтоÊнаходит-
сяÊ наÊ среднегодовомÊ уровнеÊ дляÊ
предыдущегоÊ3-летнегоÊпериода; 

4. ДоляÊ учтенныхÊ значимыхÊ замечанийÊ
СчетнойÊ палатыÊ поÊ проектамÊ норма-
тивно-правовыхÊактовÊсоставилаÊ76%; 

5. ЭлементыÊ риск-ориентированногоÊ
подходаÊ использованыÊ вÊ рамкахÊ 109Ê
изÊ117Ê(93%)ÊзавершенныхÊвÊ2022ÊгодуÊ
контрольныхÊ мероприятийÊ финансо-
вогоÊаудита; 

6. НачатаÊреализацияÊ29ÊизÊ60Êмеропри-
ятий,Ê входящихÊ вÊ периметрÊ кросс-
отраслевыхÊиÊотраслевыхÊкомплексовÊ
мероприятий,Ê 31Ê такоеÊ мероприятиеÊ
былоÊ завершено.Ê ПоÊ завершеннымÊ
мероприятиямÊкросс-отраслевогоÊком-
плексаÊ мероприятийÊ иÊ отраслевымÊ
комплексамÊмероприятийÊ выданоÊ 257Ê
рекомендаций. 

СледуетÊ отметитьÊ несовершенствоÊ некото-
рыхÊ ключевыхÊ показателейÊ эффективностиÊ
деятельностиÊ СчетнойÊ палаты.Ê КÊ недостат-
камÊ показателяÊ «доляÊ учтенныхÊ приоритет-
ныхÊ рекомендаций»Ê стоитÊ отнестиÊ следую-
щееÊ –Ê данныйÊ показательÊ неÊ учитываетÊ ко-
личествоÊиÊкачествоÊприоритетныхÊрекомен-
даций,Ê которыеÊ былиÊ выданы,Ê такжеÊ можетÊ
бытьÊ сложноÊ оценитьÊ приоритетностьÊ кон-
кретнойÊрекомендации,ÊчтоÊприведетÊкÊнедо-
статочноÊточнойÊоценкеÊданногоÊпоказателя.Ê
КромеÊ тогоÊ данныйÊ показательÊ неÊ отражаетÊ
эффективностьÊ работыÊ инспектора,Ê выдав-

шегоÊ рекомендацию,Ê чтоÊ приведетÊ кÊ сниже-
ниюÊ стимулированияÊ поÊ результатамÊ кон-
трольныхÊмероприятийÊвыдаватьÊрекоменда-
ции.Ê ДанныеÊ недостаткиÊ можноÊ исправитьÊ
путемÊсовершенствованияÊоценочнойÊспеци-
фикиÊ данногоÊ показателя,Ê обозначивÊ весо-
выеÊкоэффициентыÊприÊрасчетеÊдолиÊучтен-
ныхÊрекомендаций. 
ПоÊ показателюÊ «оценкаÊ деятельностиÊ Счет-
нойÊ палатыÊ соÊ стороныÊ общества»Ê можноÊ
отметитьÊ серьезныеÊ недостаткиÊ –Ê данныйÊ
показательÊ неÊ учитываетÊ конкретныхÊ задач,Ê
целейÊ иÊ функцийÊ СчетнойÊ палаты.Ê МнениеÊ
обществаÊ можетÊ бытьÊ субъективнымÊ иÊ неÊ
отражатьÊвсеÊаспектыÊработыÊСчетнойÊпала-
ты.Ê ТакжеÊ мнениеÊ гражданÊ можетÊ бытьÊ из-
менчивымÊ иÊ зависетьÊ отÊ многихÊ факторов,Ê
которыеÊнеÊсвязаныÊсÊработойÊСчетнойÊпала-
ты.Ê ДанныйÊ показательÊ рекомендуетсяÊ ис-
ключитьÊ изÊ системыÊ ключевыхÊ показателейÊ
эффективностиÊдеятельностиÊСчетнойÊпала-
ты.Ê 
ПоказательÊ «доляÊ учтенныхÊ замечанийÊ поÊ
проектамÊ нормативно-правовыхÊ актов»Ê так-
жеÊ необходимоÊ усовершенствоватьÊ исклю-
чивÊ изÊ негоÊ неÊ мотивирующиеÊ аспектыÊ дляÊ
инспекторовÊ выдаватьÊ данныеÊ замечания.Ê
СледуетÊ трансформироватьÊ данныйÊ показа-
тельÊ вÊ «количествоÊ замечанийÊ поÊ проектамÊ
нормативно-правовыхÊактов»ÊвÊсовокупностиÊ
сÊ дополнительнымÊ показателемÊ «уровеньÊ
контроляÊзаÊисполнениемÊвыданныхÊпредло-
женийÊ (рекомендаций,Ê замечаний)».Ê ВажноÊ
отметить,Ê чтоÊ данныйÊ показательÊ можетÊ
бытьÊ усовершенствованÊ путемÊ введенияÊ
категорийÊ исполнения,Ê такихÊ какÊ
«исполнениеÊ вÊ полномÊ объемеÊ вÊ срок»,Ê
«исполнениеÊ вÊ полномÊ объемеÊ 
сÊзадержкой»,Ê«исполнениеÊчастичноÊвÊсрок»Ê
иÊ «исполнениеÊ частичноÊ 
сÊ задержкой».ÊЭтоÊпозволитÊполучитьÊболееÊ
детальнуюÊ оценкуÊ контроляÊ 
заÊ исполнениемÊ предложенийÊ иÊ выделитьÊ
области,Ê требующиеÊ дополнительногоÊ вни-
манияÊиÊулучшения. 
УчитываяÊосновныеÊнаправленияÊдеятельно-
стиÊСчетнойÊпалатыÊнаÊ2022-2024ÊгодыÊ[4],ÊаÊ
такжеÊ приоритетныеÊ аспектыÊ внутреннейÊ
трансформации,Ê целесообразноÊ будетÊ рас-
ширитьÊ существующуюÊ системуÊ следующи-
миÊ показателямиÊ –Ê «доляÊ возвращенныхÊ
средств,ÊвÊобщемÊобъемеÊвыявленныхÊнару-
шений»,Ê «качествоÊ обученияÊ иÊ подготовкиÊ
персонала». 
ПоказательÊ «доляÊ возвращенныхÊ средств,Ê вÊ
общемÊ объемеÊ выявленныхÊ нарушений»Ê
можетÊ бытьÊ рассчитанÊ следующимÊ образомÊ
–Ê необходимоÊ определитьÊ общийÊ объемÊ
нарушений,ÊвыявленныхÊСчетнойÊпалатойÊзаÊ
рассматриваемыйÊпериод,ÊдалееÊопределитьÊ
общийÊ объемÊ возвращенныхÊ средствÊ вÊ ре-
зультатеÊ мерÊ поÊ восстановлениюÊ нарушен-
ныхÊ законодательныхÊ нормÊ использованияÊ
бюджетныхÊ средств,Ê послеÊ этогоÊ разделитьÊ
объемÊвозвращенныхÊсредствÊнаÊобщийÊобъ-
емÊ выявленныхÊ нарушенийÊ иÊ умножитьÊ наÊ
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100%.Ê РезультатыÊ анализаÊ могутÊ помочьÊ вÊ
оценкеÊ эффективностиÊ мерÊ поÊ пресечениюÊ
незаконногоÊ использованияÊ бюджетныхÊ
средств.Ê Например,Ê еслиÊ доляÊ возвращен-
ныхÊсредствÊвысока,ÊэтоÊможетÊуказыватьÊнаÊ
эффективностьÊмерÊ поÊ контролюÊ заÊисполь-
зованиемÊбюджетныхÊсредств.ÊЕслиÊжеÊдоляÊ
возвращенныхÊ средствÊ низкая,Ê необходимоÊ
провестиÊанализÊпричинÊиÊразработатьÊмерыÊ
поÊулучшениюÊконтроля. 
ДляÊрасчетаÊпоказателяÊ«качествоÊобученияÊ
иÊ подготовкиÊ персонала»Ê можноÊ использо-
ватьÊследующиеÊшагиÊ–ÊсначалаÊопределитьÊ
составляющиеÊпоказателя,ÊкоторыеÊхаракте-
ризуютÊкачествоÊобученияÊиÊподготовкиÊпер-
сонала.ÊЭтоÊможетÊвключать,Êнапример,Êпро-
центÊ сотрудников,Ê прошедшихÊ профессио-
нальнуюÊ переподготовку,Ê процентÊ сотрудни-
ковÊ сÊ сертификациейÊ вÊопределенныхÊ обла-
стях,Ê уровеньÊ удовлетворенностиÊ сотрудни-
ковÊкачествомÊобучения.ÊДалееÊсобратьÊдан-
ныеÊ дляÊ каждойÊ составляющейÊ показателя.Ê
ЭтоÊ можетÊ включатьÊ результатыÊ опросовÊ
сотрудников,Ê данныеÊ оÊ прохожденииÊ обуче-
нияÊ иÊ сертификации,Ê отчетыÊ оÊ профессио-
нальномÊразвитии.Ê 
ТакимÊ образом,Ê скорректировавÊ существую-
щиеÊпоказателиÊиÊдобавивÊновыеÊоценочныеÊ
категории,Ê системаÊ показателейÊ эффектив-
ностиÊдеятельностиÊСчетнойÊпалатыÊРоссий-
скойÊФедерацииÊвыглядитÊследующимÊобра-
зом: 
1. доляÊ учтенныхÊ приоритетныхÊ реко-

мендаций; 
2. суммаÊвыявленныхÊнарушений; 
3. количествоÊ замечанийÊ поÊ проектамÊ

нормативно-правовыхÊактов; 

4. доляÊмероприятийÊфинансовогоÊауди-
таÊ сÊ элементамиÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊ
риск-ориентированногоÊподхода; 

5. уровеньÊцифровойÊзрелости; 
6. доляÊвозвращенныхÊсредств,ÊвÊобщемÊ

объемеÊвыявленныхÊнарушений; 
7. качествоÊ обученияÊ иÊ подготовкиÊ пер-

сонала. 
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Аннотация: В статье рассматривается концепция прототипирования Элеоноры Рош, в рамках 
этой теории приводятся примеры категоризации фруктов, анализируется прототипирование 
продуктов  в  маркетинге  и  их  виды.  Кроме того,  разбирается  анализ  эксперимента  Элеоноры 
Рош и повторение эксперимента с русскоговорящими участниками. 
Ключевые слова: маркетинг, лингвистика, концепция прототипирования, эксперимент Элеоноры 
Рош. 
PRODUCT PROTOTYPING IN MARKETING:  
PRACTICAL APPLICATION OF THE ROSH EXPERIMENT 
Abstract: The arƟcle discusses the concept of prototyping by Eleonora Roche, within the framework of this 
theory, examples of  fruit  categorizaƟon are given, product prototyping  in markeƟng and  their  types are 
analyzed.  In addiƟon, the analysis of  the experiment by Eleonora Roche and the repeƟƟon of the experi-
ment with Russian-speaking parƟcipants are analyzed. 
Keywords: markeƟng, linguisƟcs, concept of prototyping, Eleanor Roche’s experiment. 

ПРОТОТИПИРОВАНИЕ ПРОДУКТОВ В МАРКЕТИНГЕ:          
ПРАКТИЧЕСКОЕ ПРИМЕНЕНИЕ ЭКСПЕРИМЕНТА РОШ 

ЭлеонораÊ Рош,Ê американскийÊ когнитивныйÊ
психолог,Ê разработалаÊ концепциюÊ прототи-
пированияÊ вÊ 1970-хÊ годах,Ê чтоÊ сталоÊ однимÊ
изÊ революционныхÊ аспектовÊ вÊ пониманииÊ
того,ÊкакÊлюдиÊклассифицируютÊиÊорганизуютÊ
окружающийÊ насÊ мир.Ê ЧеловеческийÊ мозгÊ –Ê
уникальныйÊ орган,Ê которыйÊ неÊ простоÊ пас-
сивноÊвоспринимаетÊинформацию,ÊаÊформи-
руетÊ категории,Ê основанныеÊ наÊ прототипах,Ê
т.е.Ê вÊ основуÊ берутсяÊ наиболееÊ типичныеÊ
примерыÊвÊрамкахÊкаждойÊкатегорииÊ[5].Ê 
ВÊраннейÊвÊпсихологииÊсчиталось,ÊчтоÊкатего-
рииÊимеютÊчеткиеÊграницы.ÊРошÊпредложилаÊ
альтернативныйÊподход,Ê гдеÊ категорииÊфор-
мируютсяÊ вокругÊ прототипов,Ê которыеÊ пред-
ставляютÊ собойÊ наборÊ образов,Ê наиболееÊ
характерныхÊдляÊопределеннойÊгруппы.Ê 
Так,Ê прототипÊ выступаетÊ вÊ ролиÊ некогоÊ
«эталона».Ê Например,Ê рассмотримÊ катего-
риюÊ «фрукты»Ê иÊ русскоговорящуюÊ группуÊ
лиц.ÊВÊкачествеÊпрототипаÊдляÊэтихÊпредста-
вителейÊ группыÊ будетÊ выступатьÊ «яблоко»,Ê
такÊкакÊоноÊдовольноÊтипичноÊдляÊговорящихÊ
наÊрусскомÊязыкеÊлюдейÊиз-заÊсвоейÊраспро-
страненностиÊнаÊтерриторииÊРоссииÊиÊстранÊ
СНГ,ÊаÊтакжеÊобладаетÊбазовымиÊхарактери-
стиками,ÊприсущимиÊдляÊфруктов:Ê«сладостьÊ
иÊ съедобность».Ê ОднакоÊ кто-тоÊ можетÊ
назватьÊ вÊ качествеÊ прототипаÊ менееÊ
«типичный»Êфрукт,Êнапример,Ê«авокадо».ÊÊ 
ОднойÊ изÊ главныхÊ особенностейÊ подходаÊ
РошÊ вÊ вопросеÊ прототипированияÊ сталоÊ
наличиеÊ размытыхÊ границÊ уÊ категорий,Ê чтоÊ
делаетÊ классификациюÊ болееÊ подвижнойÊ иÊ
отражающейÊ сложностьÊ восприятияÊ окружа-
ющегоÊ мира.Ê ВернемсяÊ кÊ категорииÊ
«фрукты».ÊКакÊужеÊбылоÊсказано,ÊдляÊрусско-
говорящихÊ частоÊ вÊ качествеÊ прототипаÊ вы-
ступаетÊ«яблоко»,ÊоднакоÊдляÊпредставителяÊ
другойÊ национальностиÊ прототипомÊ будетÊ
выступатьÊ другойÊ фрукт.Ê ЭтоÊ обусловленоÊ
непосредственноÊ картинойÊмираÊдругогоÊ че-
ловека,Ê кудаÊ включаетсяÊ расположениеÊ егоÊ
страны,Êклимат,ÊпопулярностьÊтогоÊилиÊиногоÊ
фрукта,Ê личноеÊпредставлениеÊ оÊ характери-
стикахÊфруктов. 
ВÊ своихÊ исследованияхÊ ЭлеонораÊ РошÊ про-
демонстрировалаÊ психологическуюÊ взаимо-
связьÊ основныхÊ цветовыхÊ категорийÊ уÊ носи-
телейÊязыкаÊданиÊдажеÊприÊотсутствииÊсоот-

ветствующихÊ названий.Ê НоÊ этиÊ результатыÊ
неÊ совпадаютÊ сÊ гипотезойÊ Сепира-УорфаÊ иÊ
ставятÊееÊподÊсомнениеÊ[3].ÊГипотезаÊУорфаÊ
предполагает,Ê чтоÊ цветовыеÊ категорииÊ пол-
ностьюÊ определяютсяÊ языком.Ê ВÊ такомÊ слу-
чае,ÊносителиÊязыкаÊданиÊдолжныÊодинаковоÊ
легкоÊ усваиватьÊ новыеÊ цветовыеÊ названия,Ê
независимоÊотÊтого,ÊотноситсяÊлиÊцветÊкÊцен-
тральномуÊ илиÊ периферийномуÊ элементуÊ
категории.Ê 
ОднакоÊэкспериментыÊРош,ÊвÊкоторыхÊоднойÊ
группеÊ давалисьÊ названияÊ центральных,Ê аÊ
другойÊ –Ê периферийныхÊ цветов,Ê показали,Ê
чтоÊ центральныеÊ цветаÊ усваиваютсяÊ легче.Ê
ЭтиÊ результаты,Ê подтвержденныеÊ аналогич-
нымиÊнаблюдениямиÊуÊносителейÊанглийско-
гоÊ языкаÊ иÊ детейÊ разныхÊ возрастов,Ê даютÊ
основанияÊполагать,Ê чтоÊцентральныеÊцветаÊ
обладаютÊ особымÊ когнитивнымÊ статусомÊ
(прототипичность),Ê независимоÊ отÊ языковойÊ
системыÊ[5]. 
БлагодаряÊ тому,Ê чтоÊ прототипыÊ неÊ толькоÊ
упрощаютÊ когнитивныеÊ процессы,Ê ноÊ иÊ поз-
воляютÊ эффективнееÊ ориентироватьсяÊ вÊ
информации,Ê ониÊ могутÊ выступатьÊ вÊ ролиÊ
«ментальныхÊ ярлыков»,Ê чтоÊ расширяетÊ об-
ластьÊихÊприменения.ÊНапример,Êпрототипи-
рованиеÊактивноÊприменяетсяÊвÊмаркетинге. 
ЯвляясьÊ важнымÊ инструментомÊ маркетинго-
выхÊисследований,ÊпрототипированиеÊпозво-
ляетÊ компаниямÊ получатьÊ реальныеÊ пред-
ставленияÊ оÊ том,Ê какÊ ихÊ продуктÊ будетÊ вос-
приниматьсяÊ целевойÊ аудиторией.Ê Прототи-
пы,Ê т.е.Ê «такиеÊ членыÊ категории,Ê которыеÊ вÊ
некоторомÊ смыслеÊ максимальноÊ полноÊ во-
площаютÊхарактерныеÊдляÊданнойÊкатегорииÊ
свойстваÊиÊособенности»Ê [2],ÊмогутÊбытьÊис-
пользованыÊдляÊпроверкиÊфункциональностиÊ
иÊдругихÊаспектов,ÊчтоÊпозволитÊснизитьÊрис-
киÊ приÊ выпускеÊ окончательногоÊ продуктаÊ наÊ
рынок.Ê ТакимÊ образом,Ê прототипированиеÊ
помогаетÊ избежатьÊ дорогостоящихÊ ошибок,Ê
ориентируяÊ командуÊ наÊ реальныеÊ потребно-
стиÊиÊпредпочтенияÊпользователей. 
СуществуютÊ различныеÊ видыÊ прототиповÊ вÊ
зависимостиÊ отÊ стадииÊ разработкиÊ иÊ целейÊ
исследования.ÊОднимÊизÊ самыхÊ распростра-
ненныхÊявляетсяÊMVPÊ(отÊангл.ÊMinimumÊVia-
bleÊ Product)Ê –Ê минимальноÊ жизнеспособныйÊ
продуктÊ (впервыеÊ терминÊбылÊвведенÊФран-
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ТаблицаÊ1.ÊПреимуществаÊиÊнедостаткиÊMVP 

комÊ РобинсономÊ –Ê соучредителемÊ консал-
тинговойÊкомпанииÊSyncDev).ÊДругимиÊслова-
ми,Ê продукт,Ê которыйÊ представляетÊ собойÊ
своюÊ упрощеннуюÊ версиюÊ сÊ основнымиÊ
функциями,Ê необходимымиÊ дляÊ тестирова-
нияÊидеи.ÊMVPÊпозволяетÊдостаточноÊбыстроÊ
проанализироватьÊ спросÊ иÊ понять,Ê стоитÊ лиÊ
продолжатьÊ дальнейшуюÊ разработку.Ê Ê Рас-
смотримÊ основныеÊ преимуществаÊ иÊ недо-
статкиÊ данногоÊ видыÊ прототиповÊ (см.Ê табл.Ê
1). 
ПрототипыÊ полноценныхÊ продуктовÊ –Ê этоÊ
наиболееÊ зрелаяÊ формаÊ прототипирования,Ê
когдаÊ продуктÊ фактическиÊ готов,Ê ноÊ ещеÊ неÊ
выпущенÊ вÊ массовоеÊ производство.Ê ОнÊ мо-
жетÊ бытьÊ использованÊ дляÊ ограниченногоÊ
числаÊпользователейÊ(например,Êальфа-ÊилиÊ
бета-тестирования).Ê ТакиеÊ прототипыÊ частоÊ
включаютÊвÊсебяÊвсеÊнеобходимоеÊфункцио-
нальноеÊ ядроÊ иÊ дизайн,Ê заÊ исключением,Ê
возможно,Ê некоторыхÊ финишныхÊ деталей.Ê
РассмотримÊосновныеÊпреимуществаÊиÊнедо-
статкиÊданногоÊвидаÊпрототиповÊ(см.Êтабл.Ê2) 
ВосприятиеÊ прототиповÊ пользователямиÊ
оказываетÊвлияниеÊнаÊотношениеÊкÊпродукту.Ê
Так,Êпрототипы,ÊдажеÊеслиÊониÊнеÊдоведеныÊ
доÊ идеала,Ê могутÊ вызыватьÊ уÊ потребителейÊ
чувствоÊ приобщенностиÊ кÊ процессуÊ разра-
боткиÊиÊповыситьÊуровеньÊдоверияÊкÊбренду.Ê
ОднакоÊважноÊучитывать,ÊчтоÊцелеваяÊауди-
торияÊможетÊвоспринятьÊпрототипыÊкакÊполо-
жительно,ÊтакÊиÊотрицательно,ÊпоэтомуÊстоитÊ
тщательноÊотнестисьÊ кÊ корректномуÊпрепод-
несениюÊ прототипа:Ê объяснитьÊ егоÊ статус,Ê
рассказатьÊоÊцели.ÊТакжеÊважно,ÊчтобыÊпро-
тотипÊбылÊдостаточноÊфункциональным,Êчто-

быÊпользователиÊмоглиÊоценитьÊегоÊвозмож-
ности,Ê ноÊ неÊ настолькоÊ сложным,Ê чтобыÊ вы-
зватьÊразочарованиеÊилиÊнеправильныеÊожи-
дания. 
ДляÊподтвержденияÊвлиянияÊпрототипирова-
нияÊ вÊ маркетингеÊ былÊ проведенÊ экспери-
мент,Ê результатыÊ которогоÊ помоглиÊ понять,Ê
какимÊобразомÊреципиентыÊклассифицируютÊ
понятияÊиÊцветаÊ(наÊоснованииÊэкспериментаÊ
ЭлеонорыÊ РошÊ сÊ цветами).Ê Отметим,Ê чтоÊ вÊ
качествеÊреспондентовÊбылиÊвыбраныÊноси-
телиÊ русскогоÊ языка,Ê возрастомÊ отÊ 18Ê доÊ 24Ê
лет.Ê 
МетодикаÊ исследованияÊ включаетÊ следую-
щиеÊэтапы:Ê 
1)Ê информированиеÊ участниковÊ оÊ целиÊ ис-
следованияÊ иÊ инструктажÊ поÊ классификацииÊ
цветовыхÊобразцов; 
2)Ê свободноеÊ формированиеÊ участникамиÊ
категорийÊ базовогоÊ уровняÊ (сÊ присвоениемÊ
имÊназванийÊпоÊжеланию)ÊнаÊоснованииÊцве-
товойÊ палитры,Ê включающейÊ вÊ себяÊ околоÊ
800ÊоттенковÊцветов; 
3)ÊнаборÊобразцовÊцветовÊбудетÊпредставленÊ
участникамÊ поÊ одномуÊ наÊ экранеÊ компьюте-
ра; 
4)Ê участникамÊ будетÊ предложеноÊ распреде-
литьÊ цветаÊ поÊ группамÊ наÊ основеÊ ихÊ сход-
ства;Ê 
5)ÊпослеÊтого,ÊкакÊвсеÊобразцыÊцветовÊбудутÊ
распределеныÊ поÊ категориям,Ê участникиÊ
должныÊ будутÊ идентифицироватьÊ цвета,Ê
отображаемыеÊ наÊ экране,Ê вÊ рамкахÊ опреде-
леннойÊнадкоординатнойÊкатегорииÊцветов. 
ВÊходеÊэкспериментаÊбылиÊполученыÊследу-
ющийÊрезультаты: 

Преимущества Недостатки 
ВозможностьÊвыявитьÊреальныеÊ

потребностиÊпотребителей 
ОграниченнаяÊфункциональность 

БыстроеÊвремяÊвыходаÊнаÊрынок НедоработанныйÊпродуктÊможетÊ
создатьÊнегативноеÊвпечатлениеÊуÊпотреби-

телей 
НизкиеÊзатратыÊнаÊразработку   

МинимизацияÊрисков,ÊсвязанныхÊсÊ
невернымÊвыявлениемÊпотребностейÊцеле-

войÊаудитории 

  

ТаблицаÊ2.ÊПреимуществаÊиÊнедостаткиÊпрототипаÊполноценногоÊпродукта 

Преимущества Недостатки 

ВозможностьÊполноценноÊпроте-
стироватьÊпродукт 

вÊреальныхÊусловиях 

ВысокиеÊзатратыÊнаÊразработку 

СборÊобратнойÊсвязиÊотÊпотреби-
телей 

НеобходимостьÊвÊдополнительныхÊ
тестах 

дляÊустраненияÊлюбыхÊдефектов 
МинимизацияÊрисков,ÊсвязанныхÊсÊ

запускомÊфинальнойÊверсииÊпродукта 
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1)ÊНаÊ основанииÊ ответовÊ наÊ первыйÊвопрос,Ê
былÊ сделанÊ вывод,Ê оÊ том,Ê чтоÊ респондентыÊ
имеютÊ приблизительноÊ схожееÊ представле-
ниеÊ оÊ базовыхÊ цветахÊ вÊ языке.Ê ВÊ основном,Ê
людиÊ выбиралиÊ вÊ качествеÊ базовыхÊ цветовÊ
красный,Êжелтый,Ê синий,Ê зеленый,Êфиолето-
вый,Ê черный,Ê белый.Ê ТакжеÊ некоторыеÊ до-
бавлялиÊ такиеÊ цвета,Ê какÊ оранжевый,Ê голу-
бой,Êкоричневый.Ê 
2)Ê ПослеÊ анализаÊ результатовÊ наÊ второйÊ
вопросÊсÊцветовойÊпалитрой,ÊгдеÊреспонден-
тамÊпредлагалосьÊвыбратьÊдиапазонÊзелено-
гоÊцвета,ÊбылиÊсделаныÊвыводы,ÊчтоÊрусско-
говорящие,Ê вÊ отличиеÊ отÊ некоторыхÊ другихÊ
народов,ÊимеютÊдовольноÊширокийÊдиапазонÊ
зеленогоÊцветаÊиÊясноÊразграничиваютÊегоÊотÊ
другихÊ цветов,Ê допустим,Ê отÊ голубого,Ê вÊ тоÊ
времяÊкакÊвÊяпонскомÊязыкеÊзеленыйÊиÊголу-
бойÊраньшеÊобозначалисьÊоднимÊтермином. 
3)Ê СледующимÊ этапомÊ вместоÊ простыхÊ цве-
товÊмыÊиспользовалиÊ болееÊ точныеÊ оттенкиÊ
отÊ Pantone.Ê МыÊ следовалиÊ методикеÊ РошÊ
(сначалаÊ показывалиÊ цвета,Ê потомÊ просилиÊ
назватьÊих),ÊнашиÊучастникиÊчащеÊвыбиралиÊ
конкретныеÊ оттенкиÊ (например,Ê “лососевый”Ê
вместоÊ“розовый”),ÊаÊнеÊосновныеÊцвета.ÊЭтоÊ
значит,ÊчтоÊлюдиÊсклонныÊкÊбольшейÊдетали-
зацииÊвÊназванииÊцветов,ÊчемÊпредполагалаÊ
Рош. 
4)Ê ИсходяÊ изÊ последнегоÊ вопроса,Ê мыÊ при-
шлиÊ кÊ выводу,Ê чтоÊ дляÊ носителейÊ русскогоÊ
языкаÊ определениемÊ суперординатногоÊ
уровняÊвÊосновномÊявляетсяÊ словоÊ«цвета»,Ê
чутьÊрежеÊлюдиÊназываютÊегоÊ«оттенки». 
ТакимÊ образом,Ê наÊ основанииÊ опроса,Ê мыÊ
можемÊсделатьÊвыводÊоÊтом,ÊчтоÊреспонден-
тыÊ группировалиÊ цветаÊ вÊ рамкахÊ принятойÊ
российскойÊцветовойÊсистемыÊиÊоÊтом,ÊкакимÊ
образомÊ ониÊ оценилиÊ сходствоÊ разныхÊ от-

тенков.Ê ЭтоÊ помогаетÊ лучшеÊ понять,Ê какÊ мыÊ
классифицируемÊцветаÊиÊкакÊработаетÊпоня-
тиеÊпрототипаÊдляÊболееÊширокихÊкатегорий. 
ПодводяÊ итогиÊ вышеÊ сказанному,Ê примене-
ниеÊметодик,ÊоснованныхÊнаÊпрототипирова-
нииÊ окружающегоÊ мира,Ê способствуетÊ эф-
фективномуÊ формированиюÊ представленияÊ
потребителейÊ оÊ новыхÊ услугахÊ иÊ товарах.Ê
УчитываниеÊкультурныхÊособенностейÊиÊспе-
цификиÊ целевойÊ аудитории,Ê отраженныхÊ вÊ
прототипах,Ê позволяетÊ специалистамÊ облег-
читьÊ внедрениеÊ новогоÊ продукта.Ê Получен-
ныеÊрезультатыÊимеютÊпрактическиеÊметодыÊ
дляÊмаркетологов,ÊстремящихсяÊоптимизиро-
ватьÊ процессыÊ разработкиÊ иÊ внедренияÊ но-
выхÊтоваровÊиÊуслуг.ÊПонимаяÊнеÊтолькоÊба-
зовыеÊаспектыÊмаркетинга,ÊноÊиÊкогнитивныеÊ
процессы,Ê лежащиеÊ вÊ основеÊ восприятияÊ
потребителей,Ê можноÊ болееÊ эффективноÊ
выстроитьÊ линиюÊ продвиженияÊ продуктаÊ наÊ
разныхÊэтапах. 
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УчитываяÊ сложностьÊ рынкаÊ нефтепродуктовÊ
[1],ÊзначительнуюÊдолюÊрасходовÊнаÊтопливоÊ
вÊ структуреÊ затратÊ грузоперевозчиковÊ (доÊ
50%)Ê иÊ владельцевÊ личногоÊ транспорта,Ê вÊ
даннойÊ сфереÊ складываютсяÊ непростыеÊ от-
ношения,ÊнаправленныеÊнаÊпоискÊкакÊлегаль-
ных,Ê такÊ иÊ нелегальныхÊ способовÊ ихÊ эконо-
мии.ÊИсторическиÊпроисходилоÊхищениеÊтоп-
ливаÊкакÊводителями,ÊтакÊиÊучастникамиÊпро-
цессаÊ доставкиÊ топливаÊ наÊ АЗС,Ê включаяÊ
самихÊзаправщиков,ÊкоторыеÊчастоÊвступалиÊ
вÊ сговорÊмеждуÊ собой.Ê НаиболееÊ известныеÊ
схемыÊ хищенийÊ включаютÊ вÊ себя:Ê использо-
ваниеÊ служебныхÊ автомобилейÊ вÊ личныхÊ
целях;Ê сливÊ «лишнего»Ê горючегоÊ изÊ топлив-
ногоÊ бакаÊ приÊ завышенныхÊ нормахÊ расхода;Ê
сливÊ горючегоÊ сÊ линииÊ возвратаÊ неотрабо-
танногоÊтопливаÊвÊсиловойÊустановке;Êприоб-
ретениеÊ краденныхÊ топливныхÊ чековÊ
(талонов);Ê заправкуÊ наÊ дешевыхÊ региональ-
ныхÊ АЗСÊ приÊ предоставленииÊ отчетностиÊ сÊ
заправокÊсÊ«дорогим»Êтопливом;ÊзаправкуÊнаÊ
сумму,Êменьшую,ÊнежелиÊэтоÊуказаноÊвÊчеке;Ê
указаниеÊ фиктивногоÊ времениÊ работыÊ
спецтехникиÊ иÊ другие.Ê ВÊ периодÊ отсутствияÊ
современныхÊ техническихÊ средствÊ контроляÊ
подобныеÊдействияÊнаносилиÊсущественныйÊ
уронÊэкономикеÊавтотранспортныхÊпредприя-
тий,ÊаÊвÊответÊнаÊмерыÊихÊадминистрацииÊпоÊ
искоренениюÊ воровстваÊ постоянноÊ возника-
лиÊвсеÊновыеÊиÊновыеÊпреступныеÊсхемы. 
СущественнойÊпроблемойÊ топливногоÊрынкаÊ
признавалосьÊ отсутствиеÊ возможностиÊ без-
наличнойÊ оплаты,Ê чтоÊ неÊ позволялоÊ осу-
ществлятьÊ возвратÊ налогаÊ наÊ добавленнуюÊ
стоимостьÊ автопредприятиям.ÊШирокоеÊ рас-
пространениеÊвÊ своеÊвремяÊ талоновÊнаÊ топ-
ливоÊтакжеÊпредоставлялоÊвозможностиÊдляÊ
злоупотребленийÊиÊхищений.ÊКÊихÊпреимуще-
ствамÊ относились:Ê фиксированнаяÊ ценаÊ наÊ
топливо,Ê скидкиÊ наÊ приобретениеÊ оптовойÊ
партииÊ талонов,Ê возможностьÊ безналичногоÊ
расчета,Ê возвратаÊ НДСÊ иÊ лимитированиеÊ
объемовÊ заправок.Ê КÊ недостаткам:Ê трудоем-
костьÊ учета,Ê возможностьÊ подделки,Ê неста-
бильностьÊфиксацииÊ ценыÊ продажиÊ наÊАЗС,Ê
обезличенностьÊ талоновÊ [2].Ê РешениеÊ пере-
численныхÊ иÊ смежныхÊ сÊ нимиÊ проблемÊ
нашлосьÊ вÊ повсеместномÊ внедренииÊ безна-
личныхÊ расчетовÊ сÊ использованиемÊ цифро-
выхÊинновационныхÊтехнологий,Êпредполага-
ющихÊ оборотÊ топливныхÊ картÊ (топливногоÊ
процессинга)ÊвÊрамкахÊреализацииÊпрограммÊ
лояльности. 
ОбщаяÊ схемаÊ работыÊ независимойÊ процес-
синговойÊ компанииÊ выглядитÊ следующимÊ
образом:Ê наÊ первомÊ этапеÊ онаÊ закупаетÊ
(оплачиваетÊиÊрезервирует)ÊнаÊсобственные,Ê
ноÊчащеÊнаÊзаемныеÊсредства,ÊоптовуюÊпар-
тиюÊ нефтепродуктовÊ уÊ ихÊ производителяÊ
(НПЗ)Ê непосредственноÊ илиÊ уÊ оптовойÊ
нефтебазы.ÊПриÊэтомÊфизическогоÊдвиженияÊ
топливаÊнеÊпроисходит.ÊТакÊкакÊзакупкаÊопто-

вая,Ê продавецÊ поставляетÊ топливоÊ соÊ скид-
кой.Ê Например,Ê компанияÊ «Мострансойл»Ê вÊ
октябреÊ 2023Ê годаÊ реализовывалоÊ бензинÊ иÊ
дизельÊ соÊ среднейÊ скидкойÊ 37%Ê отÊ рознич-
нойÊцены.ÊВместеÊ сÊ темÊдоставкаÊ топливаÊвÊ
объемеÊ болееÊ 5Ê тоннÊ осуществляласьÊ бес-
платноÊ [3].ÊНаÊвторомÊэтапеÊпроцессинговаяÊ
компанияÊ заключаетÊ договорыÊ сÊ управляю-
щимиÊ компаниямиÊ однойÊ илиÊ несколькихÊ
сетейÊ (брендами)Ê АЗСÊ наÊ поставкуÊ нефте-
продуктовÊ такжеÊ сÊ дисконтомÊ вÊ пределахÊ
скидки,Ê предоставленнойÊ ейÊ оптовымÊ про-
давцом,ÊсÊучетомÊсвоихÊрасходовÊиÊбудущейÊ
скидки,Ê которуюÊ онаÊ обещаетÊ владельцамÊ
своихÊтопливныхÊкарт.Ê 
НаÊ третьемÊ этапеÊ процессинговаяÊ компанияÊ
привлекаетÊ собственныхÊ клиентовÊ
(юридическиеÊлица),ÊпредоставляяÊ(илиÊпро-
давая)Ê имÊ топливныеÊ карты,Ê снабженныеÊ
пакетомÊ привилегий.Ê ВÊ результатеÊ каждыйÊ
участникÊ процедурыÊ получаетÊ своюÊ выгоду:Ê
АЗСÊзакрепляетÊзаÊсобойÊлояльныхÊклиентовÊ
иÊрасширяетÊмасштабыÊсвоейÊдеятельности,Ê
процессинговаяÊ компанияÊ получаетÊ частьÊ
общегоÊдохода,ÊпредоставляяÊпотребителямÊ
дополнительныйÊсервисÊиÊскидки,Êпроизводи-
тельÊ топливаÊ увеличиваетÊ реализациюÊ
нефтепродуктов,Ê кредитнаяÊ организацияÊ
получаетÊ процентÊ заÊ предоставлениеÊ заем-
ныхÊсредств.ÊТемÊсамымÊциклÊэнергообеспе-
ченияÊпотребителейÊзамыкается,ÊрешаяÊмно-
гиеÊ изÊ ранееÊ перечисленныхÊ проблем,Ê свя-
занныхÊ сÊ отсутствиемÊ современныхÊ цифро-
выхÊтехнологийÊвÊтопливоснабжении.Ê 
НаÊ практикеÊ встречаютсяÊ несколькоÊ вариан-
товÊреализацииÊсхемÊтопливногоÊпроцессин-
га.ÊПервыйÊ–ÊорганизуютÊВИНКÊ(«РН-карт»Ê–Ê
ПАОÊ НКÊ «Роснефть»,Ê «Ликард-Процессинг»Ê
–Ê ПАОÊ «Лукойл»,Ê «ОПТИÊ 24»Ê –Ê ПАОÊ
«ГазпромÊ нефть»Ê иÊ другие).Ê Учитывая,Ê чтоÊ
материнскиеÊ компанииÊ этихÊ процессинговыхÊ
организацийÊсамиÊдобываютÊнефть,Êявляют-
сяÊ производителямиÊ нефтепродуктовÊ иÊ рас-
полагаютÊсобственнымиÊсетямиÊАЗС,ÊданнаяÊ
группаÊ участниковÊ рынкаÊ обладаетÊ несо-
мненнымиÊ привилегиямиÊ вÊ планеÊ условийÊ
поставокÊ топлива,Ê аÊ такжеÊфинансовыхÊ воз-
можностейÊ дляÊ развитияÊ иÊ обеспеченияÊ
устойчивостиÊ своегоÊ бизнеса.Ê ЭтиÊ компанииÊ
продвигаютÊсобственныйÊбренд,Ê чтоÊ способ-
ствуетÊ ростуÊ реализацииÊ топлива,Ê ноÊ неÊ со-
всемÊ удобноÊ потребителюÊ вÊ случаеÊ отсут-
ствияÊ вÊ регионеÊ принадлежащихÊ имÊ АЗС.Ê
ПриÊэтомÊпоÊданнымÊкартамÊпредоставляет-
сяÊнаибольшийÊуровеньÊскидокÊсÊценыÊтопли-
ва.ÊСÊ помощьюÊ топливныхÊ картÊВИНКÊ опла-
чиваетсяÊпорядкаÊ20%Êтоплива,Êреализуемо-
гоÊвÊРоссииÊ[4].Ê 
ВтораяÊ группаÊ монобрендовыхÊ участниковÊ
данногоÊ бизнесаÊ –Ê компании,Ê обладающиеÊ
собственнойÊ сетьюÊ АЗС,Ê ноÊ неÊ являющиесяÊ
производителямиÊ нефтепродуктовÊ
(например,Ê «Нефтьмагистраль»Ê –Ê 89Ê запра-
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РисунокÊ1.ÊСтруктураÊреализацииÊтопливаÊвÊРоссииÊпоÊсервисамÊ[4] 

вокÊвÊпределахÊМосковскойÊобл.,Ê«Трасса»Ê–Ê
60ÊзаправокÊвÊтомÊжеÊрегионеÊиÊдругие).ÊОниÊ
такжеÊпродвигаютÊсобственныйÊбренд,ÊделаяÊ
значительныйÊупорÊнаÊкомплексноеÊобслужи-
ваниеÊ посетителейÊ помимоÊ собственноÊ за-
правкиÊ (рестораны,Ê продуктовыеÊ иÊ хозяй-
ственныеÊмагазины,Êавтосервис).Ê 
ТретьяÊ группаÊкомпанийÊвыпускаетÊмультиб-
рендовыеÊ топливныеÊ карты,Ê позволяющиеÊ
заправлятьсяÊ наÊ заправкахÊ различнойÊ при-
надлежности.Ê Например,Ê компанияÊ
«Процессинг24»,Ê располагающаяÊ паркомÊ вÊ
40Ê топливозаправщиков,Ê наладилаÊ партнер-
скиеÊ отношенияÊ сÊ почтиÊ сотнейÊ АЗСÊ вдольÊ
основныхÊтрассÊвÊ60ÊрегионахÊРоссии,ÊаÊтак-
жеÊвÊБеларусиÊ[5].ÊЛидерамиÊвÊданнойÊгруппеÊ
являютсяÊ такиеÊ компании,Ê какÊ «Кардекс»,Ê
«ППР»,Ê «МастерсÊ кард»,Ê «ЕКА».Ê НесмотряÊ
наÊ своеÊ удобствоÊмультибрендовымиÊ карта-
миÊ оплачиваетсяÊ покаÊ лишьÊ 6%Ê топлива,Ê
реализуемогоÊвÊРоссииÊ[4].ÊОбщаяÊструктураÊ
реализацииÊ топливаÊ вÊ РоссииÊ поÊ сервисамÊ
приведенаÊнаÊрисункеÊ1. 
НасколькоÊ следуетÊ изÊ приведенныхÊ данных,Ê
рынокÊтопливногоÊпроцессингаÊнаходитсяÊнаÊ
стадииÊ ростаÊ иÊ имеетÊ дальнейшиеÊ перспек-
тивыÊразвития.ÊПриÊэтомÊкомпании,Êдейству-
ющиеÊнаÊданномÊрынке,ÊразличаютсяÊпоÊря-

дуÊ параметров,Ê которыеÊ позволяютÊ однимÊ
получатьÊ конкурентныеÊ преимущества,Ê аÊ
другихÊ вынуждаютÊ уйтиÊ изÊ бизнеса.ÊНаÊдан-
ныйÊ моментÊ наÊ российскомÊ процессинговомÊ
топливномÊ рынкеÊ представленоÊ болееÊ 1300Ê
организаций.Ê 
РассмотримÊсравнительныеÊпреимуществаÊиÊ
недостаткиÊ отдельныхÊ компаний-
представителейÊ данногоÊ рынка,Ê позволяю-
щиеÊсформироватьÊкомплексÊпредставленийÊ
оÊ томÊ составеÊ условий,Ê которыеÊ позволяютÊ
обеспечиватьÊ устойчивостьÊ иÊ хорошиеÊ фи-
нансовыеÊрезультатыÊработыÊбизнесаÊвÊсфе-
реÊтопливногоÊпроцессинга. 
НесмотряÊнаÊто,ÊчтоÊсравниваемыеÊкомпанииÊ
относятсяÊкÊразнымÊсегментамÊрынкаÊтоплив-
ногоÊ процессинга,Ê ихÊ объединяетÊ относи-
тельноÊ стабильныйÊ ростÊ объемовÊ оказанияÊ
услугÊ–Ê рисунокÊ2,ÊаÊ такжеÊвесьмаÊнеплохиеÊ
показателиÊвыработкиÊприÊневысокойÊрента-
бельности,Ê связанной,Ê следуетÊ полагать,Ê сÊ
умениемÊ представителейÊ данногоÊ бизнеса,Ê
тесноÊсвязанногоÊсÊфинансами,ÊрегулироватьÊ
объемыÊ прибылиÊ дляÊ целейÊ налогообложе-
ния.Ê 
НужноÊоговориться,ÊчтоÊстольÊвысокиеÊпока-
зателиÊвыработкиÊнеÊсовсемÊкорректноÊотра-
жаютÊ действительноеÊ положениеÊ дел,Ê такÊ

РисунокÊ2.ÊДинамикаÊвыручкиÊотÊреализацииÊисследуемыхÊкомпаний 
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какÊ процессинговаяÊ компанияÊ вынужденаÊ
показыватьÊ полныйÊ объемÊ топлива,Ê нефте-
продуктовÊ иÊ услуг,Ê которыйÊ онаÊ реализуетÊ
черезÊ свойÊ расчетныйÊ счет.Ê ВÊ тоÊ жеÊ время,Ê
какÊотмечалосьÊвыше,ÊееÊнепосредственныйÊ
доходÊобразуетсяÊлишьÊвÊпределахÊразницыÊ
междуÊ скидкой,Ê которуюÊ ейÊ предоставляетÊ
оптовыйÊпродавецÊтоплива,ÊиÊсуммойÊприви-
легий,Ê которыеÊ онаÊ обещаетÊ конечнымÊ по-
требителямÊ топлива.Ê Хотя,Ê еслиÊ принятьÊ воÊ

вниманиеÊ значительныйÊ размерÊ оптовойÊ
скидкиÊ (какÊ вÊ приведенномÊ примереÊ (37%)),Ê
результатÊ остаетсяÊ весьмаÊ привлекатель-
нымÊиÊсопоставимымÊсÊлидерамиÊэкономики. 
ДляÊ пониманияÊ источниковÊ устойчивостиÊ
работыÊ следуетÊ проанализировать,Ê какимиÊ
отличительнымиÊ параметрамиÊ характеризу-
етсяÊдеятельностьÊэтихÊуспешныхÊкомпаний.Ê
ИхÊобобщениеÊприведеноÊвÊтаблицеÊ1.Ê 
АнализÊ данныхÊ таблицыÊ неÊ даетÊ достаточ-

ТаблицаÊ1.ÊОтличительныеÊпараметрыÊдеятельностиÊисследуемыхÊкомпанийÊ 

Показатель 
ООО 
«Лика
рд» 

ООО 
«РН-
карт» 

ОООÊ
«ТДÊ

«Нефт
ьмагис
траль» 

ОООÊ
«ППР» 

ООО 
«Инфорк
ом-сеть» 

ОООÊ
«Кард
екс» 

УровеньÊскидкиÊнаÊ
топливо 2-6% 1,5ÊрубляÊ

сÊлитра 

начисле-
ниеÊбону-

сов 

2ÊрубляÊсÊ
литра 2-6% 2,5% 

МасштабÊсетиÊАЗС 3Ê700 6Ê500 100Ê+ 
4Ê000 18Ê000 

10Ê000Ê+ 
65Ê000ÊпоÊ

ЕС 
11Ê000 

Регионы 
присутствия 65 85 2 67 86 86 

РаботаÊзаÊрубежом 2Êстраны 4Êстраны – 2Êстраны 5Êстран – 

ЧислоÊклиентов 70Êтыс. 120Êтыс. н/д 70Êтыс. 7Êтыс. 8Êтыс. 

НаличиеÊовердраф-
та + + – + + – 

ВиртуальнаяÊкарта + + – + + – 

Мобильное 
приложение + + + + + + 

ЛичныйÊкабинет + + + + + + 

КартаÊточек 
обслуживания + + + + + + 

СкидкиÊнаÊсопут-
ствующиеÊтовары + + + + + + 

ИнтеграцияÊсÊ«1С» + + – + – – 

ГорячаяÊлиния + + – + + + 

ЭлектронныйÊдоку-
ментооборот + + – + + + 

ИныеÊдополнитель-
ныеÊсервисы + + + + + + 

  ДляÊсправки: 

Выручка,ÊмлрдÊ
рублей 197,7 13,0 50,4 115,2 5,7 0,9 

Выработка,ÊмлнÊ
рублейÊ/Êчеловек 349,0 26,0 53,0 310,0 150,0 94,0 

Рентабельность,Ê% 2,0 3,8 1,3 1,8 0,6 0,6 
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РОЛЬ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ СТОРОН И ИХ ИНТЕРЕСОВ 
В СИСТЕМЕ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ  

УÊ каждойÊ компанииÊ естьÊ заинтересованныеÊ
стороныÊ илиÊ стейкхолдеры.Ê Заинтересован-
наяÊ сторонаÊ можетÊ бытьÊ определенаÊ какÊ

«любаяÊ группаÊ илиÊ индивид,Ê которыеÊ могутÊ
повлиятьÊ наÊ деятельностьÊ организацииÊ илиÊ
бытьÊзатронутымиÊееÊдостижениями»Ê[1]. 
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ныхÊоснованийÊдляÊобъясненияÊзначительно-
гоÊ разбросаÊ вÊ объемахÊ реализацииÊ иÊ выра-
ботки.ÊВсеÊрассматриваемыеÊкомпанииÊрабо-
таютÊчерезÊпредставительнуюÊсетьÊАЗС,Êобе-
щаютÊ похожиеÊ скидкиÊ наÊ топливо,Ê 5Ê изÊ 6Ê
представленыÊ вÊ большинствеÊ регионовÊРос-
сииÊи,ÊвÊосновном,ÊоказываютÊпримерноÊоди-
наковыйÊспектрÊуслуг.ÊМеждуÊтем,ÊеслиÊобра-
титьсяÊ кÊ оценкамÊ финансовогоÊ состоянияÊ
рассмотренныхÊ компаний,Ê выясняется,Ê чтоÊ
оноÊвызываетÊмногоÊвопросов.ÊТриÊкомпанииÊ
изÊ шестиÊ постоянноÊ испытываютÊ финансо-
выеÊпроблемыÊнаÊфонеÊдругихÊпредставите-
лейÊ данногоÊ бизнеса.Ê ПриÊ этомÊ отсутствуетÊ
корреляцияÊ междуÊ финансовымÊ благополу-
чиемÊкомпанийÊиÊтакими,ÊказалосьÊбы,Êзначи-
мымиÊпараметрами,Ê какÊмасштабÊохватаÊ се-
тиÊ АЗС,Ê количествоÊ регионовÊ присутствияÊ
бренда,Ê работаÊ заÊ рубежомÊ иÊ числоÊ клиен-
тов.Ê КакÊ становитсяÊ очевидным,Ê причиныÊ
подобныхÊ различийÊ кроютсяÊ неÊ воÊ внешнихÊ
проявленияхÊ деятельностиÊ рассматривае-
мыхÊкомпаний,ÊаÊвоÊвнутреннейÊорганизацииÊ
работыÊиÊтехÊрешениях,ÊкоторыеÊзакладыва-
ютсяÊ ихÊ владельцами,Ê администрациейÊ иÊ
затемÊреализуютсяÊперсоналом. 
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КомпанияÊ должнаÊ предлагатьÊ что-тоÊ всемÊ
своимÊ заинтересованнымÊ сторонам:Ê еслиÊ
компанияÊ неÊ даетÊ имÊ то,Ê чтоÊ нужно,Ê заинте-
ресованныеÊ стороны,Ê имеющиеÊ определен-
ныеÊожиданияÊот компанииÊиÊееÊруководства,Ê
могутÊ перестатьÊ проявлятьÊ интересÊ
к деятельностиÊорганизацииÊиÊперейтиÊкÊкон-
куренту.ÊВÊсвоюÊочередь,ÊеслиÊкомпанияÊпла-
нируетÊ оставатьсяÊ связаннойÊ соÊ своимиÊ за-
интересованнымиÊ сторонами,Ê тоÊ должнаÊ
делатьÊчто-то,ÊчтобыÊудовлетворятьÊэтиÊожи-
данияÊ[2]. 
КÊгруппамÊзаинтересованныхÊсторонÊвÊкомпа-
нииÊотносятся: 

1. АкционерыÊкомпании,Ê которыеÊожида-
ютÊразумнойÊотдачиÊотÊсвоихÊинвести-
цийÊ –Ê ониÊ могутÊ влиятьÊ наÊ деятель-
ностьÊ компании,Ê пользуясьÊ правомÊ
голосаÊ наÊ общихÊ собранияхÊ акционе-
ров. 

2. РаботникиÊ компании,Ê ожидающиеÊ
справедливойÊ зарплаты,Ê частоÊ рас-
считываютÊнаÊгарантииÊзанятостиÊилиÊ
перспективыÊ карьерногоÊ роста 
–Ê ониÊ могутÊ влиятьÊ наÊ деятельностьÊ
компанииÊ какÊ положительноÊ
(например,Ê будучиÊ хорошоÊ мотивиро-
ваннымиÊ иÊ эффективными),Ê такÊ иÊ от-
рицательноÊ (например,Ê устраиваяÊ
забастовкиÊ илиÊ требуяÊ повышенияÊ
зарплаты). 

3. ДиректораÊ иÊ руководствоÊ компании,Ê
которымÊ необходимоÊ удовлетворятьÊ
ожиданияÊ какÊ акционеровÊ (высокиеÊ
прибылиÊ иÊ дивиденды),Ê
так и сотрудниковÊ(высокиеÊзарплаты).Ê
КромеÊтого,ÊуÊнихÊестьÊсвоиÊсобствен-
ныеÊ интересы,Ê напримерÊ премииÊ иÊ
статус. 

4. Клиенты. 
5. Поставщики. 
6. Профсоюзы. 
7. Сообщества,Ê вÊ которыхÊ работаетÊ иÊ

состоитÊкомпания. 
8. Государство. 
9. ИнициативныеÊ группыÊ иÊ активисты,Ê

такиеÊ какÊ защитникиÊ окружаю-
щей среды [3]. 

ХотяÊ терминÊ «стейкхолдер»Ê тесноÊ связанÊ сÊ
частнымÊ секторомÊ и корпоративнымÊ миром,Ê
онÊтакжеÊпоказателенÊсÊточкиÊзренияÊотноше-
нийÊ сферойÊ бизнесаÊ иÊ общественнойÊ жиз-
нью:Ê понятиеÊ иллюстрируетÊ сложностьÊ раз-
граниченияÊ различныхÊ интересов,Ê посколькуÊ
среда,Ê вÊ которойÊдействуютÊ корпорации,Êяв-
ляетсяÊнеÊтолькоÊэкономическойÊиÊправовой,Ê
ноÊиÊсоциальной,Êполитической,ÊкультурнойÊиÊ
экологическойÊ[4]. 
ВÊ публичныхÊ обсужденияхÊ иÊ дискуссияхÊ поÊ
вопросамÊ менеджментаÊ понятиеÊ
«заинтересованнаяÊсторона»ÊобычноÊассоци-
ируетсяÊ сÊ «субъектом,Ê заинтересованнымÊ вÊ
принятииÊрешенияÊилиÊреализацииÊпроекта»Ê
иÊ дополняетÊ ответвленияÊ целогоÊ семействаÊ
концепций,Ê охватывающихÊ многиеÊ социаль-
ныеÊнаукиÊ–ÊпонятияÊисторическогоÊсоциаль-

ногоÊактора,ÊстратегическогоÊактора,Ê актора,Ê
создающегоÊ идентичность,Ê групповогоÊ акто-
раÊиÊактора-импульсаÊ[5]. 
ЗаинтересованныеÊ стороныÊ постоянноÊ во-
влеченыÊ вÊ коллективныеÊ и общественныеÊ
действияÊ–ÊкакÊсÊточкиÊзренияÊметодическогоÊ
анализа,Êтак и с позицииÊпрактическогоÊвлия-
ния.ÊВоÊмногихÊотношенияхÊтеорияÊзаинтере-
сованныхÊсторонÊсвидетельствуетÊоÊжеланииÊ
изменитьÊ подходÊ к управлению,Ê принятиюÊ
решений,Ê действиям,Ê ощущениямÊ илиÊ моти-
вацииÊ бытьÊ частьюÊ проекта.Ê КакÊ следствие,Ê
большинствоÊ подходовÊ к разграничениюÊ за-
интересованностиÊ сторонÊ отражаетÊ общееÊ
стремлениеÊ кÊ участиюÊ и подчеркиваетÊ со-
мнительныйÊхарактерÊразличияÊмеждуÊтеми,Ê
кто имеетÊправа,ÊиÊтеми,ÊктоÊимиÊнеÊоблада-
ет. 
Во-первых,Êочевидно,ÊчтоÊзаинтересованныеÊ
стороныÊ –Ê этоÊ неÊ обязательноÊ отдельныеÊ
люди:Ê вÊ качествеÊ стороныÊможетÊ бытьÊ груп-
па,Ê организация,Ê учреждение,Ê ассоциацияÊ
илиÊ нечтоÊ материальное,Ê напримерÊ аспектÊ
природнойÊ среды.Ê Следовательно,Ê целесо-
образноÊ заключить,Ê чтоÊ заинтересованнойÊ
сторонойÊ можетÊ бытьÊ ктоÊ угодно.Ê Неудиви-
тельно,Ê чтоÊ авторыÊ задаютсяÊ вопросом,Ê ктоÊ
являетсяÊ заинтересованнойÊ стороной,Ê аÊ ктоÊ
–Ê нет.Ê Путаница,Ê вызваннаяÊ преувеличенноÊ
широкимÊпониманиемÊэтогоÊпонятия,Êпобуди-
лаÊ Боуи,Ê ФрименаÊ иÊ НясиÊ сформулироватьÊ
болееÊ конкретноеÊ определение,Ê дляÊ чегоÊ
былÊ введенÊ существенныйÊ критерий:Ê наÊ за-
интересованныеÊ стороныÊ ссылалисьÊ
в ситуациях,ÊкогдаÊпроцветаниеÊорганизацииÊ
илиÊ корпорацииÊ зависелоÊ отÊ однойÊ илиÊ не-
сколькихÊсторонÊ[6]. 
НесмотряÊ наÊ то,Ê чтоÊ вÊ настоящееÊ времяÊ та-
койÊподходÊкÊопределениюÊкатегорииÊзаинте-
ресованнойÊ стороныÊ применяетсяÊ редко,Ê
посколькуÊ стейкхолдерыÊ обычноÊ рассматри-
ваютсяÊкакÊгруппаÊилиÊотдельныеÊлица,Êнахо-
дящиесяÊ подÊ влияниемÊ организацииÊ иÊ самиÊ
оказывающиеÊнаÊнееÊвоздействие,Êон,ÊтемÊнеÊ
менее,ÊпредставляетÊважноеÊзначениеÊсÊточ-
киÊзренияÊпрогрессаÊпризнанияÊособойÊролиÊ
стейкхолдеровÊ[8]. 
ТемÊ неÊ менее,Ê дажеÊ признавÊ особуюÊ рольÊ
стейкхолдеров,ÊкомпанияÊможетÊстолкнутьсяÊ
сÊ ситуацией,Ê приÊ которойÊ ееÊ интересыÊ неÊ
совпадаютÊ сÊ интересамиÊ стейкхолдеров.Ê ВÊ
такомÊслучаеÊучастникиÊкорпоративныхÊотно-
шенийÊ начинаютÊ переговорныйÊ процесс.Ê
СледуетÊ понимать,Ê что,Ê несмотряÊ наÊ сосре-
доточениеÊв рукахÊкрупногоÊучастникаÊрынкаÊ
значительныхÊ ресурсов,Ê процессÊ определе-
нияÊкомпромиссовÊнеÊвсегдаÊосуществляетсяÊ
сÊ позицииÊ силыÊ исключительноÊ компании:Ê
нередкоÊ заинтересованныеÊ стороны,Ê кото-
рыеÊобладаютÊсерьезнойÊподдержкойÊмедиа,Ê
органовÊвластиÊиÊобществаÊвÊцелом,Êуспеш-
ноÊзащищаютÊи продвигаютÊсвоиÊинтересы. 
Безусловно,Ê силаÊ каждойÊ стороныÊ можетÊ
различатьсяÊ(см.ÊрисунокÊ1).ÊНапример,ÊеслиÊ
акторÊ обладаетÊ срочностьюÊ иÊ легитимно-
стью,ÊтоÊтакойÊучастникÊкорпоративныхÊпере-
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РисунокÊ1.1Ê–ÊМодельÊидентификацииÊзначимостиÊзаинтересованныхÊсторон 
Источник:ÊсоставленоÊавторомÊпоÊматериаламÊ[7]. 

говоровÊ относитсяÊ кÊ категорииÊ зависимыхÊ
стейкхолдеров,Ê тогдаÊ какÊ теÊ субъекты,Ê кото-
рыеÊ наделеныÊ властьюÊ иÊ легитимностью,Ê
признаютсяÊ доминирующими,Ê сÊ мнениемÊ
которыхÊследуетÊсчитаться. 
Другие,Êвторичные,Ê типологииÊфокусируютсяÊ
наÊразличныхÊкатегорияхÊакторов: 
публичныеÊакторы; 
архетипическиеÊ акторыÊ (акционеры,Ê сотруд-
ники,Êклиенты,Êпоставщики); 
признанныеÊакторыÊ(банки,ÊстраховыеÊкомпа-
нии,Ê сетиÊ предприятий,Ê профсоюзы,Ê органыÊ
государственнойÊ власти,Ê международныеÊ
организации,Ê гражданскиеÊ ассоциации,Ê
НПО); 
противоречивыеÊ акторыÊ (конкуренты,Ê СМИ,Ê
активисты,ÊприроднаяÊсреда)Ê[9]. 
СледуетÊтакжеÊупомянутьÊтретичныеÊзаинте-
ресованныеÊстороныÊ–Êте,ÊкоторыеÊнеÊимеютÊ
возможностиÊ говоритьÊ заÊ себя,Ê например,Ê
природныеÊ элементыÊ (океаны,Ê горы,Ê живот-
ные)ÊиÊбудущиеÊпоколения.ÊНекоторыеÊавто-
рыÊ такжеÊ выделяютÊмолчаливыхÊ илиÊ немыхÊ
стейкхолдеров,Ê представленныхÊ третьимиÊ
сторонамиÊ (НПО),Ê которыеÊ выступаютÊ отÊ ихÊ
имени. 
КаждаяÊзаинтересованнаяÊсторонаÊилиÊгруп-
паÊ заинтересованныхÊ сторонÊ вÊ компанииÊ
выдвигаетÊтребованияÊ(илиÊпретензии)ÊкÊком-
панииÊиÊхочет,ÊчтобыÊкомпанияÊсделалаÊчто-
тоÊдляÊихÊудовлетворения.ÊВпрочем,Êопреде-
литьÊ требованияÊ конкретнойÊ группыÊ заинте-
ресованныхÊсторонÊможноÊдалекоÊнеÊвсегда.Ê
Так,Ê некоторыеÊ группыÊ заинтересованныхÊ
сторонÊмогутÊнеÊзнать,ÊчтоÊуÊнихÊестьÊпретен-
зииÊкÊорганизации;ÊдругиеÊмогутÊзнать,ÊчтоÊуÊ
нихÊ естьÊ претензии,Ê ноÊ неÊ знать,Ê вÊ чёмÊ ониÊ
заключаются,Ê иÊ неÊ выражатьÊ ихÊ открыто.Ê ВÊ
связиÊсÊэтимÊвозникаетÊразличиеÊмеждуÊпря-
мымиÊ иÊ косвеннымиÊ претензиямиÊ заинтере-
сованныхÊсторон. 
ПрямыеÊпретензииÊзаинтересованныхÊсторонÊ
—Ê этоÊ такиеÊ требования,Ê которыеÊ выдвига-
ютсяÊ непосредственноÊ заинтересованнымиÊ
сторонамиÊ (ихÊ «собственнымÊ голосом»).Ê

Например,Ê сотрудникиÊ могутÊ напрямуюÊ тре-
боватьÊповышенияÊзаработнойÊплаты;Êакцио-
неры,Êклиенты,Êпоставщики,ÊаÊиногдаÊиÊмест-
ныеÊ сообществаÊ могутÊ выражатьÊ прямыеÊ
претензииÊкÊкомпании. 
ВÊсвоюÊочередь,Ê косвенныеÊпретензииÊ заин-
тересованныхÊ сторонÊ представляютÊ собойÊ
требования,Ê которыеÊ выдвигаютсяÊ неÊ непо-
средственноÊзаинтересованнойÊсторонойÊилиÊ
группойÊ заинтересованныхÊ сторон,Ê аÊ отÊ ихÊ
имениÊ кем-тоÊ другим.Ê КÊ примеру,Ê будущиеÊ
поколенияÊимеютÊпретензииÊкÊтому,ÊчтоÊком-
панияÊ делаетÊ сегодня,Ê еслиÊ деятельностьÊ
компанииÊ способнаÊ разрушитьÊ окружающуюÊ
среду,ÊпосколькуÊэтоÊзатронетÊбудущиеÊпоко-
ления.ÊОднако,ÊпокаÊпредставителиÊбудуще-
гоÊпоколенияÊмолодыÊиÊслабоÊосознаютÊваж-
ностьÊ сохраненияÊ окружающейÊсреды,Ê поду-
матьÊобÊэтихÊинтересахÊзаÊнихÊдолженÊкто-тоÊ
другой. 
ВсевозможныеÊ типологииÊ иÊ классификацииÊ
полезныÊ тем,Ê чтоÊ предоставляютÊ действен-
нуюÊ модель,Ê которуюÊ можноÊ использоватьÊ
дляÊ принятияÊ решенийÊ иÊ веденияÊ перегово-
ровÊ сÊ заинтересованнымиÊ сторонамиÊ сÊ уче-
томÊ спецификиÊ ихÊ интересовÊ иÊ мотиваций.Ê
Впрочем,ÊтакиеÊзнанияÊмогутÊбытьÊиспользо-
ваныÊ иÊ противÊ компании,Ê посколькуÊ любаяÊ
теорияÊ лишьÊ описываетÊ переченьÊ базовыхÊ
целейÊиÊ доступностьÊ инструментов,Ê которыеÊ
могутÊ бытьÊ использованыÊ по-разному.ÊНеза-
висимоÊотÊстепениÊпроработанности,ÊпределÊ
такихÊ типологийÊ заключаетсяÊвÊ том,Ê чтоÊониÊ
оцениваютÊ обществоÊ какÊ совокупностьÊ акто-
ров,Ê представляющихÊ различнуюÊ ценностьÊ
илиÊугрозуÊдляÊкомпании,ÊособенноÊдляÊкруп-
нойÊкорпорации. 
ОднимÊ изÊ ключевыхÊ факторовÊ типологииÊ
являетсяÊ иерархизацияÊ категорийÊ акторовÊ вÊ
зависимостиÊ отÊ интересовÊ фирмы.Ê ВÊ этомÊ
смысле,Ê хотяÊ теорияÊ заинтересованныхÊ сто-
ронÊ позволяетÊ представитьÊ стейкхолдеров,Ê
разработанныеÊ типологииÊ неÊ фокусируютсяÊ
наÊинтересахÊиÊпроблемах,ÊкоторыеÊвыдвига-
ютсяÊ наÊ первыйÊ план.Ê СÊ этойÊ точкиÊ зрения,Ê
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теорияÊ заинтересованныхÊ сторонÊ можетÊ
бытьÊподвергнутаÊкритикеÊнаÊтомÊосновании,Ê
чтоÊонаÊпредлагаетÊлишьÊчастичнуюÊконцеп-
циюÊ гражданскогоÊ общества,Ê котороеÊ рас-
сматриваетсяÊ какÊ рядÊ эгоцентричных,Ê скон-
центрированныхÊ наÊ собственныхÊ интересахÊ
сторон. 
ГоворяÊ оÊ типологиях,Ê следуетÊ такжеÊ отме-
тить,Ê чтоÊ исчерпывающиеÊ исследованияÊ со-
вокупностиÊ основныхÊ акторовÊ имеютÊ лишьÊ
ограниченнуюÊ ценность,Ê дажеÊ еслиÊ исполь-
зоватьÊ вероятностныеÊ расчеты.Ê То,Ê сÊ какойÊ
точкиÊзренияÊопределяютсяÊпроблемыÊиÊрас-
сматриваютсяÊотношенияÊмеждуÊзаинтересо-
ваннымиÊ сторонамиÊ иÊ организацией,Ê оказы-
ваетÊвлияниеÊна теоретическиеÊперспективы,Ê
которые,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê формируютÊ раз-
личныеÊ подходыÊ кÊ познаниюÊ теорииÊ заинте-
ресованныхÊсторон. 
ТакимÊ образом,Ê задачаÊ стратегическогоÊ ме-
неджментаÊвÊсистемеÊкорпоративногоÊуправ-
ленияÊсостоитÊвÊтом,ÊчтобыÊопределитьÊзаин-
тересованныеÊстороныÊиÊрешить,ÊкакÊсÊнимиÊ
работатьÊ (см.Ê таблицуÊ 1.1).Ê ТакойÊ подходÊ
означает,Ê чтоÊ стратегическийÊ контекстÊболь-
шеÊнеÊассоциируетсяÊисключительноÊсÊполу-
чениемÊконкурентныхÊпреимуществ:Êкорпора-
цияÊ вновьÊ становитсяÊ центром,Ê изÊ которогоÊ
анализируютсяÊ ожидания,Ê ставкиÊ иÊ интере-
сы,Ê сходящиесяÊ илиÊ расходящиеся.Ê АнализÊ
противоречийÊ иÊ аргументов,Ê наÊ которыхÊ ос-
новываетсяÊмотивацияÊ тойÊилиÊ инойÊ группыÊ
стейкхолдеров,Ê позволяетÊ учестьÊ проблемы,Ê
выходящиеÊзаÊрамкиÊконкретныхÊ группÊакто-
ров. 
ГоворяÊ оÊ типологиях,Ê следуетÊ такжеÊ отме-

тить,Ê чтоÊ исчерпывающиеÊ исследованияÊ со-
вокупностиÊ основныхÊ акторовÊ имеютÊ лишьÊ
ограниченнуюÊценность.Ê КакÊ следствие,Ê точ-
каÊ зрения,Ê сÊ которойÊ определяютсяÊ пробле-
мыÊ и рассматриваютсяÊ отношенияÊ междуÊ
заинтересованнымиÊ сторонамиÊ
и организацией,Ê оказываетÊ влияниеÊ
на теоретическиеÊ перспективы,Ê которые,Ê
в своюÊочередь,ÊформируютÊразличныеÊпод-
ходыÊ кÊ познаниюÊ теорииÊ заинтересованныхÊ
сторон. 
 
СписокÊлитературы 
БаркаловÊС.Ê А.,Ê АверинаÊ Т.Ê А.,Ê БрежневаÊ З.Ê
О.Ê ФормированиеÊ моделейÊ управленияÊ про-
ектамиÊ наÊ основеÊ стейкхолдер-
менеджментаÊ //Ê ТеорияÊ иÊ практикаÊ эконо-
микиÊ иÊ предпринимательства.Ê–Ê 2020.Ê–ÊС.Ê
15-17. 
ФрименÊР.ÊЭ.,ÊФиллипсÊР.ÊНапряженностьÊвÊ
теорииÊзаинтересованныхÊсторонÊ//ÊБизнесÊ
иÊобщество.Ê–Ê2020.Ê–ÊТ.Ê59.Ê–Ê№.Ê2.Ê–ÊС.Ê213-
231.Ê 
ПлотниковÊ В.Ê А.,Ê ПироговаÊ О.Ê Е.Ê Устойчи-
воеÊ развитиеÊ цифровыхÊ предприятийÊ наÊ
основеÊбалансаÊинтересовÊстейкхолдеровÊ//Ê
ИзвестияÊ Юго-ЗападногоÊ государственно-
гоÊ университета.Ê Серия:Ê Экономика.Ê Со-
циология.ÊМенеджмент.Ê–Ê2020.Ê–ÊТ.Ê10.Ê–Ê№.Ê
2.Ê–ÊС.Ê94-105. 
ФилимоноваÊЮ.ÊВ.ÊСтейкхолдерыÊиÊихÊрольÊ
вÊ формированииÊ стратегииÊ корпорацииÊ //Ê
ВестникÊ АнгарскогоÊ государственногоÊ
техническогоÊ университета.Ê–Ê 2020.Ê –Ê№.Ê
14.Ê–ÊС.Ê251-253. 
МакаровÊИ.Ê Н.,Ê НазаренкоÊ В.Ê С.,Ê ДроботÊЕ.Ê

Партнеры ОжиданияÊпрямых 
заинтересованныхÊсторон 

Информация,Êпредоставляе-
маяÊфирмами 

Сотрудники Вознаграждение,ÊгарантииÊзанятости,Ê
повышениеÊквалификации 

ОтчетыÊкомпаний,ÊновостиÊ
о фирме,Êпереговоры 

Акционеры ДивидендыÊиÊростÊстоимостиÊакций 
ГодовыеÊотчетыÊиÊсчета,Êин-
формацияÊоÊслиянияхÊ
и поглощениях 

Клиенты Качество,Êсервис,Êбезопасность,Êсоотно-
шениеÊценыÊиÊкачества 

Реклама,Êдокументация,Êоб-
служивание 

Банкиры 
ЛиквидностьÊиÊплатежеспособностьÊ
компании,ÊценностьÊденежныхÊпотоков 

КоэффициентыÊпокрытия,Ê
прогнозыÊдвиженияÊденеж-
ныхÊсредств 

Поставщики СтабильнаяÊдолгосрочнаяÊротация ОперативнаяÊоплата 

Правительство УважениеÊкÊзакону,Êзанятость,Êконкурен-
тоспособность,ÊточныеÊданные 

ОтчетыÊдляÊофициальныхÊ
органов,Êпресс-релизы 

Государство ПроизводственнаяÊбезопасность,ÊвкладÊ
вÊразвитиеÊобщества 

ОтчетыÊпоÊбезопасности,Ê
репортажи 

ОкружающаяÊ
среда 

ЗамещениеÊнеистощимыхÊресурсов,Ê
деятельность,ÊнеÊзагрязняющаяÊокружа-
ющуюÊсреду 

ЭкологическиеÊотчеты,Êотче-
тыÊоÊсоответствии 

ТаблицаÊ1.1Ê–ÊОсобыеÊожиданияÊразличныхÊзаинтересованныхÊсторон.ÊИсточник:Êсостав-
леноÊавторомÊпоÊматериаламÊ[10]. 
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ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 
СИСТЕМОЙ ЗДРАВООХРАНЕНИЯ В РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

ПоÊоценкеÊРосстата,Ê наÊ1ÊавгустаÊ2024Ê годаÊ
численностьÊ населенияÊ РоссииÊ составилаÊ
145,9ÊмлнÊчеловекÊ—ÊнаÊ288,1ÊтысячÊменьше,Ê
чемÊ вÊ началеÊ года.Ê ПриÊ этомÊ поÊ прогнозуÊ
Росстата,Ê кÊ 1Ê январяÊ 2046Ê годаÊ количествоÊ
жителейÊРоссииÊснизитсяÊдоÊ138,8Êмлн.ÊПес-
симистическийÊ вариантÊ иллюстрируютÊ циф-
рыÊ вÊ 130,6Ê млн,Ê поэтомуÊ заботаÊ оÊ здоровьеÊ
населенияÊ давноÊ ужеÊ сталаÊ стратегическойÊ
задачейÊ государства,Ê напрямуюÊ влияющейÊ
наÊ остановкуÊ естественнойÊ убылиÊ количе-
стваÊ россиян.Ê Соответственно,Ê решениеÊ за-

дачиÊ поÊ изменениюÊ указанногоÊ трендаÊ
напрямуюÊ влияетÊ иÊ наÊ стратегиюÊ государ-
стваÊвÊотношенииÊотраслиÊздравоохранения,Ê
посколькуÊ онаÊ напрямуюÊ совместноÊ сÊ демо-
графическойÊ политикойÊ влияетÊ наÊ способ-
ностьÊнаселенияÊстраныÊкÊприросту.Ê 
РассматриваяÊ теоретическиеÊ аспектыÊ стра-
тегическогоÊ управленияÊ отрасльюÊ здраво-
охранения,Ê можноÊ выделитьÊ дваÊ направле-
нияÊмировойÊпрактики.ÊПервоеÊориентирова-
ноÊ наÊ сохранениеÊ здоровьяÊ населения,Ê аÊ
второеÊ—ÊнаÊмодернизациюÊсамойÊсистемы.Ê
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ВÊцеломÊважноÊориентироватьсяÊнаÊобаÊвек-
тора,ÊпосколькуÊониÊнеÊпредполагаютÊреали-
зацииÊпоÊотдельностиÊдругÊотÊдруга,ÊноÊболееÊ
приоритетноеÊ направлениеÊ можетÊ бытьÊ вы-
брано. 
СтратегииÊ государственногоÊ уровняÊ предпо-
лагают,ÊчтоÊданнаяÊсистемаÊоткрытаÊдляÊвза-
имодействияÊ сÊ гражданамиÊ неÊ толькоÊ какÊ сÊ
физическимиÊлицами,ÊноÊиÊсÊэлементамиÊэко-
номическихÊ иÊ социальныхÊ отношений,Ê уста-
новившимисяÊвÊгосударствеÊ[4].Ê 
РеализацияÊ стратегическихÊ инициативÊ госу-
дарства,ÊвÊтомÊчислеÊвÊсфереÊздравоохране-
ния,Ê осуществляетсяÊ черезÊ государственныеÊ
программыÊ иÊ национальныеÊ проектыÊ [1].Ê
ИменноÊ ихÊ наполнениеÊ иÊ финансированиеÊ
определённыхÊ направленийÊ можноÊ назватьÊ
стратегическиÊ важнымиÊ задачами;Ê однакоÊ уÊ
претворенияÊвÊжизньÊэтихÊпрограммÊиÊпроек-
товÊестьÊрядÊпроблем. 
МожноÊвыделитьÊ2ÊключевыеÊпроблемы: 
1.Ê СокращениеÊ финансированияÊ отраслиÊ вÊ
связиÊ сÊ повышениемÊ приоритетностиÊ другихÊ
секторов,ÊаÊтакжеÊвÊусловияхÊограниченностиÊ
финансовыхÊресурсовÊвÊсвязиÊсÊвооруженны-
миÊ конфликтами,Ê санкционнойÊ политикойÊ
зарубежныхÊстран. 
2.ÊОграниченностьÊинформационнойÊархитек-
турыÊсистемыÊздравоохранения. 
ЕслиÊобратитьсяÊкÊутвержденномуÊбюджету,ÊвÊ
2024Ê годуÊ предусмотреноÊфинансированиеÊвÊ
1,329ÊтрлнÊрублей,ÊвÊ1,343ÊтрлнÊ—ÊвÊ2025-мÊиÊ
вÊ1,297ÊтрлнÊ—ÊвÊ2026ÊгодуÊ[5].ÊКромеÊтого,ÊнаÊ
реализациюÊ нацпроектаÊ «Здравоохранение»Ê
запланированоÊ289ÊмлрдÊрублейÊвÊ2024Êгоду,Ê
282ÊмлрдÊ—ÊвÊ2025-мÊиÊ177ÊмлрдÊ—ÊвÊ2026-м. 
КакÊ можноÊ отметить,Ê расходыÊ наÊ отрасльÊ
сокращаются,Ê приÊ этомÊ инфляцияÊ вÊ странеÊ
превышаетÊзаложенныеÊцелевыеÊзначения,ÊвÊ
связиÊсÊчемÊключеваяÊставкаÊужеÊдостиглаÊ21Ê
%,Ê аÊ вÊ 2025Ê годуÊ можетÊ обновитьÊ историче-
скиеÊмаксимумыÊкакÊминимумÊсÊ2000Êгода.Ê 
НациональныйÊ проектÊ «Здравоохранение»Ê
характеренÊ тем,Ê чтоÊ внутриÊ негоÊ происходитÊ
определенноеÊ перераспределениеÊ ресурсов.Ê
Так,Ê наÊ финансированиеÊ направленийÊ борь-
быÊсÊонкологическимиÊзаболеваниямиÊкÊ2023Ê
годуÊ выделялосьÊ доÊ 72Ê%ÊобщегоÊ объема,Ê аÊ
вотÊдругиеÊнаправленияÊмоглиÊостатьсяÊнедо-
статочноÊпрофинансированными. 
НаправленияÊ развитияÊ отраслиÊ безусловноÊ
будутÊ выдерживатьÊ запланированныйÊ темп,Ê
однакоÊ проблемы,Ê например,Ê вÊ строитель-
стве,ÊмогутÊвыражатьсяÊвÊсрывеÊсроков. 
Так,Ê «вÊ 2022Ê году,Ê какÊ ранееÊ подсчиталиÊ
аудиторыÊСчетнойÊпалаты,ÊвовремяÊнеÊсдалиÊ
12ÊизÊ19ÊкрупныхÊбольницÊиÊдиспансеров,Ê заÊ
финансированиеÊ которыхÊ отвечалÊ МинздравÊ
РФ.Ê СрываютсяÊ сроки.Ê ПоÊ даннымÊ Россий-
скойÊтрехстороннейÊкомиссииÊпоÊрегулирова-
ниюÊ социально-трудовыхÊ отношенийÊ иÊ поÊ
проектуÊ модернизацииÊ первичногоÊ звена,Ê
целиÊвыполненыÊлишьÊнаÊ29,5%Ê–ÊсданоÊ127Ê
объектовÊизÊ431»Ê[3]. 
ТакимÊобразом,ÊключевойÊпроблемойÊстрате-
гическогоÊуправленияÊвÊсистемеÊздравоохра-

ненияÊможноÊназватьÊнесовершенствоÊплани-
рования,ÊаÊтакжеÊнизкийÊуровеньÊраспределе-
нияÊ имеющихсяÊ ресурсовÊ отÊфедеральныхÊ иÊ
региональныхÊпрофильныхÊминистерств,Êусу-
губляющийсяÊ снижениемÊ финансированияÊ иÊ
высокойÊинфляциейÊвÊстране.Ê 
2.Ê ТакжеÊ качествуÊ стратегическогоÊ планиро-
ванияÊ неÊ способствуетÊ ситуация,Ê когдаÊ ин-
формационнаяÊ архитектураÊ ограничена.Ê ВÊ
частности,Ê несмотряÊ наÊ всеÊ достиженияÊ вÊ
электронномÊ документообороте,Ê снижениеÊ
очередейÊ вÊ медицинскихÊ учреждениях,Ê про-
грессÊ вÊ цифровизацииÊ взаимодействияÊ сÊ па-
циентами,Ê неÊ решаетсяÊ глобальныйÊ вопрос,Ê
связанныйÊ сÊ формированиемÊ комплексногоÊ
подхода,Ê выражающегосяÊ вÊ созданииÊ такойÊ
информационнойÊ архитектурыÊ вÊ отраслиÊ
здравоохранения,Ê котораяÊ охватывалаÊ быÊ
всеÊ ключевыеÊ процессыÊ взаимодействияÊ
гражданÊ сÊ медицинскимиÊ учреждениямиÊ иÊ
специалистамиÊ[6]. 
ИнтеграцияÊданныхÊизÊразличныхÊисточниковÊ
будетÊ осуществлятьсяÊ поÊ следующимÊ
направлениям: 
ИнтеграцияÊ сÊ электроннымиÊ медицинскимиÊ
картамиÊгосударственныхÊучреждений. 
РазработкаÊмеханизмовÊ безопасногоÊ обменаÊ
даннымиÊсÊчастнымиÊклиниками,ÊчтоÊпотребу-
етÊ разработкиÊ протоколовÊ обменаÊ информа-
циейÊ иÊ заключенияÊ соглашенийÊ оÊ конфиден-
циальности. 
ИнтеграцияÊ сÊ лабораторнымиÊ информацион-
нымиÊсистемамиÊдляÊавтоматическогоÊвнесе-
нияÊрезультатовÊанализовÊвÊпрофильÊпациен-
таÊ безÊ доступаÊ третьихÊ сторон,Ê покаÊ непо-
средственноÊпациентÊнеÊдастÊсогласиеÊнаÊэтоÊ
приÊпрохожденииÊпоследующегоÊлечения. 
ИнтеграцияÊ сÊ системамиÊ учетаÊ лекарствен-
ныхÊ препаратовÊ дляÊ отслеживанияÊ медика-
ментознойÊтерапии. 
ФункционалÊсистемыÊбудетÊвыраженÊследую-
щимиÊэлементами: 
ЛичныйÊ кабинетÊ пациентаÊ предоставитÊ до-
ступÊ кÊсвоемуÊцифровомуÊпрофилю,Ê возмож-
ностьÊ просмотраÊ историиÊ болезни,Ê загрузкиÊ
документовÊиÊсвязиÊсÊврачами. 
Онлайн-записьÊ кÊ врачуÊ вÊ государственныхÊ иÊ
частныхÊмедицинскихÊучрежденияхÊименноÊизÊ
личногоÊ кабинета,Ê аÊ неÊ наÊ отдельныхÊ элек-
тронныхÊресурсах. 
ВозможностьÊ полученияÊ электронныхÊ рецеп-
товÊиÊнаправленийÊотÊврачей. 
ВозможностьÊнастройкиÊнапоминанийÊоÊприе-
меÊ уÊ врача,Ê оÊ необходимостиÊ прохожденияÊ
профилактическихÊосмотров. 
ДляÊ медицинскихÊ работниковÊ необходимыÊ
инструментыÊдляÊанализаÊданныхÊоÊздоровьеÊ
населенияÊ иÊ оптимизацииÊ медицинскогоÊ об-
служиванияÊ посредствомÊ полученияÊ обрат-
нойÊ связи,Ê аÊ такжеÊ сегментацииÊ жалобÊ поÊ
малоэффективнымÊэлементамÊсистемыÊвзаи-
модействияÊотраслиÊздравоохраненияÊсÊграж-
данами.Ê 
Безусловно,Ê созданиеÊ такойÊ системыÊ потре-
буетÊ корректировкиÊ нормативно-правовогоÊ
регулирования.Ê ВÊ частности,Ê пациентÊ будетÊ
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обязанÊ датьÊ согласиеÊ наÊ созданиеÊ такогоÊ
личногоÊкабинета.ÊВÊсвоюÊочередь,Êоперато-
рыÊ системыÊ будутÊ нестиÊ ответственностьÊ вÊ
строгомÊ соответствииÊ сÊ законодательствомÊ
заÊзащитуÊперсональныхÊданныхÊиÊмедицин-
скойÊтайны.ÊИсходноÊпотребуетсяÊразработкаÊ
положенийÊ вÊ законодательстве,Ê вводящихÊ
единыйÊ цифровойÊ профильÊ пациентаÊ какÊ
неотъемлемуюÊсоставляющуюÊмедицинскогоÊ
обслуживания. 
РезультатамиÊсозданияÊтакойÊинформацион-
нойÊархитектурыÊстанут: 
-ÊвнедрениеÊединогоÊцифровогоÊмедицинско-
гоÊпрофиляÊпациента,ÊвключающегоÊисториюÊ
взаимодействияÊ сÊ различнымиÊ медицински-
миÊспециалистами,ÊкомплексÊдиагнозов,Êпри-
чемÊ какÊ наÊ базеÊ государственныхÊ медицин-
скихÊорганизаций,ÊтакÊиÊчастных; 
-ÊформированиеÊвозможностиÊбезÊпривязкиÊкÊ
территорииÊ любомуÊ гражданинуÊ страныÊ об-
ратитьсяÊ заÊмедицинскимиÊуслугамиÊ заÊ счетÊ
универсальногоÊсÊгеографическойÊточкиÊзре-
нияÊпрофиляÊпациента,ÊнаходящегосяÊвÊциф-
ровомÊ пространствеÊ системыÊ здравоохране-
ния; 
-Ê закреплениеÊ возможностиÊ преемственногоÊ
оказанияÊпомощиÊвÊмедицинскихÊорганизаци-
ях,Ê включаяÊ возможностьÊ превентивнойÊ ра-
ботыÊ поÊ противодействиюÊ заболеваниямÊ наÊ
базеÊ имеющихсяÊ данныхÊ поÊ диагностике,Ê
заносимыхÊвÊинформационнуюÊсистему. 
ЕщеÊ однимÊ ключевымÊ направлениемÊ разви-
тияÊ стратегическогоÊ управленияÊ системойÊ
здравоохраненияÊ РФÊ становитсяÊ динамиче-
скаяÊ адаптацияÊ ресурснойÊ базы,Ê чтобыÊ
предотвратитьÊ ситуации,Ê описанныеÊ ранееÊ
поÊ срывуÊ строительстваÊ медицинскихÊ учре-
ждений.Ê НеобходимоÊ избавитьсяÊ отÊ того,Ê
чтобыÊ приоритетыÊ однихÊ направленийÊ вÊ от-
раслиÊстановилисьÊпричинойÊявногоÊухудше-
нияÊ положенияÊ вÊ других.Ê ДанныйÊ принципÊ
касаетсяÊ неÊ толькоÊ здравоохранения,Ê аÊ так-
жеÊ иÊ другихÊ секторовÊ управленческогоÊ воз-
действия. 
ИмеющиесяÊнаÊсегодняшнийÊденьÊвозможно-
стиÊ внедренияÊ искусственногоÊ интеллектаÊ
открываютÊширокиеÊ горизонтыÊдляÊразвитияÊ
отраслиÊздравоохранения.ÊОднакоÊдляÊэтогоÊ
вÊпроцессÊстратегическогоÊуправленияÊсекто-
ромÊ необходимоÊ включитьÊ задачуÊ поÊ актив-
нойÊ цифровизацииÊ процессовÊ [4].Ê КакÊ отме-
чалосьÊранее,ÊинформационнаяÊархитектураÊ
ограничена,ÊиÊвÊтестовомÊрежимеÊнаÊприме-
реÊ отдельныхÊ регионовÊ можноÊ былоÊ быÊ
начатьÊ внедрениеÊ цифровыхÊ решений,Ê поз-
воляющихÊ переноситьÊ данныеÊ профиляÊ па-
циентовÊ междуÊ государственнымиÊ организа-
циями.Ê Учитывая,Ê чтоÊ безопасностьÊ хране-
нияÊтакихÊданныхÊявляетсяÊбезусловноÊнеоб-
ходимой,Ê вопросÊ становитсяÊ ещеÊ болееÊ
сложным.ÊИменноÊтестированиеÊинформаци-
онныхÊ возможностейÊ наÊ отдельныхÊ районахÊ
илиÊболееÊмасштабныхÊтерриторияхÊдолжноÊ
статьÊ неотъемлемымÊ атрибутомÊ принятияÊ
стратегическиÊ важныхÊ решенийÊ вÊ рамкахÊ
всейÊРоссийскойÊФедерации. 

ПодводяÊитог,Êотметим,ÊчтоÊвышеописанныеÊ
проблемыÊ иÊ направленияÊ ихÊ решенийÊ явля-
ютсяÊ лишьÊ частьюÊ сложностей,Ê касающихсяÊ
стратегическогоÊ управленияÊ системойÊ здра-
воохранения.Ê ОднакоÊ определённыеÊ шагиÊ вÊ
ихÊ решенииÊ позволятÊ поступательноÊ улуч-
шатьÊтенденцииÊразвитияÊотраслиÊчерезÊгос-
ударственноеÊстратегическоеÊуправление.Ê 
ПредлагаетсяÊ формированиеÊ комплексногоÊ
подхода,Ê выражающегосяÊ вÊ созданииÊ такойÊ
информационнойÊ архитектурыÊ вÊ отраслиÊ
здравоохранения,Ê котораяÊ охватывалаÊ быÊ
всеÊ ключевыеÊ процессыÊ взаимодействияÊ
гражданÊ сÊ медицинскимиÊ учреждениямиÊ иÊ
специалистами.Ê ОнаÊ предполагаетÊ интегра-
циюÊ различныхÊ элементовÊ системыÊ здраво-
охраненияÊсÊточкиÊзренияÊобменаÊданнымиÊиÊ
созданиеÊединогоÊцифровогоÊпрофиляÊпаци-
ента.Ê НеотъемлемымÊ аспектомÊ формирова-
нияÊ такойÊ информационнойÊ архитектурыÊ
станетÊ адаптацияÊ положенийÊ законодатель-
ства,Ê аÊ такжеÊ приоритетноеÊ обеспечениеÊ
защитыÊ персональныхÊ данныхÊ иÊ медицин-
скойÊтайны. 
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АктуальностьÊ исследованияÊ сектораÊ добычиÊ
нефтиÊиÊгазаÊобусловленаÊнесколькимиÊфак-
торами.Ê 
Во-первых,Ê выручкаÊ нефтегазовойÊ отраслиÊ
составляетÊбольшуюÊдолюÊвÊсовокупныхÊдо-
ходахÊ всехÊ компаний.Ê АгентствоÊ «Лента.Ру»Ê
сообщает,ÊчтоÊ«доляÊнефтегазаÊвÊсовокупнойÊ
выручкеÊ российскихÊ предприятийÊ дошлаÊ доÊ
28Êпроцентов.»Ê [1]ÊвÊпервомÊполугодииÊ2024Ê
года. 
Во-вторых,Ê послеÊ 2022Ê годаÊ западноеÊ сооб-
ществоÊпытаетсяÊснизитьÊдоходыÊнефтегазо-
вогоÊ сектораÊ РФÊ путемÊ введенияÊ торговыхÊ
ограничений.Ê Следовательно,Ê необходимоÊ
количественноÊ оценитьÊ результативностьÊ
санкций. 
В-третьих,Ê наблюдаетсяÊ всеобщийÊ ажиотажÊ
вокругÊ мировогоÊ уровняÊ цен.Ê АгентствоÊ
«Лента.Ру»Êсообщает:Ê«ПоÊитогамÊочередно-
гоÊ заседанияÊвосемьÊстранÊОПЕК+,Ê включаяÊ
Россию,Ê продлилиÊ дополнительныеÊ добро-
вольныеÊ ограниченияÊ поÊ добычеÊ сырьяÊ наÊ
2,2ÊмиллионаÊбаррелейÊвÊсуткиÊдоÊконцаÊно-
ябряÊ 2024Ê года»Ê [2].Ê ЭтоÊ явноÊ показываетÊ
заинтересованностьÊ РФÊ вÊ нефтегазовомÊ
рынке. 

ТакимÊ образом,Ê газонефтедобычаÊ являетсяÊ
однойÊизÊсамыхÊобсуждаемыхÊтем,ÊкакÊвÊРос-
сии,ÊтакÊиÊвÊмировомÊсообществе.Ê 
ЦельÊисследованияÊ заключаетсяÊвÊ том,Ê что-
быÊоценитьÊфинансовоеÊположениеÊотраслиÊ
добычиÊнефтиÊиÊгаза. 
БылаÊ сформулированаÊ гипотеза,Ê напрямуюÊ
связаннаяÊсÊтемойÊисследования:ÊуÊкрупногоÊ
бизнесаÊотносительныеÊфинансовыеÊпоказа-
телиÊ болееÊ стабильные,Ê чемÊ уÊ среднегоÊ иÊ
малого. 
БылиÊ поставленыÊ следующиеÊ задачиÊ дляÊ
достиженияÊцели:Ê 
получитьÊданныеÊоÊфинансовыхÊпоказателяхÊ
компанийÊ вÊ отраслиÊ изÊ публичныхÊ источни-
ков; 
провестиÊ расчетыÊ показателейÊфинансовогоÊ
состоянияÊкомпаний; 
сделатьÊ выводыÊ относительноÊ динамикиÊ
показателей; 
сравнитьÊпоказателиÊкрупногоÊиÊмалогоÊбиз-
несаÊвÊотрасли. 
ВсеÊ расчетыÊ производилисьÊ приÊ помощиÊ
инструментовÊMSÊEXCEL.Ê 
ДанныеÊбылиÊполученыÊизÊинформационногоÊ
источникаÊ СПАРКÊ [3].Ê БылаÊ сгенерированаÊ
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ТаблицаÊ1.ÊМетодикаÊрасчетаÊкоэффициентовÊликвидности 

выборкаÊпоÊотраслиÊдобычиÊнефтиÊиÊгазаÊзаÊ
5ÊлетÊпоÊпоследнимÊданным.ÊТакÊ какÊнаÊмо-
ментÊформированияÊвыборкиÊинформацияÊзаÊ
2023Ê годÊпоÊмногимÊкомпаниямÊотсутствова-
ла,Ê былоÊ принятоÊ решениеÊ неÊ включатьÊ вÊ
исследованиеÊданныйÊпериодÊсÊцельюÊполу-
ченияÊ корректныхÊрезультатов.ÊПоÊотдельноÊ
взятымÊ компаниямÊ проводиласьÊ оценкаÊ фи-
нансовойÊотчетностиÊнаÊофициальныхÊпред-
ставительскихÊ сайтахÊ сÊ цельюÊ подтвержде-
нияÊдостоверностиÊотчетности. 
ПередÊ расчетомÊ показателейÊ применялисьÊ
методыÊ очисткиÊ выборкиÊ отÊ выбросовÊ [4],Ê
сортировкаÊ иÊфильтрацияÊ данных,Ê выбороч-
ногоÊудаленияÊданныхÊвÊслучаеÊмалогоÊколи-
честваÊнаблюдений. 
ДанныеÊ методыÊ былиÊ использованыÊ дляÊ
повышенияÊ репрезентативностиÊ выборок,Ê
посколькуÊприÊпопыткеÊрассчитатьÊпоказате-
лиÊпоÊнеобработаннымÊданнымÊбылиÊполуче-
ныÊ неестественныеÊ иÊ противоречивыеÊ ре-
зультаты.Ê КÊ возможнымÊпричинамÊ возникно-
венияÊ подобнойÊ проблемыÊ можноÊ отнестиÊ
недобросовестноеÊ ведениеÊ бухгалтерскогоÊ
учетаÊ вÊ отдельныхÊ компаниях,Ê ошибкиÊ приÊ
агрегированииÊданныхÊиÊвысокийÊпоказательÊ
монополизацииÊотрасли. 
ДалееÊбылиÊпроизведеныÊрасчетыÊключевыхÊ
показателей,Ê кÊ которомÊотнесены:ÊдоляÊсоб-
ственногоÊ капиталаÊ вÊ пассивахÊ компании,Ê
рентабельностьÊпродаж,ÊиндексÊростаÊвыруч-
киÊ(цепнойÊиндекс)ÊиÊкоэффициентыÊсрочной,Ê
абсолютнойÊ иÊ текущейÊ ликвидности.Ê ВсеÊ
относительныеÊ индикаторыÊ вÊ исследованииÊ
годовые.Ê 
ТакжеÊотдельноÊдляÊпроверкиÊгипотезыÊбылиÊ
посчитаныÊ доляÊ собственногоÊ капиталаÊ иÊ
рентабельностьÊ продажÊ дляÊ каждогоÊ изÊ сег-
ментовÊ выборки.ÊАÊ именно,Ê индикаторыÊдляÊ
10ÊкрупнейшихÊпоÊактивамÊкомпанийÊиÊпока-
зателиÊ дляÊ остальнойÊ частиÊ отрасли.Ê СтоитÊ
отметить,Ê чтоÊ приÊ расчетеÊ списокÊ крупней-
шихÊкомпанийÊобновлялсяÊежегодно. 
ДоляÊсобственногоÊкапиталаÊвÊпассивахÊ(илиÊ
коэффициентÊ автономииÊ [5])Ê рассчитывает-
ся,ÊкакÊкапиталÊиÊрезервы,ÊделенныеÊнаÊсум-
муÊ пассивов.Ê ДанныйÊ коэффициентÊ показы-

ваетÊстепеньÊзакредитованностиÊкомпанииÊиÊ
позволяетÊколичественноÊоценитьÊееÊфинан-
совуюÊнезависимостьÊиÊкредитоспособность. 
РентабельностьÊпродажÊ[6]Ê–ÊэтоÊчистаяÊпри-
быль,ÊразделеннаяÊнаÊвыручку.ÊЭтотÊиндика-
торÊотражаетÊотносительнуюÊэффективностьÊ
компании. 
ИндексÊ ростаÊ [7]Ê выручкиÊ рассчитывается,Ê
какÊ выручкаÊ наÊ текущийÊ год,Ê деленнаяÊ наÊ
выручкуÊ прошлогоÊ года.Ê ДанныйÊ индикаторÊ
показываетÊ относительныйÊ темпÊ ростаÊ про-
дажÊкомпании. 
КоэффициентыÊликвидностиÊ [8]Ê рассчитыва-
ютсяÊ путемÊ деленияÊ определеннойÊ частиÊ
активовÊ наÊ краткосрочныеÊ обязательстваÊ
(табл.Ê 1).Ê ДанныеÊ финансовыеÊ индикаторыÊ
демонстрируютÊ способностьÊ компанииÊ рас-
платитьсяÊпоÊееÊдолгамÊзаÊсчетÊееÊнаиболееÊ
ликвидныхÊсредств. 
ДляÊ подсчетаÊ среднеотраслевыхÊ индикато-
ровÊ использовалсяÊ методÊ среднейÊ арифме-
тическойÊ [9].Ê СтоитÊ отметить,Ê чтоÊ былиÊ по-
считаныÊ средниеÊ темпыÊ ростаÊ выручкиÊ поÊ
всемÊкомпаниямÊвыборкиÊвÊкаждомÊгоду.Ê 
ПерейдемÊ кÊ результатамÊ исследования.Ê
СреднеотраслеваяÊрентабельностьÊпродажÊсÊ
2018ÊпоÊ2022Êгг.ÊимеетÊотрицательнуюÊдина-
микуÊ (рис.Ê 1).Ê ОсобенноÊ заметыÊ сниженияÊ вÊ
2020ÊиÊ2022Êгодах.Ê 
КÊ возможнымÊ причинамÊ резкогоÊ сниженияÊ
рентабельностиÊ вÊ 2020Ê годуÊ можноÊ отнестиÊ
вспышкуÊ КоронавирусаÊ (COVID-19),Ê чтоÊ по-
влеклоÊ заÊ собойÊ снижениеÊ общемировогоÊ
спросаÊнаÊнефть.ÊСпадÊвÊ2022Ê году,Ê вероят-
нееÊ всего,Ê обусловленÊ вводомÊ санкцийÊ про-
тивÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ иÊ структурнойÊ
перестройкойÊ экономики.Ê Однако,Ê ограниче-
нияÊ вÊмировойÊ торговлеÊ неÊ сделалиÊдобычуÊ
нефтиÊ иÊ газаÊ неприбыльными,Ê какÊ этоÊ про-
гнозировалиÊмногиеÊзападныеÊисточники.Ê 
СÊ2019ÊпоÊ2022ÊгодаÊсредняяÊдоляÊсобствен-
ногоÊ капиталаÊ компанийÊ вÊ пассивахÊ снижа-
ласьÊ(рис.Ê2).Ê 
СтоитÊ отметить,Ê чтоÊ вÊ 2019Ê годуÊ показательÊ
увеличилсяÊ наÊ 1%Ê относительноÊ 2018Ê года.Ê
ПриÊэтомÊвÊрассматриваемомÊпериодеÊкоэф-
фициентÊ изменяетсяÊ незначительно.Ê ОнÊ

ФормулыÊрасчетовÊкоэффициентовÊликвидности 

 Знаменатель Числитель 

КоэффициентÊабсо-
лютнойÊликвидности 

ДенежныеÊсредстваÊиÊденежныеÊэквива-
лентыÊ+ÊКраткосрочныеÊфинансовыеÊвло-
жения 

КраткосрочныеÊ
обязательства 

КоэффициентÊсрочнойÊ
ликвидности 

ДенежныеÊсредстваÊиÊденежныеÊэквива-
лентыÊ+ÊКраткосрочныеÊфинансовыеÊвло-
женияÊ+ÊДебиторскаяÊзадолженность 

КраткосрочныеÊ
обязательства 

КоэффициентÊтекущейÊ
ликвидности 

ОборотныеÊактивы КраткосрочныеÊ
обязательства 
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РисунокÊ1.ÊСреднеотраслеваяÊрентабельностьÊпродажÊпоÊгодамÊиÊлинияÊтренда 

РисунокÊ2.ÊДинамикаÊсреднеотраслевойÊдолиÊсобственногоÊкапиталаÊвÊпассивах 

находятсяÊвÊинтервалеÊотÊ25%ÊдоÊ28%. 
КÊ возможнымÊ причинамÊ сокращенияÊ долиÊ
собственногоÊ капиталаÊ можноÊ отнестиÊ регу-
лярныеÊвыплатыÊдивидендовÊзаÊсчетÊнерас-
пределеннойÊ прибыли,Ê снижениеÊ величиныÊ
чистойÊ прибыли,Ê использованиеÊ резервовÊ иÊ
увеличениеÊзаемногоÊфинансирования. 
ДляÊудобстваÊвосприятияÊбылÊпостроенÊгра-
фикÊ темпаÊ приростаÊ [7]Ê выручкиÊ (рис.Ê 3).Ê ВÊ
2021ÊпервомÊгодуÊвиденÊрезкийÊскачокÊинди-
катора.Ê ВероятнейÊ всего,Ê этоÊ вызваноÊ вос-
становлениемÊ спросаÊ наÊ нефтьÊ послеÊ егоÊ
спадаÊвоÊвремяÊкоронавируса.ÊАÊвÊ2022ÊгодуÊ
измененийÊ вÊ объемеÊ продажÊ неÊ наблюдает-

ся,Ê чтоÊ объясняетсяÊ санкционнымÊ давлени-
ем.Ê ТакжеÊ стоитÊ отметитьÊ положительнуюÊ
динамикуÊлинииÊтренда,ÊчтоÊсвидетельствуетÊ
оÊпотенциалеÊразвитияÊотрасли. 
ЕслиÊперейтиÊкÊтемпуÊростаÊвыручкиÊиÊпосчи-
татьÊ егоÊ заÊ 5Ê летÊ простымÊ произведениемÊ
показателей,Ê тоÊ получитсяÊ 123%.Ê Следова-
тельно,Ê вÊ 2022Ê годуÊ поÊ отношениюÊ кÊ 2018Ê
годуÊ объемыÊпродажÊ компанийÊ увеличилисьÊ
вÊсреднемÊнаÊ23%.Ê 
ВÊ 2022Ê годуÊ наблюдаетсяÊ общийÊ спадÊ всехÊ
показателейÊ ликвидностиÊ (рис. 4).Ê ЗаÊ 5Ê летÊ
динамикаÊ текущейÊ иÊ срочнойÊ ликвидностиÊ
являетсяÊ отрицательной,Ê аÊ абсолютнойÊ –Ê

РисунокÊ3.ÊСреднеотраслевойÊтемпÊприростаÊвыручкиÊпоÊгодамÊиÊлинияÊтрендаÊ 
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РисунокÊ4.ÊСреднеотраслевыеÊкоэффициентыÊликвидностиÊпоÊгодам 

положительная.Ê ОднакоÊ сÊ 2018Ê годаÊ общаяÊ
ситуацияÊ сÊ индикаторамиÊ ухудшилась,Ê чтоÊ
негативноÊ влияетÊ наÊ финансовуюÊ устойчи-
востьÊкомпаний. 
ВÊ таблицеÊ №Ê 2Ê представленаÊ информацияÊ
дляÊ сопоставленияÊ крупныхÊ компанийÊ сÊ
остальнойÊчастьюÊрынка.ÊВидно,ÊчтоÊуÊбизне-
саÊ сÊ большимÊ количествомÊ активовÊ рента-
бельностьÊ увеличиласьÊсÊ2018Ê года,Ê вÊотли-
чиеÊ отÊ оставшихсяÊ фирм.Ê ТакÊ вÊ 2022Ê годуÊ
показателиÊ сегментовÊ различаютсяÊ практи-
ческиÊвÊ24Êраза.Ê 
ТаблицаÊ№Ê 3Ê такжеÊ демонстрируетÊ сравни-
тельныеÊданныеÊпоÊсегментам.ÊКрупныеÊком-
панииÊимеютÊболееÊвысокуюÊдолюÊсобствен-
ныхÊсредствÊвÊпассивах,Ê чемÊмалыеÊиÊ сред-
ние. 

ПолученныеÊ результатыÊ показали,Ê чтоÊ от-
расльÊ добычиÊ нефтиÊ иÊ газаÊ неÊ подвергласьÊ
сильнейшимÊ финансовымÊ потрясениямÊ вÊ
2022Ê году,Ê однакоÊ давлениеÊ санкцийÊ ощути-
мо.Ê БольшеÊ всегоÊ пострадалиÊ небольшиеÊ
компании,ÊвÊтоÊвремяÊкакÊкрупныеÊпредстави-
телиÊ дажеÊ смоглиÊ повыситьÊ рентабельностьÊ
иÊ долюÊ собственногоÊ капитала.Ê СÊ 2018Ê поÊ
2022ÊгодаÊфинансовоеÊположениеÊбизнесаÊвÊ
среднемÊ ухудшилось,Ê ноÊ из-заÊ высокойÊ сте-
пениÊ монополизацииÊ сектораÊ можноÊ утвер-
ждать,ÊчтоÊспадÊпрактическиÊнеÊощутим.ÊДи-
намикаÊфинансовыхÊпоказателейÊимеетÊ тен-
денциюÊкÊросту. 
ТакжеÊ подтвердиласьÊ гипотезаÊ оÊ том,Ê чтоÊ уÊ
крупногоÊ бизнесаÊ относительныеÊ финансо-
выеÊ показателиÊ болееÊ стабильные,Ê чемÊ уÊ

СредняяÊрентабельностьÊпродаж 

Год 10ÊкрупнейшихÊкомпаний ОстальныеÊкомпании 

2018 28,94% 12,83% 

2019 27,95% 9,39% 

2020 19,28% 2,59% 

2021 24,94% 10,63% 

2022 35,15% 1,49% 

ТаблицаÊ2.ÊСредняяÊрентабельностьÊпродажÊпоÊсегментам 

СредняяÊдоляÊсобственногоÊкапитала 

Год 10ÊкрупнейшихÊкомпаний ОстальныеÊкомпании 

2018 52,84% 27,58% 

2019 59,98% 28,06% 

2020 61,06% 27,46% 

2021 44,96% 26,60% 

2022 54,97% 22,71% 

ТаблицаÊ3.ÊСредняяÊдоляÊсобственногоÊкапиталаÊвÊпассивахÊпоÊсегментам 
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среднегоÊиÊмалого.ÊОбÊэтомÊсвидетельствуетÊ
расчетÊ показателейÊ рентабельностиÊ иÊ долиÊ
собственногоÊкапиталаÊвÊпассивахÊпоÊсегмен-
там.ÊПричемÊ вÊ 2022Ê годуÊ большиеÊ компанииÊ
показывалиÊ сравнительноÊ лучшиеÊ результа-
тыÊзаÊвсеÊнаблюдаемыеÊгода. 
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ИзмененияÊ геоэкономическихÊ условийÊ явля-
етсяÊнепрерывнымÊпроцессом,Ê которыйÊвли-
яетÊнаÊжизньÊиндивида,ÊвÊчастности,ÊтакÊиÊнаÊ
общееÊ ведениеÊ хозяйстваÊ такимиÊ социаль-
нымиÊинститутами,ÊкакÊгосударство. 
Государство,Ê какÊ социальныйÊ институт,Ê вÊ
современныхÊ геоэкономическихÊ условияхÊ
представляетÊ собойÊ неÊ простоÊ аппаратÊ пуб-
личнойÊ власти,Ê обладающийÊ исключитель-
нымÊ правомÊ наÊ управлениеÊ иÊ принуждение,Ê
ноÊ такжеÊ являетсяÊ организаторомÊ хозяй-
ственнойÊдеятельностиÊнаÊзаконодательном,Ê
исполнительномÊ иÊ судебномÊ уровне.Ê ОноÊ
создаетÊ иÊ гарантируетÊ условия,Ê позволяю-
щиеÊ другимÊ организациямÊ вестиÊ своюÊ дея-
тельность. 
ОднимиÊ изÊ представителейÊ данныхÊ органи-
зацийÊ являютсяÊ банки.Ê РассмотримÊ банков-
скийÊсектор,ÊкоторыйÊподверженÊизменениямÊ
вÊсовременныхÊгеоэкономическихÊусловиях. 
БанковскаяÊ сфераÊ вÊ РоссииÊ классифициру-
етсяÊкакÊоткрытаяÊкÊизменениямÊиÊразвитию,Ê
достаточноÊ волатильная,Ê ноÊ приÊ этомÊ обла-
дающаяÊ прочнымÊ стержнем,Ê вÊ видеÊ резер-
вов,Ê позволяющемÊ проводитьÊ разногоÊ родаÊ
финансовыеÊ активности,Ê какÊ внутриÊ страны,Ê
такÊиÊзаÊееÊпределами. 
УчитываяÊ данныеÊ особенности,Ê российскиеÊ
банкиÊ иÊ связанныеÊ сÊ нимиÊ организацииÊ вÊ
нынешнееÊ времяÊ находятсяÊ подÊ санкцион-
нымÊ давлениемÊ соÊ стороныÊ недружествен-
ныхÊстран. 
ОграниченияÊ являютсяÊ вывереннымиÊ иÊ точ-
ными,ÊчтоÊпозволяетÊпрепятствоватьÊсвобод-
номуÊведениюÊфинансовыхÊопераций. 
КÊпримеру,ÊсÊ2020ÊгодаÊбылиÊвведеныÊследу-

ющиеÊограничения:ÊзапретыÊнаÊвыпускÊобли-
гацийÊ иÊ акцийÊ наÊ зарубежныхÊ рынках,Ê воз-
можностьÊ заморозкиÊ активовÊ банков,Ê отклю-
чениеÊотÊсистемыÊSWIFTÊследующихÊбанков:Ê
Сбер,ÊВТБ,ÊРоссельхозбанкÊиÊдругихÊкрупныхÊ
банков.Ê[2,3] 
ДанныеÊ обстоятельстваÊ являютсяÊ негатив-
нымиÊ дляÊ подобныхÊ организаций,Ê ведьÊ ос-
новнойÊисточникÊихÊдеятельностиÊ–Êсоверше-
ниеÊ финансовыхÊ операцийÊ приÊ использова-
нииÊфинансовыхÊинструментов.Ê 
ОсновнымиÊ финансовымиÊ инструментамиÊ
являются:Ê корпоративныеÊкредиты,Êпотреби-
тельскиеÊ кредиты,Ê фондирование,Ê ипотека,Ê
инвестицииÊвÊценныеÊбумагиÊиÊсозданиеÊлик-
видности. 
НесмотряÊ наÊ существующиеÊ ограничения,Ê
2023Ê годÊ дляÊ российскойÊ банковскойÊ сферыÊ
сталÊ знаменательнымÊ -Ê 3,3 трлнÊ руб-
лей прибыли,ÊчтоÊявляетсяÊновымÊисториче-
скимÊмаксимумом.Ê[1] 
НаÊустановлениеÊрекордныхÊобъемовÊприбы-
лиÊ повлиялиÊ следующиеÊ факторы:Ê ростÊ чи-
стыхÊ процентныхÊ доходов,Ê сокращениеÊ ре-
зервовÊиÊвалютнаяÊпереоценка. 
РостÊчистыхÊпроцентныхÊдоходовÊбылÊобес-
печенÊ увеличениемÊ объемаÊ кредитованияÊ иÊ
увеличениемÊключевойÊставки. 
КÊ примеру,Ê темпыÊ корпоративногоÊ кредито-
ванияÊувеличиваются.ÊВÊпрошломуÊгодуÊпро-
изошелÊростÊнаÊ20,1%,ÊчтоÊпревышаетÊтемпыÊ
2022ÊгодаÊнаÊ5,8%. 
ВÊ первуюÊ очередь,Ê увеличениеÊ количестваÊ
выданныхÊ корпоративныхÊ кредитовÊ обеспе-
ченоÊ увеличениемÊ количестваÊ активностейÊ
внутриÊ страны,Ê вÊ видеÊ реализацииÊ инвести-
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ционныхÊ проектов.Ê ЦельюÊ данныхÊфинансо-
выхÊоперацийÊявляетсяÊтрансформацияÊэко-
номики. 
ПомимоÊэтого,ÊчастьÊкредитовÊбылоÊнаправ-
леноÊ наÊ финансированиеÊ сделокÊ поÊ выходуÊ
нерезидентовÊизÊроссийскихÊактивов. 
ИпотечныеÊ кредитыÊостаютсяÊоднимиÊизÊ са-
мыхÊвостребованныхÊформÊкредитования. 
ОбщиеÊ темпыÊ кредитованияÊ продолжаютÊ
расти.Ê НаÊ рядуÊ сÊ увеличениемÊ количестваÊ
выдачиÊ ипотечныхÊ иÊ корпоративныхÊ креди-
товÊ такжеÊ иÊ увеличиваетсяÊ количествоÊ вы-
данныхÊпотребительскихÊкредитов. 
ТакимÊ образом,Ê вÊ 2023Ê годуÊ количествоÊ вы-
данныхÊ потребительскихÊ кредитовÊ вырослоÊ
наÊ 15,7%,Ê чтоÊ превосходитÊ результатыÊ про-
шлыхÊ лет.Ê ВÊ сравненииÊ сÊ 2022Ê годомÊ ростÊ
составилÊ2,7%,ÊаÊвÊсравненииÊсÊ2021–20,1%. 

ПомимоÊростаÊтемповÊкредитования,Êпоказа-
телиÊкредитногоÊкачестваÊулучшились. 
ОбщийÊ фонÊ кредитнойÊ политикиÊ являетсяÊ
положительным,Ê ростÊ являетсяÊ какÊ количе-
ственным,ÊтакÊиÊкачественным,ÊчтоÊпозволя-
етÊ банковскомуÊ секторуÊ планироватьÊ своюÊ
деятельность,Ê закладываяÊ меньшееÊ значе-
ниеÊвозможногоÊриска.Ê 
Однако,ÊвÊсвязиÊсÊростомÊключевойÊставкиÊсÊ
2020Ê поÊ 2023Ê сÊ 6%Ê доÊ 16%,Ê учитываяÊ приÊ
этомÊ ростÊ вÊ периодÊ сÊ 2020Ê наÊ 2024Ê год,Ê со-
ставляющийÊ 15%,Ê стоитÊ отметитьÊ возникаю-
щуюÊпроблемуÊ–Ê закредитованностьÊнаселе-
ния,ÊсÊпоследующейÊневозможностьюÊпрове-
денияÊ выплатÊ поÊ предыдущимÊ долговымÊ
обязательствамÊ безÊ привлеченияÊ новыхÊ за-
емныхÊсредств.Ê 
КÊ примеру,Ê воÊ времяÊ ипотечногоÊ кризиса,Ê вÊ
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СШАÊ практическиÊ неÊ былоÊ ограниченийÊ дляÊ
полученияÊ ипотечногоÊ кредита,Ê вследствиеÊ
чегоÊ разошлисьÊ спросÊ иÊ предложениеÊ наÊ
рынкеÊнедвижимости,ÊведьÊуÊмногихÊгражданÊ
былÊ ипотечныйÊ кредитÊ наÊ недвижимостьÊ иÊ
приÊ этомÊ могÊ существоватьÊ ипотечныйÊ кре-
дитÊ подÊ ипотечнуюÊ недвижимость.Ê ДаннаяÊ
системаÊбылаÊ нацеленаÊ наÊдальнейшуюÊпе-
репродажуÊ иÊ извлечениеÊ прибыли,Ê однакоÊ
такÊ какÊ вÊ одинÊ моментÊ спросÊ сравнительноÊ
резкоÊупалÊпоÊотношениюÊкÊпредложению,ÊаÊ
вÊ существующейÊ конкурентнойÊ системеÊ этоÊ
приводитÊ кÊ общемуÊ падениюÊ равновеснойÊ
ценыÊ наÊ рынке,Ê гражданеÊ ужеÊ неÊ моглиÊ бо-
лееÊ окупатьÊ своиÊ ранееÊ взятыеÊ ипотечныеÊ
обстоятельства,Ê чтоÊ привелоÊ кÊ крахуÊ всейÊ
системыÊипотечныхÊплатежей. 
СокращениеÊ резервовÊ произошлоÊ вÊ связиÊ сÊ
отказомÊотÊувеличенияÊилиÊсохраненияÊчастиÊ
средствÊдляÊкомпенсацииÊпоследствийÊсанк-
ций,Ê вÊ случаеÊ расширенияÊ пакетаÊ ограниче-
ний.Ê 
ВалютнаяÊпереоценкаÊнаÊфонеÊволатильногоÊ
рубляÊ являетсяÊ отличнойÊ возможностьÊ дляÊ
заработкаÊ уÊ банковскогоÊ сектора.Ê ПомимоÊ
валютныхÊопераций,ÊбанкиÊРФÊактивноÊзани-
маютсяÊвложениямиÊвÊоблигацииÊфедераль-
ногоÊзайма. 

ВÊ2023Ê годуÊ основнойÊ объемÊ вложенийÊ при-
шелсяÊнаÊОФЗÊиÊсоставилÊ1,5ÊтрлнÊрублейÊиÊ
0,3ÊтрлнÊрублейÊвÊдругиеÊценныеÊбумаги. 
НаблюдаетсяÊ продолжающаясяÊ тенденцияÊ
замещенияÊеврооблигацийÊместнымиÊфинан-
совымиÊ инструментами,Ê такимиÊ какÊ облига-
ции,Ê номинированныеÊ вÊ долларахÊ США,Ê ноÊ
предусматривающиеÊрасчетыÊвÊрублях.[1] 
ГосударствоÊ продолжаетÊ активноÊ влиятьÊ наÊ
банковскийÊсектор. 
БлагодаряÊ консолидацииÊ ресурсовÊ государ-
ственногоÊ сектораÊ банковскиеÊ организацииÊ
могутÊнепрерывноÊвзаимодействоватьÊсÊпро-
чимиÊэкономическимиÊагентами.Ê 
ДаннаяÊ инициативаÊ соÊ стороныÊ государствоÊ
вÊ значительнойÊ степениÊ укрепляетÊ внутрен-
нийÊ стерженьÊ банковскойÊ сферы,Ê позволяю-
щихÊ системеÊ функционироватьÊ несмотряÊ наÊ
всеÊ внешниеÊ ограничения,Ê приÊ этомÊ демон-
стрируяÊрекордныеÊрезультаты.Ê[4]ÊНеÊменееÊ
значимымÊ фактомÊ дляÊ укрепленияÊ работыÊ
системыÊиÊееÊвзаимодействияÊсÊдругимиÊси-
стемамиÊ являетсяÊ созданиеÊ ликвидности.Ê ВÊ
первуюÊочередьÊликвидныеÊактивыÊпозволя-
ютÊ покрыватьÊ какÊ существующие,Ê такÊ иÊ воз-
можныеÊ долговыеÊ обязательстваÊ иÊ расходыÊ
поÊ ним.Ê ОбеспечиваяÊфинансовуюÊ гибкость,Ê
ликвидныйÊактивÊпозволяетÊбанковскойÊорга-
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низацииÊнивелироватьÊвозможныйÊрискÊиз-заÊ
высокойÊскоростиÊегоÊобращенияÊвÊналичныеÊ
деньги.ÊУровеньÊликвидныхÊактивовÊвÊрубле-
вомÊ отношенииÊ продолжаетÊ бытьÊ стабиль-
нымÊиÊконтролируемым. 
РезультатамиÊдеятельностиÊбанковскойÊсфе-
рыÊ заÊ 2023Ê годÊ сталоÊ увеличениеÊ средствÊ уÊ
граждан.Ê ДанныйÊ ростÊ обеспеченÊ вÊ первуюÊ
очередьÊ сÊ увеличениемÊ количестваÊ депози-
тов,ÊвÊсвязиÊсÊувеличениемÊключевойÊставки.Ê
БанкиÊ выступаютÊ вÊ ролиÊ агрегаторовÊ
средств,ÊчтоÊпозволяетÊзарабатывать,Êпарал-
лельноÊ улучшаяÊ финансовоеÊ состояниеÊ какÊ
экономики,ÊтакÊиÊграждан. 
ПомимоÊвлиянияÊнаÊгражданÊобщество,Êдан-
ныйÊростÊбанковскойÊсферыÊвлияетÊиÊнаÊкор-
поративныйÊсекторÊэкономикиÊРоссии.ÊСред-
стваÊорганизацийÊувеличиваются,ÊчтоÊвлияетÊ
наÊобщееÊблагополучиеÊэкономики. 
ВзаимодействиеÊ секторовÊ позволяетÊ вÊ пол-
нойÊ степениÊ обогатитьÊ экономикуÊ РоссииÊ
ликвиднымиÊфинансовымиÊ средствами,Ê поз-
воляющимиÊ вестиÊинвестиционнуюÊдеятель-
ностьÊ воÊ времяÊ общемировыхÊ кризисов.Ê Та-
каяÊ модельÊ взаимодействияÊ обеспечиваетÊ
финансовыйÊсуверенитетÊэкономикиÊРоссий-

скойÊ Федерации,Ê защищаяÊ ееÊ отÊ внешнихÊ
угроз,ÊаÊименноÊ–ÊзарубежныхÊкризисов.ÊГло-
бальнаяÊ мироваяÊ экономикаÊ из-заÊ плотныхÊ
финансовыхÊ связейÊ образуетÊ прямыеÊ зави-
симостиÊмеждуÊэкономическимиÊагентамиÊиÊвÊ
случаеÊ неэффективногоÊ использованияÊ од-
нимÊ изÊ участниковÊ имеющихсяÊ ресурсовÊ –Ê
наступаетÊдефицит,ÊкоторыйÊимеетÊволновойÊ
характерÊ иÊ передаетсяÊ другимÊ участникамÊ
системы,Ê ноÊ вÊ меньшейÊ степени.Ê ВÊ случаеÊ
российскойÊ экономикиÊ данныйÊ рискÊ нивели-
руется. 
ПодводяÊ итогиÊ функционированияÊ банков-
скойÊ сферыÊ вÊ современныхÊ геоэкономиче-
скихÊ условиях,ÊможноÊ сделатьÊ выводÊ оÊ том,Ê
чтоÊ спектрÊ используемыхÊ финансовыхÊ ин-
струментовÊ практическиÊ неÊ изменился.Ê ВÊ
связиÊэтимÊфактомÊявляетсяÊто,ÊчтоÊнесмот-
ряÊнаÊогромноеÊдавление,ÊподÊкоторымÊнахо-
дятсяÊ банкиÊ РФ,Ê банковскиеÊ организацииÊ вÊ
полнойÊ мереÊ справляютсяÊ сÊ возложеннымиÊ
наÊнихÊобязанностями.ÊДоказательствомÊэто-
гоÊ выступаетÊрекорднаяÊприбыльÊбанковско-
гоÊ сектораÊ наÊ фонеÊ большогоÊ количестваÊ
санкций.Ê 
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общественные самоуправления, некоммерческие организации. 
LEGAL  ASPECTS  OF  NOMINATION  OF  INITIATIVE  PROJECTS  BY  TERRITORIAL  PUBLIC  SELF-GOVERNMENT 
BODIES 
Abstract. The arƟcle addresses the legal aspects of nominaƟng iniƟaƟve projects by territorial public self-
government without state registraƟon and in the capacity of a non-profit organizaƟon. The research mate-
rials  uƟlized  include  normaƟve  legal  acts  that  regulate  the  procedure  for  nominaƟng  ciƟzens'  iniƟaƟve 
projects,  as well  as  the mechanisms  for  interacƟon  between  local  government  and  non-profit  organiza-
Ɵons.  The  authors  have  idenƟfied  specific  features  that  disƟnguish  the  process  of  iniƟaƟng  projects  on 
behalf of  territorial public  self-government  from those  iniƟated by ciƟzens. The mechanisms of financing 
iniƟaƟve projects carried out by territorial public self-government and other forms of non-profit organiza-
Ɵons are also specified. 
Keywords:  iniƟaƟve budgeƟng, iniƟaƟve projects, territorial public self-governments, non-profit organiza-
Ɵons. 

ПРАВОВЫЕ АСПЕКТЫ ВЫДВИЖЕНИЯ ИНИЦИАТИВНЫХ    
ПРОЕКТОВ ОРГАНАМИ ТЕРРИТОРИАЛЬНОГО                       

ИнициативноеÊ бюджетированиеÊ представля-
етÊ собойÊ активноÊразвивающеесяÊ направле-
ниеÊ реализацииÊ социально-экономических,Ê
экологическихÊ иÊ культурныхÊ проектовÊ муни-
ципальногоÊ (местного)Ê значения,Ê котороеÊ
появилосьÊвÊРоссийскойÊФедерацииÊнаÊосно-
веÊ зарубежныхÊ практикÊ партисипаторногоÊ
бюджетирования.ÊТакимÊобразом,Êсовремен-
наяÊмуниципальнаяÊдемократияÊхарактеризу-
етсяÊ неÊ толькоÊ участиемÊ населенияÊ вÊ поли-
тическойÊ жизни,Ê ноÊ иÊ возможностьюÊ выдви-
женияÊ инициативÊ поÊ решениюÊ вопросовÊ
местногоÊзначения,Êкоторые,ÊпоÊмнениюÊпро-
живающихÊ наÊ даннойÊ территорииÊ граждан,Ê

имеютÊ наибольшийÊ приоритетÊ дляÊ исполне-
ния.Ê ФедеральнымÊ закономÊ №236-ФЗÊ (ст.Ê
26.1Ê“ИнициативныеÊпроекты”)Ê[1]Êустановле-
ныÊобщиеÊположенияÊинициативногоÊбюдже-
тированияÊ иÊ способыÊ выдвиженияÊ инициа-
тивныхÊпроектовÊорганамиÊтерриториальногоÊ
общественногоÊсамоуправления,ÊвÊзависимо-
стиÊ отÊ наличияÊ илиÊ отсутствияÊ ихÊ регистра-
цииÊ вÊ качествеÊ юридическогоÊ лица,Ê аÊ такжеÊ
иныхÊ некоммерческихÊ организаций.Ê Приоб-
ретаетÊважноеÊзначениеÊпроведениеÊподроб-
ногоÊ анализаÊ иÊ выявленияÊ особенностейÊ
(еслиÊтакиеÊопределены)ÊвыдвиженияÊиници-
ативныхÊ проектовÊ вÊ различныхÊ субъектахÊ
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РоссийскойÊФедерации.Ê 
ЦельÊ исследованияÊ заключаетсяÊ вÊ выявле-
нииÊ особенностейÊ выдвиженияÊ инициатив-
ныхÊ проектовÊ органамиÊ территориальногоÊ
общественногоÊ самоуправленияÊ (ТОС).Ê ДляÊ
достиженияÊ поставленнойÊ целиÊ былиÊ опре-
деленыÊследующиеÊзадачи: 
выявлениеÊ особенностейÊ выдвиженияÊ ини-
циативныхÊпроектовÊорганамиÊТОС,Êосновы-
ваясьÊ наÊ общихÊ положенияхÊ нормативныхÊ
правовыхÊактов; 
анализÊмуниципальныхÊиÊрегиональныхÊпрак-
тикÊучастияÊоргановÊтерриториальногоÊобще-
ственногоÊ самоуправленияÊ вÊ выдвиженииÊ
инициативныхÊпроектов; 
выявлениеÊ особенностейÊ выдвиженияÊ ини-
циативныхÊпроектовÊорганамиÊТОС,Êосновы-
ваясьÊнаÊпроведенномÊанализеÊпрактикÊраз-
личныхÊсубъектовÊРФ; 
разработкаÊ предложенийÊ поÊ совершенство-
ваниюÊ механизмовÊ выдвиженияÊ инициатив-
ныхÊ проектовÊ органамиÊ общественногоÊ тер-
риториальногоÊ самоуправления,Ê аÊ такжеÊ
увеличениюÊихÊролиÊвÊпрактикахÊинициатив-
ногоÊбюджетированияÊвÊкачествеÊформальноÊ
организованныхÊ институтов,Ê представляю-
щихÊ интересыÊ гражданÊ отдельныхÊ регионовÊ
иÊмуниципальныхÊрайонов. 
ОбъектомÊ исследованияÊ являютсяÊ инициа-
тивныеÊпроекты,ÊпредметомÊисследованияÊ–Ê
практикиÊ выдвиженияÊ инициативныхÊ проек-
товÊ приÊ участииÊ органовÊ территориальногоÊ
общественногоÊсамоуправления.Ê 
ПравовойÊ статусÊ органовÊ территориальногоÊ
общественногоÊ самоуправленияÊ (далееÊ –Ê
ТОС)ÊопределенÊст.Ê27ÊФедеральногоÊзаконаÊ
“ОбÊобщихÊпринципахÊорганизацииÊместногоÊ
самоуправленияÊ вÊ РоссийскойÊ Федерации”Ê
отÊ06.10.2003Ê№Ê131-ФЗÊ[2]Ê(далееÊ–Ê131-ФЗ).Ê
СогласноÊСтратегииÊразвитияÊтерриториаль-
ногоÊ общественногоÊ самоуправленияÊ вÊ Рос-
сийскойÊ ФедерацииÊ доÊ 2030Ê года,Ê ТОСÊ вы-
ступаютÊ формойÊ самоорганизацииÊ гражданÊ
поÊместуÊихÊжительстваÊнаÊчастиÊтерриторииÊ
поселения,Ê берущейÊ подÊ своюÊ ответствен-
ностьÊрешениеÊвопросовÊместногоÊзначения,Ê
аÊтакжеÊблагоустройствоÊвыделеннойÊтерри-
торииÊ дляÊ повышенияÊ уровняÊ иÊ качестваÊ
жизниÊпроживающегоÊнаселения.Ê 
СледуетÊ отметить,Ê чтоÊ органыÊ ТОСÊ могутÊ
бытьÊзарегистрированыÊвÊкачествеÊюридиче-
скогоÊ лицаÊ—Ê этоÊ напрямуюÊ зависитÊ отÊ це-
лей,Ê которыеÊ ставятсяÊ передÊ территориаль-
нымÊ общественнымÊ самоуправлением.Ê ВÊ
такомÊслучаеÊ–ÊорганÊТОСÊпринимаетÊформуÊ
некоммерческойÊорганизацииÊ(далееÊ–ÊНКО),Ê
чтоÊ значительноÊ расширяетÊ ихÊ возможностиÊ
поÊрешениюÊпоставленныхÊзадач.ÊТОСÊвÊста-
тусеÊ НКОÊ имеютÊ правоÊ на:Ê государственноеÊ
(муниципальное)ÊфинансированиеÊнаÊосновеÊ
целевыхÊ программ,Ê привлечениеÊ частныхÊ
пожертвованийÊ соÊ стороныÊ гражданÊ иÊ орга-
низаций,ÊучастиеÊвÊконкурсахÊ(региональных,Ê
федеральных,Ê международных)Ê иÊ грантахÊ
дляÊНКО,ÊведениеÊхозяйственнойÊдеятельно-
сти.ÊВÊролиÊучредителейÊТОСÊвыступаетÊини-

циативнаяÊгруппаÊчисленностьюÊнеÊменееÊ3-
хÊ человек,Ê проживающихÊ наÊ выделеннойÊ
территории.Ê ВÊ случаеÊ отсутствияÊ регистра-
цииÊвÊкачествеÊюридическогоÊлицаÊ–Êсоздает-
сяÊ инициативнаяÊ группа,Ê осуществляющаяÊ
территориальноеÊ общественноеÊ самоуправ-
ление,ÊоднакоÊонаÊнеÊобеспечиваетсяÊвыше-
перечисленнымиÊ возможностями,Ê аÊ ееÊ дея-
тельностьÊ полностьюÊ регулируетсяÊ статьейÊ
27Ê131-ФЗ,ÊаÊ такжеÊмуниципальнымиÊиÊины-
миÊ нормативно-правовымиÊ актами.Ê ВажноÊ
отметить,ÊчтоÊорганыÊТОСÊниÊвÊкоейÊмереÊнеÊ
заменяютÊорганизацииÊЖКХ,ÊихÊцельÊ заклю-
чаетсяÊвÊпомощиÊнаселениюÊпоÊосуществле-
ниюÊинициативÊместногоÊзначения.Ê 
ТакимÊ образом,Ê органыÊ ТОС,Ê являющиесяÊ
выборными,ÊвыступаютÊпосредникамиÊмеждуÊ
гражданами,Ê проживающимиÊ наÊ даннойÊ тер-
ритории,ÊиÊ органамиÊместногоÊ самоуправле-
нияÊ (далееÊ–ÊМСУ),Ê представляютÊ интересыÊ
населения,Ê аÊ такжеÊ обеспечиваютÊ исполне-
ниеÊрешений,ÊпринятыхÊнаÊсобранияхÊиÊ кон-
ференциях.ÊПомогаяÊвÊрешенииÊпроблемÊпоÊ
взаимодействиюÊ гражданÊ сÊ органамиÊ МСУ,Ê
органыÊТОСÊодновременноÊявляютсяÊпомощ-
никамиÊместныхÊвластей,ÊвыявляяÊнедостат-
ки,ÊаÊтакжеÊвовлекаяÊгражданÊвÊрешениеÊсо-
циально-экономическихÊ проблемÊ сельскихÊ
территорий. 
Итак,Ê инициаторамиÊ проектовÊ могутÊ высту-
патьÊ неÊ толькоÊ инициативныеÊ группыÊ граж-
дан,ÊноÊиÊформальноÊорганизованныеÊструк-
туры,ÊналичиеÊкоторыхÊвÊзначительнойÊмереÊ
упрощаетÊ осуществлениеÊ инициативногоÊ
бюджетированияÊкакÊсоÊстороныÊграждан,ÊтакÊ
иÊсоÊстороныÊместныхÊоргановÊвласти.ÊВÊупо-
мянутойÊ ст.Ê 26.1Ê 131-ФЗÊ установлено,Ê чтоÊ сÊ
предложениемÊ оÊ внесенииÊ инициативногоÊ
проектаÊ вправеÊ выступитьÊ группаÊ численно-
стьюÊнеÊменееÊ10Êграждан,ÊпроживающихÊнаÊ
территорииÊданногоÊмуниципальногоÊобразо-
вания.ÊТакимÊобразом,ÊсозданиеÊсистемÊТОСÊ
вÊ статусеÊ некоммерческихÊ организацийÊ поз-
воляетÊнаиболееÊэффективноÊвыявлятьÊпро-
блемы,Ê расставлятьÊ приоритетыÊ вÊ порядкеÊ
ихÊ урегулированияÊ иÊ передаватьÊ соответ-
ствующиеÊсведенияÊвластямÊдляÊдальнейше-
гоÊ решенияÊ [3].Ê НаличиеÊ вÊ системеÊ муници-
пальногоÊ управленияÊ подобныхÊ юридическиÊ
оформленныхÊ общественныхÊ институтовÊ
способствуетÊ эффективномуÊ инициативномуÊ
бюджетированию.Ê ПравовойÊ механизмÊ вы-
движенияÊ инициативныхÊ проектовÊ органамиÊ
территориальногоÊ общественногоÊ само-
управленияÊ(ТОС),ÊаÊтакжеÊрекомендацииÊпоÊ
егоÊ улучшению,Ê имеютÊ первостепенноеÊ зна-
чениеÊ дляÊ повышенияÊ участияÊ населенияÊ вÊ
муниципальномÊуправлении. 
ПорядокÊ выдвиженияÊ инициативныхÊ проек-
тов,Ê утвержденныйÊ федеральнымÊ законода-
тельством,ÊвÊобщихÊчертахÊявляетсяÊунивер-
сальным,ÊвнеÊзависимостиÊотÊтого,ÊктоÊявля-
етсяÊ егоÊ инициаторомÊ –Ê физическиеÊ лицаÊ
илиÊ органыÊ ТОС:Ê вносимыйÊ проектÊ долженÊ
содержатьÊ описаниеÊ проблемы,Ê имеющейÊ
дляÊжителейÊприоритетноеÊзначение,ÊиÊпред-



43 

ложенияÊпоÊееÊрешению;ÊожидаемыйÊотÊреа-
лизацииÊ проектаÊ результатÊ иÊ т.д.Ê Расхожде-
нияÊотмечаютсяÊнаÊэтапеÊрасчетаÊнеобходи-
мыхÊфинансовыхÊ средств.Ê СогласноÊ законо-
дательствуÊ–Ê вÊ объемеÊ упомянутыхÊ средствÊ
должнаÊ бытьÊ выделенаÊ доля,Ê запрашивае-
маяÊизÊместногоÊбюджета,ÊиÊчастьÊпланируе-
мыхÊ инициативныхÊ платежейÊ гражданÊ [4].Ê ВÊ
случае,Ê еслиÊ проектÊ инициируетсяÊ органомÊ
ТОС,Ê егоÊ финансированиеÊ поддерживаетсяÊ
заÊ счетÊ имущества,Ê переданногоÊ вÊ управле-
ниеÊ ТОС,Ê доходовÊ отÊ собственнойÊ хозяй-
ственнойÊдеятельности,ÊдобровольныхÊвзно-
совÊиÊпожертвованийÊфизическихÊиÊюридиче-
скихÊлиц,ÊаÊтакжеÊсредствÊместногоÊбюджета,Ê
переданныхÊ органамÊ ТОСÊ дляÊ осуществле-
нияÊ отдельныхÊ муниципальныхÊ полномочийÊ
наÊоснованииÊдоговораÊмеждуÊТОСÊиÊоргана-
миÊМСУ. 
ИнициативныеÊпроектыÊотÊимениÊфизическихÊ
лицÊ имеютÊ возможностьÊ получатьÊ финанси-
рованиеÊ заÊ счетÊ инициативныхÊ взносовÊ иÊ
частиÊ средствÊ местногоÊ бюджета,Ê которыеÊ
ониÊвправеÊполучитьÊнаÊконкурснойÊилиÊгран-
товойÊ основе.Ê ОднакоÊ дажеÊ вÊ этомÊ случае,Ê
судяÊпоÊмногочисленнымÊизученнымÊпракти-
кам,Ê предпочтениеÊ вÊ выделенииÊ средствÊ
местногоÊбюджетаÊотдаетсяÊтерриториально-
муÊ общественномуÊ самоуправлениюÊ какÊ ос-
новополагающемуÊакторуÊвÊсистемеÊинициа-
тивногоÊ бюджетирования.Ê ЕщеÊ однимÊ важ-
нымÊ условиемÊ реализацииÊ инициативногоÊ
проектаÊ выступаетÊ финансовое,Ê имуще-
ственноеÊ илиÊ трудовоеÊ участиеÊ заинтересо-
ванныхÊ лиц.Ê ИнициативныйÊ проектÊ доÊ егоÊ
внесенияÊ органамиÊ ТОСÊ долженÊ получитьÊ
поддержкуÊ граждан,Ê проживающихÊ наÊ соот-
ветствующейÊ территории,Ê путемÊ егоÊ обсуж-
денияÊ наÊ собраниях,Ê конференциях,Ê сходахÊ
гражданÊдляÊопределенияÊинтересовÊнаселе-
ния,Ê целесообразностиÊ реализацииÊ проектаÊ
[5].Ê 
ТакимÊ образом,Ê органыÊ ТОСÊ обычноÊ прохо-
дятÊ процедурыÊ голосованияÊ иÊ консультацийÊ
сÊжителямиÊприÊпринятииÊрешенийÊоÊреали-
зацииÊ проектов.Ê ТакжеÊ мнениеÊ населенияÊ оÊ
поддержкеÊ можетÊ бытьÊ выявленоÊ путемÊ
опроса,Ê сбораÊ подписейÊ –Ê данныйÊ вариантÊ
развитияÊ событийÊ характеренÊ дляÊ инициа-
тивныхÊпроектов,ÊвыдвигаемыхÊфизическимиÊ
лицами.ÊПоÊдействующимÊправиламÊподпис-
нойÊ листÊ долженÊ бытьÊ подписанÊ граждани-
номÊ собственноручноÊ иÊ имÊ жеÊ проставленаÊ
датаÊ внесенияÊ подписи,Ê такжеÊдолжныÊбытьÊ
внесеныÊ сведенияÊ оÊ подписавшемÊегоÊ граж-
данинеÊ [6].Ê СледуетÊ учитывать,Ê чтоÊ данныеÊ
сведенияÊ вносятсяÊ толькоÊ рукописнымÊ спо-
собом.Ê ДалееÊ приÊ внесенииÊ инициативногоÊ
проектаÊ вÊместнуюÊадминистрациюÊприлага-
ютсяÊ результатыÊ опросаÊ гражданÊ илиÊ под-
писныеÊлисты.ÊРешениеÊоÊподдержкеÊоформ-
ляетсяÊ протоколомÊ названныхÊмероприятий,Ê
которыйÊ прилагаетсяÊ кÊ пакетуÊ вносимыхÊ до-
кументов.Ê ЗдесьÊ можноÊ подчеркнутьÊ то,Ê чтоÊ
инициативныеÊ группыÊ могутÊ бытьÊ болееÊ ав-
тономнымиÊ вÊ принятииÊ решенийÊ иÊ болееÊ

гибкимиÊвÊреагированииÊнаÊизмененияÊвÊпро-
цессеÊ реализацииÊ проекта.Ê КакÊ показываетÊ
практика,Ê инициативныеÊ группыÊ собираютсяÊ
сÊцельюÊреализацииÊконкретногоÊинициатив-
ногоÊпроектаÊи,ÊеслиÊониÊнеÊимеютÊзаÊсобойÊ
целиÊсозданияÊТОС,ÊвÊбольшинствеÊслучаевÊ
распускаются. 
СледующимÊэтапомÊвÊпроцедуреÊинициатив-
ногоÊбюджетированияÊявляетсяÊобнародова-
ниеÊ информацииÊ оÊ внесенномÊ проекте,Ê чтоÊ
обязанаÊ сделатьÊ местнаяÊ администрацияÊ
дляÊ обеспеченияÊ гражданам,Ê достигшимÊ 16-
летнегоÊ возраста,Ê возможностиÊ высказатьÊ
своиÊ замечанияÊ иÊ предложения.Ê ВÊ сельскихÊ
населенныхÊ пунктахÊ допускаетсяÊ доведениеÊ
указаннойÊ информацииÊ доÊ гражданÊ черезÊ
сельскогоÊстаросту,ÊкоторыйÊтакжеÊизбирает-
сяÊнаÊсобранииÊгражданÊиÊвыступаетÊихÊофи-
циальнымÊ представителем.Ê КлючевымÊ эта-
помÊ вÊ процедуреÊ выступаетÊ рассмотрениеÊ
инициативногоÊпроектаÊместнойÊадминистра-
цией,Ê поÊ результатамÊ которогоÊ принимаетсяÊ
решениеÊ оÊ егоÊ поддержкеÊ иÊ продвиженииÊ вÊ
пределахÊ средств,Ê выделенныхÊ наÊ данныеÊ
целиÊвÊместномÊбюджетеÊ[7].ÊРассмотрениеÊиÊ
принятиеÊ решенияÊ оÊ поддержкеÊ инициатив-
ногоÊ проектаÊ осуществляетсяÊ наÊ конкурснойÊ
основе,Ê посколькуÊ вÊ большинствеÊ случаевÊ вÊ
местнуюÊадминистрациюÊвноситсяÊнесколькоÊ
инициативныхÊ проектов,Ê этоÊ позволяетÊ рас-
ставитьÊприоритетыÊвÊихÊосуществлении.Ê 
ДалееÊ важноÊ вÊ индивидуальномÊ порядкеÊ
упомянутьÊ обÊ особенностяхÊ некоммерческихÊ
организаций.Ê СогласноÊ МетодическимÊ реко-
мендациямÊ поÊ подготовкеÊ иÊ реализацииÊ
практикÊ инициативногоÊ бюджетированияÊ вÊ
РоссийскойÊФедерацииÊ(вÊред.ÊотÊ05.12.2023)Ê
МинфинаÊРоссииÊпредоставлениеÊНКОÊправаÊ
вÊ инициированииÊ проектныхÊ предложенийÊ
целесообразноÊ лишьÊ вÊ среднихÊ иÊ большихÊ
городах,ÊгдеÊестьÊзначительныеÊгруппыÊнасе-
ленияÊсоÊспециальнымиÊпотребностями.ÊДляÊ
обсужденияÊ выдвигаемогоÊ инициативногоÊ
проектаÊруководствомÊнекоммерческойÊорга-
низацииÊпроводитсяÊсобраниеÊчленовÊНКО,ÊаÊ
такжеÊграждан,ÊнаÊудовлетворениеÊпотребно-
стейÊ которыхÊ направленаÊдеятельностьÊ кон-
кретногоÊНКОÊ[8].ÊТакимÊобразом,ÊНКОÊвыде-
ляетсяÊ наÊфонеÊ иныхÊ инициаторовÊ проекти-
рованияÊ возможностьюÊ повышенияÊ инклю-
зивностиÊ вÊ проектированииÊ иÊ проведенияÊ
собственныхÊ собранийÊ поÊ идентификацииÊ иÊ
обсуждениюÊинициативныхÊпроектовÊвÊранееÊ
озвученномÊ составеÊ [9].Ê ПриÊ этомÊ НКОÊ неÊ
обязанаÊ полностьюÊ принадлежатьÊ опреде-
ленномуÊ муниципальномуÊ образованию,Ê аÊ
лишьÊ осуществлятьÊ своюÊ деятельностьÊ наÊ
егоÊтерриторииÊиÊзаÊееÊпределами. 
ТакжеÊюридическоеÊоформлениеÊТОСÊможетÊ
бытьÊ неÊ всегдаÊ целесообразноÊ поÊ тойÊ при-
чине,Ê чтоÊ помимоÊ участияÊ вÊ инициативномÊ
бюджетированииÊ органыÊ ТОСÊ имеютÊ целыйÊ
рядÊ иныхÊ обязанностей,Ê которыеÊ могутÊ неÊ
волноватьÊ гражданÊ определеннойÊ террито-
рии.Ê ЗдесьÊ важноÊ подчеркнуть,Ê чтоÊ инициа-
тивныеÊ группыÊболееÊ гибкиеÊ иÊ независимыеÊ
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вÊ своейÊ деятельности.Ê ОниÊ обладаютÊ опре-
деленнойÊ автономией,Ê позволяющейÊ имÊ бо-
лееÊ эффективноÊ приниматьÊ решенияÊ иÊ реа-
гироватьÊнаÊизмененияÊвÊпроцессеÊреализа-
цииÊ инициативныхÊ проектов.Ê ОтсюдаÊ следу-
ет,Ê чтоÊ инициативныеÊ группыÊ формируютсяÊ
дляÊрешенияÊзатрагивающейÊихÊпроблемыÊиÊ
могутÊбытьÊраспущеныÊпослеÊееÊрешения,ÊвÊ
отличиеÊ отÊ органовÊ ТОС,Ê которые,Ê помимоÊ
инициативногоÊ бюджетирования,Ê создаютсяÊ
дляÊобеспеченияÊиÊподдержанияÊблагополу-
чияÊиÊпорядкаÊнаÊвыделеннойÊтерритории,Êа,Ê
следовательно,Ê продолжаютÊ своеÊ дальней-
шееÊсуществование. 
Резюмируя,Ê необходимоÊакцентироватьÊ вни-
маниеÊ наÊ том,Ê чтоÊ благодаряÊ всестороннейÊ
поддержкеÊ соÊ стороныÊ государственныхÊ иÊ
муниципальныхÊ властей,Ê органыÊ территори-
альногоÊ общественногоÊ самоуправленияÊ
имеютÊ значительноеÊ количествоÊ преиму-
ществÊпередÊинымиÊформамиÊсамоорганиза-
цииÊ граждан.ÊВÊчастности,ÊорганыÊТОСÊиме-
ютÊрасширенныеÊвозможностиÊфинансирова-
нияÊзаÊсчетÊдоступаÊкÊбюджетнымÊсредствам,Ê
вÊ отличиеÊ отÊ инициативныхÊ групп,Ê которыеÊ
частоÊзависятÊотÊпоискаÊвнешнихÊисточниковÊ
финансирования,Ê такихÊкакÊгранты,Êспонсор-
скиеÊ средстваÊ иÊ краудфандинг.Ê ПриÊ этомÊ вÊ
конкурсахÊ иÊ грантахÊ вÊ большинствеÊ случаевÊ
находятÊ поддержкуÊ именноÊ проекты,Ê выдви-
нутыеÊорганамиÊТОС.ÊВместеÊсÊтемÊтеррито-
риальноеÊ общественноеÊ самоуправлениеÊ
имеетÊ упрощенныйÊ порядокÊ обсужденияÊ иÊ
выдвиженияÊ инициативныхÊ проектов:Ê ТОСÊ
можетÊ провестиÊ голосованиеÊ наÊ собранииÊ
(конференции)Ê жителейÊ определеннойÊ тер-
ритории,ÊвÊ тоÊвремяÊкакÊинициативныеÊ груп-
пыÊобязаныÊпроводитьÊсборÊподписейÊиÊкон-
тактныхÊ данныхÊ гражданÊ дляÊ выдвиженияÊ
инициативногоÊ проекта.Ê ВÊ преимуществаÊ
ТОСÊвходитÊ такжеÊповышенныйÊуровеньÊдо-
верияÊсоÊстороныÊгражданÊиÊместнойÊвласти.Ê
ВсеÊ вышеперечисленноеÊ выдвигаетÊ органыÊ
территориальногоÊ общественногоÊ само-
управленияÊ наÊ переднийÊ планÊ вÊ инициатив-
номÊ бюджетированииÊ вÊ качествеÊ основнойÊ

формыÊ самоорганизацииÊ гражданÊ поÊ осу-
ществлениюÊинициативныхÊпроектов.Ê 
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ОЦЕНКА ПЕРСПЕКТИВ ФОНДОВОГО РЫНКА РОССИИ И РОЛЬ 
IPO В ЕГО РАЗВИТИИ 



Аннотация: В настоящее время в период введения санкций со стороны США и ЕС, российский биз-
нес столкнулся с проблемой дальнейшего использования и внедрения необходимых технологий и 
ресурсов. Появилась задача в ускоренном режиме проводить политику импортозамещения, для 
чего  необходимо  развивать  бизнес  внутри  страны.  Одним  из  рычагов,  способствующих  росту 
национальных компаний, может стать их выход на первичное публичное размещение акций (IPO). 
Соответствующие распоряжения по увеличению капитализации фондового рынка и стимуляции 
выхода новых компаний на IPO исходят от государственных органов управления страны. 
Ключевые слова: фондовый рынок, IPO, импортозамещение, капитализация, компании. 

ASSESSING THE PROSPECTS OF THE RUSSIAN STOCK MARKET AND THE ROLE OF IPO IN ITS DEVELOPMENT 
Abstract: AŌer 2022 and toughening of sancƟons Russian business found itself without vital technologies 
and resources. The task to carry out import subsƟtuƟon in an accelerated mode has appeared, for which it 
is necessary to develop business inside the country. One of the levers contribuƟng to the growth of naƟonal 
companies will be their entry into the iniƟal public offering. The corresponding orders to increase the capi-
talizaƟon of the stock market and sƟmulate the entry of new companies to IPO come from the government 
of the country. 
Keywords: Growth of the stock market of the Russian FederaƟon, companies are going to IPO, the plan of 
the Ministry of Finance for the development of the stock market, Economy, GDP. 

СÊ уходомÊ большогоÊ числаÊ международныхÊ
корпорацийÊ сÊ российскогоÊ рынкаÊ из-заÊ санк-
цийÊиÊсоциальногоÊдавления,ÊмногиеÊотраслиÊ
страныÊоказалисьÊподÊударомÊвÊ2022Ê–Ê2023Ê
годах.ÊОднако,ÊнесмотряÊнаÊожиданияÊмногихÊ
какÊзарубежных,ÊтакÊиÊотечественныхÊанали-
тиков,Ê ВВПÊРоссииÊ заÊ 2022Ê иÊ 2023Ê годыÊ со-
ставилÊ неÊ такиеÊ критичныеÊ -1,2%Ê иÊ уверен-
ныеÊ+3,6%Êг/гÊсоответственноÊ[1].ÊРоссийскийÊ
бизнесÊ иÊ экономикаÊ оказаласьÊ сильнееÊ иÊ
устойчивее,ÊчемÊмногиеÊдумали. 
Отметим,Ê чтоÊ санкционноеÊдавлениеÊ всеÊжеÊ
выявилоÊ серьезныеÊ недостаткиÊ вÊ экономикеÊ
страны.Ê ВÊ первуюÊ очередь,Ê санкцииÊ косну-
лисьÊ крупныхÊ компанийÊ экспортеров,Ê ноÊ
наибольшееÊ системноеÊ воздействиеÊ наÊ биз-
несÊоказалÊиÊоказываетÊдоÊсихÊпорÊуходÊмеж-
дународныхÊ разработчиковÊ программногоÊ
обеспечения,ÊнаÊсистемахÊкоторыхÊфункцио-
нируетÊпрактическиÊвесьÊбизнесÊ[2]. 
ДругойÊ проблемойÊ явилосьÊ ограничениеÊ до-
ступаÊнациональныхÊкомпанийÊкÊзарубежнымÊ
рынкамÊиÊ капиталу.ÊВÊ этоÊвремяÊроссийскийÊ
фондовыйÊрынокÊпокаÊнеÊможетÊпредложитьÊ
альтернативу,ÊтакÊкакÊегоÊразмерыÊсоставля-
ютÊ всегоÊ 1,57%Ê 0,65Ê трлнÊ $Ê отÊ 41,4Ê трлнÊ $Ê
рынкаÊ СШАÊ поÊ оценкеÊ наÊ 2023Ê годÊ [3][4].Ê КÊ
томуÊ жеÊ довериеÊ российскихÊ инвесторовÊ кÊ
фондовомуÊрынкуÊостаетсяÊслабымÊнаÊфонеÊ
резкогоÊпаденияÊвÊ2022Ê году,ÊнедостаточнойÊ
прозрачностиÊ крупныхÊ компанийÊ иÊ малойÊ
доходностиÊ приÊ существенномÊ риске,Ê аÊ так-
жеÊприÊвысокойÊключевойÊставкиÊЦБÊРФ. 
ВÊданнойÊстатьеÊбудутÊрассмотреныÊперспек-
тивыÊ российскогоÊ фондовогоÊ рынка,Ê планыÊ
ПравительстваÊРФÊпоÊегоÊразвитиюÊиÊоцененÊ
приростÊ количестваÊ ожидаемыхÊ IPOÊ наÊ рос-
сийскомÊрынке. 
ВÊнастоящееÊвремяÊкапитализацияÊфондово-
гоÊрынкаÊРоссииÊсоставляетÊ65Ê трлнÊрублейÊ
илиÊ 0,68Ê трлнÊ вÊ долларахÊ США,Ê чтоÊ естьÊ
1,57%Ê отÊ капитализацииÊ фондовогоÊ рынкаÊ
СШАÊ –Ê самойÊ развитойÊ страныÊ вÊ финансо-
вомÊмире,ÊиÊ14,7%ÊотÊкапитализацииÊфондо-
вогоÊ рынкаÊ ИндииÊ (4,6Ê трлнÊ $)Ê –Ê страны,Ê
называемойÊ многимиÊ аналитикамиÊ сопоста-
вимойÊсÊРоссиейÊпоÊдинамикеÊ[5;Ê6].ÊПоказа-
телиÊ говорятÊ оÊ том,Ê чтоÊ фондовыйÊ рынокÊ

РоссииÊ сильноÊ отстаетÊ неÊ толькоÊ отÊ разви-
тыхÊстран,ÊноÊиÊотÊразвивающихся,ÊиÊнужда-
етсяÊвÊстимулированииÊиÊ концентрацииÊвни-
манияÊгосударства,ÊкомпанийÊиÊнаселенияÊнаÊ
даннойÊпроблеме. 
РазвитиеÊ фондовогоÊ рынкаÊ страныÊ поспо-
собствуетÊ аккумуляцииÊ финансовÊ внутриÊ
страны,Ê аÊ неÊ вывозуÊ заграницу,Ê увеличениюÊ
надежности,ÊвозможностейÊиÊдоходностиÊдляÊ
инвесторов,Ê аÊ такжеÊразвитиюÊчастногоÊбиз-
неса,ÊчтоÊувеличитÊчислоÊрабочихÊмест,Êста-
бильностьÊ российскойÊ экономики,Ê развитиеÊ
большогоÊколичестваÊотраслей:Êпромышлен-
ности,ÊсферыÊуслуг,Êбанкинга,Ê ITÊиÊдругих.ÊВÊ
маеÊ2024ÊгодаÊПрезидентÊРФÊВ.В.ÊПутинÊпод-
писалÊУказÊоÊнеобходимостиÊувеличитьÊсоот-
ношениеÊфондовогоÊрынкаÊкÊВВПÊстраныÊнеÊ
менееÊчемÊвÊ66%ÊкÊ2030ÊгодуÊиÊболееÊ75%ÊкÊ
2036Ê годуÊ [7].Ê Отметим,Ê чтоÊ поÊ итогамÊ 2023Ê
годаÊ капитализацияÊ фондовогоÊ рынкаÊ стра-
ныÊ составилаÊ 33%Ê отÊ ВВП.Ê ЭтоÊ говоритÊ оÊ
том,Ê чтоÊ ПрезидентÊ РФÊ поручилÊ увеличитьÊ
капитализациюÊ фондовогоÊ рынкаÊ какÊ мини-
мумÊвÊ2ÊразаÊзаÊ6Êлет. 
ВÊ июнеÊ 2024Ê годаÊ МинистерствоÊ ФинансовÊ
РФÊзаявило,ÊчтоÊготовитÊпроектÊпоÊразвитиюÊ
фондовогоÊрынкаÊстраны.ÊВÊпроектеÊуказано,Ê
чтоÊ МинфинÊ РоссииÊ планируетÊ увеличитьÊ
капитализациюÊфондовогоÊ рынкаÊ вÊ 3Ê разаÊ кÊ
2030ÊгодуÊ[8].ÊОжидается,ÊчтоÊкапитализациюÊ
фондовогоÊрынкаÊстраныÊбудутÊувеличиватьÊ
именноÊ заÊ счетÊ новыхÊ эмитентовÊ акций,Ê тоÊ
естьÊ путемÊ проведенияÊ первичныхÊ публич-
ныхÊразмещенийÊилиÊIPO. 
ОтметимÊнесколькоÊаргументовÊвÊпользуÊце-
лесообразностиÊ проведенияÊ IPOÊ наÊ россий-
скомÊфондовомÊрынке. 
ВсеÊнаселениеÊРоссииÊтакÊилиÊиначеÊощуща-
етÊвлияниеÊсанкций,ÊпостепенноÊужесточаю-
щихсяÊ сÊ 2022Ê года.Ê ДанныеÊ санкции,Ê вÊ
первуюÊочередь,Ê касаютсяÊбизнесаÊиÊ компа-
ний,Ê работающихÊ внутриÊ страны.Ê ПриÊ этомÊ
компанииÊ всеÊ чащеÊ сталкиваютсяÊ сÊ пробле-
мойÊотсутствияÊнеобходимогоÊоборудования,Ê
подходящегоÊ программногоÊ обеспечения,Ê
всевозможныхÊ расходников,Ê запатентован-
ныхÊ технологийÊ иÊ многогоÊ другого.Ê ВÊ такойÊ
ситуацииÊ единственноÊ вернымÊ решениемÊ
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являетсяÊ политикаÊ импортозамещенияÊ –Ê
налаживаниеÊвсехÊнеобходимыхÊпроцессовÊиÊ
производстваÊвнутриÊстраныÊсÊиспользовани-
емÊ имеющихсяÊ внутреннихÊ ресурсов.Ê ТакжеÊ
необходимаÊ поддержкаÊ малого,Ê среднегоÊ иÊ
крупногоÊ бизнеса,Ê однойÊ изÊ мерÊ стимулиро-
ванияÊ которогоÊ можетÊ выступатьÊ выходÊ наÊ
IPOÊсÊцельюÊпривлеченияÊзаемногоÊкапиталаÊ
отÊ частныхÊ инвесторовÊ иÊ расширенияÊ суще-
ствующегоÊбизнеса. 
ОчевиднымÊплюсомÊвыходаÊкомпанийÊнаÊIPOÊ
иÊувеличенияÊкапитализацииÊфондовогоÊрын-
каÊ РоссииÊ будетÊ возможностьÊ размещенияÊ
значительныхÊ размеровÊ капиталаÊ частныхÊ
инвесторовÊиÊпр.ÊЕслиÊдоÊ2022ÊгодаÊподавля-
ющееÊ большинствоÊ влиятельныхÊ россиянÊ
предпочиталоÊ увозитьÊ заработанноеÊ внутриÊ
страныÊзаграницу,ÊтоÊсанкции,ÊналоженныеÊвÊ
томÊчислеÊнаÊчастныхÊлиц,ÊпоспособствовалиÊ
сменеÊ курсаÊ [9].Ê ВÊ настоящееÊ времяÊ всеÊ
большеÊ бизнесменовÊ предпочитаютÊ остав-
лятьÊ заработанноеÊ внутриÊ страны,Ê однако,Ê
дляÊсохраненияÊэтойÊтенденции,ÊнеобходимоÊ
сформироватьÊ ликвидныйÊ рынок,Ê гдеÊ можноÊ
будетÊбезÊбольшихÊпотерьÊразместитьÊ зара-
ботанныеÊ капиталы.Ê РостÊ капитализацииÊ
фондовогоÊрынка,ÊаÊтакжеÊразвитиеÊбольшо-
гоÊ числаÊ новыхÊ компанийÊ позволитÊ увели-
читьÊ оборотÊ ликвидностиÊ внутриÊ страныÊ иÊ
сократитьÊ отток.Ê ДаннаяÊ тенденцияÊ вÊ пер-
спективеÊ позволитÊ существенноÊ увеличитьÊ
ВВПÊ страны,Ê повыситьÊ привлекательностьÊ
инвестицийÊ внутриÊ страны,Ê аÊ такжеÊ увели-
читьÊблагосостояниеÊнаселения. 
ВÊ настоящееÊ времяÊ ключеваяÊ ставкаÊ Цен-
тральногоÊ БанкаÊ РФÊ находитсяÊ наÊ уровнеÊ
21%,Ê чтоÊ сигнализируетÊ обÊ исключительноÊ
дорогихÊ кредитах.ÊВÊ такихÊ условияхÊбизнесуÊ
развиватьсяÊкрайнеÊтрудно,ÊпосколькуÊнеÊтакÊ
многоÊотраслейÊмогутÊобеспечитьÊрентабель-
ностьÊ приÊ дорогихÊ кредитах.Ê ВÊ связиÊ сÊ дан-
нымÊ обстоятельством,Ê выходÊ компанииÊ наÊ
первичноеÊпубличноеÊразмещениеÊиÊпривле-
чениеÊ капиталаÊ отÊ частныхÊ иÊ институцио-
нальныхÊ инвесторовÊ являетсяÊ оптимальнымÊ
вариантомÊ –Ê стоимостьÊ размещенияÊ акцийÊ
наÊ биржеÊ намногоÊ нижеÊ дорогостоящихÊ кре-
дитовÊ вÊ банкеÊ илиÊ другихÊ заемныхÊ средств.Ê
Учитывая,Ê чтоÊ высокаяÊ ставка,Ê скорееÊ всегоÊ
останетсяÊ высокойÊ ещеÊ продолжительноеÊ
время,ÊаÊвозможноÊиÊвовсеÊбудетÊповышена,Ê
тоÊдополнительноеÊфинансированиеÊбизнесаÊ
обретаетÊ единственноÊ возможныйÊ выходÊ вÊ
видеÊпроведенияÊIPOÊ[10]. 
ТакимÊобразом,ÊперечисленныеÊвозможностиÊ
иÊотраженныхÊпреимуществÊпроведенияÊIPO,Ê
МосковскаяÊ БиржаÊ оцениваетÊ потенциаль-
ныйÊприростÊкапитализацииÊфондовогоÊрын-
каÊ заÊ счетÊ приходаÊ новыхÊ эмитентовÊ вÊ 100Ê
трлнÊ рублейÊ доÊ 2030Ê годаÊ [11].Ê ПрезидентÊ
страныÊ поÊ итогамÊ ПетербургскогоÊ междуна-
родногоÊэкономическогоÊфорумаÊдалÊпоруче-
ниеÊ уделитьÊ особоеÊ вниманиеÊ развитиюÊ
именноÊрынкаÊIPOÊвÊРоссииÊ[12].ÊОбращаясьÊ
кÊ томуÊжеÊпредварительномуÊпроектуÊразви-
тияÊ фондовогоÊ рынкаÊ РоссииÊ отÊ МинфинаÊ

России,Ê можноÊ увидеть,Ê чтоÊ планируетсяÊ
проводитьÊ примерноÊ поÊ 20Ê IPOÊ вÊ годÊ [13].Ê
ОченьÊ амбициозныеÊ заявления,Ê учитывая,Ê
чтоÊ заÊ последниеÊ 3Ê годаÊ наÊ рынокÊ вышлоÊ
всегоÊ9ÊновыхÊкомпанийÊ[14].ÊОднакоÊпредпо-
сылкиÊ дляÊ претворенияÊ планаÊ вÊ реальностьÊ
заметныÊ ужеÊ сейчас,Ê учитываяÊ всеÊ заявле-
нияÊгосударственныхÊорганов. 
ТакимÊ образом,Ê можноÊ говоритьÊ оÊ том,Ê чтоÊ
российскийÊ фондовыйÊ рынокÊ будетÊ растиÊ
стремительнымиÊ темпамиÊнаÊ горизонтеÊ сле-
дующихÊ 5-10Ê лет,Ê несмотряÊ наÊ турбулент-
ность,Ê сопровождающуюÊрынокÊ вÊ последниеÊ
2Ê года.ÊРостÊжеÊбудетÊпроисходитьÊпоÊболь-
шейÊ частиÊ заÊ счетÊ выходаÊ новыхÊ компанийÊ
наÊбиржуÊ– IPO. 
ИсходяÊ изÊ вышесказанного,Ê можноÊ заклю-
чить,Ê чтоÊ этоÊ долгосрочнаяÊ тенденция,Ê пла-
ныÊ уÊ государстваÊ иÊ компанийÊ совпадаютÊ иÊ
ониÊдействительноÊмасштабныеÊ(рисунокÊ1).Ê 
ТакимÊ образом,Ê актуальностьÊ приобретаетÊ
сложившаясяÊситуация,ÊкогдаÊможноÊпрогно-
зироватьÊ выходÊ перспективныхÊ компанийÊ наÊ
IPO.Ê ПриÊ этомÊ можноÊ способствоватьÊ неÊ
толькоÊ ростуÊ собственногоÊ благосостояния,Ê
ноÊ иÊ общейÊ тенденции,Ê направленнойÊ наÊ
привлечениеÊ капиталаÊ вÊ развивающиесяÊ
бизнесы,ÊувеличениюÊкапитализацииÊфондо-
вогоÊ рынка,Ê развитиюÊ экономикиÊ РоссииÊ вÊ
целомÊи,ÊкакÊследствие,ÊростуÊобщегоÊблаго-
состоянияÊ населения.Ê ВажнымÊ аспектомÊ яв-
ляетсяÊтакжеÊпривлечениеÊнаÊфондовыйÊры-
нокÊинституциональныхÊинвесторов,ÊкоторыеÊ
смогутÊ сформироватьÊ притокÊ «длинныхÊ де-
нег»,Ê возможностиÊ которыхÊ покаÊ существен-
ныÊ ограниченыÊ отечественнымÊ законода-
тельством. 
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ВÊсовременныхÊусловияхÊпроблемаÊнеравно-
мерногоÊразвитияÊрегионовÊРоссииÊприобре-
таетÊ особуюÊ актуальность,Ê выступаяÊ однимÊ
изÊ ключевыхÊфакторов,Ê влияющихÊнаÊ эконо-
мическуюÊ безопасностьÊ государства.Ê Усиле-
ниеÊ дифференциацииÊ региональногоÊ разви-

тияÊсоздаетÊрискиÊдезинтеграцииÊэкономиче-
скогоÊпространства,ÊснижаетÊэффективностьÊ
реализацииÊ национальныхÊ проектовÊ иÊ пре-
пятствуетÊдостижениюÊстратегическихÊцелейÊ
социально-экономическогоÊразвитияÊстраны. 
НесмотряÊ наÊ реализуемыеÊ государствомÊ



мерыÊ поÊ выравниваниюÊ региональногоÊ раз-
вития,Ê эффективностьÊприменяемыхÊинстру-
ментовÊостаетсяÊнедостаточной.ÊЭтоÊопреде-
ляетÊ необходимостьÊ совершенствованияÊ
механизмовÊ государственногоÊ регулирова-
нияÊ территориальногоÊ развитияÊ сÊ учетомÊ
современныхÊвызововÊиÊугрозÊэкономическойÊ
безопасности. 
РегиональнаяÊдифференциацияÊпредставля-
етÊ собойÊ комплексноеÊ социально-
экономическоеÊявление,ÊхарактеризующеесяÊ
наличиемÊ существенныхÊ различийÊ вÊ уровнеÊ
развитияÊ территориальныхÊ единицÊ государ-
стваÊ[1,Êc.Ê78].ÊСовременнаяÊпарадигмаÊреги-
ональногоÊ развитияÊ исходитÊ изÊ того,Ê чтоÊ
определенныйÊ уровеньÊ межрегиональныхÊ
различийÊ являетсяÊ естественнымÊ иÊ дажеÊ
необходимымÊ условиемÊ функционированияÊ
рыночнойÊ экономики.Ê ОднакоÊ чрезмернаяÊ
дифференциацияÊ создаетÊ серьезныеÊ рискиÊ
дляÊ устойчивогоÊ развитияÊ национальнойÊ
экономикиÊ иÊ можетÊ привестиÊ кÊ нарушениюÊ
принциповÊ экономическойÊ безопасностиÊ гос-
ударства. 
МетодологияÊ оценкиÊ региональнойÊ диффе-
ренциацииÊосновываетсяÊнаÊсистемеÊколиче-
ственныхÊ иÊ качественныхÊ показателей,Ê ха-
рактеризующихÊразличныеÊаспектыÊсоциаль-
но-экономическогоÊ развитияÊ территорий.Ê
БазовымÊ индикаторомÊ являетсяÊ ВРПÊ наÊ ду-
шуÊнаселения,ÊкоторыйÊотражаетÊобщийÊуро-
веньÊ экономическогоÊ развитияÊ региона.Ê Од-
накоÊ использованиеÊ толькоÊ данногоÊ показа-
теляÊ неÊ позволяетÊ получитьÊ полноеÊ пред-
ставлениеÊ оÊ характереÊ иÊмасштабахÊмежре-
гиональныхÊразличий. 
ВÊконтекстеÊобеспеченияÊэкономическойÊбез-
опасностиÊособуюÊактуальностьÊприобретаетÊ
разработкаÊпороговыхÊзначенийÊпоказателейÊ
региональнойÊ дифференциации.Ê Превыше-
ниеÊэтихÊпороговыхÊзначенийÊсвидетельству-
етÊ оÊформированииÊ критическихÊ диспропор-
цийÊ вÊ территориальномÊ развитииÊ иÊ требуетÊ
принятияÊ соответствующихÊ управленческихÊ
решений. 
ВажнымÊметодологическимÊаспектомÊявляет-
сяÊ оценкаÊ эффективностиÊ государственнойÊ
политикиÊпоÊсглаживаниюÊрегиональныхÊраз-
личий.ÊДанныйÊподходÊпозволяетÊобеспечитьÊ
обратнуюÊ связьÊ вÊ системеÊ государственногоÊ
управленияÊ иÊ своевременноÊ корректироватьÊ
механизмыÊрегулированияÊмежрегиональныхÊ
различийÊ[4,Êc.Ê45]. 
СовременноеÊ состояниеÊ межрегиональнойÊ
дифференциацииÊ вÊ РоссииÊ характеризуетсяÊ
наличиемÊустойчивыхÊтерриториальныхÊдис-
пропорций,Ê сформировавшихсяÊ подÊ влияни-
емÊ исторических,Ê географических,Ê экономи-
ческихÊиÊинституциональныхÊфакторовÊ [3,Ê с.Ê
1010]. 
ИсследованиеÊ динамикиÊ валовогоÊ регио-
нальногоÊпродуктаÊнаÊдушуÊнаселенияÊпока-
зывает,Ê чтоÊ разрывÊ междуÊ наиболееÊ разви-
тымиÊ иÊ отстающимиÊ регионамиÊ РоссииÊ до-
стигаетÊ десятикратныхÊ значений.Ê Лидирую-
щиеÊ позицииÊ традиционноÊ занимаютÊ регио-

ныÊ сÊ высокойÊ концентрациейÊ добывающихÊ
производствÊ иÊ финансово-экономическихÊ
структур.ÊВÊтоÊжеÊвремя,ÊрегионыÊСеверногоÊ
КавказаÊ иÊ рядÊ субъектовÊ ЦентральнойÊ Рос-
сииÊдемонстрируютÊсущественноÊболееÊниз-
киеÊпоказателиÊэкономическогоÊразвития. 
АнализÊ инвестиционнойÊ активностиÊ вÊ рос-
сийскихÊ регионахÊ выявляетÊ значительнуюÊ
пространственнуюÊнеравномерностьÊраспре-
деленияÊкапиталовложений.ÊНаÊдолюÊдесятиÊ
ведущихÊрегионовÊприходитсяÊболееÊполови-
ныÊвсехÊинвестицийÊвÊосновнойÊкапитал,ÊчтоÊ
свидетельствуетÊ оÊ высокойÊ концентрацииÊ
инвестиционныхÊ ресурсовÊ наÊ ограниченныхÊ
территориях.ÊДаннаяÊситуацияÊсоздаётÊпред-
посылкиÊ дляÊ дальнейшегоÊ усиленияÊ межре-
гиональныхÊразличий,ÊпосколькуÊэтиÊрегионыÊ
выступаютÊкакÊ«пылесосы»Êсредств,Êнаправ-
ляемыхÊнаÊразвитиеÊэкономикиÊдругихÊрегио-
нов. 
СущественныеÊ различияÊ наблюдаютсяÊ вÊ
уровнеÊдоходовÊнаселенияÊиÊкачествеÊжизни.Ê
СреднедушевыеÊденежныеÊдоходыÊвÊнаибо-
лееÊобеспеченныхÊрегионахÊпревышаютÊана-
логичныйÊпоказательÊвÊотстающихÊсубъектахÊ
вÊ 3–4Ê раза.Ê ПриÊ этомÊ значительнаяÊ диффе-
ренциацияÊ доходовÊ сопровождаетсяÊ разли-
чиямиÊ вÊ стоимостиÊ жизниÊ иÊ доступностиÊ со-
циальныхÊ услуг,Ê чтоÊ усиливаетÊ социальноеÊ
неравенствоÊмеждуÊрегионами. 
ИсследованиеÊ инновационногоÊ потенциалаÊ
регионовÊ показываетÊ высокуюÊ степеньÊ кон-
центрацииÊнаучно-технологическихÊресурсовÊ
вÊ несколькихÊ крупныхÊ центрах.ÊНаÊ долюÊ не-
сколькихÊ регионовÊ сÊ развитымÊ научно-
образовательнымÊ комплексомÊ приходитсяÊ
большаяÊ частьÊ затратÊ наÊ исследованияÊ иÊ
разработки,ÊпатентныхÊзаявокÊиÊинновацион-
нойÊпродукции.ÊЭтоÊсоздаётÊрискиÊтехнологи-
ческогоÊотставанияÊбольшинстваÊроссийскихÊ
регионовÊ иÊ ограничиваетÊ возможностиÊ ихÊ
переходаÊкÊинновационнойÊмоделиÊразвития. 
АнализÊбюджетнойÊобеспеченностиÊрегионовÊ
демонстрируетÊ сохранениеÊ высокойÊ зависи-
мостиÊ большинстваÊ субъектовÊ РоссийскойÊ
ФедерацииÊ отÊ федеральныхÊ трансфертов.Ê
ЛишьÊ небольшоеÊ числоÊ регионовÊ обладаетÊ
достаточнойÊ собственнойÊ доходнойÊ базойÊ
дляÊ финансированияÊ своихÊ расходныхÊ обя-
зательств,Ê чтоÊ ограничиваетÊ возможностиÊ
региональныхÊ властейÊ поÊ реализацииÊ само-
стоятельнойÊ политикиÊ развитияÊ иÊ снижаетÊ
эффективностьÊбюджетногоÊфедерализма. 
АнализÊбюджетнойÊобеспеченностиÊрегионовÊ
демонстрируетÊ сохранениеÊ высокойÊ зависи-
мостиÊ большинстваÊ субъектовÊ РоссийскойÊ
ФедерацииÊ отÊ федеральныхÊ трансфертов.Ê
ЛишьÊ небольшоеÊ числоÊ регионовÊ обладаетÊ
достаточнойÊ собственнойÊ доходнойÊ базойÊ
дляÊ финансированияÊ своихÊ расходныхÊ обя-
зательств,Ê чтоÊ ограничиваетÊ возможностиÊ
региональныхÊ властейÊ поÊ реализацииÊ Осо-
бенностьюÊ современногоÊ этапаÊ развитияÊ
межрегиональнойÊ дифференциацииÊ являет-
сяÊ усилениеÊ влиянияÊ внешнихÊ факторов,Ê
связанныхÊ сÊ геополитическойÊ напряжённо-
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стьюÊ иÊ трансформациейÊ глобальныхÊ эконо-
мическихÊ связей.Ê ПриграничныеÊ регионыÊ иÊ
территорииÊ сÊ высокойÊ зависимостьюÊ отÊ
внешнеэкономическойÊ деятельностиÊ демон-
стрируютÊ различнуюÊ степеньÊ адаптацииÊ кÊ
новымÊ условиям,Ê чтоÊ создаётÊ дополнитель-
ныеÊ рискиÊ усиленияÊ территориальныхÊ дис-
пропорций. 
СложившаясяÊ ситуацияÊ требуетÊ совершен-
ствованияÊ механизмовÊ государственногоÊ
регулированияÊтерриториальногоÊразвитияÊиÊ
разработкиÊновыхÊинструментовÊдляÊсглажи-
ванияÊрегиональныхÊдиспропорцийÊсÊучётомÊ
современныхÊвызововÊиÊугрозÊэкономическойÊ
безопасностиÊстраны. 
ИнвестиционнаяÊ политикаÊ государстваÊ вы-
ступаетÊважнейшимÊинструментомÊрегулиро-
ванияÊ региональнойÊ дифференциации.Ê Со-
зданиеÊ особыхÊ экономическихÊ зон,Ê террито-
рийÊопережающегоÊразвитияÊиÊдругихÊспеци-
альныхÊрежимовÊинвестиционнойÊдеятельно-
стиÊпозволяетÊстимулироватьÊпритокÊкапита-
лаÊвÊменееÊразвитыеÊрегионы. 
РазвитиеÊ транспортнойÊ иÊ энергетическойÊ
инфраструктурыÊ являетсяÊ критическиÊ важ-
нымÊнаправлениемÊгосударственнойÊполити-
киÊпоÊсокращениюÊрегиональнойÊдифферен-
циации.ÊРеализацияÊкрупныхÊинфраструктур-
ныхÊпроектовÊпозволяетÊснижатьÊэкономиче-
скуюÊудалённостьÊрегионов,ÊсоздаватьÊусло-
вияÊ дляÊ формированияÊ новыхÊ производ-
ственныхÊ цепочекÊ иÊповышатьÊ инвестицион-
нуюÊ привлекательностьÊ территорий.Ê ПриÊ
этомÊ важнымÊ условиемÊ эффективностиÊ ин-
фраструктурныхÊпроектовÊявляетсяÊихÊувязкаÊ
сÊ перспективнымиÊ направлениямиÊ экономи-
ческогоÊразвитияÊрегионов. 
КластернаяÊ политикаÊ иÊ поддержкаÊ регио-
нальныхÊ инновационныхÊ системÊ выступаютÊ
важнымиÊ инструментамиÊ преодоленияÊ тех-
нологическогоÊ отставанияÊ регионов.Ê Форми-
рованиеÊ территориальныхÊ производствен-
ныхÊкластеровÊпозволяетÊсоздаватьÊусловияÊ
дляÊ развитияÊ высокотехнологичныхÊ произ-
водствÊиÊповышенияÊ конкурентоспособностиÊ
региональнойÊ экономики.Ê ЭффективностьÊ
этихÊ инструментовÊ определяетсяÊ способно-
стьюÊ обеспечитьÊ реальнуюÊ кооперациюÊ
участниковÊ кластераÊиÊсоздатьÊдейственныеÊ
механизмыÊтрансфераÊтехнологийÊ[5,Êс.Ê89]. 
РазвитиеÊмежрегиональногоÊ сотрудничестваÊ
иÊ координацииÊ представляетÊ собойÊ важноеÊ
направлениеÊ государственнойÊ политикиÊ поÊ
сокращениюÊ территориальныхÊ диспропор-
ций.ÊФормированиеÊмакрорегионов,Êреализа-
цияÊмежрегиональныхÊпроектовÊиÊпрограмм,Ê
развитиеÊкооперационныхÊсвязейÊпозволяютÊ
болееÊ эффективноÊ использоватьÊ потенциалÊ
территорийÊ иÊ создаватьÊ синергетическийÊ
эффект.ÊПриÊэтомÊважнымÊусловиемÊуспеш-
ностиÊ этихÊ инструментовÊ являетсяÊ наличиеÊ
эффективныхÊ механизмовÊ согласованияÊ ин-
тересовÊразличныхÊрегионов. 
ЦифровизацияÊгосударственногоÊуправленияÊ
открываетÊ новыеÊ возможностиÊ дляÊ повыше-
нияÊ эффективностиÊ регулированияÊ регио-

нальнойÊ дифференциации.Ê ВнедрениеÊ циф-
ровыхÊплатформÊиÊсистемÊпространственно-
гоÊ анализаÊ позволяетÊ повыситьÊ качествоÊ
планированияÊ иÊ мониторингаÊ территориаль-
ногоÊ развития,Ê обеспечитьÊ болееÊ точнуюÊ
настройкуÊ инструментовÊ государственнойÊ
поддержкиÊрегионов. 
ЗачастуюÊмеры,ÊпринимаемыеÊвÊрамкахÊраз-
личныхÊ государственныхÊ программÊ иÊ проек-
тов,Ê неÊ толькоÊ неÊ создаютÊ синергетическогоÊ
эффекта,ÊноÊиÊмогутÊпротиворечитьÊдругÊдру-
гу,Ê снижаяÊ общуюÊ эффективностьÊ государ-
ственнойÊ политики.Ê ПерспективнымÊ направ-
лениемÊрешенияÊданнойÊпроблемыÊявляетсяÊ
внедрениеÊ единойÊ системыÊ стратегическогоÊ
планированияÊ территориальногоÊ развития,Ê
обеспечивающейÊ координациюÊ всехÊ инстру-
ментовÊ государственнойÊ поддержкиÊ регио-
нов. 
СуществующаяÊ системаÊ распределенияÊ
бюджетныхÊ средствÊнеÊвсегдаÊобеспечиваетÊ
ихÊ максимальноÊ эффективноеÊ использова-
ниеÊдляÊцелейÊрегиональногоÊразвития.ÊПер-
спективнымÊнаправлениемÊявляетсяÊвнедре-
ниеÊ проектногоÊ подходаÊ кÊ финансированиюÊ
территориальногоÊ развития,Ê предполагаю-
щегоÊ концентрациюÊ ресурсовÊ наÊ наиболееÊ
перспективныхÊ направленияхÊ иÊ проектах,Ê
способныхÊ обеспечитьÊ максимальныйÊ муль-
типликативныйÊэффект. 
НедостаточноеÊ развитиеÊ инструментовÊ сти-
мулированияÊ частныхÊ инвестицийÊ вÊ регио-
нальноеÊ развитиеÊ ограничиваетÊ возможно-
стиÊ привлеченияÊ внебюджетныхÊ ресурсовÊ
дляÊрешенияÊзадачÊтерриториальногоÊразви-
тия.ÊПерспективнымÊнаправлениемÊявляетсяÊ
совершенствованиеÊ механизмовÊ государ-
ственно-частногоÊ партнёрстваÊ иÊ созданиеÊ
новыхÊ финансовыхÊ инструментовÊ дляÊ при-
влеченияÊ частныхÊ инвестицийÊ вÊ развитиеÊ
регионов. 
ПроблемаÊ кадровогоÊ обеспеченияÊ регио-
нальнойÊполитикиÊтребуетÊсистемногоÊреше-
ния.Ê НедостаточныйÊ уровеньÊ компетенцийÊ
региональныхÊ управленческихÊ командÊ частоÊ
становитсяÊ препятствиемÊ дляÊ эффективнойÊ
реализацииÊмерÊгосударственнойÊподдержкиÊ
[2,Ê с.Ê 125].Ê ПерспективнымÊ направлениемÊ
являетсяÊформированиеÊсистемыÊнепрерыв-
ногоÊпрофессиональногоÊразвитияÊспециали-
стовÊвÊсфереÊтерриториальногоÊуправления. 
ВÊ заключениеÊ следуетÊ отметить,Ê чтоÊ успеш-
ноеÊрешениеÊсуществующихÊпроблемÊиÊреа-
лизацияÊ перспективныхÊ направленийÊ разви-
тияÊ государственныхÊ инструментовÊ регули-
рованияÊ региональнойÊ дифференциацииÊ
требуютÊсистемногоÊподходаÊиÊдолгосрочнойÊ
последовательнойÊполитики.ÊКлючевымÊфак-
торомÊ успехаÊ являетсяÊ способностьÊ обеспе-
читьÊ балансÊ междуÊ необходимостьюÊ сохра-
ненияÊстабильностиÊсуществующихÊмеханиз-
мовÊ поддержкиÊ регионовÊ иÊ потребностьюÊ вÊ
ихÊ постоянномÊ совершенствованииÊ вÊ соот-
ветствииÊсÊменяющимисяÊусловиямиÊиÊновы-
миÊ вызовами.Ê ПриÊ этомÊ особоеÊ значениеÊ
приобретаетÊразвитиеÊмеханизмовÊобратнойÊ
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связи,ÊпозволяющихÊсвоевременноÊвыявлятьÊ
проблемыÊ иÊ корректироватьÊ применяемыеÊ
инструментыÊ государственногоÊ регулирова-
ния. 
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СТАБИЛЬНЫЙ ФИНАНСОВЫЙ РЕЗУЛЬТАТ, КАК КЛЮЧЕВОЙ 
ПОКАЗАТЕЛЬ В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОМПАНИИ ДЛЯ             
ОБЕСПЕЧЕНИЯ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ 

Вопрос,Ê связанныйÊ сÊ достижениемÊ высокихÊ
финансовыхÊ результатовÊ деятельностиÊ эко-
номическогоÊ субъекта,Ê всегдаÊ связанÊ сÊ ана-
лизомÊ основныхÊ аспектовÊ экономическойÊ
деятельностиÊ компанииÊ -Ê эффективнойÊ си-
стемойÊ управления,Ê инновационно-
технологическимÊ уровнемÊ оснащенностиÊ иÊ
организацииÊ производства,Ê эффективнойÊ
системойÊвнутреннегоÊ иÊ внешнегоÊ контроля,Ê
системойÊконтроляÊзаÊсебестоимостьюÊиÊце-
нообразованием.Ê 
ФинансовоеÊ обеспечениеÊдеятельностиÊ биз-
несаÊпредставляетÊсобойÊ«управлениеÊкапи-
талом,Ê деятельностьÊ поÊ егоÊ привлечению,Ê
размещениюÊиÊиспользованию»Ê[2]. 

ВÊрамкахÊ капиталаÊ рассматриваетсяÊфинан-
совыйÊ результат,Ê анализируетсяÊ структураÊ
капиталаÊкомпанииÊвÊцелом.Ê«ВÊобщемÊвиде,Ê
подÊструктуройÊкапиталаÊобычноÊпонимаетсяÊ
соотношениеÊсобственногоÊиÊзаемногоÊкапи-
талаÊ корпорации,Ê котороеÊ соответствуетÊ ееÊ
долгосрочнойÊстратегииÊразвития»Ê[4].ÊСтрук-
тураÊ капиталаÊ оченьÊ важнаÊ дляÊ эффектив-
нойÊдеятельностиÊэкономическогоÊсубъекта. 
ДляÊ постоянногоÊ контроляÊ финансовогоÊ ре-
зультатаÊнеобходимоÊиспользоватьÊосновнойÊÊ
инструментÊобеспеченияÊэкономическойÊбез-
опасностиÊ –Ê мониторингÊ –Ê поÊ следующимÊ
этапам: 
-ÊанализÊнормативно-правовыхÊдокументовÊвÊ
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рамкахÊ формированияÊ финансовыхÊ резуль-
татовÊ экономическогоÊ субъектаÊ–Ê минимиза-
цияÊкомплаенс-рисков; 
-Ê анализÊ показателейÊ отчетаÊ оÊ финансовыхÊ
результатахÊ иÊ методическиеÊ основыÊ ихÊ ис-
пользованияÊ приÊ проведенииÊ анализаÊ ре-
зультативностиÊработыÊорганизации; 
-Ê системныйÊ подходÊ иÊ аналитическиеÊ дей-
ствияÊвÊрамкахÊаналитическогоÊиÊсинтетиче-
скогоÊ учетаÊфинансовыхÊрезультатовÊ компа-
нии; 
-ÊанализÊÊформированияÊпоказателейÊотчетаÊ
оÊфинансовыхÊрезультатах; 
-Ê оценкаÊ структурыÊ иÊ содержанияÊ отчетаÊ оÊ
финансовыхÊ результатахÊ коммерческойÊ ор-
ганизации; 
-Ê анализÊ иÊ выявлениеÊ резервовÊпоÊ увеличе-
ниюÊфинансовыхÊрезультатов; 
-Ê проведениеÊ вертикальногоÊ иÊ горизонталь-
ногоÊанализаÊотчетаÊоÊфинансовыхÊрезульта-
тахÊдляÊпрогнозированияÊвÊдальнейшемÊфи-
нансовыхÊрезультатовÊкомпании. 
ФинансовыйÊ результатаÊ показываетÊ эконо-
мическийÊ итог,Ê которыйÊраскрываетÊ уровеньÊ
результативностиÊиÊэффективности,ÊаÊтакжеÊ
прибыльностьÊ экономическойÊ деятельностиÊ
компании,Ê обеспечиваяÊ дальнейшуюÊ жизне-
способностьÊэкономическогоÊсубъекта.ÊПока-
зательÊфинансовыхÊрезультатовÊтакÊжеÊвлия-
етÊ иÊ наÊ инвестиционнуюÊ составляющуюÊ -Ê
характеризуяÊдоходнуюÊдеятельностьÊкомпа-
нии.Ê ТакимÊ образом,Ê финансовыеÊ результа-
тыÊ выражаютÊ цельÊ предпринимательскойÊ
деятельности,Ê ееÊ доходностьÊ иÊ являютсяÊ
решающимиÊ дляÊ предприятияÊ источникомÊ
финансовогоÊ развитияÊ предприятия,Ê при-
быльности. 
ВажнейшийÊ объемÊ информацииÊ оÊ финансо-
выхÊ результатахÊ деятельностиÊ предприятийÊ
представленÊ вÊ финансовомÊ учете,Ê которыйÊ
фиксируетÊ всеÊ измененияÊ вÊ хозяйственнойÊ
деятельностиÊ компании,Ê предоставляяÊ всеÊ
необходимыеÊ данныеÊ оÊ передвиженииÊ акти-
вовÊиÊобязательствÊкомпании.ÊВсеÊизмененияÊ
вÊ экономическойÊдеятельностиÊфиксируютсяÊ
сÊ цельюÊ улучшенияÊ работыÊ компанииÊ путемÊ
принятияÊ обоснованныхÊ иÊ эффективныхÊ
управленческихÊ решенийÊ дляÊ обеспеченияÊ
успешногоÊфункционированияÊэкономическо-
гоÊсубъекта. 
ВÊ настоящееÊ времяÊ профессиональноÊ орга-
низованныйÊучет,Êи,Ê конечноÊже,ÊанализÊфи-
нансовыхÊ результатовÊ деятельностиÊ компа-
нииÊ позволяютÊ менеджментуÊ вÊ структурныхÊ
подразделенияхÊ получатьÊ своевременную,Ê
достовернуюÊ информацию,Ê наÊ основанииÊ
которойÊстроятсяÊ эффективныеÊуправленче-
скиеÊрешения,ÊиÊобеспечиваетсяÊэкономиче-
скаяÊбезопасность.ÊПрибыльÊявляетсяÊоднойÊ
изÊосновныхÊцелейÊдеятельностиÊэкономиче-
скогоÊ субъекта,Ê аÊ дляÊ повышенияÊ прибыль-
ностиÊ необходимоÊ разрабатыватьÊ алгоритмÊ
управления,ÊиÊстратегию,ÊиÊтактикуÊразвитияÊ
экономическойÊ деятельности,Ê основойÊ кото-
ройÊбудутÊявлятьсяÊдостоверныеÊрезультатыÊ
анализаÊотчетности. 

ОсновнымиÊ финансовымиÊ показателямиÊ
компанииÊ должныÊ выступать:Ê выручка,Ê чи-
стаяÊ прибыльÊ (показываетÊ сколькоÊ средствÊ
остаетсяÊ уÊ компанииÊ послеÊ всехÊ вычетовÊ иÊ
остаетсяÊнаÊразвитиеÊиÊраспределениеÊмеж-
дуÊ собственниками),Ê расходыÊ (сколькоÊ ком-
панияÊ потратилаÊ вÊ ходеÊ своейÊ деятельно-
сти),Êактивы,Ê капиталÊиÊрезервы,Êрентабель-
ность:ÊчистойÊприбыли,Êактивов,Êсобственно-
гоÊ капитала,Ê котораяÊпоказываетÊэкономиче-
скуюÊэффективностьÊкомпании. 
ДляÊ разработкиÊ алгоритмаÊ управленияÊ иÊ
анализаÊ финансовыхÊ результатовÊ работыÊ
экономическогоÊ субъектаÊ необходимоÊ про-
анализироватьÊ формированиеÊ отчетаÊ оÊ фи-
нансовыхÊ результатахÊ иÊ егоÊ содержаниеÊ наÊ
основеÊ изученияÊ системыÊ нормативно-
правовогоÊрегулированияÊихÊучета,Êэкономи-
ческойÊиÊучетнойÊлитературы,ÊпрактикиÊучетаÊ
финансовыхÊрезультатовÊкомпанииÊсÊучетомÊ
отраслевыхÊособенностей,Êа,Êтакже,Êразрабо-
татьÊсистемуÊмер,ÊнаправленныхÊнаÊувеличе-
ниеÊфинансовыхÊрезультатов.ÊНеÊнадоÊзабы-
ватьÊиÊоÊвкладеÊсотрудниковÊкомпанииÊвÊпо-
лучениеÊ прибыли.Ê ПрофессиональныеÊ ра-
ботники,Ê удовлетворенныеÊ условиямиÊ трудаÊ
иÊ оплатойÊ своегоÊ труда,Ê вносятÊ вкладÊ вÊ ко-
нечныйÊ результатÊ компании.Ê ПроведенныеÊ
опросыÊиÊисследованияÊпоказали,ÊчтоÊсчаст-
ливыеÊ сотрудникиÊ делаютÊ наÊ 13%Ê большеÊ
продаж,Ê чемÊ работники,Ê считающиеÊ себяÊ
несчастными,ÊтакжеÊониÊберутÊвÊ10ÊразÊмень-
шеÊбольничныхÊиÊнаÊ20%ÊточнееÊвыполняютÊ
поставленныеÊзадачиÊ[5]. 
Итак,ÊрассмотревÊиÊпроанализировавÊфинан-
совыйÊ показатель,Ê которыйÊ представленÊ вÊ
отчетеÊоÊфинансовыхÊрезультатах,Êи,Êдеталь-
ноÊ проанализировавÊ факторыÊ влиянияÊ наÊ
конечныйÊрезультат,ÊможноÊспрогнозироватьÊ
трендÊувеличенияÊилиÊуменьшенияÊфинансо-
вогоÊрезультата.Ê 
ОтдельноÊ необходимоÊ выделитьÊ значениеÊ
контроляÊ уровняÊ прибылиÊ вÊ компании.Ê Ос-
новныеÊ направленияÊ анализаÊ представляютÊ
собой: 
-ÊразработкуÊстратегииÊувеличенияÊфинансо-
вогоÊрезультата 
-Ê анализÊ иÊ постоянныйÊ контрольÊ поÊ рацио-
нальномуÊ использованиюÊ ресурсов,Ê вÊ томÊ
числеÊтрудовых 
-Ê вÊ текущемÊ режимеÊ оценкуÊ финансовойÊ
устойчивостиÊкомпании 
-ÊоценкуÊделовойÊактивностиÊкомпании 
-Ê анализÊ эффективностиÊ управленияÊприбы-
лью 
-ÊпрогнозированиеÊфинансовыхÊтенденцийÊ 
-Ê анализÊ расходов,Ê связанныхÊ соÊштрафамиÊ
иÊпени 
НеобходимостьÊ вÊ активномÊ анализеÊ данныхÊ
направленийÊ необходимоÊ связатьÊ вÊ единуюÊ
системуÊконтроля,ÊприбегаяÊкакÊкÊвнутренне-
муÊ контролю,Ê такÊ иÊ кÊ внешнему.Ê ТребуетсяÊ
проведениеÊразличныхÊмероприятийÊкÊиссле-
дованиюÊ иÊ коррекцииÊ даннойÊ системы,Ê вве-
дениеÊ новых,Ê актуальныхÊ Ê показателейÊ иÊ ихÊ
замена,ÊвÊслучаеÊнеобходимости.Ê 
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ДаннаяÊ системаÊ позволитÊ обеспечитьÊ свое-
временноÊ информациейÊ управлениеÊ компа-
ниейÊдляÊпринятияÊэффективныхÊрешенийÊпоÊ
фактрамÊвлиянияÊнаÊфинансовыйÊрезультат,Ê
отÊ котрогоÊ зависитÊфинансовоеÊ состояниеÊиÊ
финансоваяÊустойчивостьÊкомпанииÊвÊцелом. 
НеобходимостьÊ поддержкиÊ экономическихÊ
субъектовÊ вÊ периодÊ измененияÊ экономикиÊ
страныÊ требуетÊ анализаÊ иÊ рассмотренияÊ
поэтапногоÊпланаÊразвитияÊкомпаний,ÊисходяÊ
изÊ реалийÊ сегодняшнегоÊ дняÊ иÊ спецификиÊ
измененийÊвÊзаконодательствеÊстраныÊиÊвсе-
возможныхÊрисковÊнаÊразличныхÊэтапах.ÊДляÊ
достиженияÊ поставленнойÊ целиÊ необходимоÊ
провестиÊсистемныйÊпоследовательныйÊана-
лиз,Ê основанныйÊ наÊ достовернойÊ информа-
ции,Êпо: 
-Ê анализуÊ всехÊ возможностейÊ компанииÊ –Ê
экономическихÊ иÊ технических,Ê резервных,Ê
инновационныхÊ Ê -Ê дляÊ эффективногоÊ управ-
ленияÊ иÊмаксимизацииÊфинансовогоÊрезуль-
тата; 
-Ê проведениеÊ иÊ анализÊ результатовÊ маржи-
нальногоÊанализаÊ-ÊанализÊточкиÊбезубыточ-
ности.ÊНаÊосновеÊточкиÊбезубыточностиÊмож-
ноÊспрогнозироватьÊобъемÊфинансовойÊпроч-
ности,ÊкакÊразницуÊмеждуÊобъемомÊпродажÊвÊ
точкеÊ безубыточностиÊ иÊ фактическимÊ объе-
момÊпродажÊ[3]. 
-Ê изысканияÊ максимальныхÊ возможностейÊ вÊ
принятииÊÊэффективныхÊрешенийÊвнедренияÊ
инновацийÊ наÊ уровнеÊ имеющейсяÊ базыÊ тех-
нической,Ê экономическойÊ иÊ управленческихÊ
(менеджмент); 
-Ê комплексномуÊ подходуÊ кÊ возможностямÊ
компании,ÊвÊтомÊчислеÊкадровых,ÊпоÊвнедре-
ниюÊÊинновацийÊвÊкомпании,ÊвÊтомÊчисле,ÊприÊ
поддержкеÊгосударства; 
-Ê оценкиÊ вероятностиÊ эффективногоÊ разви-
тияÊ компанийÊ сÊ технологическимÊ потенциа-
ломÊвÊтекущемÊоперационномÊпериоде; 
-Ê выявлениюÊ возможныхÊ резервовÊ
(финансовыхÊ иÊ кадровых)Ê дляÊ увеличенияÊ
показателейÊ эффективностиÊ компании;Ê Ли-
дерствоÊпоÊиздержкамÊ–ÊэтоÊстратегия,Êосно-
ваннаяÊнаÊсниженииÊобщихÊиздержекÊоргани-
зации.Ê ПриÊ этомÊ компанииÊ неÊ обязательноÊ
обладатьÊсамойÊнизкойÊценойÊнаÊрынке,Êвоз-
можноÊ установлениеÊ среднерыночныхÊ цен,Ê
ноÊчистаяÊприбыльÊбудетÊрастиÊзаÊсчётÊсни-
женияÊсебестоимостиÊпродукции.Ê[1]Ê 
-Ê выявлениеÊ иÊ использованиеÊ креативныхÊ
сотрудниковÊдляÊоптимизацииÊпроцессовÊ 
-Ê выявлениюÊ уровняÊ потенциальноÊ возмож-
ногоÊриска,ÊсвязанногоÊсÊвнедрениемÊтойÊилиÊ
инойÊинновации,ÊегоÊминимизирование,ÊеслиÊ
нетÊвозможностиÊустранения; 
-Ê разработкеÊ инвестиционнойÊ политики,Ê учи-
тывающейÊ инновационныйÊподход,Ê основан-
ныйÊ наÊ профессиональномÊ подходеÊ сотруд-
никовÊ-Êуправленцев; 
-ÊразработкиÊсистемногоÊподходаÊкÊразвитиюÊ
технологическогоÊ предпринимательства,Ê
внедрениеÊ инновацийÊ наÊ всехÊ уровняхÊ дея-
тельностиÊкомпанииÊмалогоÊбизнеса. 
ТакимÊ образом,ÊфинансовоеÊ состояниеÊ ком-

панииÊвоÊмногомÊзависитÊотÊдостигнутыхÊвы-
сокихÊфинансовыхÊ показателей.Ê КомпанииÊ сÊ
высокимиÊфинансовымиÊрезультатамиÊбудутÊ
иметьÊпреимуществаÊиÊспособностьÊбыстрееÊ
реагироватьÊнаÊсовременныеÊэкономическиеÊ
вызовы,Ê связанныеÊ сÊ различнымиÊ рисками,Ê
изменениемÊрынка,Êинвесторами.ÊФинансовоÊ
устойчивые,Ê стабильныеÊ компанииÊ поддер-
живаютÊ иÊ экономикуÊ страны.Ê ПоÊ даннымÊ
МинфинаÊРоссииÊоколоÊ85%ÊналоговыхÊрас-
ходовÊ концентрируетсяÊ наÊ федеральномÊ
уровне,Ê заÊ счетÊ такихÊ налоговÊ как:Ê налогÊ наÊ
прибыль,Ê налогÊ наÊ добавленнуюÊ стоимость,Ê
налогÊ наÊ добычуÊ полезныхÊ ископаемыхÊ иÊ
налогаÊнаÊдоходыÊфизическихÊлицÊ[4]. 
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Abstract: The arƟcle is devoted to the development of the social sphere in the millionaire city of Krasnodar. 
The role and features of the social sphere  in the city  in condiƟons of rapid populaƟon growth are deter-
mined. The analysis made  it possible to  idenƟfy a number of constraining factors of development and to 
determine development prioriƟes in each direcƟon of the social sphere of Krasnodar. 
Keywords: social sphere, social protecƟon of the populaƟon, social services. 

СОВРЕМЕННЫЕ ПРОБЛЕМЫ И ПРИОРИТЕТЫ РАЗВИТИЯ     
СОЦИАЛЬНОЙ СФЕРЫ Г. КРАСНОДАРА 

СоциальнаяÊ сфераÊ играетÊ ключевуюÊ рольÊ вÊ
поддержанииÊ иÊ повышенииÊ эффективностиÊ
экономикиÊ государстваÊ какÊ наÊ общенацио-
нальном,Ê региональном,Ê такÊ иÊ наÊ муници-
пальномÊ уровнях.Ê СостояниеÊ социальнойÊ
сферыÊвоÊмногомÊопределяетÊпроцессыÊвос-
производстваÊтрудовыхÊресурсов,ÊихÊколиче-
ство,Ê качество,Ê аÊ такжеÊ уровеньÊ научно-
техническогоÊ развития,Ê культурнуюÊ иÊ духов-
нуюÊ составляющиеÊ жизниÊ общества.Ê Базо-
выеÊ компонентыÊ социальнойÊ сферыÊ–Ê здра-
воохранение,Ê образование,Ê культура,Ê систе-
мыÊ социальногоÊ обеспеченияÊ иÊ социальнойÊ
защитыÊнаселенияÊ[2].Ê 
СоциальнаяÊсфераÊ г. КраснодараÊнаправле-
наÊнаÊобеспечениеÊблагополучияÊиÊ качестваÊ
жизниÊграждан,ÊаÊтакжеÊнаÊподдержкуÊихÊсо-
циальнойÊ интеграции.Ê ОнаÊ играетÊ важнуюÊ
рольÊ вÊформированииÊ социальнойÊ политикиÊ
иÊразвитииÊгородаÊвÊцелом.Ê 
СовсемÊ недавноÊ КраснодарÊ сталÊ городом-
миллионникомÊиÊпродолжаетÊрасти.ÊСтреми-
тельныйÊростÊнаселенияÊопределяетÊпотреб-
ностьÊ вÊ развитииÊ социальнойÊ инфраструкту-
ры.ÊШколы,Êбольницы,Êдороги,ÊполиклиникиÊиÊ
детскиеÊсадыÊ–ÊбезÊнихÊгородÊтрудноÊназватьÊ
по-настоящемуÊ удобным.Ê ОднакоÊ социаль-
ныйÊ секторÊ далекоÊ неÊ всегдаÊ поспеваетÊ заÊ
строительствомÊновыхÊжилыхÊмассивов. 
СегодняÊэтоÊвÊбольшейÊстепениÊощущаютÊнаÊ
себеÊ жителиÊ микрорайоновÊ Московский,Ê Гу-
бернский,Ê Восточно-Кругликовский,Ê районаÊ
ЗападногоÊ Обхода,Ê станицÊ СтарокорсунскойÊ
иÊ Елизаветинской,Ê хутораÊ Ленина,Ê посёлковÊ
Лазурного,ÊМолодёжногоÊиÊРоссийского. 
ПомимоÊ плюсовÊ экономическогоÊ развитияÊ
городÊ получилÊ рядÊ социальныхÊ проблем:Ê
нехваткаÊ учрежденийÊ социальнойÊ сферы,Ê
переполненныеÊ образовательныеÊ учрежде-
ния,ÊмногочасовыеÊочередиÊвÊмедучреждени-
ях,ÊавтомобильныеÊпробкиÊиÊт.д. 
ПоÊ даннымÊ ФедеральнойÊ службыÊ государ-
ственнойÊ статистикиÊ наÊ 2023 годÊ вÊ муници-

пальномÊобразованииÊг.ÊКраснодарÊсосредо-
точенноÊоколоÊ21%ÊнаселенияÊКраснодарско-
гоÊ краяÊ иÊ 6%ÊЮжногоÊ ФедеральногоÊ ОкругаÊ
(ЮФО). 
ЧисленностьÊнаселенияÊгородаÊизÊгодаÊвÊгодÊ
непрерывноÊрастетÊ(табл.1).ÊТакÊвÊ2017ÊгодуÊ
онаÊсоставлялаÊ990,2Êтыс.ÊчеловекÊиÊзаÊпери-
одÊ сÊ 2007Ê поÊ 2017Ê годыÊ населениеÊ городаÊ
вырослоÊ наÊ 26,9%.Ê ПоÊ даннымÊ Краснодар-
стата,Êна началоÊ2023ÊгодаÊнаселениеÊКрас-
нодараÊдостигалоÊ1 226 226Êчеловек,ÊростÊсÊ
2017ÊгодаÊ-Ê24%. 
ДоляÊнаселенияÊтрудоспособногоÊвозрастаÊвÊ
муниципальномÊ образованииÊ городÊ Красно-
дарÊснижаетсяÊзаÊанализируемыйÊпериод,ÊнеÊ
смотряÊнаÊростÊобщегоÊ числаÊнаселенияÊ го-
рода.ÊВÊ2015ÊгодуÊданныйÊпоказательÊсостав-
лялÊ 63,5%Ê отÊ всегоÊ населенияÊ города,Ê аÊ вÊ
2022ÊгодуÊдоляÊнаселенияÊвÊтрудоспособномÊ
возрастеÊсоставлялаÊужеÊ59,4%Ê(рис.1).Ê 
ПозитивнымÊмоментомÊявляетсяÊувеличениеÊ
долиÊмолодогоÊнаселения.ÊСледовательно,ÊвÊ
перспективеÊгруппуÊтрудоспособногоÊнаселе-
нияÊожидаетÊчисленноеÊувеличение. 
Краснодар,Ê являясьÊ региональнымÊ центром,Ê
привлекаетÊ сюдаÊ молодоеÊ население,Ê кото-
роеÊ иÊ обеспечиваетÊ естественныйÊ прирост.Ê
СредиÊосновныхÊпричинÊмиграцииÊвÊ г.Ê Крас-
нодарÊ выделяютсяÊ мягкийÊ климат,Ê высокийÊ
уровеньÊразвитияÊтранспортнойÊинфраструк-
турыÊиÊразвитаяÊсфераÊуслуг.Ê 
ВсёÊ этоÊ свидетельствуетÊ оÊ том,Ê чтоÊ городуÊ
необходимоÊусиливатьÊ управлениеÊсоциаль-
нойÊ сферойÊ иÊ увеличиватьÊ количествоÊ иÊ ка-
чествоÊоказываемыхÊсоциальныхÊуслуг.Ê 
ИзмененияÊ вÊ демографииÊ муниципальногоÊ
образованияÊ повлеклиÊ заÊ собойÊ измененияÊ
социальногоÊ запросаÊ населения,Ê вÊ связиÊ сÊ
чемÊ осуществляетсяÊ реорганизацияÊ частиÊ
государственныхÊиÊмуниципальныхÊучрежде-
ний,Ê чтоÊ свидетельствуетÊ оÊ гибкостиÊ рынкаÊ
социальныхÊ услугÊ иÊ егоÊ ориентацииÊ наÊ за-
просыÊпотребителей. 
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ТаблицаÊ1Ê-ÊЧисленностьÊнаселенияÊг.ÊКраснодараÊпоÊстатусуÊтрудоспособностиÊ[1] 

№ НаименованиеÊпоказателя Ед.Êизм. Значение 

2005Ê
год 

2007Ê
год 

2010Ê
год 

2013Ê
год 

2015Ê
год 

2019Ê
год 

2022Ê
год 

1 ЧисленностьÊнаселенияÊмоложеÊ
трудоспособногоÊвозраста 

тыс.Êчел. 111,6 110,5 119,6 139,6 149,6 161,7 173,6 

 темпÊростаÊкÊпредыдущемуÊ
периоду 

% х 99,0 108,3 116,7 107,2 108 107,4 

  удельныйÊвесÊнаселенияÊмоложеÊ
трудоспособногоÊвозраста 

% 14,3 14,2 14,4 15,6 16,3 17 17,8 

2 ЧисленностьÊнаселенияÊвÊтрудо-
способномÊвозрасте 

тыс.Êчел. 495,3 492,4 523,7 550,8 559,4 567,1 578,0 

  темпÊростаÊкÊпредыдущемуÊ
периоду 

% х 99,4 106,4 105,2 101,6 101 101,9 

  удельныйÊвесÊнаселенияÊвÊтру-
доспособномÊвозрасте 

% 63,5 63,1 62,9 61,7 60,9 60,1 59,4 

3 ЧисленностьÊнаселенияÊстаршеÊ
трудоспособногоÊвозраста 

тыс.Êчел. 172,8 177,7 188,7 202,9 208,9 215,0 221,3 

  темпÊростаÊкÊпредыдущемуÊ
периоду 

% х 102,8 106,2 107,5 103,0 103 103,0 

 
удельныйÊвесÊнаселенияÊстар-
шеÊтрудоспособногоÊвозраста 

% 22,2 22,8 22,7 22,7 22,8 23 22,8 

РисунокÊ1Ê-ÊСтруктураÊнаселенияÊг.ÊКраснодараÊвÊзависимостиÊотÊтрудоспособностиÊвÊ
2023ÊгодуÊ[1] 

ДляÊ оценкиÊ управленияÊ социальнойÊ сферойÊ
вÊ муниципальномÊ образованииÊ стоитÊ обра-
титьÊвниманиеÊнаÊсреднийÊуровеньÊзаработ-
ныхÊплатÊвÊданнойÊсфере. 
СреднемесячнаяÊ номинальнаяÊ начисленнаяÊ
заработнаяÊ платаÊ работниковÊ крупныхÊ иÊ
среднихÊ предприятийÊ иÊ некоммерческихÊ ор-
ганизацийÊ муниципальногоÊ образованияÊ го-
родÊ КраснодарÊ вÊ 2023Ê годуÊ составилаÊ –Ê

75785,7ÊрубляÊ(рис.Ê2).ÊПрогнозноеÊзначениеÊ
показателяÊнаÊ2024ÊгодÊ–Ê83451,3Êрубля. 
КÊ сожалению,Ê средняяÊ заработнаяÊ платаÊ
работниковÊ социальнойÊ сферыÊ значительноÊ
нижеÊзаработныхÊплатÊработниковÊкрупныхÊиÊ
среднихÊпредприятийÊиÊНКО. 
ПоÊпоручениюÊПрезидентаÊРоссийскойÊФеде-
рацииÊ проводятсяÊ мероприятияÊ поÊ повыше-
ниюÊ заработнойÊ платыÊ педагогическихÊ ра-

РисунокÊ2Ê-ÊСреднемесячнаяÊноминальнаяÊначисленнаяÊзаработнаяÊплатаÊработниковÊ
крупныхÊиÊсреднихÊпредприятийÊиÊНКОÊ(руб.)Ê[3] 

2021 
2022 
2023 
2024 
2025 
2026 

57 
65 

75 
83 

90 
97 553,8 
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ботников. 
СредняяÊзаработнаяÊплатаÊработниковÊобще-
образовательныхÊ организацийÊ поÊ итогамÊ ра-
ботыÊ заÊ2023Ê годÊсоставилаÊ46999,0Êрублей,Ê
учителейÊ муниципальныхÊ общеобразова-
тельныхÊучрежденийÊ–Ê48534,0ÊрубляÊ[3].Ê 
СреднемесячнаяÊ заработнаяÊ платаÊ работни-
ковÊ организацийÊ дошкольногоÊ образованияÊ
заÊ2023ÊгодÊсоставилаÊ35627,0Êрублей.Ê 
ПоÊ итогамÊ 2023Ê годаÊ показательÊ среднеме-
сячнойÊ начисленнойÊ заработнойÊ платыÊ ра-
ботникамÊ муниципальныхÊ учрежденийÊ куль-
турыÊ иÊ искусстваÊ составилÊ 44391,95Ê рубля.Ê
НаÊплановыйÊпериодÊ2024ÊгодÊзапланированаÊ
заработнаяÊплатаÊвÊразмереÊ45070,0Êрублей. 
СреднемесячнаяÊ заработнаяÊ платаÊ работни-
ковÊучрежденийÊфизическойÊкультурыÊиÊспор-
таÊ заÊ 2023Ê годÊ составилаÊ 43140,8Ê рубля,Ê вÊ
2022ÊгодуÊэтотÊпоказательÊсоставлялÊ42759,0Ê
рублей.Ê НаÊ 2024Ê годÊ запланированоÊ –Ê
51471,5ÊрубляÊ[3]. 
СтоитÊотметить,Ê чтоÊсÊ каждымÊ годомÊвÊ крае-
войÊ столицеÊ растетÊ количествоÊ образова-
тельных,Êспортивных,ÊучрежденийÊкультурыÊиÊ
учрежденийÊ здравоохранения.Ê НаÊ сегодняÊ
администрациейÊ городаÊ заключеноÊ шестьÊ
договоровÊ оÊ комплексномÊ развитииÊ террито-
рий,ÊизÊнихÊчетыреÊ–ÊвÊпрошломÊгоду.ÊОбщаяÊ
площадьÊтерриторий,ÊподлежащихÊкомплекс-
номуÊ развитию,Ê составляетÊ 336Ê га.Ê ВÊ 2024Ê
годуÊэтоÊнаправлениеÊактивноÊразвивается.Ê 
ВводÊ вÊ эксплуатациюÊ беспрецедентногоÊ ко-
личестваÊ социальныхÊ объектовÊ –Ê ещеÊ одинÊ
поводÊ дляÊ развитияÊ социальнойÊ сферы.Ê ВÊ
2023Ê годуÊввелиÊ36ÊобъектовÊобщейÊвмести-
мостьюÊ 17Ê 301Ê место.Ê ЭтоÊ 11Ê школ,Ê 19Ê дет-
скихÊдошкольныхÊучреждений,Ê5Êфизкультур-
но-оздоровительныхÊ комплексовÊ иÊ поликли-
никаÊнаÊ300ÊпосещенийÊвÊсменуÊ[2]. 
ЭтоÊбеспрецедентныеÊцифры.ÊВÊ2023Ê годуÊвÊ
КраснодареÊ проведенаÊ огромнаяÊ работаÊ поÊ
увеличениюÊместÊвÊдетскихÊсадах.ÊДляÊсрав-
нения:Ê заÊ триÊ последнихÊ годаÊ очередьÊ уда-
лосьÊуменьшитьÊнаÊ8676ÊчеловекÊ[2].Ê 
ПроведенныйÊ анализÊ системыÊ управленияÊ
социальнойÊ сферыÊ муниципальногоÊ образо-
ванияÊ г. КраснодарÊ показал,Ê чтоÊ вÊ данномÊ
направленииÊ городÊ развиваетсяÊ достаточноÊ
благополучно.ÊПриÊэтомÊможноÊвыделитьÊрядÊ
сдерживающихÊфакторовÊразвитияÊвÊ каждомÊ
направленииÊсоциальнойÊсферы.Ê 
АнализÊ системыÊобразованияÊ показал,Ê чтоÊ вÊ
г. КраснодареÊяркоÊвыраженÊрядÊнегативныхÊ
тенденций: 
недостаточноÊ благоприятныеÊ финансовыеÊ
условияÊтрудаÊсотрудниковÊобразовательныхÊ
учреждений:ÊнесмотряÊнаÊростÊсреднейÊзара-
ботнойÊплатыÊвÊдинамике,ÊеёÊвеличинаÊнижеÊ
среднемесячнойÊзаработнойÊплатыÊвÊгороде; 
несоответствиеÊ темповÊ ростаÊ численностиÊ
детей,Ê нуждающихсяÊ вÊ местеÊ вÊ дошкольномÊ
образовательномÊ учреждении,Ê темпамÊростаÊ
строительстваÊиÊвводаÊвÊэксплуатациюÊновыхÊ
дошкольныхÊобразовательныхÊучреждений,ÊиÊ
какÊ следствиеÊ –Ê увеличениеÊ численностиÊ
детей,ÊстоящихÊвÊочередиÊнаÊполучениеÊместÊ

вÊдетскомÊсаду; 
высокаяÊ нагрузкаÊ наÊ общеобразовательныеÊ
учрежденияÊвÊрайонахÊ комплекснойÊ застрой-
ки:Ê микрорайонахÊ Московский,Ê Восточно-
Кругликовский,Ê Молодежный,Ê станицахÊ Ста-
рокорсунской,Ê Елизаветинской,Ê наÊ хутореÊ
Ленина,ÊпоселкахÊЛазурномÊиÊРоссийском; 
продолжающийсяÊ ростÊ численностиÊ населе-
нияÊ дошкольногоÊ иÊ школьногоÊ возраста,Ê аÊ
такжеÊ необходимостьÊ переходаÊвÊобщеобра-
зовательныхÊ учрежденияхÊ наÊ полностьюÊ од-
носменныйÊрежимÊработыÊдоÊ2025Êгода,ÊиÊкакÊ
следствиеÊ –Ê отставаниеÊ вÊ обеспеченииÊ ме-
стамиÊдетейÊвÊдошкольныхÊобразовательныхÊ
иÊобщеобразовательныхÊучреждениях. 
ПриÊпроведенииÊоценкиÊотраслиÊздравоохра-
ненияÊ г.Ê КраснодараÊ выделеныÊ проблемныеÊ
факторы,ÊнаÊкоторыеÊследуетÊособоÊобратитьÊ
вниманиеÊ приÊ совершенствованииÊ управле-
нияÊсоциальнойÊсферой. 
Во-первых,Ê необходимоÊ принятьÊ мерыÊ поÊ
уменьшениюÊ значительногоÊ дефицитаÊ мощ-
ностейÊ муниципальныхÊ врачебныхÊ амбула-
торно-поликлиническихÊорганизацийÊнаÊ1Ê000Ê
чел.Ê населенияÊ (несоответствиеÊ показателяÊ
минимальноÊдопустимомуÊуровнюÊобеспечен-
ностиÊ населенияÊ амбулаторно-
поликлиническимиÊучреждениями). 
Во-вторых,Ê серьезнойÊ проблемойÊ вÊ сфереÊ
здравоохраненияÊ КраснодараÊ являетсяÊ не-
хваткаÊ сотрудниковÊ государственныхÊ меди-
цинскихÊ учрежденийÊ (недостаточнаяÊ уком-
плектованностьÊ кадрами),Ê иÊ какÊ следствиеÊ–Ê
ежегодноÊ снижающаясяÊ численностьÊ врачейÊ
иÊсреднегоÊмедицинскогоÊперсоналаÊнаÊ1 000Ê
человекÊ населения.Ê СредиÊ основныхÊ причинÊ
дефицитаÊкадровÊвÊздравоохраненииÊКрасно-
дараÊмногиеÊ экспертыÊназываютÊнизкийÊ уро-
веньÊ оплатыÊ трудаÊ медицинскихÊ работниковÊ
иÊотсутствиеÊпрестижностиÊпрофессииÊврача.Ê
ДляÊ решенияÊ даннойÊ проблемыÊ следуетÊ ак-
тивизироватьÊ деятельностьÊ поÊ совершен-
ствованиюÊ оплатыÊ трудаÊ иÊ переходаÊ наÊ эф-
фективныйÊконтракт. 
КÊ числуÊ угрозÊ вÊ сфереÊ здравоохраненияÊ му-
ниципальногоÊобразованияÊг. КраснодарÊсле-
дуетÊ отнестиÊ действиеÊ следующихÊ тенден-
ций: 
ÊпостарениеÊ возрастнойÊ моделиÊ рождаемо-
стиÊ –Ê всеÊ чащеÊ рождениеÊ первогоÊ ребенкаÊ
происходитÊуÊженщинÊпозжеÊ29Êлет; 
ÊпроблемыÊ здоровьяÊ женщинÊ фертильногоÊ
возраста; 
ÊневысокаяÊ эффективностьÊ мер,Ê направлен-
ныхÊ наÊ привлечениеÊ молодыхÊ специалистовÊ
вÊ числоÊ сотрудниковÊ муниципальныхÊ меди-
цинскихÊучреждений. 
АнализÊ сферыÊ культурыÊ муниципальногоÊ
образованияÊ г. КраснодарÊ показал,Ê чтоÊ наÊ
фонеÊдостаточноÊдинамичногоÊразвитияÊпро-
слеживаютсяÊ некоторыеÊ недостатки.Ê Напри-
мер,Ê недостаточныйÊ уровеньÊ предложенияÊ
услугÊ иÊ распространенияÊ объектовÊ культурыÊ
наÊ территорииÊ городаÊ вследствиеÊ постоянноÊ
растущейÊчисленностиÊнаселенияÊиÊактивно-
гоÊ строительстваÊ новыхÊ жилыхÊ районов.Ê СÊ



57 

даннойÊ проблемойÊ связанаÊ иÊ нехваткаÊ пло-
щадейÊ дляÊ размещенияÊ муниципальныхÊ ор-
ганизаций,Ê ведущихÊ культурно-досуговуюÊ иÊ
образовательнуюÊ деятельностьÊ вÊ сфереÊ
культуры. 
ОсобаяÊ проблема,Ê котораяÊ требуетÊ активно-
гоÊ участияÊ властиÊ вÊ видеÊ разработкиÊ стиму-
лов,ÊмуниципальныхÊпрограммÊ-ÊэтоÊневысо-
каяÊпредпринимательскаяÊактивностьÊвÊсфе-
реÊкультурыÊгорода. 
ПредпринимательствоÊ вÊ сфереÊ культурыÊ
обладаетÊ огромнымÊ потенциалом.Ê ОднакоÊ
существуетÊцелыйÊрядÊнегативныхÊфакторов,Ê
сдерживающихÊпроцессÊразвитияÊпредприни-
мательства.Ê ЭтоÊ отсутствиеÊ налоговыхÊ сти-
мулов,Ê усложненностьÊ системыÊ налогообло-
жения,Ê трудностиÊ сÊ материально-
техническимÊ оснащениемÊ предприятийÊ сфе-
рыÊкультурыÊиÊдругиеÊфакторы. 
ОднойÊ изÊ ключевыхÊ возможностейÊ развитияÊ
сферыÊ культурыÊ являетсяÊ активноеÊ сотруд-
ничествоÊ муниципальногоÊ сектораÊ сÊ бизнес-
сообществом,Ê развитиеÊ государственно-
частногоÊ иÊ муниципально-частногоÊ партнер-
ства. 
СдерживающимÊфакторомÊразвитияÊвÊсфереÊ
социальнойÊ защитыÊ являетсяÊ проблемаÊ
единстваÊ субъектовÊ социальнойÊ защитыÊ
населенияÊ вÊ управленческихÊ отношениях,Ê
эффективнойÊ координацииÊ полномочий,Ê аÊ
вместеÊ сÊ темÊ иÊ проблемаÊ низкогоÊ качестваÊ
оказанияÊ социальнойÊ помощиÊ населению,Ê
которыеÊ воÊ многомÊ связаныÊ сÊ отсутствиемÊ
государственныхÊ стандартовÊ социальногоÊ
обслуживанияÊ иÊ устоявшегосяÊ механизмаÊ
оказанияÊсоциальныхÊуслугÊнаселению.Ê 
НесовершенствоÊ правовойÊ базы,Ê ограничен-
ностьÊфинансовыхÊ ресурсовÊ дестабилизиру-

ютÊ существующуюÊ системуÊ социальногоÊ об-
служивания,Ê чтоÊ приводитÊ кÊ неудовлетворе-
ниюÊпотребностейÊнаселенияÊмуниципально-
гоÊ образованияÊ г. Краснодар.Ê ОстротаÊ нако-
пившихсяÊ наÊ сегодняшнийÊ деньÊ проблемÊ
социальногоÊ характера,Ê обусловленныхÊ какÊ
социально-экономическойÊ ситуациейÊ вÊ
стране,Ê такÊ иÊ особенностямиÊ социальногоÊ
развитияÊКраснодара,ÊопределяетÊнеобходи-
мостьÊсовершенствованияÊсистемыÊсоциаль-
нойÊзащитыÊнаселения.ÊВÊсовременныхÊусло-
вияхÊ требуютсяÊ новыеÊ подходыÊ кÊ формиро-
ваниюÊ иÊ управлениюÊ социальнойÊ защитойÊ
населенияÊвÊцеляхÊповышенияÊееÊэффектив-
ностиÊ иÊ комплексногоÊ решенияÊ социальныхÊ
проблемÊвсехÊгруппÊнаселенияÊКраснодара.Ê 
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ИГРОВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ И ПРАКТИКИ В ОБРАЗОВАНИИ    
СТУДЕНТОВ ТЕХНИЧЕСКИХ СПЕЦИАЛЬНОСТЕЙ  

ОбучениеÊстудентовÊ–ÊэтоÊважныйÊпроцесс,ÊиÊ
еслиÊсделатьÊегоÊ увлекательнымÊиÊинтерес-
нымÊ дляÊ студента,Ê тоÊ этоÊ позволитÊ глубжеÊ
понятьÊиÊзапомнитьÊтемуÊзанятия.Ê 

АвторÊрассмотрелаÊ (таблицаÊ1)ÊмненияÊраз-
ныхÊспециалистовÊпоÊповодуÊпонятияÊ«игра». 
ИсходяÊ изÊ анализаÊ несколькихÊ источников,Ê
мыÊможемÊсделатьÊвывод,ÊчтоÊединогоÊопре-
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ТаблицаÊ1.ÊОпределенияÊпонятияÊ«игра» 
Автор Определение 

А.Н.ÊЛеонтьевÊ[1] ИграÊ–ÊсвободаÊличностиÊвÊвоображении,Ê«иллюзорнаяÊреализа-
цияÊнереализуемыхÊинтересов». 

Д.Г.ÊМидÊ[2] ИграÊ –Ê этоÊ процесс,Ê вÊ которомÊ ребенок,Ê подражаяÊ взрослым,Ê
воспринимаетÊихÊценностиÊиÊустановкиÊиÊучитсяÊисполнятьÊопре-
деленныеÊроли. 

К.Д.ÊУшинскийÊ[3] ИграÊ–ÊразвитиеÊдуши. 

деленияÊ нет.Ê РазныеÊ авторыÊ трактуютÊ по-
своему.ÊВместеÊсÊтем,ÊнельзяÊнеÊсогласитьсяÊ
сÊ мнениемÊ Ж.Ê КолларитсаÊ оÊ том,Ê что:Ê
«ТочноеÊопределениеÊигрыÊневозможно,Êвся-
киеÊпоискиÊ такихÊопределенийÊдолжныÊбытьÊ
квалифицированыÊкакÊ«научныеÊигры»ÊсамихÊ
авторов»Ê[4].Ê 
ОченьÊ интереснаÊ иÊ теорияÊ Г.Ê Спенсера,Ê
утверждающая,ÊчтоÊвозникновениеÊигрыÊсвя-
заноÊ сÊ «избыткомÊ сил»,Ê которыеÊ человекÊ неÊ
расходуетÊ вÊ ходеÊ своейÊ повседневнойÊ дея-
тельности.Ê ОднакоÊ этоÊ мнениеÊ оспариваетÊ
немецкийÊ психологÊ М.Ê Лацорс,Ê считающий,Ê
чтоÊ людиÊ играют,Ê чтобыÊ восстановитьÊ силы,Ê
потраченныеÊвоÊвремяÊработыÊ[5]. 
РаботыÊН.К.ÊКрупскойÊ–ÊэтоÊтеÊисследования,Ê
которымÊотводитсяÊособаяÊроль.ÊÊ 
НадеждаÊКонстантиновнаÊвыделила,ÊчтоÊиграÊ
–Ê потребностьÊ растущегоÊ организма.Ê ОнаÊ
объясняетÊэтоÊдвумяÊфакторами:Êстремлени-
емÊ воспитанникаÊ познаватьÊ окружающуюÊ
жизньÊ иÊ свойственнойÊ емуÊ подражательно-
стью,Êактивностью.Ê«ИграÊдляÊчеловекаÊ–ÊэтоÊ
способÊпознанияÊокружающего»Ê[6]. 
ИзÊ проанализированныхÊ авторомÊ источни-
ков,Ê можноÊ сделатьÊ вывод,Ê чтоÊ играÊ пред-
ставляетÊ собойÊ формуÊ активности,Ê котораяÊ
появляетсяÊнаÊопределенномÊэтапеÊразвитияÊ
индивидаÊ иÊ служитÊ дляÊ воспроизводстваÊ иÊ
усвоенияÊ социальногоÊ опыта,Ê вÊ процессеÊ
которойÊ формируетсяÊ иÊ совершенствуетсяÊ
самоконтрольÊповедения. 
ЗачастуюÊ уÊ студентовÊ возникаетÊ рядÊ про-
блемÊ сÊ мотивациейÊ кÊ изучениюÊ различныхÊ
техническихÊ дисциплин,Ê этоÊ обусловленоÊ
тем,Ê чтоÊ ФедеральныеÊ государственныеÊ об-
разовательныеÊ стандартыÊ высшегоÊ образо-
ванияÊ (ФГОСÊВО)Ê предъявляютÊ особыеÊ тре-
бования:ÊосвоениеÊобщихÊиÊпрофессиональ-
ныхÊ компетенцийÊ вÊ рамкахÊ общеобразова-
тельныхÊ предметов.Ê ЭтиÊ компетенцииÊ слож-
ноÊприобрестиÊприÊтрадиционнойÊформеÊобу-
чения,ÊчтоÊсоздаетÊтрудностиÊдляÊвсехÊучаст-
никовÊ образовательногоÊ процесса.Ê Совре-
менныеÊ образовательныеÊ тенденции,Ê такиеÊ
какÊ дистанционноеÊ обучение,Ê внедрениеÊ
ФГОСÊиÊакцентÊнаÊразвитиеÊsoftÊskills,Êтребу-
ютÊпересмотраÊметодовÊиÊподходовÊтрадици-
оннойÊ системыÊ образованияÊ иÊ содержанияÊ
учебныхÊ программÊ вÊ целом.Ê ИгровыеÊ техно-
логииÊ выбраныÊ какÊ средствоÊ повышенияÊ по-
знавательнойÊмотивацииÊстудентов,Êпосколь-
ку,ÊкакÊпоказываютÊмногочисленныеÊисследо-
вания,Ê ониÊ являютсяÊ эффективнымÊ инстру-

ментомÊ вÊ образовательномÊ процессе.Ê ЭтиÊ
технологииÊ способствуютÊ увеличениюÊ учеб-
ногоÊинтересаÊкÊопределеннымÊдисциплинамÊ
иÊразвитиюÊразличныхÊкачеств,ÊтребующихсяÊ
вÊрамкахÊФГОСÊВО.ÊВажноÊотметить,ÊчтоÊприÊ
использованииÊпедагогическойÊигрыÊнаÊзаня-
тииÊ меняетсяÊ подходÊ кÊ обучению.Ê ВÊ данномÊ
процессеÊ заинтересованыÊ какÊ преподава-
тель,ÊтакÊиÊстуденты. 
ДляÊтого,ÊчтобыÊвыбраннаяÊигроваяÊметоди-
каÊ принеслаÊ ожидаемыйÊположительныйÊ ре-
зультат,Ê необходимоÊ учитыватьÊ несколькоÊ
особенностейÊ игровыхÊ технологийÊ какÊ ин-
струментаÊпедагогическогоÊпроцесса: 
ÊÊÊÊУчастиеÊ студентовÊ вÊ игреÊ должноÊ бытьÊ
добровольным.Ê Принуждение,Ê угрозыÊ («КтоÊ
сегодняÊнеÊбудетÊигратьÊ–ÊполучитÊдва»)Êне-
допустимы. 
ÊÊÊÊПроведениеÊ занятийÊвÊформеÊпедагогиче-
скихÊ игрÊ требуетÊ значительныхÊ временныхÊ
затратÊнаÊподготовкуÊсоÊстороныÊпреподава-
теля. 
ÊÊÊÊИгроваяÊдеятельностьÊ требуетÊ подготовкиÊ
неÊ толькоÊ преподавателя,Ê ноÊ иÊ студентов,Ê
посколькуÊ большинствоÊ педагогическихÊ игрÊ
предполагаютÊтворческийÊподход.ÊПриÊвыбо-
реÊметодикиÊследуетÊучитыватьÊуровеньÊпод-
готовленностиÊ иÊ ответственностиÊ студентовÊ
вÊданнойÊгруппе. 
ÊÊÊÊВажно,Ê чтобыÊ каждыйÊ студентÊ осознавал,Ê
чтоÊегоÊдействияÊнеÊдолжныÊоскорблятьÊдру-
гихÊучастников,ÊаÊиграÊдолжнаÊположительноÊ
воздействоватьÊнаÊихÊ эмоции.ÊПреподавате-
люÊ стоитÊ предоставитьÊ каждомуÊ студентуÊ
возможностьÊпроявитьÊсебя. 
ÊÊÊÊНеÊ рекомендуетсяÊ перегружатьÊ игруÊ чрез-
мернымÊ количествомÊ воспитательныхÊ иÊ ди-
дактическихÊэлементов. 
ÊÊÊÊКаждыйÊ студентÊ долженÊ четкоÊ пониматьÊ
смыслÊ иÊ содержаниеÊ игры,Ê аÊ такжеÊ своюÊ
рольÊ иÊ обязанностиÊ вÊ процессе.Ê ПриÊ реали-
зацииÊ игровойÊ технологииÊ педагогуÊ жела-
тельноÊ ориентироватьсяÊ неÊ толькоÊ наÊ целиÊ
конкретногоÊзанятия,ÊноÊиÊнаÊзонуÊближайше-
гоÊ развитияÊ обучающихсяÊ (мотивациюÊ сту-
дентовÊкÊосвоениюÊпредмета). 
ИграÊдолжнаÊбытьÊдинамичнойÊиÊсвязаннойÊсÊ
образовательнойÊдеятельностью. 
ÊИграÊ должнаÊ иметьÊ четкоÊ определенныеÊ
временныеÊ рамки.Ê ВÊ концеÊ занятияÊ обяза-
тельноÊнужноÊоставитьÊвремяÊнаÊобсуждениеÊ
результатов,Ê чтобыÊ каждыйÊ студентÊ подвелÊ
итоги,ÊзакрепилÊрезультатÊличноÊдляÊсебя. 
Например,Ê рассмотрениеÊ темыÊ занятияÊ
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«ТехнологическийÊ процессÊ реализацииÊ про-
дукции»ÊможноÊизучитьÊпосредствомÊигры.ÊВÊ
ходеÊ такойÊ игрыÊ студентамÊ необходимоÊ по-
грузитьсяÊвÊреальныйÊпроцессÊвыпускаÊизде-
лийÊ иÊ получитьÊ навыкиÊ примененияÊ инстру-
ментовÊбережливогоÊпроизводства.ÊУчастни-
камÊ необходимоÊ «выпустить»Ê определенноеÊ
количествоÊ продукции.Ê ПослеÊ того,Ê какÊ сту-
дентыÊ обсудятÊ иÊ проанализируютÊ результа-
тыÊ 1Ê тура,Ê необходимоÊ сделатьÊ выводыÊ иÊ
определитьÊтактикуÊигрыÊдляÊ2Êтура:Êдобить-
сяÊ дополнительныхÊ результатовÊ поÊ сниже-
ниюÊ времениÊ процессов,Ê запасов,Ê количе-
стваÊ транспортировок,Ê себестоимостиÊ про-
дукцииÊ иÊ повышениюÊ загрузкиÊ операторов,Ê
производительностиÊ иÊ прибыли.Ê ТакаяÊ играÊ
поможетÊ будущимÊ специалистамÊ проанали-
зироватьÊ опытÊ производственныхÊ цепочекÊ иÊ
наÊпрактикеÊсмоделироватьÊдеятельностьÊпоÊ
оптимизацииÊбизнес-процессов. 
ТворческоеÊ содействиеÊ изобретательствуÊ
являетсяÊ важнымÊ аспектомÊ работыÊ совре-
менногоÊ инженера-конструктора.Ê ОднимÊ изÊ
ключевыхÊ требованийÊ кÊ специалистамÊ этойÊ
областиÊявляетсяÊпрактическоеÊзнакомствоÊсÊ
процессомÊ созданияÊ изобретенийÊ иÊ способ-
ностьÊ проявлятьÊ изобретательскуюÊ инициа-
тивуÊвÊ своихÊпроектах,Ê аÊ такжеÊактивноÊспо-
собствоватьÊ развитиюÊ изобретательстваÊ вÊ
своейÊ рабочейÊ среде.Ê «ОсвоениеÊ
АРИЗ»Ê(АлгоритмÊрешенияÊизобретательскихÊ
задач)ÊимитируетÊначальнуюÊстадиюÊтворче-
скогоÊ процесса,Ê связаннуюÊ сÊ разработкойÊ
новогоÊпроизводственногоÊоборудованияÊилиÊ
прогрессивнойÊтехники.ÊТеоретическиеÊосно-
выÊ АРИЗÊ должныÊ бытьÊ изученыÊ вÊ рамкахÊ
специализированныхÊ лекционныхÊ курсов.Ê ВÊ
игреÊ могутÊ участвоватьÊ проектировщики,Ê
конструкторы,Ê технологи,Ê испытателиÊ новойÊ
техники,Ê аÊ такжеÊ изготовителиÊ иÊ потребите-
ли.ÊИгроваяÊгруппаÊделитсяÊнаÊбригадыÊ(поÊ5Ê
человек),ÊкоторыеÊработаютÊнадÊоднимÊиÊтемÊ
жеÊобъектом.ÊКаждаяÊбригадаÊдействуетÊкакÊ

единыйÊ разработчик,Ê принимаяÊ решенияÊ
коллективно.Ê ПродолжительностьÊ игрыÊ со-
ставляетÊ4Êчаса.Ê 
 
ТакимÊ образом,Ê можноÊ заключить,Ê чтоÊ игро-
выеÊтехнологииÊиграютÊважнуюÊрольÊвÊучеб-
но-воспитательномÊ процессе,Ê способствуяÊ
развитиюÊпознавательныхÊинтересовÊиÊтвор-
ческихÊспособностейÊстудентов.ÊОниÊпомога-
ютÊ формироватьÊ познавательнуюÊ мотива-
цию.ÊИгровыеÊтехнологииÊмогутÊбытьÊуспеш-
ноÊпримененыÊвÊсистемеÊвысшегоÊобразова-
нияÊ дляÊ разнообразияÊ учебногоÊ процессаÊ иÊ
повышенияÊучебнойÊмотивации.ÊИспользова-
ниеÊпедагогическойÊигрыÊнаÊзанятияхÊпомога-
етÊ преодолетьÊ трудности,Ê связанныеÊ сÊ осо-
бенностямиÊ изученияÊ предмета.Ê АктивныеÊ
методыÊобученияÊиÊигровыеÊтехнологииÊспо-
собствуютÊ закреплениюÊ материалаÊ наÊ
уровнеÊ эмоциональногоÊ восприятия,Ê делаяÊ
процессÊ обученияÊ болееÊ увлекательнымÊ иÊ
эффективноÊ развиваяÊ учебнуюÊ мотивациюÊ
студентов.Ê ИÊ чтоÊ оченьÊ важноÊ –Ê связьÊ игро-
войÊ деятельностиÊ сÊ обучениемÊ проявляетсяÊ
вÊ том,Ê чтоÊ игровыеÊ действияÊ могутÊ позжеÊ
бытьÊ примененыÊ вÊ реальнойÊ ситуации,Ê чтоÊ
дляÊобученияÊвÊвысшемÊучебномÊзаведение,Ê
безусловно,Êзначимо. 
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Аннотация: Статья посвящена основам и принципам ESG-инвестирования, которое направлено 
на  поддержку  устойчивого  развития,  социальной  ответственности  и  качественного  корпора-
тивного управления. Автор подчеркивает значимость учета экологических, социальных и управ-
ленческих  факторов  для  формирования  долгосрочной  ценности  инвестиций.  Внедрение  ESG-
принципов позволяет компаниям не только улучшить свои финансовые результаты, но и укре-
пить доверие со стороны общества и инвесторов. ESG-инвестирование помогает снизить риски, 
связанные  с  экологическими и  социальными  вызовами,  и  обеспечивает  устойчивость  бизнеса  в 
динамичных условиях. Таким образом, ESG становится важной частью ответственного и эффек-
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тивного подхода к инвестициям. 
Ключевые слова: ESG-инвестирование, устойчивое развитие, социальная ответственность. 
BASICS AND PRINCIPLES OF ESG-INVESTMENT 
Abstract: The arƟcle is devoted to the basics and principles of ESG investment, which is aimed at supporƟng 
sustainable development,  social  responsibility and quality  corporate governance.  The author  emphasizes 
the importance of taking into account environmental, social and governance factors to form the long-term 
value  of  investments.  The  implementaƟon  of  ESG principles allows  companies  not  only  to  improve  their 
financial  results, but also  to  strengthen  the  trust of  society and  investors.  ESG  invesƟng helps  to  reduce 
risks associated with environmental and social challenges and ensures business sustainability in a dynamic 
environment.  ESG  is  thus becoming an  important part of a  responsible and efficient approach  to  invest-
ment. 
Keywords: ESG investment, sustainable development, social responsibility. 

ЗаÊ последниеÊ несколькоÊ летÊ средиÊ инвесто-
ровÊ наблюдаетсяÊ возрастающийÊ интересÊ кÊ
такойÊ концепции,Ê какÊ ESGÊ (Environmental,Ê
Social,ÊandÊGovernance),ÊчтоÊпереводитсяÊкакÊ
«Экологическое,Ê социальноеÊ иÊ корпоратив-
ноеÊ управление»Ê–Ê триÊ аспектаÊ управления,Ê
необходимыеÊ современнойÊ организации.Ê НаÊ
данныйÊ моментÊ даннаяÊ концепцияÊ приобре-
таетÊособуюÊзначимостьÊвÊмиреÊинвестиций,Ê
подчеркиваяÊфакторыÊустойчивогоÊразвития,Ê
имеющиеÊ существенноеÊ значениеÊ вÊ такÊ
называемомÊ «ответственномÊ инвестирова-
нии»Ê –Ê заботаÊ обÊ экологии,Ê социальнаяÊ от-
ветственностьÊ иÊ качественноеÊ корпоратив-
ноеÊуправление.ÊДанныеÊпараметрыÊактивноÊ
исследуютсяÊ наÊ предметÊ соблюденияÊ приÊ
оценкеÊ иÊ выбореÊ инвестиционныхÊ объектов.Ê
ЭтотÊ подходÊ кÊ инвестированиюÊ выходитÊ заÊ
рамкиÊтрадиционныхÊфинансовыхÊкритериев,Ê
позволяяÊинвесторамÊобращатьÊвниманиеÊнаÊ
болееÊ широкийÊ спектрÊ аспектов,Ê такихÊ какÊ
экологическоеÊ воздействиеÊ компании,Ê еёÊ
социальнаяÊполитикаÊиÊструктураÊвнутренне-
гоÊ управления.Ê ТакимÊ образом,Ê ESG-
инвестицииÊстремятсяÊнеÊтолькоÊкÊобеспече-
ниюÊ финансовойÊ отдачи,Ê ноÊ иÊ кÊ созданиюÊ
долгосрочнойÊ ценности,Ê соответствующейÊ
потребностямÊобществаÊиÊожиданиямÊсовре-
менногоÊинвестора. 
АктуальностьÊESG-инвестированияÊособенноÊ
возрастаетÊнаÊфонеÊусиливающегосяÊвнима-
нияÊ кÊ проблемамÊ климатическихÊ изменений,Ê
социальныхÊ вызововÊ иÊ этикиÊ вÊ управлении.Ê
ВсёÊ большеÊ компанийÊ стремятсяÊ интегриро-
ватьÊ ESG-принципыÊ вÊ своиÊ стратегии,Ê рас-
сматриваяÊихÊкакÊсредствоÊповышенияÊсвоейÊ
привлекательностиÊдляÊинвесторовÊиÊспособÊ
минимизацииÊрисков,ÊсвязанныхÊсÊэкологиче-
скими,Ê социальнымиÊ иÊ управленческимиÊ ас-
пектамиÊ[1].ÊИнвесторы,ÊвÊсвоюÊочередь,Êвос-
принимаютÊ ESGÊ неÊ толькоÊ какÊ инструментÊ
дляÊповышенияÊустойчивостиÊпортфеля,ÊноÊиÊ
какÊ способÊ созданияÊ положительногоÊ влия-
нияÊ наÊ обществоÊ иÊ окружающуюÊ среду.Ê ВÊ
условияхÊ стремительныхÊ измененийÊ вÊ гло-
бальнойÊповесткеÊESGÊстановитсяÊнеотъем-
лемойÊ частьюÊ ответственного,Ê долгосрочно-
гоÊиÊосознанногоÊподходаÊкÊинвестициям. 
ИнтеграцияÊ ESG-факторовÊ вÊ инвестицион-
ныеÊ решенияÊ –Ê этоÊ современнаяÊ практика,Ê
котораяÊ набираетÊ популярностьÊ вÊ миреÊ фи-
нансов.Ê ЭтотÊ подходÊ представляетÊ собойÊ
существенноеÊ изменениеÊ способаÊ оценкиÊ

инвестицийÊинвесторами,ÊвыходящееÊзаÊпре-
делыÊ традиционныхÊ финансовыхÊ данныхÊ иÊ
учитывающееÊболееÊширокиеÊаспектыÊустой-
чивостиÊиÊответственности. 
СтоцкаяÊ Д.Ê Р.Ê отмечет,Ê чтоÊ ESG-
инвестированиеÊ представляетÊ собойÊ подходÊ
кÊ финансовомуÊ управлениюÊ иÊ инвестициям,Ê
которыйÊ учитываетÊ триÊ фундаментальныхÊ
критерияÊприÊоценкеÊиÊвыбореÊинвестицийÊ–Ê
«окружающуюÊ среду,Ê обществоÊ иÊ управле-
ние». 
ESG-подходÊ предполагаетÊ «тщательноеÊ иÊ
систематическоеÊизучениеÊразличныхÊаспек-
тов,Ê связанныхÊ сÊ экологическойÊ ответствен-
ностью.ÊЭтоÊвключаетÊвÊсебяÊоценкуÊэкологи-
ческогоÊ воздействияÊ компании,Ê выбросовÊ
парниковыхÊ газов,Ê энергоэффективностиÊ иÊ
управленияÊресурсами»Ê [2].ÊОценкаÊэкологи-
ческихÊ практикÊ компанииÊ даетÊ представле-
ниеÊ оÊ ееÊ приверженностиÊ устойчивомуÊ раз-
витиюÊиÊееÊпотенциалеÊпротивостоятьÊизме-
нениямÊ вÊ законодательстве,Ê волатильностиÊ
рынкаÊиÊфизическимÊэкологическимÊрискам. 
ВключениеÊсоциальныхÊфакторовÊвÊинвести-
ционныеÊ решенияÊ охватываетÊ широкийÊ
спектрÊ соображений,Ê начинаяÊ отÊ трудовойÊ
практикиÊ иÊ благополучияÊ сотрудниковÊ иÊ за-
канчиваяÊ вовлечениемÊобществаÊ иÊ безопас-
ностьюÊ продукции.Ê ИнвесторыÊ оцениваютÊ
отношениеÊ компанииÊ кÊ своимÊ сотрудникам,Ê
разнообразиеÊ иÊ инклюзивность,Ê мерыÊ поÊ
охранеÊтрудаÊиÊтехникеÊбезопасности,ÊаÊтак-
жеÊ благотворительныеÊ инициативы.Ê ДанныеÊ
аспектыÊпроливаютÊсветÊнаÊто,ÊкакÊкомпанияÊ
строитÊ отношения,Ê связиÊ иÊ каналыÊ взаимо-
действияÊ соÊ всемиÊ «контактнымиÊ лицами»Ê
своейÊ деятельностиÊ –Ê сÊ внешнимиÊ иÊ неÊ во-
влечённымиÊнапрямуюÊ(сообщества,Êгруппы,Ê
движения),Ê внешнимиÊ иÊ вовлеченнымиÊ
(клиентыÊ компании,Ê партнеры),Ê внутреннимиÊ
(непосредственноÊ сотрудникиÊ компании).Ê
СоциальнаяÊ ответственностьÊ внушаетÊ дове-
рияÊчленамÊобщества,ÊтакÊилиÊиначеÊконтак-
тирующимÊ сÊ организацией,Ê аÊ потомуÊ междуÊ
компаниейÊ иÊ частьюÊ социумаÊ возникаетÊ
связьÊнаÊуровне,ÊкоторыйÊвышеÊстандартныхÊ
деловыхÊ отношенийÊ –Ê этоÊ проявляетсяÊ вÊ
доверииÊ кÊ брендуÊ компанииÊ иÊ прочнаяÊ егоÊ
ассоциацияÊсÊпозитивнымиÊаспектамиÊиÊопы-
томÊвзаимодействия,ÊвÊповышенииÊлояльно-
стиÊ клиентовÊ кÊ организации,Ê вÊ удержанииÊ
сотрудниковÊзаÊсчетÊвовлеченностиÊвÊкоман-
дуÊиÊпричастностиÊкÊ«общемуÊделу».ÊПриме-



нениеÊ рассматриваемойÊ концепцииÊ иÊ дости-
женииÊподобныхÊрезультатовÊвоÊвзаимоотно-
шенияхÊсÊсоциумомÊпозволяетÊкомпанииÊуве-
личитьÊ своюÊ эффективностьÊ иÊ результатив-
ность,ÊотражающуюсяÊвÊфинансовыхÊпоказа-
телях,Ê сÊ помощью,Ê казалосьÊ бы,Ê несуще-
ственногоÊ вниманияÊ кÊ деталям,Ê имеющимÊ
лишьÊ опосредованноеÊ отношениеÊ кÊ произ-
водствуÊиÊфинансам. 
ГоворяÊ жеÊ оÊ компонентеÊ управленияÊ вÊ кон-
цепцииÊESG,ÊстоитÊраскрыватьÊегоÊсоÊсторо-
ныÊ применяемойÊ вÊ организацииÊ внутреннейÊ
корпоративнойÊполитики,ÊаÊтакжеÊустоявший-
сяÊ вÊ нейÊ практиках.Ê КÊ ключевымÊ аспектамÊ
даннойÊчастиÊконцепцииÊстоитÊотнестиÊструк-
туруÊ советаÊ директоров,Ê системуÊ бонусовÊ иÊ
вознагражденияÊ руководителейÊ компании,Ê аÊ
такжеÊ меры,Ê предпринимаемыеÊ вÊ борьбеÊ сÊ
коррупциейÊ(аÊтакжеÊсамоÊеёÊналичиеÊ/Êотсут-
ствиеÊ вÊ организации).Ê ЭффективноеÊ управ-
лениеÊ гарантирует,Ê чтоÊ компанияÊ работаетÊ
этично,Ê поддерживаетÊ подотчетностьÊ иÊ за-
щищаетÊ интересыÊ всехÊ заинтересованныхÊ
сторон.ÊИнвесторыÊтщательноÊизучаютÊпрак-
тикуÊкорпоративногоÊуправления,ÊчтобыÊубе-
дитьсяÊвÊуровнеÊпрозрачности,Êдобросовест-
ностиÊиÊсоблюденияÊтребованийÊвнутриÊком-
пании,ÊпосколькуÊэтоÊсущественноÊвлияетÊнаÊ
ееÊ операционнуюÊ эффективность,Ê соблюде-
ниеÊзаконодательстваÊиÊобщуюÊфинансовуюÊ
стабильность. 
ВнедрениеÊфакторовÊESGÊвÊинвестиционныеÊ
решенияÊ такжеÊ предполагаетÊ количествен-
нуюÊоценкуÊиÊизмерениеÊэтихÊкритериев.ÊРаз-
личныеÊ рейтинговыеÊ агентства,Ê например,Ê
такиеÊ какÊ «MSCI»,Ê «Sustainalytics»Ê иÊ другие,Ê
оцениваютÊкомпанииÊнаÊосновеÊихÊпоказате-
лейÊESGÊиÊпредоставляютÊинвесторамÊстан-
дартизированныеÊ рейтингиÊ илиÊ баллы.Ê Рей-
тингиÊ позволяютÊ инвесторамÊ сравниватьÊ
компанииÊ изÊ разныхÊ секторовÊ иÊ регионовÊ иÊ
делатьÊосознанныйÊинвестиционныйÊвыбор. 
ОсобуюÊ актуальностьÊ иÊ значимостьÊ заÊ по-
следниеÊ годыÊ приобрелиÊ исследования,Ê це-
льюÊ которыхÊ сталоÊ глубокоеÊ исследованиеÊ
специфическихÊ аспектовÊ взаимосвязиÊ иÊ си-
нергииÊфинансовыхÊпоказателейÊиÊфакторовÊ
ESG.Ê ДругиеÊ работы,Ê например,Ê болееÊ со-
средоточеныÊнаÊидентификацииÊиÊвозможно-
стиÊ последующейÊ оценкиÊ степениÊ влиянияÊ
примененияÊ концепцииÊESGÊнаÊфинансовыеÊ
показателиÊ организацийÊ различныхÊмасшта-
бов,Ê региональнойÊпринадлежностиÊиÊотрас-
лей.ÊЕстьÊиÊтакиеÊработы,ÊкоторыеÊпосвяще-
ныÊ степениÊ иÊ качествуÊ раскрытияÊ организа-
циейÊ информации,Ê исследуемойÊ вÊ рамкахÊ
инвестиционногоÊанализаÊеёÊдеятельности. 
ПроведенныеÊисследованияÊпоказывают,ÊчтоÊ
данныеÊ обÊ экологической,Ê социальнойÊ иÊ
управленческойÊ деятельностиÊ могутÊ иметьÊ
положительноеÊ илиÊ отрицательноеÊ воздей-
ствиеÊ наÊ принимаемыеÊ инвестиционныеÊ ре-
шения.Ê НезависимоÊ отÊ характераÊ влияния,Ê
оноÊ присутствуетÊ иÊ должноÊ бытьÊ учтено.Ê ВÊ
качествеÊ примераÊ можноÊ упомянутьÊ резуль-
татыÊ зарубежногоÊ исследованияÊ «ВлияниеÊ

корпоративнойÊ социальнойÊ ответственностиÊ
наÊ стоимостьÊ банковскихÊ кредитов»,Ê авторыÊ
которогоÊ—ÊGossÊA.ÊиÊRobertsÊG.Ê—ÊсделалиÊ
выводÊ оÊ том,Ê чтоÊ приÊ высокомÊ уровнеÊESG-
рейтингаÊ можетÊ бытьÊ сниженаÊ стоимостьÊ
заемногоÊ финансированияÊ дляÊ корпорацииÊ
[3]. 
ТакжеÊбылоÊзамечено,ÊчтоÊнекоторыеÊиссле-
дованияÊуказываютÊнаÊсвязьÊмеждуÊоценкойÊ
ESGÊ иÊ затратамиÊ наÊ капитал.Ê ДанныеÊ пока-
зывают,ÊчтоÊкомпанииÊсÊэффективнымÊуправ-
лениемÊ имеютÊ болееÊ низкиеÊ затратыÊ наÊ ка-
питалÊ благодаряÊ снижениюÊ рисковÊ иÊ увели-
чениюÊпрозрачности.Ê 
ИнвесторыÊ учитываютÊ устойчивостьÊ бизнес-
моделейÊиÊпрактикÊкомпаний.ÊКомпании,Êсле-
дуяÊ принципамÊESG,Ê частоÊ лучшеÊ подготов-
леныÊ кÊ управлениюÊ рисками,Ê связаннымиÊ сÊ
изменениемÊокружающейÊсреды,Êсоциальны-
миÊпроблемамиÊиÊошибкамиÊуправления.ÊЭтиÊ
компанииÊ демонстрируютÊ устойчивостьÊ пе-
редÊлицомÊ сбоев,Ê проблемÊрегулированияÊ иÊ
ожиданийÊ общества,Ê чтоÊ делаетÊ ихÊ привле-
кательнымиÊ вариантамиÊ дляÊ долгосрочныхÊ
инвестиций. 
ВÊ последниеÊ годыÊ произошёлÊ заметныйÊ
сдвигÊ вÊ предпочтенияхÊ инвесторов:Ê растётÊ
признаниеÊтого,ÊчтоÊкомпании,Êпридерживаю-
щиесяÊпринциповÊESG,ÊсÊбольшейÊвероятно-
стьюÊ обеспечатÊ устойчивуюÊ прибыль.Ê Кон-
цепцияÊ ESGÊ подразумевает,Ê чтоÊ «решениеÊ
мировыхÊпроблем,ÊтакихÊкакÊизменениеÊкли-
мата,Ê социальноеÊ неравенствоÊ иÊ этическоеÊ
управление,Ê неÊ толькоÊ являетсяÊ вопросомÊ
морали,Ê ноÊ иÊ ключевымÊ аспектомÊ финансо-
вогоÊпроцветания».Ê 
Инвесторы,Ê которыеÊ учитываютÊ факторыÊ
ESGÊ вÊ своёмÊ процессеÊ принятияÊ решений,Ê
частоÊ выбираютÊ диверсифицированныеÊ
портфели,ÊотражающиеÊихÊценностиÊиÊубеж-
дения.Ê ТакойÊ подходÊ позволяетÊ имÊ поддер-
живатьÊ компании,Ê которыеÊ активноÊ способ-
ствуютÊпозитивнымÊсоциальнымÊиÊэкологиче-
скимÊ изменениям,Ê одновременноÊ отвергаяÊ
компании,Ê которыеÊ неÊ соответствуютÊ крите-
риямÊESG. 
ВсеÊбольшеÊрегулирующихÊоргановÊиÊфондо-
выхÊ биржÊ поÊ всемуÊмируÊ требуютÊ отÊ компа-
нийÊ отчетностиÊ иÊ раскрытияÊ информацииÊ оÊ
своейÊдеятельностиÊвÊрамкахÊESG.ÊЭтиÊтре-
бованияÊ вынуждаютÊ компанииÊ становитьсяÊ
болееÊ прозрачнымиÊ вÊ своихÊ практиках,Ê такÊ
какÊ этаÊ информацияÊ влияетÊ наÊ ихÊ доступÊ кÊ
капиталу,Ê привлекательностьÊ дляÊ инвесто-
ровÊиÊобщественноеÊмнение. 
ВажноÊ отметить,Ê чтоÊ принципыÊ ESGÊ могутÊ
служитьÊ инструментомÊ вÊ разработкеÊ страте-
гииÊ сниженияÊ рисков.Ê ОцениваяÊ компанииÊ
черезÊ призмуÊ ESG,Ê инвесторыÊ могутÊ болееÊ
эффективноÊвыявлятьÊпотенциальныеÊрискиÊ
иÊуправлятьÊими.ÊНапример,Ê компанииÊсÊвы-
сокимÊ показателемÊ GÊ («Governance»)Ê зача-
стуюÊлучшеÊсправляютсяÊсÊрешениемÊвозни-
кающихÊюридическихÊвопросов,Ê чтоÊснижаетÊ
вероятностьÊдорогостоящихÊсудебныхÊразби-
рательствÊиÊштрафовÊотÊрегуляторов. 
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ТакимÊ образом,Ê ESG-инвестированиеÊ заÊ го-
дыÊсвоегоÊсуществованияÊлишьÊсильнееÊуко-
ренилосьÊвÊтенденцияхÊсовременнойÊфинан-
совойÊ системы.Ê ПроизошлаÊ сменаÊ фокусаÊ
какÊ отдельныхÊ инвесторов,Ê такÊ иÊ крупныхÊ
компанийÊ наÊ соблюдениеÊ принциповÊ иссле-
дуемойÊ вÊ даннойÊ работеÊ концепции,Ê след-
ствиемÊчегоÊсталоÊповышениеÊпрозрачностиÊ
деятельностиÊ вÊ организациях,Ê укреплениеÊ
социальныхÊ связейÊ сÊ обществом,Ê аÊ такжеÊ
осознаниеÊсобственнойÊсоциальнойÊиÊэколо-
гическойÊответственностиÊ–ÊвсеÊэтиÊпреобра-
зованияÊ сталиÊ обуславливающимÊ факторомÊ
долгосрочногоÊ стабильногоÊ экономическогоÊ
роста.ÊСÊприменениемÊESGÊфакторовÊвÊинве-
стиционныхÊрешенияхÊкомпанииÊсталиÊболееÊ
гибкимиÊ иÊ адаптивнымиÊ подÊ условияÊ совре-
менногоÊмира,ÊуспешноÊснижаяÊиÊнивелируяÊ
возможныеÊ риски,Ê такиеÊ какÊ изменениеÊ кли-
мата,Ê социальнаяÊ напряженностьÊ вÊ обще-
ствеÊиÊразрывÊсвязиÊуправленческойÊиÊпроиз-
водственнойÊстороныÊединогоÊрабочегоÊпро-
цессаÊ –Ê итогомÊ сталÊ существенныйÊ ростÊ
устойчивостиÊбизнеса. 
ESG-рейтингÊ какÊ показательÊ потенциалаÊор-
ганизацииÊпрочноÊвошелÊ какÊ вÊинструмента-
рийÊ инвесторов,Ê такÊ иÊ вÊ сферуÊ интересовÊ
самойÊкомпании.ÊДовериеÊиÊрепутация,Êзара-
ботанныеÊ сÊ помощьюÊ даннойÊ концепции,Ê
позволяютÊсущественноÊувеличитьÊфинансо-
выеÊпоказателиÊ организации,Ê аÊ положитель-
ныеÊизмененияÊвÊбизнес-среде,Ê готовностьÊкÊ
ответственностиÊ иÊ соблюдениеÊ этическихÊ

нормÊ компаниямиÊсоздаютÊнаÊ общемировомÊ
уровнеÊустойчивуюÊиÊсправедливуюÊэкономи-
ку,Ê чтоÊ делаетÊ ESGÊ неÊ простоÊ трендом,Ê аÊ
важнойÊсоставляющейÊмировойÊэкономики. 
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Аннотация: В исследовании рассматривается  переход  к  новому типу  экономики,  в  котором не 
будет места наличного денежного оборота. Основную роль будет играть безналичный денеж-
ный оборот, переход к которому рассматривается через призму транзакционного и ликвидного 
подходов  к  анализу  денежной  массы.  В  нем  подчеркивается  влияние  растущего  использования 
безналичных  платежей  на  экономику  и  финансовую  стабильность,  а  также  вопрос  о  доверии 
населения к банковской системе на примере России. Рассматриваются экономические и социаль-
ные  последствия  полного  перехода  на  безналичные  платежи,  а также  опасности,  связанные  с 
политической нестабильностью и техническими сбоями. 
Ключевые слова: безналичные деньги, денежная масса, трансакционный подход, ликвидный под-
ход, банковская система.  

ОБЩЕСТВО БЕЗ НАЛИЧНЫХ ДЕНЕГ. ТРАНСАКЦИОННЫЙ И 
ЛИКВИДНЫЙ ПОДХОДЫ К ОЦЕНКЕ ДЕНЕЖНОЙ МАССЫ 

SOCIETY WITHOUT CASH. TRANSACTIONAL AND LIQUID APPROACHES TO ASSESSING THE MONEY SUPPLY  
Abstract: The study examines the transiƟon to a new type of economy in which there will be no place for 
cash circulaƟon. The main role will be played by non-cash money turnover, the transiƟon to which is con-
sidered through the prism of transacƟonal and  liquid approaches to  the analysis of  the money supply.  It 
highlights the impact of the growing use of non-cash payments on the economy and financial stability, as 
well as the issue of public confidence in the banking system on the example of Russia. The economic and 
social consequences of a complete transiƟon to non-cash payments, as well as the dangers associated with 
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РисунокÊ1Ê-ÊНаличнаяÊиÊбезналичнаяÊсоставляющиеÊМ2 

poliƟcal instability and technical failures, are considered. 
Keywords: non-cash money, money supply, transacƟon approach, liquid approach, banking system. 

ВÊ современномÊ миреÊ особуюÊ популярностьÊ
обретаютÊ безналичныеÊ платежи.Ê Безуслов-
но,Ê этоÊ обусловленоÊ какÊ совершенствовани-
емÊ информационныхÊ технологий,Ê такÊ иÊ уве-
личениемÊ уровняÊ взаимосвязиÊ процессовÊ
хозяйствованияÊсоÊвсемиÊостальнымиÊаспек-
тамиÊ национальныхÊ финансовыхÊ рынков.Ê
СегодняÊ ужеÊ нельзяÊ представитьÊ финансо-
выйÊрынокÊобособленнымÊотÊрынкаÊвалютыÊиÊ
ценныхÊбумаг.ÊКромеÊтого,ÊзаÊпоследнееÊде-
сятилетиеÊ увеличилосьÊ взаимовлияниеÊ де-
нежнойÊ сферыÊ сÊ фактическойÊ экономики,Ê
потомуÊчтоÊименноÊденьгиÊявляютсяÊпризна-
комÊстабильностиÊмировогоÊхозяйства.Ê 
БольшаяÊчастьÊденежнойÊмассыÊ21ÊвекаÊсо-
стоитÊизÊэлектронныхÊденег.ÊБумажныеÊдень-
гиÊтеряютÊсвоюÊпопулярность,ÊониÊужеÊнеÊтакÊ
частоÊприменяются,ÊкакÊэтоÊбылоÊвÊпрошломÊ
веке,Ê поэтомуÊ ониÊ отходятÊ наÊ второйÊ план.Ê
ЗаÊ последниеÊ дваÊ десятилетияÊ гражданеÊ
всехÊ развивающихсяÊ иÊ развитыхÊ государствÊ
наблюдаютÊ процессÊ компьютеризацииÊ де-
нежнойÊ системы:Ê деньгиÊ сталиÊ сÊ лёгкостьюÊ
превращатьсяÊ вÊ информациюÊ благодаряÊ
интернету,Ê банковскимÊ картамÊ иÊ электрон-
нымÊденьгам.ÊОднакоÊ подобногоÊ родаÊ заме-
ныÊ неÊ моглиÊ безболезненноÊ сказатьсяÊ наÊ
экономикеÊ стран,Ê поэтомуÊ вÊ миреÊ наÊ сего-
дняшнийÊденьÊсуществуетÊмировойÊкризисÊ–Ê
этоÊ своегоÊ родаÊ кризисÊ переходаÊ отÊ налич-
ныхÊ денегÊ кÊ безналичным,Ê чтоÊ порождаетÊ
логичныйÊ вопрос:Ê «СможетÊ лиÊ обществоÊ иÊ
вовсеÊотказатьсяÊотÊналичныхÊденегÊиÊполно-
стьюÊ перейтиÊ наÊ носителиÊ электронныхÊфи-
нансовыхÊсредств?».Ê 
ВозможностьÊ развитияÊ экономкиÊ безÊ налич-
ныхÊденег. 

Безусловно,ÊдляÊсовременногоÊ техническиÊиÊ
научноÊразвитогоÊобществаÊнеÊбудетÊпробле-
мойÊполностьюÊперейтиÊнаÊбезналичныйÊрас-
чёт.ÊЧастнымÊпримеромÊэтомуÊмогутÊслужитьÊ
страныÊ ЗападнойÊ Европы.Ê НаселениеÊ этихÊ
странÊужеÊдавноÊпривыклоÊсовершатьÊпокуп-
киÊ вÊ бесконтактнойÊформе,Ê поэтомуÊ оноÊ ис-
пользуетÊ наличныеÊ деньгиÊ вÊ исключитель-
ныхÊслучаях:ÊприÊмелкихÊплатежахÊилиÊвÊси-
туациях,Ê когдаÊ банковскиеÊ картыÊ илиÊ элек-
тронныеÊденьгиÊнеÊпринимаютсяÊдляÊоплаты.Ê
ВполнеÊвероятно,ÊчтоÊблагодаряÊразвитиюÊиÊ
распространениюÊ безналичныхÊ платежейÊ
многиеÊ организации,Ê аÊ следомÊ иÊ граждане,Ê
смогутÊ безболезненноÊ отказатьсяÊ отÊ налич-
ныхÊденегÊвÊпользуÊдругихÊальтернатив. 
ТакогоÊродаÊпроцессыÊимеютÊместоÊбытьÊиÊвÊ
России.ÊПодтверждениемÊэтомуÊможетÊстатьÊ
статистикаÊЦентральногоÊБанкаÊРФ,ÊсогласноÊ
которойÊзаÊпоследниеÊ4ÊгодаÊколичествоÊбез-
наличныхÊсредствÊвÊобращенииÊувеличилосьÊ
болееÊчемÊвÊдваÊразаÊ(Рис.1).Ê 
ТакимÊ образом,Ê ответÊ наÊ поставленныйÊ вÊ
началеÊ работыÊ вопрос,Ê весьмаÊ очевиден:Ê вÊ
современномÊобществеÊтенденцияÊпереходаÊ
кÊ электроннымÊ денежнымÊ носителямÊ
настолькоÊвелика,ÊчтоÊбезÊналичныхÊсредств,Ê
вÊ ближайшемÊ будущемÊ многиеÊ государстваÊ
вполнеÊ успешноÊ могутÊ развиватьсяÊ иÊ суще-
ствовать. 
ТемÊ неÊ менее,Ê еслиÊ обществоÊ полностьюÊ
откажетсяÊ отÊ наличности,Ê тоÊ вÊ экономикеÊ
страныÊмогутÊ возникнутьÊ серьёзныеÊпробле-
мы.Ê СтоитÊ отметить,Ê чтоÊ национальнаяÊ эко-
номикаÊкаждойÊстраныÊимеетÊспецифическиеÊ
черты,ÊделающиеÊеёÊуникальнойÊотноситель-
ноÊдругих,ÊпоэтомуÊпроблемы,ÊкоторыеÊмогутÊ
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повстречатьсяÊнаÊпутиÊпереходаÊкÊбезналич-
номуÊ миру,Ê могутÊ кардинальноÊ отличаться.Ê
ИменноÊпоÊэтойÊпричинеÊрассмотримÊнебла-
гоприятныеÊ факторы,Ê препятствующиеÊ пол-
номуÊпереходуÊнаÊ электронныйÊфинансовыйÊ
оборот,Ê наиболееÊ актуальныеÊ дляÊ Россий-
скойÊФедерации. 
ОднойÊ изÊ наиболееÊ важныхÊ иÊ воÊ многомÊ
определяющихÊ проблем,Ê препятствующихÊ
развитиюÊ безналичногоÊ обществаÊ вÊ России,Ê
можноÊназватьÊнизкийÊуровеньÊдоверияÊнасе-
ленияÊ кÊ банковскойÊ системе.Ê ЗаÊ последнююÊ
четвертьÊ векаÊ большинствоÊ людейÊ преклон-
ногоÊ иÊ среднегоÊ возрастаÊ успелиÊ потерятьÊ
вкладыÊ поÊ банковскимÊ счетамÊ дважды,Ê чтоÊ
значительноÊ повлиялоÊ наÊ уровеньÊ доверияÊ
населенияÊкÊбанковскойÊсистеме.ÊНаселениеÊ
всёÊ ещёÊ помнитÊ «сгоревшие»Ê вÊ началеÊ 90-хÊ
сбережения.ÊПоэтомуÊлюдиÊсреднегоÊиÊстар-
шегоÊ возрастаÊ преимущественноÊ сÊ опаскойÊ
относятсяÊкоÊвсякогоÊродаÊвзаимодействиюÊсÊ
банками,Ê черезÊ которые,Ê какÊраз,Ê иÊ произво-
дитсяÊбольшаяÊчастьÊбезналичныхÊрасчётов.Ê
НаÊ основанииÊ этогоÊ можемÊ выявитьÊ зависи-
мость:ÊлюдиÊнеÊдоверяютÊкоммерческимÊбан-
кам,Ê которыеÊ неÊ являютсяÊ денежнымиÊ эми-
тентами,Ê следовательно,Ê из-заÊ этогоÊ ониÊ
начинаютÊнеÊдоверятьÊиÊсамимÊбезналичнымÊ
средствам.Ê БолееÊ того,Ê банковскаяÊ системаÊ
находитсяÊвÊпрямойÊ зависимостиÊиÊотÊполи-
тическойÊ обстановкиÊ наÊмировойÊ арене.ÊЯр-
кимÊпримеромÊэтомуÊслужитÊвлияниеÊнаÊрос-
сийскийÊ банковскийÊ секторÊ западныхÊ санк-
ций,Ê которыеÊ введеныÊ коллективнымÊ запа-
домÊ послеÊ начавшейсяÊ спецоперацииÊ наÊ
Украине.Ê Из-заÊ политическойÊ нестабильно-
стиÊ банковскаяÊ системаÊ былаÊ отключенаÊ отÊ
SWIFT,Ê гражданеÊ потерялиÊ возможностьÊ со-
вершатьÊоперацииÊвнеÊстраны,ÊаÊнаселение,Ê
находящеесяÊзаÊграницейÊиÊхранившееÊдень-
гиÊнаÊбанковскихÊкартах,ÊоказалосьÊвÊбезвы-
ходномÊ положении:Ê оноÊ потерялоÊ доступÊ кÊ
денежнымÊсредствам,ÊчегоÊнеÊпроизошлоÊбы,Ê
еслиÊбыÊуÊнихÊнаÊрукахÊбылиÊналичныеÊсред-
ства.ÊИменноÊпоэтомуÊуровеньÊдоверияÊрос-
сиянÊкÊбанкамÊзначительноÊснизилсяÊотноси-
тельноÊпослеÊсобытийÊ2022.Ê 
ЕщёÊоднойÊпроблемой,ÊкоторуюÊхотелосьÊбыÊ
отметить,Ê являютсяÊ отдельныеÊ проблемаÊ вÊ
работеÊсÊэлектроннымиÊиÊцифровымиÊденеж-
нымиÊсредствами.ÊСÊоднойÊстороны,Êисполь-
зованиеÊ безналичныхÊ денегÊ значительноÊ
сокращаетÊзатратыÊгосударстваÊнаÊобслужи-
ваниеÊденежнойÊмассы:ÊотсутствиеÊзатратÊнаÊ
эмиссию,Ê транспортировкуÊ денежныхÊ
средств,Ê затратыÊ наÊ обслуживающийÊ персо-
нал,Ê такÊ какÊ этиÊ процессыÊ автоматизирова-
ны.Ê СÊ другойÊ стороны,Ê существуетÊ иÊ обрат-
наяÊтеория.ÊЕслиÊрассмотретьÊэтотÊаспектÊотÊ
лицаÊобычногоÊчеловека,ÊтоÊможноÊзаметить,Ê
чтоÊвÊсоциумеÊукоренилсяÊстереотип:Êбезна-
личныеÊ деньгиÊ гораздоÊ болееÊ легкоÊ потра-
тить,Ê какÊ этоÊ возможноÊ тогда,Ê когдаÊ уÊфизи-
ческогоÊ лицаÊ существуютÊ наличныеÊ деньги.Ê
ВÊ связиÊ сÊ этимÊ средиÊ молодёжиÊ вÊ мессен-
джерахÊ сталиÊ популярныÊ видеоÊ оÊ том,Ê чтоÊ

покупки,Ê совершаемыеÊ сÊ помощьюÊ банков-
скойÊ картой,Ê достаютсяÊ имÊ бесплатно,Ê тоÊ
естьÊ людиÊ неÊ замечаютÊ трат,Ê совершённыхÊ
безналичнымÊ способом.Ê ЭтомуÊ явлениюÊ
можноÊнайтиÊдваÊобъяснения.ÊЕслиÊподойтиÊ
сÊ точкиÊ зренияÊ психологии,Ê тоÊ вÊ обществеÊ
ещёÊсÊсоветскихÊвремёнÊзакрепилосьÊмнениеÊ
оÊ том,Ê чтоÊ богатствоÊ должноÊ бытьÊ материа-
лезированно,Ê поэтомуÊ отдельныеÊ граждане,Ê
какÊ быÊ этоÊ странноÊ ниÊ звучало,Ê хотятÊ иметьÊ
такогоÊродаÊбогатстваÊиÊсÊнедовериемÊотно-
сятсяÊ кÊ цифровымÊ носителямÊ денежныхÊ
средств.Ê ДругоеÊ объяснениеÊ болееÊ прагма-
тичноеÊ–Ê существуютÊ люди,Ê которымÊ прощеÊ
распланироватьÊ свойÊ бюджетÊ вÊ наличнойÊ
форме,Ê такÊ какÊониÊкÊэтомуÊужеÊпривыкли,ÊвÊ
тоÊвремяÊкакÊбезналичныеÊсредства,ÊкакÊпра-
вило,Ê хранятсяÊ наÊ одномÊ счёте,Ê которыйÊ
нельзяÊразделитьÊнаÊотдельныеÊ траты.ÊБез-
условно,ÊподобныеÊпроблемыÊносятÊиндиви-
дуальныйÊ характерÊ дляÊ каждогоÊ человек,Ê
однакоÊигнорироватьÊихÊнельзя. 
ТрансакционныйÊ иÊ ликвидныйÊ подходыÊ кÊ
оценкеÊденежнойÊмассы 
ПодсчётÊденегÊиÊпланированиеÊличногоÊбюд-
жетаÊ важныÊ неÊ толькоÊ рядовымÊ гражданам,Ê
ноÊиÊсамомуÊгосударству.ÊВÊэтомÊслучаеÊпод-
счётÊобъёмаÊденежнойÊмассыÊосуществляет-
сяÊдляÊоценкиÊвзаимосвязиÊмакроэкономиче-
скихÊ показателей,Ê чтобыÊ определитьÊ наÊ ихÊ
основеÊперспективыÊразвитияÊэкономикиÊтогоÊ
илиÊиногоÊгосударства.Ê 
ВÊ рамкахÊ подсчётаÊ денежнойÊ массыÊ многиеÊ
авторыÊ выделяютÊ дваÊ основныхÊ подхода:Ê
ликвидныйÊ подходÊ иÊ трансакционныйÊ под-
ход.ÊБазойÊдляÊликвидногоÊподходаÊявляетсяÊ
функцияÊденегÊкакÊсредстваÊсохраненияÊсто-
имости.Ê ТрансакционныйÊ жеÊ подход,Ê вÊ своюÊ
очередь,ÊставитÊвоÊглавуÊподсчётаÊденежнойÊ
массыÊеёÊфункциюÊденегÊкакÊсредстваÊплате-
жаÊиÊсредстваÊобращения. 
ПодробнееÊ остановимсяÊ наÊ трансакционномÊ
подходе.ÊСущностьÊ этогоÊ подходаÊ состоитÊ вÊ
том,ÊчтоÊденьги,ÊформирующиеÊфактическуюÊ
денежнуюÊ массу,Ê выполняютÊ функцииÊ сред-
стваÊплатежаÊиÊсредстваÊобращения,ÊтоÊестьÊ
этиÊ функцииÊ предполагаютÊ осуществлениеÊ
сделокÊ покупокÊ иÊ продаж.Ê ВÊ современномÊ
миреÊ сделкиÊ могутÊ обслуживатьсяÊ сÊ помо-
щьюÊ различныхÊ инструментов,Ê однимиÊ изÊ
которыхÊ могутÊ являтьсяÊ денежныеÊ средстваÊ
наÊ расчетныеÊ счетаÊфизическихÊ илиÊюриди-
ческихÊлиц,ÊаÊтакжеÊихÊбанковскиеÊкарты.ÊЭтиÊ
инструментыÊ оперируютÊ денежнымиÊ сред-
ствамиÊ преимущественноÊ сÊ точкиÊ зренияÊ
денегÊ какÊ средстваÊ платежа.Ê ВÊ тоÊ жеÊ времяÊ
стоитÊотметить,ÊчтоÊэтоÊотчастиÊиÊестьÊодинÊ
изÊ основныхÊ критериев,Ê которыйÊ отличаетÊ
денежныеÊсредстваÊотÊдругихÊактивов:Êдень-
ги,ÊиÊтолькоÊденьги,ÊмогутÊслужитьÊкакÊсред-
ствомÊплатежа,ÊтакÊиÊсредствомÊобращения.Ê 
ПриверженцыÊ трансакционногоÊ подходаÊ по-
лагают,ÊчтоÊихÊглавнымÊзначениемÊсчитаетсяÊ
то,ÊчтоÊсÊихÊпомощьюÊмыÊоплачиваемÊдругиеÊ
жизненноÊ важныеÊ продукты.Ê ПоÊ ихÊ мнению,Ê
отÊдругихÊактивовÊденьгиÊотличаютсяÊименноÊ
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этим:Ê всеÊ альтернативыÊ деньгамÊ неÊ всегдаÊ
выполняютÊ функциюÊ обращения,Ê аÊ потреб-
ностьÊ воÊ владенииÊ средствамиÊ дляÊ обеспе-
ченияÊустойчивогоÊбудущегоÊсохраняетсяÊкакÊ
уÊфизических,ÊтакÊиÊуÊюридическихÊлиц.ÊЭтотÊ
фактÊ зачастуюÊ иÊ являетсяÊ стимуломÊ хране-
нияÊденегÊвÊсовременнойÊэкономике.ÊНо,Êво-
прекиÊожиданиям,ÊтакойÊспособÊхраненияÊнеÊ
приноситÊвыгоды,ÊаÊнаоборот,ÊтолькоÊприво-
дитÊ кÊ нарастаниюÊупущеннойÊприбыли.ÊСле-
довательно,ÊсуммаÊналичнойÊденежнойÊмас-
сы,ÊвÊкоторойÊотражаетсяÊфункцияÊденегÊкакÊ
средстваÊ обращения,Ê должнаÊ бытьÊ миними-
зирована.Ê ЭтуÊ формуÊ неÊ нужноÊ путатьÊ соÊ
сбережениемÊ средств,Ê которыеÊ непостоянноÊ
тратятсяÊиÊпоявляютсяÊвÊнеожиданныхÊситуа-
циях. 
ПриÊ высокомÊ уровнеÊсовокупногоÊ предложе-
нияÊсредств,ÊсамоÊсобой,ÊрасходыÊобществаÊ
растут,Ê чтоÊ являетсяÊ неизбежнойÊ причинойÊ
ростаÊ уровняÊцен,Ê аÊ вместеÊ сÊнимÊиÊВНП.ÊИÊ
напротив,ÊвÊситуациях,ÊкогдаÊуровеньÊденеж-
нойÊмассыÊстабильноÊуменьшается,ÊвÊэконо-
микеÊстраныÊпроисходятÊизмененияÊэкономи-
ческихÊпоказателейÊдостиженияÊфинансовыхÊ
целей,ÊснижениеÊрасходовÊобществаÊиÊфлук-
туацииÊ вÊ динамикеÊ развитияÊ национальнойÊ
экономики.Ê ВÊ такихÊ случаях,Ê когдаÊ численноÊ
объемыÊденежнойÊмассыÊменяются,Êгосудар-
ственныйÊаппаратÊактивизируетÊеёÊдляÊобра-
щенияÊ иÊ платежа.ÊОсновнымÊ способомÊ дан-
нойÊ активизацииÊ являетсяÊ эмиссияÊ бумаж-
ныхÊденегÊиÊ выпускÊмонет,ÊсÊ помощьюÊкото-
рыхÊосуществляютсяÊплатежи.ÊПриверженцыÊ
трансакционногоÊ подходаÊ такжеÊ твёрдоÊ уве-
реныÊ вÊ том,Ê чтоÊ ЦБÊ долженÊ вестиÊ строгийÊ
учётÊ того,Ê какойÊ объёмÊ денежныхÊ средствÊ
задействованÊ вÊ осуществленииÊ продажÊ иÊ
покупок,Ê посколькуÊ этотÊ объёмÊ долженÊ
непременноÊ бытьÊ задействованÊ вÊ развитииÊ
экономикиÊстраны.ÊÊ 
ДенежнаяÊ массаÊ включаетÊ вÊ себяÊ совокуп-
ностьÊсредствÊобращенияÊиÊплатежаÊвÊэконо-
мическойÊ системе.Ê ДенежнаяÊмассаÊ включа-
етÊ вÊ себяÊ общийÊ объёмÊ средств,Ê посред-
ствомÊ которыхÊ можноÊ проводитьÊ платежи.Ê
ЭтаÊ идеяÊ представляетÊ собойÊ ликвидныйÊ
подход,Ê согласноÊ которомуÊ приÊ подсчётеÊ
денежнойÊ массыÊ учитываетсяÊ толькоÊ функ-
цияÊ сбереженияÊ стоимости.Ê СамÊжеÊ ликвид-
ныйÊактивÊ—ÊэтоÊтакоеÊсредство,Êиспользова-
ниеÊ иÊ обменÊ которогоÊ могутÊ совершатьсяÊ
довольноÊбыстро.Ê 
Экономисты,Ê которыеÊ выступаютÊ заÊ преиму-
щественноеÊ использованиеÊ ликвидногоÊ под-
хода,ÊберутÊзаÊосновуÊденьгиÊкакÊликвидныйÊ
актив.ÊВÊцеломÊликвидныеÊактивыÊиспользу-
ютсяÊ какÊ средстваÊ платежаÊ илиÊ жеÊ быстроÊ
преобразовываютсяÊ вÊ таковые.Ê ЛюбымÊ дру-
гимÊактивамÊликвидностьÊопределяетсяÊтоль-
коÊ сравнительно,Ê однакоÊ деньги,Ê поÊ своемуÊ
смыслу,Ê имеютÊ полнуюÊ ликвидность.Ê Поэто-
муÊим,ÊсогласноÊэтомуÊподходу,ÊсвойственнаÊ
абсолютнаяÊ ликвидность,Ê котораяÊ присущаÊ
другимÊ активам,Ê выполняющимÊ функциюÊ
храненияÊстоимости. 

ПассивнаяÊ доляÊ денежнойÊ массыÊ состоит,Ê
какÊправило,ÊизÊостатковÊсредствÊнаÊсчетахÊиÊ
национальныхÊнакоплений,ÊприменениеÊкото-
рыйÊпоÊбольшейÊчастиÊсвязаноÊсÊфункциямиÊ
денегÊ какÊ инструментаÊ обращенияÊ иÊ плате-
жа,ÊаÊэтоÊозначает,ÊчтоÊониÊкакÊразÊиÊопреде-
ляютсяÊ деньгамиÊ какÊ ликвиднымиÊ активами.Ê
ТоÊестьÊданныйÊтезисÊприводитÊкÊвесьмаÊне-
заурядномуÊвыводу:Ê приÊподсчетеÊденежнойÊ
массыÊ учитываютсяÊ иÊ элементы,Ê которыеÊ
неприменимыÊвÊкачествеÊсредстваÊплатежаÊиÊ
обращения,ÊвÊчислеÊкоторыхÊ–ÊденьгиÊнаÊсбе-
регательныхÊ банковскихÊ вкладах,Ê кратко-
срочныеÊ облигацииÊ федеральногоÊ займа,Ê
срочныеÊ иÊ другиеÊ видыÊ кредитовÊ иÊ прочиеÊ
компонентыÊ денежнойÊ массы.Ê Безусловно,Ê
всеÊ этиÊ элементыÊ ликвидны,Ê вÊ этомÊ нетÊ со-
мнений,Ê однакоÊ проблемаÊ заключаетсяÊ вÊ
том,ÊчтоÊихÊликвидностьÊнаходитсяÊнаÊболееÊ
низкомÊ уровне,Ê чемÊ ликвидностьÊ денегÊ какÊ
трансакционногоÊ актива.Ê СрочныеÊ депозитыÊ
иÊимÊподобныеÊэлементыÊможноÊобменятьÊнаÊ
наличныеÊ деньги,Ê поэтомуÊ такиеÊ финансо-
выеÊ средстваÊ именуютсяÊ вÊ обществеÊ
«квазиденьгами»Ê иÊ являютсяÊ ликвиднымиÊ
активамиÊбогатства. 
ЛиквидныйÊ подходÊ оценкиÊ денежнойÊ массыÊ
основанÊнаÊтом,ÊчтоÊденьгиÊ—ÊэтоÊсамыйÊлик-
видныйÊ актив.Ê СамоÊ понятиеÊ ликвидностиÊ
денегÊ говоритÊоÊпростотеÊпродажиÊиÊпокупкиÊ
собственникомÊ такогоÊ активаÊ вÊ произволь-
ныйÊмоментÊприÊнаименьшемÊуровнеÊзатрат.Ê
ИменноÊ деньгиÊ признаютÊ поÊ большеÊ мереÊ
самымÊинвестиционнымÊактивом.ÊДеньгиÊкакÊ
ликвидныйÊ активÊ обладаютÊ способностьюÊ
определенияÊ пассивнойÊ долиÊ массыÊ денег,Ê
котораяÊ состоитÊ изÊ национальныхÊ накопле-
нийÊиÊостатковÊнаÊ счетах.ÊДругимиÊсловами,Ê
ликвиднымÊ подходомÊ изучаетсяÊ преимуще-
ственноÊпассивнаяÊдоляÊденежнойÊмассы. 
ТемÊ неÊ менее,Ê вÊ оценкеÊ денежнойÊ массыÊ
ЦентральныйÊ БанкÊ комбинируетÊ обаÊ подхо-
да.Ê СÊ большейÊ долейÊ вероятностиÊ предпо-
чтениеÊ отдаетсяÊ такомуÊ подходу,Ê которыйÊ
обладаетÊ наибольшейÊ степеньюÊ осуществ-
ленияÊ контроляÊ надÊ массойÊ денег,Ê аÊ такжеÊ
фиксирующегоÊ способностьÊ регулированияÊ
дляÊвыполненияÊобщихÊэкономическихÊцелейÊ
иÊзадачÊнаÊконкретныйÊмомент. 
ТакимÊобразом,Ê обществоÊ безÊ наличныхÊде-
негÊ вполнеÊ можетÊ существоватьÊ благодаряÊ
развитиюÊ электронныхÊ технологий,Ê научно-
техническомуÊ прогрессуÊ иÊ глобализации,Ê
благодаряÊ которойÊ банковскиеÊ операцииÊ
имеютÊмировойÊмасштаб.ÊТемÊнеÊменее,Êпол-
ныйÊ отказÊ отÊ наличныхÊ денежныхÊ средств,Ê
какÊ показываетÊ практика,Ê можетÊ сопровож-
датьсяÊ некоторымиÊ рискамиÊ иÊ проблемами.Ê
КлючевымÊ рискомÊ являетсяÊ возможностьÊ
полнойÊ потериÊ контроляÊ надÊ безналичнымиÊ
деньгамиÊвÊслучаеÊнеполадокÊвÊэлектронныхÊ
технологияхÊиÊносителяхÊденежныхÊсредств.Ê 
ГлавнойÊ проблемойÊ наÊ путиÊ полногоÊ отказаÊ
отÊ наличныхÊ денегÊ являетсяÊ такжеÊ уровеньÊ
доверияÊнаселенияÊкÊбанкам,ÊнизкиеÊпоказа-
телиÊ которогоÊ неÊ позволятÊ осуществитьÊ пе-
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реходÊнаÊбезналичноеÊобращение.Ê 
ЕслиÊ говоритьÊ оÊ подходахÊ кÊ измерениюÊ де-
нежнойÊмассы,ÊтоÊбольшинствоÊэкономистовÊ
выделяютÊдваÊвида.ÊТрансакционныйÊподходÊ
—Ê первыйÊ изÊ представленныхÊ —Ê берётÊ заÊ
основуÊфункциюÊденегÊкакÊсредстваÊобраще-
нияÊвÊеёÊпрактическомÊпроявлении.ÊПерспек-
тиваÊ этогоÊ подходаÊ заключаетсяÊ вÊ том,Ê чтоÊ
деньгиÊ преждеÊ всегоÊ рассматриваютсяÊ какÊ
совокупностьÊ средствÊплатежаÊ иÊ обращенияÊ
вÊсфереÊнациональнойÊэкономики.ÊЧтоÊкаса-
етсяÊвторогоÊподходаÊ—ÊликвидногоÊ—ÊтоÊон,Ê
вÊ своюÊ очередь,Ê основанÊ наÊ теорииÊ оÊ том,Ê
чтоÊ основноеÊ предназначениеÊ денегÊ —Ê этоÊ
ихÊ качественноеÊ отличиеÊ бытьÊ ликвиднымÊ
активомÊпоÊсравнениюÊсÊихÊальтернативами.Ê
ЭтотÊ подходÊ сдвигаетÊ акцентÊ сÊфункцииÊ де-
негÊ какÊ средстваÊ обращенияÊ наÊ функциюÊ
денегÊкакÊсредстваÊсохраненияÊстоимости. 
Ê 
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ВÊсовременныхÊусловияхÊвыделяютсяÊмного-
численныеÊ особенностиÊ стратегическогоÊ
управления,Ê вÊ томÊ числеÊ вÊ зависимостиÊ отÊ
отраслевойÊ принадлежностиÊ организации.Ê
ЭтоÊиÊусилениеÊконкуренции,ÊиÊдинамичностьÊ
измененийÊокружающейÊсреды,ÊиÊориентацияÊ
наÊпотребителя,ÊиÊприменениеÊгибкихÊподхо-
довÊвÊуправленииÊиÊдругое.Ê 
ОпределениеÊ эффективныхÊ целейÊ являетсяÊ
однимÊ изÊ ключевыхÊ аспектовÊ созданияÊ
успешногоÊбизнеса.ÊЦелиÊ–ÊэтоÊчеткие,Êизме-
римыеÊ результаты,Ê кÊ которымÊ организацияÊ
стремитсяÊ заÊ определённыйÊ период.Ê ОниÊ
представляютÊсобойÊориентиры,ÊвокругÊкото-
рыхÊ выстраиваютсяÊ всеÊ направленияÊ дея-
тельностиÊ[5,Ê1]. 
ЭффективнаяÊ постановкаÊ целейÊ требуетÊ
четкогоÊ определенияÊ критериев,Ê которыеÊ
помогаютÊсделатьÊихÊреализациюÊболееÊре-
зультативной.ÊОднимÊизÊнаиболееÊизвестныхÊ
подходовÊ кÊ этомуÊ являетсяÊ методологияÊ
SMART,Ê котораяÊ предлагает,Ê чтобыÊ целиÊ
былиÊ конкретными,Ê измеримыми,Ê достижи-
мыми,Ê релевантнымиÊ иÊ ограниченнымиÊ поÊ
времени.Ê ПрименениеÊ этихÊ критериевÊ спо-
собствуетÊ наиболееÊ эффективнойÊ постанов-
кеÊцелей. 
ОписаниеÊ стратегическойÊ программыÊ
«ФармаÊ2030».Ê«ФармаÊ2030»Ê—ÊэтоÊстрате-
гическаяÊ программа,Ê направленнаяÊ наÊ уско-
ренноеÊразвитиеÊфармацевтическойÊотраслиÊ
вÊРоссииÊиÊснижениеÊзависимостиÊотÊимпор-
таÊ лекарств.Ê БылаÊ принятаÊ вÊ 2023Ê годуÊ иÊ
предполагаетÊростÊдолиÊотечественногоÊпро-
изводстваÊ наÊ рынкеÊ иÊ увеличениеÊ экспортаÊ
российскихÊ препаратов.Ê «ФармаÊ 2030»Ê спо-
собствуетÊ развитиюÊ стандартовÊ качестваÊ иÊ
стремитсяÊ кÊ тому,Ê чтобыÊ российскиеÊ компа-
нииÊмоглиÊэффективноÊконкурироватьÊкакÊнаÊ
внутреннем,ÊтакÊиÊнаÊвнешнемÊрынкахÊ[11]. 
МинистерствоÊ промышленностиÊ иÊ торговлиÊ
работалоÊнадÊпрограммойÊ«ФармаÊ2030»ÊнаÊ
протяженииÊ последнихÊ пятиÊ лет,Ê определивÊ
рядÊдолгосрочныхÊстратегическихÊцелейÊдляÊ
достиженияÊ устойчивогоÊ развитияÊ отече-
ственнойÊфармацевтическойÊотрасли.ÊСредиÊ
основныхÊцелейÊвыделяютсяÊ[2]: 
повышениеÊ долиÊ отечественнойÊ фармацев-
тическойÊ продукцииÊ наÊ внутреннемÊ рынкеÊ сÊ
61,8%ÊдоÊ66,6%ÊкÊ2030Êгоду; 
увеличениеÊобъемаÊэкспортаÊфармацевтиче-
скойÊпродукцииÊсÊ1,28ÊдоÊ3,4ÊмиллиардаÊдол-
ларовÊСША; 
обеспечениеÊ производстваÊ 80%Ê российскихÊ
лекарственныхÊ препаратовÊ полногоÊ цикла,Ê
включаяÊ активныеÊ фармацевтическиеÊ суб-
станции,Ê чтоÊ особенноÊ важноÊ дляÊ стратеги-
ческиÊзначимыхÊпрепаратов.Ê 
МожноÊ выделитьÊ следующиеÊ ключевыеÊ за-
дачиÊпрограммыÊ[12,Ê8]:Ê 
ускоритьÊиÊувеличитьÊразработкуÊиÊпроизвод-
ствоÊсовременныхÊэффективныхÊпрепаратов;Ê 
увеличитьÊвыпускÊлекарств;Ê 
увеличитьÊ долюÊ отечественныхÊ производи-
телейÊнаÊвнутреннемÊрынке;Ê 
усилитьÊпозицииÊроссийскихÊпроизводителейÊ

наÊмеждународномÊрынке.Ê 
НаÊсегодняшнийÊденьÊпланÊреализацииÊстра-
тегииÊпредставленÊвÊвидеÊ47Êпунктов,Êзапла-
нированныхÊдоÊ2026Êгода.ÊПокаÊпроектÊохва-
тываетÊ толькоÊ мероприятияÊ сÊ запускомÊ доÊ
этойÊдаты,ÊаÊболееÊпоздниеÊшагиÊбудутÊраз-
работаныÊ послеÊ завершенияÊ первойÊ частиÊ
программыÊ[10]. 
МнениеÊ экспертовÊ оÊ стратегииÊ «ФармаÊ
2030».ÊПоÊоценкеÊМинпромторга,ÊкÊ2030ÊгодуÊ
объемÊ российскогоÊ фармрынкаÊ можетÊ до-
стичьÊ 3,7Ê трлнÊ рублей,Ê аÊ доляÊ препаратовÊ
отечественногоÊ производстваÊ наÊ нёмÊ —Ê
42,6%Ê[6]. 
ОднакоÊ уÊ стратегииÊ естьÊ иÊ слабыеÊ стороны,Ê
напримерÊ[7]: 
отсутствиеÊ методикиÊ расчетаÊ потребностейÊ
системыÊздравоохраненияÊвÊпрепаратах;ÊÊ 
критическаяÊ зависимостьÊ отÊ импортаÊ сырья,Ê
ингредиентовÊиÊсредствÊпроизводства;ÊÊ 
недостаточнаяÊ гармонизацияÊ регулированияÊ
вÊсфереÊразработкиÊиÊрегистрацииÊлекарствÊ
сÊкрупнымиÊфармацевтическимиÊрынками;ÊÊ 
наличиеÊ административныхÊ барьеровÊ приÊ
проведенииÊ клиническихÊ исследованийÊ иÊ
регистрацииÊпрепаратовÊнаÊзарубежныхÊрын-
ках.Ê 
МненияÊэкспертовÊоÊстратегииÊ«Фарма-2030»Ê
разделились:Ê частьÊ считает,Ê чтоÊ документÊ
необходимоÊ срочноÊ пуститьÊ вÊ оборот,Ê вÊ тоÊ
времяÊкакÊдругиеÊсчитают,ÊчтоÊвÊнемÊнетÊкри-
тичноÊ необходимыхÊ дляÊ развитияÊ отраслиÊ
мерÊподдержки.ÊПредседательÊсоветаÊдирек-
торовÊ группыÊ компанийÊ «ХимРар»Ê АндрейÊ
ИващенкоÊ указываетÊ наÊ то,Ê чтоÊ стратегияÊ
устарелаÊиÊнеÊотвечаетÊзадачамÊинновацион-
ногоÊразвитияÊотраслиÊ[3]. 
ТакжеÊ экспертыÊ отмечаютÊ недостаткиÊ стра-
тегииÊ«ФармаÊ2030»Êиз-заÊееÊдекларативногоÊ
характера,Ê предполагающегоÊ недостатокÊ
конкретики.Ê ТакаяÊ формулировка,Ê сÊ однойÊ
стороны,ÊоставляетÊсвободуÊвÊвыбореÊмето-
довÊреализации,ÊпозволяяÊадаптироватьÊпод-
ходыÊ кÊ достижениюÊ целейÊ наÊ усмотрениеÊ
исполнителей.Ê ЭтоÊ открываетÊ возможностиÊ
дляÊ гибкости,Ê чтоÊ некоторыеÊ специалистыÊ
оцениваютÊ какÊ положительныйÊ аспектÊ стра-
тегии.ÊОднакоÊотсутствиеÊдетализированныхÊ
шаговÊ вызываетÊ критику:Ê аналитикиÊ отмеча-
ют,Ê чтоÊ такойÊ общийÊ подходÊ можетÊ замед-
литьÊ реализациюÊ программыÊ из-заÊ отсут-
ствияÊ четкихÊ регуляторныхÊ механизмов.Ê Ни-
колайÊБеспалов,ÊдиректорÊпоÊразвитиюÊRNCÊ
Pharma,Ê подчеркивает,Ê чтоÊ безÊ конкретныхÊ
мероприятийÊ стратегияÊ рискуетÊ статьÊ мало-
эффективнойÊ[14]. 
ОценкаÊстратегииÊпрограммыÊ«ФармаÊ2030».Ê
ПроанализировавÊ стратегическиеÊ целиÊ иÊ
задачиÊ«ФармаÊ2030»,ÊможноÊсделатьÊвывод,Ê
чтоÊпрограммаÊстремитсяÊдостичьÊзначитель-
ныхÊ результатовÊ вÊ укрепленииÊ независимо-
стиÊ российскойÊ фармацевтическойÊ отрасли.Ê
ЭтоÊ амбициозныйÊ проект,Ê направленныйÊ наÊ
развитиеÊинфраструктурыÊиÊтехнологическойÊ
базы,ÊчтоÊвÊдолгосрочнойÊперспективеÊдолж-
ноÊ обеспечитьÊ устойчивыйÊ ростÊ иÊ уменьше-
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ниеÊ зависимостиÊ отÊ импорта.Ê Однако,Ê рас-
смотрениеÊпрограммыÊсÊточкиÊзренияÊпоста-
новкиÊцелейÊвыявляетÊкакÊплюсы,ÊтакÊиÊмину-
сы. 
1. ДолгосрочныеÊ цели.Ê ОсновныеÊ стра-
тегическиеÊцели,Ê такиеÊ какÊповышениеÊдолиÊ
отечественногоÊпроизводстваÊдоÊ80%ÊиÊ уве-
личениеÊ экспортаÊ доÊ 3,4Ê млрдÊ долларовÊ
США,Ê служатÊ фундаментальнымиÊ ориенти-
рами.Ê ЭтиÊ целиÊ логичноÊ дополняютÊ общуюÊ
стратегиюÊиÊпозволяютÊучастникамÊпрограм-
мыÊвидетьÊконечныйÊрезультат.ÊСÊточкиÊзре-
нияÊтеоретическойÊчасти,ÊдолгосрочныеÊцелиÊ
отвечаютÊ критериямÊ SMART,Ê посколькуÊ ониÊ
ориентированыÊ наÊ результатÊ иÊ имеютÊ вре-
менныеÊ рамки.Ê Однако,Ê отсутствиеÊ болееÊ
конкретныхÊшаговÊпрогрессаÊнаÊпромежуточ-
ныхÊ этапахÊ можетÊ статьÊ препятствиемÊ дляÊ
отслеживанияÊреализацииÊцелей. 
2. СреднесрочныеÊ цели.Ê ВÊ стратегииÊ
заложеныÊ среднесрочныеÊ цели,Ê такиеÊ какÊ
улучшениеÊ стандартовÊ качества,Ê развитиеÊ
экспортногоÊ потенциала,Ê повышениеÊ уровняÊ
технологическогоÊоснащенияÊиÊдругиеÊаспек-
ты.Ê ВÊ теорииÊ стратегическогоÊ управленияÊ
среднесрочныеÊ целиÊ должныÊ включатьÊ кон-
кретныеÊ действияÊ дляÊ подготовкиÊ кÊ долго-
срочнымÊ достижениям.Ê ЗдесьÊ стратегияÊ
«ФармаÊ 2030»Ê имеетÊ недостаток:Ê хотяÊ
направленияÊ(задачи)Êзаданы,ÊимÊнеÊхватаетÊ
конкретныхÊ показателейÊ иÊ плановÊ реализа-
ции. 
3. КраткосрочныеÊ цели.Ê КраткосрочныеÊ
цели,Ê которыеÊ моглиÊ быÊ поспособствоватьÊ
быстромуÊ достижениюÊ некоторыхÊ задач,Ê вÊ
стратегииÊпочтиÊнеÊопределены.ÊЭтоÊснижаетÊ
управляемостьÊ программы,Ê посколькуÊ отсут-
ствуютÊ болееÊ сжатыеÊ этапы,Ê которыеÊмоглиÊ
быÊ обеспечитьÊ постепенноеÊ выполнениеÊ
основныхÊзадач. 
РекомендацииÊдляÊ повышенияÊ эффективно-
стиÊ стратегииÊ «ФармаÊ 2030».Ê СтратегияÊ
«ФармаÊ 2030»Ê можетÊ значительноÊ усилитьÊ
своюÊ эффективность,Ê еслиÊ рассмотретьÊ не-
сколькоÊточекÊростаÊвÊпостановкеÊиÊреализа-
цииÊстратегическихÊцелей.ÊВо-первых,ÊважноÊ
внедритьÊ детализированныеÊ среднесрочныеÊ
иÊкраткосрочныеÊцели,ÊкоторыеÊбудутÊразби-
тыÊ наÊ отдельныеÊ этапы.Ê ТакаяÊ детализацияÊ
создастÊсистемныйÊподход,ÊпозволяяÊкаждойÊ
целиÊиметьÊсвоеÊместоÊвÊструктуреÊстратегииÊ
иÊ облегчаяÊ контрольÊ надÊ результатами.Ê ЭтоÊ
такжеÊ усилитÊ дисциплинуÊ реализации,Ê по-
сколькуÊпромежуточныеÊэтапыÊпомогутÊруко-
водствуÊ программыÊ оперативноÊ оцениватьÊ
прогрессÊиÊвноситьÊкорректировки. 
Во-вторых,Ê введениеÊ дополнительныхÊ пока-
зателейÊ наÊ каждомÊ этапеÊ поможетÊ оценитьÊ
реализациюÊкакÊдолгосрочных,Ê такÊиÊ кратко-
срочныхÊ целей.ÊНапример,ÊможноÊ использо-
ватьÊ такиеÊ индикаторы,Ê какÊ количествоÊ но-
выхÊразработок,ÊуровеньÊимпортозамещенияÊ
иÊ экспортныйÊ потенциал.Ê ЭтиÊ показателиÊ
позволятÊ держатьÊ программуÊ «ФармаÊ 2030»Ê
вÊфокусеÊнаÊкаждомÊуровнеÊееÊвыполненияÊиÊ
обеспечатÊ прозрачность,Ê чтоÊ повыситÊ дове-

риеÊ кÊ проектуÊ средиÊ участниковÊ иÊ заинтере-
сованныхÊсторон. 
И,Êв-третьих,ÊоднимÊизÊнедостатковÊреализа-
цииÊстратегииÊ«ФармаÊ2030»ÊявляетсяÊотсут-
ствиеÊ единойÊ платформыÊ дляÊ взаимодей-
ствияÊ всехÊ специалистов,Ê работающихÊ надÊ
глобальнымÊ проектом.Ê ВнедрениеÊ такойÊ
платформыÊ можетÊ значительноÊ повыситьÊ
эффективность.Ê ОнаÊ упростилаÊ быÊ обменÊ
информациейÊиÊулучшилаÊкоординациюÊдей-
ствий,ÊпозволивÊделитьсяÊданнымиÊиÊобсуж-
датьÊ задачиÊ вÊ режимеÊ реальногоÊ времени.Ê
ЭтоÊнеÊтолькоÊускоритÊпринятиеÊрешений,ÊноÊ
иÊ повыситÊ прозрачностьÊ выполненияÊ про-
граммы,Ê сделавÊ возможнымÊ отслеживаниеÊ
прогрессаÊпоÊвсемÊнаправлениям. 
ПодводяÊитог,ÊможноÊсказать,ÊчтоÊпрограммаÊ
«ФармаÊ 2030»Ê обладаетÊ высокимÊ потенциа-
лом,ÊноÊдляÊдостиженияÊпоставленныхÊцелейÊ
ейÊ необходимаÊ конкретизацияÊ задачÊ иÊ эта-
повÊ выполнения.Ê УлучшениеÊ управляемостиÊ
иÊсозданиеÊсистемыÊпромежуточныхÊиндика-
торовÊ позволятÊ программеÊ достигатьÊ значи-
мыхÊрезультатовÊболееÊэффективноÊиÊадап-
тироватьсяÊкÊизменениямÊнаÊрынке.Ê 
ВÊ результатеÊ следуетÊ отметить,Ê чтоÊ страте-
гическоеÊ управлениеÊ вÊ организациях,Ê вÊ томÊ
числеÊ иÊ вÊ фармацевтике,Ê представляетÊ со-
бойÊкомплексÊопределенныхÊрешенийÊиÊдей-
ствий,ÊнаправленныхÊнаÊдостижениеÊпостав-
ленныхÊцелейÊсÊучетомÊимеющихсяÊвÊраспо-
ряженииÊресурсовÊ[9,Ê13].ÊВÊнастоящееÊвремяÊ
вÊ современныхÊ компанияхÊ уделяетсяÊ при-
стальноеÊвниманиеÊэтомуÊвидуÊуправления. 
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турныхÊ преобразованийÊ вÊ последниеÊ годыÊ
служилиÊ измененияÊ политическихÊ взаимоот-
ношенийÊнаÊмировойÊарене.ÊЗаÊпредыдущиеÊ
несколькоÊ летÊ можноÊ выделитьÊ несколькоÊ
ключевыхÊ событий,Ê запустившихÊ трансфор-
мациюÊвалютно-финансовойÊсистемы,Êимею-
щихÊподобнуюÊприроду. 
2022Ê годÊ сталÊ первымÊ вÊ историиÊ современ-
нойÊРоссии,ÊкогдаÊимелиÊместоÊсанкцииÊфи-
нансовогоÊ характераÊ соÊ стороныÊ недруже-
ственныхÊстранÊ[1]ÊподобногоÊуровняÊжестко-
сти,Ê дестабилизирующиеÊ валютно-
финансовуюÊ системуÊ вÊ такойÊ значительнойÊ
степени.ÊСредиÊнаиболееÊкритических:Êогра-
ничениеÊдоступаÊ российскихÊ компанийÊ кÊ вы-
сокимÊ технологиямÊ наÊ разныхÊ уровнях,Ê бло-
кировкаÊ расчетов,Ê снижениеÊ сырьевогоÊ экс-
портаÊизÊРФ,ÊотключениеÊотÊSWIFT,Êзамороз-
каÊактивовÊЦБÊРФ,ÊоценивающихсяÊвÊприбли-
зительноÊ280Ê–Ê300Êмлрд.Êдолларов,Êсоглас-
ноÊразличнымÊоценкамÊ[3]. 
ПроведемÊ анализÊ динамикиÊ торговлиÊ валю-
тамиÊнаÊМосковскойÊбирже.ÊЭтотÊпоказательÊ
являетсяÊ важнымÊ индикаторомÊ работыÊ ва-
лютногоÊ рынкаÊ иÊ отражаетÊ настроенияÊ какÊ
рыночныхÊ агентов,Ê проводящихÊ расчетыÊ вÊ
иностранныхÊ валютах,Ê такÊ иÊ спекулятивнойÊ
частиÊспроса.ÊДляÊанализаÊбылиÊиспользова-
ныÊ данныеÊМосковскойÊ биржиÊ [2],Ê аÊ именноÊ
тридцатидневныеÊ скользящиеÊ средниеÊ поÊ
объемамÊторговлиÊвалютамиÊсÊрасчетамиÊнаÊ
следующийÊ деньÊ (сÊ цельюÊ сгладитьÊ вола-
тильностьÊ торговыхÊ объемовÊ иÊ упроститьÊ
восприятиеÊобщейÊкартины).ÊБылиÊвключеныÊ
валюты,Ê имевшиеÊ наибольшиеÊ объемыÊ тор-
говÊ вÊ указанномÊ периоде,Ê аÊ именноÊ евро,Ê
доллар,Ê тенге,Ê юаньÊ иÊ лира.Ê ТакойÊ показа-

тель,ÊкакÊторговыйÊобъем,ÊбылÊвыбранÊсÊце-
льюÊ продемонстрироватьÊ переходÊ отÊ валютÊ
недружественныхÊстранÊ[1]ÊвÊрасчетахÊкÊаль-
тернативным.Ê СтоитÊ отметить,Ê чтоÊ британ-
скийÊфунтÊпокинулÊМосбиржуÊещеÊвÊсентябреÊ
2022ÊгодаÊиÊвÊанализÊонÊнеÊвключен. 
НаÊ графикеÊ представленыÊ дваÊ основныхÊ
события,ÊповлиявшихÊнаÊторговлюÊдолларомÊ
иÊ евроÊ наÊ бирже:Ê резкийÊ скачокÊ вÊ торговыхÊ
объемахÊ доллараÊ воÊ второйÊ половинеÊ фев-
раля,Ê спровоцированныйÊ паникойÊ вÊ связиÊ сÊ
первымиÊ волнамиÊ валютныхÊ ограниченийÊ иÊ
санкций,ÊсопровождающийсяÊрезкимÊпадени-
емÊнаÊ80%ÊиÊпродолжительнымÊнисходящимÊ
трендомÊ какÊ поÊ евро,Ê такÊ иÊ поÊ долларуÊ наÊ
протяженииÊ 2022Ê–Ê 2023Ê годов.ÊПослеÊотно-
сительноÊ стабильныхÊ объемовÊ вÊ течениеÊ
2024Ê года,Ê оборотÊ доллараÊ иÊ евроÊ наÊ Мо-
сбиржеÊ былÊ приостановленÊ сÊ 13Ê июняÊ 2024Ê
годаÊ «ВÊ связиÊ сÊ введениемÊ СШАÊ ограничи-
тельныхÊ мерÊ вÊ отношенииÊ группыÊ
«МосковскаяÊбиржа». 
ОдновременноÊ сÊ этимиÊ событиямиÊ можноÊ
увидетьÊбурнуюÊдинамикуÊвÊобъемахÊторгов-
лиÊкитайскимÊюанемÊиÊказахскимÊтенге,Êкото-
рыеÊ началиÊ активноÊ растиÊ сÊ февраляÊ 2022Ê
года,Ê обогнавÊ сначалаÊ евроÊ вÊ концеÊ 2022,Ê аÊ
послеÊиÊдолларÊвÊначалеÊ2023.ÊОбъемыÊтор-
говлиÊ вышлиÊ наÊ пикÊ вÊ концеÊ 2023Ê года,Ê чтоÊ
являетсяÊподтверждениемÊпереориентирова-
нияÊвнешнихÊоперацийÊнаÊдругихÊпартнеров.Ê
ПервоначальноÊ большинствоÊ торговыхÊ со-
глашенийÊ сÊ иностраннымиÊ контрагентамиÊ
подписывалисьÊ вÊ иностранныхÊ валютах,Ê од-
накоÊ позжеÊ всеÊ большуюÊ долюÊ отÊ текущихÊ
операцийÊ сталÊ забиратьÊ наÊ себяÊ рубль,Ê чтоÊ
обусловливаетÊ последующееÊ снижениеÊ тор-

РисунокÊ1Ê–ÊДинамикаÊторговыхÊобъемовÊразличныхÊвалютÊнаÊМосковскойÊБиржеÊсÊрасче-
тамиÊнаÊследующийÊдень,Êмлрд.Êруб.Ê[2] 
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говлиÊтенге. 
 ВажноÊотметить,ÊчтоÊКазахстанÊсталÊоснов-
нымÊпартнером,ÊчерезÊкоторогоÊпроизводил-
сяÊ параллельныйÊ импортÊ вÊ РФ,Ê чтоÊ ужеÊ кÊ
концуÊ 2022Ê годаÊ привелоÊ кÊ резкомуÊ ростуÊ
объемовÊторговÊтенгеÊнаÊМосковскойÊбирже.Ê
ЭтотÊ процессÊ объясняется,Ê преждеÊ всего,Ê
интересомÊсоÊстороныÊроссийскихÊкомпаний,Ê
которыеÊ какÊ массовоÊ экспортируютÊ вÊ Казах-
стан,Ê такÊ иÊ приобретаютÊ продукциюÊ изÊ этойÊ
страны.Ê ВÊ условияхÊ западныхÊ санкцийÊ до-
ступÊкÊсамымÊраспространеннымÊвÊмеждуна-
родныхÊ расчетахÊ валютам,Ê такимÊ какÊ дол-
лар,Ê евро,Ê фунт,Ê йенаÊ дляÊ РоссииÊ оказалсяÊ
ограничен.ÊВÊсвязиÊсÊэтимÊвозникаетÊнеобхо-
димостьÊвÊпереориентацииÊторговыхÊпотоковÊ
наÊ страны,Ê неÊ вовлеченныеÊ вÊ этиÊ санкции,Ê
расчетыÊ сÊ которымиÊ возможныÊ вÊ альтерна-
тивныхÊ формах.Ê Казахстан,Ê какÊ ближайшийÊ
соседÊиÊстратегическийÊпартнерÊРоссии,Êста-
новитсяÊ однимÊ изÊ ключевыхÊ направленийÊ
дляÊ такихÊ торговыхÊ операций.Ê УвеличениеÊ
объемовÊ торговÊ казахстанскимÊ тенгеÊ наÊМо-
сбиржеÊпозволяетÊроссийскимÊкомпаниямÊнеÊ
толькоÊ облегчитьÊ расчетныеÊ операции,Ê ноÊиÊ
минимизироватьÊриски,ÊсвязанныеÊсÊколеба-
ниямиÊкурсовÊнедружественныхÊвалют.   
ВажнымÊфакторомÊ такжеÊявляетсяÊразвитиеÊ
инфраструктурыÊ дляÊ расчетовÊ вÊ тенге,Ê чтоÊ
создаетÊдополнительнуюÊпривлекательностьÊ
дляÊ бизнеса. КазахстанÊ активноÊ работаетÊ
надÊ улучшениемÊ условийÊ дляÊ веденияÊ биз-
несаÊиÊпривлеченияÊинвестиций,ÊчтоÊспособ-
ствуетÊ увеличениюÊ объемовÊ двустороннейÊ
торговли. ÊКромеÊтого,ÊроссийскиеÊкомпанииÊ
находятÊновыеÊвозможностиÊдляÊсотрудниче-
стваÊвÊтакихÊсферах,ÊкакÊсельскоеÊхозяйство,Ê
энергетика,Ê производствоÊ иÊ услуги.Ê ЭтоÊ от-
крываетÊ перспективыÊ неÊ толькоÊ дляÊ расши-
ренияÊ товарныхÊпотоков,Ê ноÊиÊдляÊ созданияÊ
совместныхÊпредприятийÊиÊувеличенияÊинве-
стиций. ÊТакимÊобразом,ÊКазахстанÊстановит-
сяÊ важнымÊ экономическимÊ партнеромÊ дляÊ
РоссииÊвÊусловияхÊтекущихÊгеополитическихÊ
реалий,Ê аÊ использованиеÊ казахстанскогоÊ
тенгеÊ способствуетÊ стабилизацииÊ финансо-
выхÊ потоковÊ иÊ развитиюÊ взаимовыгодногоÊ
сотрудничества.Ê ОбъемÊ взаимнойÊ торговлиÊ
междуÊ РоссиейÊ иÊ КазахстаномÊ вÊ 2024Ê годуÊ
остаетсяÊ наÊ уровнеÊ предыдущегоÊ года,Ê приÊ
этомÊболееÊ80%ÊрасчетовÊосуществляетсяÊвÊ
национальныхÊ валютах.Ê СогласноÊ даннымÊ
ЕвразийскогоÊ банкаÊ развития,Ê накопленныеÊ
прямыеÊ инвестицииÊ вÊ КазахстанÊ вÊ прошломÊ
годуÊпревысилиÊ1ÊтрлнÊрублей,Êследователь-
но,ÊРоссияÊявляетсяÊоднимÊизÊведущихÊинве-
сторовÊвÊэкономикуÊКазахстана. 
КитайскийÊюаньÊсталÊещеÊоднимÊочевиднымÊ
выходомÊ вÊ сложившейсяÊ ситуацииÊ иÊ резкоÊ
нарастилÊ оборотÊ наÊ МосковскойÊ биржеÊ сÊ
началаÊ 2022Ê года,Ê которыйÊ сохраняетсяÊ наÊ
высокомÊуровнеÊиÊпоÊсейÊдень.ÊКитайÊявляет-
сяÊ единственнымÊ наÊ данныйÊ моментÊ ста-
бильнымÊ источникомÊ высокотехнологичнойÊ
продукции,Ê многихÊ видовÊ оборудованияÊ иÊ
кадров,Ê неÊ имеющихÊ западноеÊ происхожде-

ние. 
ТурецкаяÊ валюта,Ê родинаÊ которойÊ тожеÊ ста-
лаÊ однимÊ изÊ основныхÊ проводниковÊ парал-
лельныхÊ внешнихÊ операций,Ê неÊ достиглаÊ
подобногоÊ уровняÊ оборотовÊ наÊ Мосбирже,Ê
такÊ какÊ являетсяÊ крайнеÊ нестабильнымÊ ва-
лютнымÊинструментом,Ê ввидуÊ высокойÊ внут-
реннейÊ инфляции.Ê РасчетыÊ сÊ ТурциейÊ вÊ ос-
новномÊ проводятсяÊ вÊ другихÊ валютах.Ê Не-
смотряÊ наÊ это,Ê лираÊ закрепиласьÊ наÊ уровнеÊ
лидераÊ поÊ оборотуÊ наÊ МосковскойÊ биржеÊ вÊ
течениеÊпоследнихÊтрехÊлет. 
ВалютнаяÊ декомпозицияÊ внешнеторговыхÊ
расчетовÊ заÊ товарыÊ иÊ услугиÊ приведенаÊ наÊ
рисункеÊ2.ÊНаÊнемÊещеÊпрощеÊотследитьÊпо-
степенноеÊсмещениеÊвÊсторонуÊальтернатив-
ныхÊвалютÊиÊрубляÊвÊреальномÊсекторе.ÊДоляÊ
«токсичныхÊвалют»Ê[1]ÊвÊэкспортеÊиÊимпортеÊ
снизиласьÊ наÊ 50%Ê иÊ 75%Ê соответственно,Ê
освободившийсяÊ объемÊ занялиÊ российскийÊ
рубльÊиÊдругиеÊвалюты. 
СÊточкиÊ зренияÊсовременнойÊмакроэкономи-
ческойÊ теории,Ê последствияÊ подобногоÊ сме-
щенияÊмогутÊбытьÊнеоднозначными.ÊОчевид-
но,Ê чтоÊ приÊ ограниченииÊ расчетовÊ вÊ ино-
странныхÊ валютахÊ происходитÊ увеличениеÊ
спросаÊнаÊдомашнююÊиÊукреплениеÊееÊкурса.Ê
СпросÊнаÊроссийскиеÊэнергоносителиÊвÊтече-
ниеÊ2022Ê–Ê2023ÊгодовÊбылÊкрайнеÊвысоким,Ê
и,ÊнесмотряÊнаÊпервоначальныйÊобвалÊкурса,Ê
рубльÊ укрепилсяÊ наÊ позицияхÊ вышеÊ началь-
ных,Ê ввидуÊ необходимостиÊ продолженияÊ
импортаÊизÊРоссииÊ приÊ валютномÊограниче-
нии. 
КогдаÊ западныйÊ спросÊ адаптировалсяÊ кÊ но-
вымÊ реалиям,Ê прочиеÊ факторы,Ê такиеÊ какÊ
ростÊ транзакционныхÊ издержекÊ уÊ поставщи-
ковÊилиÊпроблемыÊликвидности,ÊоказалиÊре-
шающиеÊ влияниеÊ наÊ дальнейшуюÊ динамикуÊ
курсаÊрубля,Ê которыйÊкудаÊсильнееÊповлиялÊ
наÊ внутреннююÊинфляциюÊприÊ обновленнойÊ
структуреÊвалютныхÊрасчетов. 
ДругимÊ важнымÊ аспектомÊ приÊ подобномÊ
уровнеÊ финансовыхÊ ограниченийÊ являетсяÊ
изменениеÊструктурыÊрезервовÊцентральногоÊ
банка.ÊИхÊ связьÊсÊнациональнымÊ курсомÊва-
лютыÊ воÊ многомÊ отражаетÊ балансÊ междуÊ
внутреннимиÊ иÊ внешнимиÊ экономическимиÊ
силами.Ê ВÊ сложившейсяÊ ситуацииÊ ЦБÊ РФÊ
былÊвынужденÊсместитьÊзначительнуюÊчастьÊ
своихÊрезервовÊвÊ золотыеÊ запасыÊиÊальтер-
нативныеÊвалюты,ÊтакиеÊкакÊкитайскийÊюань,Ê
что,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê ограничилоÊ возможно-
стиÊдляÊвоздействияÊнаÊкурсÊрубляÊиÊподдер-
жанияÊстабильнойÊситуацииÊвÊэкономике. 
ВозникаетÊ противоречивоеÊ воздействие,Ê
котороеÊвлияетÊнаÊэкономикуÊРФÊприÊдеваль-
вацииÊкурсаÊрубля.ÊВÊсвязиÊсÊтем,ÊчтоÊвÊРос-
сииÊ экспортноориентированнаяÊ экономика,Ê
тоÊобъемÊвыручкиÊвÊтакомÊслучаеÊрезкоÊвоз-
растает,Ê однакоÊ пространствоÊ дляÊ техноло-
гическогоÊразвитияÊиÊперетеканияÊресурсовÊвÊ
техническиÊ зависимыеÊ отрасли,Ê которыеÊ
обеспечатÊстранеÊдолгосрочныйÊрост,Êумень-
шается. 
ИспользованиеÊвоÊвнешнихÊрасчетахÊдолла-
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РисунокÊ2Ê–ÊДинамикаÊвалютнойÊдекомпозицииÊвнешнеторговыхÊрасчетовÊРоссии,Ê%Ê[1,4] 

раÊ(илиÊвÊслучаеÊРоссииÊтакжеÊевро)Êявляет-
сяÊмеханизмомÊхеджированияÊпротивÊвалют-
нойÊ иÊ инфляционнойÊ волатильности,Ê кото-
рыеÊ гарантируютÊ данныеÊ валюты.Ê ВÊ случаеÊ
соответствияÊ этимÊ критериямÊ домашнейÊ ва-
люты,Ê имеетÊ местоÊ разумнаяÊ дедоллариза-
ция,ÊкотораяÊосложняетсяÊвÊРоссииÊгеополи-
тическимиÊ факторами.Ê ОсновнымÊ затрудне-
ниемÊ являетсяÊ перегревÊ экономикиÊ ввидуÊ
резкогоÊ ограниченияÊ совокупногоÊ предложе-
ния,Ê заÊсчетÊблокировкиÊимпортаÊвÊРФÊиÊот-
токаÊ высокотехнологичныхÊ ресурсовÊ иÊ кад-
ров,ÊкоторыеÊвлекутÊзаÊсобойÊинфляционноеÊ
давленияÊ иÊ осложнениеÊ стабилизацииÊ ва-
лютногоÊ курса.Ê ПриÊ подобныхÊ обстоятель-
ствахÊотказÊотÊвалютÊнедружественныхÊстранÊ
неÊ столькоÊ невозможен,Ê сколькоÊ неразумен.Ê
НетÊсомнения,Êчто,ÊеслиÊпроблемаÊнейтрали-
зацииÊ совокупногоÊ предложенияÊ моглаÊ быÊ
бытьÊ решена,Ê тенденцияÊ кÊ дедолларизацииÊ
являласьÊ быÊ уместнымÊ итогомÊ текущейÊ
трансформации. 
ÊÊÊÊÊÊÊÊÊТакимÊобразом,ÊможноÊ констатировать,Ê
чтоÊ валютно-финансоваяÊ системаÊ РоссииÊ
испытываетÊ серьезныеÊ измененияÊ вÊ своейÊ
структуреÊ из-заÊмногофакторногоÊ геополити-
ческогоÊ давленияÊ вÊ видеÊ воздействияÊ раз-
личныхÊ валютныхÊ санкцийÊ иÊ других,Ê подоб-
ногоÊ родаÊ ограничений.Ê ВÊ эпохуÊ всемирнойÊ
трансформацииÊ РоссияÊ движетсяÊ впередÊ иÊ
стараетсяÊ быстроÊ иÊ эффективноÊ адаптиро-
ватьсяÊ кÊ резкоÊ меняющимсяÊ обстоятель-
ствамÊнаÊмировойÊполитическойÊарене.Ê 
ВÊ будущемÊ РоссияÊ столкнетсяÊ сÊ проблема-
ми,Ê которыеÊбудутÊвозникатьÊкакÊсоÊстороныÊ
Запада,Ê такÊ иÊ соÊ стороныÊ стратегическихÊ
партнеровÊвÊвидеÊКитаяÊиÊИндии,Êкоторые,ÊвÊ
своюÊочередь,ÊвынужденыÊбалансироватьÊнаÊ

хрупкойÊ веткеÊ взаимоотношенийÊ России,Ê
СШАÊ иÊ Европы.Ê ВÊ этойÊ связиÊ финансоваяÊ
системаÊРоссииÊбудетÊподверженаÊразлично-
гоÊродаÊрискамÊиÊволатильности.ÊНаÊоснова-
нииÊвышеизложенногоÊможноÊсделатьÊвыводÊ
оÊтом,ÊчтоÊвÊконечномÊитогеÊпроизойдетÊста-
билизацияÊиÊналаживаниеÊустойчивогоÊтова-
рооборотаÊсоÊвсемÊмировымÊсообществом. 
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ПРОБЛЕМЫ ФОРМИРОВАНИЯ ДОХОДОВ МЕСТНЫХ          
БЮДЖЕТОВ  

ФормированиеÊдоходнойÊбазыÊместныхÊбюд-
жетовÊ представляетÊ собойÊ основополагаю-
щийÊ аспектÊ управленияÊ муниципальнымиÊ
финансами,Ê посколькуÊ стремлениеÊ кÊфинан-
совойÊ независимостиÊ муниципальныхÊ обра-
зованийÊ играетÊ ключевуюÊ рольÊ вÊ ихÊ успеш-
номÊ социально-экономическомÊ развитии.Ê
Однако,ÊкакÊпоказываютÊрядÊисследованийÊиÊ
общаяÊ практика,Ê муниципалитетыÊ могутÊ ис-
пытыватьÊ проблемы,Ê связанныеÊ сÊ финансо-
войÊ самостоятельностью,Ê иÊ оставатьсяÊ пре-
имущественноÊ объектомÊ межбюджетныхÊ
трансфертовÊ соÊ стороныÊ государственногоÊ
бюджета.Ê 
ВлияниеÊ параметровÊ распределенияÊ бюд-
жетныхÊдоходовÊпоÊвертикалиÊуправленияÊнаÊ
бюджетныеÊ возможностиÊ иÊ самостоятель-
ностьÊместныхÊбюджетовÊнельзяÊнедооцени-
вать.Ê ПоÊмнениюÊ Е.Ê Е.Ê Афанасьевой,Ê «опытÊ
развитыхÊстранÊпоказывает,ÊчтоÊмежбюджет-
ныеÊ отношенияÊ способствуютÊ формирова-
ниюÊнезависимыхÊместныхÊбюджетов,Êучиты-
вающихÊ специфическиеÊ потребностиÊ терри-
торий»Ê [3].ÊОднакоÊвÊРоссии,ÊначинаяÊсÊпри-
нятияÊФедеральногоÊзаконаÊ№Ê131-ФЗÊвÊ2003Ê
году,Ê неÊ былоÊ достигнутоÊ достаточноеÊ соот-
ношениеÊмеждуÊ необходимостьюÊбюджетно-
гоÊ выравниванияÊ иÊ стимулированиемÊразви-
тияÊдоходногоÊпотенциалаÊмуниципалитетов. 
НаÊсегодняшнийÊденьÊможноÊконстатировать,Ê
чтоÊ состояниеÊ доходовÊ местныхÊ бюджетовÊ
характеризуетсяÊ высокойÊ зависимостьюÊ отÊ
федеральныхÊ иÊ региональныхÊ перераспре-
делений,Ê чтоÊ ограничиваетÊ ихÊ финансовуюÊ
автономиюÊ иÊ снижаетÊ способностьÊ кÊ само-

стоятельномуÊ финансовомуÊ управлению.Ê
НедостаточнаяÊ закрепленностьÊ налоговыхÊ
доходовÊ заÊ местнымиÊ бюджетамиÊ иÊ ограни-
ченноеÊвлияниеÊместныхÊвластейÊнаÊформи-
рованиеÊ финансовыхÊ трансфертовÊ способ-
ствуютÊформальномуÊхарактеруÊихÊфинансо-
войÊсамостоятельности.Ê 
ВÊэтихÊусловияхÊместныеÊорганыÊсамоуправ-
ленияÊ вынужденыÊ сокращатьÊ своюÊ актив-
ностьÊ вÊ проведенииÊфинансовойÊ политикиÊиÊ
разработкеÊ инициатив,Ê что,Ê наÊ нашÊ взгляд,Ê
снижаетÊэффективностьÊуправленияÊмуници-
пальнымиÊ финансами.Ê РассмотримÊ структу-
руÊ налоговыхÊ доходовÊ местныхÊ бюджетовÊ иÊ
общиеÊ данныеÊ мониторингаÊ МинфинаÊ Рос-
сииÊдляÊболееÊконкретногоÊопределенияÊпро-
блем. 
НДФЛ,Ê налогиÊ наÊ совокупныйÊ доходÊ иÊ зе-
мельныйÊналогÊявляютсяÊосновнымиÊвÊструк-
туреÊ налоговыхÊ доходовÊ муниципалитетов.Ê
ПриÊэтомÊдоходÊотÊНДФЛÊсоставляетÊбольшеÊ
2/3Ê отÊ общихÊ поступлений.ÊПоÊ даннымÊМин-
финаÊ России,Ê вÊ 2022Ê годуÊ местноеÊ само-
управлениеÊполучилоÊ1783,9ÊмлрдÊ рублейÊ вÊ
видеÊ налоговыхÊ поступлений.Ê ПриÊ этомÊ об-
щиеÊ доходыÊ местныхÊ бюджетовÊ достиглиÊ
6478,0Ê млрдÊ рублей,Ê чтоÊ наÊ 17,0%Ê илиÊ наÊ
942,0ÊмлрдÊрублейÊбольше,ÊчемÊвÊ2021Êгоду.Ê
ОсновнымиÊдвигателямиÊростаÊдоходовÊста-
ли: 
• увеличениеÊпоступленийÊотÊналогаÊнаÊ
доходыÊфизическихÊ лицÊ наÊ 156,2Ê млрдÊ руб-
лей; 
• значительноеÊ увеличениеÊ объемаÊ
межбюджетныхÊ трансфертов,Ê особенноÊ суб-
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РисунокÊ1.ÊÊСтруктураÊналоговыхÊдоходовÊместныхÊбюджетовÊ(поÊсостояниюÊнаÊ2022Ê
год,Ê%)Ê[9] 

сидий,ÊнаÊ451,2ÊмлрдÊрублей. 
ВсегоÊ заÊодинÊ годÊ темпыÊприростаÊмежбюд-
жетныхÊтрансфертовÊувеличилисьÊнаÊ19,6%,Ê
вÊчастности,ÊзаÊсчетÊувеличенияÊсубсидий.ÊВÊ
самойÊструктуреÊтрансфертовÊсÊ2021ÊпоÊ2022Ê
годÊнаибольшееÊувеличениеÊдолиÊсоставилиÊ
трансфертыÊ наÊ решениеÊ вопросовÊместногоÊ
самоуправления.ÊТакимÊобразом,ÊотчетÊМин-
финаÊРоссииÊдоказываетÊналичиеÊпроблемыÊ
высокойÊ зависимостиÊ муниципальногоÊ бюд-
жетаÊ отÊ государственного.ÊЕслиÊ этоÊ неÊ пре-
пятствуетÊформированиюÊсобственныхÊдохо-
довÊмуниципалитетов,Êто,ÊкакÊминимум,Êявля-
етсяÊ индикаторомÊ отсутствияÊ ихÊ самодоста-
точности.ÊСÊдругойÊ стороны,Ê вÊ условияхÊны-
нешнегоÊкризисногоÊменеджментаÊэтоÊможетÊ
расцениватьсяÊ какÊ необходимаяÊ долгосроч-
наяÊ тенденцияÊ сÊ характернымÊ увеличениемÊ
бюджетныхÊпотоковÊ«сверху-вниз». 
ДругиеÊ авторыÊ –Ê О.Ê Н.Ê БыстрицкаяÊ иÊ Т.Ê Г.Ê
ИльинаÊ –Ê такжеÊ отмечают,Ê чтоÊ «российскиеÊ
муниципалитетыÊ имеютÊ значительноÊ мень-
шуюÊ долюÊ вÊ консолидированныхÊ доходах,Ê
что,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê указываетÊ наÊ болееÊ
низкийÊ уровеньÊ финансовойÊ самостоятель-
ностиÊиÊбольшуюÊзависимостьÊотÊфедераль-
ныхÊ иÊ региональныхÊ перераспределе-
ний»Ê[4].ÊОниÊприходятÊкÊвыводуÊоÊнеобходи-
мостиÊ реформÊ вÊ системеÊ распределенияÊ
налоговÊ иÊ другихÊ доходовÊ дляÊ укрепленияÊ
экономическогоÊстимулаÊиÊфинансовойÊсамо-
стоятельностиÊнаÊмуниципальномÊуровне. 
НесмотряÊ наÊ обсуждениеÊ вÊ научныхÊ кругахÊ
концепцииÊ «одинÊ налогÊ –Ê одинÊ бюджет»Ê иÊ
отказаÊотÊнормативовÊотчисленийÊ (чтоÊотра-
жаетÊстремлениеÊкÊболееÊпрозрачнойÊиÊспра-
ведливойÊ финансовойÊ системе,Ê гдеÊ каждыйÊ
уровеньÊ властиÊ несетÊ ответственностьÊ заÊ
своиÊ доходыÊ иÊ расходы),Ê важноÊ приниматьÊ
воÊ вниманиеÊ разнообразиеÊ экономическогоÊ
потенциалаÊ регионовÊ РоссииÊ иÊ гарантиро-
вать,Ê чтоÊ такиеÊ измененияÊ неÊ приведутÊ кÊ
углублениюÊфинансовыхÊдиспропорцийÊмеж-
дуÊсубъектами. 
ПоÊ этойÊ причинеÊ вÊ процессеÊформированияÊ

доходовÊместныхÊбюджетовÊстановитсяÊакту-
альнымÊ вопросÊ эффективногоÊ привлеченияÊ
неналоговыхÊ поступлений.Ê НеналоговыеÊ до-
ходыÊ включаютÊ средстваÊ отÊ продажиÊ муни-
ципальногоÊимущества,ÊплатуÊзаÊарендуÊзем-
лиÊ иÊ другихÊ объектовÊ муниципальнойÊ соб-
ственностиÊ(такжеÊэтоÊмогутÊбытьÊразличныеÊ
административныеÊ сборыÊ иÊ платежиÊ заÊ
предоставлениеÊ муниципальныхÊ услуг).Ê От-
метим,Ê чтоÊ муниципалитетыÊ могутÊ разраба-
тыватьÊ программыÊ дляÊ привлеченияÊ инве-
стицийÊчерезÊпублично-частныеÊпартнерстваÊ
[1].ÊНоÊнаÊпрактикеÊуправлениеÊмуниципаль-
нымÊимуществомÊ (вÊ частностиÊ–Ê земельнымÊ
имуществом)Ê требуетÊ оптимизацииÊ процес-
совÊ ихÊ использования.Ê ПодобногоÊ мненияÊ
придерживаютсяÊНоеваÊЕ.ÊЕ.ÊиÊАввакумовÊМ.Ê
В.:Ê«управлениеÊэтимиÊактивамиÊчерезÊмеха-
низмыÊ электронныхÊ аукционовÊ дляÊ продажиÊ
илиÊ арендыÊ можетÊ значительноÊ увеличитьÊ
доходы,ÊоптимизироватьÊихÊиспользованиеÊиÊ
устранитьÊ неэффективность,Ê связаннуюÊ сÊ
непрозрачностьюÊ иÊ коррупционнымиÊ риска-
миÊвÊсфереÊмуниципальногоÊуправления»Ê[6].Ê 
ОдинÊ изÊ практиковÊ –Ê Е.Ê В.Ê ЛебединскаяÊ –Ê
подчеркиваетÊ важностьÊ систематическогоÊ
анализаÊ доходовÊ дляÊ повышенияÊ точностиÊ
бюджетногоÊпланированияÊсÊиспользованиемÊ
цифровыхÊ инструментов:Ê «распределенныйÊ
реестрÊ можетÊ существенноÊ усовершенство-
ватьÊуправлениеÊдоходами,ÊуменьшивÊбюро-
кратическуюÊ нагрузкуÊ иÊ повысивÊ прозрач-
ностьÊ процессов»Ê [5].Ê ОсновнойÊ причинойÊ
проблемÊ вÊ планированииÊ является,Ê какÊ раз-
таки,Ê ограниченнаяÊ автономияÊ муниципали-
тетовÊ вÊ вопросахÊ налогообложения,Ê из-заÊ
чегоÊ большаяÊ частьÊ местныхÊ доходовÊ зави-
ситÊотÊперераспределенияÊсредствÊизÊфеде-
ральногоÊ иÊ региональныхÊ бюджетов.Ê ИнымиÊ
словами,ÊпланироватьÊдоходыÊгораздоÊслож-
нее,Ê когдаÊ изначальноÊ имиÊ распоряжаютсяÊ
вышестоящиеÊ субъектыÊ правоотношений.Ê
КромеÊ того,Ê вÊ местныхÊ органахÊ управленияÊ
частоÊнеÊхватаетÊквалифицированныхÊспеци-
алистовÊ вÊ областиÊфинансовогоÊ планирова-



75 

нияÊ иÊ анализа,Ê чтоÊ снижаетÊ качествоÊ бюд-
жетногоÊпроцессаÊиÊприводитÊкÊпроблемамÊсÊ
контролемÊзаÊисполнениемÊбюджета. 
Резюмируя,Ê можноÊ выделитьÊ триÊ основныхÊ
проблемыÊ формированияÊ доходовÊ местныхÊ
бюджетов:Ê 
1. ВысокийÊуровеньÊзависимостиÊотÊбюд-
жетовÊ«выше»ÊиÊусилениеÊэтойÊтенденции.Ê 
СогласноÊ отчетуÊ МинфинаÊ России,Ê 93,4%Ê
муниципальныхÊобразованийÊявляютсяÊполу-
чателямиÊдотацийÊ (приÊэтомÊбольшуюÊчастьÊ
расходовÊ местныхÊ бюджетовÊ составляютÊ
расходыÊнаÊобразованиеÊиÊЖКХ).ÊВÊэкономи-
ческиÊ потенциальныхÊмуниципалитетахÊ нуж-
ноÊстремитьсяÊкÊдецентрализации,ÊаÊвÊмуни-
ципалитетах,Ê которыеÊ вÊ силуÊ объективныхÊ
факторовÊнеÊмогутÊсамостоятельноÊреализо-
выватьÊ своиÊ полномочия,Ê сохранитьÊ меха-
низмÊ субсидированияÊ иÊ другихÊ видовÊ под-
держкиÊ межбюджетныхÊ трансфертов.Ê Так,Ê
например,ÊеслиÊуровеньÊдотацийÊсоставляетÊ
болееÊ50%ÊдоходовÊмуниципальногоÊбюдже-
та,Ê тоÊ реализацияÊ идеиÊ «одинÊ налогÊ–Ê одинÊ
бюджет»ÊпозволитÊоставлятьÊпоступленияÊотÊ
НДФЛÊ либоÊ вÊ полнойÊ мере,Ê либоÊ поÊ повы-
шеннойÊдоле,ÊчтоÊвÊзначительнойÊмереÊповы-
ситÊсамостоятельностьÊмуниципальныхÊбюд-
жетов. 
ЕщеÊоднимÊспособомÊповышенияÊэффектив-
ностиÊ формированияÊ доходовÊ муниципаль-
ногоÊ бюджетаÊ можетÊ служитьÊ увеличениеÊ
проектовÊ муниципально-частногоÊ партнер-
ства.ÊВÊсфереÊЖКХÊэтоÊпоможетÊпреодолетьÊ
проблемуÊизносаÊинфраструктурыÊиÊнедофи-
нансированияÊ заÊ счетÊ привлеченияÊ частныхÊ
инвестиций.ÊОднако,ÊчтобыÊсделатьÊмуници-
пальноеÊчастноеÊпартнерствоÊболееÊпривле-
кательнымÊ дляÊ частногоÊ сектора,Ê необходи-
моÊреформироватьÊсистемуÊтарифногоÊрегу-
лирования.Ê КакÊ отмечаетÊ рядÊ исследовате-
лей,Ê «текущийÊ уровеньÊ тарифовÊ неÊ обеспе-
чиваетÊ адекватногоÊ возвратаÊ инвести-
ций»Ê [7],Ê чтоÊснижаетÊинтересÊчастныхÊпарт-
неров.Ê РешениеÊ можетÊ заключатьсяÊ воÊ вве-
денииÊ долгосрочныхÊ тарифныхÊ соглашенийÊ
отÊ5–10Êлет: 
а)Ê такойÊ периодÊ позволяетÊдостичьÊ устойчи-
вогоÊдохода,ÊособенноÊвÊусловияхÊзначитель-
ныхÊ первоначальныхÊ затратÊ наÊ модерниза-
циюÊизношеннойÊинфраструктурыÊЖКХ; 
б)Ê аÊ такжеÊдаетÊ возможностьÊ завершитьÊ ра-
ботыÊиÊобеспечитьÊдостаточныйÊсрокÊэксплу-
атацииÊ обновленныхÊ объектовÊ доÊ пересмот-
раÊтарифов. 
СозданнаяÊсистемаÊГИСÊЖКХ,Êинтегрирован-
наяÊсÊкадастровымиÊиÊдругимиÊгосударствен-
нымиÊбазамиÊданных,ÊбудетÊявлятьсяÊоснов-
нымÊ инструментомÊ управленияÊ тарифами.Ê
ТакимÊ образом,Ê всеÊ перечисленныеÊ мерыÊ
окажутÊ влияниеÊ наÊ повышениеÊ самостоя-
тельностиÊ формированияÊ муниципальныхÊ
бюджетов. 
2. ПроблемаÊуправленияÊмуниципальнойÊ
земельнойÊ собственностьюÊ иÊ инымÊ муници-
пальнымÊимуществом.Ê 
НеналоговыеÊпоступленияÊиграютÊсоразмер-

нуюÊрольÊсÊналоговымиÊпоступлениямиÊхотяÊ
быÊпоÊ тойÊпричине,Ê чтоÊониÊнеÊпростоÊявля-
ютсяÊдоходамиÊместногоÊбюджета,ÊноÊиÊявля-
ютсяÊ драйверамиÊ предпринимательскойÊ ак-
тивности.Ê ИÊ всеÊ же,Ê ограниченнаяÊфинансо-
ваяÊавтономияÊзначительноÊснижаютÊмотива-
циюÊ местныхÊ органовÊ кÊ активномуÊ управле-
ниюÊ имуществомÊ иÊ разработкеÊ собственныхÊ
инициатив,Ê такÊ какÊ муниципалитетыÊ частоÊ
сталкиваютсяÊ сÊ ограничениямиÊ вÊ принятииÊ
решенийÊпоÊключевымÊэкономическимÊвопро-
сам.ÊКакÊужеÊнеоднократноÊупоминалось,ÊэтоÊ
приводитÊ кÊ зависимостиÊ отÊ вышестоящихÊ
структурÊ иÊ снижениюÊ пассионарности.Ê ВÊ до-
полнениеÊ кÊ этому,Ê оченьÊ частоÊ процедурыÊ
передачиÊземлиÊвÊарендуÊилиÊпродажиÊмуни-
ципальногоÊ имуществаÊ сопряженыÊ сÊ дли-
тельнымиÊ иÊ трудоемкимиÊ процессамиÊ [8].Ê
ПотенциальныеÊ частныеÊ инвесторыÊ теряютÊ
интересÊ кÊ разработкеÊ муниципально-
частногоÊ партнерства,Ê прибегаяÊ кÊ самостоя-
тельнойÊ деятельностиÊ безÊ проектногоÊ со-
трудничестваÊсÊместнымиÊвластями. 
3. НехваткаÊквалифицированныхÊкадров.Ê 
МуниципальнаяÊ службаÊ вÊ РоссииÊ частоÊ вос-
принимаетсяÊ какÊ непривлекательнаяÊ дляÊ
карьерыÊ «цифровой»Ê молодежиÊ из-заÊ рядаÊ
факторов,Ê включаяÊ относительноÊ низкиеÊ за-
работныеÊ платыÊ поÊ сравнениюÊ сÊ частнымÊ
сектором,Ê ограниченныеÊ возможностиÊ дляÊ
профессиональногоÊростаÊиÊразвития.ÊПоэто-
муÊдажеÊприÊвнедренииÊцифровыхÊинициативÊ
вÊпроцессÊпланированияÊиÊреализацииÊмуни-
ципальногоÊбюджета,ÊможетÊвозникнутьÊпро-
блемаÊнехваткиÊквалифицированныхÊкадров. 
КакÊ показываетÊ практика,Ê многиеÊ муниципа-
литетыÊпо-прежнемуÊзависятÊотÊмежбюджет-
ныхÊ трансфертов,Ê чтоÊ ограничиваетÊ ихÊ фи-
нансовуюÊ автономию.Ê СуществуютÊ аргумен-
тыÊ какÊ вÊ пользуÊ усиленияÊ дотационнойÊ под-
держкиÊсоÊстороныÊгосударства,ÊтакÊиÊвÊполь-
зуÊдецентрализацииÊиÊстимулированияÊмест-
ныхÊоргановÊвластиÊкÊактивизацииÊсобствен-
ныхÊдоходныхÊинициатив.ÊИсходяÊизÊпослед-
него,Ê намиÊ былиÊ выделеныÊ триÊ основныеÊ
проблемыÊ формированияÊ доходовÊ муници-
пальногоÊбюджета,ÊсÊкоторымиÊможноÊстолк-
нутьсяÊприÊреализацииÊполитикиÊстимулиро-
ванияÊмуниципальныхÊобразованийÊкÊформи-
рованиюÊ собственнойÊ доходности:Ê высокийÊ
уровеньÊ зависимостиÊ отÊ межбюджетныхÊ
трансфертов,Ê снижающийÊ пассионарностьÊ
муниципальныхÊ образований;Ê отсутствиеÊ
эффективногоÊ управленияÊ муниципальнойÊ
собственностью,Ê вÊ частностиÊ —Ê земельнойÊ
собственностью;Ê аÊ такжеÊ кадроваяÊ пробле-
ма,ÊсвязаннаяÊсÊпривлечениемÊспециалистовÊ
наÊмуниципальнуюÊслужбу. 
 НамиÊбылиÊ выделеныÊнесколькоÊмер,Ê
которыеÊ могутÊ поспособствоватьÊ решениюÊ
проблемыÊ дефицитаÊ доходовÊ местныхÊ бюд-
жетов.ÊОни,ÊвÊсвоюÊочередь,ÊнаправленыÊнаÊ
повышениеÊ самостоятельностиÊ муниципаль-
ныхÊобразованийÊвÊчастиÊдоходностиÊбюдже-
та:Ê 
а)ÊсозданиеÊмеханизмаÊпривлеченияÊполногоÊ
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илиÊповышенногоÊобъемаÊденежныхÊсредствÊ
заÊ уплатуÊ гражданамиÊ НДФЛÊ вÊ муниципаль-
ныйÊбюджетÊ(например,ÊеслиÊдоходнаяÊчастьÊ
муниципальногоÊ бюджетаÊ наÊ 50%Ê иÊ болееÊ
состоитÊ изÊ межбюджетныхÊ трансфертовÊ бо-
лееÊвысокогоÊуровня,ÊпоступленияÊотÊуплатыÊ
НДФЛÊвÊмуниципальныйÊбюджетÊмогуÊсоста-
витьÊповышеннуюÊлибоÊполнуюÊдолю).Ê 
б)Ê увеличениеÊ проектовÊ муниципально-
частногоÊ партнерстваÊ вÊ сфереÊ ЖКХ,Ê сÊ воз-
можностьюÊимплементацииÊуспешногоÊопытаÊ
наÊ другиеÊ сферыÊ деятельности.Ê НаÊ сего-
дняшнийÊ деньÊ повесткаÊ реновацииÊЖКХÊ яв-
ляетсяÊ однойÊ изÊ наиболееÊ насущных,Ê зача-
стуюÊмуниципальныеÊсредстваÊнеÊсостоянииÊ
удовлетворитьÊзапросÊнаÊмодернизациюÊвет-
хихÊинженерныхÊсистем.ÊДаннаяÊинициативаÊ
поÊ вовлечениюÊ частногоÊ сектораÊ позволитÊ
уменьшитьÊрасходыÊмуниципальногоÊбюдже-
таÊ иÊ предоставитÊ возможностьÊ получатьÊ до-
ходÊотÊдеятельностиÊсотрудничающихÊкомпа-
нийÊ(например,ÊвÊвидеÊотчисленийÊзаÊэксплу-
атациюÊмуниципальнойÊ собственности).Ê ДляÊ
этогоÊ необходимоÊ доработатьÊ системуÊ та-
рифныхÊсоглашений,Ê вÊ частностиÊ–Ê интегри-
роватьÊ данныхÊ механизмÊ вÊ системуÊ ГИСÊ
ЖКХ,ÊаÊтакжеÊупроститьÊпроцедурыÊпередачиÊ
землиÊ вÊ арендуÊ иÊ продажиÊ дляÊ участниковÊ
проектовÊ муниципально-частногоÊ партнер-
ства. 
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ВÊ последниеÊ годыÊ наблюдаетсяÊ значитель-
ноеÊусилениеÊролиÊБРИКСÊвÊмировойÊэконо-
мике.Ê ЭтоÊ связано,Ê вÊ первуюÊ очередь,Ê сÊ ихÊ
стремительнымÊ экономическимÊ ростомÊ иÊ
увеличениемÊ влиянияÊ наÊ международныеÊ
торговыеÊпроцессы.ÊЭтиÊстраны,Êпредставля-
ющиеÊ собойÊ разнообразныеÊ экономикиÊ сÊ
богатымÊ потенциалом,Ê начинаютÊ формиро-
ватьÊ новыеÊ стандартыÊ вÊ ценообразовании,Ê
особенноÊвÊсфереÊнесырьевыхÊтоваров.Ê 
ВÊ целом,Ê значениеÊ ценообразованияÊ наÊ не-
сырьевыеÊ товарыÊ возрастаетÊ наÊ фонеÊ гло-
бальныхÊ изменений,Ê такихÊ какÊ переходÊ кÊ
устойчивомуÊразвитию,ÊцифровизацииÊэконо-
микиÊиÊизмененияÊвÊпотребительскихÊпредпо-
чтениях.Ê ВÊ условияхÊ растущейÊ взаимозави-
симостиÊ междуÊ странамиÊ иÊ экономическимиÊ
блокамиÊ необходимоÊ переосмыслениеÊ тра-
диционныхÊ подходовÊ кÊ ценообразованию.Ê
БРИКС,Ê обладаяÊ значительнымиÊ ресурсамиÊ
иÊ потенциаломÊразвития,Ê становитсяÊ ключе-
вымÊ игрокомÊ вÊ формированииÊ новыхÊ моде-
лейÊценообразования,ÊкоторыеÊмогутÊспособ-
ствоватьÊ болееÊ справедливойÊ иÊ устойчивойÊ
торговле. 
БРИКС+Ê —Ê этоÊ международнаяÊ группа,Ê ос-
новнаяÊ цельÊ которойÊ заключаетсяÊ вÊ содей-
ствииÊ сотрудничествуÊ вÊ областиÊ экономики,Ê
политики,Ê культуры,Ê образованияÊ иÊ т.Ê д.,Ê аÊ
такжеÊ поддержкеÊмногосторонностиÊ наÊ меж-
дународнойÊарене.Ê 
ИдеяÊ объединенияÊ крупныхÊ развивающихсяÊ
экономикÊ началаÊ формироватьсяÊ вÊ началеÊ
2000-хÊгодов,ÊкогдаÊбылиÊвыделеныÊстраныÊсÊ
высокимÊ темпомÊ экономическогоÊ развития:Ê
Россия,ÊИндия,ÊБразилияÊ иÊ Китай.ÊИÊ вÊ 2009Ê
годуÊвÊЕкатеринбургеÊпрошелÊпервыйÊсаммитÊ
странÊБРИК.ÊНаÊнемÊобсуждалисьÊпутиÊдаль-
нейшегоÊ сотрудничестваÊ вÊ экономической,Ê
политическойÊ иÊ культурныхÊ сферах.Ê ВÊ 2010Ê
годуÊвÊгруппуÊбылаÊвключенаÊЮжноафрикан-
скаяÊреспублика,ÊиÊназваниеÊбылоÊизмененоÊ
наÊ БРИКС.Ê СÊ техÊ порÊ БРИКСÊ сталаÊ важнойÊ
платформойÊдляÊобсужденияÊиÊкоординацииÊ
действийÊмеждуÊразвивающимисяÊстранами,Ê
проведяÊрядÊсаммитовÊиÊвстречÊнаÊвысокомÊ
уровне. 
ОднойÊ изÊ важныхÊ целейÊ объединенияÊ
БРИКСÊ являетсяÊ увеличениеÊ влиянияÊ ееÊ
странÊ международнойÊ арене.Ê БолееÊ того,Ê
БРИКСÊ выступаетÊ заÊ реформуÊ международ-
ныхÊ финансовыхÊ иÊ экономическихÊ институ-
тов,ÊтакихÊкакÊМВФÊиÊВсемирныйÊбанк,ÊчтобыÊ

ониÊ лучшеÊ отражалиÊ современныеÊ геополи-
тическиеÊреалии.ÊТакжеÊучастникиÊобъедине-
нияÊ акцентируютÊ вниманиеÊ наÊ устойчивомÊ
развитии,Ê борьбеÊ сÊ бедностьюÊ иÊ улучшенииÊ
уровняÊжизниÊнаселения. 
БРИКСÊ ужеÊ давноÊ утвердиласьÊ какÊ мощноеÊ
международнаяÊ платформа,Ê играющаяÊ клю-
чевуюÊ рольÊ вÊ глобальнойÊ экономике.Ê Сово-
купныйÊВВПÊстранÊБРИКСÊсоставляетÊзначи-
тельнуюÊчастьÊмирового,ÊиÊихÊэкономическоеÊ
влияниеÊ продолжаетÊ растиÊ –Ê наÊ 2023Ê годÊ
равенÊ34,7%Ê[1].ÊЭтоÊобъединениеÊсталоÊсим-
воломÊпереходаÊотÊдоминированияÊразвитыхÊ
странÊ кÊ многополярныйÊ экономическойÊ си-
стеме,ÊвÊкоторойÊновыеÊцентрыÊсилыÊформи-
руютÊ собственныеÊ подходыÊ кÊ глобальнымÊ
вызовам.Ê 
ОднаÊизÊважныхÊобластей,ÊгдеÊБРИКСÊможетÊ
проявлятьÊсвоюÊрастущуюÊроль,Ê—ÊэтоÊфор-
мированиеÊновыхÊстандартовÊценообразова-
нияÊ наÊ несырьевыхÊ рынках,Ê вÊ тоÊ времяÊ какÊ
историческиÊ большаяÊ частьÊ вниманияÊ объ-
единенияÊ былаÊ сосредоточенаÊ наÊ сырьевыхÊ
ресурсах,Ê напримерÊ нефтиÊ иÊ газе.Ê СейчасÊ
становитсяÊочевидным,ÊчтоÊсферыÊнесырье-
выхÊ товаров,Ê такиеÊ как:Ê технологии,Ê фарма-
цевтикаÊиÊпромышленныеÊизделия,Êнуждают-
сяÊвÊновомÊподходеÊкÊценообразованию. 
ВÊ первуюÊ очередьÊ вопросÊ ценообразованияÊ
дляÊ БРИКСÊ важенÊ из-заÊ экономическойÊ ди-
версификации.ÊСтраныÊобъединенияÊактивноÊ
работаютÊ надÊ уменьшениемÊ зависимостиÊ отÊ
экспортаÊ сырья,Ê стремясьÊ развиватьÊ произ-
водствоÊ товаровÊ сÊ высокойÊ добавленнойÊ
стоимостью.Ê ОднакоÊ текущаяÊ системаÊ цено-
образованияÊнаÊмногихÊмеждународныхÊрын-
кахÊ остаетсяÊ привязаннойÊ кÊ стандартам,Ê
установленнымÊ развитымиÊ странами,Ê чтоÊ
ограничиваетÊ конкурентныеÊ преимуществаÊ
экономик.Ê 
ТакжеÊ доминированиеÊ доллараÊ СШАÊ иÊ за-
падныхÊэкономическихÊинститутовÊформиро-
ванияÊ ценовыхÊ стандартовÊ ограничиваетÊ
экономическийÊ суверенитетÊ странÊ БРИКС,Ê
формированиеÊ альтернативныхÊжеÊ стандар-
товÊ—Ê этоÊшагÊ кÊобеспечениюÊбольшейÊпро-
зрачности,ÊнезависимостиÊиÊсправедливостиÊ
вÊторговыхÊотношениях.Ê 
ТакжеÊстраныÊБРИКСÊстремятсяÊ кÊ возраста-
ниюÊихÊдолиÊнаÊмировыхÊрынках.ÊНапример,Ê
КитайÊ–ÊмировойÊлидерÊвÊпроизводствеÊ тех-
нологииÊ промышленныхÊ товаров,Ê ИндияÊ –Ê
ключевойÊ игрокÊ наÊ фармацевтическомÊ рын-
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РисунокÊ1.ÊДоляÊстранÊБРИКСÊвÊмировомÊпроизводстве,ÊэкспортеÊиÊпотребленииÊзернаÊ
[3] 

ке,Ê аÊ БразилияÊ иÊ РоссияÊ –Ê крупныеÊ постав-
щикиÊ сельскохозяйственнойÊ продукции.Ê ЭтиÊ
страныÊ могутÊ иÊ должныÊ влиятьÊ наÊ правилаÊ
формированияÊценÊнаÊглобальномÊуровне. 
БлокÊ БРИКСÊ оказываетÊ значительноеÊ воз-
действиеÊнаÊмировыеÊсельскохозяйственныеÊ
рынки,Ê наÊ долюÊ которыхÊ приходитсяÊ околоÊ
44%Ê общегоÊ производстваÊ иÊ потребленияÊ
зерна,ÊаÊтакжеÊпочтиÊ25%ÊмировогоÊэкспортаÊ
этогоÊ продуктаÊ (рис.Ê 1).Ê Страны-гиганты,Ê та-
киеÊ какÊРоссияÊ иÊБразилия,Ê занимаютÊлиди-
рующиеÊпозицииÊвÊпроизводствеÊзерна,ÊвÊ тоÊ
времяÊкакÊКитайÊявляетсяÊоднимÊизÊкрупней-
шихÊ импортеровÊ продовольствия.Ê ПриÊ этомÊ
междуÊ странами-участницамиÊ объединенияÊ
заÊпоследниеÊ годыÊобъемÊторговлиÊвÊсфереÊ
сельскохозяйственнойÊпродукцииÊвыросÊ[5,Êс.Ê
385].Ê УчитываяÊ такойÊ значимыйÊ рынок,Ê рас-
ширенныйÊ блокÊ БРИКСÊ располагаетÊ доста-
точнымÊ потенциаломÊ дляÊ поддержкиÊ своейÊ
новойÊплатформы. 
СовременнаяÊ системаÊ ценообразованияÊ наÊ
несырьевыхÊ товарныхÊ рынкахÊ построенаÊ наÊ
несколькихÊ ключевыхÊ элементах.Ê ВÊ первуюÊ
очередь,ÊэтоÊглавенствующаяÊрольÊмировыхÊ
бирж,Ê такихÊ какÊ ЧикагскаяÊ товарнаяÊ биржа,Ê
МиннеаполисскаяÊ биржаÊ зерна,Ê Нью-
ЙоркскаяÊтоварнаяÊбиржа,ÊВенгерскаяÊтовар-
наяÊ биржа,Ê АргентинскаяÊ товарнаяÊ биржаÊ иÊ
др.Ê ЧикагскаяÊ товарнаяÊ биржа,Ê например,Ê
являетсяÊ однойÊ изÊ крупнейшихÊ иÊ наиболееÊ
влиятельныхÊ площадок,Ê наÊ которойÊ форми-
руютсяÊ ценыÊ наÊширокийÊ спектрÊ товаровÊ отÊ
сельскохозяйственнойÊ продукцииÊ доÊ про-
мышленныхÊметаллов.ÊБиржиÊобеспечиваютÊ
ликвидностьÊ иÊ привлекаютÊ широкийÊ кругÊ
участников,Ê однакоÊ ониÊ такжеÊ становятсяÊ
центрамиÊ спекулятивнойÊ активности,Ê чтоÊ
нередкоÊ приводитÊ кÊ искажениюÊ рыночныхÊ
цен.Ê 
ДоминирующаяÊрольÊзападныхÊбиржÊвÊсовре-
меннойÊмировойÊэкономикеÊставитÊразвиваю-
щиесяÊстраны,ÊвключаяÊучастниковÊБРИКС,ÊвÊ
зависимостьÊ отÊ ихÊ правилÊ иÊ механизмов,Ê вÊ

томÊчислеÊотÊуровняÊцен,ÊкоторыеÊфиксируютÊ
данныеÊбиржиÊнаÊопределенныйÊпериодÊвре-
мени.Ê ПриÊ этомÊ большинствоÊ международ-
ныхÊ расчетов,Ê включаяÊ ценообразованиеÊ наÊ
биржах,ÊпроисходитÊвÊдолларах,ÊчтоÊсоздаетÊ
дополнительнуюÊ зависимостьÊ странÊ экспор-
теровÊиÊимпортеровÊотÊвалютныхÊколебаний,Ê
особенноÊвÊусловияхÊнестабильности.ÊЗапад-
ныеÊстраныÊимеютÊбольшеÊрычаговÊвлиянияÊ
наÊ экономическиеÊ процессыÊ благодаряÊ кон-
тролюÊзаÊфинансовойÊсистемойÊиÊключевымиÊ
биржами.Ê 
ВлияниеÊ геополитическихÊ факторовÊ вÊ частиÊ
широкогоÊ примененияÊ санкцийÊ западнымиÊ
странамиÊ поÊ отношениюÊ кÊ Росси,Ê ИрануÊ иÊ
другимÊстранамÊвлияетÊнаÊдоступностьÊрядаÊ
товаров,Ê формированиеÊ ихÊ стоимостиÊ иÊ це-
ны,Ê чтоÊ существенноÊ затрудняетÊ междуна-
роднуюÊторговлю.ÊНапример,ÊсанкцииÊпротивÊ
отдельныхÊ стран,Ê включаяÊ членовÊ БРИКСÊ
(Россия,Ê Иран),Ê затрудняютÊ международнуюÊ
торговлю. 
ВÊКазаниÊвÊоктябреÊ2024ÊгодаÊбылоÊпринятоÊ
иÊподдержаноÊважноеÊрешениеÊоÊреализацииÊ
инициативыÊпоÊсозданиюÊ зерновойÊ торговойÊ
площадкиÊвÊрамкахÊБРИКСÊ[2].Ê ÊДаннаяÊини-
циативаÊ былаÊ выдвинутаÊ РоссийскойÊ Феде-
рациейÊ вÊ 2023Ê годуÊ из-заÊ ееÊ значительногоÊ
сельскохозяйственногоÊ потенциалаÊ иÊ стрем-
ленияÊ укрепитьÊ экономическиеÊ связиÊ междуÊ
странамиÊ членами.Ê ДанныйÊ шагÊ отражаетÊ
стратегическиеÊинтересыÊРоссииÊвÊразвитииÊ
аграрногоÊ сотрудничестваÊ иÊ обеспечениеÊ
продовольственнойÊ безопасностиÊ какÊ наÊ ре-
гиональном,Ê такÊиÊ глобальномÊуровняхÊ [6,Ê с.Ê
101]. 
ИдеяÊ созданияÊ зерновойÊ биржиÊ БРИКСÊ за-
ключаетсяÊ вÊ формированииÊ независимойÊ
платформыÊдляÊторговлиÊзерновымиÊкульту-
рами,Ê такимиÊ какÊ пшеница,Ê кукуруза,Ê соя,Ê сÊ
цельюÊ обеспеченияÊ справедливогоÊ ценооб-
разования.Ê БиржаÊ позволитÊ странам-
участницамÊ контролироватьÊ ключевыеÊ про-
цессыÊ торговлиÊ зерном,Ê минимизироватьÊ



внешнееÊ влияние,Ê повыситьÊ прозрачностьÊ
сделок,Ê ориентируясьÊ наÊ интересыÊ развива-
ющихсяÊэкономик.Ê 
ОсновнаяÊцельÊ—ÊэтоÊразвитиеÊальтернатив-
нойÊ системы,Ê неÊ зависящейÊ отÊ западныхÊ
биржÊ иÊ доллара.Ê БиржаÊ будетÊ способство-
ватьÊпродовольственнойÊбезопасности,Êфор-
мироватьÊ стабильныеÊценыÊиÊ поддерживатьÊ
справедливыеÊусловияÊторговлиÊ[4]. 
ОсновныеÊ расчетыÊ предполагаетсяÊ вестиÊ вÊ
национальныхÊвалютахÊБРИКС.ÊБудутÊпрово-
дитьсяÊ обсужденияÊ дляÊ определенияÊ валю-
ты,Ê вÊ которойÊ будутÊ номинированыÊ торги.Ê
БиржаÊ будетÊ включатьÊ системуÊ региональ-
ныхÊскладовÊдляÊминимизацииÊтранспортныхÊ
издержекÊ иÊ сокращенияÊ времениÊ поставок.Ê
ТакжеÊ благодаряÊ участиюÊ странÊ БРИКСÊ вÊ
разработкеÊвÊуправленииÊбиржейÊценыÊбудутÊ
устанавливатьсяÊ сÊ учетомÊихÊ экономическихÊ
особенностейÊ иÊ интересов.Ê БиржаÊ сможетÊ
учитыватьÊвнутренниеÊпотребностиÊвÊпродо-
вольствииÊ иÊ стимулироватьÊ развитиеÊ произ-
водстваÊ вÊ странах-участницах,Ê защищатьÊ ихÊ
отÊ неблагоприятныхÊ условийÊ наÊ мировыхÊ
рынках.Ê 
ОднакоÊ страныÊсталкиваютсяÊ сÊрядомÊвызо-
вов.Ê ВÊ первуюÊ очередь,Ê средиÊ основныхÊ —Ê
этоÊнеобходимостьÊкоординацииÊмеждуÊстра-
намиÊсÊразнымиÊэкономическимиÊмоделямиÊиÊ
приоритетами.Ê ТакжеÊ важнымÊ являетсяÊ со-
зданиеÊ новыхÊ рыночныхÊ механизмов,Ê кото-
рыеÊ будутÊ восприниматьсяÊ международнымÊ
сообществомÊ какÊ прозрачныеÊ иÊ надежные.Ê
ГлавнымÊ жеÊ барьеромÊ будетÊ конкуренцияÊ сÊ
ужеÊ существующимиÊ иÊ активнодействующи-
миÊ биржами.Ê ОниÊ обладаютÊ устоявшейсяÊ
репутациейÊиÊинфраструктурой,ÊаÊсоперниче-
ствоÊ сÊ нимиÊ потребуетÊ отÊ зерновойÊ биржиÊ
БРИКСÊ значительныхÊ усилийÊ поÊ привлече-
ниюÊучастников. 
БРИКСÊосваиваетÊ новыеÊ подходыÊ кÊ ценооб-
разованиюÊ наÊ сельскохозяйственныеÊ това-
ры.Ê ВÊ первуюÊ очередь,Ê этоÊ связаноÊ соÊ ста-
новлениемÊ альтернативныхÊ механизмов,Ê
заключающихсяÊвÊиспользованииÊнациональ-
ныхÊ валютÊ иÊ технологииÊ блокчейн.Ê ПереходÊ
наÊрасчетыÊвÊнациональныхÊвалютахÊвнутриÊ
БРИКСÊ снижаетÊ зависимостьÊ отÊ доллараÊ иÊ
уменьшаетÊ риски,Ê связанныеÊ сÊ валютнымиÊ
колебаниями,Ê чтоÊ позволяетÊ странамÊ стаби-
лизироватьÊ своиÊ торговыеÊ операцииÊ иÊ укре-
питьÊ экономическийÊ суверенитет.Ê ВедениеÊ
расчетовÊ вÊ рублях,Ê юанях,Ê рупияхÊ иÊ другихÊ
валютахÊчленовÊБРИКСÊтакжеÊпоспособству-
етÊдедолларизацииÊмировойÊторговли.Ê 
ТехнологияÊ блокчейнÊ активноÊ развивается.Ê
ОднойÊизÊинициатив,ÊразработаннойÊстрана-
ми-участницамиÊ БРИКСÊ вÊ 2023Ê году,Ê сталÊ
BRICSÊ FoodÊ Token.Ê ЭтоÊ цифровойÊ токен,Ê
выпущенныйÊ ЦифровымÊ БанкомÊ БРИКС,Ê
созданÊдляÊиспользованияÊвÊаграрномÊсекто-
реÊдляÊупрощенияÊторговлиÊпродовольствен-
нымиÊ товарамиÊ иÊ укрепленияÊ сельскохозяй-
ственныхÊсвязейÊмеждуÊучастниками.ÊТехно-
логииÊ блокчейнаÊ обеспечиваютÊ независи-
мостьÊ данныхÊ иÊ прозрачностьÊ всехÊ этаповÊ

торговли,Ê включаяÊ логистику,Ê хранениеÊ иÊ
платежи,Ê чтоÊ минимизируетÊ рискиÊ спекуля-
цииÊиÊмошенничестваÊ[7,Êс.Ê45]. 
РеализацияÊ инициативÊ БРИКСÊ можетÊ статьÊ
основойÊ дляÊ развитияÊ новыхÊ независимыхÊ
торговыхÊ платформ.Ê РасширениеÊ наÊ другиеÊ
несырьевыеÊ рынки,Ê например,Ê промышлен-
ноеÊ оборудование,Ê электроникаÊ илиÊфарма-
цевтикаÊÊсоздастÊусловияÊдляÊформированияÊ
глобальнойÊ сети,Ê альтернативнойÊ западнымÊ
биржам.ÊЭтоÊпозволитÊстранамÊБРИКСÊвзятьÊ
наÊ себяÊ ведущуюÊ рольÊ вÊ установленииÊ пра-
вилÊиÊстандартовÊвÊглобальнойÊторговле.Ê 
РастущееÊвлияниеÊБРИКСÊвÊмировойÊэконо-
микеÊпредполагаетÊиÊусилениеÊролиÊобъеди-
ненияÊвÊформированииÊглобальныхÊстандар-
тов.Ê ТемаÊ ценообразованияÊ наÊ несырьевыеÊ
рынкахÊэтоÊнеÊтолькоÊактуальныйÊвопрос,ÊноÊ
иÊ стратегическийÊ вызов,Ê сÊ которымÊ страныÊ
БРИКСÊ могутÊ справиться,Ê еслиÊ объединятÊ
усилия.ÊСозданиеÊновыхÊстандартовÊценооб-
разованияÊ станетÊ важнымÊшагомÊ кÊ укрепле-
ниюÊ экономическогоÊ суверенитета,Ê объеди-
нениюÊиÊпродвижениюÊмногополярнойÊмоде-
лиÊмировойÊэкономики. 
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Ɵcs of an effecƟve management system are considered. The analysis of the applicaƟon of KPIs  in various 
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АНАЛИЗ ПРАКТИК ИСПОЛЬЗОВАНИЯ КЛЮЧЕВЫХ               
ПОКАЗАТЕЛЕЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ УПРАВЛЕНИЯ                  
ОРГАНИЗАЦИЕЙ МАЛОГО И СРЕДНЕГО БИЗНЕСА 

УправлениеÊ малымÊ иÊ среднимÊ бизнесомÊ
(МСБ)ÊнаÊосновеÊключевыхÊпоказателейÊэф-
фективностиÊ (KPI)Ê становитсяÊ всёÊ болееÊ
важнымÊинструментомÊдляÊроссийскихÊпред-
принимателей,ÊстремящихсяÊповыситьÊконку-
рентоспособностьÊ своихÊ предприятий.Ê ВÊ со-
временныхÊ экономическихÊ условиях,Ê кото-
рыеÊ характеризуютсяÊ постояннымиÊ измене-
ниямиÊ наÊ рынке,Ê важностьÊ адаптацииÊ кÊ но-
вымÊ реалиямÊ сÊ помощьюÊ метрик,Ê отражаю-
щихÊ реальныеÊ успехиÊ компании,Ê приобрета-
етÊособоеÊзначение. 
СистемаÊKPIÊпомогаетÊруководителямÊмало-
гоÊиÊсреднегоÊбизнесаÊотслеживатьÊдостиже-
нияÊ вÊ различныхÊ аспектахÊ деятельностиÊ
предприятияÊ—Ê отÊфинансовыхÊ результатовÊ
доÊ показателейÊ удовлетворенностиÊ клиен-
тов.Ê ВÊ условияхÊ российскойÊ экономикиÊ сÊ ееÊ
разнообразнымиÊ вызовами,Ê такимиÊ какÊ эко-
номическаяÊ нестабильность,Ê колебанияÊ ва-
лютногоÊкурсаÊиÊростÊ конкуренции,Êпредпри-
нимателиÊ сталкиваютсяÊ сÊ множествомÊ фак-

торов,Ê которыеÊ требуютÊ быстройÊ адаптацииÊ
иÊ точныхÊ данныхÊ дляÊ принятияÊ управленче-
скихÊрешений. 
МалыйÊ иÊ среднийÊ бизнесÊ (МСБ)Ê составляетÊ
важнуюÊ частьÊ экономикиÊ РоссийскойÊ Феде-
рации.Ê СогласноÊ даннымÊ Росстата,Ê наÊ 2023Ê
годÊ количествоÊ предприятийÊ МСБÊ вÊ странеÊ
составляетÊ болееÊ 5,8Ê млнÊ единиц,Ê иÊ наÊ нихÊ
приходитсяÊоколоÊ20%ÊваловогоÊвнутреннегоÊ
продуктаÊ [2].Ê ОднакоÊ вÊ различныхÊ регионахÊ
страныÊдоляÊМСБÊвÊВВПÊможетÊсущественноÊ
отличаться.Ê Например,Ê вÊ МосквеÊ иÊ Санкт-
ПетербургеÊэтаÊдоляÊзначительноÊвыше,ÊчемÊ
вÊболееÊотдаленныхÊрегионах,Ê такихÊкакÊСе-
верныйÊКавказÊилиÊДальнийÊВосток. 
МСБÊявляетсяÊисточникомÊболееÊ15ÊмлнÊра-
бочихÊмест,ÊиÊэтотÊсекторÊэкономикиÊобеспе-
чиваетÊ трудоустройствоÊ значительнойÊ частиÊ
населения.Ê ОднакоÊ пандемияÊ COVID-19Ê
негативноÊповлиялаÊнаÊмалыйÊбизнесÊвÊРос-
сии.ÊПоÊданнымÊисследования,ÊпроведенногоÊ
аналитическойÊ компаниейÊPwC,Ê вÊ 2021Ê годуÊ
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ТаблицаÊ1.ÊПримерÊоперационныхÊKPIÊдляÊмалогоÊбизнесаÊ[3] 

околоÊ 30%ÊпредприятийÊмалогоÊ бизнесаÊ со-
общилиÊ оÊ сокращенииÊ штатаÊ илиÊ оÊ полномÊ
закрытииÊдеятельности. 
ПрименениеÊ ключевыхÊ показателейÊ эффек-
тивностиÊвÊуправленииÊМСБÊпозволяетÊпред-
принимателямÊ неÊ толькоÊ стабилизироватьÊ
своиÊ предприятия,Ê ноÊ иÊ находитьÊ точкиÊ ро-
ста.ÊВнедрениеÊсистемÊавтоматизированногоÊ
мониторингаÊнаÊосновеÊKPIÊстановитсяÊтрен-
домÊдляÊ предприятий,Ê стремящихсяÊ обеспе-
читьÊ прозрачностьÊ иÊ контрольÊ заÊ бизнес-
процессамиÊ[6]. 
ОднимÊ изÊ ключевыхÊ направленийÊ примене-
нияÊKPIÊвÊмаломÊбизнесеÊявляетсяÊфинансо-
ваяÊ эффективность.Ê СюдаÊ входятÊ такиеÊ по-
казатели,ÊкакÊрентабельность,ÊдоходÊнаÊвло-
женныйÊ капиталÊ (ROI),Ê аÊ такжеÊ операцион-
ныеÊрасходыÊиÊденежныеÊпотоки. 
ФинансовыеÊ KPIÊ помогаютÊ контролироватьÊ
стабильностьÊ компании,Ê снижатьÊ затратыÊ иÊ
обеспечиватьÊ ростÊ прибыли.Ê Например,Ê по-
казательÊ рентабельностиÊ продажÊ позволяетÊ
руководителямÊ оценитьÊ эффективностьÊ ра-
ботыÊ компании,Ê определив,Ê какуюÊ частьÊ вы-
ручкиÊ предприятиеÊ получаетÊ вÊ видеÊ чистойÊ
прибыли.ÊВÊсреднем,ÊпоÊданнымÊАссоциацииÊ
российскихÊ предпринимателей,Ê рентабель-
ностьÊмалогоÊбизнесаÊвÊ2022Ê годуÊвÊразлич-
ныхÊотрасляхÊварьироваласьÊотÊ5%ÊдоÊ15%,Ê
вÊзависимостиÊотÊсектораÊэкономики. 
ДругойÊ важныйÊ показательÊ —Ê этоÊ чистыйÊ
денежныйÊпоток.ÊМногиеÊпредприятияÊМСБÊвÊ
РоссииÊсталкиваютсяÊсÊпроблемамиÊликвид-
ности,Ê особенноÊ наÊ раннихÊ стадияхÊ своегоÊ
существования.ÊПоÊданнымÊЦентробанкаÊРФ,Ê
толькоÊ околоÊ 50%Ê малыхÊ предприятийÊ
успешноÊ проходятÊ пятилетнийÊ рубежÊ своегоÊ
существования,Ê иÊ однаÊ изÊ ключевыхÊ причинÊ
—ÊэтоÊпроблемыÊсÊуправлениемÊденежнымиÊ
потоками. 
ДляÊ тогоÊ чтобыÊ эффективноÊ управлятьÊ фи-
нансовымиÊ KPI,Ê российскиеÊ предпринимате-
лиÊактивноÊиспользуютÊспециализированныеÊ
программы,ÊтакиеÊкакÊ1С,ÊкоторыеÊпозволяютÊ
автоматизироватьÊ учетÊ иÊ анализÊ данных.Ê
ВнедрениеÊ автоматизированныхÊ системÊ
управленияÊпомогаетÊмаломуÊбизнесуÊсокра-
титьÊ издержкиÊ наÊ ведениеÊ бухгалтерииÊ иÊ
ускоритьÊпроцессÊпринятияÊрешений. 
ОперационныеÊключевыеÊпоказателиÊэффек-

тивностиÊ помогаютÊ предпринимателямÊ кон-
тролироватьÊ производственныеÊ процессы,Ê
логистику,ÊуправлениеÊзапасамиÊиÊкачествомÊ
продукции.Ê Например,Ê вÊ производственныхÊ
компанияхÊ однимÊ изÊ главныхÊ KPIÊ являетсяÊ
производительностьÊ оборудованияÊ (OEE),Ê
которыйÊ показывает,Ê насколькоÊ эффективноÊ
используетсяÊ оборудованиеÊ вÊ ходеÊ произ-
водственногоÊцикла. 
ПримеромÊ успешногоÊ использованияÊ опера-
ционныхÊ KPIÊ являетсяÊ опытÊ малогоÊ произ-
водственногоÊ предприятияÊ вÊ Санкт-
Петербурге,Ê котороеÊ занимаетсяÊ выпускомÊ
пластиковыхÊ упаковок.Ê ЗаÊ счетÊ внедренияÊ
KPIÊ поÊ контролюÊ заÊ производительностьюÊ
оборудованияÊ иÊ уровнямиÊ бракаÊ компанияÊ
смоглаÊ сократитьÊ издержкиÊ наÊ 12%Ê заÊ пер-
выйÊ годÊ послеÊ внедренияÊ системы,Ê аÊ такжеÊ
повыситьÊ производительностьÊ наÊ 8%.Ê ТакиеÊ
показателиÊ помогаютÊ контролироватьÊ про-
цессÊ производстваÊ иÊ избегатьÊ простоев,Ê чтоÊ
особенноÊважноÊдляÊнебольшихÊпредприятийÊ
сÊограниченнымиÊресурсамиÊ[2]. 
ЕщеÊодинÊважныйÊпоказательÊ—ÊэтоÊуровеньÊ
удовлетворенностиÊ клиентов,Ê которыйÊ мож-
ноÊизмерятьÊчерезÊанализÊотзывовÊиÊоценкиÊ
работыÊ компании.ÊСогласноÊ исследованиям,Ê
проведеннымÊплатформойÊ«Маркетинг.Про»,Ê
60%ÊклиентовÊвÊРоссииÊготовыÊуйтиÊкÊконку-
рентам,Ê еслиÊ ониÊ неÊ удовлетвореныÊ каче-
ствомÊобслуживанияÊилиÊскоростьюÊпоставкиÊ
товара.[7] 
ПрименениеÊ операционныхÊ KPIÊ (таблицаÊ 1)Ê
помогаетÊ российскимÊ предприятиямÊ малогоÊ
иÊ среднегоÊ бизнесаÊ оптимизироватьÊ своиÊ
внутренниеÊ процессыÊ иÊ улучшатьÊ качествоÊ
продукции,ÊчтоÊнапрямуюÊвлияетÊнаÊихÊконку-
рентоспособностьÊ[1,Ê5]. 
ЭффективноеÊ использованиеÊ операционныхÊ
иÊ финансовыхÊ KPIÊ вÊ управленииÊ малымÊ иÊ
среднимÊбизнесомÊвÊРоссииÊиграетÊкритиче-
скуюÊрольÊвÊподдержанииÊконкурентоспособ-
ностиÊ иÊ устойчивости.Ê ОднакоÊ дляÊ полногоÊ
достиженияÊ этихÊ целейÊ важноÊ уделятьÊ вни-
маниеÊтакжеÊуправлениюÊперсоналомÊиÊудо-
влетворенностиÊ клиентов.Ê Сбалансирован-
ноеÊ вниманиеÊ коÊ всемÊ аспектамÊ деятельно-
стиÊ предприятияÊ позволяетÊ оптимизироватьÊ
внутренниеÊ процессы,Ê повышатьÊ производи-
тельностьÊ иÊ улучшатьÊ качествоÊ обслужива-

Показатель Описание СреднееÊ значениеÊ поÊ РФ,Ê
2022 

OEEÊ (эффективностьÊ обо-
рудования) 

ДоляÊвремени,Ê когдаÊобору-
дованиеÊ используетсяÊ эф-
фективно 

75% 

УровеньÊбрака ПроцентÊ дефектныхÊ това-
ров 

2-5% 

ВремяÊцикла СреднееÊвремяÊотÊзаказаÊдоÊ
выполнения 

7Êдней 

УровеньÊудовлетворенностиÊ
клиентов 

СредняяÊ оценкаÊ наÊ маркет-
плейсахÊиÊвÊотзывах 

4.3/5 
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нияÊ[1]. 
ВажнойÊ частьюÊ любогоÊ бизнесаÊ являютсяÊ
сотрудники,ÊиÊдляÊуправленияÊихÊэффектив-
ностьюÊтакжеÊприменяютсяÊKPI.ÊСредиÊ клю-
чевыхÊпоказателейÊэффективности,Ê которыеÊ
используютсяÊ вÊ управленииÊ персоналом,Ê
можноÊвыделитьÊтакиеÊметрики,ÊкакÊуровеньÊ
текучестиÊ кадров,Ê средняяÊ продолжитель-
ностьÊ рабочегоÊ дня,Ê средняяÊ зарплатаÊ поÊ
отрасли,Ê аÊ такжеÊ количествоÊ часов,Ê потра-
ченныхÊнаÊобучениеÊперсонала. 
СогласноÊ исследованиюÊ HeadHunterÊ [5],Ê вÊ
2023ÊгодуÊуровеньÊтекучестиÊкадровÊвÊмаломÊ
бизнесеÊ вÊ РоссииÊ составилÊ 18%,Ê чтоÊ значи-
тельноÊвышеÊпоÊсравнениюÊсÊкрупнымиÊком-
паниями.ÊЭтоÊобусловленоÊтем,ÊчтоÊвÊмаломÊ
бизнесеÊ сотрудникиÊ зачастуюÊ чувствуютÊ се-
бяÊменееÊзащищеннымиÊсÊточкиÊзренияÊста-
бильностиÊ иÊ социальныхÊ гарантий.Ê ДляÊ ре-
шенияÊ этойÊ проблемыÊ предпринимателиÊ
внедряютÊтакиеÊKPI,ÊкакÊуровеньÊудовлетво-
ренностиÊ персоналаÊ иÊ скоростьÊ замещенияÊ
вакантныхÊ позиций,Ê чтоÊ позволяетÊ имÊ свое-
временноÊ реагироватьÊ наÊ измененияÊ вÊ кол-
лективеÊиÊсохранятьÊценныеÊкадры.Ê 
ВÊтаблицеÊ2ÊприведенÊпримерÊKPIÊдляÊуправ-
ленияÊперсоналомÊвÊМСБ. 
ЭффективноеÊ управлениеÊ персоналомÊ вÊ
маломÊ иÊ среднемÊ бизнесеÊ (МСБ)Ê включаетÊ
разработкуÊпрограммÊмотивацииÊиÊобученияÊ
сотрудников.Ê Компании,Ê инвестирующиеÊ вÊ
развитиеÊ работников,Ê частоÊ отмечаютÊ сни-
жениеÊ текучестиÊ кадровÊ иÊ ростÊ производи-
тельности.Ê СогласноÊ опросуÊ SuperJob,Ê со-
трудники,Ê имеющиеÊ возможностиÊ дляÊ карь-
ерногоÊ ростаÊ иÊ обучения,Ê режеÊ меняютÊ ме-
стоÊработы,ÊчтоÊсокращаетÊрасходыÊнаÊпоискÊ
иÊподготовкуÊновыхÊкадровÊ[7]. 
КлючевымÊ показателемÊ эффективностиÊ
(KPI),ÊвлияющимÊнаÊуспехÊбизнеса,ÊявляетсяÊ
уровеньÊ удовлетворенностиÊ клиентов.Ê ВÊ
условияхÊ растущейÊ конкуренцииÊ наÊ россий-
скомÊ рынкеÊ МСБÊ сталкиваетсяÊ сÊ необходи-
мостьюÊ повышенияÊ качестваÊ сервиса.Ê Ис-
следованиеÊDataÊInsightÊпоказывает,ÊчтоÊоко-
лоÊ40%ÊклиентовÊМСБÊвÊРоссииÊготовыÊпла-
титьÊбольшеÊзаÊкачественноеÊобслуживание,Ê

чемÊ заÊ дешевыйÊ товарÊ сÊ низкимÊ уровнемÊ
сервиса. 
ДляÊ оценкиÊ удовлетворенностиÊ клиентовÊ
используютсяÊ различныеÊ метрики:Ê NetÊ Pro-
moterÊ ScoreÊ (NPS)Ê -Ê показываетÊ готовностьÊ
клиентовÊрекомендоватьÊкомпанию.ÊСреднийÊ
NPSÊдляÊроссийскихÊкомпанийÊсоставляетÊ35
-40%,Ê аÊ лидерыÊ рынка,Ê такиеÊ какÊ OzonÊ илиÊ
Яндекс.Маркет,ÊимеютÊNPSÊвышеÊ50%.[11] 
ПроцентÊ повторныхÊ покупокÊ -Ê критическийÊ
показательÊдляÊрозничнойÊторговли.ÊПоÊдан-
нымÊInSales,ÊоколоÊ30%ÊпокупателейÊвозвра-
щаютсяÊ вÊ малыеÊ магазиныÊ дляÊ повторныхÊ
покупок.Ê ЭтотÊ показательÊ можетÊ увеличи-
ватьсяÊприÊ улучшенииÊсервисаÊиÊвнедренииÊ
персонализированныхÊпредложений.ÊПоказа-
тельÊудержанияÊклиентовÊиÊсреднийÊчекÊтак-
жеÊважныÊдляÊоценкиÊэффективностиÊбизне-
са.Ê ПрограммыÊ лояльности,Ê скидкиÊ наÊ по-
вторныеÊ заказыÊ иÊ персонализированныеÊ
рекомендацииÊ помогаютÊ повышатьÊ лояль-
ностьÊ клиентовÊ иÊ удерживатьÊ ихÊ наÊ долго-
срочнойÊоснове. 
СовременныеÊцифровыеÊтехнологииÊактивноÊ
внедряютсяÊ вÊ управлениеÊ МСБÊ вÊ России.Ê
СпециализированныеÊпрограммныеÊрешенияÊ
позволяютÊвÊреальномÊвремениÊотслеживатьÊ
KPIÊ иÊ адаптироватьсяÊ кÊ изменениямÊ рынка.Ê
ПлатформыÊ аналитики,Ê такиеÊ какÊ
"Битрикс24"Ê иÊ "АМОÊ СРМ",Ê предоставляютÊ
предпринимателямÊ инструментыÊ дляÊ мони-
торингаÊ всехÊ бизнес-процессов:Ê отÊ продажÊ
доÊуправленияÊперсоналомÊиÊмаркетингом. 
ЭтиÊсистемыÊнеÊтолькоÊупрощаютÊсборÊдан-
ных,Ê ноÊ иÊ визуализируютÊ результаты,Ê чтоÊ
способствуетÊпринятиюÊболееÊобоснованныхÊ
управленческихÊ решений.Ê ИсследованиеÊ
DeloitteÊпоказывает,ÊчтоÊиспользованиеÊциф-
ровыхÊсистемÊдляÊуправленияÊKPIÊ сокраща-
етÊвремяÊнаÊанализÊданныхÊнаÊ30-40%ÊиÊсни-
жаетÊвероятностьÊошибок,ÊсвязанныхÊсÊчело-
веческимÊфактором. 
ГосударственнаяÊ поддержкаÊ играетÊ важнуюÊ
рольÊвÊразвитииÊМСБÊвÊРоссии.ÊРеализуютсяÊ
программыÊ финансирования,Ê субсидирова-
нияÊ иÊ обученияÊ предпринимателей.Ê ВÊ 2023Ê
годуÊ запущенаÊ программаÊ цифровизации,Ê

ТаблицаÊ2.ÊПримерÊKPIÊдляÊуправленияÊперсоналомÊвÊМСБÊ[4]Ê 

Показатель Описание СреднееÊзначениеÊпоÊ
РФ,Ê2023 

УровеньÊ текучестиÊ
кадров 

ДоляÊсотрудников,ÊпокинувшихÊкомпанию 18% 

СредняяÊ зарплатаÊ вÊ
МСБ 

СреднийÊуровеньÊоплатыÊтрудаÊпоÊотрас-
лям 

45000Êруб./мес 

КоличествоÊчасовÊнаÊ
обучение 

СреднееÊ количествоÊ часов,Ê потраченныхÊ
наÊобучениеÊодногоÊсотрудника 

20ÊчасовÊвÊгод 

УдовлетворенностьÊ
сотрудников 

СредняяÊ оценкаÊ удовлетворенностиÊ со-
трудников 

4.0/5.0 
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ТаблицаÊ3.ÊПримерÊметрикÊдляÊцифровогоÊмониторингаÊKPIÊ[11] 

предоставляющаяÊ доступÊ кÊ бесплатнымÊ иÊ
льготнымÊ программнымÊ продуктамÊ дляÊ
управленияÊбизнесом,ÊвключаяÊсистемыÊана-
лизаÊ KPI.Ê ПлатформаÊ "МойÊ бизнес"Ê предо-
ставляетÊконсультацииÊпоÊуправлению,ÊвÊтомÊ
числе,Ê помощьÊ воÊ внедренииÊ KPI.Ê Развива-
ютсяÊ программыÊ финансовойÊ поддержкиÊ
черезÊ КорпорациюÊ МСПÊ иÊ банки-партнеры,Ê
помогающиеÊ компаниямÊ преодолетьÊфинан-
совыеÊ трудностиÊ приÊ внедренииÊ новыхÊ тех-
нологий.[2] 
ВÊ современнойÊ экономикеÊ KPIÊ становятсяÊ
важнейшимÊ инструментомÊ управленияÊ МСБÊ
вÊ России.Ê ОниÊ позволяютÊ контролироватьÊ
результаты,Ê адаптироватьсяÊ кÊ изменениямÊ
рынкаÊ иÊ развиватьÊ потенциалÊ сотрудников.Ê
ДляÊуспешногоÊиспользованияÊKPIÊнеобходи-
моÊ изменитьÊ подходÊ кÊ управлениюÊ наÊ всехÊ
уровняхÊкомпании,ÊпониматьÊважностьÊмони-
торингаÊпоказателейÊиÊбытьÊготовымÊкоррек-
тироватьÊ стратегиюÊнаÊ основеÊ анализаÊ дан-
ных. 
ВÊтаблицеÊ3ÊприведенÊпримерÊосновныхÊмет-
рик,ÊкоторыеÊмалыйÊбизнес. 
МакроэкономическиеÊ факторыÊ существенноÊ
влияютÊнаÊэффективностьÊмалогоÊиÊсредне-
гоÊбизнесаÊ(МСБ)ÊвÊРоссии.ÊКÊнимÊотносятсяÊ
инфляция,Ê ростÊ стоимостиÊ сырьяÊ иÊ измене-
нияÊ вÊ налоговойÊ политике.Ê ВÊ нестабильнойÊ
экономическойÊ средеÊ предпринимателиÊ
должныÊ адаптироватьÊ своиÊ стратегииÊ кÊ ме-
няющимсяÊусловиям. 
ПоÊ даннымÊ ЦентральногоÊ банкаÊ России,Ê вÊ
2022–2023Ê годахÊ инфляцияÊ составлялаÊ око-
лоÊ12-13%,ÊчтоÊувеличивалоÊрасходыÊбизне-
саÊнаÊматериалыÊиÊ услуги.ÊДляÊпротиводей-
ствияÊ ростуÊ ценÊ компанииÊ оптимизируютÊ
расходы,Êнапример,Ê заключаяÊдолгосрочныеÊ
контрактыÊ сÊ поставщикамиÊилиÊ ищаÊальтер-
нативныеÊ источникиÊ сырья.Ê ПрименениеÊ
ключевыхÊ показателейÊ эффективностиÊ (KPI)Ê
вÊроссийскомÊМСБÊпомогаетÊоптимизироватьÊ
внутренниеÊпроцессыÊиÊповышаетÊ конкурен-
тоспособность.Ê УспешныеÊ примерыÊ демон-
стрируют,Ê какÊ KPIÊ способствуютÊ ростуÊ иÊ
устойчивомуÊ развитиюÊ бизнеса.Ê СетьÊ кафеÊ
"Шоколадница"Ê внедрилаÊ системуÊ KPIÊ дляÊ

мониторингаÊ производительностиÊ каждогоÊ
ресторана.Ê ЭтоÊ позволилоÊ увеличитьÊ сред-
нийÊчекÊнаÊ15%ÊзаÊсчетÊулучшенияÊкачестваÊ
обслуживанияÊиÊсокращенияÊвремениÊожида-
ния.Ê[10] 
АнализÊKPIÊпомогÊвыявитьÊпроблемыÊвÊрабо-
теÊ сÊ персоналомÊ иÊ разработатьÊ программыÊ
обучения,Ê чтоÊ снизилоÊ текучестьÊ кадровÊ наÊ
10%.Ê КомпанияÊ WildberriesÊ используетÊ KPIÊ
дляÊуправленияÊлогистикой.ÊКлючевыеÊпока-
зателиÊвключаютÊскоростьÊдоставки,ÊпроцентÊ
возвратовÊ иÊ удовлетворенностьÊ клиентов.Ê
ВнедрениеÊцифровыхÊинструментовÊдляÊана-
лизаÊэтихÊметрикÊпозволилоÊсократитьÊвремяÊ
доставкиÊнаÊ20%,ÊповысивÊлояльностьÊклиен-
товÊ иÊ улучшивÊ финансовыеÊ результаты.Ê ВÊ
2023Ê годуÊвыручкаÊWildberriesÊсоставилаÊбо-
лееÊ 1,6Ê трлнÊ рублей,Ê воÊ многомÊ благодаряÊ
эффективнойÊсистемеÊуправленияÊнаÊосновеÊ
KPI.Ê[1] 
НесмотряÊ наÊ преимущества,Ê внедрениеÊ KPIÊ
вÊ МСБÊ сталкиваетсяÊ сÊ рядомÊ проблем.Ê Ос-
новныеÊтрудностиÊвключают:Ê 
1)ÊНехваткаÊресурсовÊиÊопытаÊдляÊразработ-
киÊ качественныхÊ показателей.Ê ПоÊ даннымÊ
опросаÊ НациональногоÊ агентстваÊ финансо-
выхÊ исследований,Ê околоÊ 60%Ê малыхÊ пред-
приятийÊ вÊ РоссииÊ испытываютÊ трудностиÊ сÊ
внедрениемÊ KPIÊ из-заÊ нехваткиÊ квалифици-
рованныхÊ специалистовÊ иÊ ограниченныхÊ
бюджетов.Ê[6,Ê7] 
2)Ê НедостаточноеÊ пониманиеÊ руководителя-
миÊ интерпретацииÊ данных,Ê чтоÊ приводитÊ кÊ
формальномуÊиспользованиюÊKPIÊбезÊреаль-
ногоÊанализаÊиÊкорректировкиÊстратегий.Ê 
3)ÊСопротивлениеÊсотрудников,Êвоспринима-
ющихÊKPIÊкакÊусилениеÊконтроля.ÊНеобходи-
моÊ проводитьÊ обучениеÊ иÊ объяснять,Ê чтоÊ
показателиÊнаправленыÊнаÊулучшениеÊобще-
гоÊрезультата.Ê 
ГосударственнаяÊ поддержкаÊ играетÊ важнуюÊ
рольÊвÊразвитииÊМСБÊвÊРоссии.ÊРеализуютсяÊ
программыÊ финансирования,Ê субсидирова-
нияÊ иÊ обученияÊ предпринимателей.Ê ВÊ 2023Ê
годуÊ запущенаÊ программаÊ цифровизации,Ê
предоставляющаяÊ доступÊ кÊ бесплатнымÊ иÊ
льготнымÊ программнымÊ продуктамÊ дляÊ

Показатель Описание СреднееÊзначениеÊпоÊРФ,Ê
2023 

КоличествоÊ продажÊ наÊ од-
ногоÊсотрудника 

СреднееÊ количествоÊ про-
даж,Ê совершенныхÊ однимÊ
менеджером 

150ÊсделокÊвÊмесяц 

СреднееÊ времяÊ обработкиÊ
заявки 

СреднееÊ время,Ê котороеÊ
требуетсяÊ дляÊ обработкиÊ
однойÊзаявки 

2Êчаса 

ДоляÊповторныхÊпродаж ПроцентÊ клиентов,Ê совер-
шающихÊповторнуюÊпокупку 

30% 

СреднийÊNPS ПоказательÊ лояльностиÊ
клиентов 

35-40% 
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управленияÊбизнесом,ÊвключаяÊсистемыÊана-
лизаÊKPI.Ê[4,Ê5,Ê9] 
ПлатформаÊ "МойÊ бизнес"Ê предоставляетÊ
консультацииÊ поÊ управлению,Ê вÊ томÊ числе,Ê
помощьÊвоÊвнедренииÊKPI.ÊРазвиваютсяÊпро-
граммыÊфинансовойÊподдержкиÊчерезÊКорпо-
рациюÊМСПÊ иÊ банки-партнеры,Ê помогающиеÊ
компаниямÊ преодолетьÊфинансовыеÊ трудно-
стиÊ приÊ внедренииÊ новыхÊ технологий.Ê ПоÊ
даннымÊ МинистерстваÊ экономическогоÊ раз-
вития,Ê вÊ2022Ê годуÊнаÊподдержкуÊМСБÊбылоÊ
выделеноÊоколоÊ500ÊмиллиардовÊрублей.Ê [5,Ê
6,Ê8] 
СредстваÊ направлялисьÊ наÊ субсидированиеÊ
модернизацииÊ производства,Ê обучениеÊ со-
трудниковÊ иÊ внедрениеÊ цифровыхÊ техноло-
гий,Ê включаяÊ системыÊ управленияÊ KPI.Ê ВÊ
современнойÊэкономикеÊKPIÊстановятсяÊваж-
нейшимÊ инструментомÊ управленияÊ МСБÊ вÊ
России.Ê ОниÊ позволяютÊ контролироватьÊ ре-
зультаты,Ê адаптироватьсяÊ кÊ изменениямÊ
рынкаÊиÊразвиватьÊпотенциалÊсотрудников.Ê 
ДляÊуспешногоÊиспользованияÊKPIÊнеобходи-
моÊ изменитьÊ подходÊ кÊ управлениюÊ наÊ всехÊ
уровняхÊкомпании,ÊпониматьÊважностьÊмони-
торингаÊпоказателейÊиÊбытьÊготовымÊкоррек-
тироватьÊ стратегиюÊ наÊ основеÊ анализаÊ дан-
ных.ÊСÊпомощьюÊгосударственнойÊподдержкиÊ
иÊ цифровыхÊ технологийÊ российскийÊ МСБÊ
получаетÊ возможностьÊ развиватьсяÊ эффек-
тивнее,Ê чтоÊ способствуетÊ ростуÊ экономикиÊ
страныÊвÊцелом. 
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Аннотация: В статье описывается, как IoT может помочь создавать и управлять умными энер-
госетями «Smart Grids», повышая их  эффективность за  счет прогнозирования потребностей в 
энергии, балансировки нагрузки и оперативного управления аварийными ситуациями. Также рас-
сматривается пример уже существующего проекта в России по созданию таких энергосетей. 
Ключевые слова: Умные сети, энергия, электроэнергия, сети, умный город. 
ENERGY  EFFICIENT  NETWORKS  IN  SMART  CITIES:  IOT  INTEGRATION  FOR  INTELLIGENT  POWER  SUPPLY 
MANAGEMENT (SMART GRIDS)  
Abstract: The arƟcle describes how IoT can help create and manage smart grids, increasing their efficiency 
by predicƟng energy needs,  load balancing and operaƟonal  emergency management. An example of an 
exisƟng project in Russia to create such power grids is also being considered. 
Keywords: Smart grids, energy, electricity, networks, smart city. 

ВÊРоссииÊпроизводство,Ê передачаÊиÊраспре-
делениеÊ электрическойÊ энергииÊ состоитÊ вÊ
единойÊ цепочке,Ê представляя,Ê такимÊ обра-
зом,Ê энергетическуюÊ системуÊ страныÊ вÊ видеÊ
централизованнойÊ инфраструктуры.Ê ВÊ этойÊ
энергетическойÊ системеÊ главнойÊ особенно-
стьюÊявляетсяÊто,ÊчтоÊпроизводствоÊэлектро-
энергииÊ сосредоточеноÊ наÊ крупныхÊ электро-
станциях,ÊаÊименноÊнаÊтакихÊкак:Ê гидро,Êтеп-
ловыеÊ иÊ атомныеÊ станции.ÊВÊ своюÊочередь,Ê
станцииÊ генерируютÊэнергию,Ê котораяÊ затемÊ
передаётсяÊ черезÊ высоковольтныеÊ линииÊ
электропередачи,Ê аÊ далееÊ распределяетсяÊ
наÊлокальныйÊуровень,ÊконечнымÊпотребите-
лям. 
ПодходÊ централизации,Ê которыйÊ применяет-
сяÊ энергетическойÊ системой,Ê обеспечиваетÊ
высокуюÊ эффективностьÊ управления.Ê Круп-
ныеÊэлектростанцииÊспособныÊподдерживатьÊ
высокийÊуровеньÊпроизводительностиÊиÊ ста-
бильностиÊ заÊ счётÊ того,Ê чтоÊоснащеныÊмощ-
нымÊоборудованием.ÊБлагодаряÊцентрализо-
ванномуÊ контролюÊ возможноÊ вÊ оперативномÊ
режимеÊ реагироватьÊ наÊ изменениеÊ спроса,Ê
регулируяÊпроизводство.ÊПомимоÊэтого,Êдан-
ныйÊ подходÊ позволяетÊ какÊ минимизироватьÊ
эксплуатационныеÊ издержкиÊ наÊ множествоÊ
мелкихÊ станций,Ê такÊ иÊ обеспечиватьÊ эконо-
миюÊресурсов,ÊвÊцелом. 
ДляÊтого,ÊчтобыÊэнергетическаяÊинфраструк-
тураÊ вÊ сложившейсяÊ структуреÊ электросетиÊ
надёжноÊ выполнялаÊ поставленныеÊ передÊ
нейÊзадачи,ÊнеобходимÊчёткийÊбалансÊмеждуÊ
производствомÊ иÊ потреблениемÊ электро-
энергии.ÊВÊотличиеÊотÊнекоторыхÊиныхÊресур-
сов,Ê электроэнергиюÊ неÊ удаётсяÊ накопитьÊ вÊ
большомÊ объёмеÊ дляÊ дальнейшегоÊ исполь-
зования.Ê Следовательно,Ê важноÊ организо-
ватьÊ практическиÊ мгновенноеÊ соответствиеÊ
производствуÊ электроэнергииÊ кÊ фактическо-
муÊ спросуÊ наÊ неё.Ê ВÊ иномÊ случае,Ê системаÊ
начнётÊиспытыватьÊнагрузки,ÊкоторыеÊсвяза-
ныÊ сÊ изменениемÊ частотыÊ электрическогоÊ
тока. 
ВÊобеспеченииÊстабильнойÊиÊрезультативнойÊ
работыÊ энергетическойÊ системыÊ ключевоеÊ
значениеÊ имеетÊ оперативноеÊ управление,Ê
котороеÊ осуществляетсяÊ сÊ использованиемÊ
соответствующейÊинфраструктурыÊвÊрежимеÊ
реальногоÊ времени.Ê ДляÊ минимизацииÊ ава-
рийÊ иÊ максимальногоÊ использованияÊ ресур-
совÊ необходимоÊ постоянноÊ контролироватьÊ
состояниеÊ оборудования,Ê егоÊ эксплуатацию,Ê
аÊтакжеÊтехническоеÊобслуживание. 

ВÊнастоящееÊвремя,ÊобъектыÊэнергетическойÊ
инфраструктурыÊ сталкиваютсяÊ сÊ вызовамиÊ
внедренияÊ новыхÊ стандартов.Ê ДанныеÊ стан-
дартыÊнаправленыÊнеÊтолькоÊнаÊтребованияÊ
вÊ соответствииÊ современнойÊ техники,Ê ноÊ иÊ
позволяютÊ эффективнымÊ образомÊ поддер-
живатьÊ балансÊ междуÊ надёжностьюÊ энерго-
снабженияÊ иÊ экономическойÊ целесообразно-
стью.Ê ДляÊ тогоÊ чтобыÊ этоÊ былоÊ возможно,Ê
необходимоÊ применениеÊ комплексногоÊ под-
хода,Ê которыйÊ основанÊ наÊ использованииÊ
цифровыхÊ технологий,Ê анализаÊ данныхÊ иÊ
грамотногоÊпланирования. 
ВажнойÊ составляющейÊ устойчивогоÊ урбани-
стическогоÊпланированияÊявляетсяÊразвитиеÊ
умныхÊгородов.ÊОднимÊизÊключевыхÊэлемен-
товÊвÊэтойÊобластиÊявляетсяÊсозданиеÊэнер-
гоэффективныхÊ сетей,Ê интегрированныхÊ сÊ
интеллектуальнымиÊтехнологиями.ÊПримене-
ниеÊ вÊ управленииÊ энергоснабжениемÊ техно-
логииÊИнтернетаÊвещейÊпозволяетÊобеспечи-
ватьÊ высокуюÊ надёжностьÊ иÊ гибкостьÊ систе-
мы,ÊаÊ такжеÊ значительноеÊснижениеÊэнерго-
затрат. 
ИнтеллектуальныеÊ (умные)Ê энергосетиÊ ха-
рактеризуютсяÊ современнойÊ инфраструкту-
рой,Ê которая,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê объединяетÊ
различныеÊ технологииÊ распределенияÊ элек-
троэнергии,Ê используяÊ вÊ своейÊ работеÊ циф-
ровыеÊ решения.Ê ПодобныеÊ сетиÊ позволяютÊ
междуÊ поставщикамиÊ энергииÊ иÊ конечнымиÊ
потребителямиÊ обеспечиватьÊ двустороннийÊ
обменÊ информацией.Ê ДвустороннийÊ обменÊ
информациейÊ позволяетÊ оптимизироватьÊ
использованиеÊ энергии,Ê аÊ такжеÊ минимизи-
роватьÊ возникающиеÊ потериÊ электросети.Ê
ИнтеллектуальныеÊ энергосетиÊ характеризу-
ютсяÊ автоматизированнымÊ управлением,Ê
адаптивностьюÊкÊизменениямÊспросаÊиÊпред-
ложениемÊэнергоэффективныхÊрешений. 
БлагодаряÊинтеграцииÊтехнологииÊинтернетаÊ
вещейÊвÊумныеÊэнергосетиÊпредоставляетсяÊ
возможностьÊ вÊ режимеÊ реальногоÊ времениÊ
мониторитьÊ состояниеÊ всейÊ системы.Ê ТакжеÊ
предоставляетсяÊ возможностьÊ выявлятьÊ по-
тенциальныеÊсбоиÊиÊадаптироватьÊпотребле-
ниеÊ энергииÊ вÊ зависимостиÊ отÊ создаваемойÊ
нагрузки.Ê Датчики,Ê которыеÊ впоследствииÊ
подключаютсяÊкÊинтеллектуальнымÊплатфор-
мам,ÊобеспечиваютÊсборÊданныхÊоÊсостоянииÊ
электросетей,Êчто,ÊвÊсвоюÊочередь,Êпозволя-
етÊ прогнозироватьÊ поведениеÊ системы,Ê
управлятьÊ энергопотокамиÊ иÊ повышатьÊ
надёжностьÊинфраструктуры. 
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««SmartÊGrids»»Ê(умныеÊсети)Ê—ÊэтоÊэлектри-
ческиеÊ сети,Ê удовлетворяющиеÊ будущимÊ
требованиямÊпоÊэнергоэффективномуÊиÊ эко-
номичномуÊ функционированиюÊ энергосисте-
мыÊ заÊ счетÊ скоординированногоÊ управленияÊ
иÊ приÊ помощиÊ современныхÊ двустороннихÊ
коммуникацийÊмеждуÊэлементамиÊэлектриче-
скихÊсетей,ÊэлектрическимиÊстанциями,Êакку-
мулирующимиÊ источникамиÊ иÊ потребителя-
ми.Ê[4] 
СÊ помощьюÊ определенияÊ концепцииÊ умныхÊ
энергосетей,Ê становитсяÊ понятным,Ê чтоÊ дан-
наяÊконцепцияÊнаправленаÊнаÊэффективное,Ê
устойчивоеÊ иÊ надёжноеÊ энергоснабжение.Ê
КонцепцияÊ«SmartÊGrids»ÊсодержитÊ техниче-
скиеÊ компоненты,Ê например,Ê интеллектуаль-
ныеÊ (умные)Ê счётчикиÊ иÊ датчики,Ê ноÊпомимоÊ
техническойÊ базы,Ê умныеÊ сетиÊ включаютÊ вÊ
себяÊпрограммныеÊрешения,Ê которыеÊпозво-
ляютÊавтоматизироватьÊуправлениеÊсетью.ÊВÊ
результатеÊ чегоÊ становитсяÊ возможнымÊ
внедрениеÊ инновационныхÊ подходов,Ê кото-
рыеÊ способныÊ повыситьÊ энергоэффектив-
ностьÊ сети.Ê СтоитÊ отметить,Ê чтоÊ повышениеÊ
энергоэффективностиÊ крайнеÊ актуальноÊ дляÊ
крупныхÊ мегаполисов,Ê посколькуÊ вÊ нихÊ ростÊ
энергопотребленияÊидётÊпараллельноÊувели-
чениюÊнаселения. 
КакÊ ужеÊ ранееÊ былоÊ отмеченоÊ концепцияÊ
«SmartÊ Grids»Ê основанаÊ наÊ использованииÊ
современныхÊ технологий,Ê которыеÊ создаютÊ
гибкуюÊнадёжнуюÊэнергоэффективнуюÊсисте-
муÊ управленияÊ электроэнергии.Ê ХочетсяÊ от-
метить,Ê чтоÊ вÊ отличиеÊ отÊ традиционныхÊ се-
тей,Ê которыеÊ вÊ основномÊпоÊ принципуÊ одно-
стороннейÊ передачиÊ энергииÊ (отÊ еёÊ генера-
цииÊкÊпотребителю),ÊумныеÊсетиÊорганизовы-
ваютÊ двустороннююÊ связь.Ê ДвусторонняяÊ
связьÊспособнаÊ какÊпередаватьÊ энергию,Ê такÊ
иÊобмениватьсяÊданнымиÊмеждуÊвсемиÊсубъ-
ектамиÊ сложившийсяÊ электросистемы,Ê аÊ
именно:Êэлектростанциями,Êаккумуляторами,Ê
распределительнымиÊ устройствамиÊ иÊ сами-
миÊ потребителями.Ê Соответственно,Ê учиты-
ваяÊвсеÊэтиÊаспекты,ÊинтеллектуальнаяÊсетьÊ
становитсяÊумной,ÊпосколькуÊможетÊреагиро-
ватьÊ наÊ измененияÊ вÊ реальномÊ времениÊ иÊ
оперативнымÊ образомÊ оптимизироватьÊ своиÊ
процессы. 
ПотенциалÊ использованияÊ «SmartÊ Grids»Ê
огромен,ÊпосколькуÊданнаяÊконцепцияÊпозво-
ляетÊ решитьÊ множествоÊ различныхÊ иÊ акту-
альныхÊ задач.Ê Так,Ê например,Ê сÊ помощьюÊ
умныхÊсетейÊвозможнаÊинтеграцияÊвозобнов-
ляемыхÊ источниковÊ энергииÊ (солнечныхÊ ба-
тарей,ÊветровыхÊгенераторов)ÊвÊэнергосисте-
му,ÊноÊтакиеÊвнедренияÊтребуетÊточногоÊпро-
гнозированияÊ иÊ координации,Ê чтобыÊ справ-
лятьсяÊсÊихÊнестабильностью,ÊумныеÊсети,ÊвÊ
своюÊ очередь,Ê справляютсяÊ сÊ даннойÊ зада-
чей.ÊТакжеÊумныеÊсетиÊспособныÊсглаживатьÊ
колебания,Ê перенаправляяÊ энергиюÊ илиÊ ис-
пользуяÊ накопители.Ê КромеÊ этого,Ê самиÊ по-
требителиÊ могутÊ приниматьÊ активноеÊ уча-
стиеÊвÊсвоёмÊэнергопотреблении,ÊтемÊсамымÊ
снижаяÊ нагрузкуÊ наÊ сетьÊ вÊ пиковыеÊ часыÊ иÊ

впоследствииÊ получаяÊ экономическуюÊ выго-
дуÊ отÊ этого.Ê СледовательноÊ «SmartÊ Grids»Ê
закладываетÊ фундаментÊ дляÊ построенияÊ
энергоустойчивогоÊ будущего,Ê повышаяÊ эко-
номическуюÊ эффективностьÊ всейÊ энергоси-
стемы. 
ВÊ РоссииÊ ведутсяÊ проектыÊ сÊ концепциейÊ
«SmartÊGrids».ÊТак,Êнапример,ÊвÊгородеÊУфа,Ê
гдеÊ былиÊ внедреныÊ передовыеÊ технологииÊ
«SmartÊ Grids»,Ê представляющийÊ собойÊ ум-
ныеÊ сетиÊ дляÊ повышенияÊ эффективностиÊ иÊ
надежностиÊ энергоснабжения.Ê ЭтоÊ решениеÊ
происходилоÊподÊсотрудничествомÊкомпанииÊ
SiemensÊиÊАОÊ«БЭСК»,ÊвÊрамкахÊмасштабно-
гоÊ проектаÊ модернизацииÊ электросетевогоÊ
комплексаÊ города.Ê ДанныйÊ проектÊ былÊ
направленÊ наÊ применениеÊ цифровыхÊ техно-
логийÊ дляÊ автоматизацииÊ управленияÊ энер-
госетями,Ê что,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê открываетÊ
новыеÊ возможностиÊ дляÊ повышенияÊ ихÊ
устойчивостиÊ иÊ сниженияÊ эксплуатационныхÊ
затрат.Ê[5] 
ВÊ рамкахÊ данногоÊ проектаÊ былоÊ задейство-
ваноÊ значительноеÊ количествоÊ работ,Ê аÊ
именноÊ былоÊ обновленоÊ 513Ê энергообъек-
тов,Ê средиÊ которыхÊ 417Ê распределительныхÊ
пунктовÊ иÊ трансформаторныхÊ подстанций.Ê
НаÊ всехÊ вышеперечисленныхÊ энергообъек-
тахÊбылиÊвнедреныÊинтеллектуальныеÊсисте-
мыÊ мониторингаÊ иÊ управления,Ê чтоÊ сталоÊ
позволятьÊвÊреальномÊвремениÊотслеживатьÊ
параметрыÊ энергосети,Ê диагностироватьÊ
возникшиеÊнеисправностиÊиÊоперативноÊреа-
гироватьÊнаÊизменениеÊнагрузки. 
ПомимоÊ этого,Ê былоÊ проложеноÊ 96,5Ê кило-
метровÊ кабельныхÊ линий.Ê Это,Ê вÊ своюÊ оче-
редь,Ê увеличилоÊ пропускнуюÊ способностьÊ
сети,Ê аÊ такжеÊ повысилаÊ еёÊ надёжность.Ê ЗаÊ
счётÊ того,Ê чтоÊбылиÊпроложеныÊновыеÊ кабе-
ли,Ê сократилосьÊ количествоÊ электроэнергииÊ
вÊпроцессеÊеёÊпередачи,ÊаÊтакжеÊуменьшенаÊ
вероятностьÊвозникновенияÊаварий,Ê которыеÊ
связаныÊсÊизносомÊстаройÊинфраструктуры. 
ТехнологияÊ «SmartÊ Grids»Ê позволилаÊ инте-
грироватьÊвÊтрадиционнуюÊэнергосетьÊсовре-
менныеÊ информационно-коммуникационныеÊ
системы.Ê ВÊ результатеÊ чегоÊ УфаÊ получилаÊ
возможностьÊвнедренияÊавтоматизированно-
гоÊуправленияÊраспределениемÊэлектроэнер-
гии,Ê аÊ именно:Ê дистанционноеÊ управлениеÊ
ключевымиÊэлементамиÊсети,ÊсборÊданныхÊвÊ
реальномÊвремениÊиÊиспользованиеÊалгорит-
мовÊдляÊпрогнозированияÊнагрузок. 
СтоитÊотметить,Ê чтоÊданноеÊрешениеÊпозво-
ляетÊ значительноÊ повыситьÊ энергоэффек-
тивность.Ê БлагодаряÊ системе,Ê котораяÊ былаÊ
внедрена,Ê можноÊ быстроÊ перераспределятьÊ
нагрузку,ÊизбегатьÊперегрузокÊиÊминимизиро-
ватьÊрискÊаварии.ÊАвтоматизацияÊуменьшаетÊ
времяÊнаÊ устранениеÊнеисправностейÊвÊ свя-
зиÊ сÊ чемÊ сетеваяÊ компанияÊ можетÊ быстрееÊ
выявлятьÊпроблемыÊиÊвосстанавливатьÊэнер-
госнабжениеÊдляÊпотребителей. 
ВÊ рамкахÊ данногоÊ проектаÊ «SmartÊ Grids»Ê вÊ
УфеÊ былÊ открытÊ современныйÊ центрÊ управ-
ленияÊ сетямиÊ (ЦУС).Ê ДанныйÊ центр,Ê сталÊ
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ключевымÊ звеномÊ вÊ управленииÊ энергетиче-
скойÊ инфраструктурыÊ города,Ê объединяяÊ 8Ê
диспетчерскихÊ пунктовÊ иÊ предоставляяÊ цен-
трализованныйÊмониторингÊвсехÊпроцессовÊвÊ
электросети.Ê ИнформацияÊ сÊ энергообъектовÊ
поступаетÊвÊЦУСÊвÊреальномÊвремени,Êобес-
печиваяÊдиспетчерамÊвозможностьÊконтроли-
роватьÊвсюÊсетьÊцеликом. 
ОднойÊ изÊ ключевыхÊ функцийÊ ЦУСÊ являетсяÊ
способностьÊ мгновенноÊ реагироватьÊ наÊ воз-
никающиеÊ аварийныеÊ ситуации.Ê Соответ-
ственно,Ê вÊ случаеÊ возникновенияÊ неисправ-
ностиÊпоступаетÊсигналÊобÊнеисправностиÊвоÊ
всеÊ системыÊ управленияÊ центра.Ê ВÊ самомÊ
центре,Ê наÊ интерактивнойÊ картеÊ сразуÊ отоб-
ражаютсяÊ точныеÊ местаÊ сÊ повреждениями,Ê
чтоÊ исключаетÊ необходимостьÊ долгихÊ поис-
ковÊутечек. 
ЦУСÊ такжеÊ используетÊ технологииÊ спутнико-
вогоÊ мониторинга,Ê такиеÊ какÊ модулиÊ ГЛО-
НАСС,Ê дляÊ оптимизацииÊ работыÊ аварийныхÊ
бригад.ÊДиспетчерыÊпомимоÊточекÊнеисправ-
ностей,Ê видятÊ наÊ картеÊ такжеÊ передвижениеÊ
бригад,Ê чтоÊ позволяетÊ быстрееÊ координиро-
ватьÊихÊработуÊиÊнаправлятьÊ кÊместуÊповре-
ждения.Ê ТакаяÊ коммуникацияÊ сократитьÊ вре-
мяÊ наÊ выявлениеÊ иÊ устранениеÊ неисправно-
стей,ÊаÊтакжеÊминимизируетÊпотериÊэнергии. 
БлагодаряÊ данномуÊ проекту,Ê кÊ 2020Ê годуÊ вÊ
Уфе,ÊпотериÊэлектроэнергииÊбылиÊсниженыÊвÊ
дваÊ раза,Ê доÊ уровняÊ 8-8,5%.Ê ЭтоÊ сталоÊ воз-
можнымÊ благодаряÊ комплексномуÊ подходуÊ кÊ
модернизацииÊ сетиÊиÊ внедрениюÊпередовыхÊ
технологий.Ê ВÊ связиÊ сÊ тем,Ê чтоÊ количествоÊ
потерь,ÊбылоÊснижено,ÊаÊтакжеÊиÊзатратыÊнаÊ
производствоÊ иÊ передачуÊ электроэнергии,Ê
чтоÊвысвободилоÊдополнительнуюÊмощностьÊ
дляÊудовлетворенияÊрастущихÊпотребностейÊ
города. 
ПроведённаяÊ модернизацияÊ энергосетиÊ так-
жеÊ положительноÊ повлиялоÊ наÊ экологиче-
скуюÊ ситуациюÊ вÊ городе.Ê СнижениеÊ потерьÊ
электроэнергииÊиÊоптимизацияÊеёÊраспреде-
ленияÊпозволяютÊуменьшитьÊвыбросыÊпарни-
ковыхÊ газов,Ê которыеÊ возникаютÊ вÊ связиÊ сÊ
производствомÊизбыточнойÊэнергии.ÊВÊУфеÊвÊ
результатеÊ снижениеÊ потерьÊ энергииÊ былоÊ
уменьшеноÊ количествоÊ выбросовÊ углекисло-
гоÊгазаÊболееÊчемÊнаÊ550.000ÊтоннÊежегодно. 
СнижениеÊколичестваÊпотерьÊэлектроэнергииÊ
иÊ уменьшениеÊ выбросовÊ CO2Ê укрепляетÊ по-
зициюÊ городаÊ УфыÊ какÊ примераÊ успешногоÊ
внедренияÊ инновационныхÊ технологийÊ вÊ
энергетике.Ê ДанныйÊ проектÊ «SmartÊ Grids»,Ê
демонстрируютÊ какÊ умныеÊ технологииÊ иÊ мо-
дернизацияÊ инфраструктурыÊ могутÊ одновре-
менноÊ повышатьÊ экономическуюÊ эффектив-
ностьÊиÊэкологическуюÊустойчивость. 
ТакимÊобразомÊпроектÊвнедренияÊSmartÊGridÊ
вÊ УфеÊ неÊ толькоÊ улучшилÊ энергетическуюÊ
инфраструктуруÊгорода,ÊноÊиÊзаложилÊосновуÊ
дальнейшегоÊ развитияÊ энергетическойÊ ин-
фраструктурыÊРоссии.ÊЭтотÊпримерÊявляетсяÊ
ориентиромÊ дляÊ другихÊ регионов,Ê которыеÊ
такжеÊстремятсяÊповыситьÊнадёжностьÊиÊэко-

логичностьÊсвоихÊэнергосистем. 
ВÊ заключенииÊ хотелосьÊ быÊ отметить,Ê чтоÊ
интеллектуальныеÊ энергосетиÊ (SmartÊ Grids)Ê
представляютÊ собойÊ однуÊ изÊ наиболееÊ пер-
спективныхÊконцепцийÊмодернизацииÊэнерге-
тическойÊинфраструктуры.ÊДаннаяÊконцепцияÊ
способнаÊ обеспечитьÊ высокуюÊ эффектив-
ность,Ê надежностьÊ иÊ устойчивостьÊ энерго-
снабжения.Ê КлючевымиÊ элементамиÊ SmartÊ
GridsÊявляютсяÊцифровыеÊрешения,ÊаÊимен-
но:Ê интеллектуальныеÊ датчики,Ê счетчики,Ê
устройстваÊ автоматическогоÊ управленияÊ иÊ
системыÊобработкиÊданных.ÊЭтиÊкомпонентыÊ
обеспечиваютÊ мониторингÊ состоянияÊ сетиÊ вÊ
реальномÊвремени,ÊанализÊнагрузокÊиÊопера-
тивноеÊуправлениеÊэнергопотоками. 
ТакимÊ образом,Ê SmartÊGridsÊ выступаетÊфун-
даментальнойÊосновойÊдляÊпостроенияÊэнер-
гетическойÊ системыÊ будущего.Ê УмныеÊ сетиÊ
сочетаютÊ вÊ себеÊ какÊ устойчивоеÊ развитиеÊ иÊ
экологическуюÊответственность,ÊтакÊиÊэконо-
мическуюÊ эффективность.Ê ЭтаÊ концепцияÊ
задаетÊновыеÊстандартыÊуправленияÊэнерго-
системами,Ê обеспечиваяÊ приÊ этомÊ возмож-
ностьÊинтеграцииÊинновационныхÊтехнологийÊ
иÊ решенийÊ вÊ энергосеть,Ê необходимыхÊ дляÊ
удовлетворенияÊпотребностейÊсовременногоÊ
общества. 
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КЛЮЧЕВЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОЛИТИКИ 
В ЧАСТИ ИНТЕГРАЦИИ ПРОЦЕССА ОЦЕНКИ СОСТОЯНИЯ  
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ С НАЦИОНАЛЬНЫМИ   
ЦЕЛЯМИ РАЗВИТИЯ  

РанееÊ проведенныеÊ авторомÊ исследованияÊ
показали,Ê чтоÊ «структураÊ нормативно-
правовыхÊ актовÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ со-
держитÊфундаментÊдляÊрассмотренияÊэконо-
мическойÊ безопасностиÊ одновременноÊ сÊ по-
зицийÊразвитияÊиÊбезопасности»Ê[1],ÊчтоÊпод-
черкиваетÊ«дуализмÊпонятияÊ«экономическаяÊ
безопасность»Ê[1]Ê(далееÊтакжеÊ–ÊЭБ).ÊКромеÊ
того,ÊСтратегияÊэкономическойÊбезопасностиÊ
2017Ê года[3]Ê (далееÊ такжеÊ –Ê СтратегияÊ ЭБÊ
2017)Ê неÊ обновляласьÊ сÊ моментаÊ еёÊ утвер-
жденияÊиÊникакÊнеÊактуализироваласьÊсÊуче-
томÊновыхÊвызововÊиÊ угроз,Ê аÊ такжеÊпостав-
ленныхÊ ПрезидентомÊ РФÊ национальныхÊ це-
лейÊ развитияÊ (далееÊ такжеÊ –Ê НЦР).Ê Указан-
ноеÊобуславливаетÊактуальностьÊинтеграцииÊ
процессаÊоценкиÊсостоянияÊЭБÊсÊНЦР.ÊВÊста-
тьеÊописаныÊнормативно-правовыеÊиÊоргани-
зационныеÊаспектыÊданногоÊпроцесса. 
1.ÊНормативно-правовыеÊаспектыÊ 
ИнтеграцияÊ оценкиÊ состоянияÊ ЭБÊ сÊ НЦРÊ
предполагаетÊ пересмотрÊ иÊ систематическуюÊ
актуализациюÊ перечняÊ показателейÊ состоя-
нияÊЭБÊстраны,ÊформированиеÊиÊрегулярнуюÊ
актуализациюÊперечняÊвызов,ÊугрозÊиÊфакто-

ровÊ ихÊ возникновения,Ê аÊ такжеÊ адаптациюÊ
подходовÊ кÊ определениюÊ пороговыхÊ
(целевыхÊ иÊ критических)Ê значенийÊ показате-
лей.ÊÊ 
УказанныеÊмероприятияÊсоздаютÊконкретныеÊ
предпосылкиÊ дляÊ корректировкиÊ действую-
щейÊ вÊ настоящееÊ времяÊСтратегииÊЭБÊ2017
[3],Ê либоÊ разработкиÊ иÊ утвержденияÊ новойÊ
стратегии.Ê ПриÊ реализацииÊ любогоÊ изÊ ука-
занныхÊ сценариевÊ следуетÊ провестиÊ анали-
тическуюÊработу,ÊпредполагающуюÊпроведе-
ниеÊмероприятий,ÊописанныхÊвÊтаблицеÊ1.Ê 
ВÊ своюÊ очередь,Ê разработкаÊ иÊ утверждениеÊ
новойÊ стратегииÊЭБÊ–Ê принципиальноÊболееÊ
сложныйÊ процесс,Ê дляÊ которогоÊ необходимоÊ
принятиеÊ соответствующихÊ политическихÊ
решенийÊ наÊ уровнеÊ ПрезидентаÊ иÊ Прави-
тельстваÊРоссии.ÊУчитываяÊопытÊразработкиÊ
действующейÊСтратегииÊЭБÊ2017[3],Êструкту-
раÊновойÊСтратегииÊможетÊиметьÊследующийÊ
видÊ(таблицаÊ2).ÊÊ 
АктуальнойÊиÊудобнойÊплощадкойÊдляÊреали-
зацииÊперечисленныхÊмероприятийÊявляетсяÊ
ГосударственныйÊСоветÊРФ.Ê 
2.ÊОрганизационныеÊаспектыÊ 
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ТаблицаÊ1.ÊПереченьÊиÊкраткаяÊхарактеристикаÊаналитическихÊмероприятий,Êнаправ-
ленныхÊнаÊразвитиеÊметодовÊоценкиÊсостоянияÊЭБÊпутемÊинтеграцииÊсÊНЦР,Ê 
Источник:ÊсоставленоÊавтором 

СутьÊмероприятия СодержаниеÊмероприятий 

АудитÊ перечняÊ показате-
лейÊ экономическойÊ без-
опасности,Ê утвержденногоÊ
согласноÊ СтратегииÊ ЭБÊ
2017 

АнализÊ структуры,Ê содержания,Ê динамикиÊ каждогоÊ конкрет-
ногоÊ показателя,Ê оценкаÊ актуальностиÊ показателяÊ вÊ совре-
менныхÊусловияхÊсÊучетомÊновыхÊвызововÊиÊугрозÊэкономи-
ческойÊ безопасности,Ê обоснованиеÊ целесообразностиÊ егоÊ
возможногоÊвключенияÊвÊновыйÊпереченьÊилиÊисключенияÊизÊ
него 

СравнительныйÊ анализÊ
показателейÊСтратегииÊЭБÊ
иÊ целевыхÊ показателейÊ
достиженияÊНЦР 

ВыявлениеÊобщихÊпоказателейÊиÊформированиеÊнаÊихÊосно-
веÊновогоÊактуализированногоÊперечняÊпоказателейÊсостоя-
нияÊЭБ,Ê отражающегоÊ ключевыеÊцелиÊ иÊ задачиÊ российскойÊ
государственнойÊполитикиÊвÊэкономическойÊсфере 

ФормированиеÊ перечняÊ
показателейÊвторогоÊуров-
няÊ–ÊфакторовÊдостиженияÊ
НЦРÊ иÊ формированияÊ
угрозÊЭБ 

ДекомпозицияÊ каждогоÊ показателяÊ состоянияÊ ЭБÊ
(показателяÊ первогоÊ уровня)Ê наÊ факторныеÊ показателиÊ поÊ
ключевымÊклассификационнымÊпризнакамÊиÊкритериям,Êпоз-
воляющимÊвыявлятьÊ сильныеÊ иÊ слабыеÊстороныÊвÊ системеÊ
экономическойÊбезопасностиÊиÊнаÊоснованииÊданныхÊсведе-
нийÊкорректироватьÊнаправленияÊгосударственнойÊполитики 

АктуализацияÊ пороговыхÊ
(целевыхÊ иÊ критических)Ê
значенийÊ показателейÊ ЭБÊ
иÊ ихÊ привязкаÊ кÊ процессуÊ
достиженияÊНЦР 

ПересмотрÊ иÊ актуализацияÊ (приÊ необходимости)Ê пороговыхÊ
значений,ÊнеÊимеющихÊпривязкиÊкÊНЦР.ÊРасчетÊнеобходимыхÊ
дляÊ достиженияÊНЦРÊ целевыхÊ значенийÊ остальныхÊ показа-
телейÊкакÊсреднегодовыхÊтемповÊположительнойÊдинамики. 

АпробацияÊ предложенныхÊ
методическихÊподходов 

РасчетÊоценкиÊсостоянияÊЭБÊпоÊскорректированнойÊметоди-
кеÊМинэкономразвития,ÊформированиеÊвыводовÊоÊдинамикеÊ
состоянияÊ экономическойÊ безопасностиÊ вÊ ретроспективеÊ
последнихÊ лет,Ê актуализацияÊ ужеÊ существующихÊ иÊ опреде-
лениеÊновыхÊвызововÊиÊугрозÊэкономическойÊбезопасности 

АнализÊиÊоценкаÊфакторовÊ
возникновенияÊ вызововÊ иÊ
угрозÊЭБ,ÊпрепятствующихÊ
достижениюÊНЦР 

ПроведениеÊ комбинированногоÊ анализаÊ сÊ использованиемÊ
дескриптивных,Ê статистических,Ê экономико-математическихÊ
иÊ экспертныхÊ методов,Ê направленногоÊ наÊ декомпозициюÊ
показателяÊ первогоÊ уровняÊ поÊ ключевымÊ направлениямÊ иÊ
признакамÊ вÊ целяхÊ выявленияÊ актуальныхÊ факторовÊ рискаÊ
реализацииÊугроз. 

СогласноÊ п.Ê 3Ê указаÊ ПрезидентаÊ РФÊ отÊ
21.12.2020Ê№Ê 800[2],Ê вÊ числоÊ рабочихÊ орга-
новÊГоссоветаÊвходятÊкомиссииÊпоÊключевымÊ
направлениямÊ социально-экономическогоÊ
развитияÊ (образование,Ê наука,Ê здравоохра-
нение,Ê промышленность,Ê инвестицииÊ иÊ др.),Ê
аÊ такжеÊ рабочиеÊ группы,Ê создающиесяÊ наÊ
периодÊ осуществленияÊ конкретнойÊ аналити-
ческойÊ работыÊ (например,Ê подготовкиÊ мате-
риаловÊкÊочередномуÊзаседаниюÊГоссовета).Ê 
ВÊ своюÊ очередь,Ê дляÊ решенияÊ текущихÊ во-
просовÊ такжеÊ создаетсяÊ ограниченныйÊ поÊ
составуÊ участниковÊ коллегиальныйÊ органÊ –Ê
Президиум.Ê СогласноÊ п.Ê 10Ê указаÊ №Ê 800,Ê
предусмотреноÊ проведениеÊ заседанийÊ Пре-
зидиумаÊ поÊ стратегическомуÊ развитиюÊ иÊ
национальнымÊпроектам,ÊнаÊкоторыеÊпригла-
шаютсяÊпредседателиÊкомиссий.Ê 
ИменноÊвÊрамкахÊтакихÊзаседанийÊцелесооб-
разноÊ одновременноÊ рассматриватьÊ вопро-
сыÊ обеспеченияÊ экономическойÊ безопасно-
стиÊ иÊ реализацииÊмероприятийÊ поÊ достиже-
ниюÊНЦР.Ê КакÊ известноÊ изÊ содержанияÊ оте-
чественнойÊ нормативно-правовойÊ базы,Ê вÊ
частности,ÊСтратегииÊЭБÊ2017Êгода,ÊорганомÊ

исполнительнойÊ власти,Ê ответственнымÊ заÊ
реализациюÊСтратегии,Ê являетсяÊМинэконо-
мразвития.Ê ТакимÊ образом,Ê наÊ заседанияхÊ
ПрезидиумаÊминистрÊ экономическогоÊ разви-
тияÊдолженÊпрезентоватьÊдокладыÊоÊсостоя-
нииÊ экономическойÊ безопасностиÊ страны,Ê
ключевыхÊ вызовахÊ иÊ угрозах,Ê аÊ такжеÊ выяв-
ленныхÊфакторахÊихÊпоявления.ÊВÊсвоюÊоче-
редь,Ê членыÊ ПрезидиумаÊ должныÊ доклады-
ватьÊ обÊ общихÊ ключевыхÊ проблемахÊ реали-
зацииÊмерÊгосударственнойÊполитики,ÊаÊпри-
глашенныеÊ членыÊ комиссийÊ –Ê подниматьÊ
проблемныеÊ вопросыÊ отраслевогоÊ иÊ специ-
фическогоÊхарактера,ÊкаждыйÊвÊрамкахÊсвое-
гоÊ направления.Ê Наконец,Ê создаваемыеÊ ра-
бочиеÊ группыÊдолжныÊбудутÊ проводитьÊ ана-
литическуюÊработу,ÊнаправленнуюÊнаÊсовер-
шенствованиеÊ иÊ корректировкуÊ государ-
ственнойÊполитикиÊвÊцеляхÊсниженияÊрисковÊ
реализацииÊугрозÊэкономическойÊбезопасно-
стиÊиÊдостиженияÊНЦР. 
НаглядноÊорганизационныйÊмеханизмÊреали-
зацииÊ СтратегииÊ ЭБÊ посредствомÊ работыÊ
ГосударственногоÊ СоветаÊ РФÊ представленÊ
наÊрисункеÊ1. 
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ТаблицаÊ№ 2Ê–ÊВозможнаяÊструктураÊстратегииÊЭБÊРФ,ÊинтегрированнойÊсÊНЦР.ÊИс-
точник:ÊсоставленоÊавтором 

НаименованиеÊразде-
ла СутьÊиÊсодержаниеÊраздела 

I.ÊОбщиеÊположения ИзложениеÊ основныхÊ тезисов,Ê обуславливающихÊ интеграциюÊ
процессаÊоценкиÊсостоянияÊЭБÊсÊНЦР 

II.ÊТерминыÊиÊопреде-
ления 

РаскрытиеÊключевыхÊтерминов,ÊиспользующихсяÊвÊСтратегииÊЭБÊ
2017,Ê сÊ уточнениемÊ формулировокÊ вÊ частиÊ интеграцииÊ сÊ НЦР.Ê
ДобавлениеÊ вÊ переченьÊ терминовÊ «НациональныеÊ целиÊ разви-
тия»ÊиÊ«ФакторыÊдостиженияÊнациональныхÊцелейÊразвития» 

III.ÊКлючевыеÊпринци-
пыÊреализацииÊСтра-
тегииÊэкономическойÊ
безопасности 

ПеречислениеÊ иÊ раскрытиеÊ содержанияÊ принциповÊ интеграцииÊ
оценкиÊсостоянияÊЭБÊсÊНЦРÊ(актуальность,Êобновляемость,Êадап-
тивность,Ê репрезентативность,Ê структурированность,Ê декомпози-
ция,Êрезультативность) 

IV.ÊПоказателиÊсосто-
янияÊЭБ 

КраткоеÊобоснованиеÊсформулированногоÊперечняÊ(соответствиеÊ
ключевымÊнаправлениямÊдостиженияÊНЦРÊиÊпринципамÊреализа-
цииÊ Стратегии).Ê ПеречислениеÊ вошедшихÊ вÊ переченьÊ показате-
лей.ÊВключениеÊпунктаÊоÊвозможностиÊактуализацииÊиÊпересмот-
раÊперечняÊсÊучетомÊкорректировкиÊНЦР. 

V.ÊВызовыÊиÊугрозыÊ
ЭБ 

КраткоеÊ описаниеÊ подходаÊ кÊ формированиюÊ перечняÊ вызововÊ иÊ
угрозÊ(угрозаÊ–ÊследствиеÊнедостиженияÊцелевыхÊзначенийÊпока-
зателейÊЭБ;ÊвызовÊ–ÊпотенциальнаяÊугрозаÊвÊусловияхÊотсутствияÊ
соответствующегоÊцелевогоÊпоказателяÊвÊуказахÊоÊНЦРÊприÊодно-
временномÊформированииÊнегативнойÊконъюнктурыÊ /ÊухудшенииÊ
факторныхÊ показателей.Ê ПеречислениеÊ актуальныхÊ вызововÊ иÊ
угрозÊэкономическойÊбезопасности. 

VI.ÊФакторыÊвозник-
новенияÊвызововÊиÊ
угрозÊЭБ 

КраткоеÊ описаниеÊ методическогоÊ подхода,Ê предполагающегоÊ
формированиеÊ единогоÊ перечняÊ статистическихÊ показателей,Ê
являющихсяÊфакторамиÊдостиженияÊНЦРÊиÊреализацииÊугрозÊЭБÊ
вÊслучаеÊнедостиженияÊпоставленныхÊцелей.ÊПеречислениеÊфак-
торовÊвозникновенияÊвызововÊиÊугрозÊэкономическойÊбезопасно-
стиÊ сÊ указаниемÊ соответствующихÊ статистическихÊ показателейÊ
второгоÊ уровняÊ отдельноÊ вÊ разрезеÊ каждогоÊ показателяÊ состоя-
нияÊЭБÊ(показателейÊпервогоÊуровня). 

VII.ÊЦели,ÊосновныеÊ
направленияÊиÊзада-
чиÊгосударственнойÊ
политикиÊвÊсфереÊ
обеспеченияÊЭБ 

ОписаниеÊ ключевыхÊ направленийÊ достиженияÊ НЦРÊ вÊ сфереÊ ЭБÊ
(интеграцияÊпервогоÊуровняÊ–ÊсÊуказамиÊПрезидентаÊРФ)ÊиÊзадач,Ê
поставленныхÊ дляÊ достиженияÊ каждойÊ конкретнойÊ целиÊ
(интеграцияÊвторогоÊуровняÊ–ÊсÊнациональнымиÊпроектами,Êгосу-
дарственнымиÊиÊфедеральнымиÊпрограммами). 

VIII.ÊОценкаÊсостоя-
нияÊЭБ 

ОписаниеÊобщейÊструктурыÊпроводимойÊоценки.ÊУказаниеÊпереч-
няÊ оцениваемыхÊ показателей.Ê ОписаниеÊ методикиÊ проводимойÊ
оценкиÊ либоÊ ссылкаÊ наÊ соответствующийÊ указÊМинэкономразви-
тия. 

IX.ÊЭтапыÊиÊосновныеÊ
механизмыÊреализа-
цииÊСтратегии 

ПервыйÊэтапÊ–ÊразработкаÊиÊреализацияÊорганизационныхÊмеро-
приятий,Ê направленныхÊ наÊ запускÊ СтратегииÊ иÊ ееÊ интеграциюÊ сÊ
мероприятиямиÊ поÊ достижениюÊНЦР.ÊВторойÊ этапÊ–Ê реализацияÊ
мероприятийÊвÊтечениеÊплановогоÊпериодаÊдостиженияÊНЦР. 

X.ÊОсновныеÊмеха-
низмыÊреализацииÊ
Стратегии 

ОписаниеÊ единогоÊ информационно-аналитическогоÊ процессаÊ
оценкиÊ состоянияÊ ЭБÊ вÊ контекстеÊ мероприятийÊ поÊ достижениюÊ
НЦР. 
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РисунокÊ1.ÊОрганизационныйÊмеханизмÊреализацииÊСтратегииÊэкономическойÊбезопасно-
сти,ÊинтегрированнойÊсÊНЦР,ÊпосредствомÊработыÊГосударственногоÊСоветаÊРФ.ÊИс-
точник:ÊсоставленоÊавторомÊ 

ТакимÊобразом,ÊреализацияÊмероприятийÊпоÊ
интеграцииÊ процессаÊ оценкиÊ состоянияÊ эко-
номическойÊ безопасностиÊ сÊ национальнымиÊ
целямиÊразвитияÊтребуетÊполитическойÊволиÊ
вÊ частиÊ корректировкиÊнормативно-правовойÊ
базы,Ê аÊ такжеÊ четкойÊ организацииÊ работыÊ
органовÊвласти. 
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бое внимание уделяется антироссийским санкциям, введенным с 2014 по 2022 годы, и их воздей-
ствию на  экономику  России. Проведенный анализ  показывает,  что,  несмотря на  значительное 
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ECONOMIC SANCTIONS AS AN INSTRUMENT OF INTERNATIONAL INFLUENCE 
Abstract: The arƟcle examines economic  sancƟons as an  instrument of  internaƟonal  influence, analyzing 
their role and impact on the poliƟcal and economic systems of naƟons. The study highlights the main types 
of sancƟons, their objecƟves, and mechanisms of acƟon. ParƟcular aƩenƟon is given to anƟ-Russian sanc-
Ɵons  introduced  from 2014  to 2022 and  their  effects on  the Russian economy.  The analysis  shows  that, 
despite significant sancƟon pressures, the Russian economy demonstrated adaptability to changing condi-
Ɵons. The author also discusses the prospects of sancƟon policies in a global context. 
Keywords:  economic  sancƟons,  internaƟonal  influence,  anƟ-Russian  sancƟons,  global  poliƟcs,  economic 
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МеждународныеÊотношенияÊобладаютÊрядомÊ
характеристик,Ê непосредственноÊ обуслов-
ленныхÊ глобализациейÊ мировыхÊ экономиче-
скихÊ связей,Ê чтоÊ способствуетÊ активномуÊ
укреплениюÊ сотрудничестваÊ иÊ интеграцииÊ
странÊ вÊ единуюÊ хозяйственнуюÊ систему,Ê отÊ
устойчивогоÊ функционированияÊ которойÊ за-
висятÊэкономическиеÊинтересыÊкаждогоÊгосу-
дарства-участникаÊиÊихÊнациональныеÊхозяй-
ствующиеÊ субъекты.Ê ЗавершениеÊ холоднойÊ
войныÊиÊослаблениеÊидеологическогоÊпроти-
востояния,Ê однако,Ê неÊ привелиÊ кÊ снижениюÊ
уровняÊ напряженностиÊ вÊ международнойÊ
системе;Ê напротив,Ê постбиполярныйÊ мирÊ
демонстрируетÊ увеличениеÊ количестваÊ иÊ
частотыÊмеждународныхÊконфликтов,Êнарас-
таниеÊантагонизмаÊнациональныхÊинтересовÊ
ведущихÊдержав,Ê чтоÊ приводитÊ кÊ серьезнымÊ
изменениямÊ вÊ структуреÊ международногоÊ
политическогоÊ пространстваÊ иÊ формирова-
ниюÊ новыхÊ угрозÊ глобальнойÊ безопасностиÊ
[1]. 
СложнаяÊ динамикаÊ иÊ растущаяÊ комплекс-
ностьÊ внешнеэкономическихÊ процессовÊ наÊ
фонеÊ усиленияÊ глобальныхÊ экономическихÊ
взаимозависимостейÊ потребовалиÊ разработ-
киÊ болееÊ сложногоÊ комплексаÊ национально-
правовыхÊ иÊ международныхÊ мер,Ê обеспечи-
вающихÊ стабильностьÊ иÊ поддержаниеÊмиро-
вогоÊпорядка.ÊСредиÊключевыхÊинструментовÊ
регулированияÊповеденияÊсовременныхÊгосу-
дарствÊвÊрамкахÊмеждународногоÊправаÊосо-
боеÊместоÊзанимаютÊэкономическиеÊсанкции.Ê
ВÊ XXÊ векеÊ ихÊ использованиеÊ сталоÊ распро-
страненнымÊметодомÊ«мягкойÊсилы»ÊвÊмиро-
войÊполитикеÊ[1]. 
ЭкономическиеÊсанкцииÊпредставляютÊсобойÊ
ограничительныеÊ мерыÊ экономическогоÊ иÊ
политическогоÊ характера,Ê принимаемыеÊ гос-
ударствомÊилиÊгруппойÊгосударствÊвÊотноше-
нииÊдругойÊстраныÊсÊцельюÊоказанияÊдавле-
нияÊнаÊееÊправительствоÊдляÊизмененияÊ те-
кущейÊ политикиÊ [2].Ê Так,Ê исследователиÊ Д.Ê
КортрайтÊ иÊ Дж.Ê Лопез,Ê используяÊ теориюÊ
общественногоÊ выбора,Ê определяютÊ эконо-
мическиеÊсанкцииÊкакÊпринудительныеÊмерыÊ
внешнеполитическогоÊвоздействия,Êприменя-
емыеÊ дляÊ корректировкиÊ политикиÊ страны-
мишениÊ путемÊ ограниченийÊ вÊ торговыхÊ иÊ
финансовыхÊ отношениях,Ê сопровождаемыеÊ
публичнымÊ объявлениемÊ целевыхÊ измене-
нийÊвÊповеденииÊданнойÊстраны.ÊАвторыÊтак-
жеÊ подчеркиваютÊ принудительныйÊ характерÊ
санкций.Ê ВÊ научнойÊ литературеÊ проводитсяÊ

различиеÊ междуÊ экономическимиÊ санкциямиÊ
иÊ такимиÊ терминами,Ê какÊ «экономическаяÊ
война»,Ê «торговаяÊ война»,Ê «экономическоеÊ
принуждение»Ê иÊ «экономическоеÊ управле-
ние». 
МногиеÊ исследователи,Ê такиеÊ какÊ М.Ê Докси,Ê
Д.Ê Болдуин,Ê Г.Ê Хафбауэр,Ê Р.Ê Эйлер,Ê В.Ê
КруштевÊиÊС.ÊВайнтрауб,ÊнеÊпроводятÊчетко-
гоÊ разграниченияÊ междуÊ экономическимÊ
управлением,Ê экономическимÊ принуждениемÊ
иÊ экономическимиÊ санкциями,Ê посколькуÊ ко-
нечнаяÊ цельÊ всехÊ этихÊ мерÊ —Ê изменениеÊ
политикиÊстраны-мишениÊ—ÊостаетсяÊсхожейÊ
поÊсвоейÊприродеÊ[3]. 
ЭкономическиеÊсанкцииÊмогутÊвключатьÊпол-
ныйÊ илиÊ частичныйÊ запретÊ наÊ импортÊ това-
ровÊ изÊ санкционируемойÊ страны,Ê экспортÊ
продукцииÊвÊэтуÊстрану,ÊаÊтакжеÊограниченияÊ
наÊпроведениеÊфинансовыхÊопераций,Êвклю-
чаяÊ трансграничныеÊ расчетыÊ иÊ инвестиции.Ê
ПолитическиеÊ санкции,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê мо-
гутÊ выражатьсяÊ вÊ разрывеÊ дипломатическихÊ
отношений,Ê исключенииÊ изÊ международныхÊ
организаций,Ê аÊ такжеÊ введенииÊ персональ-
ныхÊ санкций,Ê ограничивающихÊ возможностьÊ
отдельныхÊ гражданÊ государства-мишениÊ
вестиÊкоммерческуюÊилиÊинуюÊдеятельностьÊ
наÊ территорииÊ страны-инициатораÊ санкций,Ê
пересекатьÊееÊграницуÊиÊиметьÊактивы,ÊтакиеÊ
какÊбанковскиеÊсчета.ÊВÊпоследниеÊдесятиле-
тияÊактивноеÊучастиеÊвÊразработкеÊмногосто-
роннихÊ санкционныхÊ механизмовÊ принимаетÊ
ООН,Ê чтоÊ способствуетÊ глобализацииÊ санк-
ционнойÊполитикиÊ[2]. 
РассмотримÊ экономическиеÊ санкции,Ê приме-
ненныеÊ кÊ РоссииÊ вÊ периодÊ сÊ 2014Ê поÊ 2022Ê
годы,Ê обусловленныеÊ событиямиÊ вÊ КрымуÊ иÊ
наÊ востокеÊ Украины.Ê ЗаÊ периодÊ 2014-2018Ê
годовÊРоссияÊпоказалаÊреальныйÊэкономиче-
скийÊростÊнаÊуровнеÊ2,5Ê%,ÊнесмотряÊнаÊеже-
годныйÊ негативныйÊ эффектÊ санкцийÊ СШАÊ иÊ
ЕСÊ наÊ ВВП,Ê составившийÊ -0,2Ê %.Ê Одновре-
менноÊ международныеÊ золотовалютныеÊ ре-
зервыÊ РоссииÊ вырослиÊ доÊ 591Ê млрдÊ долла-
ровÊкÊ2020ÊгодуÊ(4-еÊместоÊвÊмире),ÊаÊуровеньÊ
безработицыÊснизилсяÊсÊ5,8Ê%ÊвÊ2015ÊгодуÊдоÊ
4,7Ê%ÊвÊ2019ÊгодуÊ[4]. 
ЭтапыÊ санкционногоÊ давленияÊ наÊ РоссиюÊ
началисьÊ сÊ введенияÊ точечныхÊ ограниченийÊ
вÊ 2014Ê году,Ê направленныхÊ наÊ военно-
техническоеÊсотрудничествоÊсÊИраномÊиÊСи-
рией,Ê аÊ такжеÊ усиливающеесяÊ экономиче-
скоеÊ взаимодействиеÊ сÊ Китаем.Ê Первона-
чальныеÊсанкцииÊоказалиÊограниченноеÊвоз-
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действиеÊ наÊ экономикуÊ страны,Ê однакоÊ ихÊ
серьезноеÊ влияниеÊ проявилосьÊ вÊ резкомÊ
ослабленииÊкурсаÊрубляÊвÊ2014-2015Êгодах. 
ВÊ2015ÊгодуÊначаласьÊэскалацияÊсанкционно-
гоÊ давления:Ê ЕСÊ неоднократноÊ продлевалÊ иÊ
расширялÊсанкционныеÊмерыÊпротивÊфинан-
сового,ÊэнергетическогоÊиÊоборонногоÊсекто-
ровÊРоссии,ÊдобавляяÊвÊсанкционныеÊспискиÊ
новыеÊ физическиеÊ иÊ юридическиеÊ лица;Ê
СШАÊ такжеÊ усилилиÊ какÊ секторальныеÊ санк-
ции,ÊтакÊиÊсписокÊSDN.ÊВпоследствииÊкÊсанк-
циямÊ присоединилисьÊ Канада,Ê Австралия,Ê
ЯпонияÊ иÊ другиеÊ страны,Ê чтоÊ привелоÊ кÊ по-
следовательномуÊувеличениюÊэкономическо-
гоÊдавленияÊнаÊРоссиюÊвÊ2016-2019Êгодах. 
ВÊ периодÊ пандемииÊ COVID-19Ê активноеÊ об-
суждениеÊ санкционнойÊ политикиÊ несколькоÊ
снизилось,ÊоднакоÊвÊ2022Êгоду,ÊвÊсвязиÊсÊсо-
бытиямиÊфевраля,ÊРоссияÊсталаÊлидеромÊпоÊ
количествуÊ введенныхÊ противÊ нееÊ санкцийÊ
[5].ÊОсновныеÊсанкционныеÊмерыÊзатрагива-
ютÊ нефтегазовуюÊ отрасль,Ê финансовуюÊ иÊ
банковскуюÊ сферы,Ê аÊ такжеÊ оборонно-
промышленныйÊ комплекс,Ê чтоÊ представленоÊ
вÊтаблицеÊ1. 
ВÊ2022ÊгодуÊвведеныÊперсональныеÊсанкцииÊ
вÊ отношенииÊ рядаÊ российскихÊ компанийÊ иÊ
физическихÊлиц,ÊаÊтакжеÊзапретÊнаÊинвести-
ционныеÊ проектыÊ иÊ поставкуÊ оборудованияÊ
дляÊновыхÊсубъектовÊРоссийскойÊФедерацииÊ
—Ê КрымаÊ иÊСевастополяÊ [6].ÊНаиболееÊ рас-
пространеннымиÊмерамиÊновогоÊсанкционно-
гоÊпакетаÊ2022ÊгодаÊсталиÊадресныеÊсанкцииÊ
противÊфизическихÊлицÊиÊограниченияÊвÊтор-
говле.ÊДанныеÊмерыÊполучилиÊширокоеÊпри-
менениеÊ поÊ двумÊ основнымÊ причинам:Ê во-
первых,Ê ониÊ простыÊ вÊ реализации,Ê такÊ какÊ
торговыйÊ бойкотÊ историческиÊ являетсяÊ од-
нойÊизÊпервыхÊформÊэкономическихÊсанкций,Ê
во-вторых,Ê соблюдаетсяÊ принципÊ целевойÊ
направленностиÊсанкций,ÊнаправленныхÊпро-
тивÊлиц,Ê ответственныхÊ заÊвнешнююÊиÊвнут-
реннююÊполитикуÊстраны-мишени. 
СÊ февраляÊ 2022Ê годаÊ вÊ отношенииÊ РоссииÊ
введеноÊ16Ê269Êсанкций,ÊприÊэтомÊСШАÊоста-
ютсяÊлидером,ÊналоживÊоколоÊ3,5Êтыс.Êогра-
ничений.Ê ШвейцарияÊ сÊ 2377Ê санкциямиÊ иÊ
КанадаÊсÊ2087ÊзанялиÊвтороеÊиÊтретьеÊместаÊ
соответственно.Ê СредиÊ другихÊ стран,Ê кото-
рыеÊ такжеÊ ввелиÊ значительноеÊ количествоÊ
ограничений,Ê выделяютсяÊ ВеликобританияÊ
(1949),Ê ЕвросоюзÊ (1837),Ê НоваяÊ ЗеландияÊ
(1620)Ê иÊ АвстралияÊ (1254),Ê тогдаÊ какÊ мини-
мальныеÊмерыÊбылиÊпринятыÊЮжнойÊКореейÊ
(15)ÊиÊСингапуромÊ(5)Ê[7]. 
ДоÊ введенияÊ санкцийÊ ЕСÊ являлсяÊ однимÊ изÊ
крупнейшихÊ торговыхÊ партнеровÊ России,Ê
поэтомуÊанализÊсанкционныхÊпакетовÊсоÊсто-
роныÊведущихÊстранÊЕвросоюзаÊпредставля-
етÊособыйÊинтерес.ÊПервымиÊмерамиÊвÊ2022Ê
годуÊсталиÊограничения,ÊсвязанныеÊсÊроссий-
скимÊ государственнымÊ долгом:Ê СШАÊ запре-
тилиÊсделкиÊсÊ государственнымиÊоблигация-
миÊРоссии,ÊЕСÊограничилÊдоступÊ кÊ капиталуÊ
дляÊ правительстваÊ иÊ ЦентральногоÊ банкаÊ
России,Ê ЯпонияÊ запретилаÊ выпускÊ иÊ опера-

цииÊ сÊ новымиÊсувереннымиÊдолговымиÊобя-
зательствами.ÊДополнительноÊСША,ÊВелико-
британияÊ иÊ КанадаÊ запретилиÊ транзакцииÊ сÊ
Центробанком,Ê ФондомÊ национальногоÊ бла-
госостоянияÊ иÊ МинистерствомÊ финансовÊ
России.ÊСÊ4ÊапреляÊ2022ÊгодаÊСШАÊналожи-
лиÊзапретÊнаÊвыплатыÊпоÊсувереннымÊдолла-
ровымÊ облигациямÊ изÊ замороженныхÊ резер-
вовÊ Центробанка,Ê аÊ ЕвросоюзÊ наложилÊ за-
претÊнаÊоперации,ÊсвязанныеÊсÊуправлениемÊ
активамиÊЦентробанка.ÊЭтиÊмерыÊбылиÊпод-
держаныÊрядомÊстран,ÊвключаяÊЯпонию,ÊЮж-
нуюÊ Корею,Ê АвстралиюÊ иÊ НовуюÊ ЗеландиюÊ
[6]. 
ВÊконцеÊмаяÊ2022ÊгодаÊСШАÊпрекратилиÊпро-
длениеÊлицензии,ÊпозволяющейÊдержателямÊ
российскихÊ суверенныхÊ облигацийÊ получатьÊ
платежи,Ê чтоÊфактическиÊ ограничилоÊ обслу-
живаниеÊ внешнегоÊ долгаÊ России.Ê ЕСÊ такжеÊ
заблокировалÊактивыÊНациональногоÊрасчет-
ногоÊ депозитария,Ê выполнявшегоÊ функцииÊ
платежногоÊ агентаÊ поÊ еврооблигациям,Ê чтоÊ
привелоÊ кÊ блокировкеÊ российскихÊ активов,Ê
хранящихсяÊ вÊ депозитарии.Ê 27Ê июняÊ 2022Ê
годаÊагентстваÊBloombergÊиÊMoody’sÊобъяви-
лиÊ оÊ дефолтеÊ РоссииÊ поÊ долговымÊ обяза-
тельствамÊвÊиностраннойÊвалюте,ÊхотяÊМини-
стерствоÊ финансовÊ РФÊ заявилоÊ оÊ выполне-
нииÊсвоихÊобязательств. 
ВÊ 2022Ê годуÊ былиÊ значительноÊ расширеныÊ
санкцииÊ противÊ банковскогоÊ сектора:Ê подÊ
ограниченияÊ попалиÊ крупнейшиеÊ кредитныеÊ
организацииÊ России,Ê включаяÊ Сбербанк,Ê
ВТБ,ÊГазпромбанк,ÊВЭБÊиÊРоссельхозбанк.ÊВÊ
отличиеÊотÊсанкций,ÊналоженныхÊвÊ2014Êгоду,Ê
которыеÊвÊосновномÊограничивалиÊпривлече-
ниеÊ финансирования,Ê новыеÊ мерыÊ затраги-
валиÊширокийÊ спектрÊфинансовыхÊ операцийÊ
иÊтранзакций. 
Канада,ÊАвстралияÊиÊНоваяÊЗеландияÊввелиÊ
аналогичныеÊ санкцииÊ противÊ российскихÊ
банков,Ê хотяÊ иÊ сÊ некоторымиÊ отличиямиÊ вÊ
составеÊ подсанкционныхÊ организаций.Ê Так,Ê
средиÊбанков,ÊнеÊподпадающихÊподÊблокиру-
ющиеÊ санкцииÊ ЕС,Ê оказалсяÊ ВсероссийскийÊ
банкÊ развитияÊ регионов,Ê дляÊ которогоÊ былиÊ
запрещеныÊ сделки.Ê ВÊ тоÊ жеÊ время,Ê санкцииÊ
СШАÊ неÊ включалиÊ ГазпромбанкÊ иÊ Россель-
хозбанк,Ê ограничивÊ ихÊ операцииÊ сÊ новымиÊ
долговымиÊобязательствамиÊиÊакциями. 
РядÊ государств,Ê включаяÊ США,Ê ЕС,Ê Велико-
британию,ÊКанаду,ÊАвстралию,ÊНовуюÊЗелан-
диюÊиÊЯпонию,ÊотменилиÊилиÊприостановилиÊ
режимÊ наибольшегоÊ благоприятствованияÊ вÊ
торговлеÊсÊРоссией.ÊОграниченияÊнаÊимпортÊ
российскихÊ товаровÊ касалисьÊ вÊ основномÊ
энергетическихÊресурсов.ÊВÊмартеÊ2022ÊгодаÊ
СШАÊ объявилиÊ запретÊ наÊ поставкиÊ россий-
скойÊ нефти,Ê нефтепродуктов,Ê сжиженногоÊ
природногоÊ газаÊиÊугля.ÊКанадаÊтакжеÊввелаÊ
запретÊ наÊ импортÊ нефтиÊ иÊ нефтепродуктовÊ
изÊ России,Ê АвстралияÊ иÊ НоваяÊ ЗеландияÊ
ограничилиÊ ввозÊ различныхÊ энергетическихÊ
товаров,ÊаÊстраныÊБалтииÊ—ÊЛитва,ÊЛатвияÊиÊ
ЭстонияÊ —Ê полностьюÊ прекратилиÊ импортÊ
российскогоÊгаза. 



94 

ТаблицаÊ1.ÊЭкономическиеÊсанкцииÊпротивÊРоссии 

ОтрасльÊэкономики ПереченьÊсанкций 

  
Нефтяная 

СанкцииÊ вÊ отношенииÊ отдельныхÊ компанийÊ иÊ ихÊ дочернихÊ струк-
тур,ÊаÊ такжеÊсвязанныхÊсÊнимиÊпредприятийÊдругихÊотраслей;Ê за-
претÊнаÊэкспортÊвÊРоссиюÊтехнологийÊнефтедобычиÊиÊнефтепере-
работки;Ê замораживаниеÊ ужеÊ существующихÊ иÊ отказÊ отÊ заключе-
нияÊновыхÊпроектов 

  
Газовая 

СанкцииÊ вÊ отношенииÊ отдельныхÊ компанийÊ иÊ ихÊ дочернихÊ струк-
тур,ÊаÊ такжеÊсвязанныхÊсÊнимиÊпредприятийÊдругихÊотраслей;Ê за-
мораживаниеÊуже 
существующихÊиÊотказÊотÊзаключенияÊновыхÊпроектов 

  
ФинансоваяÊ иÊ
банковскаяÊ сфе-
ры 

ЗамораживаниеÊ финансовыхÊ активовÊ российскихÊ юридическихÊ иÊ
физическихÊлиц;ÊотключениеÊбанковскихÊструктурÊРоссииÊотÊмеж-
дународныхÊ платежныхÊ систем;Ê ограничениеÊ наÊ размещениеÊ
средствÊ вÊ западныхÊ банках;Ê ограничениеÊ доступаÊ кÊ кредитнымÊ
ресурсам;Ê ограничениеÊ возможностейÊ осуществленияÊ деятельно-
сти 

Оборонно-Ê про-
мышленныйÊ ком-
плекс 

ЗапретÊнаÊпроведениеÊоперацийÊсÊРоссиейÊпоÊэкспортуÊиÊимпортуÊ
вооружений;ÊзапретÊнаÊэкспортÊвÊРоссиюÊтоваровÊдвойногоÊприме-
нения,ÊаÊтакжеÊлюбыхÊтехнологий,Ê которыеÊмогутÊбытьÊиспользо-
ваныÊвÊвоенных 
целях 

  
  
МеждународнаяÊ
торговля 

ОтменаÊ режимаÊ наибольшегоÊ благоприятствованияÊ (MostÊ Fa-
vouredÊNationregime,MFN);ÊзапретÊнаÊэкспортÊвÊРоссиюÊвысокотех-
нологичнойÊ продукции,Ê вÊ томÊ числеÊ чиповÊ иÊ материаловÊ дляÊ ихÊ
производства;ÊограниченияÊнаÊэкспортÊтоваровÊдвойногоÊназначе-
нияÊ вÊ Россию;Ê запретÊ наÊ экспортÊ вÊ РоссиюÊ предметовÊ роскоши;Ê
запретÊнаÊимпортÊроссийского 
золота 

  
  
ЭнергетическийÊ
сектор 

ЗапретÊ импортаÊ вÊ страныÊ ЕСÊ российскогоÊ угля,Ê нефтепродуктов,Ê
импортаÊ нефтиÊ морскимÊ транспортом,Ê аÊ такжеÊ товаровÊ иÊ услуг,Ê
связанныхÊсÊнефтепереработкой;ÊполныйÊзапретÊимпортаÊроссий-
скогоÊ ископаемогоÊ топливаÊ вÊ США;Ê установлениеÊ странамиÊ G7Ê
«потолкаÊ цен»Ê наÊ сыруюÊ нефтьÊ иÊ нефтепродукты;Ê приостановкаÊ
ГерманиейÊсертификацииÊгазопровода 
«СеверныйÊпоток-2» 

  
ТранспортныйÊ
секторÊиÊтуризм 

ЗапретÊстранамиÊЗападнойÊЕвропыÊполетовÊроссийскихÊсамолетовÊ
вÊ своемÊ воздушномÊ пространстве;Ê прекращениеперевозкиипере-
валкироссийскихÊгрузовевропейскимиÊконтейнернымиÊкомпаниямиÊ
иÊпортами;ÊограничениеÊвыдачиÊвизÊиÊ«золотыхÊпаспортов»Êграж-
данамÊРФÊсоÊстороныÊгосударств 
ЕС 

АдресныеÊ санк-
цииÊ противÊфизи-
ческихÊлицÊиÊком-
паний 

ЗамораживаниеÊактивовÊиÊинвестиций;ÊзапретÊнаÊпоездкиÊдляÊфи-
зическихÊ лиц;Ê запретÊ вещанияÊ государственныхÊ телевизионныхÊ
каналыÊRTÊиÊSputnik 

  
КультураÊиÊспорт 

ЗапретÊнаÊ участиеÊиÊпроведениеÊ культурныхÊиÊ спортивныхÊмеро-
приятий,Êв 
томÊ числе,Ê мероприятийÊ ФИФА/УЕФА,Ê УимблдонскогоÊ турнира,Ê
Евровидения 

  
Другие 

ПерсональныеÊсанкцииÊвÊотношенииÊотдельныхÊкомпанийÊиÊфизи-
ческихÊлицÊРоссийскойÊФедерации;ÊзапретÊинвестиционныхÊпроек-
тов,Ê поставкиÊ оборудованияÊ иÊ материаловÊ дляÊ объектовÊ инфра-
структуры,Ê транспорта,Ê энергетическогоÊ комплексаÊ субъектовÊ РФÊ
КрымаÊиÊСевастополя 



95 

ТакимÊ образом,Ê результатыÊ проведенногоÊ
анализаÊ показывают,Ê чтоÊ РоссияÊ вÊ послед-
ниеÊдесятьÊлет,Ê начинаяÊсÊ2014Ê года,Ê оказа-
ласьÊподÊзначительнымÊсанкционнымÊдавле-
ниемÊсоÊ стороныÊЕСÊиÊСША.ÊВведениеÊдан-
ныхÊограниченийÊоказалоÊвлияниеÊнаÊразлич-
ныеÊ сектораÊ экономикиÊ иÊ социально-
экономическуюÊ структуруÊ страны.Ê Антирос-
сийскиеÊ санкцииÊ привелиÊ кÊ снижениюÊ ВВП,Ê
ростуÊ инфляции,Ê сокращениюÊ объемаÊ им-
портаÊ иÊ внешнейÊ торговли.Ê ОднакоÊ россий-
скаяÊ экономикаÊ продемонстрировалаÊ высо-
куюÊстепеньÊадаптивностиÊкÊновымÊусловиямÊ
иÊ неÊпретерпелаÊ ожидаемогоÊ спада,Ê прогно-
зируемогоÊзападнымиÊстранами. 
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THE THEORY OF AGENCY RELATIONS: MODERN CHALLENGES AND APPROACHES TO SOLVING THE PROB-
LEM OF INFORMATION ASYMMETRY 
Abstract: The arƟcle examines the theory of agency relaƟons in the context of modern challenges, in which 
the key problems arising between principals and agents are analyzed and the causes contribuƟng to con-
flicts of interest are idenƟfied. Special aƩenƟon is paid to the impact of globalizaƟon and digitalizaƟon on 
the dynamics of agency relaƟons. The most effecƟve modern approaches to solving the problem of  infor-
maƟon asymmetry have been  idenƟfied and  idenƟfied,  including the  introducƟon of  innovaƟve technolo-
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РисунокÊ1.ÊТипыÊагентскихÊотношений.ÊИсточник:ÊсоставленоÊавторамиÊнаÊосновеÊис-
точникаÊ[2] 

ТеорияÊагентскихÊотношенийÊслужитÊважнымÊ
инструментомÊанализаÊвзаимодействияÊмеж-
дуÊ принципаломÊ иÊ агентом,Ê гдеÊ ключевуюÊ
рольÊ играетÊ информация.Ê ВÊ современныхÊ
условияхÊ бизнесаÊ вопросыÊ асимметрииÊ ин-
формацииÊособенноÊактуальны,ÊаÊтехнологи-
ческиеÊ решения,Ê такиеÊ какÊ смарт-контракты,Ê
могутÊ снизитьÊ издержкиÊ иÊавтоматизироватьÊ
процессы. 
ЦельÊ исследованияÊ—Ê анализÊ современныхÊ
агентскихÊотношенийÊдляÊпоискаÊрешенийÊпоÊ
устранениюÊасимметрииÊинформации.Ê 
КонцепцияÊ агентскихÊ отношенийÊ впервыеÊ
былаÊ затронутаÊ АдамомÊ СмитомÊ иÊ позднееÊ
развитаÊДженсеномÊиÊМеклингом,Êвыявивши-
миÊконфликтÊинтересовÊмеждуÊсобственника-
миÊ иÊ менеджерами,Ê требующийÊ особыхÊмерÊ
дляÊ защитыÊ интересовÊ собственников.Ê Дан-
наяÊ концепцияÊ утверждает,Ê чтоÊ междуÊ соб-
ственникамиÊиÊменеджерамиÊ(принципаламиÊ
иÊ агентами)Ê можетÊ возникнутьÊ конфликтÊ ин-
тересов,Ê которыйÊ негативноÊ сказываетсяÊ наÊ
благосостоянииÊ собственников.Ê ПоэтомуÊ
необходимоÊ предприниматьÊ специальныеÊ
мерыÊдляÊразрешенияÊразногласийÊиÊсоблю-
денияÊэтихÊинтересовÊ[1]. 
СовременныеÊ предприятияÊ стремятсяÊ кÊ ин-
новациям,ÊчтоÊтребуетÊновогоÊподходаÊиÊмо-
жетÊ вызватьÊ новыеÊ проблемы,Ê связанныеÊ сÊ
агентскимиÊ взаимоотношениями.Ê Стратеги-
ческоеÊ предпринимательствоÊ заключаетсяÊ вÊ
поискеÊ возможностейÊ дляÊ полученияÊ конку-
рентныхÊ преимуществ,Ê иÊ теорияÊ агентствÊ
позволяетÊ понять,Ê какÊ организацииÊ могутÊ
эффективноÊ управлятьÊ своимиÊ ресурсамиÊ
дляÊдостиженияÊэтихÊцелей. 
ТеорияÊ агентствÊ основанаÊ наÊ семиÊ фунда-
ментальныхÊ аспектах:Ê личныйÊ интерес,Ê кон-
фликтÊцелей,ÊограниченнаяÊрациональность,Ê

асимметрияÊ информации,Ê превосходствоÊ
эффективности,Ê неприятиеÊ рискаÊ иÊ инфор-
мацияÊкакÊтоварÊ[2]. 
ОсновнаяÊ проблема,Ê базирующаясяÊ наÊ тео-
рииÊ агентскихÊ отношений,Ê заключаетсяÊ вÊ
асимметрииÊ информации.Ê ОсобенноÊ даннаяÊ
проблемаÊ остроÊ ощущаетсяÊ вÊ существую-
щемÊ избыткеÊ информационногоÊ потока,Ê такÊ
какÊ именноÊ информацияÊ извнеÊ влияетÊ наÊ
дальнейшееÊвзаимодействиеÊсÊменеджерамиÊ
(агентами).Ê ИменноÊ данныйÊ аспектÊ теорииÊ
будетÊявлятьсяÊпредметомÊданногоÊисследо-
вания.Ê 
Информация,Ê доступнаяÊ принципалуÊ доÊ за-
ключенияÊ контрактаÊ можетÊ предоставлятьсяÊ
неÊвÊполномÊобъемеÊилиÊсÊзаведомоÊложны-
миÊ даннымиÊ обÊ агенте.Ê ОписанныйÊ аспектÊ
являетсяÊ однойÊ изÊ областейÊ теорииÊ агент-
скихÊ отношений,Ê такÊ называемымÊ неблаго-
приятнымÊотбором,ÊвоÊвремяÊкоторогоÊагентÊ
манипулируетÊпредоставляемойÊинформаци-
ей. 
СледующаяÊ область,Ê такжеÊ касающаясяÊ
асимметрииÊ информации,Ê заключаетсяÊ вÊ
моральномÊ риске.Ê УказанныйÊ аспектÊ проис-
ходитÊнаÊэтапеÊпослеÊзаключенияÊконтракта,Ê
агентÊ продолжаетÊ манипулироватьÊ принци-
паломÊужеÊдляÊполученияÊфинансовойÊвыго-
ды. 
ИзучаемаяÊконцепцияÊтеорииÊагентскихÊотно-
шенийÊ рассматриваетсяÊ ученымиÊ вÊ рамкахÊ
трехÊтипов,ÊониÊизображеныÊнаÊрис.1. 
ДляÊпроблемыÊпервогоÊтипаÊхарактерноÊраз-
делениеÊсобственностиÊиÊконтроля,Êасиммет-
рияÊ информацииÊ иÊ моральныйÊ риск;Ê кÊ про-
блемеÊ второгоÊ типаÊ вÊ основномÊ относятÊ
удержаниеÊ прибылиÊ иÊ принятиеÊ решений;Ê
дляÊ проблемыÊ третьегоÊ типаÊ характерноÊ
предпочтениеÊ риска.Ê РассмотримÊ каждыйÊ

gies such as smart contracts and blockchain, which can  increase transparency and trust  in business rela-
Ɵons. The importance of adapƟng exisƟng theoreƟcal models to new realiƟes and the need for a mulƟdisci-
plinary approach for effecƟve management in a rapidly changing economic landscape are discussed. 
Keywords: agency theory, agent, principal, conflict, smart contracts. 



аспектÊподробнее. 
ПервыйÊтипÊ—ÊмеждуÊпринципаламиÊиÊаген-
тами,Ê которыйÊ возникаетÊ изÿзаÊ асимметрииÊ
информацииÊ иÊ различийÊ вÊ распределенииÊ
рисков.Ê ТакаяÊ проблемаÊ взаимодействияÊ
междуÊвладельцамиÊиÊменеджерамиÊвÊорга-
низациях,Ê вытекающаяÊ изÊ разделенияÊ соб-
ственностиÊиÊконтроля,ÊотмечаетсяÊсÊмомен-
таÊ созданияÊ крупныхÊ компаний.Ê ВÊ даннойÊ
ситуацииÊ менеджерыÊ выполняютÊ задачуÊ
управленияÊ компанией,Ê приÊ этомÊ соблюдаяÊ
интересыÊпринципалов.ÊОднакоÊагентыÊболь-
шеÊ заинтересованыÊ вÊ максимизацииÊ своейÊ
компенсации.Ê КонфликтÊ интересовÊ междуÊ
принципаломÊиÊагентомÊиÊотсутствиеÊнадле-
жащегоÊмониторингаÊиз-заÊразмытойÊструкту-
рыÊ собственностиÊ приводятÊ кÊ конфликту,Ê
называемомуÊ конфликтомÊ принципалаÊ иÊ
агента.Ê КромеÊ конфликтовÊ внутриÊ компанииÊ
данныйÊ типÊ такжеÊ описываетÊ отношенияÊ сÊ
внешнимиÊагентами. 
ПроблемыÊвторогоÊтипаÊотношенийÊвозника-
ютÊ междуÊ основнымиÊ иÊ миноритарнымиÊ ак-
ционерами,Ê иÊ известныÊ какÊ проблемыÊ прин-
ципала-принципалаÊ внутриÊ организации.Ê ОнÊ
возникаетÊиз-заÊтого,ÊчтоÊосновныеÊвладель-
цыÊ принимаютÊ решенияÊ вÊ своюÊ пользуÊ иÊ заÊ
счетÊ миноритарныхÊ акционеров.Ê ОсновнойÊ
конфликтÊинтересовÊобычноÊвозникаетÊвÊком-
пании,Ê гдеÊ собственностьÊ сосредоточенаÊ вÊ
рукахÊ несколькихÊ лицÊ илиÊ семейныхÊ вла-
дельцевÊ (семейныйÊ бизнес),Ê чтоÊ затрудняетÊ
защитуÊ миноритарнымиÊ акционерамиÊ своихÊ
интересовÊилиÊактивов. 
ПроблемыÊтретьегоÊтипаÊотношенийÊвозника-
ютÊ междуÊ принципаламиÊ иÊ кредиторами.Ê
ДанныйÊ конфликтÊ появляется,Ê когдаÊ вла-
дельцыÊпринимаютÊболееÊрискованныеÊинве-
стиционныеÊ решенияÊ противÊ волиÊ кредито-
ровÊ[2]. 
ТеорияÊ исследуетÊ взаимоотношенияÊ междуÊ
принципаламиÊ иÊ агентами.Ê Разногласия,Ê по-
являющиесяÊвÊрамкахÊподобныхÊотношений,Ê
чащеÊвсегоÊбазируютсяÊнаÊнесовершенствахÊ
трудовыхÊконтрактов:ÊнеÊвсеÊобстоятельстваÊ
можноÊ предугадатьÊ илиÊ учесть.Ê ВÊ тоÊ времяÊ
какÊконтроль,ÊкакÊодноÊизÊрешений,ÊнеÊспосо-
бенÊ вÊ полнойÊ мереÊ обеспечитьÊ принципалуÊ
выполнениеÊ обязательств,Ê такÊ какÊ вÊ боль-
шинствеÊ случаевÊ будутÊ требоватьсяÊ допол-
нительныеÊ затратыÊ (дляÊ проведенияÊ кон-
трольныхÊ мероприятийÊ принципалÊ долженÊ
бытьÊ осведомленÊ аспектамиÊ работы,Ê пору-
ченнойÊ агенту,Ê илиÊ долженÊ нанятьÊ третьеÊ
лицо).ÊПодобныеÊмероприятияÊпредставляютÊ
собойÊсложнуюÊиÊзатратнуюÊзадачу,ÊпоэтомуÊ
выполнениеÊ условийÊ соглашенияÊ принципа-
луÊнеÊвсегдаÊгарантировано.Ê 
ДляÊдостиженияÊэффективностиÊвÊорганиза-
цииÊ «агентскиеÊ издержки»,Ê определяемыеÊ
какÊ суммаÊ расходовÊ принципалаÊ наÊ монито-
ринг,Ê расходовÊ агентаÊ наÊ обязательстваÊ иÊ
остаточныхÊ потерьÊ благосостоянияÊ принци-
пала,Ê должныÊ контролироватьсяÊ иÊ иметьÊ
четкуюÊ регламентациюÊ вÊ заключенномÊ кон-
тракте.Ê ЧтобыÊ эффективноÊ вводитьÊ кон-

трольныеÊ меры,Ê необходимоÊ пониматьÊ важ-
ныеÊ детерминантыÊ развитияÊ отношенийÊ
междуÊучастниками:Ê1)ÊвсеÊвовлеченныеÊсто-
роныÊимеютÊточныеÊличныеÊинтересы;Ê2)ÊвсеÊ
вовлеченныеÊ стороныÊ ограниченноÊ рацио-
нальны;Ê 3)Ê агентыÊ болееÊ склонныÊ кÊ риску,Ê
чемÊпринципалыÊ[2]. 
ВыделяютÊдваÊмеханизмаÊдействийÊвÊрамкахÊ
концепции:Ê позитивистскийÊ иÊ принципал-
агент.Ê ПозитивистскаяÊ ветвьÊ фокусируетсяÊ
наÊуправленииÊвÊ крупныхÊкомпаниях.ÊИссле-
дователиÊ подчеркиваютÊ необходимостьÊ со-
зданияÊмеханизмов,Ê защищающихÊ интересыÊ
акционеровÊ иÊ снижающихÊ агентскиеÊ расхо-
ды.Ê ТакжеÊ рекомендуютсяÊ различныеÊ мето-
дыÊуправления,Ê включаяÊсистемыÊкомпенса-
цииÊиÊорганизационныеÊструктуры.ÊЭтоÊпомо-
гаетÊ минимизироватьÊ конфликтыÊ интересовÊ
иÊ повыситьÊ эффективность.Ê Принципал-
агентÊ подход,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê акцентируетÊ
вниманиеÊнаÊтехническихÊаспектахÊконтракт-
ныхÊ отношений,Ê исследуяÊ созданиеÊ опти-
мальныхÊконтрактовÊсÊучетомÊрисков. 
ОбаÊмеханизмаÊимеютÊсвоиÊотрицательныеÊиÊ
положительныеÊчерты,Êт.е.ÊвыбиратьÊподходÊ
следуетÊизÊусловийÊситуацииÊ[2]. 
ИсходяÊ изÊ вышесказанного,Ê правильнаяÊ си-
стемаÊ управленияÊ можетÊ уменьшитьÊ кон-
фликтыÊ междуÊ агентствамиÊ иÊ минимизиро-
ватьÊпроблемыÊагентскихÊотношенийÊзаÊсчет:Ê
1)ÊвнедренияÊконтракта,ÊоснованногоÊнаÊпро-
межуточныхÊ иÊ конечныхÊ результатах;Ê 2)Ê со-
зданияÊнадежнойÊинформационнойÊсистемы,Ê
черезÊ которуюÊ принципалÊ сможетÊ получитьÊ
всюÊинформациюÊоÊдействияхÊагентов,Êкото-
раяÊбудетÊзащищенаÊотÊискажения. 
КакÊ былоÊ сказаноÊ выше,Ê ключевымиÊ риска-
ми,ÊсÊкоторымиÊсталкиваютсяÊстороны,Êявля-
ютсяÊ моральныйÊ рискÊ иÊ неблагоприятныйÊ
отбор.Ê АсимметрияÊ информацииÊ служитÊ ос-
новойÊ дляÊ этихÊ рисков.Ê ВÊ условияхÊ совре-
меннойÊ экономикиÊ решениеÊ этихÊ проблемÊ
становитсяÊ критическиÊ важнымÊ дляÊ обеспе-
ченияÊ устойчивостиÊ иÊ успешностиÊ бизнес-
моделей.ÊВÊэтомÊконтекстеÊтехнологииÊблок-
чейнÊиÊсмарт-контрактыÊпредставляютÊсобойÊ
революционныеÊинструменты,ÊкоторыеÊмогутÊ
значительноÊулучшитьÊуправлениеÊрискамиÊиÊ
повыситьÊдовериеÊмеждуÊсторонами.ÊСмарт-
контрактыÊ способныÊобеспечитьÊ управлениеÊ
этимиÊ рисками,Ê предоставляяÊ прозрачныеÊ иÊ
неизменяемыеÊусловия,ÊкоторыеÊуменьшаютÊ
возможностьÊ манипуляцийÊ соÊ стороныÊ аген-
товÊ[3,Ê4]. 
Смарт-контракты,ÊсозданныеÊнаÊосновеÊблок-
чейн-технологий,Ê обладаютÊ уникальнойÊ спо-
собностьюÊ кÊ автоматизацииÊ выполненияÊ
условий.Ê ЭтиÊ контрактыÊ кодируютÊ соглаше-
нияÊмеждуÊсторонами,ÊчтоÊпозволяетÊисклю-
читьÊ необходимостьÊ вÊ третьихÊ лицахÊ иÊ сни-
зитьÊтранзакционныеÊиздержки. 
Смарт-контрактÊ способенÊ провестиÊ автома-
тическуюÊ проверкуÊ контрактаÊ иÊ выполнениеÊ
обязательствÊ агента,Ê чтоÊ снижаетÊ рискиÊ не-
достовернойÊинформацииÊиÊсоздаетÊстимулыÊ
дляÊвыполненияÊобязательств. 

97 



ВнедрениеÊ смарт-контрактовÊ значительноÊ
снижаетÊпотребностьÊвÊмониторингеÊагентов,Ê
требованияхÊ кÊ раскрытиюÊ информацииÊ иÊ
аудите,Ê посколькуÊ блокчейнÊ обеспечиваетÊ
высокуюÊ степеньÊ прозрачностиÊ иÊ доступно-
стиÊ данныхÊ дляÊ всехÊ участников,Ê чтоÊ позво-
ляетÊ контролироватьÊ исполнениеÊ обяза-
тельств.Ê ИспользованиеÊ данныхÊ технологийÊ
позволяетÊ компаниямÊ существенноÊ сокра-
титьÊ затратыÊ наÊ аудитÊ иÊ контроль,Ê сосредо-
точившисьÊнаÊстратегическомÊразвитии.Ê 
Смарт-контрактыÊ снижаютÊ моральныйÊ риск,Ê
ограничиваяÊ возможностьÊ руководстваÊ рис-
коватьÊкапиталомÊакционеров,ÊтакÊкакÊпозво-
ляютÊ установитьÊ четкиеÊ условияÊ иÊ обеспе-
читьÊихÊсоблюдение,ÊчтоÊзащищаетÊинтересыÊ
акционеровÊиÊнаправляетÊдействияÊруковод-
стваÊ вÊ соответствииÊ сÊ целямиÊ компании.Ê
БлокчейнÊоткрываетÊперспективыÊдляÊсозда-
нияÊ альянсов,Ê требующихÊ специальныхÊ
навыков,ÊпредоставляяÊдоступÊкÊинформацииÊ
оÊ квалификацииÊ потенциальныхÊ участников,Ê
чтоÊособенноÊактуальноÊвÊусловияхÊглобали-
зацииÊиÊдинамичногоÊрынкаÊтруда. 
ТакимÊ образом,Ê использованиеÊ блокчейнаÊ иÊ
смарт-контрактовÊвÊрамкахÊтеорииÊагентскихÊ
отношенийÊ представляетÊ собойÊмощныйÊин-
струментÊ дляÊ управленияÊ рисками,Ê связан-
нымиÊсÊнеблагоприятнымÊотборомÊиÊмораль-
нымÊ риском.Ê ТехнологииÊ обеспечиваютÊ про-
зрачность,Ê автоматизациюÊ иÊ надежностьÊ
взаимодействияÊ междуÊ участниками,Ê чтоÊ
способствуетÊ повышениюÊ эффективностиÊ
корпоративногоÊ управленияÊ иÊ защитеÊ инте-
ресовÊакционеровÊ[4] 
СÊ точкиÊ зренияÊ потребителейÊ услугÊ следуетÊ
выделитьÊ ключевыеÊ ценностиÊ смарт-
контрактов: 
НаблюдаемостьÊ контрактаÊ –Ê возможностьÊ
проконтролироватьÊисполнениеÊконтрактаÊнаÊ
всехÊэтапахÊиÊсамостоятельноÊудостоверить-
сяÊ вÊ том,Ê чтоÊ контрагентÊ выполнилÊ своюÊ
частьÊсделки. 
ВерифицируемостьÊ иÊ наличиеÊ механизмаÊ
принужденияÊ исполненияÊ положенийÊ смарт-
контракта. 
ЗащищенностьÊ условийÊ иÊ данныхÊ смарт-

контрактаÊотÊтретьихÊлицÊ[5]. 
ПриÊ традиционномÊ взаимодействииÊ принци-
палаÊиÊагента,ÊдляÊобеспеченияÊисполненияÊ
обязательств,Ê естьÊ возможностьÊ оформитьÊ
аккредитив,Ê ноÊ приÊ этомÊ принципалÊ иÊ агентÊ
будутÊработатьÊчерезÊпосредника (банк),ÊчтоÊ
замедляетÊ процессÊ подписанияÊ контрактаÊ иÊ
откладываетÊначалоÊработ.Ê 
ВзаимодействиеÊ участниковÊ черезÊ смарт-
контрактыÊпозволяетÊпроводитьÊсделкуÊавто-
матизированоÊ безÊ третьегоÊ лица.Ê Следова-
тельно,ÊблагодаряÊэтомуÊсделкиÊстанутÊпро-
зрачными,ÊуÊучастниковÊнеÊбудетÊмонополииÊ
наÊинформацию,ÊтакÊкакÊконтрактÊпредусмат-
риваетÊвозможноеÊотклонениеÊучастниковÊотÊ
условий.Ê 
ОперациюÊ подобногоÊ характераÊ можноÊ
наблюдатьÊнаÊрисункеÊ2,ÊнаÊнемÊизображеноÊ
взаимодействиеÊ компанийÊ непосредственноÊ
другÊсÊдругомÊбезÊиспользованияÊаккредити-
вов. 
КлючевымÊ итогомÊ являетсяÊ то,Ê чтоÊ иннова-
цииÊвÊобластиÊблокчейн-технологийÊиÊсмарт-
контрактовÊ неÊ толькоÊ решаютÊ текущиеÊ про-
блемы,ÊноÊиÊсоздаютÊновыеÊвозможностиÊдляÊ
бизнеса,Ê которыеÊ будутÊ способствоватьÊ
устойчивомуÊ развитиюÊ вÊ момент,Ê когдаÊ тра-
диционныеÊподходыÊкÊуправлениюÊстановят-
сяÊвсеÊменееÊэффективными. 
ДляÊ подведенияÊ итоговÊ проведемÊ сравни-
тельныйÊ анализÊ традиционныхÊ методовÊ за-
ключенияÊ контракта,Ê сÊ технологиейÊ смарт-
контрактаÊиÊблокчейна.ÊОбратимсяÊкÊданнымÊ
таблицыÊ1. 
ВÊзаключение,ÊанализÊтеорииÊагентскихÊотно-
шенийÊ показывает,Ê чтоÊ асимметрияÊ инфор-
мацииÊостаетсяÊоднойÊизÊключевыхÊпроблем,Ê
препятствующихÊ эффективномуÊ взаимодей-
ствиюÊ междуÊ агентами.Ê СовременныеÊ вызо-
вы,ÊтакиеÊкакÊглобализация,ÊцифровизацияÊиÊ
быстроеÊ развитиеÊ технологий,Ê требуютÊ отÊ
участниковÊ рынкаÊ новыхÊ подходовÊ кÊ реше-
ниюÊданныхÊпроблем.ÊВнедрениеÊтехнологийÊ
смарт-контрактовÊ иÊ блокчейнаÊ предлагаетÊ
инновационныеÊмеханизмы,ÊкоторыеÊспособ-
ныÊ повыситьÊ уровеньÊ доверияÊ иÊ прозрачно-
стиÊ вÊ агентскихÊ отношениях.Ê ДанныеÊ техно-

РисунокÊ2.ÊТорговаяÊсделкаÊчерезÊсмарт-контракт.ÊИсточник:ÊсоставленоÊавторамиÊнаÊ
основеÊ источникаÊ
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ТаблицаÊ1.ÊСравнениеÊтрадиционныхÊметодовÊсоÊсмарт-контрактомÊиÊблокчейном.ÊÊÊÊ
Источник:ÊсоставленоÊавторами 

Критерий 
  
ТрадиционныеÊметоды 

Смарт-контрактыÊ иÊ блок-
чейн 

1.Ê ПрозрачностьÊ информа-
ции 

Ограниченная,Ê зависитÊ отÊ
доверияÊсторон. 

Высокая,Ê информацияÊ до-
ступнаÊ всемÊ участникам,Ê
данныеÊнеизменяемы. 

2.ÊКонтроль 

НеобходимыÊ внешниеÊ кон-
тролирующиеÊ органы,Ê чтоÊ
можетÊ увеличитьÊ затратыÊ иÊ
время. 

АвтоматизированныйÊ кон-
трольÊусловийÊконтракта. 

3.ÊГибкость 
СложностьÊ вÊ созданииÊ уни-
версальныхÊ решенийÊ иÊ до-
полнительныхÊсоглашений. 

ГибкостьÊпрограммированияÊ
условийÊ контракта,Ê возмож-
ностьÊ адаптацииÊ кÊ различ-
нымÊсценариям. 

4.ÊЗатраты 
ВысокиеÊрасходыÊнаÊюриди-
ческиеÊ услуги,Ê разрешениеÊ
споровÊиÊконтроль. 

СнижениеÊ транзакционныхÊ
иÊ административныхÊ затратÊ
благодаряÊавтоматизации. 

5.ÊСкоростьÊвыполнения 
ДолгийÊ процессÊ согласова-
нияÊ условийÊ иÊ выполненияÊ
соглашений. 

МгновенноеÊ выполнениеÊ
условийÊ контракта,Ê исклю-
чениеÊзадержек. 

6.ÊНадежностьÊданных 
ПреобладаетÊ человеческийÊ
фактор,Ê возможностьÊ ошиб-
киÊилиÊподделки. 

ДанныеÊ защищеныÊ крипто-
графией,Ê высокаяÊ степеньÊ
защитыÊотÊподделкиÊиÊизме-
нений. 

7.ÊВозможностьÊизменений 
ДолгийÊ процессÊ переподпи-
санияÊиÊсогласованияÊновыхÊ
условийÊконтракта. 

ВозможностьÊ обновленияÊ иÊ
доступаÊ кÊ новымÊ версиямÊ
смарт-контрактов,Ê еслиÊ этоÊ
предусмотреноÊвÊкоде. 

8.ÊДоступность 
ПростотаÊ вÊ составлении,Ê вÊ
соответствииÊ сÊ ужеÊ отрабо-
таннымÊмеханизмом. 

ДляÊ составленияÊ иÊ измене-
нияÊусловийÊнеобходимÊспе-
циалист 

8.ÊУровеньÊдоверия 
ДовериеÊ зависитÊ отÊ репута-
цииÊ участниковÊ иÊ юридиче-
скойÊсистемы. 

ДовериеÊпереходитÊкÊкодуÊиÊ
криптографическимÊ меха-
низмам,ÊминимизацияÊнеоб-
ходимостиÊвÊтретьихÊлицах. 

9.ÊИнтероперабельность 
СложностиÊ приÊ взаимодей-
ствииÊ различныхÊ системÊ иÊ
платформ 

ПотенциальнаяÊ интеграцияÊ
сÊ другимиÊ системамиÊ черезÊ
стандартыÊиÊAPI. 

логииÊ неÊ толькоÊ снижаютÊ транзакционныеÊ
издержки,Ê ноÊ иÊ обеспечиваютÊ болееÊ надеж-
ныйÊ контрольÊ надÊ выполнениемÊ условийÊ
соглашений.Ê ОднакоÊ дляÊ успешногоÊ приме-
ненияÊ этихÊ решенийÊ необходимоÊ учитыватьÊ
особенностиÊ различныхÊ отраслейÊ иÊ готов-
ностьÊучастниковÊкÊтехнологическимÊизмене-
ниям.Ê СтоитÊ такжеÊ помнить,Ê чтоÊ агентскиеÊ
отношенияÊ разныхÊ типовÊ требуютÊ разныхÊ
подходов,ÊтакÊвÊотношенияхÊмеждуÊсобствен-
никомÊ иÊ менеджеромÊ болееÊ эффективнымÊ
будетÊ применениеÊ различныхÊ методовÊ сти-
мулирования.Ê ДальнейшееÊ исследованиеÊ иÊ
интеграцияÊ новыхÊ подходовÊ вÊ компанияхÊ
можетÊ статьÊважнымÊшагомÊ кÊболееÊэффек-
тивномуÊ управлениюÊ иÊ снижениюÊ рисков,Ê
связанныхÊ сÊ асимметриейÊ информацииÊ вÊ
настоящееÊвремя. 
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ЦИФРОВЫЕ ФИНАНСОВЫЕ АКТИВЫ В МЕЖДУНАРОДНЫХ 
РАСЧЕТАХ: НОВАЯ СТРАТЕГИЯ БРИКС  

ОбсуждениеÊ странамиÊ БРИКСÊ оÊ созданииÊ
объединенногоÊ механизмаÊ дляÊ трансгранич-
ныхÊ платежейÊ ведетсяÊ ужеÊ давно.Ê ДанныйÊ
механизмÊпредполагаетсяÊиспользоватьÊбла-
годаряÊ наднациональнойÊ расчетнойÊ плат-
формеÊBRICSÊBridge,Ê котораяÊбылаÊ запуще-
наÊдляÊпроведенияÊплатежейÊмеждуÊстрана-
ми,Ê входящимиÊ вÊ объединение,Ê аÊ централь-
нымÊ элементомÊ выступятÊ цифровыеÊфинан-
совыеÊактивыÊ(ЦФА). 
ЦифровыеÊфинансовыеÊ активы,Ê илиÊЦФА,Ê–Ê
этоÊ цифровыеÊ права,Ê оформленныеÊ сÊ ис-
пользованиемÊтехнологииÊблокчейн,ÊкоторыеÊ
представляютÊ собойÊ обязательства,Ê такиеÊ
какÊ денежныеÊ требования,Ê праваÊ участияÊ вÊ
капитале,ÊилиÊвозможностьÊреализацииÊправÊ
поÊ эмиссионнымÊ ценнымÊ бумагамÊ [13].Ê ОниÊ
являютсяÊ современнымиÊ аналогамиÊ долго-
выхÊ обязательств,Ê облигацийÊ илиÊ долейÊ вÊ
капиталеÊ иÊ неÊ являютсяÊ криптовалютой.Ê Та-
кимÊобразом,ÊЦФАÊсодержатÊцифровыеÊпра-
ваÊ наÊ такиеÊ активыÊ какÊ деньги,Ê облигации,Ê
металлыÊ иÊ другиеÊ материальныеÊ ценности.Ê
ТакжеÊ выделяютÊ гибридныеÊ финансовыеÊ
активы.Ê ОниÊ совмещаютÊ вÊ себеÊ свойстваÊ
ЦФАÊ иÊ утилитарныхÊ цифровыхÊ прав,Ê напри-
мер,ÊправÊнаÊоказаниеÊуслуг. 
ВсеÊ операцииÊ сÊ цифровымиÊ финансовымиÊ
активамиÊ фиксируютсяÊ вÊ распределенномÊ
реестре,Ê аÊ благодаряÊ технологииÊ блокчейнÊ
участникиÊ могутÊ взаимодействоватьÊ черезÊ
смарт-контрактыÊбезÊпосредников,ÊчтоÊдела-
етÊпроцессÊбыстрым,ÊпрозрачнымÊиÊбезопас-
ным. 

ГлавнымÊотличиемÊЦФАÊотÊ криптовалютÊ яв-
ляетсяÊ то,Ê чтоÊ стоимостьÊ вторыхÊ частоÊ неÊ
подкрепленаÊкакими-тоÊматериальнымиÊакти-
ва,Ê вÊ тоÊ времяÊ какÊЦФАÊимеютÊ прямуюÊ при-
вязкуÊкÊреальнымÊценностямÊ–ÊдрагоценнымÊ
металлам,Êнефти,ÊфиатнойÊвалютеÊиÊпр.ÊТак-
жеÊкаждыйÊЦФАÊимеетÊконкретногоÊэмитентаÊ
иÊ можетÊ обращатьсяÊ толькоÊ вÊ рамкахÊ своихÊ
информационныхÊ систем,Ê тогдаÊ какÊ крипто-
валютыÊ неÊ имеютÊ эмитентаÊ иÊмогутÊ исполь-
зоватьсяÊ наÊ разныхÊ совместимыхÊ блокчей-
нах. 
ЦифровыеÊ финансовыеÊ активыÊ такжеÊ отли-
чаютсяÊ иÊ отÊ цифровыхÊ валютÊ центральныхÊ
банковÊ(CBDC),ÊкоторыеÊпредставляютÊсобойÊ
цифровуюÊ формуÊ фиатныхÊ денегÊ иÊ имеютÊ
фиксированныйÊкурс. 
ДоÊ текущегоÊ годаÊ вÊ БРИКСÊ входилоÊ 5Ê госу-
дарств:Ê Бразилия,Ê Россия,Ê Индия,Ê КитайÊ иÊ
ЮАР,Ê однакоÊ вÊ 2024Ê годуÊ присоединилисьÊ
ещеÊ5:ÊЕгипет,ÊИран,ÊОАЭ,ÊСаудовскаяÊАра-
вияÊиÊЭфиопияÊ[6].ÊЭтотÊшагÊсталÊоченьÊваж-
нымÊиÊукрепилÊрольÊБРИКС+ÊвÊмировойÊэко-
номикеÊ иÊ политике.Ê БолееÊ 30Ê странÊ подалиÊ
заявкуÊ наÊ вступлениеÊ вÊ БРИКС,Ê однакоÊ поÊ
заявлениямÊ главыÊ МИДÊ РФÊ расширениеÊ
межгосударственногоÊобъединенияÊпокаÊпри-
остановлено. 
ТеперьÊ участникамиÊ БРИКС+Ê являютсяÊ са-
мыеÊнаселенныеÊстраныÊмираÊ–ÊКитайÊиÊИн-
дия,ÊсамыеÊгустонаселенныеÊстраныÊАфрикиÊ
–ÊЕгипетÊиÊЭфиопия,ÊаÊтакжеÊключевыеÊигро-
киÊ наÊ рынкеÊ нефтиÊ –Ê СаудовскаяÊ Аравия,Ê
Россия,Ê Иран,Ê ОАЭÊ иÊ Бразилия.Ê Объедине-
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РисунокÊ1.ÊДоляÊстранÊG7ÊиÊБРИКСÊвÊмировомÊВВПÊпоÊППСÊ[4]Ê 

ниеÊохватываетÊоколоÊ45%ÊмировогоÊнаселе-
нияÊиÊоколоÊтретиÊмировогоÊВВП.ÊПоÊпрогно-
зуÊМеждународногоÊвалютногоÊфондаÊ(МВФ)Ê
вÊ течениеÊ 2025–2030Ê гг.Ê основнойÊ драйверÊ
ростаÊ мировойÊ экономикиÊ будутÊ составлятьÊ
именноÊэкономикиÊстранÊБРИКС+Ê(Бразилия,Ê
Индия,Ê КитайÊ вÊ особенности),Ê аÊ приÊ этомÊ
вкладÊстранÊG7Ê(вÊчастностиÊСША,ÊГермании,Ê
Японии)ÊпостепенноÊбудетÊуменьшатьсяÊ[5]. 
УжеÊ поÊ итогамÊ 2023Ê годаÊ вÊ старомÊ составеÊ
ВВПÊ странÊ БРИКСÊ поÊ паритетуÊ покупатель-
нойÊ способностиÊ обходилÊ ВВПÊ странÊ G7Ê
(рис.1). 
ИдеяÊ созданияÊ платформыÊ BRICSÊ BridgeÊ
возниклаÊвÊответÊнаÊнеобходимостьÊукрепле-
нияÊ экономическойÊ независимостиÊ стран-
участницÊ объединения.Ê ВÊ условияхÊ санкцийÊ
растетÊ спросÊ наÊ собственныеÊ независимыеÊ
инструментыÊ расчетов.Ê ЗапретÊ западныхÊ
странÊнаÊподключениеÊкÊроссийскойÊСистемеÊ
передачиÊ финансовыхÊ отношенийÊ (СПФС)Ê
вынудилÊ искатьÊ альтернативныеÊ способы.Ê
ТакжеÊ системаÊ BRICSÊ BridgeÊ будетÊ способ-
ствоватьÊрасчетамÊвÊнациональныхÊвалютах,Ê
вÊтомÊчислеÊцифровых. 
ПлатежиÊ междуÊ российскимиÊ иÊ азиатскимиÊ
компаниямиÊ частоÊ блокируютсяÊ из-заÊ опасе-
нияÊвведенияÊсанкций,ÊчтоÊтакжеÊобуславли-
ваетÊ созданиеÊ собственнойÊ системыÊ расче-
тов. 
ТакимÊ образом,Ê собственнаяÊ платформаÊ
позволитÊ снизитьÊ рискиÊ вторичныхÊ санкций,Ê
укрепитÊ позицииÊ объединенияÊ вÊ целом,Ê аÊ
опытÊновыхÊучастниковÊвÊобластиÊпередовыхÊ
технологийÊпозволитÊопробоватьÊновыеÊфор-
мыÊвзаимодействияÊвÊсфереÊфинансов. 
МинфинÊ РФÊ предлагаетÊ использоватьÊ ЦФАÊ
наÊбазеÊнациональныхÊвалютÊстран-участницÊ
объединения:Ê национальныеÊ банкиÊ БРИКСÊ
могутÊ эмитироватьÊ цифровыеÊ активы,Ê аÊ Но-
выйÊбанкÊ развитияÊможетÊ бытьÊ использованÊ
вÊ качествеÊплатформыÊдляÊинтеграции,Ê кон-
вертацииÊиÊклирингаÊЦФА. 
ВÊ настоящийÊ моментÊ вÊ каждойÊ странеÊ ис-
пользованиеÊ ЦФАÊ развиваетсяÊ сÊ учетомÊ

местныхÊ особенностейÊ экономикиÊ иÊ законо-
дательнойÊбазы.Ê 
ОднакоÊсредиÊ«старых»ÊучастниковÊтолькоÊвÊ
РоссииÊпринятыÊзаконыÊвÊобластиÊрегулиро-
ванияÊ цифровыхÊфинансовыхÊ активов,Ê кото-
рыеÊзакрепленыÊкакÊотдельныйÊвидÊактива. 
ЗаконÊ «ОÊ цифровыхÊ финансовыхÊ активах»,Ê
регулирующийÊ выпускÊ иÊ обращениеÊ ЦФА,Ê
действуетÊсÊначалаÊ2021Êгода,ÊаÊвеснойÊ2024Ê
годаÊ ВладимирÊ ПутинÊ подписалÊ законÊ
(ФедеральныйÊзаконÊотÊ11.03.2024Ê№45-ФЗ),Ê
согласноÊ которомуÊ допускаетсяÊ использо-
ватьÊ ЦФАÊ вÊ трансграничныхÊ расчетахÊ [8].Ê
ИменноÊ принятиеÊ этогоÊ законаÊ открываетÊ
двериÊ дляÊ импортеровÊ иÊ экспортеровÊ вÊ за-
ключенииÊтрансграничныхÊсделок. 
ОсновнойÊакцентÊсейчасÊвÊРоссииÊсделанÊнаÊ
применениеÊЦФАÊвÊмеждународныхÊрасчетахÊ
дляÊ обходаÊ санкционныхÊ ограничений,Ê аÊ
БанкÊ РоссииÊ ведетÊ проектыÊ поÊ внедрениюÊ
трансграничныхÊ цифровыхÊ активовÊ вÊ эконо-
мику. 
РынокÊЦФАÊвÊРоссииÊужеÊопережаетÊпрогно-
зы.Ê ЗаÊ 2024Ê годÊ ожидаетсяÊ общийÊ объемÊ
эмиссииÊнаÊсуммуÊболееÊ500ÊмлрдÊруб.Ê(заÊ9Ê
месяцевÊ объемÊ составилÊ 316Ê млрд,Ê хотяÊ поÊ
прогнозуÊОИСÊожидалосьÊ доÊ 125ÊмлрдÊ руб.)Ê
[10]. 
ВÊБразилииÊ наÊданныйÊмоментÊ ещеÊ активноÊ
ведетсяÊ развитиеÊ нормативнойÊ базыÊ дляÊ
цифровыхÊ активов.ÊВÊ странеÊ ужеÊ принятÊ за-
кон,Ê регулирующийÊ виртуальныеÊ активы,Ê ноÊ
онÊ скорееÊ относитсяÊ кÊ криптовалютам.Ê Цен-
тральныйÊ банкÊ играетÊ ключевуюÊ рольÊ вÊ мо-
ниторингеÊ транзакцийÊ сÊ цифровымиÊ актива-
миÊиÊвÊнастоящийÊмоментÊвÊотношенииÊвир-
туальныхÊактивовÊразрабатываетÊположения,Ê
которыеÊожидаютсяÊвÊконцеÊгода. 
ВÊЮАР,ÊИндииÊиÊКитаеÊнетÊспециальныхÊза-
конов,Ê которыеÊ быÊ регулировалиÊ сделкиÊ сÊ
ЦФА.ÊНапример,ÊИндияÊиÊКитайÊделаютÊупорÊ
наÊцифровыеÊвалютыÊстран. 
ЕслиÊ говоритьÊ оÊ новыхÊ участникахÊ БРИКС+,Ê
тоÊЦентральныйÊбанкÊОАЭÊзаявилÊоÊнамере-
нииÊвыпуститьÊсвоюÊцифровуюÊвалютуÊкÊ2026Ê
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годуÊ какÊ дляÊвнутренних,Ê такÊ иÊ трансгранич-
ныхÊ платежей.ÊВÊ странеÊ ужеÊ существуетÊ за-
конодательство,Ê регулирующееÊ цифровыеÊ
активы,ÊаÊ такжеÊвводятсяÊразличныеÊльготыÊ
приÊ использованииÊ валютныхÊ активов,Ê
напримерÊотменаÊНДС. 
ВÊ 2024Ê годуÊ банковскийÊ секторÊ Объединен-
ныхÊ АрабскихÊ ЭмиратÊ достигÊ объемаÊ вÊ раз-
мереÊ3,2ÊмлрдÊдолларовÊСША,ÊаÊвÊтечениеÊ5Ê
летÊожидаетсяÊвысокийÊрост.ÊВсеÊэтоÊсвяза-
ноÊ сÊ тем,Ê чтоÊЦентральныйÊ банкÊ страныÊ ак-
тивноÊ поддерживаетÊ цифровыеÊ активыÊ иÊ
стремитсяÊ однимÊ изÊ первыхÊ внедрятьÊ стан-
дартыÊвÊэтойÊобласти,ÊаÊкоммерческиеÊбанкиÊ
активноÊ внедряютÊ иÊ используютÊ передовыхÊ
технологииÊ (ИИ,Ê блокчейн,Ê облачныеÊ серви-
сы)ÊдляÊобслуживанияÊклиентов. 
ТакимÊ образом,Ê БРИКС+Ê могутÊ перенятьÊ
опытÊЭмиратÊ вÊ сфереÊ регулированияÊ вирту-
альныхÊактивов,ÊпосколькуÊэтаÊстранаÊстара-
етсяÊбытьÊпервымиÊвÊиспользованииÊкрипто-
валютÊ иÊ цифровыхÊ активов,Ê постоянноÊ со-
вершенствуяÊзаконодательство. 
АналогичныйÊ предложенномуÊ МинистерствуÊ
финансовÊ РФÊ проектÊ ужеÊ естьÊ –Ê mBridge,Ê вÊ
которомÊ участвуютÊ БанкÊ международныхÊ
расчетовÊ (BIS),Ê центральныеÊ банкиÊ Китая,Ê
ТаиландаÊ иÊ ОАЭ,Ê аÊ вÊ 2024Ê присоединилсяÊ
БанкÊ СаудовскойÊ Аравии.Ê ЭтаÊ платформаÊ
былаÊ разработанаÊ дляÊ улучшенияÊмеждуна-
родныхÊ платежейÊ сÊ использованиемÊ CBDCÊ
посредствомÊ сниженияÊ издержекÊ иÊ рисковÊ
трансграничныхÊоперацийÊиÊповышенияÊско-
ростиÊ проведенияÊ транзакций.Ê ВÊ 2022Ê годуÊ
проектÊ прошелÊ успешныйÊ пилотÊ иÊ сейчасÊ
находитсяÊнаÊстадииÊMVP.ÊИменноÊегоÊмож-
ноÊ взятьÊ заÊ основуÊ дляÊ созданияÊ BRICSÊ
Bridge,ÊноÊужеÊнаÊосновеÊЦФА. 
ОднакоÊ цифровыеÊ финансовыеÊ активыÊ вÊ

своюÊ очередьÊ будутÊ привязаныÊ кÊ стоимостьÊ
национальныхÊвалютÊстранÊилиÊкÊцифровымÊ
национальныхÊвалютам,ÊпосколькуÊразработ-
киÊCBDCÊведутсяÊвоÊмногихÊстранах,Êособен-
ноÊвÊстранахÊБРИКС. 
ДляÊ контроляÊ обращенияÊ цифровыхÊ финан-
совыхÊ активовÊ вÊрамкахÊ объединенияÊ главыÊ
прокурорскихÊ службÊ стран-участницÊ БРИКСÊ
ужеÊдоговорилисьÊоÊсотрудничестве. 
ВнешнеторговыйÊ оборотÊ междуÊ странамиÊ
БРИКС,Ê включаяÊ новыхÊ участников,Ê заÊ 2023Ê
годÊпредставленÊвÊтабл.1. 
НесмотряÊ наÊ то,Ê чтоÊ основныеÊ направленияÊ
экспортаÊ иÊ импортаÊ КитаяÊ неÊ соÊ странамиÊ
БРИКС,ÊонÊвсеÊравноÊлидирует.Ê 
СамуюÊ высокуюÊ зависимостьÊ отÊ торговлиÊ
междуÊстранамиÊобъединенияÊимеютÊРоссияÊ
иÊ Иран,Ê вÊ большейÊ степениÊ этоÊ связаноÊ сÊ
санкциями,ÊвведеннымиÊпротивÊстран. 
НовыеÊ участникиÊ БРИКС+Ê ещеÊ доÊ вступле-
нияÊ (2023Ê год)Ê тесноÊ торговалиÊ другÊ сÊ дру-
гом,Ê торговляÊ СаудовскойÊ Аравии,Ê ОАЭ,Ê
ЕгиптаÊсоÊстранамиÊобъединенияÊравнаÊоко-
лоÊтретиÊ(19–42%). 
СозданиеÊ внутреннейÊ платформыÊ поможетÊ
увеличитьÊ торговлюÊ междуÊ странами,Ê чтоÊ
особенноÊ важноÊ дляÊ развивающихсяÊ эконо-
мик,ÊзаÊсчетÊсниженияÊиздержекÊиÊблагодаряÊ
мгновеннымÊрасчетам.ÊНоваяÊсистемаÊтакжеÊ
позволитÊ странамÊ БРИКСÊ торговать,Ê неÊ бо-
ясьÊ вторичныхÊ санкцийÊ соÊ стороныÊ запада,Ê
такÊкакÊсейчасÊсделкиÊмогутÊсрыватьсяÊиз-заÊ
страхаÊнекоторыхÊбанковÊвозможныхÊограни-
чений. 
ИспользованиеÊ ЦФАÊ будетÊ способствоватьÊ
ростуÊ взаимнойÊ торговлиÊ иÊ инвестиций,Ê аÊ
закреплениеÊцифровыхÊактивовÊзаÊцентраль-
нымиÊ валютамиÊ странÊ поможетÊ такжеÊ укре-
питьÊнациональныеÊвалюты. 

ТаблицаÊ1.ÊТорговляÊмеждуÊстранамиÊБРИКС,Ê2023Êг.Ê[11] 

Страна ЭкспортÊсоÊстранамиÊ
БРИКС,ÊмлрдÊдолл. 

%ÊотÊвсегоÊ
экспортаÊ
страны 

ИмпортÊсоÊстранамиÊ
БРИКС,ÊмлрдÊдолл. 

%ÊотÊвсегоÊ
импортаÊ
страны 

Китай 439,40 13 409,60 16 

Россия 211,64 52 116,85 41 

Саудов-
скаяÊ Ара-
вия 

109,80 36 65,94 42 

Бразилия 113,56 34 87,36 32 

ОАЭ 86,49 31 106,80 40 

Индия 86,20 20 282,24 42 

ЮАР 18,70 17 42,56 38 

Египет 7,98 19 25,73 31 

Иран 6,00 50 14,03 61 

Эфиопия 0,78 27 9,52 56 
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THE IMPACT OF FINTECH ON TRADITIONAL RETAILING 
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al  retail.  The  authors  explore  new  technologies  and  financial  services  offered  by  fintech  companies  and 
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ВÊ нашемÊ крайнеÊ изменчивомÊ мире,Ê гдеÊ фи-
нансовыеÊпреобразованияÊпроисходятÊпосто-
янно,ÊденьÊзаÊднемÊфинтехÊзавоевываетÊвсеÊ
болееÊважнуюÊиÊключевуюÊрольÊвÊжизниÊкаж-
дого.Ê ТерминамиÊ финтехÊ илиÊ финансовыеÊ
технологииÊпринятоÊобозначатьÊспектрÊинно-
вационныхÊуслугÊиÊпродуктов,ÊкоторыйÊимеетÊ
возможностьÊнеÊтолькоÊменятьÊобликÊтради-
ционныхÊ финансовыхÊ институтов,Ê ноÊ иÊ про-
никатьÊ вÊ разныеÊ сферыÊнашейÊжизни,Ê начи-
наяÊ сÊ повседневныхÊ платежей,Ê заканчиваяÊ
управлениемÊфинансовымиÊпортфелями.Ê 
АнализÊнаучныхÊстатейÊпоказал,ÊчтоÊвÊоснов-
номÊ всеÊ определенияÊ терминаÊ даютсяÊ наÊ
английскомÊ языке.ÊВсегоÊ такихÊ определенийÊ
намиÊ былоÊ найденоÊ примерноÊ околоÊ ста.Ê
ПриведемÊ несколькоÊ типичныхÊ определенийÊ
терминаÊFinTech. 
FinTechÊ—ÊэтоÊмножествоÊстартапов,Êработа-
ющихÊ вÊфинансовомÊ сектореÊ экономики,Ê ко-
торыйÊ регулируетсяÊ относительноÊ неболь-
шимÊ числомÊ крупныхÊ компаний,Ê хорошоÊ за-
рекомендовавшихÊсебяÊнаÊфинансовомÊрын-
кеÊ[6]. 
FinTechÊ—ÊэтоÊотрасль,ÊсостоящаяÊизÊоргани-
заций,Ê использующихÊ новыеÊ финансовыеÊ
технологииÊдляÊподдержкиÊилиÊпредоставле-
нияÊфинансовыхÊуслугÊ[7]. 
FinTechÊ —Ê этоÊ сфераÊ деятельности,Ê осно-
ваннаяÊ наÊ использованииÊ программногоÊ
обеспеченияÊ дляÊ предоставленияÊ финансо-
выхÊ услуг.Ê FinTech-компании,Ê какÊ правило,Ê
представляютÊсобойÊстартапы,ÊоснованныеÊсÊ
цельюÊ реновацииÊ существующихÊ финансо-
выхÊсистемÊ[8]. 
ТакимÊобразом,ÊфинтехÊ–ÊэтоÊиспользованиеÊ
различныхÊ передовыхÊ технологий,Ê такихÊ какÊ
блокчейн,Ê искусственныйÊ интеллект,Ê интер-
нетÊвещей,ÊбольшиеÊданныеÊиÊ т.Ê д.,Ê дляÊсо-
зданияÊполезныхÊразработокÊвÊсфереÊфинан-
сов,Ê которыеÊ будутÊ отвечатьÊ потребностямÊ
клиентовÊ (предпринимателей,Ê компаний,Ê
покупателейÊиÊдр.) 
ПриÊ помощиÊ этихÊ технологийÊ рынокÊ сможетÊ
улучшитьÊ качествоÊ предоставляемыхÊ услуг,Ê
увеличитьÊихÊбезопасность,ÊминимизироватьÊ
рискиÊ иÊ себестоимость.Ê КÊ томуÊ жеÊ финтех-
технологииÊоченьÊгибки,ÊподатливыÊкÊлюбомуÊ
изменениюÊрынка,ÊнеÊстоитÊзабыватьÊпроÊихÊ
инновационныйÊ потенциалÊ вÊ рамкахÊ разви-
тияÊ иÊ примененияÊ технологийÊ неÊ толькоÊ вÊ
нашейÊстране,ÊноÊиÊпоÊвсемуÊмиру. 
ЦельюÊ даннойÊ статьиÊ являетсяÊ изучениеÊ
способовÊвлиянияÊфинтехаÊнаÊтрадиционныйÊ
ритейл. 
ВÊпервуюÊочередьÊстоитÊразобраться,ÊчтоÊжеÊ
такоеÊтрадиционнаяÊрозничнаяÊторговля.ÊЭтоÊ
формаÊ розничнойÊ торговли,Ê котораяÊ позво-

ляетÊ покупателямÊ приобрестиÊ товарÊ лично,Ê
офлайнÊвÊфизическомÊмагазине.ÊПокупательÊ
можетÊпотрогатьÊтоварÊруками,ÊпообщатьсяÊсÊ
продавцом,Ê проконсультироваться,Ê еслиÊ то-
варомÊ будетÊ продуктÊ питания,Ê тоÊ дажеÊ егоÊ
понюхать,Ê иÊ поÊ совокупностиÊ егоÊ анализа,Ê
благодаряÊ органолептическимÊ свойствамÊ
продукции,Ê решить,Ê стоитÊ покупатьÊ данныйÊ
товарÊилиÊнет.ÊРозничнаяÊторговляÊвÊееÊтра-
диционномÊ восприятииÊ существуетÊ многиеÊ
годы,ÊсÊтрудом,ÊноÊменяетсяÊсÊтечениемÊвре-
мени,Ê подстраиваясьÊ подÊ новыеÊ тенденции.Ê
КаждуюÊсекундуÊлюдиÊпоÊвсемуÊмируÊисполь-
зуютÊ ееÊ дляÊ полученияÊ новыхÊ необходимыхÊ
имÊ товаров,Ê такÊ какÊ дляÊ комфортнойÊ жизниÊ
человекаÊ именноÊ розничнаяÊ торговляÊ спо-
собнаÊ обеспечитьÊ практическиÊ всеÊ этиÊ сфе-
рыÊ полностью:Ê питание,Ê одежда,Ê электрони-
ка,ÊтоварыÊдляÊдома,ÊразвлеченияÊиÊт.Êд.Ê 
КÊнаправлениямÊразвитияÊрозничнойÊторгов-
лиÊ можноÊ отнестиÊ двеÊ ветки:Ê тактическихÊ иÊ
стратегическихÊ целей.Ê ПерваяÊ занимаетÊ ни-
шуÊ инструментовÊ оптимизацииÊ прогнозиро-
ванияÊиÊсниженияÊзатратÊнаÊпроизводство,ÊаÊ
втораяÊ–Ê развитияÊ традиционногоÊритейлаÊвÊ
целомÊ иÊ внедренияÊ новыхÊ подходовÊ кÊ егоÊ
управлениюÊ[4]. 
СейчасÊ однойÊ изÊ ключевыхÊ задачÊ ритейлаÊ
считаетсяÊ поддержаниеÊ балансаÊ междуÊ
предложениемÊ иÊ спросом.Ê НеобходимоÊ рас-
ширятьÊгеографиюÊприсутствия,ÊиметьÊширо-
куюÊноменклатуруÊтоваров,ÊчтобыÊудовлетво-
рятьÊпотребностиÊпокупателей,ÊсохраняяÊприÊ
этомÊ высокийÊ уровеньÊфинансовойÊ устойчи-
востиÊ бизнеса.Ê ВÊ целяхÊ увеличенияÊ объемаÊ
продажÊиÊ рыночнойÊ экспансииÊ продавцыÊак-
тивноÊ используютÊ онлайн-маркетплейсы,Ê
специализирующиесяÊнаÊB2B,ÊB2CÊиÊC2C,ÊаÊ
такжеÊ интернет-магазиныÊ B2BÊ иÊ B2GÊ дляÊ
бизнесаÊ[5]. 
 
УлучшениеÊклиентскогоÊопыта. 
УлучшениеÊкачестваÊобслуживанияÊклиентовÊ
–ÊоднаÊизÊосновныхÊзадачÊдляÊритейлеров.ÊВÊ
настоящееÊ времяÊ ониÊ стремятсяÊ внедрятьÊ
стратегииÊ О2ОÊ (стратегия,Ê котораяÊ направ-
ленаÊнаÊиспользованиеÊонлайн-ресурсовÊдляÊ
увеличенияÊ офлайн-продажÊ иÊ наоборотÊ –Ê
дляÊанализаÊинформации)Ê[3].ÊТакжеÊпродав-
цыÊ занимаютсяÊрасширениемÊассортимента,Ê
чтобыÊуÊпокупателяÊбылаÊбольшаяÊвариатив-
ностьÊдляÊпринятияÊрешенийÊоÊпокупке.ÊВаж-
нымÊ моментомÊ являетсяÊ то,Ê чтоÊ офлайн-
магазиныÊ внедряютÊ новыеÊ способыÊ оплаты,Ê
стремясьÊувеличитьÊсвоюÊвыручкуÊблагодаряÊ
использованиюÊсервисовÊвнутриÊдругогоÊсер-
виса.Ê Например,Ê ставятÊ аппаратыÊ самооб-
служивания,ÊтакиеÊкакÊвÊпродуктовыхÊмагази-
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нах,Ê чтобыÊ уменьшитьÊ количествоÊ нанимае-
мыхÊсотрудниковÊиÊкасс.ÊГабаритыÊэтихÊаппа-
ратовÊ позволяютÊ поставитьÊ ихÊ вÊ большемÊ
количестве,Ê чемÊ касс,Ê чтоÊ повышаетÊ лояль-
ностьÊклиентов,ÊпосколькуÊочередиÊуменьша-
ютсяÊиÊускоряетсяÊпроцессÊоплатыÊпокупки.Ê 
 
АкцентÊнаÊкибербезопасность. 
ВÊрозничномÊсектореÊнаблюдаетсяÊрастущийÊ
интересÊ кÊ платформамÊ BPMÊ (управлениеÊ
бизнес-процессами),Ê low-codeÊ разработкеÊ иÊ
микросервиснойÊархитектуреÊПО.ÊБлагодаряÊ
такимÊ инструментамÊ организацииÊ создаютÊ
пользовательскиеÊ платформы,Ê неÊ требую-
щиеÊприложенияÊчрезмерныхÊ усилийÊдляÊихÊ
создания,Ê ноÊ вÊ тоÊ жеÊ времяÊ являющиесяÊ
оченьÊ надежнымиÊ иÊ менееÊ подверженнымиÊ
рискуÊвзлома.Ê 
ДляÊ обеспеченияÊ кибербезопасностиÊ вÊ тра-
диционныхÊ розничныхÊ магазинахÊ необходи-
моÊ использоватьÊ надежныеÊ платежныеÊ си-
стемы,Ê обучатьÊ сотрудниковÊ кибербезопас-
ностиÊ иÊ соблюдатьÊ требованияÊ законода-
тельства.ÊЧтобыÊизбежатьÊкибератак,Êкомпь-
ютерыÊдолжныÊбытьÊоснащеныÊсоответству-
ющимиÊ программами,Ê аÊ продавцыÊ должныÊ
быстроÊ реагироватьÊ наÊ подозрительныеÊ си-
туацииÊ[2]. 
РеализацияÊэтихÊтенденцийÊвÊтрадиционномÊ
розничномÊбизнесеÊпотребуетÊактивногоÊуча-
стияÊ финтеха.Ê УспешныеÊ ритейлерыÊ обяза-
тельноÊ ищутÊ способыÊ понятьÊ всеÊ потребно-
стиÊихÊклиентовÊиÊстараютсяÊследоватьÊимÊвÊ
процессеÊ своейÊ деятельности.Ê Финтех-
компанииÊ имеютÊ различныеÊ каналыÊ дляÊ
улучшенияÊ клиентскогоÊ опытаÊ ритейлеров.Ê
РассмотримÊнекоторыеÊизÊних.Ê 
ОднимÊизÊновыхÊнеобычныхÊподходовÊкÊулуч-
шениюÊ клиентскогоÊ опытаÊ считаетсяÊ созда-
ниеÊ «чернового»Ê варианта.Ê ЭтоÊ созданиеÊ
некогоÊ прототипаÊ илиÊ концепцииÊ продукта,Ê
которыйÊбудетÊвыставленÊнаÊпродажу.ÊТакойÊ
вариантÊотличаетсяÊтем,ÊчтоÊонÊсоздаетсяÊвÊ
кратчайшиеÊсрокиÊсÊминимальнымиÊзатрата-
миÊ дляÊ демонстрацииÊ функциональностиÊ
продукта.ÊТакÊ какÊ компанииÊстремятсяÊбыст-
роÊ реагироватьÊ наÊ измененияÊ наÊ рынкеÊ илиÊ
потребностиÊ покупателей,Ê такойÊ способÊ
оченьÊдействененÊввидуÊтого,ÊчтоÊпозволяетÊ
компанииÊпровестиÊэкспериментÊсÊнебольши-
миÊиздержками,Êпонять,ÊнуждаетсяÊлиÊклиентÊ
вÊ такомÊ продуктеÊ иÊ будетÊ лиÊ онÊ окупаемÊ вÊ
будущемÊилиÊнет,Ê иÊеслиÊэкспериментÊпока-
жетÊ неудовлетворительныеÊ результаты,Ê тоÊ
производительÊ избежитÊ рискаÊ потериÊ боль-
шихÊ вложений.Ê ПередÊ запускомÊ финальнойÊ
версииÊпроизводителиÊсоздаютÊнекийÊпрото-
типÊилиÊконцепциюÊитоговогоÊварианта.Ê 
 
НовыеÊспособыÊоплаты.Ê 
ВнедряемыеÊблагодаряÊфинтехуÊ новыеÊ спо-
собыÊоплатыÊпредставляютÊсобойÊинноваци-
онныеÊ методы,Ê которыеÊ должныÊ улучшатьÊ
безопасностьÊплатежейÊиÊпереводов,ÊснижаяÊ
рискиÊмошенничества.ÊФинтех-компанииÊста-
раютсяÊ придуматьÊ различныеÊ методыÊ опла-

тыÊтоваров,ÊчтобыÊэтоÊбылоÊудобноÊиÊпокупа-
телям,ÊиÊрозничнымÊторговцам.ÊИнтереснымÊ
направлениемÊ вÊ этомÊ развитииÊ хочетсяÊ от-
метитьÊ применениеÊ технологийÊ биометрии,Ê
например,ÊсканированиеÊпальцев,Êлица,Êсет-
чаткиÊ глаза.ÊЭтотÊспособ,ÊпоÊсутиÊсвоей,Êяв-
ляетсяÊ самымÊ надежным,Ê сÊ точкиÊ зренияÊ
идентификацииÊклиента,ÊведьÊнашиÊотпечат-
киÊ иÊ т.Ê д.ÊмаксимальноÊ индивидуальны.Ê ЭтаÊ
системаÊ минимальноÊ подверженаÊ взлому,Ê
большеÊ всегоÊ защищенаÊ отÊ угрозÊ мошенни-
чества.Ê ДляÊ уходаÊ отÊ оплатыÊ наличнымиÊ вÊ
магазинахÊ используютÊ новыеÊ способыÊопла-
ты,Ê например,Ê цифровыеÊ рубли,Ê QR-коды,Ê
СБПÊиÊдр.,ÊчтоÊувеличиваетÊскоростьÊобслу-
живанияÊклиента,ÊаÊтакжеÊпредоставляетÊемуÊ
возможностьÊ выбратьÊ подходящийÊ вариантÊ
оплатыÊ [1].Ê ДляÊ традиционныхÊ ритейлеровÊ
новыеÊ способыÊ оплатыÊ открываютÊ иÊ новыеÊ
возможностиÊдляÊразвития,ÊувеличенияÊпро-
дажÊиÊпривлеченияÊклиентов.ÊДовериеÊпотре-
бителейÊ увеличиваетсяÊ заÊ счетÊ сниженияÊ
рискаÊугрозÊкибератакÊиÊувеличенияÊбезопас-
ностиÊтранзакций. 
НаÊоснованииÊвышеизложеннойÊинформацииÊ
можноÊ сделатьÊ вывод,Ê чтоÊ финтехÊ имеетÊ
сильноеÊ влияниеÊ наÊ традиционныхÊ ритейл,Ê
особенноÊ вÊ современномÊ мире.Ê ВÊ связиÊ сÊ
быстрымиÊизменениями,ÊразличнымиÊновов-
ведениями,Ê тенденциямиÊ иÊ т.Ê д.Ê финтехÊ яв-
ляетсяÊ хорошимÊ помощникомÊ дляÊ того,Ê чтоÊ
традиционныйÊ ритейлÊ продолжалÊ житьÊ иÊ
бытьÊ конкурентноспособным.Ê СовременныеÊ
финансовыеÊтехнологии,ÊтакиеÊкакÊблокчейн,Ê
искусственныйÊ интеллект,Ê интернетÊ вещей,Ê
большиеÊданныеÊиÊ т.Ê д.,Ê позволяютÊретейлуÊ
увеличиватьÊобъемыÊпродаж,ÊделаяÊрасчетыÊ
болееÊ безопасными,Ê быстрымиÊ иÊ удобнымиÊ
дляÊклиентов. 
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Аннотация: Государственная служба претерпевает значительные изменения, связанные с необ-
ходимостью адаптации к быстро меняющимся внешним и внутренним условиям. В  контексте 
трансформации  общества  и  модернизации  парадигм  управления  центральным  направлением 
развития становится повышение профессиональной подготовки кадров. Профессиональное раз-
витие государственных служащих включает в себя совершенствование компетенций, овладение 
новыми знаниями и навыками – это помогает эффективно решать новые и более сложные про-
фессиональные  задачи.  При  этом  развитие  кадровых  технологий  и  внедрение  инновационных 
подходов к обучению становятся ключевыми инструментами в решении кадровых вопросов. Од-
ной из тенденций развития системы подготовки и развития кадров для государственной служ-
бы может стать концепция «обучающаяся организация».   
Ключевые  слова:  система  профессионального  развития  государственных  служащих,  компетен-
ция, обучающаяся организация, управление знаниями, «личностное» обучение. 
THE CONCEPT OF A "LEARNING ORGANIZATION" AS A THEORETICAL BASIS FOR THE DEVELOPMENT OF A 
TRAINING SYSTEM FOR THE CIVIL SERVICE 
Abstract: The civil service is undergoing significant changes related to the need to adapt to rapidly chang-
ing external and internal condiƟons. In the context of the transformaƟon of society and the modernizaƟon 
of management paradigms, the central direcƟon of development is the improvement of professional train-
ing. The professional development of civil servants includes the improvement of competencies, the acquisi-
Ɵon of new knowledge and skills – this helps to effecƟvely solve new and more complex professional tasks. 
At the same Ɵme, the development of personnel technologies and the introducƟon of innovaƟve approach-
es to training are becoming key tools in solving personnel issues. One of the trends in the development of 
the system of training and development of personnel for the civil service may be the concept of a "learning 
organizaƟon". 
Key  words:  system  of  professional  development  of  civil  servants,  competence,  learning  organizaƟon, 
knowledge management, "personal" training.  

КОНЦЕПЦИЯ «ОБУЧАЮЩАЯСЯ ОРГАНИЗАЦИЯ» КАК        
ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ ОСНОВА РАЗВИТИЯ СИСТЕМЫ                
ПОДГОТОВКИ КАДРОВ ДЛЯ ГОСУДАРСТВЕННОЙ СЛУЖБЫ 

ГосударственнаяÊ службаÊ претерпеваетÊ зна-
чительныеÊ изменения,Ê связанныеÊ сÊ необхо-
димостьюÊ адаптацииÊ кÊ быстроÊменяющимсяÊ
внешнимÊ иÊ внутреннимÊ условиям.Ê ВÊ контек-
стеÊ трансформацииÊ обществаÊ иÊ модерниза-
цииÊуправленияÊцентральнымÊнаправлениемÊ
развитияÊстановитсяÊповышениеÊпрофессио-
нальнойÊподготовкиÊкадровÊгосударственныхÊ
органов.Ê ПрофессиональноеÊ развитиеÊ госу-
дарственныхÊ служащихÊ включаетÊ вÊ себяÊ со-
вершенствованиеÊ компетенций,Ê овладениеÊ
новымиÊзнаниямиÊиÊнавыкамиÊ–ÊэтоÊпомогаетÊ
эффективноÊ решатьÊ сложныеÊ профессио-
нальныеÊ задачи,Ê которыеÊ достаточноÊ частоÊ
возникаютÊ вÊ связиÊ сÊ особенностямиÊ совре-
меннойÊ текущейÊ деятельности.Ê ПриÊ этомÊ

развитиеÊ кадровыхÊ технологийÊ иÊ внедрениеÊ
инновационныхÊподходовÊ кÊ обучениюÊстано-
вятсяÊ ключевымиÊинструментамиÊвÊрешенииÊ
кадровыхÊвопросов.Ê 
СистемаÊ профессиональногоÊ развитияÊ госу-
дарственныхÊ служащихÊ ориентированаÊ наÊ
устранениеÊ разрываÊ междуÊ требованиямиÊ
должностиÊ иÊ реальнымиÊ профессиональны-
миÊ качествамиÊ работников.Ê РешениеÊ этойÊ
проблемыÊ воÊ многомÊ достигаетсяÊ черезÊ по-
вышениеÊ квалификации,Ê профессиональнойÊ
переподготовки,ÊстажировкиÊиÊдругиеÊформыÊ
обучения.Ê КакÊ отмечаетÊ Е.Ê В.Ê Таскаева,Ê
«основнойÊ акцентÊ делаетсяÊ наÊ созданииÊ
условийÊ дляÊ непрерывногоÊ обученияÊ иÊ под-
держкиÊкарьерногоÊроста»Ê[5].ÊОниÊрегулиру-



ютсяÊрядомÊнормативно-правовыхÊактовÊРос-
сийскойÊФедерации.Ê 
КлючевуюÊ рольÊ играетÊ ФедеральныйÊ законÊ
№Ê 79-ФЗÊ «ОÊ государственнойÊ гражданскойÊ
службеÊ РоссийскойÊ Федерации»,Ê которыйÊ
устанавливаетÊ основанияÊ дляÊ профессио-
нальногоÊ развитияÊ государственныхÊ служа-
щихÊ иÊ формыÊ дополнительногоÊ профессио-
нальногоÊ образования,Ê включаяÊ профессио-
нальнуюÊ переподготовкуÊ иÊ повышениеÊ ква-
лификацииÊ(ст.Ê62).Ê [1]ÊМероприятияÊнаправ-
леныÊ наÊ устранениеÊ вышеупомянутыхÊ про-
фессиональныхÊразрывовÊиÊнаÊприведениеÊвÊ
соответствиеÊсÊустановленнымиÊтребования-
миÊ профессиональногоÊ уровняÊ иÊ компетен-
цийÊ гражданскихÊ служащих.Ê ФедеральныйÊ
законÊ№Ê273-ФЗÊ«ОбÊобразованииÊвÊРоссий-
скойÊФедерации»ÊдетализируетÊорганизациюÊ
дополнительногоÊ профессиональногоÊ обра-
зования,Ê включаяÊ егоÊ обязательныйÊ харак-
терÊ дляÊ определённыхÊ категорийÊ сотрудни-
ков.Ê ДанныеÊ законодательныеÊ нормыÊ под-
крепляютсяÊ ТрудовымÊ кодексомÊ РоссийскойÊ
ФедерацииÊ(устанавливаетсяÊправоÊработни-
ковÊ наÊ профессиональноеÊ развитиеÊ иÊ обя-
занностьÊработодателейÊобеспечиватьÊ соот-
ветствующиеÊусловия),ÊаÊ такжеÊУказомÊПре-
зидентаÊ РФÊ «ОÊ федеральномÊ кадровомÊ ре-
зервеÊнаÊгосударственнойÊгражданскойÊслуж-
беÊРФ».ÊУказ,ÊвÊсвоюÊочередь,ÊнаправленÊнаÊ
развитиеÊ профессиональныхÊ компетенцийÊ
будущихÊ руководителейÊ иÊ совершенствова-
ниеÊ механизмовÊ формированияÊ кадровогоÊ
резерваÊнаÊгражданскойÊслужбеÊ[2]. 
СовременныеÊ вызовыÊ иÊ требованияÊ кÊ каче-
ствуÊ исполненияÊ государственныхÊ функцийÊ
подчёркиваютÊ ключевуюÊ рольÊ профессио-
нальнойÊподготовкиÊкадров.ÊПоÊэтойÊпричинеÊ
совершенствованиеÊ системыÊ отбора,Ê обуче-
нияÊ иÊ развитияÊ государственныхÊ служащихÊ
становитсяÊ необходимымÊ условиемÊ дляÊ
укрепленияÊихÊкомпетентностиÊиÊпрофессио-
нализма.Ê ОднакоÊ подходы,Ê укоренённыеÊ вÊ
управленческихÊ практиках,Ê частоÊ сводятÊ че-
ловекаÊ кÊ ролиÊ функциональногоÊ элементаÊ
системы,ÊрассматриваютÊегоÊисключительноÊ
какÊ «ресурс»Ê илиÊ средствоÊ достиженияÊ по-
ставленныхÊцелей. 
ПонятиеÊ профессиональногоÊ развитияÊ вÊ та-
комÊ контекстеÊ теряетÊ глубинуÊ иÊ сводитсяÊ кÊ
механистическомуÊ процессуÊ улучшенияÊ
«компетенций»Ê иÊ «пригодности»Ê дляÊ выпол-
ненияÊ стандартныхÊ задач.Ê ТакойÊ подходÊ иг-
норируетÊчеловеческоеÊизмерениеÊ–Êспособ-
ностьÊ кÊ творческомуÊ мышлению,Ê личностно-
муÊ ростуÊ иÊ осмысленномуÊ участиюÊ вÊ преоб-
разованияхÊ государственнойÊ системы.Ê Вме-
стоÊ этогоÊ вниманиеÊ сосредотачиваетсяÊ наÊ
устраненииÊ разрывовÊ вÊ профессиональныхÊ
навыках,ÊчтоÊформируетÊисключительноÊути-
литарноеÊотношениеÊкÊличностиÊиÊограничи-
ваетÊ потенциалÊ дляÊ подлинногоÊ развитияÊ
служащихÊ какÊ участниковÊ болееÊ широкогоÊ
социальногоÊпроцесса. 
ИменноÊпоэтомуÊнаÊсовременномÊэтапеÊраз-
витияÊ обществаÊ иÊ экономикиÊ происходитÊ

модификацияÊ ориентировÊ вÊ сфереÊ управле-
ния. 
ИсторияÊ развитияÊ управленческойÊ мыслиÊ
свидетельствуетÊ оÊ том,Ê чтоÊ вÊ первойÊ поло-
винеÊXXÊвекаÊоÊлюдяхÊ (субъектеÊэкономиче-
скойÊ жизни)Ê говорилиÊ какÊ оÊ «винтике»Ê вÊ
огромнойÊ «машине»,Ê абстрактномÊ носителеÊ
трудовойÊфункции.ÊСоÊвременемÊподходÊме-
няется,Ê иÊ работникÊ становитсяÊ субъектомÊ
трудовыхÊотношений,Êличностью,ÊнаÊкоторуюÊ
влияютÊусловияÊтруда,ÊсистемаÊмотивацииÊиÊ
стимулирования.Ê ЕслиÊ жеÊ мыÊ говоримÊ оÊ
настоящем,ÊтоÊсейчасÊиспользуетсяÊпонятиеÊ
«управлениеÊ человеческимÊ ресурсами»,Ê аÊ
именно,Ê сотрудникÊ –Ê ключевойÊ стратегиче-
скийÊресурсÊорганизации.ÊСуществуетÊсисте-
маÊ адаптации,Ê институтÊ наставничества,Ê по-
нятиеÊ вовлеченностиÊ иÊ удовлетворенностиÊ
трудом,Ê гибкаяÊ иÊ многоступенчатаяÊ системаÊ
мотивацияÊиÊстимулированияÊ–ÊвсеÊэтоÊявля-
етсяÊ неотъемлемойÊ частьюÊ современнойÊ
кадровойÊполитики. 
РобертÊ УайтÊ вÊ своейÊ статьеÊ «MotivationÊ Re-
considered:Ê TheÊ ConceptÊ ofÊ Compe-
tence»Ê (1959)Ê предлагаетÊ переосмыслитьÊ
традиционныеÊ взглядыÊ наÊ мотивацию,Ê кото-
рыеÊдоминировалиÊвÊ психологическойÊ наукеÊ
серединыÊXXÊвека.ÊОсновнаяÊидеяÊвÊтом,ÊчтоÊ
неÊ всеÊ формыÊ поведенияÊ можноÊ объяснитьÊ
базовымиÊ биологическимиÊ мотивамиÊ (еда,Ê
безопасность,Ê размножение).Ê ОнÊ связываетÊ
компетенциюÊ сÊ понятиемÊ эффективностиÊ
(effectance),Ê котороеÊ подразумеваетÊ стрем-
лениеÊ организмаÊ достигатьÊ контроляÊ надÊ
средой.Ê ПричемÊ мотивÊ естьÊ неосознанноеÊ
стремление,Ê побуждающееÊ индивидаÊ иссле-
довать,Ê пробоватьÊ новое,Ê учиться,Ê стано-
витьсяÊ лучше.Ê МотивацияÊ эффективностиÊ
выходитÊзаÊрамкиÊпростогоÊвыживанияÊиÊоб-
ращенаÊкÊразвитию.ÊЗатем,ÊвÊэтойÊжеÊработеÊ
Р.ÊУайтÊвводитÊконцепциюÊкомпетенции,Êчто-
быÊ объяснитьÊ поведение,Ê направленноеÊ наÊ
активноеÊ взаимодействиеÊ сÊ окружающейÊ
средойÊ иÊ решениеÊ какихÊ быÊ тоÊ ниÊ былоÊ за-
дач.Ê Р.Ê УайтÊ определялÊ компетенциюÊ
как «способностьÊ организмаÊ эффективноÊ
взаимодействоватьÊ сÊ окружающейÊ средой».Ê
[6]ÊСÊегоÊточкиÊзрения,ÊкомпетентностьÊ–ÊэтоÊ
продуктÊ «живогоÊ любопытства»Ê иÊ
«человеческойÊпотребностиÊкÊпознанию». 
СегодняÊ компетенцияÊ рассматриваетсяÊ какÊ
наборÊзнанийÊиÊнавыков,ÊполученныхÊвÊходеÊ
наработанногоÊопытаÊиÊобучения.ÊВоÊмногомÊ
благодаряÊ Р.Ê УайтуÊ кÊ этомуÊ определениюÊ
былÊ добавленÊ новыйÊ аспектÊ –Ê способностьÊ
применятьÊэтиÊзнанияÊвÊсвоейÊдеятельности. Ê 
ПриÊвсейÊкажущейсяÊиндивидуальностиÊпод-
хода,ÊидеяÊкомпетенцииÊостаётсяÊтесноÊсвя-
заннойÊ сÊ функциональнойÊ пользой.Ê Р.Ê УайтÊ
фактическиÊ вводитÊ понятиеÊ личности,Ê чьяÊ
ценностьÊ измеряетсяÊ еёÊ эффективностьюÊ иÊ
адаптивностьюÊ вÊ конкретныхÊ обстоятель-
ствах.Ê 
Во-первых,Ê человекаÊ пересталиÊ рассматри-
ватьÊ какÊ «абстрактногоÊ носителяÊ трудовойÊ
функции»,Ê местоÊ которогоÊ занялÊ образÊ
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«ресурса»Ê–Ê болееÊ гибкого,Ê адаптивного,Ê ноÊ
всёÊ жеÊ подчинённогоÊ целямÊ организации.Ê
ВопросÊвÊтом,ÊосталасьÊлиÊличностьÊработни-
каÊдействительноÊцентромÊтрудовыхÊотноше-
нийÊ илиÊ егоÊ рольÊ лишьÊ адаптироваласьÊ кÊ
современнымÊпотребностямÊэффективности,Ê
продуктивностиÊиÊконкурентоспособности.ÊВо
-вторых,ÊтакиеÊявления,ÊкакÊсистемаÊмотива-
ции,Ê вовлеченностиÊ иÊ наставничества,Ê наÊ
первыйÊ взгляд,Ê отражаютÊ заботуÊ оÊ работни-
ке,ÊноÊнаÊпрактикеÊчастоÊсводятсяÊкÊсозданиюÊ
иллюзииÊ повышенияÊ производительности.Ê
УправлениеÊ «человеческимиÊ ресурсами»Ê
остаетсяÊ управлениемÊресурсами,Ê аÊ неÊ пол-
ноценнымÊ признаниемÊ личностиÊ сÊ еёÊ уни-
кальнымиÊ потребностями,Ê интересамиÊ иÊ
ограничениями.Ê 
НесмотряÊ наÊ критику,Ê важноÊ понимать,Ê чтоÊ
государственнаяÊ кадроваяÊ политикаÊ имеетÊ
достаточноÊжесткиеÊиÊчеткиеÊграницы,ÊиÊлю-
быеÊизмененияÊ–ÊэтоÊдлительныйÊиÊсложныйÊ
процесс.ÊНапример,ÊперестройкаÊнормативно
-правовойÊбазы,ÊсистемÊтребованийÊкÊоценкеÊ
кандидатов,Ê эффективностиÊ иÊ результатив-
ностиÊдеятельности,ÊконтроляÊиÊнадзора.ÊНоÊ
современныеÊтенденцииÊведутÊкÊпостояннымÊ
изменениям,Ê аÊ изменения,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê
требуютÊ гибкостиÊ иÊ актуальныхÊ знаний.Ê СÊ
нашейÊточкиÊзрения,ÊвÊцифровуюÊэпохуÊпояв-
ляютсяÊ новыеÊ возможности,Ê которыеÊ можноÊ
направитьÊнаÊ«личностное»ÊобучениеÊгосслу-
жащих: 
внедрениеÊ программÊ персонализированногоÊ
профессиональногоÊ развития,Ê учитывающихÊ
карьерныеÊ целиÊ иÊ потенциалÊ каждогоÊ со-
трудника; 
развитиеÊ системыÊ наставничества,Ê направ-
леннойÊнеÊтолькоÊнаÊпередачуÊнавыков,ÊноÊиÊ
наÊсозданиеÊсреды,ÊвÊкоторойÊслужащиеÊчув-
ствуютÊ себяÊ ценнымиÊ участникамиÊ общегоÊ
процесса; 
формированиеÊ культурыÊ обратнойÊ связи,Ê вÊ
которойÊ работникиÊ могутÊ высказыватьÊ своиÊ
идеиÊ иÊ предложенияÊ относительноÊ работыÊ
госаппаратаÊ[7]. 
ВÊэтомÊключеÊособуюÊзначимостьÊприобрета-
етÊ концепцияÊуправленияÊзнаниями,Êвведён-
наяÊ КарломÊ ВигомÊ вÊ 1986Ê году.Ê ЗнанияÊ –Ê
«стратегическийÊ актив,Ê требующийÊ систем-
ногоÊ подходаÊ кÊ егоÊ использованиюÊ иÊ разви-
тию»Ê[3].ÊУправлениеÊзнаниямиÊпредполагаетÊ
созданиеÊпроцессов,ÊнаправленныхÊнаÊсбор,Ê
сохранение,ÊсистематизациюÊиÊэффективноеÊ
использованиеÊ знаний,Ê накопленныхÊ внутриÊ
организации,ÊсÊцельюÊдостиженияÊеёÊстрате-
гическихÊцелейÊиÊповышенияÊконкурентоспо-
собности.ÊКонцепцияÊвыходитÊ заÊрамкиÊпро-
стойÊ организацииÊ данныхÊ илиÊ сохраненияÊ
информации.ÊОнаÊ акцентируетÊ вниманиеÊ наÊ
созданииÊсреды,ÊгдеÊзнанияÊстановятсяÊдви-
жущейÊсилойÊинноваций,ÊосновойÊдляÊприня-
тияÊ решенийÊ иÊ способомÊ распространенияÊ
лучшихÊ практикÊ (какÊ индивидуальное,Ê такÊ иÊ
коллективноеÊ обучение,Ê обменÊ опытом,Ê раз-
работкуÊновыхÊидейÊиÊпостоянноеÊсовершен-
ствованиеÊпроцессов). 

ИсходяÊизÊ этого,Ê однойÊизÊ тенденцийÊразви-
тияÊ системыÊ подготовкиÊ иÊ развитияÊ кадровÊ
дляÊ государственнойÊ службыÊ можетÊ статьÊ
концепцияÊ«обучающаясяÊорганизация». 
ВÊ 1990-хÊ годахÊ американскийÊ ученыйÊ ПитерÊ
М.Ê СенгеÊ сформулировалÊ концепциюÊ
«обучающейсяÊ организации»Ê [4]. ОсновнойÊ
тезисÊП.ÊСенгеÊ состоитÊ вÊ том,Ê чтоÊ организа-
цииÊ могутÊ выживатьÊ иÊ развиватьсяÊ толькоÊ
тогда,Ê когдаÊ ониÊ систематическиÊ совершен-
ствуютÊ своиÊ знания,Ê навыкиÊ иÊ методы,Ê пре-
вращаяÊ обучениеÊ вÊ неотъемлемуюÊ частьÊ
корпоративнойÊкультуры.ÊИÊвсеÊжеÊвÊсравне-
нииÊ сÊ упомянутымиÊ ранееÊ управленческимиÊ
парадигмамиÊ(гдеÊтакжеÊуделяетсяÊвниманиеÊ
адаптацииÊ иÊ получениюÊ знаний)Ê концепцияÊ
П.Ê СенгеÊ имеетÊ болееÊ персонифицирован-
ныйÊ взглядÊ наÊ обучениеÊ работника.ÊОнаÊ ба-
зируетсяÊ наÊ пятиÊ «уменияхÊ организации»,Ê вÊ
которыхÊ долженÊ практиковатьсяÊ каждыйÊ со-
трудник: 
интеллектуальныеÊмоделиÊ–ÊкаждыйÊчеловекÊ
обладаетÊ своимÊмировосприятием,Ê способа-
миÊпереработкиÊинформации,Êмышлением,ÊаÊ
посколькуÊнекоторыеÊмоделиÊкакÊстереотипыÊ
укорененыÊвÊлюдях,ÊтоÊрядÊноваторскихÊидейÊ
иÊ подходовÊ остаютсяÊ невостребованными.Ê
Например,Ê инновационныеÊрешенияÊ илиÊ не-
стандартныеÊметодыÊработыÊмогутÊ бытьÊ от-
вергнутыÊ илиÊ проигнорированыÊ неÊ потому,Ê
чтоÊ ониÊ неэффективны,Ê аÊ потому,Ê чтоÊ ониÊ
выходятÊ заÊ рамкиÊ привычногоÊ мышления.Ê ВÊ
такомÊ контекстеÊ важноÊ развиватьÊ способ-
ностьÊ осознаватьÊ своиÊ интеллектуальныеÊ
модели,Ê ставитьÊ ихÊ подÊ сомнениеÊ иÊ бытьÊ
открытымÊкÊновымÊточкамÊзрения,ÊчтобыÊпре-
одолеватьÊ ограничения,Ê связанныеÊ сÊ когни-
тивнымиÊстереотипами; 
личноеÊ мастерствоÊ –Ê неустанноеÊ учениче-
ство,Ê долгосрочнаяÊ мотивация,Ê направлен-
наяÊ наÊ саморазвитие,Ê самосовершенствова-
ние,Ê позволяетÊ человекуÊ использоватьÊ своюÊ
энергиюÊ наÊ достиженияÊ успеховÊ вÊ своейÊ ка-
рьере; 
групповоеÊобучениеÊ–ÊдиалогÊмеждуÊсотруд-
никамиÊприводитÊкÊпрозрениям,ÊкоторыеÊмо-
гутÊбытьÊабсолютноÊнедоступныÊдляÊкаждогоÊ
в отдельности; 
общееÊ видениеÊ –Ê формированиеÊ системыÊ
общихÊвзглядов,ÊкоторыеÊразделяютсяÊвсемиÊ
работникамиÊ иÊ рождаютÊ вÊ сотрудникахÊ чув-
ствоÊсопричастностиÊкÊделу;ÊлюдиÊобучаютсяÊ
не потому,ÊчтоÊимÊтакÊвелели,Êа потому,ÊчтоÊ
имÊэтогоÊхочется; 
системноеÊмышлениеÊ–Ê дисциплина,Ê безÊ ко-
торойÊ всеÊ вышеперечисленныеÊ уменияÊ вÊ
разрозненномÊ состоянииÊ остаютсяÊ лишьÊ со-
временнымиÊприемамиÊвÊсфереÊуправления. 
ВсеÊ знания,Ê накопленныеÊ какÊ отдельнымиÊ
сотрудниками,Ê такÊ иÊцелымиÊ командами,Êсо-
ставляютÊ стратегическийÊ актив,Ê который,Ê заÊ
счетÊукрепления,ÊподдержкиÊиÊэффективногоÊ
использованияÊ позволяетÊ достигатьÊ болееÊ
высокихÊрезультатов. МеханизмÊформирова-
нияÊобучающейсяÊорганизацияÊинтегрируетÊвÊ
себеÊтриÊвышеупомянутыхÊсовременныхÊпод-
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хода:Ê развитиеÊ человеческихÊ ресурсов,Ê
управлениеÊ знаниямиÊ иÊ компетентностныйÊ
подход.Ê РассмотримÊ попарноеÊ взаимодей-
ствиеÊэлементов: 
РазвитиеÊчеловеческихÊресурсовÊ+Êуправле-
ниеÊзнаниямиÊ=ÊзнаниеÊкакÊрезультатÊобуче-
нияÊсотрудников.ÊУправлениеÊзнаниямиÊосу-
ществляетсяÊ наÊ всехÊ этапахÊ карьеры:Ê отÊ
адаптацииÊ доÊ оценкиÊ уровняÊ знаний,Ê чтоÊ
позволяетÊ неÊ толькоÊ достигатьÊ стратегиче-
скихÊ целей,Ê ноÊ иÊ мотивироватьÊ сотрудниковÊ
развитиемÊ дляÊ дальнейшегоÊ построенияÊ
карьерныхÊтраекторий. 
РазвитиеÊ человеческихÊ ресурсовÊ +Ê компе-
тентностныйÊ подходÊ =Ê компетентностьÊ спе-
циалиста,Ê котораяÊотражаетÊуровеньÊзнанийÊ
иÊ умений,Ê необходимыхÊ дляÊ эффективногоÊ
выполненияÊфункций,Êи,ÊкакÊследствие,Êявля-
етсяÊ основаниемÊ дляÊ формированияÊ планаÊ
обученияÊиÊразвития,ÊчтоÊпозволяетÊвыявитьÊ
возможныеÊ точкиÊ ростаÊ сотрудникаÊ иÊ датьÊ
емуÊреализоватьÊсвойÊпотенциал. 
УправлениеÊ знаниямиÊ +Ê компетентностныйÊ
подходÊ =Ê уровеньÊ знаний.Ê УровеньÊ склады-
ваетсяÊ изÊ рядаÊ компетенций,Ê которыеÊ явля-
ютсяÊ критериямиÊ дляÊ оценкиÊ соответствияÊ
занимаемойÊ должности.Ê ЕслиÊ дляÊ конкрет-
нойÊзадачиÊуÊспециалистаÊнеÊдостаетÊкомпе-
тенций,ÊтоÊихÊнеобходимоÊразвитьÊиÊвÊдаль-
нейшемÊпозволитьÊреализоватьÊвÊпрофесси-
ональнойÊдеятельности. 
ТакимÊ образом,Ê концепцияÊ «обучающаясяÊ
организация»Ê представляетÊ собойÊ управле-
ниеÊчеловеческимиÊресурсами,Êбазирующее-
сяÊнаÊуправленииÊзнаниями,Êкоторое,ÊвÊсвоюÊ
очередь,Ê опираетсяÊ наÊ компетентностныйÊ
подходÊиÊдаетÊвозможностьÊпроявитьÊгосслу-
жащемуÊличныеÊкачества,ÊвплотьÊдоÊтворче-
скогоÊ иÊ критическогоÊ мышленияÊ –Ê крайнеÊ
важныхÊсвойствÊвÊсовременнуюÊэпоху.ÊОтме-
тим,Ê чтоÊ приÊ внедренииÊ этойÊ концепции,Ê
необходимоÊ учитыватьÊ механизмыÊ персони-
фицированногоÊ подходаÊ кÊ обучениюÊ госслу-
жащих.Ê СовременныеÊ технологииÊ иÊ методо-
логическиеÊ основыÊ «обучающейÊ организа-
ции»Ê позволятÊ вывестиÊ системуÊ профессио-
нальногоÊ развитияÊ госслужащихÊ наÊ принци-
пиальноÊновыйÊуровень.ÊВажноÊтакжеÊучиты-
ватьÊ рискиÊ внедренияÊ этойÊ управленческойÊ
парадигмы.Ê ПостоянноеÊ обучениеÊ можетÊ
превратитьсяÊвÊтребование,ÊвÊ«мягкую»Êфор-
муÊпринуждения,ÊгдеÊсотрудникиÊвынужденыÊ
участвоватьÊвÊэтойÊсистемеÊподÊугрозойÊсоб-
ственнойÊ профессиональнойÊ нерелевантно-
сти.ÊПоэтомуÊнеобходимоÊучитыватьÊвсеÊлич-
ностныеÊ потребности:Ê дажеÊ еслиÊ человекÊ
испытываетÊотчуждениеÊкÊподобномуÊподхо-
ду,ÊоставаясьÊприÊэтомÊценнымÊиÊэффектив-
нымÊ работником,Ê онÊ неÊ долженÊ испытыватьÊ
давлениеÊвнутриÊструктуры. 
КакÊитогÊ–ÊновыйÊвитокÊвÊразвитииÊуправле-
нияÊ человеческимиÊ ресурсамиÊ наÊ государ-
ственнойÊ службе,Ê которыйÊ обусловленÊ неÊ
толькоÊ изменениямиÊпредставленияÊ оÊ чело-
веке,ÊкакÊоÊсубъектеÊтрудовойÊдеятельности,Ê

ноÊ иÊ изменениемÊ вÊ подходеÊ кÊ подготовкеÊ иÊ
развитиюÊперсонала,Ê котораяÊ будетÊ способ-
ствоватьÊ непрерывномуÊ обучениюÊ иÊ разви-
тиюÊ компетенцийÊ служащих.Ê КонцепцияÊ
«обучающейÊорганизации»ÊимеетÊпотенциалÊ
раскрытьÊнеÊтолькоÊфункциональныеÊнавыкиÊ
госслужащего,ÊноÊиÊличностные,ÊсредиÊкото-
рыхÊ–ÊтворческийÊподходÊиÊинициативность. 
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Аннотация. В экономическом сообществе растет интерес к исследованию долгосрочного креди-
та как одного из важнейших инструментов финансирования модернизации национальной эконо-
мики. По большей части это связано с необходимостью вхождения российской экономики в 2022 
году  в  фазу  структурной трансформации.  В  статье  рассматриваются  эффекты  и  риски  для 
участников долгосрочных кредитных отношений. 
Ключевые слова: долгосрочное кредитование; долгосрочный кредит; банк. 
EFFECTS AND RISKS OF LONG-TERM CORPORATE BANK LENDING 
Abstract. There is a growing interest in the economic community in the study of long-term credit as one of 
the most  important  instruments  for financing  the modernizaƟon of  the naƟonal  economy.  For  the most 
part, this is due to the need for the Russian economy to enter a phase of structural transformaƟon in 2022. 
The arƟcle discusses the actual effects and risks for each of the parƟcipants in long-term credit relaƟons. 
Keywords: long-term lending; long-term loan; bank. 
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ВÊнастоящееÊвремяÊкредит,ÊаÊименноÊпреоб-
ладающаяÊегоÊформаÊ–Êбанковская,ÊявляетсяÊ
основнымÊ инструментомÊ заимствованияÊ вÊ
распоряженииÊ российскихÊ компаний.Ê Так,Ê вÊ
2023Ê годуÊ вÊ качествеÊ эмитентовÊ наÊ рынкеÊ
долговыхÊценныхÊбумагÊимÊудалосьÊпривлечьÊ
порядкаÊ 5,8Ê трлнÊ руб.Ê [4],Ê вÊ тоÊ времяÊ какÊ вÊ
качествеÊ заемщиковÊ наÊ кредитномÊ рынкеÊ –Ê
болееÊ70ÊтрлнÊруб.Ê[5]. 
ОбычноÊкорпоративныеÊзаемщикиÊпредпочи-
таютÊ краткосрочныеÊ кредитыÊ дляÊ восполне-
нияÊ оборотногоÊ капитала,Ê такогоÊ какÊ сырьё,Ê
материалыÊ иÊ заработнаяÊ плата.Ê ВÊ случае,Ê
еслиÊ заемщикиÊ используютÊ краткосрочныеÊ
кредитныеÊ средстваÊ дляÊ реализацииÊ болееÊ
масштабныхÊцелей,ÊвозможенÊразрывÊцепоч-
киÊ капитала,Ê посколькуÊ инвестицииÊ наÊ мо-
ментÊнаступленияÊсрокаÊпогашенияÊсоответ-
ствующихÊ обязательствÊ неÊ генерируютÊ до-
статочныеÊ денежныеÊ потокиÊ дляÊ погашенияÊ
задолженностиÊ из-заÊ длительногоÊ периодаÊ
окупаемостиÊ [1,Ê с.Ê 290].Ê ВÊ связиÊ сÊ этимÊ дляÊ
приобретенияÊ основногоÊ капиталаÊ вÊ видеÊ
зданийÊ иÊ оборудованияÊ компаниямÊ необхо-
димыÊдолгосрочныеÊкредиты. 
КÊ последнимÊ вÊ российскойÊпрактикеÊ относятÊ

финансовыеÊинструментыÊсоÊсрокомÊпогаше-
ния,Ê превышающимÊ одинÊ год.Ê ПриÊ этомÊ вÊ
зарубежнойÊ литературеÊ встречаютсяÊ какÊ
схожие,ÊтакÊиÊотличныеÊпозицииÊ(рисунокÊ1). 
ДолгосрочноеÊ финансированиеÊ важноÊ дляÊ
фирм,ÊпосколькуÊпокрытиеÊкапитальныхÊвло-
женийÊ заÊ счетÊ финансовыхÊ инструментовÊ
инойÊсрочностиÊограниченноÊввидуÊвышеука-
занногоÊрискаÊфинансовыхÊзатруднений.Ê 
ЗаÊ10Êлет,ÊначинаяÊсÊянваряÊ2014Êгода,Êудво-
иласьÊ доляÊ выданныхÊ российскимиÊ кредит-
нымиÊорганизациямиÊдолгосрочныхÊкредитовÊ
вÊ рублях,Ê причемÊ наибольшийÊ темпÊ ростаÊ
пришелсяÊ наÊ последниеÊ 2,5Ê года,Ê когдаÊ рядÊ
недружественныхÊ странÊввелиÊмерыÊограни-
чительногоÊхарактераÊпротивÊнашейÊстраны,Ê
чтоÊ негативнымÊ образомÊ сказалосьÊ наÊ усто-
явшихсяÊтехнологических,ÊпроизводственныхÊ
иÊ логистическихÊ цепочках.Ê ПриÊ этомÊ одно-
временноÊ способствовалоÊ развитиюÊ им-
портозамещающихÊ производствÊ иÊ техноло-
гий,Ê вÊ тоÊ времяÊ какÊ именноÊ долгосрочноеÊ
кредитованиеÊсвязаноÊсÊмодернизациейÊэко-
номикиÊ(рисунокÊ2).Ê 
ВÊ своюÊ очередь,Ê расширениеÊ инвестицийÊ вÊ
основнойÊкапиталÊ–ÊодинÊизÊфакторовÊростаÊ

РисунокÊ1.ÊПодходыÊкÊопределениюÊдолгосрочногоÊкредитаÊ 
Источник:ÊсоставленоÊавторомÊнаÊосновеÊпубликацийÊ[2,Ê3] 
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РисунокÊ2.ÊСтруктураÊоборотовÊпоÊкорпоративнымÊкредитамÊпоÊсрочности 
Источник:ÊсоставленоÊавторомÊпоÊданнымÊБанкаÊРоссииÊ[5] 

экономики.ÊВÊчастности,ÊВВПÊРоссииÊпоÊито-
гамÊ 2023Ê годÊ выросÊ наÊ историческиÊ суще-
ственныеÊ 3,6%,Ê аÊ поÊ завершенииÊ текущегоÊ
годаÊможетÊнаÊ0,6Êп.п.ÊпревыситьÊиÊэтуÊвели-
чинуÊ[6].Ê 
СÊточкиÊзренияÊфирм,ÊдолгосрочноеÊкредито-
ваниеÊ можетÊ какÊ стимулироватьÊ инновацииÊ
путемÊпокрытияÊкрупномасштабныхÊинвести-
ций,ÊзачастуюÊимеющихÊрешающееÊзначениеÊ
дляÊразвития,ÊобеспеченияÊзащитыÊотÊшоковÊ
кредитногоÊпредложенияÊиÊотÊнеобходимостиÊ
рефинансированияÊ задолженностиÊ вÊ неста-
бильныеÊ периоды,Ê такÊ иÊ препятствоватьÊ имÊ
вследствиеÊ сниженияÊ мотивацииÊ владель-
цев,ÊкоторымÊпридетсяÊделитьÊдоходыÊсÊкре-
диторамиÊ вÊ будущем,Ê аÊ такжеÊ из-заÊ отсут-
ствияÊтакогоÊже,ÊкакÊвÊслучаеÊкраткосрочногоÊ
долга,ÊвниманияÊменеджеровÊкÊфинансовомуÊ
мониторингу.Ê 
СÊточкиÊзренияÊбанков,ÊданноеÊнаправлениеÊ
бизнесаÊ представляетсяÊ привлекательнымÊ
поÊпричинеÊвозможностиÊ сÊбольшейÊуверен-
ностьюÊпрогнозироватьÊиÊ зарабатыватьÊпро-
центныеÊ иÊ комиссионныеÊ доходыÊ (сÊ учетомÊ
премииÊ заÊ болееÊ высокиеÊ риски,Ê которыеÊ
подразумеваетÊ этотÊ типÊ финансирования).Ê
Речь,ÊпреждеÊвсего,ÊидетÊоÊ крупныхÊиÊвысо-
кокапитализированныхÊ кредитныхÊ организа-
циях,ÊимеющихÊширокиеÊвозможностиÊдивер-
сификацииÊ ресурснойÊ базыÊ сÊ точкиÊ зренияÊ
срочностиÊ иÊ способностиÊ поглощатьÊ потен-
циальныеÊ убыткиÊ приÊ реализацииÊ следую-
щихÊ повышенныхÊ рисков:Ê кредитногоÊ рискаÊ
(из-заÊ возможногоÊ ухудшенияÊ финансовогоÊ
положенияÊзаемщикаÊвÊтечениеÊудлиненногоÊ
горизонтаÊкредитования),ÊрискаÊликвидностиÊ
(из-заÊ возможногоÊ финансированияÊ долго-
срочныхÊ кредитовÊ неустойчивымиÊ пассива-
ми),Ê аÊ такжеÊ процентногоÊ рискаÊ банковскойÊ
книгиÊ (из-заÊ возможногоÊ неблагоприятногоÊ
измененияÊпроцентныхÊставок).Ê 
ЕслиÊдляÊминимизацииÊпервыхÊдвухÊустанов-
леныÊ регуляторныеÊ требования,Ê такиеÊ какÊ

капиталосодержащиеÊнормативыÊ(вÊтомÊчис-
леÊ нормативÊ достаточностиÊ собственныхÊ
средствÊ Н1.0)Ê иÊ нормативыÊ ликвидностиÊ
(нормативÊ долгосрочнойÊ ликвидностиÊ Н4Ê иÊ
егоÊусложнённыйÊаналогÊдляÊСЗКОÊ—Êнорма-
тивÊ чистогоÊ стабильногоÊ фондированияÊ наÊ
уровнеÊ банковскойÊ группыÊ Н28Ê иÊ наÊ соло-
основеÊН29),Ê тоÊ применительноÊ кÊ последне-
муÊ схожиеÊ пруденциальныеÊ требованияÊ от-
сутствуют,ÊтакÊкакÊрасчётÊвеличины,Êохваты-
вающейÊ активыÊ (заÊ исключениемÊ торговогоÊ
портфеля),Ê пассивы,Ê внебалансовыеÊ требо-
ванияÊ иÊ обязательства,Ê чувствительныеÊ кÊ
изменениюÊпроцентныхÊставок,ÊнеÊпредстав-
ляетсяÊвозможнымÊстандартизировать.ÊВме-
стеÊсÊтемÊименноÊпроцентныйÊрискÊвÊуслови-
яхÊ текущейÊ политикиÊ денежно-кредитнойÊ
рестрикцииÊпредставляетсяÊнаиболееÊзначи-
мым,Ê способнымÊоказатьÊ влияниеÊ наÊ реали-
зациюÊдругихÊрисковÊиÊнаÊсдерживаниеÊполо-
жительныхÊ эффектовÊ долгосрочногоÊ креди-
тования,Ê причёмÊ какÊ дляÊ кредитора,Ê такÊ иÊ
дляÊзаемщика. 
ВместеÊ сÊ тем,Ê именноÊ процентныйÊ рискÊ вÊ
условияхÊ текущейÊ политикиÊ денежно-
кредитнойÊ рестрикцииÊ представляетсяÊ
наиболееÊ значимым,Ê способнымÊ оказатьÊ
влияниеÊ наÊ реализациюÊ другихÊ рисковÊ иÊ наÊ
сдерживаниеÊположительныхÊэффектовÊдол-
госрочногоÊ кредитования,Ê причемÊ какÊ дляÊ
кредитора,ÊтакÊиÊдляÊзаемщика. 
СледуетÊ отметить,Ê чтоÊ приÊ прочихÊ равныхÊ
условияхÊ именноÊ вÊ случаеÊ долгосрочногоÊ
долгаÊ кредиторÊ принимаетÊ наÊ себяÊ рискÊ из-
мененияÊ уровняÊ процентныхÊ ставок,Ê вÊ тоÊ
времяÊ какÊ вÊ случаеÊ краткосрочногоÊ долгаÊ –Ê
заемщик,Ê которыйÊ вынужденÊ постоянноÊ про-
лонгироватьÊ финансирование.Ê ПриÊ этомÊ
справедливоÊ отметить,Ê чтоÊ кредитныеÊ орга-
низацииÊ подстроилисьÊподÊ текущиеÊ условияÊ
иÊпересмотрелиÊпроцентныеÊполитики,ÊвÊре-
зультатеÊвоÊвсеÊбольшемÊколичествеÊкредит-
ныхÊдоговоровÊсодержитсяÊусловиеÊоÊплава-
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ющейÊилиÊпеременнойÊпроцентнойÊставке. 
Так,Ê наÊ 1Ê апреляÊ 2024Ê годаÊ остатокÊ задол-
женностиÊпоÊвышеуказаннымÊкорпоративнымÊ
кредитамÊ впервыеÊ превысилÊ показательÊ поÊ
кредитамÊсÊфиксированнойÊставкой.ÊПодÊвли-
яниемÊсложившейсяÊтенденцииÊнаÊ1ÊоктябряÊ
2024ÊгодаÊдоляÊкредитовÊсÊнефиксированнойÊ
ставкойÊсоставилаÊ54%,ÊдостигнувÊисториче-
скогоÊмаксимумаÊ(рисунокÊ3).Ê 
ОднакоÊ фактическиÊ такихÊ кредитовÊ больше,Ê
посколькуÊ распространенаÊ практикаÊ включе-
нияÊвÊкредитныеÊдоговорыÊусловияÊобÊодно-
стороннемÊ правеÊ банкаÊ увеличитьÊ уровеньÊ
«фиксированной»Ê процентнойÊ ставкиÊ приÊ
повышенииÊ ключевойÊ ставки.Ê ТакимÊ обра-
зом,Ê вÊ последнееÊ времяÊ рискÊ измененияÊ
уровняÊ процентныхÊ ставокÊ становитсяÊ вÊ
большейÊстепениÊхарактернымÊнеÊдляÊкреди-
тора,ÊаÊдляÊзаемщика.Ê 
СÊучетомÊизложенного,Ê подводяÊ итог,Ê важноÊ
отметитьÊ следующее:Ê несмотряÊ наÊ то,Ê чтоÊ сÊ
рассмотренныхÊ позицийÊ кредитораÊ иÊ заем-
щикаÊэффектыÊиÊрискиÊдолгосрочногоÊкреди-
тованияÊ имеютÊ собственнуюÊ специфику,Ê вÊ
отдельныхÊ случаяхÊ достижениеÊ первыхÊ приÊ
нивелированииÊ последнихÊ невозможно,Ê какÊ
этоÊ проиллюстрированоÊ наÊ примереÊ про-
центногоÊриска,ÊбезÊущербаÊинтересамÊодно-
гоÊизÊучастниковÊкредитныхÊотношений.Ê 
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Аннотация:  В  статье  рассматриваются  актуальные  аспекты  цифровой  трансформации  раз-
личных этапов взаимодействия компании с заинтересованными сторонами с целью повышения 
эффективности и результативности этого процесса. В работе были использованы следующие 
методы теоретических исследований: обобщение, абстрагирование, сравнение и сопоставление 
теоретических данных и точек зрения. Результатом работы является определение специфики 
этапов взаимодействия с заинтересованными сторонами на основе различных цифровых реше-
ний. 
Ключевые  слова:  цифровая  трансформация,  заинтересованные  стороны,  формы  взаимодей-
ствия, корпоративная социальная ответственность 
DIGITAL TRANSFORMATION INTERACTION OF ORGANIZATIONS WITH STAKEHOLDERS IN THE FRAMEWORK 
OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY 
Abstract:  The  arƟcle  examines  current  aspects  of  digital  transformaƟon  of  various  stages  of  interacƟon 
between a company and stakeholders in order to improve the efficiency and effecƟveness of this process. 
The following theoreƟcal research methods were used in the work: generalizaƟon, abstracƟon, comparison 
and contrast of theoreƟcal data and points of view. The result of the work is the definiƟon of the specifics 
of the stages of interacƟon with stakeholders based on various digital soluƟons. 
Keywords: digital transformaƟon, stakeholders, forms of interacƟon, corporate social responsibility 

ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ                 
ОРГАНИЗАЦИЙ С ЗАИНТЕРЕСОВАННЫМИ СТОРОНАМИ В 
РАМКАХ КОРПОРАТИВНОЙ СОЦИАЛЬНОЙ                            
ОТВЕТСТВЕННОСТИ 

ЦифроваяÊ трансформацияÊ охватываетÊ всеÊ
аспектыÊ современногоÊ общества:Ê отÊ эконо-
микиÊ иÊбизнесаÊдоÊ образованияÊ иÊ культуры.Ê
ВÊусловияхÊстремительногоÊпрогрессаÊтехно-
логийÊ компанииÊ вынужденыÊ адаптироватьсяÊ
кÊ новымÊ реалиям,Ê интегрируяÊ инновацион-
ныеÊ решенияÊ вÊ своиÊ стратегииÊ иÊ деятель-
ность.ÊЭтоÊпроцессÊсозданияÊновогоÊбизнес-
процесса,Ê основанногоÊ наÊ данныхÊ иÊ цифро-
выхÊ инструментах,Ê чтоÊ позволяетÊ оптимизи-
роватьÊ операцииÊ иÊ улучшитьÊ качествоÊ про-
цессаÊиÊегоÊрезультата.Ê 
ЦифроваяÊ трансформацияÊ вÊ деятельностиÊ
предприятийÊ предполагаетÊ автоматизациюÊ
бизнесс-процессов,ÊаÊтакжеÊихÊинтеграциюÊвÊ
единуюÊ системуÊ наÊ основеÊ цифровойÊ плат-
формыÊилиÊ комплексовÊцифровыхÊ решений.Ê
КардинальноÊизменяютсяÊформыÊвзаимодей-
ствияÊ субъектовÊ рынка,Ê чтоÊ модернизируетÊ
традиционныеÊэкономическиеÊмоделиÊ[1].Ê 
ОднимÊ изÊ важныхÊ аспектовÊ деятельностиÊ
крупныхÊ компанийÊ являетсяÊ организацияÊ
взаимодействияÊ сÊ заинтересованнымиÊ сто-
ронамиÊвÊрамкахÊреализацииÊкорпоративнойÊ
социальнойÊответственностиÊ [2].ÊВзаимодей-
ствиеÊсÊзаинтересованнымиÊсторонамиÊнаце-
леноÊ наÊ созданиеÊ взаимовыгодныхÊ условий,Ê
способствующихÊ устойчивомуÊ развитиюÊ иÊ
гармоничномуÊ сосуществованиюÊ интересовÊ
различныхÊ групп,Ê формированиюÊ конкурент-
ныхÊ преимуществÊ компании.Ê ВажноÊ пони-
мать,Ê чтоÊ каждыйÊ участникÊ этогоÊ процессаÊ
имеетÊ своиÊ уникальныеÊ потребностиÊ иÊ ожи-
данияÊ вÊ отношенииÊ организации,Ê которыеÊ
необходимоÊ учитыватьÊ дляÊ достиженияÊ
успешногоÊ результата.Ê КромеÊ того,Ê каждаяÊ

группаÊ заинтересованныхÊ сторонÊ вÊ правеÊ
выбиратьÊ своеÊповедениеÊвÊотношенииÊ ком-
пании,ÊчтоÊприводитÊкÊтому,ÊчтоÊорганизацииÊ
сталкиваютсяÊсÊцелымÊрядомÊнефинансовыхÊ
рисков.ÊПроцессÊвзаимодействияÊсÊзаинтере-
сованнымиÊ сторонамиÊ направленÊ наÊ сниже-
ниеÊнефинансовыхÊрисковÊ[3-5].Ê 
ПроцессÊ выстраиванияÊ взаимодействияÊ сÊ
заинтересованнымиÊ сторонамиÊ включаетÊ вÊ
себяÊ следующиеÊ этапы:Ê Ê идентификацияÊ
заинтересованныхÊ сторон,Ê организацияÊ ком-
муникаций,ÊмониторингÊиÊоценкаÊвзаимодей-
ствия,Ê совершенствование,Ê которыеÊ могутÊ
бытьÊреализованыÊнаÊосновеÊцифровыхÊтех-
нологийÊ и,Ê вÊ итоге,Ê формироватьÊ единуюÊ
экосистему,Ê интегрированнуюÊ сÊ основнымиÊ
системамиÊпредприятия. 
ЭтапыÊ взаимодействияÊ сÊ заинтересованны-
миÊ сторонамиÊ являютсяÊ ключевымиÊ вÊ про-
цессеÊ управленияÊ корпоративнойÊ социаль-
нойÊответственностью.ÊПервыйÊэтапÊвключа-
етÊ идентификациюÊ заинтересованныхÊ сто-
рон,ÊчтоÊпозволяетÊопределитьÊвсех,ÊктоÊмо-
жетÊоказатьÊвлияниеÊнаÊрешения,Êпринимае-
мыеÊ организацией,Ê илиÊ бытьÊ затронутымÊ ихÊ
результатами.Ê НаÊ этомÊ этапеÊ важноÊ прове-
стиÊанализÊпотребностейÊиÊожиданий,ÊчтобыÊ
выстраиватьÊотношенияÊнаÊосновеÊдоверияÊиÊ
понимания. 
ВÊусловияхÊстремительногоÊразвитияÊцифро-
выхÊтехнологийÊопределениеÊзаинтересован-
ныхÊ сторонÊ становитсяÊ неотъемлемойÊ ча-
стьюÊуспешногоÊуправленияÊорганизациейÊнаÊ
основеÊ принциповÊ устойчивогоÊ развития.Ê
ЦифровизацияÊ позволяетÊ неÊ толькоÊ расши-
ритьÊ кругÊ потенциальныхÊ заинтересованныхÊ
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сторон,Ê ноÊиÊ значительноÊ улучшитьÊ возмож-
ностиÊихÊидентификацииÊиÊанализа.Ê 
СовременныеÊинструменты,ÊтакиеÊкакÊанали-
тикаÊбольшихÊданныхÊиÊалгоритмыÊмашинно-
гоÊобучения,ÊспособныÊобрабатыватьÊогром-
ноеÊ количествоÊ информации,Ê выявляяÊ клю-
чевыхÊ участников,Ê влияющихÊ наÊ результатÊ
проекта.ÊВажноÊучитыватьÊнеÊтолькоÊпрямыхÊ
заинтересованныхÊсторон,ÊтакихÊкакÊклиентыÊ
иÊпартнерыÊ(легкоÊидентифицируемых),ÊноÊиÊ
косвенных:Ê государственныеÊ органы,Ê эколо-
гическиеÊорганизацииÊиÊдажеÊпользователейÊ
социальныхÊ сетей,Ê чьеÊ мнениеÊ можетÊ ока-
затьÊ значительноеÊ влияниеÊ наÊ репутациюÊ
компанииÊиÊееÊстратегии. 
ВторойÊ этапÊ заключаетсяÊ вÊ установленииÊ
коммуникационныхÊканалов.ÊЧеткаяÊиÊоткры-
таяÊкоммуникацияÊспособствуетÊформирова-
ниюÊпартнерстваÊиÊпозволяетÊвсемÊучастни-
камÊ бытьÊ вовлечённымиÊ вÊ процесс.ÊЭффек-
тивныеÊ мероприятия,Ê такиеÊ какÊ встречи,Ê
опросыÊ илиÊ фокус-группы,Ê помогутÊ выявитьÊ
мненияÊ иÊ предложенияÊ заинтересованныхÊ
сторон. 
БлагодаряÊ цифровымÊ платформамÊ возмо-
женÊболееÊглубокийÊдиалогÊсÊзаинтересован-
нымиÊсторонами,ÊчтоÊспособствуетÊформиро-
ваниюÊвзаимовыгодныхÊотношений.Ê 
ПомимоÊ этого,Ê важнымÊ элементомÊ взаимо-
действияÊявляетсяÊподготовкаÊчеткойÊиÊпро-
зрачнойÊ отчетности,Ê котораяÊ отражаетÊ целиÊ
иÊ задачиÊ всехÊ участниковÊ процесса.Ê ВÊ ре-
зультатеÊ такогоÊ подходаÊ создаютсяÊ условияÊ
дляÊ долгосрочногоÊ сотрудничества,Ê чтоÊ вÊ
конечномÊитогеÊпозволяетÊдобитьсяÊсинерге-
тическогоÊэффектаÊиÊпривестиÊкÊинновацион-
нымÊрешениям,ÊкоторыеÊстанутÊосновойÊдляÊ
ростаÊиÊразвития. 
ТретийÊэтапÊ–ÊэтоÊмониторингÊиÊоценкаÊвзаи-
модействия.Ê РегулярнаяÊ обратнаяÊ связьÊ по-
могаетÊкорректироватьÊподходыÊиÊприниматьÊ
своевременныеÊмерыÊдляÊрешенияÊвозника-
ющихÊ проблем.Ê ИспользованиеÊ цифровыхÊ
технологийÊ дляÊ сбораÊ обратнойÊ связиÊ иÊмо-
ниторингаÊ интересовÊ позволяетÊ организаци-
ямÊ адаптироватьсяÊ кÊ быстроÊ меняющимсяÊ
условиям,Ê создаваяÊ основуÊ дляÊ устойчивогоÊ
развитияÊиÊинноваций.Ê 
СовершенствованиеÊ процессаÊ взаимодей-
ствияÊсÊзаинтересованнымиÊсторонамиÊпред-
полагаетÊ принятиеÊ управленческихÊ решенийÊ
нацеленныхÊ наÊ стратегическоеÊ развитиеÊ ор-
ганизацииÊ сÊ учетомÊ принциповÊ устойчивогоÊ
развития.Ê 
ВÊ результатеÊ последовательногоÊ выполне-
нияÊ данныхÊ этаповÊ создаетсяÊ основаÊ дляÊ
успешногоÊ сотрудничества,Ê гарантирующаяÊ
учетÊмненияÊиÊинтересовÊвсехÊсторонÊвÊстра-
тегияхÊорганизации. 
ВзаимодействиеÊ сÊ заинтересованнымиÊ сто-
ронамиÊнаÊосновеÊцифровойÊтрансформацииÊ
представляетÊ собойÊ многоуровневыйÊ про-
цесс,Ê вÊ которомÊ технологииÊ служатÊ связую-
щимÊ звеномÊ междуÊ компаниямиÊ иÊ ихÊ стейк-
холдерами.ÊВсеÊболееÊактуальнымÊстановит-
сяÊ применениеÊ аналитикиÊ большихÊ данных,Ê

чтоÊ позволяетÊ глубжеÊ понятьÊ потребностиÊ иÊ
ценностиÊразличныхÊ группÊиÊ прогнозироватьÊ
ихÊ поведение,Ê чтоÊ снижаетÊ нефинансовыеÊ
рискиÊ компаний.Ê СтратегическийÊ подходÊ кÊ
взаимодействиюÊ включаетÊ интеграциюÊ раз-
личныхÊ цифровыхÊ платформ,Ê способствую-
щуюÊболееÊэффективномуÊобменуÊинформа-
циейÊиÊускоряющуюÊпринятиеÊрешений. 
КлючевымÊаспектомÊвÊэтомÊпроцессеÊявляет-
сяÊ созданиеÊ экосистемы,Ê вÊ которойÊ каждаяÊ
сторонаÊощущаетÊсвоюÊзначимостьÊиÊполуча-
етÊ возможностьÊпредоставлятьÊ своиÊинтере-
сы.ÊПониманиеÊпотребностейÊзаинтересован-
ныхÊсторон,ÊтакихÊкакÊклиенты,ÊпоставщикиÊиÊ
общественность,Ê помогаетÊ компаниямÊ адап-
тироватьÊ своиÊ продуктыÊ иÊ услуги,Ê чтобыÊ по-
выситьÊ ихÊ привлекательностьÊ иÊ конкуренто-
способность,Ê аÊ такжеÊ осуществлятьÊ своюÊ
деятельностьÊ вÊ соответствииÊ сÊ принципамиÊ
устойчивогоÊ развития.Ê ВÊ условияхÊ постоян-
ныхÊ измененийÊ наÊ рынке,Ê успешнаяÊ цифро-
ваяÊтрансформацияÊпревращаетÊвзаимодей-
ствиеÊвÊдинамичный,ÊноÊпрозрачныйÊиÊуправ-
ляемыйÊ процесс,Ê гдеÊ инновацииÊ становятсяÊ
неотъемлемойÊ частьюÊ стратегическогоÊ раз-
витияÊиÊконкурентнымÊпреимуществомÊвÊдол-
госрочнойÊперспективе.Ê 
ТакимÊобразом,ÊкрепкиеÊсвязиÊсÊзаинтересо-
ваннымиÊ сторонами,Ê основанныеÊ наÊ цифро-
выхÊрешениях,ÊзакладываютÊпрочныйÊфунда-
ментÊдляÊдолгосрочногоÊуспехаÊиÊустойчиво-
гоÊростаÊкомпании. 
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Аннотация: Нефинансовые отчеты становятся важным инструментом для комплексного под-
хода к оценке деятельности компании, который учитывает не только финансовые результаты, 
но и социальное и экологическое воздействие ее деятельности на общество и окружающую сре-
ду. Целью данного теоретического  исследования  является  идентификация  проблем,  возникаю-
щих при организации процесса подготовки нефинансовых отчетов в организациях. В работе бы-
ли  использованы  следующие методы теоретических  исследований:  обобщение,  конкретизация, 
абстрагирование,  сравнение  и  систематизация.  Результатом  работы  является  совокупность 
различных аспектов, актуальных при формировании нефинансового отчета как элемента корпо-
ративной социальной ответственности. 
Ключевые  слова:  корпоративная  социальная  ответственность,    нефинансовая  отчетность, 
международные стандарты нефинансовой отчетности, заинтересованные стороны 
PROBLEMS OF ORGANIZING THE PROCESS OF PREPARING NON-FINANCIAL REPORTING IN ORGANIZATIONS  
Abstract: Non-financial reports are becoming an important tool for a comprehensive approach to assessing 
a company's acƟviƟes, which takes into account not only financial results, but also the social and environ-
mental  impact of  its acƟviƟes on society and the environment. The purpose of this theoreƟcal study is to 
idenƟfy problems  that arise when organizing  the process of preparing non-financial  reports  in organiza-
Ɵons.  The  following  theoreƟcal  research  methods  were  used  in  the  work:  generalizaƟon,  specificaƟon, 
abstracƟon,  comparison and  systemaƟzaƟon.  The  result  of  the work  is  a  set of  various aspects  that are 
relevant in the formaƟon of a non-financial report as an element of corporate social responsibility. 
Keywords:  corporate  social  responsibility,  non-financial  reporƟng,  internaƟonal  non-financial  reporƟng 
standards, stakeholders  

ПРОБЛЕМЫ ОРГАНИЗАЦИИ ПРОЦЕССА ПОДГОТОВКИ         
НЕФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ В ОРГАНИЗАЦИЯХ 

НефинансоваяÊ отчетностьÊ охватываетÊ раз-
личныеÊ аспектыÊ деятельностиÊ организации,Ê
такиеÊ какÊ социальные,Ê экологическиеÊ иÊ
управленческиеÊ показателиÊ иÊ являетсяÊ эле-
ментомÊ деятельностиÊ организацииÊ вÊ рамкахÊ
корпоративнойÊсоциальнойÊответственности.Ê
НефинансовыйÊ отчетÊ –Ê этоÊ неÊ толькоÊ воз-
можностьÊдляÊкомпанииÊпродемонстрироватьÊ
своюÊприверженностьÊпринципамÊустойчиво-
гоÊразвития,ÊноÊиÊобязательствоÊпередÊзаин-
тересованнымиÊ сторонами.Ê ПроцессÊ стан-
дартизацииÊ нефинансовойÊ отчетностиÊ вÊ ор-
ганизацияхÊ различныхÊ сферÊ деятельностиÊ
включаетÊ несколькоÊ ключевыхÊ этаповÊ иÊ ас-
пектов,ÊкоторыеÊпомогаютÊобеспечитьÊконси-
стентность,Ê прозрачностьÊ иÊ сопоставимостьÊ
данных.Ê ПриÊ организацииÊ процессаÊ подго-
товкиÊнефинансовыхÊотчетовÊкомпанииÊстал-
киваютсяÊ сÊ рядомÊ трудностейÊ иÊ проблемÊнаÊ
каждомÊэтапеÊданногоÊпроцесса. 
ОпределениеÊцелейÊиÊзадач.Ê 
НаÊданномÊэтапеÊнеобходимоÊопределиться,Ê
какиеÊ аспектыÊ корпоративнойÊ социальнойÊ
ответственности,Ê раскрываемыеÊ вÊ нефинан-
совойÊ отчетности,Ê являютсяÊ наиболееÊ важ-
нымиÊ дляÊ организацииÊ иÊ заинтересованныхÊ
сторон.Ê МножественностьÊ целейÊ иÊ задач,Ê
лежащихÊвÊразличныхÊсферахÊдеятельности,Ê
усложняетÊ ихÊ идентификацию.Ê ДанныйÊ ас-
пектÊ влияетÊнаÊ то,Ê какиеÊименноÊпоказателиÊ
будутÊ включеныÊ вÊ отчетÊ иÊ какÊ ониÊ соответ-
ствуютÊ стратегическимÊ целямÊ компании.Ê
МножественностьÊ целейÊ такжеÊ обусловленаÊ
тем,Ê чтоÊ процессÊ нефинансовойÊ отчетностиÊ

имеетÊ адресныйÊ характерÊ иÊ нацеленÊ наÊ
определенныеÊ группыÊ заинтересованныхÊ
сторон,Ê которыеÊмогутÊ иметьÊ различныеÊ ин-
тересыÊпоÊотношениюÊкÊкомпании. 
ИзучениеÊстандартовÊиÊрамокÊотчетности. 
ФормированиеÊструктурированныхÊотчетовÊвÊ
соответствииÊ сÊ существующимиÊ междуна-
роднымиÊ стандартамиÊ иÊ рамкамиÊ нефинан-
совойÊ отчетности,Ê такимиÊ какÊ GlobalÊ Report-
ingÊ InitiativeÊ (GRI),Ê SustainabilityÊ AccountingÊ
StandardsÊBoardÊ (SASB),Ê IntegratedÊReportingÊ
(IR)Ê иÊдругими,Ê являетсяÊдобровольнойÊини-
циативой.Ê УÊ данногоÊ аспектаÊ естьÊ рядÊ пре-
имуществ,Ê такихÊ какÊ повышениеÊ прозрачно-
стиÊиÊдоверия,ÊструктурированиеÊиÊсистема-
тизацияÊ информации,Ê обеспечениеÊ сравни-
мостиÊпоказателей.ÊОднакоÊподборÊнаиболееÊ
подходящейÊ моделиÊ илиÊ комбинацииÊ моде-
лейÊ дляÊ организацииÊ наÊ начальномÊ этапеÊ
процессаÊ нефинансовойÊ отчетностиÊ можетÊ
бытьÊ довольноÊ трудоемкимÊ иÊ требоватьÊ
наличияÊ вÊштатеÊ сотрудниковÊ сÊ узкоспециа-
лизированнымиÊ компетенциямиÊ вÊ даннойÊ
отрасли.Ê НевернаяÊ начальнаяÊ ориентацияÊ иÊ
выборÊ стандартаÊ могутÊ привестиÊ кÊ серьез-
нымÊ трудностямÊ вÊ последующейÊдеятельно-
сти. 
РазработкаÊвнутреннихÊнормÊиÊпроцедур. 
СозданиеÊ внутреннихÊ документов,Ê регулиру-
ющихÊпроцессÊсбора,ÊобработкиÊиÊпредстав-
ленияÊ нефинансовойÊ информации,Ê предпо-
лагаетÊопределениеÊответственныхÊлиц,Êвы-
борÊметодовÊиÊинструментовÊсбораÊиÊанали-
заÊ данных.Ê ЭтоÊ требуетÊ определенныхÊ ком-
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петенцийÊ вÊ даннойÊ отраслиÊ и,Ê возможно,Ê
созданияÊ дополнительнойÊ организационнойÊ
единицыÊвÊструктуреÊпредприятияÊсÊсоответ-
ствующимиÊ функциональнымиÊ обязанностя-
ми. 
РешениеÊданнойÊ проблемыÊреализуетсяÊ че-
резÊ обучениеÊ использованиюÊ стандартовÊ иÊ
процедур,ÊаÊтакжеÊчерезÊвовлеченностьÊпер-
соналаÊ иÊ повышениеÊ ихÊ осведомленностиÊ оÊ
важностиÊнефинансовойÊотчетности. 
ДляÊ обеспеченияÊ качественногоÊ иÊ полногоÊ
предоставленияÊ информацииÊ необходимоÊ
включениеÊ вÊ этотÊ процессÊ всехÊ заинтересо-
ванныхÊ сторонÊ организации,Ê чтоÊ требуетÊ
налаживанияÊ эффективныхÊ коммуникаций.Ê
ПодготовкаÊ нефинансовогоÊ отчетаÊ–Ê этоÊ не-
прерывныйÊ процесс,Ê которыйÊ предполагаетÊ
постоянноеÊулучшение,ÊпоэтомуÊнеобходимоÊ
собратьÊ обратнуюÊ связьÊ иÊ использоватьÊ этиÊ
данныеÊ дляÊ повышенияÊ качестваÊ будущихÊ
отчетов,Ê расширенияÊ спискаÊ раскрываемыхÊ
показателейÊвÊотчете. 
НаÊ начальномÊ этапеÊ важноÊ неÊ толькоÊ со-
братьÊ необходимыеÊ данныеÊ оÊ своейÊ дея-
тельностиÊ вÊ такихÊ областях,Ê какÊ экология,Ê
социальнаяÊ ответственность,Ê корпоративноеÊ
управление,Ê вÊ соответствииÊ сÊ выбраннойÊ
методологиейÊиÊстандартами,Ê провестиÊана-
лизÊсобраннойÊинформацииÊсÊцельюÊвыявле-
нияÊтенденций,ÊноÊиÊопределитьÊнефинансо-
выеÊ риски,Ê сÊ которымиÊ сталкиваетсяÊ компа-
нияÊиÊзаинтересованныеÊстороны,ÊвступаяÊвоÊ
взаимодействиеÊ другÊ сÊ другом,Ê обеспечитьÊ
полнотуÊиÊдостоверностьÊсобранныхÊданных. 
НаÊэтапеÊподготовкиÊиÊоформленияÊотчетно-
стиÊважноÊобеспечитьÊ соответствиеÊструкту-
рыÊ отчетаÊ выбраннымÊ стандартамÊ иÊ требо-
ваниямÊи,ÊвÊтоÊжеÊвремя,ÊсделатьÊегоÊоткры-
тымÊ иÊ понятнымÊ всемÊ заинтересованнымÊ
сторонам. 
КакÊправило,ÊотчетыÊпубликуютсяÊнаÊофици-
альномÊ сайтеÊ организацииÊ вÊ специализиро-
ванномÊразделе,ÊвÊтоÊжеÊвремя,Êиспользова-
ниеÊ различныхÊ форматов,Ê презентацияÊ от-
дельныхÊ результатовÊ повыситÊ просматрива-
емотьÊ иÊ удобствоÊ восприятияÊ информацииÊ
заинтересованнымиÊсторонами. 
НеобходимоÊ определитьсяÊ сÊ процедурамиÊ
дляÊ мониторингаÊ иÊ оценкиÊ эффективностиÊ
процессаÊ нефинансовойÊ отчетности,Ê оце-
нить,Ê насколькоÊ отчетностьÊ соответствуетÊ
установленнымÊ стандартам,Ê иÊ идентифици-
роватьÊ областиÊ дляÊ дальнейшегоÊ улучше-
ния.ÊРекомендуетсяÊпровестиÊвнешнююÊпро-
веркуÊотчетаÊнезависимойÊорганизацией,ÊчтоÊ
повыситÊегоÊнадежностьÊиÊавторитетÊвÊглазахÊ
пользователей. 
РешениеÊ указанныхÊ проблемÊ поможетÊ орга-
низацииÊ создатьÊ системуÊ нефинансовойÊ от-
четности,Ê котораяÊ будетÊ соответствоватьÊ
международнымÊ стандартамÊ иÊ ожиданиямÊ
заинтересованныхÊ сторон,Ê аÊ такжеÊ обеспе-
читÊустойчивоеÊразвитиеÊбизнеса. 
ВÊ целом,Ê организацияÊ процессаÊ подготовкиÊ
нефинансовогоÊ отчетаÊ вÊ организацииÊ даетÊ
рядÊ преимуществ:Ê нефинансовыеÊ отчетыÊ

частоÊфокусируютсяÊнаÊаспектахÊустойчивогоÊ
развития,ÊчтоÊпозволяетÊкомпанииÊвыделить-
сяÊ наÊ фонеÊ конкурентовÊ иÊ продемонстриро-
ватьÊ своюÊ социальнуюÊ ответственность.Ê
ПроцессÊ подготовкиÊ нефинансовогоÊ отчетаÊ
можетÊвыявитьÊобластиÊдляÊулучшенияÊвнут-
реннейÊотчетностиÊиÊуправления,ÊчтоÊспособ-
ствуетÊ повышениюÊ общейÊ эффективностиÊ
бизнеса.Ê НефинансовыйÊ отчетÊ позволяетÊ
учитыватьÊ интересыÊ различныхÊ заинтересо-
ванныхÊ сторонÊ (инвесторов,Ê сотрудников,Ê
клиентов,Ê местныхÊ сообществÊ иÊ др.),Ê чтоÊ
важноÊ дляÊформированияÊ репутацииÊ иÊ дол-
госрочныхÊ отношений.Ê Стандартизирован-
ныеÊ отчетыÊ улучшаютÊ коммуникациюÊмеждуÊ
компаниейÊиÊеёÊзаинтересованнымиÊсторона-
ми,Ê упрощаяÊпредставлениеÊ ключевыхÊпока-
зателейÊиÊинициатив.ÊНаличиеÊкачественногоÊ
нефинансовогоÊотчетаÊможетÊповыситьÊинве-
стиционнуюÊ привлекательностьÊ компании,Ê
такÊ какÊ инвесторыÊ всеÊ большеÊ обращаютÊ
вниманиеÊнаÊнефинансовыеÊрискиÊиÊвозмож-
ности.ÊФормированиеÊнефинансовогоÊотчетаÊ
помогаетÊкомпанииÊлучшеÊпланироватьÊсвоиÊ
долгосрочныеÊ стратегии,Ê учитываяÊ социаль-
ныеÊиÊэкологическиеÊаспектыÊсвоейÊдеятель-
ности. 
ТакимÊобразом,ÊможноÊзаключить,ÊчтоÊсозда-
ниеÊнефинансовогоÊотчетаÊнеÊтолькоÊотвеча-
етÊ современнымÊтребованиямÊбизнеса,Ê ноÊиÊ
способствуетÊ егоÊ устойчивомуÊ развитиюÊ иÊ
укреплениюÊпозицийÊнаÊрынке. 
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возможностей технологий  искусственного  интеллекта,  которые  преобразуют  процесс  подго-
товки нефинансовых отчетов в организациях  с целью повышения прозрачности, доступности, 
корректности и полноты раскрываемой в нефинансовых отчетах информации, а также сниже-
ния трудоемкости подготовки отчетов и повышения эффективности взаимодействия с  заин-
тересованными сторонами. Целью данного теоретического исследования является определение 
точек приложения технологий искусственного интеллекта при организации процесса подготов-
ки нефинансовых отчетов в организациях. В работе были использованы следующие методы тео-
ретических  исследований:  обобщение,  конкретизация,  абстрагирование,  сравнение  и  система-
тизация.  
Ключевые слова: нефинансовая отчетность, международные стандарты нефинансовой отчет-
ности, заинтересованные стороны, искусственный интеллект, нефинансовые риски 
USING ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN THE PROCESS OF PREPARING NON-FINANCIAL REPORTING IN ORGANI-
ZATIONS 
Abstract: The arƟcle discusses current issues of using the capabiliƟes of arƟficial intelligence technologies 
that  transform  the  process  of  preparing  non-financial  reports  in  organizaƟons  in  order  to  increase  the 
transparency,  accessibility,  accuracy  and  completeness  of  the  informaƟon  disclosed  in  non-financial  re-
ports, as well as to reduce the labor intensity of preparing reports and improve the efficiency of interacƟon 
with stakeholders. The purpose of this theoreƟcal study is to determine the applicaƟon points of arƟficial 
intelligence technologies in organizing the process of preparing non-financial reports in organizaƟons. The 
following methods of theoreƟcal research were used in the work: generalizaƟon, specificaƟon, abstracƟon, 
comparison and systemaƟzaƟon. 
Keywords: non-financial  reporƟng,  internaƟonal non-financial reporƟng standards, stakeholders, arƟficial 
intelligence, non-financial risks 

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ВОЗМОЖНОСТЕЙ ИСКУССТВЕННОГО      
ИНТЕЛЛЕКТА В ПРОЦЕССЕ ПОДГОТОВКИ НЕФИНАНСОВОЙ 
ОТЧЕТНОСТИ В ОРГАНИЗАЦИЯХ 

ПроцессÊ подготовкиÊ нефинансовыхÊ отчетовÊ
являетсяÊ комплекснымÊ непрерывнымÊ про-
цессом,Ê охватывающимÊ различныеÊ аспектыÊ
деятельностиÊ организации,Ê такиеÊ какÊ соци-
альные,Ê экологическиеÊ иÊ управленческиеÊ
показатели.ÊВÊусловияхÊстремительноÊразви-
вающегосяÊ цифровогоÊ мираÊ использованиеÊ
возможностейÊ искусственногоÊ интеллектаÊ вÊ
процессеÊ подготовкиÊ нефинансовогоÊ отчетаÊ
становитсяÊ важнымÊинструментомÊдляÊ орга-
низаций,Ê стремящихсяÊ кÊ прозрачностиÊ иÊ от-
ветственнойÊотчетностиÊвÊсфереÊустойчивогоÊ
развитияÊиÊкорпоративнойÊсоциальнойÊответ-
ственности.ÊИскусственныйÊинтеллектÊспосо-
бенÊ обрабатыватьÊ огромныеÊ объемыÊ дан-
ных,ÊвыявлятьÊзакономерностиÊиÊтенденции,Ê
которыеÊмогутÊ бытьÊ упущеныÊ приÊ использо-
ванииÊ традиционныхÊ методовÊ иÊ инструмен-
товÊсбораÊиÊанализаÊданных. 
ИспользованиеÊискусственногоÊинтеллектаÊвÊ
процессеÊ определенияÊ целейÊ иÊ задачÊ дляÊ
составленияÊнефинансовогоÊотчетаÊоткрыва-
етÊ новыеÊ горизонтыÊ вÊ областиÊ корпоратив-
нойÊ отчетностиÊ иÊ устойчивогоÊ развития.Ê Не-
финансовыеÊотчеты,ÊявляясьÊключевымÊэле-
ментомÊ стратегическогоÊ управленияÊ иÊ ком-
муникацииÊкомпанииÊсÊвнешнимиÊиÊвнутрен-
нимиÊ заинтересованнымиÊ сторонами,Ê при-
званыÊотражатьÊценности,ÊэтическиеÊнормы,Ê
социальныеÊ иÊ экологическиеÊ аспектыÊ дея-
тельностиÊ организации.Ê ВÊ этомÊ контекстеÊ

применениеÊИИÊспособноÊсущественноÊповы-
ситьÊточность,ÊдостоверностьÊиÊактуальностьÊ
такихÊотчетов. 
ВÊпервуюÊочередьÊИИÊможетÊпомочьÊвÊавто-
матизацииÊ сбораÊ иÊ анализаÊ большихÊ объе-
мовÊ данных,Ê связанныхÊ сÊ социальнымиÊ иÊ
экологическимиÊ показателями.Ê ОбработкаÊ
информацииÊизÊмножестваÊразличныхÊисточ-
ников,Ê такихÊ какÊ отчетностьÊ поÊ устойчивомуÊ
развитию,Ê социальныеÊ сети,Ê публикацииÊ вÊ
СМИÊ иÊ внутренниеÊ документыÊ компании,Ê
позволяетÊсоздаватьÊвсеобъемлющиеÊкарти-
ныÊ деятельностиÊ компании.Ê ЭтиÊ данныеÊ по-
могаютÊвыявитьÊключевыеÊобластиÊдляÊулуч-
шения,Ê определитьÊ долгосрочныеÊ целиÊ иÊ
задачиÊсÊмаксимальноÊвозможнойÊточностьюÊ
иÊбыстротой,ÊупроститьÊподготовкуÊнефинан-
совогоÊотчета. 
КромеÊтого,ÊалгоритмыÊИИ,ÊзадействованныеÊ
вÊ процессахÊ обучения,ÊмогутÊ разрабатыватьÊ
гибкиеÊ моделиÊ прогнозирования,Ê которыеÊ
учитываютÊ какÊ исторические,Ê такÊ иÊ актуаль-
ныеÊ данные.Ê ЭтоÊ позволяетÊ компаниямÊ неÊ
толькоÊопределитьÊтекущиеÊприоритетыÊсво-
ейÊ деятельностиÊ вÊ сфереÊ корпоративнойÊ
социальнойÊответственности,ÊноÊиÊадаптиро-
ватьсяÊ кÊ изменяющимсяÊ условиямÊ рынкаÊ иÊ
регуляциям,Ê формироватьÊ стратегииÊ устой-
чивогоÊразвития,ÊкоторыеÊбудутÊсоответство-
ватьÊожиданиямÊвсехÊзаинтересованныхÊсто-
рон. 
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ВажнымÊ преимуществомÊ использованияÊ ИИÊ
являетсяÊегоÊспособностьÊобнаруживатьÊвоз-
можныеÊрискиÊиÊвозможностиÊнаÊраннихÊэта-
пах.Ê МоделиÊ машинногоÊ обученияÊ могутÊ по-
мочьÊвÊоценкеÊвероятностиÊразличныхÊсцена-
риев,Ê чтоÊ позволяетÊ компаниямÊ приниматьÊ
обоснованныеÊ решения,Ê минимизироватьÊ
нефинансовыеÊ риски,Ê которыеÊ возникаютÊ уÊ
компанииÊ вÊ следствиеÊ взаимодействияÊ сÊ
заинтересованнымиÊсторонами,ÊиÊобнаружи-
ватьÊновыеÊвозможностиÊдляÊростаÊиÊразви-
тия.ÊНеобходимостьÊоценкиÊиÊуправленияÊнеÊ
толькоÊ финансовыми,Ê ноÊ иÊ нефинансовымиÊ
рискамиÊ являетсяÊ важнымÊ аспектомÊ успеш-
ногоÊфункционированияÊбизнеса.ÊТакиеÊрис-
ки,Ê какÊрепутационный,Ê экологический,Ê соци-
альныйÊ иÊ операционный,Ê могутÊ значитель-
нымÊ образомÊ повлиятьÊ наÊ устойчивостьÊ иÊ
долгосрочнуюÊ прибыльностьÊ бизнеса.Ê Ис-
пользованиеÊ ИИÊ дляÊ анализаÊ иÊ прогнозиро-
ванияÊнефинансовыхÊрисковÊдаетÊкомпаниямÊ
новыеÊ возможности.Ê СÊ помощьюÊ продвину-
тыхÊ алгоритмовÊ ИИÊ можетÊ анализироватьÊ
данныеÊизÊсоциальныхÊсетей,ÊотзывовÊклиен-
тов,Ê новостейÊ иÊ другихÊ источников,Ê чтобыÊ
выявлятьÊпотенциальныеÊугрозыÊдляÊрепута-
цииÊкомпании.ÊЭтоÊпозволяетÊбизнесуÊопера-
тивноÊреагироватьÊнаÊнегативныеÊсобытияÊиÊ
минимизироватьÊихÊпоследствия. 
ВÊ областиÊ экологическихÊ рисковÊ ИИÊ такжеÊ
предлагаетÊновыеÊперспективы.ÊУмныеÊалго-
ритмыÊ могутÊ прогнозироватьÊ природныеÊ ка-
тастрофыÊ иÊ измененияÊ климатическихÊ усло-
вий,ÊпозволяяÊкомпаниямÊзаранееÊадаптиро-
ватьÊсвоиÊстратегииÊиÊоперации.ÊЭтоÊособен-
ноÊ важноÊ дляÊ предприятий,Ê чьиÊ производ-
ственныеÊ процессыÊ напрямуюÊ зависятÊ отÊ
природныхÊ ресурсовÊ илиÊ климатическихÊ
условий. 
СоциальныеÊриски,Ê такиеÊ какÊизменениеÊоб-
щественногоÊ мненияÊ илиÊ недовольствоÊ со-
трудников,Ê такжеÊ могутÊ бытьÊ предсказаныÊ сÊ
помощьюÊИИ.ÊНапример,ÊанализируяÊтрендыÊ
вÊ социальныхÊсетяхÊиÊмненияÊобщественно-
сти,Ê компанииÊмогутÊ заранееÊ разрабатыватьÊ
стратегииÊ поÊ улучшениюÊ корпоративнойÊ
культурыÊ иÊ укреплениюÊ лояльностиÊ сотруд-
ников. 
ВозможностиÊИИÊвÊопределенииÊнефинансо-
выхÊ рисковÊ компанииÊ значительноÊ расширя-
ютÊгоризонтыÊуправления,ÊсмещаяÊприорите-
тыÊ наÊ долгосрочноеÊ планирование.Ê Внедре-
ниеÊ такихÊ технологийÊ позволяетÊ создаватьÊ
болееÊ устойчивыеÊ иÊ адаптивныеÊ бизнес-
модели,Ê способныеÊ успешноÊ противостоятьÊ
какÊтекущим,ÊтакÊиÊбудущимÊвызовам. 
НоÊ особенноÊ примечательноÊ использованиеÊ
ИИÊвÊсозданииÊдиалоговÊсÊзаинтересованны-
миÊ сторонами.Ê АвтоматизированныеÊ систе-
мыÊнаÊосновеÊИИ,ÊиспользуяÊтехнологииÊоб-
работкиÊ естественногоÊ языка,Ê могутÊ созда-
ватьÊперсонализированныеÊотчеты,Êсодержа-
щиеÊ адреснуюÊ информацию,Ê учитывающиеÊ
потребностиÊ различныхÊ заинтересованныхÊ
сторон,Ê такихÊ какÊ инвесторы,Ê клиентыÊ илиÊ
регуляторы;ÊэффективноÊсобиратьÊотзывыÊиÊ

мнения,ÊкоторыеÊможноÊучестьÊприÊформиро-
ванииÊ нефинансовыхÊ отчетов.Ê ТакимÊ обра-
зом,ÊИИÊнеÊтолькоÊспособствуетÊповышениюÊ
прозрачностиÊ иÊ доверияÊ кÊ компании,Ê ноÊ иÊ
поддерживаетÊ важнейшуюÊ цельÊ –Ê повыше-
ниеÊэффективностиÊкоммуникацииÊиÊвзаимо-
действияÊ соÊ всемиÊ вовлеченнымиÊ сторона-
ми. 
КромеÊ того,Ê ИИÊ помогаетÊ вÊ визуализацииÊ
данных,Ê чтоÊ делаетÊ информациюÊ болееÊ до-
ступнойÊиÊпонятной.ÊЭтоÊособенноÊважноÊдляÊ
нефинансовыхÊ отчетов,Ê гдеÊ ключевымиÊ яв-
ляютсяÊ неÊ толькоÊ цифры,Ê ноÊ иÊ социальные,Ê
экологическиеÊ иÊ управленческиеÊ аспекты.Ê
ВнедрениеÊ технологийÊ искусственногоÊ ин-
теллектаÊвÊподготовкуÊнефинансовогоÊотчетаÊ
неÊ толькоÊ оптимизируетÊ процесс,Ê ноÊ иÊ спо-
собствуетÊ созданиюÊ болееÊ устойчивого,Ê от-
ветственногоÊ иÊ прозрачногоÊ бизнеса,Ê учиты-
вающегоÊ интересыÊ всехÊ заинтересованныхÊ
сторон. 
НаÊоснованииÊвышеизложенного,Êискусствен-
ныйÊ интеллектÊ демонстрируетÊ огромныйÊ по-
тенциалÊ вÊ контекстеÊ составленияÊ нефинан-
совыхÊотчетов,ÊтрансформируяÊихÊизÊпростойÊ
отчетностиÊ вÊ динамичныйÊ инструментÊ стра-
тегическогоÊ управления.ÊЭтоÊпозволяетÊ ком-
паниямÊнеÊтолькоÊотчетливоÊвидетьÊтекущееÊ
положениеÊ дел,Ê ноÊ иÊ уверенноÊ двигатьсяÊ вÊ
направленииÊ устойчивогоÊ иÊ ответственногоÊ
бизнеса. 
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Аннотация:  В  статье  рассматриваются  условия,  необходимые  для  раскрытия  личностного 
потенциала государственных служащих. Определены ключевые факторы, способствующие лич-
ностному росту, такие как поддержка психологического комфорта, профессиональное обучение 
и корпоративная культура. Описаны инструменты, включая коучинг, наставничество и моти-
вационные системы, которые способствуют эффективному раскрытию потенциала служащих, 
улучшая  их  продуктивность  и  удовлетворенность  работой.  Для  достижения  максимальной 
эффективности предлагается комплексный подход. Данный подход должен объединить выше-
названные элементы. 
Ключевые слова: государственные служащие, личностный потенциал, профессиональный рост, 
коучинг, наставничество, мотивация, корпоративная культура. 
ON THE CONDITIONS FOR REVEALING THE PERSONAL POTENTIAL OF CIVIL SERVANTS 
Abstract: The arƟcle examines the condiƟons necessary for unlocking the personal potenƟal of civil serv-
ants.  Key  factors  contribuƟng  to  personal  growth,  such  as  psychological  comfort,  professional  training, 
and corporate culture, are  idenƟfied. Tools  including coaching, mentoring, and moƟvaƟonal systems are 
described, which facilitate the effecƟve development of employees' potenƟal, enhancing their producƟvity 
and  job saƟsfacƟon. An  integrated approach  is proposed  to achieve maximum efficiency. This approach 
should combine the above-menƟoned elements. 
Keywords: civil servants, personal potenƟal, professional growth, coaching, mentoring, moƟvaƟon, corpo-
rate culture. 

ОБ УСЛОВИЯХ РАСКРЫТИЯ ЛИЧНОСТНОГО ПОТЕНЦИАЛА 
ГОСУДАРСТВЕННЫХ СЛУЖАЩИХ 

РаскрытиеÊличностногоÊпотенциалаÊгосудар-
ственныхÊ служащихÊ являетсяÊ важнойÊ зада-
чейÊ дляÊ повышенияÊ эффективностиÊ работыÊ
государственныхÊ органов.Ê ВÊ современныхÊ
условиях,Ê когдаÊ требованияÊ кÊ качествуÊ
предоставляемыхÊ населениюÊ услугÊ стано-
вятсяÊ всёÊ выше,Ê личностныйÊ потенциалÊ со-
трудниковÊиграетÊключевуюÊроль.ÊОнÊохваты-
ваетÊ неÊ толькоÊ профессиональныеÊ навыки,Ê
ноÊ иÊ такиеÊ аспекты,Ê какÊ эмоциональнаяÊ
устойчивость,Ê мотивация,Ê способностьÊ кÊ са-
моразвитиюÊ иÊ коммуникативныеÊ навыки.Ê ВÊ
государственномÊсектореÊ этоÊ особенноÊ важ-
но,Ê посколькуÊ работаÊ государственныхÊ слу-
жащихÊнапрямуюÊвлияетÊнаÊдовериеÊгражданÊ
иÊэффективностьÊуправленияÊ[1,Êс.Ê68]. 
ОсновнойÊцельюÊсозданияÊусловийÊдляÊрас-
крытияÊпотенциалаÊслужащихÊявляетсяÊулуч-
шениеÊ ихÊ профессиональныхÊ иÊ личностныхÊ
качеств,Ê что,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê способствуетÊ
улучшениюÊкачестваÊуслуг,ÊаÊтакжеÊповыше-
ниюÊрезультативностиÊиÊэффективностиÊпро-
фессиональнойÊ служебнойÊ деятельностиÊ
(см.Ê табл.Ê 1).Ê ПрофессиональныйÊ уровеньÊ
государственногоÊ служащегоÊ способствуетÊ
созданиюÊ среды,Ê гдеÊ каждыйÊ сотрудникÊ мо-
жетÊраскрытьÊсвоиÊспособностиÊиÊпрофесси-
ональноÊразвиваться,ÊчтоÊположительноÊска-
зываетсяÊнаÊработеÊвсейÊорганизации. 
ДляÊ эффективногоÊ раскрытияÊ личностногоÊ

потенциалаÊгосударственныхÊслужащихÊваж-
ноÊсоздатьÊблагоприятныеÊусловия,Ê которыеÊ
будутÊ поддерживатьÊ ихÊ личностныйÊ иÊ про-
фессиональныйÊ рост.Ê ОсновныеÊ факторы,Ê
влияющиеÊнаÊразвитиеÊпотенциала,Êвключа-
ютÊ психологическийÊ комфорт,Ê возможностиÊ
дляÊкарьерногоÊроста,Ê поддержкуÊинициативÊ
иÊкачествоÊкорпоративнойÊкультуры. 
ЭмоциональноеÊ благополучиеÊ наÊ рабочемÊ
местеÊ–ÊодинÊизÊключевыхÊфакторов,Êспособ-
ствующихÊ раскрытиюÊ потенциала.Ê Важно,Ê
чтобыÊ государственныеÊ служащиеÊ чувство-
валиÊ себяÊ безопасноÊ иÊ комфортно,Ê чтоÊ поз-
воляетÊ имÊ работатьÊ эффективноÊ иÊ сосредо-
точенно.ÊПоддержкаÊколлегÊиÊруководителей,Ê
аÊ такжеÊположительныйÊмикроклиматÊнаÊра-
бочемÊ местеÊ снижаютÊ уровеньÊ стрессаÊ иÊ
улучшаютÊморальноеÊсостояниеÊ[2,Êс.Ê158]. 
НаличиеÊ перспективÊ дляÊ ростаÊ иÊ развитияÊ
профессиональныхÊ навыковÊ мотивируетÊ со-
трудниковÊ работатьÊ продуктивнее.Ê Государ-
ственныеÊучрежденияÊмогутÊпредложитьÊпро-
граммыÊ обученияÊ иÊ повышенияÊ квалифика-
ции,Ê которыеÊспособствуютÊразвитиюÊкомпе-
тенцийÊ иÊ стимулируютÊ карьерныйÊ рост,Ê со-
здаваяÊ возможностиÊ дляÊ раскрытияÊ новыхÊ
способностейÊиÊидей. 
ПоощрениеÊ инициативыÊ иÊ креативногоÊ под-
ходаÊ кÊ решениюÊзадачÊ такжеÊявляютсяÊваж-
нымиÊфакторамиÊ[3,Êс.Ê94].ÊКогдаÊсотрудникиÊ
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ТаблицаÊ1.ÊФакторы,ÊвлияющиеÊнаÊраскрытиеÊличностногоÊпотенциала 
Факторы Описание ВлияниеÊнаÊэффектив-

ность 
Психологический 

комфорт 

ПоддержкаÊблагоприятнойÊ
атмосферыÊиÊпозитивногоÊ
микроклиматаÊнаÊрабочемÊ
месте 

ПовышаетÊмотивацию,Ê
снижаетÊуровеньÊстресса,Ê
увеличиваетÊудовлетво-
ренностьÊработой 

Профессиональное 

обучение 

РегулярныеÊкурсыÊповышенияÊ
квалификацииÊиÊразвитияÊпро-
фессиональныхÊкомпетенций 

ПовышаетÊуровеньÊзна-
нийÊиÊнавыков,Êспособ-
ствуетÊкарьерномуÊросту 

ПоддержкаÊинициатив ПоощрениеÊпредложенийÊиÊ
идейÊсотрудниковÊдляÊулучше-
нияÊрабочихÊпроцессов 

СпособствуетÊинноваци-
ямÊиÊулучшениюÊрабочихÊ
процессов 

КорпоративнаяÊкультура ФормированиеÊоткрытойÊиÊ
поддерживающейÊкорпоратив-
нойÊсреды 

ПовышаетÊчувствоÊпри-
надлежностиÊиÊмотива-
циюÊкÊдостижениюÊобщихÊ
целей 

КоучингÊи 

наставничество 

ИндивидуальнаяÊработаÊсÊ
сотрудникамиÊдляÊвыявленияÊ
ихÊсильныхÊсторонÊиÊнаправ-
ленийÊдляÊразвития 

УвеличиваетÊличностныйÊ
рост,ÊпомогаетÊадаптиро-
ватьсяÊиÊразвиваться 

СистемаÊмотивации СтимулирующиеÊметоды,Êта-
киеÊкакÊпремии,Êпризнание,Ê
карьерноеÊпродвижение 

ПовышаетÊпродуктив-
ность,ÊулучшаетÊвовле-
чённостьÊиÊлояльностьÊкÊ
организации 

ОценкаÊиÊобратнаяÊсвязь РегулярнаяÊобратнаяÊсвязьÊотÊ
руководителейÊоÊпроделаннойÊ
работеÊиÊдостижениях 

ПомогаетÊ корректироватьÊ
направленияÊ развитияÊ иÊ
повышаетÊ осведомлён-
ностьÊ оÊ личныхÊ достиже-
ниях 

Рис.Ê1.ÊУровеньÊудовлетворенностиÊсотрудниковÊусловиямиÊработыÊвÊорганизацииÊ 

чувствуют,ÊчтоÊихÊидеиÊценят,ÊониÊстремятсяÊ
вкладыватьсяÊвÊработуÊиÊповышатьÊкачествоÊ
рабочихÊпроцессов.ÊОткрытостьÊкÊновымÊиде-
ямÊпозволяетÊслужащимÊпредлагатьÊиннова-
ционныеÊрешения,ÊстимулируетÊихÊвовлечен-
ностьÊ вÊ решениеÊ задачÊ государственногоÊ
органа. 
КорпоративнаяÊ культураÊ формируетÊ общиеÊ
ценностиÊ иÊ влияетÊ наÊ поведениеÊ сотрудни-
ков.ÊВажно,ÊчтобыÊкультураÊбылаÊориентиро-
ванаÊнаÊподдержкуÊиÊоткрытость,ÊчтоÊпомога-
етÊ каждомуÊ сотрудникуÊ почувствоватьÊ своюÊ

значимостьÊ иÊ вкладÊ вÊ общийÊ успех.Ê Руково-
дители,ÊспособныеÊвдохновлятьÊиÊподдержи-
ватьÊсвоихÊсотрудников,ÊзначительноÊспособ-
ствуютÊраскрытиюÊихÊпотенциала. 
ДляÊ иллюстрацииÊ значимостиÊ каждогоÊ фак-
тораÊиÊихÊвлиянияÊнаÊраскрытиеÊпотенциалаÊ
государственныхÊ служащихÊ нижеÊ приведенаÊ
диаграммаÊ (см.Ê рис.Ê 1),Ê демонстрирующаяÊ
распределениеÊ уровняÊ удовлетворенностиÊ
сотрудниковÊразличнымиÊаспектамиÊрабочихÊ
условийÊ(вÊпроцентах):ÊпсихологическийÊком-
фортÊ –Ê 25%,Ê возможностиÊ дляÊ карьерногоÊ
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Рис.Ê2.ÊРаспределениеÊпопулярностиÊинструментовÊдляÊразвитияÊличностногоÊпотенци-
алаÊгосударственныхÊслужащихÊ(вÊпроцентах) 

ростаÊ –Ê 30%,Ê поддержкаÊ инициативÊ –Ê 20%,Ê
корпоративнаяÊкультураÊ–Ê25%.ÊÊ 
ДляÊраскрытияÊличностногоÊпотенциалаÊгосу-
дарственныхÊ служащихÊ важноÊ внедрятьÊ эф-
фективныеÊинструментыÊиÊпрактики,ÊкоторыеÊ
помогутÊимÊразвиватьсяÊпрофессиональноÊиÊ
личностноÊ [4,Ê с.Ê 216].Ê ВÊ современныхÊ госу-
дарственныхÊ учрежденияхÊ существуютÊ раз-
личныеÊподходы,ÊпозволяющиеÊсотрудникамÊ
реализоватьÊ своиÊ сильныеÊ стороны,Ê повы-
ситьÊ мотивациюÊ иÊ улучшитьÊ своиÊ навыки.Ê
РассмотримÊ наиболееÊ популярныеÊ иÊ дей-
ственныеÊизÊних. 
ОднимÊ изÊ ключевыхÊ инструментовÊ являетсяÊ
профессиональноеÊ обучение.Ê Государствен-
ныеÊ учрежденияÊ всеÊ чащеÊ организуютÊ тре-
нинги,Ê курсыÊ иÊ семинары,Ê направленныеÊ наÊ
развитиеÊ компетенцийÊ сотрудников.Ê ТакиеÊ
программыÊ помогаютÊ неÊ толькоÊ обновитьÊ
знания,Ê ноÊ иÊ освоитьÊ новыеÊ навыки,Ê повы-
ситьÊуровеньÊпрофессиональнойÊквалифика-
цииÊиÊлучшеÊадаптироватьсяÊкÊизменяющим-
сяÊусловиям. 
КоучингÊиÊнаставничествоÊиграютÊзначитель-
нуюÊ рольÊ вÊ поддержкеÊ сотрудниковÊ наÊ ихÊ
карьерномÊ пути.Ê КоучингÊ помогаетÊ раскрытьÊ
ресурсыÊличности,Ê определитьÊцелиÊиÊприо-
ритеты,ÊаÊнаставничествоÊпозволяетÊпереда-
ватьÊопытÊотÊболееÊопытныхÊспециалистовÊкÊ
новичкам.Ê ЭтотÊ подходÊ помогаетÊ государ-
ственнымÊ служащимÊ развиватьÊ уверенностьÊ
вÊ себе,Ê находитÊ сильныеÊстороныÊиÊ создаетÊ
индивидуальныеÊ траекторииÊ развитияÊ [5,Ê с.Ê
17]. 
ОткрытаяÊ среда,Ê гдеÊ сотрудникиÊ могутÊ де-
литьсяÊ знаниями,ÊобсуждатьÊидеиÊиÊпредла-
гатьÊ улучшения,Ê стимулируетÊ ихÊ развитие.Ê
СозданиеÊрабочихÊгрупп,ÊорганизацияÊвстречÊ
иÊ форумовÊ способствуютÊ обменуÊ опытомÊ иÊ
помогаютÊреализовыватьÊпотенциалÊкаждогоÊ
участника.ÊЭтоÊтакжеÊпомогаетÊформироватьÊ
атмосферуÊподдержкиÊиÊдоверияÊвÊколлекти-
ве. 
МотивационныеÊинструменты,ÊтакиеÊкакÊпре-
мии,Ê бонусы,Ê признаниеÊ достиженийÊ такжеÊ

являютсяÊ мощнымиÊ стимуламиÊ развития.Ê
ЧеткаяÊ системаÊ оценкиÊ иÊ регулярнаяÊ обрат-
наяÊсвязьÊпозволяютÊсотрудникамÊпонимать,Ê
вÊкакихÊнаправленияхÊониÊмогутÊразвиватьсяÊ
иÊчтоÊтребуетсяÊдляÊулучшенияÊрезультатов.Ê
ЭтоÊ способствуетÊ ростуÊ вовлеченностиÊ иÊ
повышениюÊпродуктивности. 
НаÊдиаграммеÊ(см.Êрис.Ê2)ÊпредставленыÊдан-
ныеÊ оÊ распределенииÊ популярностиÊ различ-
ныхÊинструментовÊдляÊразвитияÊличностногоÊ
потенциалаÊ государственныхÊ служащихÊ (вÊ
процентах).Ê ПриоритетныеÊ позицииÊ занима-
ютÊ образовательныеÊ программыÊ (35%),Ê ко-
учингÊ иÊ наставничествоÊ выбираютÊ 25%Ê ре-
спондентов,ÊобменÊопытом,ÊаÊтакжеÊсистемыÊ
мотивацииÊиÊоценкиÊ–Ê20%.Ê 
СозданиеÊусловийÊдляÊраскрытияÊличностно-
гоÊ потенциалаÊ государственныхÊ служащихÊ
являетсяÊважнойÊстратегиейÊдляÊповышенияÊ
эффективностиÊ иÊ качестваÊ работыÊ государ-
ственныхÊоргановÊ[6,Êс.Ê201].ÊЛичностноеÊраз-
витиеÊ сотрудниковÊ положительноÊ влияетÊ наÊ
ихÊвовлеченность,ÊпродуктивностьÊиÊудовле-
творенность,Ê что,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê способ-
ствуетÊ укреплениюÊ доверияÊ гражданÊ кÊ госу-
дарственнымÊ учреждениямÊ иÊ улучшениюÊ
уровняÊобслуживания. 
НаÊ основеÊ рассмотренныхÊ факторовÊ иÊ ин-
струментовÊ можноÊ сделатьÊ несколькоÊ прак-
тическихÊрекомендацийÊдляÊгосударственныхÊ
организаций: 
созданиеÊ благоприятногоÊ рабочегоÊ климата,Ê
свободногоÊ отÊ излишнегоÊ стрессаÊ иÊ сÊ эле-
ментамиÊ взаимнойÊ поддержки,Ê способствуетÊ
повышениюÊ мотивацииÊ сотрудниковÊ иÊ ихÊ
уверенностиÊвÊсвоихÊсилах; 
регулярноеÊ обучениеÊ помогаетÊ сотрудникамÊ
неÊтолькоÊповышатьÊсвоюÊквалификацию,ÊноÊ
иÊадаптироватьсяÊкÊизменениямÊвÊпрофесси-
ональнойÊсфере,ÊсохраняяÊвысокиеÊстандар-
тыÊкачестваÊработы; 
поддержкаÊ новыхÊ идейÊ иÊ предложенийÊ со-
трудниковÊсоздаетÊусловияÊдляÊинновацион-
ногоÊ подходаÊ кÊ решениюÊ задачÊ иÊ улучшаетÊ
процессыÊ вÊ организации.Ê Важно,Ê чтобыÊ слу-
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жащиеÊ ощущали,Ê чтоÊ ихÊ вкладÊ цененÊ иÊ ва-
жен; 
четкиеÊкритерииÊоценкиÊиÊсистемаÊпризнанияÊ
достиженийÊ мотивируютÊ сотрудниковÊ наÊ
дальнейшееÊ развитиеÊ иÊ вовлеченностьÊ вÊ
процессы. 
 
БолееÊ быстромуÊ личностномуÊ иÊ профессио-
нальномуÊростуÊслужащихÊспособствуетÊтак-
жеÊнаставничество,ÊкотороеÊпомогаетÊновымÊ
сотрудникамÊадаптироваться,Ê аÊ коучингÊ раз-
виваетÊ ихÊ сильныеÊ стороныÊ [7,Ê с.Ê 212;Ê 8,Ê с.Ê
315].Ê 
ПредложенныеÊ рекомендацииÊ помогутÊ госу-
дарственнымÊ учреждениямÊ создатьÊ эффек-
тивнуюÊ среду,Ê способствующуюÊ раскрытиюÊ
потенциалаÊ сотрудников.Ê ВнедрениеÊ такихÊ
мерÊвÊпрактикуÊпозволитÊсоздатьÊустойчивуюÊ
систему,Ê котораяÊ способствуетÊ улучшениюÊ
качестваÊ государственныхÊ услугÊ иÊ общемуÊ
развитиюÊгосударственныхÊслужащих. 
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ПЕРЕОСМЫСЛЕНИЕ ПАРАДИГМЫ “ВОСТОК-ЗАПАД” В       
КОНТЕКСТЕ СОВРЕМЕННЫХ МЕЖДУНАРОДНЫХ ОТНОШЕНИЙ 
Аннотация:  В  контексте  исторического  “разворота  на  Восток”  для  российской  общественной 
мысли  особую  актуальность  приобретает  переосмысление  историко-философской  парадигмы 
“Восток-Запад”. Цель статьи: изучение цивилизационного и геополитического подходов к анали-
зу парадигмы “Запад-Восток” на современном этапе истории. На основе анализа научной лите-
ратуры  автор  приходит  к  выводу,  что  осмысление  парадигмы  “Запад-Восток”  нуждается  в 
наполнении новыми смыслами в связи с коренными изменениями в современном мире.  
Ключевые  слова: парадигма  “Запад-Восток”, цивилизационный подход,  геополитический подход, 
международные отношения 
RETHINKING THE EAST-WEST PARADIGM IN THE CONTEXT OF MODERN INTERNATIONAL RELATIONS 
AnnotaƟon:  In  the  context  of  the  historical  “turn  to  the  East”,  the  reinterpretaƟon  of  the historical  and 
philosophical paradigm “East-West”  is of parƟcular relevance for Russian public  thought. The purpose of 
the arƟcle is to study the civilizaƟonal and geopoliƟcal approaches to the analysis of the “West-East” para-
digm at the present stage of history. Based on the analysis of scienƟfic literature, the author comes to the 
conclusion that the understanding of the “West-East” paradigm needs to be filled with new meanings  in 
connecƟon with fundamental changes in the modern world.  
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НаÊ протяженииÊ вековÊ российскаяÊ цивилиза-
цияÊ развиваласьÊ вÊ тесномÊ взаимодействии,Ê
преждеÊ всего,Ê сÊ европейскимиÊ культурами.Ê
ОднакоÊ событияÊ геополитическогоÊ характе-
ра,ÊповлекшиеÊсанкцииÊпоÊотношениюÊкÊРос-
сииÊ рядаÊ западныхÊ стран,Ê ускорилиÊ стреми-
тельныйÊ «поворотÊ наÊВосток».ÊВÊ этойÊ связиÊ
особыйÊ интересÊ представляетÊ анализÊ про-
блемыÊ дихатомииÊ философскихÊ категорийÊ
«Запад»Ê иÊ «Восток»Ê вÊ контекстеÊ современ-
ныхÊ геополитическихÊ иÊ цивилизационныхÊ
отношенийÊразныхÊстран. 
ОднимÊ изÊ основныхÊ вопросовÊ философииÊ
являетсяÊ вопросÊ оÊ первичностиÊ духовногоÊ
илиÊ материального.Ê ЕслиÊ рассматриватьÊ
первенствоÊиÊприоритетÊдуховного,ÊтоÊвÊкон-
текстеÊ международныхÊ экономическихÊ отно-
шенийÊ наÊ первыйÊ планÊ выходитÊ культураÊ
цивилизации,ÊкакÊсистемаÊценностейÊиÊнорм.Ê
ЗдесьÊ цивилизацииÊ предстаютÊ какÊ равно-
правноÊ уникальныеÊ образования,Ê балансÊ
междуÊ которымиÊ обеспечиваетÊ гармоничноеÊ
развитияÊ мировойÊ истории.Ê ЕслиÊ жеÊ перво-
двигателемÊдляÊмеждународныхÊвзаимодей-
ствийÊ рассматриватьÊ материальныеÊ ценно-
сти,Ê тоÊ геополитикаÊ какÊ разÊ рассматриваетÊ
взаимодействияÊ странÊ наÊ основеÊ борьбыÊ заÊ
обладаниеÊ илиÊ перераспределенияÊ различ-
ногоÊ родаÊ ресурсов.Ê ОтсюдаÊ историюÊ взаи-
модействийÊ различныхÊ обществÊ можноÊ рас-
сматриватьÊ сÊ точкиÊ зрения,Ê какÊ цивилизаци-
онного,Ê такÊ иÊ геополитическогоÊ подходов.Ê
ЭтиÊподходыÊпомогаютÊанализироватьÊмиро-
выеÊ цивилизацииÊ совершенноÊ сÊ разныхÊ то-
чекÊзрения,ÊноÊтемÊнеÊменее,ÊониÊпредстаютÊ
какÊ взаимодополняющие,Ê позволяютÊ болееÊ
детальноÊ взглянутьÊ наÊ отношенияÊ междуÊ
современнымиÊгосударствами,ÊпроследивÊихÊ
историко-социальные,Ê этнокультурныеÊ иÊ
политико-экономическиеÊкорни. 
ЦельюÊ исследованияÊ являетсяÊ изучениеÊ
цивилизационногоÊ иÊ геополитическогоÊ под-
ходовÊ кÊ анализуÊ парадигмыÊ «Запад-Восток»Ê
наÊ современномÊ этапеÊ истории.Ê Исследова-
ниеÊ носитÊ междисциплинарныйÊ характер.Ê
МетодологияÊ исследованияÊ –Ê общенаучныеÊ
методы,Ê аÊ такжеÊ элементыÊ системногоÊ под-
хода. 
3ападÊиÊВостокÊ–ÊпарнаяÊкатегория,Êвыража-
ющаяÊ дихотомиюÊ поляризованногоÊ целогоÊ
всемирнойÊкультуры.ÊСÊточкиÊзренияÊцивили-
зационногоÊ подхода,Ê «Запад»Ê иÊ «Восток»Ê
включаютÊвÊсебяÊпротивоположныеÊпоÊидеа-
лам,Êценностям,Êнормам,ÊпаттернамÊцивили-
зации.Ê АÊ сÊ точкиÊ зренияÊ геополитического,Ê
континентальноÊ противоположныеÊ системы,Ê
которыеÊ вÊ силуÊ разностиÊ географическихÊ иÊ
природно-климатическихÊ условийÊ развилиÊ
различныеÊ принципыÊ управленияÊ обще-
ством.Ê ДляÊ ВостокаÊ характеренÊ авторитар-
ныйÊрежимÊ[1].ÊКакÊправило,ÊпрогрессивныйÊиÊ
процветающийÊ ЗападÊ противопоставляетсяÊ
статичному,Ê консервативномуÊ Востоку.Ê Од-
накоÊ А.Ê ТойнбиÊ выступалÊ противÊ дихатомииÊ
культурÊнаÊВостокÊиÊЗапад,Êсчитая,ÊчтоÊтакиеÊ
разныеÊ цивилизации,Ê какÊ индуистская,Ê ис-

ламская,Êкитайская,ÊнеÊимеютÊничегоÊобщегоÊ
другÊ сÊ другомÊ иÊ ихÊ нельзяÊ объединятьÊ вÊ
«восточную».Ê ОнÊ выступалÊ противÊ разделе-
нияÊ наÊ прогрессивныйÊ ЗападÊ иÊ статичныйÊ
Восток,ÊсчитаяÊэтоÊследствиемÊполитическойÊ
экспансииÊЗападаÊнадÊостальнымÊмиром. 
ДляÊтогоÊчтобыÊрассмотретьÊболееÊподробноÊ
противостояниеÊ ЗападаÊ иÊ Востока,Ê следуетÊ
обратитьсяÊкÊособенностямÊцивилизационно-
гоÊиÊгеополитическогоÊподходов. 
ЦивилизационныйÊ подходÊ началÊ склады-
ватьсяÊещеÊвÊXVIIIÊв.,ÊноÊболееÊширокоеÊраз-
витиеÊ получилÊ вÊ XIXÊ столетии.Ê НаиболееÊ
яркимиÊ приверженцамиÊ цивилизационногоÊ
подходаÊпризнаютÊО.ÊШпенглера,ÊМ.ÊВебера,Ê
А.ÊТойнби,ÊГ.ÊРюккерта,ÊЛ.ÊФевра,ÊН.Я.ÊДани-
левского.Ê ИменноÊ этиÊ ученыеÊ внеслиÊ боль-
шойÊ вкладÊ вÊ разработкуÊ понятияÊ
«цивилизация»,Ê ееÊ смысловогоÊ наполнения,Ê
вÊ проблемуÊ типологииÊ цивилизацийÊ иÊ осо-
бенностейÊихÊвзаимодействий. 
С.ÊХантингтонÊсчитал,ÊчтоÊцивилизацияÊ–ÊэтоÊ
явноÊ выраженнаяÊ культура,Ê посколькуÊ иÊ ци-
вилизация,ÊиÊкультураÊвключаютÊвÊсебяÊцен-
ности,Êнормы,ÊменталитетÊиÊзаконыÊ[4].ÊСÊегоÊ
точкиÊ зрения,Ê «цивилизацияÊ –Ê наивысшаяÊ
культурнаяÊ общностьÊ людейÊ иÊ самыйÊширо-
кийÊуровеньÊкультурнойÊидентичности,Êотли-
чающейÊ человекаÊ отÊ другихÊ биологическихÊ
видов.ÊОнаÊопределяетсяÊкакÊобщимиÊобъек-
тивнымиÊэлементами,ÊтакимиÊкак:Êязык,Êисто-
рия,Ê религия,Ê обычаи,Ê социальныеÊ институ-
ты,ÊтакÊиÊсубъективнойÊидентификациейÊлю-
дей»Ê[4,Êc.52].ÊПоÊмнениюÊХантингтона,Êимен-
ноÊисторическиеÊкультурныеÊразличияÊмеждуÊ
цивилизациямиÊ способныÊ породитьÊ межци-
вилизационныеÊ конфликтыÊ –Ê столкновенияÊ
цивилизацийÊ[5].Ê 
ТакимÊ образом,Ê вÊ рамкахÊ цивилизационногоÊ
подходаÊкÊанализуÊпроблемÊмеждународныхÊ
отношенийÊ естьÊ позицияÊ оÊ возможнойÊ кон-
фронтацииÊ цивилизацийÊ заÊ счетÊ различныхÊ
системÊ ценностей,Ê преждеÊ всегоÊ религиоз-
ныхÊиÊнравственных.ÊИÊздесьÊпарадигмаÊЗа-
пад–ВостокÊ такжеÊ открываетÊ новыеÊ граниÊ
дляÊ пониманияÊ международныхÊ явленийÊ иÊ
процессов.Ê ВостокÊ предстаетÊ какÊ защитникÊ
духовныхÊнравственныхÊиÊрелигиозныхÊидеа-
лов,Ê ценностейÊ иÊ норм.Ê Запад,Ê напротив,Ê –Ê
какÊ «прогрессивный»Ê борецÊ заÊ свободыÊ иÊ
права,Ê которыеÊ идутÊ вÊ разрезÊ сÊ традицион-
нымиÊценностями.ÊЗдесьÊ ужеÊнеÊ традицион-
ныйÊ балансÊ взаимоотношенийÊ междуÊ такÊ
называемымиÊ «локальными»Ê цивилизация-
ми,Ê аÊ ужеÊ предложениеÊ альтернативногоÊ
традициямÊморалиÊиÊкультурыÊобразаÊиÊсти-
ляÊжизни.ÊИÊистокиÊ этогоÊпроцессаÊ уходятÊвÊ
эпохуÊ зарожденияÊ капиталистическойÊ фор-
мацииÊ(вÊтерминологииÊК.ÊМаркса).ÊСÊнаучно-
техническимÊ прогрессомÊ (сÊ автоматизациейÊ
производства,Ê появлениемÊ техническогоÊ
транспорта,Ê бытовойÊ техники,Ê электронныхÊ
средствÊ связиÊ иÊ т.д.)Ê началиÊ растиÊ матери-
альныеÊ потребностиÊ людейÊ вÊ личномÊ ком-
форте,Êпотреблении,ÊлюдямÊнеÊстоилоÊзабо-
титьсяÊбольшеÊоÊ сложностяхÊпередвижения,Ê
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обменаÊсообщениями,Ê–ÊмирÊсталÊглобализо-
ванным,Êинтегрированным,ÊденьгиÊсталиÊегоÊ
главнымÊ атрибутомÊ иÊ приобрелиÊ огромнуюÊ
значимостьÊ какÊ средствоÊ удовлетворенияÊ
базовыхÊпотребностейÊлюдей.Ê 
ВысокиеÊ нравственныеÊ ценностиÊ иÊ беско-
рыстныеÊцелиÊушлиÊнаÊвторойÊплан.ÊСÊнача-
ломÊ XXIÊ века,Ê информационногоÊ общества,Ê
людиÊ сталиÊ болееÊ индивидуализированны-
ми,Ê всеÊ режеÊможноÊ видетьÊ альтруистичныхÊ
людей:ÊбольшинствоÊдумаетÊлишьÊоÊтом,ÊкакÊ
получитьÊ собственнуюÊ выгодуÊ дляÊ удовле-
творенияÊматериальныхÊпотребностей.ÊТеря-
етÊ своюÊ идеюÊ иÊ творческийÊ продуктÊ людей,Ê
еслиÊраньшеÊвÊсвоеÊремесленноеÊделоÊвкла-
дывалиÊмногоÊусилийÊиÊдушу,ÊтоÊсейчасÊпро-
дукцияÊ производитсяÊ вÊ видеÊ серойÊ бесфор-
меннойÊмассы,ÊкоторойÊсÊкаждымÊгодомÊста-
новитсяÊ всеÊ большеÊ иÊ больше.Ê ЭтоÊ иÊ естьÊ
кризисÊобществаÊпотребления,Ê которыйÊпри-
водитÊкÊмногочисленнымÊпроблемам,Êсвязан-
нымÊ сÊ загрязнениемÊ окружающейÊ среды,Ê
перепроизводствомÊ иÊ издержками,Ê самойÊ
психологииÊлюдей,Ê которыеÊпотребляютÊдляÊ
удовлетворенияÊпостоянноÊрастущихÊпотреб-
ностейÊ[2].Ê 
ОсновоположникамиÊ геополитическогоÊ под-
ходаÊ признаютсяÊ ЖанÊ Боден,Ê Жан-БатистÊ
ДюбоÊ иÊ Шарль-ЛуиÊ Монтескье.Ê БольшойÊ
вкладÊ вÊ становлениеÊ этойÊ теорииÊ внесÊ рос-
сийскийÊ социологÊЛ.ÊИ.ÊМечников.ÊОсновнаяÊ
идеяÊегоÊконцепцииÊсостоитÊвÊролиÊгеографи-
ческихÊфакторовÊ наÊ спецификуÊ становленияÊ
цивилизации.ÊПрогрессÊцивилизацииÊзависитÊ
отÊ взаимодействияÊ социумаÊ сÊ внешнейÊ при-
роднойÊсредой.ÊМечниковÊрассматривалÊпри-
чинуÊвозникновенияÊпервобытногоÊобществаÊ
вÊ способностиÊ людейÊ кÊ кооперацииÊ иÊ соли-
дарностиÊ сÊ цельюÊосвоенияÊ внешнейÊ средыÊ
[3].ÊВÊосновеÊгеографическогоÊдетерминизмаÊ
лежитÊидеяÊоÊтом,ÊчтоÊразвитиеÊгосударстваÊ
иÊ егоÊ поведениеÊ наÊ международнойÊ аренеÊ
определяютсяÊ географическимиÊ факторами,Ê
такимиÊ как:Ê местоположение,Ê близостьÊ илиÊ
отдаленностьÊотÊводногоÊпространства,Êпри-
родно-климатическиеÊ условия,Ê природныеÊ
ресурсы.Ê ЗдесьÊ важноÊ подчеркнутьÊ наличиеÊ
уÊтойÊилиÊинойÊстраныÊопределенныхÊресур-
сов.Ê НоÊ современныйÊ вариантÊ геополитиче-
скогоÊ подходаÊ трактуетÊ болееÊ широкоÊ про-
блемуÊ противостоянияÊ междуÊ ВостокомÊ иÊ
ЗападомÊ какÊ противостояниеÊ междуÊ консер-
ватизмомÊиÊлиберализмом,ÊтрадиционнымÊиÊ
прогрессивным,ÊдемократиейÊиÊавтократией.Ê
ОсобенноеÊактуальнаÊэтаÊпроблемаÊсегодняÊ
вÊусловияхÊгеополитическойÊиÊторговойÊборь-
быÊмеждуÊСШАÊиÊКитаем,ÊаÊ такжеÊстранамиÊ
ЗападаÊиÊРоссией. 
ВÊсвязиÊсÊгеополитическимиÊстолкновениямиÊ
междуÊ цивилизациямиÊ ЗападаÊ иÊ Востока,Ê
обострившимисяÊ вÊ последниеÊ годыÊ из-заÊ
торговыхÊвойнÊКитаяÊиÊСША,ÊукраинскимÊкри-
зисом,ÊвоеннымиÊугрозамиÊКНДР,Êобострени-
емÊпротивостоянияÊСШАÊиÊКитаяÊвÊконтекстеÊ
Тайваня,Ê палестино-израильскимÊ военнымÊ
конфликтомÊиÊдр.,Ê цивилизационныйÊподходÊ

позволяетÊ осознать,Ê чтоÊ различияÊ междуÊ
цивилизациямиÊ существуют,Ê чтоÊ ихÊ следуетÊ
признать.ÊНаÊосновеÊданногоÊфактаÊнужноÊнаÊ
дипломатическомÊ уровнеÊ вестиÊ переговор-
ныйÊпроцессÊсÊучетомÊфактаÊмультикультур-
ности,Ê разнообразияÊ формÊ религиозности,Ê
традицийÊ иÊ обычаев,Ê укорененныхÊ вÊ культу-
рахÊразныхÊнародов. 
НоÊ естьÊ положительныеÊ последствияÊ влия-
нияÊЗападаÊнаÊВосток,Ê чтоÊпроявилосьÊвÊ за-
имствованииÊ западныхÊ технологийÊ иÊ осу-
ществленииÊ модернизации,Ê позволившейÊ
странамÊ достигнутьÊ большихÊ высот,Ê сохра-
нивÊприÊэтомÊсвоюÊкультурнуюÊидентичность:Ê
Китай,ÊЯпония,ÊИндия,ÊСингапурÊиÊдр.ÊГлоба-
лизацияÊ изменилаÊ мировуюÊ экономическуюÊ
систему.Ê БлагодаряÊ внедрениюÊ новейшихÊ
информационного-коммуникативныхÊ техно-
логийÊэкономикиÊстранÊмираÊоказалисьÊвзаи-
мосвязаны,Ê активноÊ сталиÊ развиватьсяÊ тор-
говыеÊ отношения,ÊмногиеÊ страныÊблагодаряÊ
трудовым,Ê сырьевымÊ ресурсамÊ сегодняÊ во-
шлиÊвÊтопÊэкономикÊмира.Ê 
ПомимоÊ монополизацииÊ международногоÊ
рынкаÊкомпаниямиÊСША,ÊвестернизацияÊиме-
етÊ такжеÊ негативноеÊ влияниеÊ наÊ стираниеÊ
культурнойÊсамобытностиÊнаций,ÊкогдаÊэтни-
ческоеÊ населениеÊ вынужденоÊ менятьÊ при-
вычныйÊ образÊ жизни,Ê приобщаясьÊ кÊ запад-
нымÊ ценностям,Ê которыеÊ являютсяÊ «болееÊ
прогрессивными»,Ê«демократичными»ÊиÊпро-
чее,Ê включаяÊ образцыÊ поведения,Ê модуÊ иÊ
смыслы,ÊкоторыеÊзаложеныÊвÊзападныхÊпро-
дуктахÊпотребления.ÊВÊтоÊжеÊвремяÊинтерес-
ноÊ заметить,Ê чтоÊ сегодняÊ приÊ разработкеÊ
маркетинговыхÊ стратегийÊ западнымиÊ компа-
ниямиÊвсеÊбольшееÊзначениеÊимеетÊориента-
цияÊ неÊ толькоÊ наÊ аборигеновÊ тойÊ илиÊ инойÊ
страны,Ê ноÊ иÊ наÊ различногоÊ родаÊ диаспорыÊ
(напр.,Ê китайскаяÊ диаспораÊ вÊ США,Ê мусуль-
манскаяÊобщинаÊвоÊФранции,ÊтурецкаяÊдиас-
пораÊвÊГерманииÊиÊт.д.).ÊНапример,ÊвоÊФран-
цииÊ открылсяÊ «Макдональдс»,Ê ориентиро-
ванныйÊнаÊпредпочтенияÊмусульман. 
СледуетÊ отметить,Ê чтоÊ вÊ связиÊ сÊ духовнымÊ
кризисомÊ вÊ современнойÊ ЕвропеÊ иÊ вÊ боль-
шинствеÊ странÊ ЗападаÊ (пропагандаÊ сменыÊ
пола,Ê закрытиеÊ христианскихÊ церквей,Ê скан-
далыÊвÊангликанскойÊиÊкатолическойÊцерквяхÊ
ЕвропыÊиÊдр.)ÊРоссияÊиÊ страныÊВостокаÊпы-
таютсяÊ сопротивлятьсяÊ даннымÊ негативнымÊ
тенденциям,Ê разрушающимÊ системуÊ ценно-
стейÊ любогоÊ традиционногоÊ общества.Ê НаÊ
ВостокеÊоченьÊсильныÊпозицииÊнационально-
религиознойÊ идентичности.Ê ВÊ частности,Ê вÊ
исламскихÊ государствах,Ê –Ê исламÊ сегодняÊ
являетсяÊ самойÊ распространённойÊ религиейÊ
вÊ самыхÊ разныхÊ странахÊ мира.Ê НаÊ Западе,Ê
напротив,Ê налицоÊ кризисÊ традиционнойÊ дляÊ
даннойÊсовокупностиÊцивилизацийÊхристиан-
ства. 
ЕслиÊмыÊподойдемÊ кÊ геополитическомуÊпод-
ходуÊ сÊ точкиÊ зренияÊ ограниченностиÊ ресур-
сов,ÊтоÊпроблемуÊвзаимоотношенийÊЗападаÊиÊ
ВостокаÊможноÊраскрытьÊсÊточкиÊзренияÊспо-
собовÊ иÊ методовÊ обеспеченияÊ энергетиче-
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ской,Êпродовольственной,ÊвÊцеломÊсырьевойÊ
безопасностиÊ странÊ ЗападаÊ иÊ Востока.Ê Так,Ê
экономическаяÊ войнаÊ междуÊ СШАÊ иÊ КитаемÊ
воÊ многомÊ обусловленаÊ борьбойÊ заÊ рынкиÊ
сбыта.Ê КитайÊ проводитÊ достаточноÊ гибкуюÊ
политикуÊ вÊ отношенииÊ России,Ê странÊ Афри-
ки,ÊАзии,ÊЛатинскойÊАмерики.ÊКитайÊсегодняÊ
–ÊэтоÊмощнаяÊэкономика,ÊтоварыÊиÊуслугиÊегоÊ
предприятийÊиÊкомпанийÊ(включаяÊдажеÊсфе-
руÊобразования)Ê весьмаÊвостребованыÊвÊ са-
мыхÊразныхÊстранахÊЗападаÊиÊВостока.Ê 
ВажноÊтакжеÊотметить,ÊчтоÊвÊпланеÊтрудовыхÊ
ресурсовÊстраныÊЗападаÊиÊВостокаÊтожеÊока-
зываютсяÊ вÊ эпохуÊ глобализацииÊ взаимосвя-
занными.Ê ПримеромÊ служитÊ феноменÊ
«утечкаÊумов».ÊНеÊсекрет,ÊчтоÊмногиеÊстраныÊ
ЗападаÊ(США,ÊКанада,ÊФранцияÊиÊдр.)Êреали-
зуютÊ целыеÊ программыÊ поÊ привлечениюÊ та-
лантовÊ (высокопрофильныхÊ специалистовÊ иÊ
одареннуюÊ молодежь)Ê изÊ менееÊ развитыхÊ
экономическиÊ стран.Ê ВÊ современнойÊ практи-
кеÊвсюÊбольшуюÊпопулярностьÊобретаетÊпро-
ектныйÊподход.ÊТак,ÊвÊрамкахÊкитайскойÊини-
циативыÊ«ОдинÊпоясÊ–ÊодинÊпуть»ÊужеÊреали-
зованоÊ вышеÊ 3000Ê проектовÊмеждуÊ РоссиейÊ
иÊ Китаем.Ê РоссийскийÊ экономическийÊ
«поворотÊ наÊ Восток»Ê обусловилÊ болееÊ тес-
ноеÊ сотрудничествоÊ междуÊ РоссиейÊ иÊ такÊ
называемымиÊстранамиÊ«ГлобальногоÊЮга».Ê
ПоÊсути,ÊэтоÊуглублениеÊнеÊтолькоÊполитиче-
ского,Êэкономического,ÊноÊиÊцивилизационно-
гоÊ взаимодействия,Ê вÊ которомÊРоссияÊ будетÊ
искатьÊновыеÊмеханизмыÊвзаимопониманияÊсÊ
культурамиÊстранÊВостока. 
ДаннаяÊ темаÊ имеетÊ важноеÊ значениеÊ дляÊ
осмысленияÊ техÊ политических,Ê экономиче-
скихÊиÊкультурныхÊпроцессов,ÊкоторыеÊпроис-
ходятÊ вÊ современномÊ мире.Ê ДихотомияÊ
«Восток–Запад»Ê имеетÊ огромноеÊ смысловоеÊ
значениеÊ дляÊ рефлексииÊ отечественногоÊ
сознания.Ê ДоÊ сихÊ порÊ неÊ утихаютÊ спорыÊ оÊ
том,ÊпринадлежитÊлиÊРоссияÊЗападуÊилиÊВо-
стоку.ÊПерефразируяÊА.ÊГерцена,ÊможноÊска-
зать,Ê чтоÊ РоссияÊ –Ê этоÊ огромныйÊ Восток-
Запад,Ê словноÊ двуглавыйÊ орел,Ê уÊ которогоÊ
сердцеÊодно,ÊаÊдвеÊголовы.ÊЕщеÊН.А.ÊБердя-
евÊуказывал,ÊчтоÊуÊРоссииÊособаяÊдуша,Êосо-

баяÊрольÊвÊмировойÊистории.ÊВозможно,ÊчтоÊ
именноÊРоссииÊпринадлежитÊ ключеваяÊрольÊ
вÊустановленииÊбалансаÊсилÊвÊсовременномÊ
мире.Ê РоссияÊ способнаÊ бытьÊ своеобразнымÊ
мостомÊмеждуÊЗападомÊиÊВостоком.ÊИменноÊ
особенностиÊ российскогоÊ историко-
культурногоÊ менталитетаÊ позволяютÊ намÊ
болееÊэффективноÊнаходитьÊточкиÊдляÊвзаи-
мопонимания.Ê ЕслиÊ РоссияÊ будетÊ способнаÊ
сыгратьÊ этуÊроль,Ê тоÊ вÊ глазахÊпартнеровÊ какÊ
Востока,ÊтакÊиÊЗапада,ÊонаÊсможетÊзавоеватьÊ
доверие,Ê ценность,Ê котораяÊ помогаетÊ болееÊ
эффективноÊ решатьÊ вопросыÊ вÊ системеÊ со-
временныхÊмеждународныхÊотношенийÊ[6]. 
ВÊзаключениеÊследуетÊотметить,Ê чтоÊосмыс-
лениеÊ парадигмыÊ «Запад–Восток»Ê нуждает-
сяÊвÊнаполненииÊновымиÊсмысламиÊвÊсвязиÊсÊ
кореннымиÊ изменениямиÊ вÊ современномÊ
мире,Ê которыеÊ происходятÊ подÊ влияниемÊ
новойÊ промышленнойÊ революцииÊ 4.0,Ê раз-
личногоÊ родаÊ «вызовов»Ê всемуÊ мируÊ
(экологических,Êвоенных,ÊдуховныхÊиÊт.д.).Ê 
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Аннотация: В статье рассматриваются проблемы и перспективы развития Казанской агломе-
рации с позиций социального, экономического и управленческого подходов. В рамках исследования 
был проведён всесторонний анализ текущего уровня социально-экономического развития Казан-
ской агломерации с выделением основных проблемных зон, ограничивающих её потенциал. Выде-
лены ключевые факторы, влияющие на динамику развития, в том числе демографические изме-
нения,  экономическая активность и  уровень  урбанизации. Кроме того, был проведён анализ  су-
ществующей нормативно-правовой базы, включая имеющиеся в открытом доступе материалы 
мастер-плана Казанской агломерации до 2050 г., и системы управления агломерацией, что позво-
лило выявить её ключевые недостатки и возможные векторы развития. На основе полученных 
данных  предложены  рекомендации  по  совершенствованию  управления  агломерацией,  включая 
внедрение интеграционного  подхода,  улучшение  инфраструктуры и  социальной  среды. Предло-
женные  в  работе  меры  направлены  на  формирование  сбалансированного  развития  Казанской 
агломерации, что укрепит её позиции как в национальном, так и в международном контексте. 
Полученные результаты могут быть использованы для стратегического планирования и реали-
зации программ развития Казанской агломерации, а также послужить основой для аналогичных 
исследований в других регионах. 
Ключевые слова: Казань, Казанская агломерация, муниципальный район, урбанизация, урбанизиро-
ванные  территории,  город,  территориальное  планирование,  социально-экономическое  разви-
тие, устойчивое развитие, перспективы развития, проблемы развития. 
PROBLEMS AND PROSPECTS OF DEVELOPMENT OF THE KAZAN AGGLOMERATION 
Abstract: The arƟcle examines the problems and prospects for the development of the Kazan agglomera-
Ɵon from the standpoint of social, economic and managerial approaches. The study included a comprehen-
sive analysis of  the current  level of socio-economic development of the Kazan agglomeraƟon,  idenƟfying 
the main problem areas that limit its potenƟal. Key factors influencing the dynamics of development were 
idenƟfied, including demographic changes, economic acƟvity and the level of urbanizaƟon. In addiƟon, an 
analysis of the exisƟng regulatory framework was conducted, including publicly available materials of the 
Kazan agglomeraƟon master plan unƟl 2050, and the agglomeraƟon management system, which made it 
possible  to  idenƟfy  its key shortcomings and possible development vectors. Based on  the data obtained, 
recommendaƟons were proposed for  improving the management of the agglomeraƟon,  including the  in-
troducƟon  of  an  integraƟon  approach,  improvement  of  infrastructure  and  the  social  environment.  The 
measures proposed  in the work are aimed at  forming a balanced development of the Kazan agglomera-
Ɵon, which will strengthen its posiƟon both in the naƟonal and internaƟonal context. The obtained results 
can be used for strategic planning and implementaƟon of development programs for the Kazan agglomer-
aƟon, and also serve as a basis for similar studies in other regions. 
Key words: Kazan, Kazan agglomeraƟon, municipal district, urbanizaƟon, urbanized territories, city, territo-
rial  planning,  socio-economic  development,  sustainable  development,  development  prospects,  develop-
ment problems. 

ВÊпоследниеÊдесятилетияÊгородскиеÊагломе-
рацииÊстановятсяÊключевымиÊцентрамиÊ кон-
центрацииÊ населения,Ê экономическойÊ актив-
ностиÊиÊинноваций,ÊчтоÊделаетÊихÊпредметомÊ
особогоÊ вниманияÊ дляÊ исследователейÊ иÊ
практиков.ÊТак,Êнапример,ÊпоÊданнымÊиссле-
дованияÊ ФондаÊ «ИнститутÊ экономикиÊ горо-
да»,Ê былоÊ выявлено,Ê чтоÊ вÊ большинствеÊ
крупнейшихÊ агломерацийÊ численностьÊ насе-
ленияÊ заÊ 12Ê летÊ (2010Ê –Ê 2021Ê гг.)Ê увеличи-
ласьÊболееÊчемÊнаÊ5%,Ê (вÊ5ÊагломерацияхÊ–Ê
наÊ15%),ÊаÊихÊсуммарныйÊвкладÊвÊВВПÊсоста-
вилÊ48%Ê(64,9ÊтрлнÊруб.)Ê[14]. 
КазанскаяÊ агломерацияÊ какÊ стратегическиÊ
важныйÊ центрÊ ПоволжьяÊ являетсяÊ однойÊ изÊ
наиболееÊдинамичноÊ развивающихсяÊ терри-
ториальныхÊединицÊвÊРоссииÊиÊпредставляетÊ
собойÊ уникальныйÊ примерÊ взаимодействияÊ
различныхÊ факторов,Ê способствующихÊ ееÊ
ростуÊиÊразвитию.ÊСÊоднойÊстороны,ÊонаÊяв-
ляетсяÊадминистративным,ÊэкономическимÊиÊ
культурнымÊ центромÊ ТатарстанаÊ сÊ богатымÊ
историческимÊ наследиемÊ иÊ многообразиемÊ
этническихÊ групп,Ê чтоÊ создаетÊ благоприят-
нуюÊсредуÊдляÊсоциальногоÊвзаимодействия.Ê
СÊ другойÊ стороны,Ê агломерацияÊ сталкивает-
сяÊ сÊ рядомÊ проблем,Ê такихÊ какÊ перегружен-
ностьÊ транспортнойÊ инфраструктуры,Ê соци-
альныеÊ вызовыÊиÊ необходимостьÊадаптацииÊ
кÊсовременнымÊэкономическимÊусловиям. 
КазанскаяÊагломерацияÊ–ÊэтоÊмоноцентриче-

скаяÊ агломерацияÊ вÊ РеспубликеÊ Татарстан,Ê
располагающаясяÊнаÊсеверо-западеÊрегиона,Ê
преимущественноÊ наÊ левомÊ берегуÊ Волги.Ê
ОбщаяÊ площадьÊ муниципальныхÊ границÊ аг-
ломерацииÊ составляетÊ 8364,92Ê кв.Ê км.,Ê аÊ
населениеÊсоставляетÊоколоÊ1,7Êмлн.Êчел.ÊВÊ
составÊ агломерацииÊ входятÊ какÊ городские,Ê
такÊиÊсельскиеÊтерритории,ÊчтоÊсоздаетÊраз-
нообразиеÊ вÊ ландшафтахÊ иÊ экономическихÊ
структурах,Ê однакоÊ важноÊ отметить,Ê чтоÊ го-
родскоеÊ населениеÊагломерацииÊ составляетÊ
87%,ÊчтоÊсвидетельствуетÊоÊвысокойÊстепениÊ
урбанизацииÊданногоÊрегиона. 
ВÊ составÊ агломерацииÊ входитÊ городÊ Казань,Ê
аÊтакжеÊ5ÊмуниципальныхÊрайоновÊреспубли-
ки:ÊВерхнеуслонский,ÊВысокогорный,ÊЗелено-
дольский,ÊЛаишевскийÊиÊПестречинскийÊ[19].Ê 
ДалееÊ вÊ работеÊ имеетÊ смыслÊ рассмотретьÊ
проблемыÊ иÊ перспективыÊ развитияÊ агломе-
рацииÊ черезÊ призмуÊ трехÊ основныхÊ сфер:Ê
экономики,Ê социальнойÊ политикиÊ иÊ управле-
ния. 
ГоворяÊ обÊ экономическойÊ составляющей,Ê
важноÊотметить,ÊчтоÊКазаньÊявляетсяÊоднимÊ
изÊ крупнейшихÊ промышленныхÊ иÊ финансо-
выхÊцентровÊвÊРоссии.ÊНаÊтерриторииÊгородаÊ
расположеноÊ болееÊ 1700Ê производственныхÊ
предприятий,Ê множествоÊ финансовыхÊ фирмÊ
иÊкомпаний,ÊоказывающихÊразличныеÊуслуги.Ê
ОсновнымиÊ отраслямиÊ территорийÊ агломе-
рацииÊ являются:Ê машиностроение,Ê химиче-



ская,Ê нефтехимическая,Ê лёгкаяÊ иÊ пищеваяÊ
промышленность,Êэлектроэнергетика.ÊВÊреги-
онеÊ такжеÊ базируютсяÊ крупныеÊ предприятияÊ
оборонно-промышленногоÊ комплекса,Ê поэто-
муÊ экономическаяÊ основаÊ агломерацииÊ —Ê
этоÊ казанско-зеленодольскийÊ территориаль-
но-промышленныйÊ узел,Ê которыйÊ аккумули-
руетÊ80%Êинвестиций,ÊпривлекаемыхÊвÊагло-
мерацию,Ê тамÊ сконцентрированоÊ 90%Ê заня-
тыхÊ вÊ экономикеÊ КазанскойÊ агломерацииÊ иÊ
36%ÊзанятыхÊвÊэкономикеÊреспубликиÊ[11].Ê 
КазанскаяÊ агломерацияÊ представляетÊ собойÊ
динамичноÊ развивающийсяÊ регионÊ сÊ актив-
нойÊ сферойÊ предпринимательстваÊ иÊ значи-
тельнымиÊинвестициями.ÊТак,ÊдоляÊмалогоÊиÊ
среднегоÊ бизнесаÊ вÊ экономикеÊ столицыÊ Та-
тарстанаÊ составляетÊ 42,2%,Ê чтоÊ свидетель-
ствуетÊ оÊ высокомÊ уровнеÊ предприниматель-
скойÊ активностиÊ иÊ разнообразииÊ бизнес-
структур.ÊОсновныеÊнаправленияÊинвестиро-
ванияÊ–ÊмодернизацияÊсуществующихÊпроиз-
водств,ÊжилищноеÊстроительство,Êстроитель-
ствоÊдорожно-транспортнойÊинфраструктурыÊ
иÊобъектовÊобразованияÊ[17]. 
СфераÊтуризмаÊтакжеÊиграетÊважнуюÊрольÊвÊ
экономикеÊКазаниÊиÊагломерации.ÊЗаÊвосемьÊ
месяцевÊ 2024Ê годаÊ КазаньÊ посетилиÊ 3,198Ê
миллионаÊ человек.Ê ЗаÊ этотÊ периодÊ туристыÊ
потратилиÊвÊКазаниÊ22,1ÊмиллиардаÊрублей,Ê
чтоÊзначительноÊподдерживаетÊместнуюÊэко-
номикуÊ иÊ способствуетÊ развитиюÊ смежныхÊ
отраслей,Ê такихÊ какÊ гостиничный,Ê ресторан-
ныйÊбизнес,ÊиÊсферыÊуслугÊ[18].Ê 
НесмотряÊнаÊрядÊсильныхÊсторон,Ê которымиÊ
обладаетÊэкономикаÊКазанскойÊагломерации,Ê
существуютÊ иÊ значительныеÊ слабости,Ê ска-
зывающиесяÊ наÊ ееÊ устойчивомÊ развитии.Ê
ОднойÊ изÊ ключевыхÊ проблемÊ являетсяÊ не-
сбалансированныйÊ уровеньÊ социально-
экономическогоÊ развитияÊ междуÊ КазаньюÊ иÊ
ееÊ пригородами.Ê Казань,Ê будучиÊ центромÊ
агломерации,Ê привлекаетÊ большуюÊ частьÊ
инвестицийÊиÊресурсов,ÊчтоÊспособствуетÊееÊ
динамичномуÊразвитию.ÊВÊтоÊжеÊвремя,Êпри-
городныеÊтерриторииÊостаютсяÊменееÊразви-
тыми,Ê чтоÊ создаетÊразрывÊвÊ уровнеÊжизниÊиÊ
экономическихÊ возможностейÊ дляÊ жителейÊ
этихÊтерриторий. 
ОднимÊизÊ яркихÊ примеровÊ концентрацииÊ ре-
сурсовÊиÊинвестицийÊявляетсяÊособаяÊэконо-
мическаяÊ зонаÊ (ОЭЗ)Ê «Иннополис»,Ê объемÊ
инвестицийÊ вÊ которуюÊ заÊ 2023Ê годÊ составилÊ
36,4ÊмлрдÊрублейÊ[16].ÊЭтиÊсредстваÊнаправ-
леныÊнаÊсозданиеÊинфраструктуры,Êподдерж-
куÊстартаповÊиÊпривлечениеÊвысококвалифи-
цированныхÊ специалистов.Ê ОднакоÊ такаяÊ
концентрацияÊресурсовÊвÊИннополисеÊприво-
дитÊкÊусилениюÊдисбалансаÊмеждуÊгородомÊиÊ
егоÊ пригородами,Ê вследствиеÊ чегоÊ другиеÊ
пригородыÊагломерацииÊостаютсяÊвÊтени,ÊчтоÊ
проявляетсяÊ вÊ недостаточномÊ количествеÊ
рабочихÊ мест,Ê повышеннойÊ суточнойÊ мигра-
ции,ÊнизкомÊуровнеÊинвестицийÊиÊограничен-
ныхÊ возможностяхÊ дляÊ предприниматель-
ства. 
РассмотревÊ экономическуюÊ составляющуюÊ

КазанскойÊ агломерации,Ê имеетÊ смыслÊ про-
анализировать,Ê какуюÊ рольÊ вÊ обеспеченииÊ
стабильногоÊ иÊ устойчивогоÊ развитияÊ играетÊ
системаÊуправленияÊагломерацией.Ê 
ВÊ настоящееÊ времяÊ вÊ КазанскойÊ агломера-
цииÊиспользуетсяÊдоговорнаяÊмодельÊуправ-
ления.ÊГлавамиÊмуниципалитетов,ÊвходящихÊ
вÊ агломерацию,Ê заключеноÊ СоглашениеÊ оÊ
сотрудничествеÊотÊ19ÊоктябряÊ2018Êгода.ÊЕгоÊ
цель — придатьÊ агломерационномуÊ разви-
тиюÊ управляемыйÊ иÊ прогнозируемыйÊ харак-
терÊ[12].Ê 
ОбщаяÊ координацияÊ возлагаетсяÊ наÊ межму-
ниципальныйÊ КоординационныйÊ СоветÊ Ка-
занскойÊагломерации,ÊвÊсоставÊкоторогоÊвхо-
дятÊ главаÊ городскогоÊ округаÊ КазаньÊ иÊ главыÊ
муниципальныхÊ образованийÊ агломерации.Ê
ЗадачамиÊ СоветаÊ являютсяÊ вопросыÊ разви-
тияÊ иÊподдержанияÊ совместнойÊ инфраструк-
турыÊ иÊ согласованиеÊ единойÊ нормативно-
правовойÊ базы,Ê однакоÊ вÊ настоящееÊ времяÊ
отсутствуютÊ существенныеÊ продвиженияÊ вÊ
разработкеÊдокументовÊстратегическогоÊпла-
нирования,Ê выработкеÊединойÊполитикиÊраз-
витияÊагломерации,ÊсогласованииÊинтересовÊ
заинтересованныхÊсторон,ÊкоординацииÊдей-
ствийÊ сÊ органамиÊ государственнойÊ властиÊ иÊ
формированииÊ общихÊ задачÊ иÊ путейÊ ихÊ ре-
шенияÊ вÊ сфереÊ транспортной,Ê инженерной,Ê
социальнойÊ иÊ другихÊ видовÊ инфраструктурыÊ
[4]. 
ЗаÊ6ÊлетÊсÊмоментаÊзаключенияÊсоглашенияÊ
оÊсозданииÊКоординационногоÊСоветаÊКазан-
скойÊагломерации,ÊданныйÊкоординационныйÊ
органÊ управленияÊ неÊ показалÊ значительныхÊ
результатовÊ своейÊ работы,Ê такÊ какÊ деятель-
ностьÊ преимущественноÊ имеетÊ декларатив-
ныйÊ характер,Ê чтоÊ приводитÊ кÊ отсутствиюÊ
серьезныхÊпродвиженийÊвÊсфереÊсовместно-
гоÊиÊкомплексногоÊразвитияÊагломерации. 
ТакжеÊ вÊ качествеÊ координационногоÊ органаÊ
выступаетÊ СоветÊ муниципальныхÊ образова-
нийÊ РеспубликиÊ Татарстан,Ê которыйÊ былÊ
созданÊвÊ2006ÊгодуÊсÊцелямиÊразвитияÊмест-
ногоÊсамоуправленияÊиÊобеспеченияÊвзаимо-
действияÊ муниципальныхÊ образований,Ê од-
накоÊ данныйÊ органÊ осуществляетÊ своюÊ дея-
тельностьÊ наÊ территорииÊ всейÊ РеспубликиÊ
Татарстан,Ê аÊ неÊ толькоÊ вÊ КазанскойÊ агломе-
рации,ÊпоэтомуÊсущественнойÊролиÊвÊформи-
рованииÊ иÊ развитииÊ системыÊ управленияÊ
агломерациейÊнеÊиграет.Ê 
ВажнойÊ проблемой,Ê останавливающейÊ раз-
витиеÊ системыÊ управленияÊ даннойÊ террито-
рией,Ê являетсяÊ недостаточнаяÊ проработкаÊ
нормативно-правовойÊ базыÊ управленияÊ Ка-
занскойÊагломерацией.ÊВÊнастоящийÊмоментÊ
разработаныÊ иÊ используютсяÊ дляÊ развитияÊ
территорийÊ стратегииÊ социально-
экономическогоÊ развитияÊ КазаниÊ иÊ муници-
пальныхÊ образованийÊ агломерации,Ê однакоÊ
из-заÊ отсутствияÊ эффективногоÊ сотрудниче-
стваÊ вÊ рамкахÊ межмуниципальногоÊ взаимо-
действияÊединаяÊстратегияÊразвитияÊагломе-
рацииÊ доÊ сихÊ порÊ неÊ находитсяÊ вÊ активнойÊ
разработке,ÊчтоÊтормозитÊпроцессÊформиро-

127 



ванияÊсистемыÊкомплексногоÊиÊдолгосрочно-
гоÊпланированияÊразвитияÊтерриторииÊКазан-
скойÊагломерации. 
СÊ2022ÊгодаÊответственныеÊструктурыÊразра-
батываютÊ мастер-планÊ КазанскойÊ агломера-
ции,ÊпризванныйÊрешитьÊвопросыÊкакÊтерри-
ториального,Ê такÊ иÊ социально-
экономическогоÊпланирования.ÊКлючевойÊегоÊ
задачейÊдолжноÊстатьÊсозданиеÊсбалансиро-
ваннойÊ системыÊ расселения,Ê аÊ такжеÊ реше-
ниеÊ проблемыÊ несоответствияÊ документовÊ
стратегическогоÊ планированияÊ муниципаль-
ныхÊ образованийÊ КазанскойÊ агломерацииÊ
общимÊцелямÊиÊзадачамÊразвития.ÊВÊфевра-
леÊ2024ÊгодуÊмастер-планÊКазанскойÊагломе-
рацииÊбылÊпредставленÊмэру,ÊоднакоÊнаÊдан-
ныйÊмоментÊдокументÊвсеÊещеÊнеÊопублико-
ванÊ[13]. 
ТакжеÊвÊрамкахÊкомплексногоÊанализаÊКазан-
скойÊ агломерацииÊ немаловажнымÊ аспектовÊ
являетсяÊрассмотрениеÊвопросов,ÊпроблемÊиÊ
перспективÊ социальнойÊ политикиÊ иÊ транс-
портнойÊсистемы.ÊЭтиÊэлементыÊиграютÊклю-
чевуюÊрольÊ вÊ обеспеченииÊустойчивогоÊ раз-
витияÊрегиона,ÊтакÊкакÊониÊнапрямуюÊвлияютÊ
наÊкачествоÊжизниÊгражданÊиÊэффективностьÊ
функционированияÊгородскойÊсреды.Ê 
КакÊ ужеÊ ранееÊ былоÊ отмечено,Ê населениеÊ
казанскойÊ агломерацииÊ насчитываетÊ околоÊ
1,7Ê миллионаÊ человек,Ê причемÊ вÊ последниеÊ
годыÊ наблюдаетсяÊ положительнаяÊ тенден-
цияÊростаÊнаселения,ÊчтоÊделаетÊеёÊоднойÊизÊ
наиболееÊдинамичноÊ развивающихсяÊ терри-
торийÊвÊРоссииÊиÊсвидетельствуетÊоÊпривле-
кательностиÊ регионаÊ дляÊ жизниÊ иÊ работы.Ê
УвеличениеÊ численностиÊ населенияÊ ставитÊ
передÊ городомÊ важныеÊ задачи,Ê связанныеÊ сÊ
развитиемÊ социальнойÊ инфраструктурыÊ иÊ
транспортнойÊсистемы.ÊЭтоÊвключаетÊвÊсебяÊ
необходимостьÊ обновленияÊ иÊ расширенияÊ
образовательныхÊ учреждений,Ê медицинскихÊ
центров,Ê аÊ такжеÊ социальныхÊ служб,Ê чтобыÊ
удовлетворитьÊ растущиеÊ потребностиÊ граж-
дан.Ê 
СогласноÊ материалам,Ê представленнымÊ вÊ
открытыхÊ источниках,Ê социальнаяÊ инфра-
структураÊ КазанскойÊ агломерацииÊ хорошоÊ
развита.ÊНаÊееÊтерриторииÊактивноÊфункцио-
нируютÊсовременныеÊмедицинскиеÊиÊобразо-
вательныеÊ учреждения,Ê которыеÊ предостав-
ляютÊ качественныеÊуслугиÊнаселению. ÊРаз-
витаÊ сфераÊ жилищно-коммунальногоÊ хозяй-
ства.ÊТакжеÊвÊнастоящееÊвремяÊвÊКазанскойÊ
агломерацииÊ упорÊ делаетсяÊ наÊ жилуюÊ за-
стройку,Ê чтоÊ свидетельствуетÊ оÊ высокомÊ
уровнеÊ урбанизацииÊ иÊ растущемÊ спросеÊ наÊ
жилуюÊ недвижимость.Ê АгломерацияÊ занима-
етÊ ведущееÊ положениеÊ вÊ этомÊ процессе,Ê наÊ
еёÊдолюÊприходитсяÊ58%ÊвсегоÊжилья,Êвозво-
димогоÊвÊТатарстанеÊ(болееÊ1,5ÊмлнÊкв.Êмет-
ров)Ê[9]. 
ОднакоÊ наблюдается нехваткаÊ некоторыхÊ
социальныхÊобъектов: Ê 
ДетскиеÊ сады.Ê ОбеспеченностьÊ населенияÊ
детскимиÊсадамиÊвÊцеломÊпоÊКазанскойÊагло-
мерацииÊсоставляетÊ60%.ÊВÊнекоторыхÊрайо-

нахÊ (например,Ê вÊ Пестречинском)Ê наблюда-
етсяÊ серьезнаяÊ проблемаÊ сÊ переполненно-
стьюÊ детскихÊ садовÊ наÊ 17–30%,Ê чтоÊ свиде-
тельствуетÊ оÊ неравномерностиÊ распределе-
нияÊресурсовÊпоÊагломерации. 
Школы.ÊПоÊ даннымÊнаÊ 2024Ê год,Ê обеспечен-
ностьÊ школамиÊ вÊ агломерацииÊ составляетÊ
65%.Ê НаиболееÊ напряжённаяÊ обстановкаÊ вÊ
Казани,Ê ЛаишевскомÊ иÊПестречинскомÊ райо-
нах,Ê гдеÊ загрузкаÊ школÊ составляетÊ 120Ê иÊ
129%Ê соответственно.ÊШколыÊ вÊ среднемÊ за-
полненыÊнаÊ117%.Ê 
Больницы.ÊОбеспеченностьÊнаселенияÊболь-
ницамиÊвÊпятиÊрайонахÊКазанскойÊагломера-
цииÊ составляетÊ всегоÊ 46%.Ê ДанныйÊ показа-
тельÊ свидетельствуетÊ оÊ недостаточнойÊ до-
ступностиÊмедицинскойÊпомощиÊдляÊжителейÊ
этихÊтерриторий.Ê 
ГоворяÊоÊтранспортнойÊсистеме,ÊстоитÊзаме-
тить,ÊчтоÊонаÊхарактеризуетсяÊвысокимÊуров-
немÊ развитостиÊ иÊ разнообразия.Ê НаÊ сего-
дняшнийÊденьÊжителиÊКазаниÊимеютÊдоступÊкÊ
четыремÊ основнымÊ видамÊ внутригородскогоÊ
пассажирскогоÊтранспорта:Êавтобусам,Êтрам-
ваям,ÊтроллейбусамÊиÊметрополитену.ÊТакжеÊ
стоитÊотметить,ÊчтоÊвÊКазаниÊдействуетÊоднаÊ
линияÊметрополитена,ÊсостоящаяÊизÊ11Êстан-
ций,ÊчтоÊсущественноÊоблегчаетÊпередвиже-
ниеÊ поÊ городу,Ê иÊ расположенÊ аэропортÊ
«Казань»ÊимениÊГабдуллыÊТукаяÊ[20]. 
ТемÊ неÊменее,Ê жителиÊКазаниÊ сталкиваютсяÊ
сÊрядомÊсерьезныхÊпроблемÊвÊобластиÊтранс-
порта:ÊÊ 
НизкийÊ уровеньÊ развитияÊ общественногоÊ
транспортаÊнаÊуровнеÊагломерацииÊсвязанÊсÊ
тем,ÊчтоÊвÊзонуÊобслуживанияÊобщественногоÊ
транспортаÊ входятÊ толькоÊ 264Ê населенныхÊ
пунктаÊ агломерации.Ê ПриÊ этомÊ половинаÊ –Ê
267ÊдеревеньÊиÊпоселковÊ–ÊвообщеÊнеÊобслу-
живаетсяÊобщественнымÊтранспортом. 
ВысокийÊ уровеньÊ автомобилизацииÊ стано-
витсяÊ причинойÊ увеличенияÊ дорожныхÊ зато-
ров. 
НедостаточнаяÊ плотностьÊ сетиÊ автомобиль-
ныхÊдорогÊиÊулично-дорожнойÊсетиÊзатрудня-
етÊпередвижение.Ê 
НизкаяÊсвязностьÊпериферийныхÊтерриторийÊ
сÊ ядромÊ агломерацииÊ значительноÊ увеличи-
ваетÊвремя,Ê затрачиваемоеÊнаÊтрудовыеÊпо-
ездки.Ê 
ПробкиÊнаÊвъездахÊиÊвыездахÊизÊгородаÊсвя-
заныÊсÊотсутствиемÊдостаточногоÊколичестваÊ
рабочихÊместÊвÊпределахÊзоныÊтранспортнойÊ
доступностиÊКазани. 
ВсеÊ этиÊ факторыÊ требуютÊ вниманияÊ иÊ ком-
плексногоÊ подходаÊ кÊ решениюÊ проблемÊ
транспортнойÊ доступностиÊ иÊ улучшениюÊ ка-
честваÊжизниÊгорожан. 
ВÊзаключениеÊработыÊимеетÊсмыслÊпредста-
витьÊ всеÊ рассмотренныеÊ агломерационныеÊ
перспективы,ÊаÊтакжеÊвыявленныеÊпроблемыÊ
иÊ возможныеÊ решенияÊ вÊ видеÊ таблицыÊ (см.Ê
табл.Ê1).ÊТакойÊподходÊпозволитÊкомпактноÊиÊ
наглядноÊ отобразитьÊ ключевыеÊ аспектыÊ ис-
следования. 
ТакимÊ образом,Ê КазанскаяÊ агломерацияÊ об-
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ТаблицаÊ1.ÊАнализÊперспективÊиÊпроблемÊразвитияÊКазанскойÊагломерации 

ПерспективыÊразвитияÊагло-
мерации 

ПроблемыÊразвитияÊагломера-
ции 

ПутиÊрешенияÊпроблемÊразвитияÊ
агломерации 

Экономика 

РазвитаяÊпромышленность 

НесбалансированныйÊуровеньÊ
социально-экономическогоÊ
развитияÊмеждуÊКазаньюÊиÊееÊ
пригородами 

РазработкаÊиÊреализацияÊцелевыхÊ
программ,ÊнаправленныхÊнаÊпри-
влечениеÊинвестицийÊвÊпригород-
ныеÊрайоны 

ПривлекательноеÊинвестици-
онноеÊположение 

ПоддержкаÊместногоÊпредпринима-
тельства 

АктивнаяÊсфераÊпредприни-
мательства,ÊростÊмалогоÊиÊ
среднегоÊбизнеса 

РазвитаяÊсфераÊтуризма 

УпорÊнаÊразвитиеÊнауки,ÊIT-
сектора,ÊинновационныхÊ
технологий 

СистемаÊуправления 

НаличиеÊКоординационногоÊ
СоветаÊКазанскойÊагломера-
ции 

НедостаточнаяÊпроработкаÊ
нормативно-правовойÊбазыÊ
управленияÊКазанскойÊагломе-
рацией 

СозданиеÊсхемыÊтерриториальногоÊ
планированияÊКазанскойÊагломе-
рации 

РазработкаÊмастер-планаÊ
агломерации 

ОтсутствиеÊпланаÊмероприя-
тийÊпоÊреализацииÊстратегииÊ
социально-экономическогоÊ
развитияÊКазанскойÊагломера-
ции 

ПовышениеÊэффективностиÊрабо-
тыÊКоординационногоÊСоветаÊпу-
темÊвведенияÊрегулярныхÊзаседа-
нийÊиÊоткрытыхÊобсуждений 

НесоответствиеÊдокументовÊ
стратегическогоÊпланированияÊ
муниципальныхÊобразованийÊ
КазанскойÊагломерацииÊоб-
щимÊцелямÊиÊзадачамÊразви-
тия ДоработкаÊиÊпредоставлениеÊвÊ

общийÊдоступÊмастер-планаÊагло-
мерацииÊ(возможностьÊотслежива-
нияÊэтаповÊработыÊнадÊмастер-
планом) 

ОтсутствиеÊединыхÊградостро-
ительныхÊдокументовÊКазан-
скойÊагломерации:Êгенераль-
ногоÊпланаÊиÊсхемыÊтеррито-
риальногоÊпланирования 

ЗначительныеÊсрокиÊразработ-
киÊмастер-планаÊКазанскойÊ
агломерации 

СоциальнаяÊполитикаÊиÊтранспортнаяÊинфраструктура 

РазвитиеÊсоциальнойÊÊÊин-
фраструктуры 

НехваткаÊдетскихÊсадов,ÊшколÊ
иÊбольницÊвÊпригородныхÊрай-
онах 

СтроительствоÊновыхÊобразова-
тельныхÊиÊмедицинскихÊучрежде-
ний 

ЛидированиеÊпоÊвводуÊжилья 
НизкийÊуровеньÊразвитияÊоб-
щественногоÊтранспортаÊнаÊ
уровнеÊагломерации 

СтимулированиеÊсоциальногоÊраз-
вития 

РазвитиеÊсферыÊжилищно-
коммунальногоÊхозяйства 

ВысокийÊуровеньÊавтомобили-
зации УлучшениеÊдорожнойÊинфраструк-

турыÊиÊсозданиеÊинтегрированнойÊ
транспортнойÊсистемы: 
Ê-ÊЗапускÊскоростногоÊконтураÊоб-
щественногоÊтранспорта; 
-ÊРазвитиеÊэлектротранспорта; 
-ÊВведениеÊжесткойÊпарковочнойÊ
политики; 
-ÊСтроительствоÊиÊреконструкцияÊ
дорог. 

НедостаточнаяÊплотностьÊсетиÊ
автомобильныхÊ дорогÊ иÊ улич-
но-дорожнойÊсети 

НизкаяÊсвязностьÊпериферий-
ныхÊтерриторийÊсÊядромÊагло-
мерации 
ПробкиÊ наÊ въездахÊ иÊ выездахÊ
изÊгорода 
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ладаетÊ множествомÊ сильныхÊ сторон,Ê кото-
рыеÊспособствуютÊеёÊустойчивомуÊразвитиюÊ
иÊ повышениюÊ качестваÊ жизниÊ жителей.Ê Вы-
сокийÊ экономическийÊ потенциалÊ региона,Ê
поддерживаемыйÊразнообразиемÊотраслейÊиÊ
активнымÊ предпринимательством,Ê разрабо-
таннаяÊ социальнаяÊ инфраструктураÊ иÊ мас-
штабнаяÊтранспортнаяÊсетьÊ–ÊвсеÊэтоÊсвиде-
тельствуетÊ оÊ высокомÊ уровнеÊ развитостиÊ
агломерации,Ê создаваяÊосновуÊдляÊеёÊдаль-
нейшегоÊростаÊиÊпроцветания.ÊОднако,ÊкакÊиÊ
многиеÊ другиеÊ городскиеÊ агломерации,Ê Ка-
занскаяÊ сталкиваетсяÊ сÊ рядомÊ проблемÊ вÊ
развитии,Ê включаяÊ вопросыÊ транспортнойÊ
загруженности,ÊнехваткиÊсоциальнойÊинфра-
структурыÊвÊмуниципальныхÊрайонах,Êнерав-
номерногоÊраспределенияÊресурсов,ÊчтоÊтре-
буетÊ дальнейшихÊ исследованийÊ иÊ решенийÊ
соÊстороныÊоргановÊвластиÊагломерации. 
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Аннотация:  Цифровая  экономика  сегодня  создает  острую  конкуренцию  производителей  за  по-
требителя,  за  счет  персонализации  спроса.  В  этих  условиях  эффективность  инновационной 
деятельности приобретает ключевой характер для компаний. Автором пересмотрены требо-
вания к механизму обеспечения  эффективности, предложен новый вид организационной  струк-
туры механизма с учетом инновационной деятельности и внедрения цифровых технологий. Усо-
вершенствован набор основных элементов механизма с описанием их взаимосвязей. 
Ключевые слова: механизм, эффективности, инновационная деятельность, цифровая экономика, 
инструменты, технологии 
THE MAIN ELEMENTS OF THE MECHANISM FOR ENSURING THE EFFECTIVENESS OF  INNOVATION ACTIVI-
TIES OF RUSSIAN COMPANIES THAT HAVE IMPLEMENTED DIGITAL ECONOMY TOOLS  
Abstract: The digital economy today creates intense compeƟƟon between producers and consumers, due 
to the personalizaƟon of demand. In these condiƟons, the effecƟveness of innovaƟon acƟvity becomes key 
for companies. The author revised the requirements for the efficiency mechanism, proposed a new type of 
organizaƟonal structure of the mechanism, taking into account innovaƟon and the introducƟon of digital 
technologies. The set of basic elements of the mechanism with a descripƟon of their interrelaƟonships has 
been improved. 
Keywords: mechanism, efficiency, innovaƟon, digital economy, tools, technologies 

ОСНОВНЫЕ ЭЛЕМЕНТЫ МЕХАНИЗМА ОБЕСПЕЧЕНИЯ           
ЭФФЕКТИВНОСТИ ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ      
РОССИЙСКИХ КОМПАНИЙ, ВНЕДРИВШИХ ИНСТРУМЕНТЫ 
ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ 

ОсновнаяÊ цельÊ любойÊ экономическойÊ дея-
тельностиÊзаключаетсяÊвÊдостиженииÊмакси-
мальныхÊ результатовÊ посредствомÊ эффек-
тивногоÊ использованияÊ имеющихсяÊ ресур-
сов.ÊСÊдругойÊстороны,ÊсогласноÊнесколькимÊ
источникамÊСМИÊ[14;Ê18;Ê15],ÊмироваяÊэконо-
мическаяÊ повесткаÊ подчеркиваетÊ важностьÊ
внедренияÊинновационныхÊрешенийÊвÊпроиз-
водственныеÊпроцессыÊкакÊодногоÊизÊключе-
выхÊ факторовÊ обеспеченияÊ конкурентоспо-
собностиÊ иÊ устойчивостиÊ предприятийÊ наÊ
рынке.Ê 
ВÊ условияхÊ современнойÊ рыночнойÊ цифро-
войÊ среды,Ê характеризующейсяÊ возрастаю-
щейÊиндивидуализациейÊспросаÊиÊнеобходи-
мостьюÊ оперативногоÊ выходаÊ наÊ рынокÊ сÊ
новымиÊпродуктамиÊиÊуслугами,ÊповышаетсяÊ
значениеÊ качестваÊ иÊ объемаÊ внедренныхÊ
инноваций.Ê Это,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê усиливаетÊ
актуальностьÊ эффективнойÊ инновационнойÊ
деятельности. 
ВместеÊ сÊ этим,Ê научныеÊ работыÊ ГрибинаÊ
А.М.ÊКохÊЛ.В.,ÊКохÊЮ.В.,ÊАминовойÊФ.И.,ÊЕр-
мошинойÊ Т.В.Ê иÊ ЮленковойÊ И.Б.Ê отмечают,Ê
чтоÊоднимÊизÊосновныхÊинтересовÊсредиÊком-
панийÊсÊточкиÊзренияÊповышенияÊэффектив-
ностиÊ инновационнойÊ деятельностиÊ являет-
сяÊжеланиеÊдобитьсяÊлучшихÊэкономическихÊ
результатов,ÊувеличитьÊдолюÊнаÊрынке,Êпри-
влечьÊбольшееÊколичествоÊклиентовÊ[3,Ê4].ÊВÊ

этойÊ связиÊ сÊ точкиÊ зренияÊ эффективностиÊ
инновационнойÊдеятельностиÊстоитÊрассмат-
риватьÊ еёÊ экономическуюÊ составляющую.Ê
Примечательно,Ê чтоÊ вÊ указанныхÊ работахÊ
такжеÊвыделяетÊсвязьÊразвитияÊиÊповышенияÊ
эффективностиÊ инновацийÊ сÊ привлечениемÊ
современныхÊтехнологий,ÊноÊбезÊконкретиза-
ции.ÊНесмотряÊнаÊэтоÊостаетсяÊнедостаточноÊ
проработаннымÊ вопросÊ влиянияÊ внедренияÊ
инструментовÊцифровойÊэкономикиÊнаÊповы-
шениеÊ эффективностиÊ инновационнойÊ дея-
тельности. 
ЭффективностьÊ любойÊ деятельностиÊ илиÊ
процессаÊ можетÊ бытьÊ понятаÊ по-разному.Ê ВÊ
большойÊроссийскойÊинтернет-энциклопедииÊ
приводятсяÊ различныеÊ трактовкиÊ понятияÊ
«эффективность»Ê [21].Ê ВÊ узкомÊ смыслеÊ этоÊ
понятиеÊ ассоциируетсяÊ сÊ улучшениемÊ орга-
низационныхÊ процессовÊ производства,Ê свя-
занныхÊ сÊ внутреннейÊ управленческойÊ дея-
тельностьюÊ предприятия.Ê ВÊ широкомÊ пони-
манииÊ оноÊ охватываетÊ соотношениеÊ междуÊ
достигнутымиÊ результатамиÊ иÊ использован-
нымиÊресурсами.ÊОсновнаяÊпроблемаÊзаклю-
чаетсяÊ вÊ обеспеченииÊ сбалансированногоÊ
сочетанияÊ задействованныхÊ ресурсовÊ иÊ до-
стиженияÊ наилучшихÊ конечныхÊ экономиче-
скихÊ показателейÊ иÊ показателейÊ производи-
тельности,Ê тоÊ естьÊ результатов.Ê ВÊ данномÊ
исследованииÊ предлагаетсяÊ рассматриватьÊ
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ТаблицаÊ1Ê–ÊСравнительныйÊанализÊразличныхÊподходовÊкÊпостроениюÊсистемÊуправле-
ния.ÊИсточник:ÊсоставленоÊавторомÊнаÊосновеÊ[13,Ê20,Ê9] 

эффективностьÊ какÊ сочетаниеÊ обоихÊ указан-
ныхÊаспектов. 
ПонятиеÊ «механизм»Ê историческиÊ пришлоÊ вÊ
экономикуÊ изÊ техническихÊ иÊ естественныхÊ
наук.ÊКрупныеÊэнциклопедииÊдаютÊнесколькоÊ
трактовокÊданногоÊпонятия.ÊКакÊправилоÊподÊ
нимÊпонимаетсяÊнекийÊнаборÊизÊтелÊилиÊвза-
имосвязанныхÊ элементов,Ê которыеÊ преобра-
зуютÊ ихÊ движениеÊ вÊ движениеÊ другихÊ эле-
ментовÊ илиÊ всейÊ системÊ вÊ целомÊ [16].Ê Воз-
можноÊсуществованиеÊиÊдругогоÊобъясненияÊ
механизма.Ê МеханизмÊ –Ê этоÊ внутреннееÊ
устройствоÊвÊмашине,ÊприбореÊилиÊаппарате,Ê
котороеÊ заÊ счетÊ егоÊ движенияÊ приводитÊ вÊ
движениеÊцеликомÊвсюÊмашинуÊилиÊееÊмож-
ноÊназватьÊтакжеÊсистемойÊ[17]. 
ПрименительноÊ кÊ экономическимÊ наукамÊ иÊ
согласноÊ научнымÊ публикациям,Ê например,Ê
СтогулÊ О.И.,Ê ГолощаповойÊ Т.Н.Ê иÊ СеÊ СяобоÊ
[12,Ê 1,Ê 10],Ê наиболееÊ частоÊ применяемÊ
«организационно-экономическийÊ механизм».Ê
ПодÊнимÊкакÊправилоÊпонимаютÊсовокупностьÊ
различныхÊ инструментов,Ê способовÊ иÊ рыча-
говÊ управления,Ê системуÊ управленияÊ иÊ рас-
пределенияÊ ресурсов,Ê сÊ помощьюÊ которыхÊ
реализуетсяÊ процессÊ воспроизводства,Ê со-
зданияÊновшествÊиÊэкономическогоÊрезульта-
та.ÊПриÊэтом,ÊнепроработаннымиÊвÊдостаточ-
нойÊ степениÊ остаютсяÊ вопросыÊ механизмовÊ
компанийÊ вÊ контекстеÊ цифровойÊ повесткиÊ
развитияÊэкономики. 
СÊ учетомÊ изложенногоÊ предполагается,Ê чтоÊ
цельюÊмеханизмаÊбудетÊобеспечениеÊэконо-
мическойÊ эффективностиÊ заÊ счетÊ примене-
нияÊ вышеописанныхÊ элементовÊ управления,Ê
аÊ такжеÊ цифровыхÊ технологийÊ иÊ инструмен-
тов,Ê наилучшейÊ организацииÊ ресурснойÊ со-
ставляющейÊдляÊдостиженияÊмаксимальногоÊ
результата.Ê 
ДляÊ формированияÊ основныхÊ элементовÊ
механизмаÊнеобходимоÊопределитьÊегоÊбазо-
выеÊконцептуальныеÊсоставляющие:Êпринци-
пыÊиÊподходыÊкÊпостроению,ÊопределитьÊпод-

ходящийÊвид,ÊаÊтакжеÊописатьÊэлементыÊвÊихÊ
взаимодействии. 
ВÊ настоящееÊ времяÊ вÊ научномÊ сообществеÊ
существуетÊ устоявшийсяÊ общепринятыйÊ
наборÊ принциповÊ построенияÊ неÊ толькоÊ ме-
ханизмов,ÊноÊиÊвÊцеломÊсистемÊуправленияÊвÊ
организациях.Ê АнализÊ научныхÊ работÊ [2,Ê 19]Ê
показалÊ наличиеÊ большогоÊ количестваÊ раз-
личныхÊ принциповÊ (вÊ основномÊ околоÊ 20).Ê
ДляÊ текущегоÊ исследованияÊ вÊ первуюÊ оче-
редьÊ отобраныÊ наиболееÊ значимыеÊ сÊ точкиÊ
зренияÊпостроенияÊмеханизмаÊдляÊинноваци-
оннойÊ деятельности.Ê КÊ нимÊ можноÊ отнестиÊ
следующие:Ê целенаправленность,Ê иерархич-
ность,Ê согласованность,Ê комплексность,Ê си-
стематичностьÊ (ритмичность,Ê долговечностьÊ
иÊрегулярностьÊвыполненияÊработ),Êавтоном-
ность,Ê устойчивостьÊ (выживаниеÊ вÊ условияхÊ
конкуренцииÊ иÊ стабильность)Ê иÊ экономич-
ностьÊ (снижениеÊ затрат).Ê УказанныйÊ наборÊ
принциповÊвÊтоÊжеÊвремяÊнацеленÊнаÊпостро-
ениеÊмеханизма,ÊобеспечивающегоÊименноÊвÊ
большейÊ степениÊ экономическуюÊ эффектив-
ность. 
ПодходыÊкÊпостроениюÊмеханизмаÊпредстав-
ляютÊ собойÊ способыÊ иÊ методыÊ решенияÊ
управленческихÊ задач.Ê КакÊ иÊ вÊ отношенииÊ
принципов,ÊсуществуютÊклассическиеÊподхо-
дыÊкÊпостроениюÊсистемыÊуправления.ÊТеку-
щиеÊ научныеÊ исследованияÊ выделяютÊ вÊ ос-
новномÊследующие:Ê процессный,Ê системныйÊ
иÊситуационныйÊ [13,Ê20,Ê9].ÊРежеÊвстречают-
сяÊиÊописываютсяÊвÊработахÊхолистическийÊиÊ
синергетическийÊподходы.Ê 
НесмотряÊ наÊ разнообразиеÊ перечисленныхÊ
подходов,Ê современныеÊпубликацииÊотмеча-
ют,ÊчтоÊвÊосновномÊнаÊпрактикеÊприменяетсяÊ
смешанныйÊподход,ÊкоторыйÊвбираетÊвÊсебяÊ
элементыÊ каждогоÊ изÊ нихÊ [20].Ê ПрименениеÊ
сразуÊ несколькихÊ подходовÊ позволяетÊ ком-
пенсироватьÊ заÊ счетÊ преимуществÊ одногоÊ
недостаткиÊдругихÊ(таблицаÊ1). 
ВÊ данномÊ случаеÊ предлагаетсяÊ применятьÊ

НаименованиеÊподхода Преимущества Недостатки 

Процессный 

-ÊфокусÊнаÊулучшениеÊпроцессов; 
-ÊгибкостьÊиÊадаптация 
-Êстандартизация 
-ÊповышеннаяÊпрозрачность 

-ÊчрезмернаяÊдетализация 
-ÊрискиÊбюрократии 
-ÊпроблемыÊмасштабирования 
  

Системный 

-ÊкомплексноеÊвидение 
-ÊустойчивостьÊкÊвнешнимÊфакто-
рам 
-Êсинергия 
-ÊоптимизацияÊресурсов 

-ÊсложностьÊреализации 
-ÊмедленноеÊвнедрение 
-ÊзатратыÊнаÊанализ 
  

Ситуационный 

-Êгибкость 
-ÊиндивидуализированныйÊподход 
-ÊмногомерностьÊанализа 
-ÊактивноеÊучастиеÊруководства 

-Ê высокиеÊ требованияÊ кÊ квалифи-
кации 
-ÊотсутствиеÊуниверсальности 
-Êнеопределённость 
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сразуÊ триÊ указанныхÊ подходаÊ (таблицаÊ 1),Ê
посколькуÊ ониÊ сÊ однойÊ стороныÊ применимыÊ
дляÊ структурыÊ инновационнойÊ деятельностиÊ
(вÊ частиÊ процессногоÊ подхода).Ê Ê СÊ другойÊ
стороны,ÊситуационныйÊподходÊактуаленÊдляÊ
текущегоÊ состоянияÊ внешнейÊ средыÊ пред-
приятия,Ê котораяÊ вÊ условияхÊ цифровизацииÊ
меняетсяÊ сÊбыстройÊскоростьюÊиÊ требуетÊотÊ
участниковÊ рынкаÊ постояннойÊ адаптации.Ê
ПреимуществаÊ системногоÊ подходаÊ возмож-
ноÊбудутÊспособствоватьÊнаилучшемуÊдости-
жениюÊ экономическойÊ эффективностиÊ заÊ
счетÊоптимизацииÊресурсов. 
ВидÊ механизмаÊ предлагаетсяÊ определить,Ê
исходяÊизÊподходов,ÊприменяемыхÊкÊпострое-
ниюÊ организационнойÊ структурыÊ элементов.Ê
НаÊтекущийÊмоментÊвÊпубликацияхÊнаиболееÊ
частоÊупотребляемымиÊявляютсяÊзарекомен-
довавшиеÊсебяÊтриÊосновныхÊподхода:Êструк-
турный,ÊфункциональныйÊиÊпроцессныйÊ[7,Ê8,Ê
6,Ê 5,Ê 11].Ê ИсходяÊ изÊ структурногоÊ подхода,Ê
элементыÊ организацииÊ выстраиваютсяÊ
иерархично,ÊобразуяÊстрогуюÊвертикальÊпод-
чинения.ÊФункциональныйÊподходÊкÊпроекти-
рованиюÊэлементовÊорганизацииÊоснованÊнаÊ
принципеÊ разграниченияÊ иÊ закрепленияÊ
функцийÊ заÊ структурнымиÊ единицами.Ê Про-
цессныйÊ подходÊ выстраиваетÊ структуру,Ê ис-
ходяÊ изÊ основногоÊ процессаÊ предприятия,Ê
гдеÊкаждоеÊподразделениеÊотвечаетÊзаÊопре-
деленныйÊ этап.Ê ВместеÊ сÊ темÊ отметим,Ê чтоÊ
недостаткомÊданныхÊисследованийÊявляетсяÊ
рассмотрениеÊ указанныхÊ подходовÊ толькоÊ вÊ
контекстеÊ управленческойÊ иÊ производствен-
нойÊ эффективности,Ê безÊ учетаÊ внедренияÊ вÊ
этиÊ системыÊинструментовÊцифровойÊ эконо-
мики. 
ВыборÊнаиболееÊподходящегоÊвидаÊмеханиз-
маÊ предлагаетсяÊ основыватьÊ наÊ структуреÊ
инновационнойÊ деятельностиÊ какÊ составнойÊ
частиÊ жизненногоÊ циклаÊ продукции.Ê КаждыйÊ
еёÊ этапÊ—Ê этоÊ отдельныйÊ процесс,Ê которыйÊ
требуетÊ организацииÊ иÊ выполненияÊ опреде-
лённогоÊнабораÊфункций.ÊВÊтоÊжеÊвремяÊвы-
бранныйÊвидÊдолженÊотвечатьÊранееÊопреде-
лённымÊ принципам.Ê ОтдельноÊ стоитÊ отме-
титьÊзначимостьÊучетаÊпринциповÊгибкостиÊиÊ
адаптивностиÊ вÊ условияхÊ цифровизации.Ê
ТакимÊобразом,ÊавторÊтекущейÊработыÊпола-
гает,ÊчтоÊнеобходимоÊиспользоватьÊкомбини-
рованныйÊ процессно-функциональныйÊ под-
ход. 
УстройствоÊиÊформаÊорганизацииÊэлементовÊ
механизма,Ê помимоÊ выбранногоÊ ранееÊ егоÊ
вида,Ê представляетсяÊ чем-тоÊ близкимÊ сÊ
устройствомÊ любойÊ простойÊ информацион-
нойÊ системыÊ (ИС)Ê [23].Ê ВключениеÊ данногоÊ
условияÊ вÊ схемуÊ элементовÊ механизмаÊ обу-
славливаетсяÊразвитиемÊцифровойÊэкономи-
ки,ÊгдеÊинформацияÊиÊобменÊданнымиÊприоб-
ретаютÊодноÊизÊключевыхÊзначений.Ê 
ПервыеÊпромышленныеÊИСÊпоявилисьÊещёÊвÊ
1950-1970Ê гг.ÊвÊСШАÊдляÊвоенныхÊнуждÊ [23],Ê
ноÊсегодняÊихÊактуальностьÊтолькоÊвозраста-
ет.ÊУÊкаждойÊИСÊимеетсяÊточкаÊвходаÊнаÊко-
торуюÊ подаетсяÊ сигнал,Ê информация,Ê т.п.Ê иÊ

точкаÊ выхода,Ê котораяÊ преобразуетÊ входя-
щийÊсигналÊвÊновыйÊэлемент,ÊвыдаетÊрезуль-
тат.ÊКромеÊтого,ÊвÊработахÊLeeÊS.,ÊLeiferÊR.P.,Ê
SennÊJ.A.Êотмечается,ÊчтоÊИСÊвсегдаÊстроит-
сяÊ наÊ субъектно-объектномÊ характереÊ отно-
шенийÊ егоÊ элементовÊ [22,Ê 24].Ê ТемÊ самым,Ê
всегдаÊимеетсяÊсубъектÊуправления,ÊкоторыйÊ
сÊ помощьюÊ инструментов,Ê способовÊ иÊмето-
довÊуправляетÊобъектом. 
ИсходяÊизÊопределенныхÊвышеÊконцептуаль-
ныхÊ основ,Ê предъявляемыхÊ кÊ механизмуÊ наÊ
рисункеÊ 1Ê представленаÊ авторскаяÊ схемаÊ
основныхÊегоÊ элементовÊиÊихÊвзаимосвязей.Ê
ПеречислимÊ их:Ê управляющаяÊ подсистема,Ê
функциональнаяÊ подсистемаÊ
(инновационнаяÊдеятельность,ÊвыполняемаяÊ
подразделениямиÊ (сÊ функциями)),Ê ресурсы,Ê
инструментыÊцифровойÊэкономики,Êрезульта-
ты. 
СубъектÊ (например,Ê менеджментÊ компании)Ê
осуществляетÊ управлениеÊ объектомÊ–Ê инно-
вационнойÊдеятельностьюÊиÊресурснойÊбазойÊ
–ÊпосредствомÊинструментовÊ(цифраÊ1,Êрису-
нокÊ1),ÊаÊтакжеÊчерезÊуправляющихÊлицÊкаж-
догоÊ подразделения,Ê ответственныхÊ заÊ каж-
дыйÊэтапÊилиÊподпроцессÊ (цифрыÊ2ÊиÊ3).ÊНаÊ
этомÊ уровнеÊ осуществляетсяÊ планированиеÊ
иÊнаправлениеÊзадачÊнаÊисполнение.ÊФункци-
ональныеÊподразделенияÊвыполняютÊзадачиÊ
иÊобеспечиваютÊобратнуюÊсвязьÊ(цифраÊ2,Ê4)Ê
руководящимÊ лицам.Ê ВÊ процессеÊ выполне-
нияÊ задачÊ структурныеÊ единицыÊпользуютсяÊ
ресурсамиÊ (цифраÊ5)ÊиÊинструментамиÊциф-
ровойÊэкономикиÊ(цифраÊ7).ÊВÊрезультатеÊнаÊ
выходеÊполучаютсяÊразличныеÊвидыÊрезуль-
татовÊ (цифраÊ 6).Ê ПолученныеÊ результатыÊ
передаютсяÊиÊконтролируютсяÊуправляющейÊ
системойÊ(цифраÊ6,Ê8).ÊДалееÊциклÊзамыкает-
сяÊ иÊ повторяется,Ê поÊ результатамÊ обратнойÊ
связиÊ (цифрыÊ 4,Ê 8)Ê вносятсяÊ коррективыÊ вÊ
планыÊиÊпостановкуÊцелейÊиÊзадач. 
ПрименениеÊвÊсоставеÊэлементовÊмеханизмаÊ
инструментовÊ цифровойÊ экономикиÊ предпо-
лагаетсяÊ какÊ способствующееÊ обеспечениюÊ
эффективностиÊ иÊ повышениюÊ качестваÊ ре-
зультатов.Ê ПоложительныеÊ эффектыÊ отÊ ис-
пользованияÊтакихÊинструментовÊпроявляют-
сяÊ вÊ повышенииÊ скоростиÊ процессов,Ê гибко-
стиÊ обменаÊ информациейÊ междуÊ подсисте-
мамиÊиÊподразделениями.ÊКаждоеÊподразде-
лениеÊ генерируетÊ данныеÊ вÊ процессеÊ своейÊ
деятельности,ÊкоторыеÊнепрерывноÊпоступа-
ютÊвÊуправляющуюÊподсистемуÊдляÊанализаÊ
иÊ корректировкиÊ планов.Ê СÊ другойÊ стороны,Ê
заÊ счётÊ инструментовÊ цифровойÊ экономикиÊ
возможноÊ внедрениеÊ новыхÊ технологий:Ê вÊ
обеспечивающейÊ подсистемеÊ
(использованиеÊновогоÊПО,Êсерверов,ÊумногоÊ
промышленногоÊ оборудования);Ê вÊ каждомÊ
подразделении,Ê например,Ê заÊ счётÊ повыше-
нияÊ цифровойÊ корпоративнойÊ культурыÊ иÊ
эффективногоÊобученияÊсотрудников. 
 
СписокÊисточников: 
ГолощаповаÊ Т.Н.Ê СущностьÊ иÊ содержаниеÊ
организационно-экономическогоÊ механизмаÊ



134 
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Аннотация: в настоящее время выделяется множество разнообразных особенностей стратеги-
ческого  управления организацией:  четкая направленность деятельности, акцентирование вни-
мания на внешнюю изменчивую среду, окружающую компанию, обеспечение уникальности и/или 
успешности разработанной стратегии и пр. В статье сделан акцент на таких элементах стра-
тегического управления, как видение и миссия, которые рассматриваются на примере известной 
во всем мире компании Disney. 
Ключевые слова: стратегическое управление, стратегия, видение, миссия, сфера медиа и развле-
чений. 
FEATURES OF THE COMPANY'S STRATEGIC MANAGEMENT IN THE FIELD OF MEDIA AND ENTERTAINMENT 
Abstract: Currently, there are many different features of the strategic management of the organizaƟon: a 
clear focus of acƟvity, focusing on the external changing environment surrounding the company, ensuring 
the uniqueness and/or success of the developed strategy, etc. The arƟcle focuses on such elements of stra-
tegic management as vision and mission, which are considered on the example of the world-famous Disney 
company. 
Keywords: strategic management, strategy, vision, mission, media and entertainment.  
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ВидениеÊиÊмиссияÊкомпанииÊ–ÊэтоÊфундамен-
тальныеÊэлементыÊстратегическогоÊуправле-
ния,Ê которыеÊ определяютÊ еёÊ долгосрочныеÊ
цели,ÊценностиÊиÊспособыÊвзаимодействияÊсÊ
потребителями,Ê сотрудникамиÊ иÊ обществом.Ê
ФормулированиеÊмиссииÊиÊвиденияÊпомогаетÊ
укрепитьÊбрендÊиÊзадаётÊориентирыÊдляÊкор-
поративнойÊ культуры.Ê ВÊ современныхÊ усло-
виях,ÊкогдаÊконкуренцияÊнаÊрынкеÊобостряет-
ся,Ê аÊ ожиданияÊ потребителейÊ иÊ обществаÊ
растут,Ê необходимостьÊ чёткоÊ сформулиро-
ванныхÊ миссииÊ иÊ виденияÊ становитсяÊ осо-
бенноÊактуальной. 
ОднимÊ изÊ примеровÊ успешногоÊ воплощенияÊ
стратегическогоÊ виденияÊ иÊ миссииÊ являетсяÊ
компанияÊ Disney.Ê СÊ моментаÊ основанияÊ вÊ
1923ÊгодуÊWaltÊDisneyÊCompanyÊпрошлаÊпутьÊ
отÊ небольшойÊ анимационнойÊ студииÊ доÊ гло-
бальногоÊ медиагиганта,Ê которыйÊ оказываетÊ
значительноеÊвлияниеÊнаÊиндустриюÊразвле-
чений.Ê DisneyÊ уделяетÊ особоеÊ вниманиеÊ
формулированиюÊ своейÊ миссииÊ иÊ видения,Ê
чтоÊ позволяетÊ ейÊ неÊ толькоÊ сохранятьÊ уни-
кальнуюÊидентичностьÊиÊпривлекатьÊмиллио-
ныÊпоклонников,ÊноÊиÊадаптироватьсяÊкÊизме-
нениямÊ вÊ потребительскихÊ предпочтенияхÊ иÊ
технологиях. 
МиссияÊ—ÊобщийÊориентирÊдляÊорганизации,Ê
которыйÊ позжеÊ разделяетсяÊ наÊ определен-
ныеÊ целиÊ поÊ системеÊ SMART.Ê СуществуетÊ
пятьÊкритериевÊдостиженияÊцелиÊпоÊметоди-
кеÊSMART:Êконкретная,Êизмеримая,Êдостижи-
мая,Ê значимаяÊ иÊ ограниченнаяÊ воÊ времени.Ê
ОпределениеÊдолгосрочныхÊцелей,ÊихÊструк-
турированиеÊиÊразделениеÊнаÊкраткосрочныеÊ
целиÊ—ÊвторойÊмикропроцесс.Ê 
БлагодаряÊ миссииÊ реализуетсяÊ корпоратив-
ныйÊдухÊфирмыÊ—ÊважныйÊпринципÊуправле-
нияÊпоÊА.ÊФайолюÊ[4].Ê 
ОсновнымиÊэлементамиÊмиссииÊявляются: 
названиеÊиÊстатусÊкомпании; 
товарÊилиÊуслуга; 
стратегическийÊориентир; 
конкретныеÊпреимущества.Ê 
ХорошоÊ сформулированнаяÊ миссияÊ создаетÊ
уверенностьÊ вÊ будущемÊ уÊ рядовыхÊ работни-
ковÊ фирмы,Ê можетÊ вдохновитьÊ иÊ воодуше-
витьÊкаждогоÊработникаÊфирмы. 
ТочнуюÊформулуÊмиссииÊдаетÊиÊ ÊГ.ÊВиссемаÊ

[2]:Ê «МиссияÊ компанииÊ =Ê ОбразÊ +Ê Кредо».Ê
«Образ»ÊнаправленÊнаÊформированиеÊобли-
каÊ компанииÊ вÊ представленииÊ окружающих.Ê
СодержаниеÊ«образа»ÊзаключаетсяÊвÊответеÊ
наÊвопрос:Ê«ЧтоÊэтоÊзаÊкомпания?».Ê«Кредо»Ê
придаетÊ фирмеÊ внутреннююÊ целостностьÊ иÊ
ориентируетÊ персоналÊ наÊ достижениеÊ орга-
низационныхÊцелей.Ê 
Ê«МиссияÊявляетсяÊболееÊконкретнымÊориен-
тиромÊ дляÊ организации,Ê чемÊ видение.Ê ЕслиÊ
видениеÊ –Ê этоÊ идеал,Ê которыйÊ организацияÊ
неÊрассчитываетÊдостичьÊвÊбудущем,Ê ноÊдо-
пускаетÊ приближениеÊ кÊ нему,Ê тоÊ миссияÊ поÊ
истеченииÊ определенногоÊ периодаÊ времениÊ
должнаÊбытьÊвыполнена»Ê[1]. 
ВидениеÊ—ÊидеальноеÊпредставление,Êжела-
емыйÊобразÊорганизации.ÊОноÊтакжеÊмотиви-
руетÊ коллективÊ сотрудниковÊ наÊ достижениеÊ
желаемогоÊобразаÊорганизации. 
РассмотримÊ видениеÊ иÊ миссиюÊ наÊ примереÊ
компанииÊDisneyÊ[6,Ê7].ÊTheÊWaltÊDisneyÊCom-
panyÊ–ÊоднаÊизÊкрупнейшихÊвÊмиреÊкомпанийÊ
вÊсфереÊмедиаÊиÊразвлечений,ÊоснованнаяÊвÊ
1923ÊгодуÊУолтомÊДиснеемÊиÊегоÊбратомÊРо-
ем.Ê 
DisneyÊ владеетÊ крупнейшимиÊ студиямиÊ иÊ
брендами,Ê такимиÊ какÊ DisneyÊ Studios,Ê Pixar,Ê
Marvel,Ê LucasfilmÊиÊ20thÊCenturyÊStudios.ÊЭтиÊ
активыÊделаютÊDisneyÊлидеромÊвÊкинопроиз-
водстве,Ê особенноÊ вÊ сегментеÊ семейныхÊ иÊ
фантастическихÊ фильмов.Ê ДиснейлендыÊ иÊ
курортыÊ DisneyÊ поÊ всемуÊ мируÊ привлекаютÊ
миллионыÊ посетителейÊ ежегодно,Ê создаваяÊ
уникальныйÊ опытÊ дляÊ гостейÊ иÊ укрепляяÊ
брендÊкомпании. 
DisneyÊ такжеÊ управляетÊ такимиÊ медиа-
сетями,ÊкакÊABCÊиÊESPN,ÊаÊтакжеÊразвиваетÊ
стриминговыеÊ платформыÊ Disney+,Ê HuluÊ иÊ
ESPN+.ÊЭтиÊплатформыÊзначительноÊусили-
лиÊ присутствиеÊ компанииÊ наÊ глобальномÊ
рынкеÊцифровогоÊконтента. 
DisneyÊявляетсяÊнеÊтолькоÊразвлекательнымÊ
брендом,Ê ноÊ иÊ символомÊ качественногоÊ се-
мейногоÊдосуга.Ê 
ВидениеÊ компанииÊ сформулированоÊ оченьÊ
просто:Ê «ДелатьÊ людейÊ счастливыми».Ê ЭтоÊ
видениеÊ помогаетÊ DisneyÊ ориентироватьсяÊ
наÊ созданиеÊ качественного,Ê эмоциональноÊ
значимогоÊ контента.ÊОноÊтакжеÊзадаетÊстан-
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ТаблицаÊ1.ÊPEST-анализÊкомпанииÊDisneyÊ[7] 

дартÊ дляÊ компании,Ê подчеркиваяÊ важностьÊ
качестваÊиÊподдержкиÊузнаваемогоÊбренда.Ê 
МиссияÊ компанииÊ TheÊWaltÊ DisneyÊ CompanyÊ
определяетсяÊ следующимÊ образом:Ê развле-
кать,Ê информироватьÊ иÊ вдохновлятьÊ людейÊ
поÊ всемуÊ мируÊ сÊ помощьюÊ силыÊ непревзой-
денногоÊ повествования,Ê котороеÊ отражаетÊ
культовыеÊ бренды,Ê творческиеÊ умыÊ иÊ инно-
вационныеÊтехнологии,ÊделающиеÊкомпаниюÊ
ведущейÊвÊмиреÊвÊсфереÊразвлечений.Ê 
ТакаяÊмиссияÊчеткоÊотражаетÊееÊориентациюÊ
наÊсозданиеÊкачественногоÊконтентаÊиÊобес-
печиваетÊклиентскийÊопыт,ÊкоторыйÊукрепля-
етÊ связьÊ сÊ аудиторией.Ê DisneyÊ усиливаетÊ
связьÊ сÊ различнымиÊ группамиÊ потребителейÊ
черезÊсвоиÊфраншизыÊиÊтематическиеÊпарки,Ê
чтоÊ способствуетÊ укреплениюÊ долгосрочнойÊ
лояльности.Ê ОднакоÊ дляÊ полнойÊ удовлетво-
рённостиÊразнообразнойÊглобальнойÊаудито-
рииÊ миссииÊ можетÊ неÊ хвататьÊ акцентаÊ наÊ
инклюзивностьÊ иÊ экологическуюÊ устойчи-
вость,ÊчтоÊстановитсяÊвсеÊболееÊважнымÊдляÊ
современногоÊпотребителя.  
ОсновнаяÊцельÊDisneyÊ заключаетсяÊвÊдолго-
срочномÊ обеспеченииÊ лидирующихÊ позицийÊ
наÊ рынкеÊ развлечений,Ê аÊ такжеÊ созданииÊ
уникальногоÊопытаÊдляÊсвоихÊклиентов.Ê 
PEST-анализÊ позволяетÊ оценитьÊ внешниеÊ
факторы,Ê которыеÊ влияютÊ наÊ компанию.Ê Бу-
дутÊрассматриватьсяÊполитические,Êэкономи-
ческие,Ê социальныеÊ иÊ технологическиеÊфак-
торы. 
SWOT-анализÊ помогаетÊ оценитьÊ сильныеÊ иÊ
слабыеÊ стороныÊ компании,Ê аÊ такжеÊ возмож-
ностиÊиÊ угрозы,Ê сÊ которымиÊонаÊсталкивает-
ся.Ê 
PEST-Ê иÊ SWOT-анализыÊ показывают,Ê чтоÊ
DisneyÊобладаетÊсильнымÊбрендомÊиÊмного-
профильнойÊ структурой,Ê которыеÊ позволяютÊ
ейÊоставатьсяÊлидеромÊвÊиндустрииÊразвле-
чений.Ê ОднакоÊ онаÊ сталкиваетсяÊ сÊ рядомÊ
вызовов,ÊтакихÊкак,Êнапример,ÊвысокаяÊконку-
ренцияÊ вÊ стриминговомÊ сегментеÊ иÊ зависи-

мостьÊ отÊ экономическихÊ условий.Ê ДляÊ под-
держанияÊ своейÊпозицииÊDisneyÊ следуетÊ ак-
тивноÊ развиватьÊ цифровыеÊ платформы,Ê
укреплятьÊ международноеÊ присутствиеÊ иÊ
ориентироватьсяÊ наÊ новыеÊ технологии,Ê под-
держиваяÊ приÊ этомÊ высокиеÊ стандартыÊ дляÊ
удовлетворенияÊ потребностейÊ потребите-
лей,ÊдляÊсоответствияÊвидениюÊкомпанииÊ—Ê
«ДелатьÊлюдейÊсчастливыми». 
ОсновнаяÊстратегияÊкомпанииÊDisneyÊ—Êрас-
ширениеÊ заÊ счетÊ созданияÊ иÊ продвиженияÊ
высококачественногоÊ контента,Ê развитияÊ
тематическихÊпарковÊиÊцифровойÊ трансфор-
мацииÊсÊакцентомÊнаÊстриминговыеÊсервисы,Ê
такиеÊ какÊ Disney+,Ê HuluÊ иÊ ESPN+.Ê ВÊ центреÊ
стратегииÊ лежитÊ глубокаяÊ приверженностьÊ кÊ
своемуÊ портфелюÊ интеллектуальнойÊ соб-
ственности,Ê позволяющейÊпривлекатьÊширо-
куюÊ аудиторию,Ê охватыватьÊ различныеÊ воз-
растныеÊ группыÊ иÊ географическиеÊ рынки.Ê ВÊ
последниеÊ годыÊ стратегияÊ такжеÊ сосредото-
ченаÊ наÊ адаптацииÊ кÊ цифровомуÊ потребле-
ниюÊ контента,Ê чтоÊ позволяетÊ компанииÊ под-
держиватьÊ конкурентоспособностьÊ вÊ быстроÊ
меняющемсяÊмедиа-сектореÊ[7]. 
РеализацияÊстратегииÊDisneyÊпривелаÊкÊзна-
чительнымÊ успехам,Ê аÊ именноÊ кÊ ростуÊ стри-
минговыхÊ сервисов,Ê расширениюÊ доходныхÊ
каналов,ÊреализацииÊмеждународнойÊстрате-
гии,ÊприверженностиÊустойчивомуÊразвитию.Ê 
РекомендацииÊ дляÊ дальнейшегоÊ развитияÊ
компанииÊDisney:Ê 
1)Ê расширитьÊ присутствиеÊDisney+Ê иÊ другихÊ
медиасервисовÊ вÊ странахÊ сÊ высокимÊ потен-
циаломÊ роста,Ê такихÊ какÊ Индия,Ê БразилияÊ иÊ
Индонезия.Ê ЭтоÊ обеспечитÊ стабильныйÊ при-
ростÊ подписчиковÊ иÊ минимизируетÊ риски,Ê
связанныеÊсÊ замедлениемÊростаÊвÊразвитыхÊ
странах; 
2)ÊвнедрятьÊбольшеÊновыхÊтехнологийÊвирту-
альнойÊиÊдополненнойÊреальностиÊвÊтемати-
ческихÊпаркахÊиÊмедиаконтенте,ÊчтобыÊпред-
ложитьÊ уникальныйÊ опыт,Ê привлекающийÊ

ПолитическиеÊфакторы ЭкономическиеÊфакторы 

РегуляторныеÊтребованияÊвÊмеждуна-
роднойÊсреде 

ПолитическаяÊстабильностьÊвÊразныхÊ
странах 

ТарифыÊиÊторговыеÊограниченияÊСШАÊ
иÊдругихÊстран 

СостояниеÊэкономики:ÊэкономическийÊ
ростÊиÊпотребительскиеÊрасходы 

КолебанияÊвалютныхÊкурсов 
ВлияниеÊCOVID-19ÊиÊглобальныхÊкризи-

сов 

СоциальныеÊфакторы ТехнологическиеÊфакторы 

ИзмененияÊвÊпотребительскихÊпредпо-
чтениях 

РостÊосведомленностиÊоÊсоциальнойÊ
ответственности 

ДемографическиеÊизмененияÊ(ростÊдо-
лиÊмолодежнойÊаудитории) 

РазвитиеÊтехнологийÊстриминговыхÊ
платформ 

ИспользованиеÊтехнологийÊвиртуаль-
нойÊреальностиÊиÊдополненнойÊ
реальности 

ИнновацииÊвÊтематическихÊпарках 
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ТаблицаÊ2.ÊSWOT-анализÊкомпанииÊDisneyÊ[7] 

  Возможности: 

РостÊцифровогоÊиÊпото-
ковогоÊрынка 

РасширениеÊнаÊразви-
вающиесяÊрынки 

РазвитиеÊтехнологийÊ
виртуальнойÊиÊдо-
полненнойÊреаль-
ности 

ИнновацииÊвÊтематиче-
скихÊпаркахÊиÊопытеÊ
клиентов 

Угрозы: 

ЖесткаяÊконкуренцияÊвÊ
стриминговомÊсек-
торе 

ИзмененияÊвÊпотреби-
тельскихÊпредпо-
чтениях 

ПравовыеÊиÊрегулятор-
ныеÊограничения 

ЭкономическиеÊиÊва-
лютныеÊколебания 

СильныеÊстороны: 

МощностьÊбрендаÊиÊ
высокаяÊузнавае-
мость 

ОбширнаяÊбиблиотекаÊ
интеллектуальнойÊ
собственности 

ЛидерствоÊвÊтематиче-
скихÊпаркахÊиÊку-
рортах 

УспешноеÊразвитиеÊ
Disney+ 

РасширениеÊцифровогоÊ
рынкаÊпозволяетÊDisney+Ê
увеличиватьÊсвоюÊподпис-
нуюÊбазу,ÊукрепляяÊфинан-
совуюÊустойчивостьÊкомпа-
нии. 

РасширениеÊнаÊразвиваю-
щиесяÊрынкиÊпозволяетÊDis-
neyÊиспользоватьÊсвоюÊ
сильнуюÊрепутациюÊиÊфран-
шизыÊдляÊпривлеченияÊно-
выхÊклиентов,ÊчтоÊможетÊ
значительноÊувеличитьÊдо-
ходностьÊвÊдолгосрочнойÊ
перспективе 

КонкуренцияÊвÊстриминго-
вомÊсектореÊможетÊснизитьÊ
доходыÊDisney,ÊоднакоÊееÊ
обширныйÊпортфельÊфран-
шизÊпозволяетÊейÊэффек-
тивноÊборотьсяÊзаÊаудито-
рию,ÊпредоставляяÊуникаль-
ныйÊконтент 

СлабыеÊстороны: 

ВысокиеÊоперационныеÊ
иÊпроизводствен-
ныеÊрасходы 

УязвимостьÊкÊкризисам,Ê
влияющимÊнаÊпосе-
щаемость 

СложностиÊсÊудержани-
емÊаудиторииÊнаÊ
старыхÊмедиа-
платформах 

БыстрыйÊростÊцифровогоÊ
сектораÊпозволяетÊDisneyÊ
уменьшитьÊзависимостьÊотÊ
традиционногоÊТВ,Êперена-
правляяÊресурсыÊнаÊразви-
тиеÊстриминговыхÊсервисовÊ
и,ÊтакимÊобразом,ÊпривлекаяÊ
иÊудерживаяÊцифровуюÊ
аудиторию. 

КонкуренцияÊсоÊстороныÊ
другихÊстриминговыхÊсерви-
совÊтребуетÊзначительныхÊ
затратÊнаÊпроизводствоÊори-
гинальногоÊконтентаÊиÊмар-
кетинг.ÊВысокиеÊоперацион-
ныеÊрасходыÊDisneyÊмогутÊ
статьÊпрепятствиемÊдляÊ
достиженияÊконкурентоспо-
собностиÊнаÊдолгосрочнойÊ
основе 

новыеÊ сегментыÊ аудиторииÊ иÊ укрепляющийÊ
позицииÊDisneyÊкакÊинноватора; 
3)Ê проводитьÊ регулярныеÊ исследованияÊ по-
требностейÊ иÊ предпочтенийÊ аудиторииÊ дляÊ
улучшенияÊ персонализацииÊ сервисовÊ иÊ про-
дуктов,ÊчтоÊбудетÊспособствоватьÊростуÊкли-
ентскойÊлояльности; 
4)Ê инвестироватьÊ вÊ устойчивыеÊ экологиче-
скиеÊ практики,Ê такиеÊ какÊ минимизацияÊ отхо-
дов,Ê переходÊ наÊ возобновляемыеÊ источникиÊ
энергии,Ê вÊ программыÊ социальнойÊ ответ-
ственности.ÊЭтиÊмерыÊбудутÊ способствоватьÊ
долгосрочнойÊрепутацииÊкомпанииÊиÊподдер-
живатьÊ интересÊ современныхÊ потребителей,Ê
ориентированныхÊнаÊустойчивоеÊразвитие; 

5)Ê вÊ условияхÊ цифровизацииÊ иÊ ростаÊ числаÊ
подписчиковÊ наÊ стриминговыхÊ платформахÊ
усилитьÊмерыÊпоÊзащитеÊданных,Êминимизи-
руяÊрискиÊутечекÊиÊкиберугроз. 
ВÊ итогеÊ необходимоÊ учитыватьÊ разнообраз-
ныеÊ факторы,Ê влияющиеÊ наÊ стратегическойÊ
управлениеÊ компанииÊ вÊ современныхÊ усло-
виях,Ê вÊ томÊ числеÊ иÊ активноеÊ внедрениеÊ иÊ
использованиеÊ искусственногоÊ интеллектаÊ
[3,Ê 5],Ê чтоÊ можетÊ являтьсяÊ иÊ конкурентнымÊ
преимуществомÊ компании,Ê иÊ потенциалÊ ееÊ
совершенствования,ÊиÊрыночныеÊусловияÊееÊ
функционированияÊиÊмногоеÊдругое. 
ТакимÊ образом,Ê проведенноеÊ исследованиеÊ
показывает,Ê чтоÊ вÊ условияхÊ динамичногоÊ иÊ
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Аннотация:  Авторами  определены  критерии  доминирующего  положения  цифровых  платформ. 
Проведен  анализ  их  правовой  природы  и  судебной  практики  регулирования.  Установлено,  что 
доминирующее положение определяется рыночной долей, контролем данных и сетевыми эффек-
тами. Также выявлена зависимость партнеров и влияние на доступ к рынку. 
Ключевые  слова:  цифровая  платформа,  цифровизация,  платформенное  право,  полномочия ФАС 
РФ.  
ON THE ISSUE OF LEGAL REGULATION OF MARKETPLACES AS DIGITAL PLATFORMS 
Abstract: The authors have defined criteria  for  the dominant posiƟon of digital plaƞorms. An analysis of 
their legal nature and regulatory case law was conducted. It was found that the dominant posiƟon is deter-
mined by market share, data control, and network effects. AddiƟonally, partner dependency and influence 
on market access were idenƟfied. 
Keywords: Digital plaƞorm, digitalizaƟon, plaƞorm law, powers of the FAS of Russia.  
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ютсяÊ важнымиÊ инструментами,Ê помогающи-
миÊ укрепитьÊ корпоративнуюÊ идентичность,Ê
адаптироватьсяÊ кÊ вызовамÊ времениÊ иÊ под-
держиватьÊдолгосрочныеÊотношенияÊсÊауди-
торией. 
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ВÊусловияхÊповышеннойÊпопулярностиÊиÊро-
стаÊспросаÊнаÊмаркетплейсыÊцифровыеÊплат-
формыÊ (далееÊ ЦП)Ê становятсяÊ площадкойÊ
ежедневногоÊспроса.ÊТак,ÊтоварооборотÊзаÊ3Ê
кварталÊ 2023Ê годÊ составилÊ 1,2Ê триллионаÊ
рублейÊ [3].Ê ВвидуÊ этогоÊ актуальностьÊ темыÊ
исследованияÊ обусловленаÊ тем,Ê чтоÊ ЦПÊ
остаютсяÊ слабоÊ регулируемымиÊ иÊ требуютÊ

внедренияÊотдельногоÊзаконаÊдляÊихÊфункци-
онирования.ÊНаÊ2023ÊгодÊпришлосьÊоколоÊ4,5Ê
триллионаÊрублейÊнаÊданныйÊрынок,ÊаÊкÊ2025Ê
годуÊ онÊ прогнозируетсяÊ наÊ уровнеÊ 6,2Ê трил-
лионаÊрублейÊ[7]. 
ВÊ первуюÊ очередьÊ рассмотримÊ понятиеÊ ЦП.Ê
ВÊ научнойÊ литературеÊ можноÊ встретитьÊ
утверждение,Ê чтоÊ цифроваяÊ платформаÊ –Ê
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РисунокÊ1.ÊОсновныеÊхарактеристикиÊЦП.ÊИсточник:ÊсоставленоÊавторами. 

этоÊ посредникÊмеждуÊ разнымиÊ группамиÊпо-
требителейÊиÊпользователей.ÊСÊростомÊвлия-
нияÊ ЦПÊ возникаетÊ необходимостьÊ вÊ право-
вомÊрегулированииÊихÊдеятельности,Êособен-
ноÊ вÊ отношенииÊ доминирующегоÊ положенияÊ
наÊрынке. 
ВÊ2024Ê годуÊвÊроссийскомÊ законодательствеÊ
отсутствуетÊ единоеÊ иÊ четкоеÊ определениеÊ
терминаÊ «цифроваяÊ платформа»,Ê ноÊ приÊ
этомÊвÊнормативно-правовыхÊактахÊиспользу-
ютсяÊсмежныеÊпонятия.ÊНапример,Êиспользу-
етсяÊ понятиеÊ «электроннаяÊ площадка».Ê
ЭлектроннаяÊ площадкаÊ –Ê этоÊ сайт,Ê наÊ кото-
ромÊ естьÊ возможностьÊ купитьÊ товарÊ илиÊ
услугуÊ[5,Êс.Ê111] 
БлизкимÊпонятиемÊкÊЦПÊявляетсяÊ«агрегаторÊ
информацииÊоÊ товарахÊилиÊуслугах».Ê ÊВÊЗа-
конеÊоÊзащитеÊправÊпотребителейÊестьÊпоня-
тиеÊ «владельцаÊ агрегатораÊ информацииÊ оÊ
товарахÊ (услугах)».ÊВладелецÊвÊданномÊслу-
чаеÊпредоставляетÊвозможностьÊознакомить-
сяÊ соÊ своейÊ продукциейÊ пользователю,Ê аÊ
такжеÊ обеÊ стороныÊ имеютÊ правоÊ заключатьÊ
междуÊ собойÊ договорÊ купли-продажиÊ [6,Ê с.Ê
149],ÊиÊвÊсоответствииÊсÊэтимÊзакономÊрабо-
таютÊиÊфункционируютÊсовременныеÊмаркет-
плейсыÊ –Ê Ozon,Ê Wildberries,Ê «Яндекс.Ê Мар-
кет»ÊиÊдругие.Ê 
ОсновныеÊхарактеристикиÊЦПÊпредставленыÊ
наÊРисункеÊ1. 
ТакимÊобразом,ÊагрегаторыÊвыступаютÊ вÊ ка-
чествеÊплощадок,Ê гдеÊразмещаютсяÊпредло-
женияÊразличныхÊпродавцов.ÊОниÊнеÊвладе-
ютÊпродукциейÊ[6,Êс.Ê151]ÊиÊпозволяютÊпотре-
бителямÊзаключатьÊсделкиÊнепосредственноÊ
сÊпроизводителямиÊчерезÊсайтÊилиÊплатфор-
муÊагрегатора.ÊЦеныÊнаÊпродукциюÊустанав-
ливаютсяÊ самимиÊ производителями,Ê аÊ неÊ
владельцамиÊплатформы.Ê 
ПерейдемÊдалееÊкÊопределениюÊдоминирую-
щегоÊ положения.Ê СогласноÊ статьеÊ 5Ê Феде-
ральногоÊзаконаÊ№Ê135-ФЗÊ«ОÊзащитеÊконку-
ренции»,ÊдоминирующееÊположениеÊпризна-
етсяÊзаÊкомпаниейÊсÊдолейÊнаÊрынке,Êпревы-
шающейÊ 50%.Ê ПриÊ этомÊ рыночнуюÊ долюÊ вÊ
данномÊ размереÊ необходимоÊ доказать,Ê что-
быÊ признатьÊ статусÊ доминирующегоÊ пред-
приятия. 
ЕслиÊдоляÊсоставляетÊменееÊ35%ÊнаÊрынке,Ê
тоÊдоминирующейÊ компанияÊнеÊможетÊбыть,Ê

ноÊ онаÊ можетÊ бытьÊ лидеромÊ рынка.Ê ЕслиÊ уÊ
компанииÊрыночнаяÊдоляÊнаходитсяÊвÊпреде-
лахÊ 35-50%Ê включительно,Ê тоÊ доминирую-
щейÊ онаÊ можетÊ бытьÊ признанаÊ поÊ решениюÊ
ФедеральнойÊ антимонопольнойÊ службыÊ
(ФАС)Ê[8].Ê 
НаÊосновеÊэтойÊинформацииÊопределимÊсле-
дующиеÊ критерииÊ доминирующегоÊ положе-
нияÊЦП:Ê 
ВысокаяÊ доляÊ рынкаÊ вÊ соответствующемÊ
товарномÊ илиÊ географическомÊ сегменте.Ê ВÊ
данномÊслучаеÊеслиÊдоляÊпревышаетÊ50%.Ê 
КонтрольÊнадÊбольшимиÊобъемамиÊданных.Ê 
ЛимитÊ свышеÊ 2Ê миллиардовÊ рублейÊ поÊ вы-
ручкеÊкомпанииÊ[1].Ê 
СпособностьÊ контролироватьÊ доступÊ другихÊ
участниковÊкÊрынку.Ê 
ЗависимостьÊ пользователейÊ иÊ партнеровÊ отÊ
платформыÊ сÊ большимиÊ издержкамиÊ пере-
ключения.Ê 
ВысокиеÊбарьерыÊвходаÊнаÊрынокÊдляÊновыхÊ
конкурентов. 
ВозможностьÊ прямоÊ влиятьÊ наÊ условияÊ поÊ
логистикеÊ товаров,Ê влиятьÊ наÊ принципыÊ иÊ
способы,ÊпоÊкоторымÊрекламируетсяÊтоварÊиÊ
вÊтомÊчислеÊпродается.Ê 
НаличиеÊ собственнойÊ экосистемыÊ сервисовÊ
иÊпродуктов. 
ВÊрезультатеÊпредставимÊосновныеÊкритерииÊ
доминирующегоÊ положенияÊ цифровыхÊ плат-
формÊнижеÊ(таблицаÊ1).Ê 
ОпределивÊ основныеÊ критерииÊ доминирую-
щегоÊ положения,Ê можноÊ установить,Ê чтоÊ
ФАС,Ê какÊ единственныйÊ регуляторÊ вÊ сфереÊ
антимонопольногоÊ регулированияÊ определя-
етÊ доминированиеÊ наÊ рынкеÊ путемÊ анализаÊ
состоянияÊ конкуренцииÊ иÊ вÊ томÊ числеÊ наÊ
предметÊвышеуказанныхÊ критериев.ÊСостоя-
ниеÊ конкуренцииÊ проводитсяÊ вÊ соответствииÊ
сÊприказом,ÊгдеÊустановленÊпорядокÊанализаÊ
состоянияÊконкуренцииÊ[9]Ê(см.ÊРисунокÊ2). 
ФактическиÊполучается,ÊчтоÊустановкаÊдоми-
нирующегоÊ положенияÊ сложноÊ применимаÊ
дляÊ цифровогоÊ рынка,Ê посколькуÊ попростуÊ
нетÊсетевогоÊэффектаÊиÊплатформеннойÊэко-
номики.Ê 
ТакжеÊ нужноÊ упомянутьÊ антимонопольныйÊ
иммунитетÊ (п.Ê 4.Ê ст.Ê 10Ê ЗаконаÊ «ОÊ защитеÊ
конкуренции),ÊгдеÊдоминирующееÊположениеÊ
могутÊ заниматьÊ нетранзакционныеÊ платфор-



141 ТаблицаÊ1.ÊКлассификацияÊкритериевÊдоминирующегоÊположенияÊцифровыхÊплатформ 

Критерий Параметры 

ВысокаяÊдоляÊрынка ДоляÊрынкаÊплатформыÊпревышаетÊ50%ÊвÊ товарномÊилиÊ гео-
графическомÊсегменте. 

КонтрольÊнадÊданными ОбъемÊ собираемыхÊ данныхÊ –Ê болееÊ 1Ê миллионаÊ активныхÊ
пользователейÊвÊмесяц 

Выручка СвышеÊ2ÊмиллиардовÊрублейÊгодовогоÊдохода,Êнапример,ÊWild-
berriesÊвÊ2023ÊгодуÊпревысилÊэтотÊпоказатель. 

КонтрольÊдоступаÊкÊрын-
ку 

ПлатформаÊ предоставляетÊ привилегииÊ своимÊ сервисам,Ê
например,ÊпродвижениеÊ«Яндекс.Маркета»ÊвÊпоисковойÊвыда-
чеÊЯндекса,ÊблокируяÊилиÊограничиваяÊконкурентов. 

ЗависимостьÊпользова-
телей/партнеров 

ИздержкиÊ наÊ переключениеÊ косвенноÊ составляютÊ доÊ 30%Ê отÊ
выручкиÊкомпании. 

ВысокиеÊбарьерыÊвхода ДляÊновыхÊигроковÊтребуютсяÊинвестицииÊсвышеÊ1ÊмиллиардаÊ
рублейÊдляÊконкурентоспособностиÊнаÊрынке 

ВлияниеÊнаÊусловияÊ
рынка 

ВозможностьÊ платформыÊ диктоватьÊ условияÊ наÊ логистику,Ê
внедрятьÊштрафыÊпоÊопытуÊWildberriesÊиÊдругое. 

ЭкосистемаÊсервисов НаличиеÊ интегрированныхÊ сервисов.Ê «Яндекс»,Ê например,Ê
предлагаетÊ «Яндекс.Дзен»,Ê «Яндекс.Маркет»,Ê
«Яндекс.Медиасервисы»Ê иÊвÊ результатеÊформируютсяÊбарье-
рыÊдляÊконкурентов. 

РисунокÊ2.ÊАлгоритмÊанализаÊсостоянияÊконкуренции.ÊИсточник:ÊсоставленоÊавторами. 

мыÊприÊналичииÊуÊнихÊобъектовÊинтеллекту-
альнойÊсобственностиÊ[4,Ê5].Ê 
ТеперьÊрассмотримÊнаÊпрактике,ÊкакÊэтиÊкри-
терииÊ появляютсяÊ иÊ становятсяÊ предметомÊ
обсужденияÊвÊсудебнойÊпрактике.Ê 
ВÊ2021ÊгодуÊФАСÊвыдалаÊкомпанииÊ«Яндекс»Ê
предупреждениеÊ оÊ прекращенииÊ продвиже-
нияÊ собственныхÊ сервисовÊ вÊ своейÊ поиско-
войÊ системе.Ê ДелоÊ вÊ том,Ê чтоÊ «Яндекс»Ê вÊ
своейÊ поисковойÊ системеÊ предлагаетÊ вÊ
первуюÊ очередьÊ собственныеÊ продукты,Ê вÊ
томÊчислеÊиÊрекламные,ÊчтоÊсоздаетÊдискри-
минациюÊвÊотношенииÊконкурентов,ÊнеÊдаваяÊ
никакойÊвозможностиÊвыйтиÊнаÊхотяÊбыÊпер-
выеÊпятьÊпозицийÊвÊвыдаче.Ê 
СÊ просьбойÊ оÊ злоупотребленииÊ доминирую-
щегоÊположенияÊкомпанииÊ«Яндекс»Êобрати-
лисьÊ вÊ ФАСÊ крупныеÊ ЦПÊ Avito,Ê «Дром»,Ê
Cian.ru,Ê Ivi,Ê Profi.ru,Ê 2ГИС.Ê ФАСÊ предписалаÊ
«Яндексу»Ê предоставитьÊ равныйÊ доступÊ кÊ
инструментамÊ продвиженияÊ дляÊ всехÊ участ-
никовÊрынка,ÊчтобыÊизбежатьÊдискриминацииÊ
конкурентов,Ê т.к.Ê установлено,Ê чтоÊ «Яндекс»Ê
создалÊпреимущественныеÊусловияÊдляÊсво-
ихÊсервисов.ÊВÊрезультатеÊФАСÊпотребовалаÊ
устранитьÊнарушениеÊдоÊ1.04.2021Êг.Ê[10].Ê 
ÊВÊ2024ÊгодуÊФАСÊвыявилаÊпризнакиÊзлоупо-
требленияÊ доминирующимÊ положениемÊ соÊ
стороныÊ маркетплейсаÊ Wildberries.Ê ВÊ 2022–
2023ÊгодахÊбылоÊподаноÊмножествоÊжалоб,ÊиÊ
ведомствоÊ установило,Ê чтоÊWildberriesÊ навя-

зываетÊ продавцамÊ невыгодныеÊ условия,Ê аÊ
именноÊ–Ê частоÊменяющиесяÊтарифыÊнаÊло-
гистикуÊ иÊ хранение,Ê ограниченияÊ наÊ разме-
щениеÊконтактнойÊинформации,ÊиÊштрафыÊзаÊ
несанкционированныйÊдоступÊкÊличнымÊкаби-
нетам.ÊВÊрезультатеÊФАСÊвыдалаÊпредупре-
ждениеÊ компании,Ê требуяÊ внестиÊ измененияÊ
вÊусловияÊдоговораÊсÊпродавцами.Ê 
ВÊ январеÊ 2024Ê годаÊ ФАСÊ призналаÊWildber-
riesÊиÊOzonÊколлективноÊдоминирующимиÊнаÊ
рынкеÊ онлайн-ритейла,Ê контролирующимиÊ
околоÊ 80%Ê рынкаÊ маркетплейсовÊ вÊ России.Ê
ПроверкиÊбылиÊзатрудненыÊиз-заÊмораторияÊ
наÊ проверкиÊ IT-компаний,Ê отмененногоÊ вÊ
мартеÊ2024ÊгодаÊ[8]. 
ТакимÊ образом,ÊЦПÊ поÊ своейÊ правовойÊ при-
родеÊ выступаетÊ вÊ ролиÊ торговыхÊ предприя-
тий,ÊкоторыеÊфункционируютÊвÊсоответствииÊ
сÊ ЗакономÊ «ОÊ защитеÊ правÊ потребителей».Ê
ТребуетсяÊпроработкаÊзаконопроектаÊрегули-
рованияÊЦП,ÊчтобыÊзащититьÊнеÊтолькоÊпра-
ваÊ покупателей,Ê ноÊ иÊ продавцовÊ вÊ целом,Ê
посколькуÊ ониÊ являютсяÊ наиболееÊ уязвимойÊ
группойÊлицÊвÊструктуреÊплатформы.Ê 
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Аннотация: За предыдущие десятилетия инструмент рейтингования вышел далеко за пределы 
кредитной  сферы и  корпоративной  среды:  сегодня  это инструмент,  которым пользуются  все 
хозяйствующие акторы для удобства сопоставления с другими акторами – объектами рейтин-
гования. Сегодня рейтинги, в том числе, –  важный источник оценок инвестиционной привлека-
тельности, в частности, субъектов Российской Федерации. В статье исследуется вопрос акту-
альности  методического  аппарата  ключевых  тематических  рейтингов  России  в  части  учета 
бренда региона и других его нематериальных характеристик в оценке показателя региональной 
инвестиционной привлекательности. Важность этого фактора уже отмечена и отечественны-
ми, и зарубежными исследованиями. Целью написания статьи стало формирование методически 
подтвержденного ответа на исследовательский вопрос об отражении в рейтингах по инвести-
ционной привлекательности регионов России их бренда, равно как и иных нематериальных харак-
теристик. Для достижения цели автором проведен отбор ключевых рейтингов, осуществлена 
систематизация факторов инвестиционной привлекательности, проведен сравнительный ана-
лиз с элементами контент-анализа. По итогам написания статьи сделан вывод о необходимо-
сти расширения методического аппарата оценки региональной инвестиционной привлекатель-
ности. 
Ключевые  слова:  инвестиционная  привлекательность,  рейтингование регионов,  бренд  региона, 
оценка инвестиционной привлекательности, нематериальные характеристики региона. 

METHODICAL ASPECTS OF INCORPORATING BRANDING AND OTHER INTANGIBLE REGIONAL CHARACTERIS-
TICS IN THE EVALUATION OF INVESTMENT ATTRACTIVENESS OF REGIONS IN RUSSIA 
Abstract: Over  the  past  decades,  the  use  of  raƟng  tools  has  expanded  far  beyond  the  credit  sector  and 
corporate environment. Today, these tools are employed by all economic actors for the ease of comparison 
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НЕМАТЕРИАЛЬНЫХ ХАРАКТЕРИСТИК РЕГИОНА В ОЦЕНКЕ 
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with other enƟƟes being rated. RaƟngs have become a crucial source for assessing investment aƩracƟve-
ness, parƟcularly for the regions of the Russian FederaƟon. This arƟcle examines the relevance of the meth-
odological framework of key themaƟc raƟngs in Russia concerning the incorporaƟon of regional branding 
and  other  intangible  characterisƟcs  in  evaluaƟng  regional  investment  aƩracƟveness.  The  importance  of 
these factors has been recognized in both domesƟc and internaƟonal studies. The aim of this arƟcle is to 
provide a methodologically substanƟated answer to the research quesƟon regarding the reflecƟon of re-
gional  brands  and  other  intangible  characterisƟcs  in  the  raƟngs  of  investment  aƩracƟveness  of Russian 
regions. To achieve this goal, the author has selected key raƟngs, systemaƟzed the factors of  investment 
aƩracƟveness, and conducted a comparaƟve analysis incorporaƟng content analysis. The conclusion of the 
arƟcle indicates the necessity to expand the methodological framework for evaluaƟng regional investment 
aƩracƟveness. 
Keywords:  investment  aƩracƟveness,  the  raƟng  of  the  regions  compilaƟon,  regional  brand,  investment 
aƩracƟveness evaluaƟon, intangible characterisƟcs of a region.  

ИнструментыÊ измеренияÊ успешностиÊ веде-
нияÊдеятельностиÊиÊповышенияÊинформаци-
оннойÊпрозрачностиÊконтрагентовÊсÊразвити-
емÊ капиталистическихÊ отношенийÊ воÊ всемÊ
миреÊ преодолелиÊ большойÊ эволюционныйÊ
путь,ÊначинаяÊотÊбытовогоÊиÊквазиэкспертно-
гоÊ уровняÊ иÊ заканчиваяÊ текущимÊ арсеналомÊ
научныхÊ иÊ экспертныхÊ исследований,Ê посвя-
щенныхÊэтомуÊвопросу.ÊЧерезÊдоверие,Êлич-
нуюÊрепутацию,ÊопытÊличныхÊвстречÊиÊпере-
говоров,ÊотчетыÊторговыхÊпалатÊиÊ гильдийÊиÊ
анализÊ этихÊ материаловÊ хозяйствующиеÊ
субъектыÊпришлиÊкÊфинансовойÊиÊбухгалтер-
скойÊэкспертизам,ÊпроведениюÊаудитаÊиÊана-
лизуÊ аудиторскойÊ отчетности,Ê публикацииÊ иÊ
оценкеÊоткрытыхÊданныхÊчерезÊматематиче-
скиеÊмодели,ÊаÊтакжеÊкÊрейтингованию.  
ОднимÊ изÊ первыхÊ реализацийÊ рейтинговыхÊ
системÊ сталиÊ кредитныеÊ рейтинги.Ê ВÊ 1909Ê
годуÊ ДжонÊ МудиÊ выпустилÊ первыйÊ рейтингÊ
облигаций,ÊположивÊначалоÊпрактикеÊоценкиÊ
кредитоспособностиÊкомпанийÊиÊихÊдолговыхÊ
обязательствÊ[13].ÊЭтоÊоказалоÊзначительноеÊ
влияниеÊ наÊфинансовыйÊ сектор.Ê ВÊ дальней-
шемÊ рейтинговыеÊ системыÊ сталиÊ распро-
странятьсяÊ вÊ другиеÊ сектора:Ê возниклиÊ рей-
тинги,ÊоценивающиеÊуниверситеты,ÊсредстваÊ
массовойÊ информацииÊ иÊ корпоративныеÊ
бренды.Ê РейтинговыеÊ агентстваÊ началиÊ си-
стематическиÊ анализироватьÊ иÊ публиковатьÊ
данные,Ê чтобыÊ помочьÊ инвесторамÊ иÊ потре-
бителямÊделатьÊболееÊобоснованныйÊвыбор. 
БлагодаряÊкомплексномуÊхарактеру,Êвозмож-
ностямÊпроведенияÊсравнительногоÊанализа,Ê
идентификацииÊ сильныхÊ иÊ слабыхÊ сторонÊ
объектов,Ê поÊ которымÊ проводитсяÊ оценка,Ê
рейтингÊ какÊ инструментÊ сталÊ востребован-
нымÊ продуктом,Ê утоляющимÊ информацион-
ныйÊ «голод»Ê инвесторов,Ê потребителейÊ иÊ
другихÊстейкхолдеровÊ–ÊповышающимÊтранс-
парентностьÊ осуществленияÊ деятельностиÊ
объектамиÊрейтингования,ÊаÊтакжеÊобладаю-
щимÊпотенциаломÊдляÊпринятияÊ стратегиче-
скихÊ управленческихÊ решенийÊ соÊ стороныÊ
лиц,ÊпринимающихÊрешенияÊ[5]. 
ПослеÊ формированияÊ подходаÊ «регионÊ какÊ
квазикорпорация»ÊиÊпроведенияÊрядаÊиссле-
дованийÊвÊэтомÊнаправленииÊсталÊвозможенÊ
трансферÊ рейтинговогоÊ инструментаÊ изÊ ис-
ключительноÊкорпоративногоÊсегментаÊвÊпуб-
лично-правовой.ÊМожноÊотметитьÊпозициюÊА.Ê
Г.Ê Гранберга,Ê констатирующего,Ê чтоÊ наÊ ста-
новлениеÊ регионовÊ какÊ экономическихÊ субъ-

ектовÊвлияют,ÊпомимоÊпрочего,Êинвестицион-
наяÊпривлекательностьÊиÊположениеÊвÊтема-
тическихÊ рейтингахÊ (рейтингахÊ инвестицион-
нойÊпривлекательности)Ê[3]. 
РядÊученых,Ê например,ÊА.ÊВ.ÊАндреев,ÊЛ.ÊМ.Ê
Борисова,ÊЭ.ÊВ.ÊПлучевская,Ê говоряÊоÊрегио-
нальнойÊ конкуренции,Ê упоминаютÊ еёÊ инфор-
мационныйÊхарактерÊиÊнеобходимостьÊсозда-
нияÊ «комплексаÊ информационно-
стратегическойÊ инженерии»Ê [6]Ê —Ê тоÊ естьÊ
массиваÊ информационно-коммуникационныхÊ
данныхÊ оÊ регионе,Ê формулирующихÊ конку-
рентныеÊ преимущества.Ê НесмотряÊ наÊ это,Ê вÊ
отечественнойÊ научнойÊ средеÊ однимиÊ изÊ
немногихÊ вÊ РоссииÊ вÊ качествеÊ отдельнойÊ
группыÊфакторовÊ инвестиционнойÊ привлека-
тельностиÊ нематериальныеÊ характеристикиÊ
выделяютÊН.ÊЮ.ÊЖуковаÊиÊЕ.ÊВ.ÊЦыкареваÊ[4]Ê
(тогдаÊ какÊ вÊ международнойÊ литературеÊ кÊ
аналогичнымÊ выводамÊ пришлиÊ С.Ê КладоуÊ иÊ
Дж.ÊКехегиасÊ[12],ÊЙ.ÊЭсхайс,ÊЭ.ÊБраунÊиÊЭ.ÊХ.Ê
КляйнÊ[11]ÊиÊдругие). 
ОднойÊ изÊ самыхÊ яркихÊ нематериальныхÊ ха-
рактеристикÊ регионаÊ являетсяÊ егоÊ бренд:Ê
бренд-платформаÊсÊзаложеннымиÊсмыслами,Ê
вербальнаяÊ коммуникация,Ê визуальнаяÊ
айдентикаÊ —Ê этиÊ структурныеÊ элементыÊ
брендаÊнематериальны,Ê хотяÊ самÊбрендÊмо-
жетÊ иÊ долженÊ появлятьсяÊ вÊ материальномÊ
миреÊ наÊ брендированныхÊ носителяхÊ
(например,Êрекламно-сувенирнойÊпродукции,Ê
вывесках,Ê архитектурныхÊ проектахÊ иÊ т.Ê д.).Ê
КромеÊэтого,ÊописанныеÊнекоторымиÊавтора-
миÊвÊматериальныхÊатрибутахÊбрендаÊфизи-
ческиеÊ иÊ социально-экономическиеÊ характе-
ристикиÊ невозможноÊ спроектироватьÊ вÊ рам-
кахÊ брендингаÊ (например,Ê нельзяÊ
«разработать»Ê дляÊ регионаÊ иныеÊ природно-
климатическиеÊ характеристики),Ê чтоÊ допол-
нительноÊ подчеркиваетÊ нематериальныйÊ
статусÊбрендаÊрегиона. 
ВÊ связиÊ сÊ изложеннымÊ исследовательскийÊ
интересÊавтораÊ лежитÊ вÊплоскостиÊ изученияÊ
содержанияÊ нематериальныхÊ характеристикÊ
(вÊпервуюÊочередь,ÊбрендаÊрегиона)ÊвÊмето-
дическихÊ основахÊ оценкиÊ инвестиционнойÊ
привлекательностиÊ субъектовÊ РоссийскойÊ
ФедерацииÊсÊпомощьюÊрейтингования.Ê 
ТрадиционноÊ однойÊ изÊ самыхÊ популярныхÊ
систематизацийÊ рейтинговÊ являетсяÊ класси-
фикацияÊпоÊсоставителюÊ–ÊвыделяютсяÊрей-
тингиÊ наднациональных,Ê коммерческих,Ê не-
коммерческихÊ структурÊ иÊ частныхÊ лицÊ [2].Ê
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УчитываяÊ спецификуÊ рейтингованияÊ субъек-
товÊ РоссииÊ поÊ инвестиционнойÊ привлека-
тельности,Ê наиболееÊ актуальнымиÊ иÊ заслу-
живающимиÊподробногоÊрассмотренияÊявля-
ютсяÊ исследованияÊ коммерческихÊ (—Ê неза-
висимыхÊисследовательскихÊ—)ÊиÊнекоммер-
ческихÊ (государственныхÊ илиÊ аффилирован-
ныхÊсÊгосударством)Êструктур. 
ИзÊпервойÊгруппыÊвыделяютсяÊ2ÊрейтинговыхÊ
агентства,ÊнаÊрегулярнойÊосновеÊотслежива-
ющиеÊ инвестиционнуюÊ привлекательностьÊ
российскихÊ регионовÊ иÊ входящиеÊ вÊ реестрÊ
кредитныхÊ рейтинговыхÊ агентствÊБанкаÊРос-
сии:Ê АОÊ «РейтинговоеÊ агентствоÊ «ЭкспертÊ
РА»Ê (далееÊ –Ê «ЭкспертÊ РА»)Ê иÊ ОООÊ
«НациональноеÊ рейтинговоеÊ
агентство»Ê (далееÊ –Ê НРА)Ê сÊ ихÊ ежегоднымиÊ
исследованиямиÊ поÊ оценкеÊ инвестиционнойÊ
привлекательностиÊ регионовÊ [8,Ê 10].Ê Заслу-
живаетÊрассмотренияÊиÊпредшественникÊрей-
тингаÊ «ЭкспертÊ РА»Ê –Ê исследованияÊ поÊ ин-
вестпривлекательностиÊ ОООÊ «РАЭКС-
Аналитика»,Ê частиÊ группыÊ «ЭкспертÊ РА»,Ê
проводившиесяÊсÊ1996ÊпоÊ2020Êгг.ÊиÊрассмат-
ривающиеÊ двеÊ ключевыеÊ характеристикиÊ
инвестиционнойÊпривлекательностиÊ–Êпотен-
циалÊиÊрискÊ[9]. 
СÊ другойÊ стороны,Ê средиÊ рейтингов,Ê состав-
ленныхÊ государственнымиÊ илиÊ аффилиро-
ваннымиÊ сÊ государствомÊ учреждениями,Ê от-
дельноÊстоитÊНациональныйÊрейтингÊсостоя-
нияÊ инвестиционногоÊ климатаÊ вÊ субъектахÊ
РоссийскойÊФедерацииÊ(далееÊ–ÊНациональ-
ныйÊ инвестиционныйÊ рейтинг)Ê «АгентстваÊ
стратегическихÊ инициатив»Ê (далееÊ –Ê АНОÊ
«АСИ»)Ê[7].ÊЕгоÊрезультатыÊважныÊнеÊтолькоÊ
потенциальнымÊ иÊ текущимÊ инвесторамÊ рос-
сийскихÊ регионов,Ê ноÊ иÊ чиновничьемуÊ аппа-
ратуÊвÊстолицеÊиÊнаÊместахÊ—ÊэтоÊсвязаноÊсÊ
тем,ÊчтоÊметодикаÊрасчетаÊрейтингаÊвоÊмно-
гомÊ опираетсяÊ наÊ опытÊ исследованийÊ Все-
мирногоÊ банкаÊ «DoingÊ Business»,Ê покрываяÊ
теÊ группыÊ показателей,Ê результатыÊ которыхÊ
былиÊ неудовлетворительными.Ê Напомним,Ê
чтоÊдостижениеÊРоссиейÊвÊрейтингеÊВсемир-
ногоÊбанкаÊ20-йÊстрочкиÊбылоÊпорученоÊПра-
вительствуÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ Прези-
дентомÊ вÊ 2012Ê годуÊ [1],Ê послеÊ чегоÊ заÊ нееÊ
сталоÊ ответственнымÊ именноÊ АНОÊ «АСИ»,Ê
созданноеÊПравительствомÊранее. 
НеобходимойÊметодическойÊосновойÊданнойÊ
работыÊ являетсяÊ сравнительныйÊ анализÊ
верхнеуровневыхÊфакторовÊметодикÊ состав-
ленияÊупомянутыхÊвышеÊрейтингов,Êучитыва-
емыхÊ вÊ оценкеÊ инвестиционнойÊ привлека-
тельностиÊрегионовÊРоссии: 
начинаяÊ сÊ 2021Ê годаÊ «ЭкспертÊ РА»Ê вÊ итого-
вомÊ показателеÊ учитываетÊ 5Ê функциональ-
ныхÊблоковÊиÊ1Êчек-лист; 
вÊпредшественникеÊисследованийÊ«ЭкспертаÊ
РА»Ê—ÊрейтингеÊотÊRAEXÊ—Êрассматривают-
сяÊчастныеÊпотенциалыÊиÊчастныеÊрискиÊдляÊ
выясненияÊ общейÊ картиныÊ инвестиционногоÊ
потенциалаÊиÊрисковÊрегиона; 
инвестиционнаяÊпривлекательностьÊвÊиссле-
дованияхÊНРАÊтрадиционноÊоцениваетсяÊкакÊ

совокупностьÊрядаÊфакторов; 
вÊ НациональномÊ инвестиционномÊ рейтингеÊ
АНОÊ «АСИ»Ê верхнеуровневыми,Ê системооб-
разующимиÊ элементамиÊ служатÊ направле-
нияÊфакторов. 
УказанныеÊкатегорииÊобъединеныÊавторомÊвÊ
однуÊопределяющуюÊ—ÊфакторыÊпотенциалаÊ
(риска),Ê—ÊпослеÊчегоÊпроведенаÊихÊсистема-
тизацияÊсÊпоследующимÊсравнительнымÊана-
лизомÊ вÊ целяхÊ выявленияÊ закономерностейÊ
(см.ÊтаблицуÊ1). 
ДляÊ проведенияÊ систематизацииÊ отраженияÊ
факторовÊ потенциалаÊ (риска)Ê вÊ методикахÊ
рассматриваемыхÊ рейтинговÊ былаÊ проведе-
наÊ простаяÊ операционализацияÊ (см.Ê
«УсловныеÊобозначения»ÊтаблицыÊ1): 
вÊслучаеÊучётаÊсоответствующегоÊфактораÊиÊ
егоÊ индикаторовÊ присваивалосьÊ значениеÊ
«1»; 
приÊчастичномÊучетеÊфактораÊчерезÊраскры-
тиеÊ индикаторовÊ вÊ составеÊдругихÊфакторовÊ
присваивалосьÊзначениеÊ«0Ê<xÊ<1»; 
вÊслучаеÊотсутствияÊпредметногоÊрассмотре-
нияÊ фактораÊ иÊ егоÊ индикаторовÊ вÊ методикеÊ
присваивалосьÊзначениеÊ«0». 
ПоÊ итогамÊ систематизацииÊфакторовÊ потен-
циалаÊ(риска)ÊиÊпоследующегоÊпроведенногоÊ
сравнительногоÊанализаÊможноÊсделатьÊсле-
дующиеÊвыводы: 
ПоÊ методическойÊ частиÊ рейтингов:Ê Нацио-
нальныйÊ инвестиционныйÊ рейтингÊ АНОÊ
«АСИ»,ÊпоÊпричинеÊспецифическойÊцелиÊегоÊ
составления,Ê представляетÊ собойÊ достаточ-
ноÊограниченныйÊучетÊфакторовÊпотенциалаÊ
(риска)Ê дляÊ региональнойÊ инвестиционнойÊ
привлекательности.Ê ИсследованияÊ«ЭкспертÊ
РА»ÊиÊНРАÊкажутсяÊболееÊоптимальнымиÊиз-
заÊ четкойÊ маркировкиÊ главныхÊ факторов,Ê
влияющихÊ наÊ оценкуÊ инвестиционнойÊ при-
влекательности,Ê иÊ дополнительных,Ê индика-
торыÊ (показатели)Ê которыхÊ раскрываютсяÊ вÊ
составеÊглавных.ÊМетодикаÊRAEXÊуникальнаÊ
отдельнымиÊ оценкамиÊ иÊ потенциала,Ê иÊ рис-
ка,ÊсÊкоторымиÊбудетÊиметьÊделоÊрегиональ-
ныйÊинвестор.ÊТакойÊформат,Êоднако,ÊболееÊ
трудоемокÊиÊменееÊнагляден,ÊчтоÊиÊпривелоÊкÊ
трансформацииÊ оценкиÊ вÊ форматÊ «ЭкспертÊ
РА». 
ВÊ частиÊ исследовательскогоÊ интересаÊ авто-
ра:Ê методикиÊ расчётаÊ рассмотренныхÊ рей-
тинговÊтяготеютÊкÊ«твёрдым»,ÊматериальнымÊ
величинам,ÊкоторыеÊможноÊподтвердитьÊдан-
нымиÊ Росстата,Ê экспертнымиÊ опросамиÊ иÊ
оценками.Ê ПриÊ этомÊ учётÊ нематериальныхÊ
характеристик,Ê влияющихÊ наÊ инвестицион-
нуюÊ привлекательностьÊ регионаÊ (включаяÊ
егоÊбренд),ÊнеÊпредусмотренÊниÊвÊоднойÊме-
тодикеÊ —Ê нетÊ ниÊ отдельногоÊ фактора,Ê ниÊ
дажеÊ индикаторов,Ê рассматривающихÊ влия-
ниеÊбрендаÊрегионаÊвÊсоставеÊдругихÊфакто-
ров.Ê ЭтоÊ идётÊ вразрезÊ сÊ позициейÊ рядаÊ со-
временныхÊнаучныхÊдеятелейÊвÊРоссииÊиÊзаÊ
рубежом,Ê продолжающихÊ отмечатьÊ инфор-
мационныйÊ характерÊ межрегиональнойÊ кон-
куренцииÊзаÊинвестицииÊиÊгибридныйÊформатÊ
влияющихÊнаÊинвестиционнуюÊпривлекатель-
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ТаблицаÊ1.ÊСистематизацияÊфакторовÊинвестиционногоÊпотенциалаÊ(риска),Êрассмат-
риваемыхÊвÊключевыхÊотечественныхÊрейтингахÊинвестиционнойÊпривлекательностиÊ

ФакторÊпотенциалаÊ
(риска) КраткоеÊописание 

Составитель 

«Экспе
ртÊРА» RAEX НРА АНОÊ

«АСИ» 

Инфраструктурный 

УровеньÊразвитостиÊиÊдоступностиÊ
инфраструктуры,ÊвключаяÊтранспорт-
ную,Êэнергетическую,Êтелекоммуника-
ционную,ÊжилищнуюÊиÊдругиеÊвидыÊ
инфраструктуры 

2 2 2 2 

Экономический ОсновныеÊпоказателиÊрегиональнойÊ
экономики 

2 1 1 0 

Потребительский 
УровеньÊпотребленияÊнаÊвнутреннемÊ
рынке,ÊпокупательнаяÊспособностьÊ
населенияÊрегиона 

1 2 2 0 

Социальный 

РазвитиеÊсоциальнойÊситуацииÊвÊреги-
оне,ÊсвязанноеÊсÊпоказателямиÊбезра-
ботицы,ÊдолейÊнаселенияÊсÊдоходамиÊ
нижеÊпрожиточногоÊминимума 

2 2 1 0 

Финансовый 

ФинансовоеÊсостояниеÊрегиональныхÊ
органовÊвластиÊиÊбизнес-средыÊсÊуче-
томÊтекущейÊдолговойÊнагрузки,Êпро-
фицитаÊиÊдефицитаÊбюджета,ÊуровняÊ
просроченнойÊкредиторскойÊзадолжен-
ности 2 2 2 0 

ЭкологическийÊ(поÊ
охранеÊокружаю-
щейÊсреды) 

СвязанÊсÊоценкойÊсостоянияÊокружаю-
щейÊсреды 

2 2 1   

Природно-
ресурсныйÊпотен-
циал 

ОбеспеченностьÊзапасамиÊосновныхÊ
видовÊприродныхÊресурсов 

1 2 2 0 

Трудовой 

РазмерÊрынкаÊтрудовыхÊресурсовÊ
(доляÊнаселенияÊвÊтрудоспособномÊ
возрасте)ÊиÊобразовательныйÊуровеньÊ
населенияÊ(доляÊзанятыхÊсÊвысшимÊиÊ
средним 
специальнымÊобразованием) 1 2 2 1 

Инновационный 

ОценкаÊинновационнойÊактивностиÊ
региона,ÊвключаяÊрасходыÊнаÊнаукоем-
киеÊотрасли,ÊдолюÊэтихÊотраслейÊвÊ
ВРПÊрегиона,ÊобъемÊинновационныхÊ
товаров 1 2 1 0 
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Туристический 

НаличиеÊвÊрегионеÊточек-аттракторов,Ê
уровеньÊразвитияÊтуристическойÊин-
фраструктуры,ÊобъёмÊтуристическогоÊ
потокаÊиÊт.д. 0 2 0 0 

Институциональ-
ный 

АнализÊэффективностиÊрегиональныхÊ
законов,ÊрегулирующихÊвзаимодей-
ствиеÊмеждуÊвластямиÊиÊинвесторами,Ê
аÊтакжеÊоценкаÊблагоприятностиÊреги-
ональнойÊналоговойÊсистемыÊиÊдо-
ступностиÊфинансовыхÊиÊнефинансо-
выхÊинструментовÊдляÊинвесторов 2 2 2 2 

Криминальный ХарактеристикаÊуровняÊпреступностиÊ
(удельного,ÊвÊсфереÊэкономикиÊиÊт.д.) 

1 2 1 0 

Производственный ОценкаÊрезультатовÊхозяйственнойÊ
деятельностиÊвÊрегионе 0 2 2 0 

РегуляторнаяÊсре-
да 

ОценкаÊкачестваÊоказанияÊгосудар-
ственныхÊуслугÊинвесторам 0 0 0 2 

ПоддержкаÊМСП УровеньÊразвитияÊМСП 1 1 0 2 

УсловныеÊобозначения 

0 ФакторÊинвестиционногоÊпотенциалаÊ(риска)ÊнеÊрассматриваетсяÊвÊрейтинге 

0Ê<xÊ<1 ФакторÊинвестиционногоÊпотенциалаÊ(риска)ÊрассматриваетсяÊ(частично) 

1 ФакторÊинвестиционногоÊпотенциалаÊ(риска)Êрассматривается 

ностьÊдетерминантÊ(иÊматериальный,ÊиÊнема-
териальный). 
ТакимÊ образом,Ê проведённоеÊ исследованиеÊ
позволилоÊ по-новомуÊ систематизироватьÊ
факторыÊпотенциалаÊиÊриска,ÊопределяющиеÊ
колебанияÊвÊоценкеÊинвестиционнойÊпривле-
кательности,Ê иÊ рассмотретьÊ ихÊ учётÊ вÊ мето-
дикахÊ расчётаÊ ключевыхÊ отечественныхÊ те-
матическихÊрейтингов.ÊПоÊитогамÊнаписанияÊ
работыÊ становитсяÊ очевиднойÊ необходи-
мостьÊрасширенияÊметодическогоÊаппаратаÊвÊ
сторонуÊ отраженияÊ нематериальныхÊ харак-
теристикÊрегионаÊи,ÊпреждеÊвсего,ÊегоÊбрен-
да,Ê вÊ оценкеÊ инвестиционнойÊ привлекатель-
ностиÊ вÊ соответствииÊ сÊ реалиямиÊ развитияÊ
обществаÊ иÊ запросомÊ наÊ информационнуюÊ
транспарентность;ÊоднакоÊформаÊиÊсодержа-
ниеÊ такогоÊ усовершенствованияÊ методиче-
скогоÊ аппаратаÊ являютсяÊ предметомÊ буду-
щихÊнаучныхÊисследованийÊавтора. 
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Аннотация: Современная ступень эволюции хозяйствования, характеризующаяся высокой дина-
микой изменений и глобализацией, требует новых подходов к оценке эффективности, в связи с 
чем особую важность приобретает формирование такой системы оценки эффективности дея-
тельности компании, которая бы учитывала влияние изменяющейся внешней среды и долгосроч-
ные последствия принимаемых финансовых и управленческих решений. В целом различные вопро-
сы  формирования  системы  финансовых  и  нефинансовых  драйверов  роста  стоимости  бизнеса 
нашли свое отражение в исследованиях как зарубежных, так и отечественных учёных. В настоя-
щее время изучены предпосылки, роль и проблемы формирования  системы финансовых и нефи-
нансовых драйверов бизнеса. Но при всём многообразии имеющегося материала по данной теме 
недостаточно  часто  упоминается  роль  и  влияние  ESG-повестки  на  деятельности  компаний  и 
рост ее стоимости, чем и обусловлена актуальность темы исследования, её практическая зна-
чимость. 
Ключевые слова: сбалансированная система показателей, финансовые драйверы, нефинансовые 
драйверы, драйверы бизнеса, ESG-повестка, стоимость компании. 
THE RELEVANCE OF THE FORMATION OF A SYSTEM OF FINANCIAL AND NON-FINANCIAL DRIVERS OF BUSI-
NESS VALUE GROWTH IN THE MODERN WORLD 
Abstract:  The modern  stage of  the evoluƟon of business,  characterized by high dynamics of  change and 
globalizaƟon,  requires  new  approaches  to  evaluaƟng  efficiency,  and  therefore  the  formaƟon  of  such  a 
system for evaluaƟng the effecƟveness of a company's acƟviƟes, which would take into account the influ-
ence  of  a  changing  external  environment  and  the  long-term  consequences  of  financial  and managerial 
decisions,  is of parƟcular  importance.  In general, various  issues of the formaƟon of a system of financial 
and non-financial drivers of business value growth have been reflected in the research of both foreign and 
domesƟc  scienƟsts.  Currently,  the prerequisites,  role and problems of  forming a  system of financial  and 
non-financial business drivers have been studied. But with all the variety of available material on this topic, 
the role and influence of the ESG agenda on the acƟviƟes of companies and the growth of its value are not 
oŌen menƟoned, which determines the relevance of the research topic and its pracƟcal significance. 
Keywords: balanced scorecard, financial drivers, non-financial drivers, business drivers, ESG agenda, com-
pany valuaƟon. 

АКТУАЛЬНОСТЬ ФОРМИРОВАНИЯ СИСТЕМЫ ФИНАНСОВЫХ И 
НЕФИНАНСОВЫХ ДРАЙВЕРОВ РОСТА СТОИМОСТИ БИЗНЕСА 
В СОВРЕМЕННОМ МИРЕ 
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clesÊ inÊ placeÊmarketingÊandÊ theirÊ effectsÊonÊat-
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Review.Ê 2013.Ê Vol.Ê 3.Ê P.Ê 507–516.Ê
[ЭлектронныйÊ ресурс]Ê –Ê режимÊ доступа:Ê

ДрайверыÊ стоимостиÊ бизнесаÊ представляютÊ
собойÊ переменные,Ê связанныеÊ сÊ бизнес-
процессами,ÊкоторыеÊнепосредственноÊвлия-
ютÊнаÊсозданиеÊценностиÊкомпанииÊиÊопреде-
ляютÊэффективностьÊеёÊдеятельности.ÊИны-
миÊсловами,ÊдрайверыÊстоимостиÊ—ÊэтоÊклю-
чевыеÊ факторы,Ê влияющиеÊ наÊ элементыÊ
формированияÊ стоимости,Ê которыеÊ зависятÊ
отÊуправленческихÊрешений,ÊиÊпомогающиеÊвÊ

анализеÊиÊ контролеÊпроцессаÊсозданияÊцен-
ностиÊ предприятия.Ê ДрайверыÊ стоимостиÊ
можноÊ разделитьÊ наÊ двеÊ основныеÊ группыÊ
[1]: 
ФинансовыеÊдрайверы; 
НефинансовыеÊдрайверы. 
ФинансовыеÊ драйверыÊ включаютÊ вÊ себяÊ теÊ
аспекты,Ê которыеÊ оптимизируютÊ капиталь-
ныеÊзатраты,ÊихÊраспределениеÊиÊструктуру,Ê
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аÊтакжеÊспособствуютÊформированиюÊприбы-
ли.ÊСледуетÊотметить,ÊчтоÊфинансовыеÊдрай-
верыÊ зачастуюÊ имеютÊ оценочныйÊ характерÊ
—Ê ониÊнеÊявляютсяÊотдельнымиÊстрокамиÊвÊ
балансеÊилиÊотчетеÊоÊприбыляхÊиÊубытках,ÊаÊ
представляютÊсобойÊпоказателиÊроста,Êизме-
ненийÊ илиÊ соотношенийÊ этихÊ статей.Ê КÊ этойÊ
группеÊ такжеÊотносятсяÊфакторы,Ê влияющиеÊ
наÊобъемÊденежногоÊпотокаÊзаÊсчетÊповыше-
нияÊэффективностиÊилиÊроста.ÊХотяÊруковод-
ствоÊ компанииÊ неÊ можетÊ напрямуюÊ воздей-
ствоватьÊнаÊфинансовыеÊкоэффициенты,ÊоноÊ
управляет,Ê ориентируясьÊ наÊ стоимость,Ê че-
резÊвлияниеÊнаÊоперационныеÊрычаги. 
НефинансовыеÊ драйверыÊ включаютÊ факто-
ры,ÊкоторыеÊкосвенноÊвоздействуютÊнаÊгене-
рациюÊ денежныхÊ потоковÊ иÊ связаныÊ сÊ осо-
бенностямиÊ веденияÊ бизнеса.Ê ВÊ этуÊ группуÊ
входят: 
ВзаимоотношенияÊсÊклиентами; 
ВзаимоотношенияÊ сÊ собственникамиÊ бизне-
са; 
ВзаимоотношенияÊсÊпартнерами. 
ТакжеÊ сюдаÊ относятсяÊ элементыÊ бизнес-
процессов,Ê способствующиеÊ устойчивомуÊ
функционированиюÊ предприятияÊ вÊ долго-
срочнойÊ перспективе.Ê ЭтиÊ факторыÊ отража-
ютÊ связьÊ междуÊ внешнимиÊ процессамиÊ наÊ
рынкеÊиÊвнутреннимиÊпроцессами,Êвлияющи-
миÊнаÊ стоимость.ÊКÊ такимÊдрайверамÊможноÊ
отнести: 
ИзмененияÊвÊзаконодательстве; 
РыночныеÊизменения; 
МеждународныеÊотношенияÊстран; 
ЭкономическиеÊиÊфинансовыеÊизменения; 
ЭкологическиеÊизменения; 
РепутационныеÊрискиÊкомпанииÊиÊдругие. 
ТакимÊ образом,Ê модельÊ факторовÊ
(драйверов)Ê стоимостиÊ разбиваетÊ деятель-
ностьÊ компанииÊ наÊ отдельныеÊ бизнес-
процессы,Ê явленияÊиÊпоказатели,Ê связанныеÊ
сÊсозданиемÊдобавленнойÊстоимости.ÊХотяÊвÊ
отличиеÊотÊдругихÊконцепцийÊвÊданнойÊмоде-
лиÊ отсутствуетÊ конкретнаяÊ стратегияÊ разви-
тияÊ бизнеса,Ê еёÊ применениеÊ эффективноÊ
иллюстрируетÊ составляющиеÊ процессыÊ со-
зданияÊ ценности,Ê чтоÊ являетсяÊ полезнымÊ
дляÊменеджмента. 
ВÊ1950-хÊ годахÊ группаÊ сотрудниковÊ корпора-
цииÊGeneralÊElectricÊпровелаÊпроектÊпоÊразра-
боткеÊ показателейÊ производительностиÊ дляÊ
своихÊ несвязанныхÊ бизнес-единицыÊGE.Ê То-
гдаÊпроектнаяÊ группаÊрекомендовала,Ê чтобыÊ
эффективностьÊ подразделенийÊ измеряласьÊ
однимÊ финансовымÊ иÊ семьюÊ нефинансовы-
миÊпоказателями: 
РентабельностьÊ(финансовыйÊпоказатель); 
ДоляÊрынка; 
Продуктивность; 
ЛидерствоÊвÊпродукте; 
ОбщественнаяÊ ответственностьÊ (правовоеÊ иÊ
этическоеÊ поведение,Ê аÊ такжеÊ ответствен-
ностьÊпередÊ заинтересованнымиÊсторонами,Ê
включаяÊакционеров,Êпоставщиков,Êдилеров,Ê
дистрибьюторовÊиÊсообщества); 

РазвитиеÊперсонала; 
ОтношенияÊсотрудников; 
БалансÊмеждуÊкраткосрочнымиÊиÊдолгосроч-
нымиÊцелями. 
ВÊ этихÊ восьмиÊ показателяхÊ можноÊ увидетьÊ
корниÊ сбалансированнойÊ системыÊ показате-
лей.Ê ФинансоваяÊ перспективаÊ представленаÊ
первойÊ метрикой,Ê перспективаÊ клиентаÊ —Ê
второй,ÊперспективаÊпроцессаÊ—Êпоказателя-
миÊсÊтретьейÊпоÊпятуюÊметриками,ÊаÊперспек-
тивойÊобученияÊиÊростаÊ—ÊшестойÊиÊседьмойÊ
метриками.Ê ВосьмаяÊ метрикаÊ отражаетÊ сутьÊ
системыÊ показателейÊ баланса,Ê побуждаяÊ
менеджеровÊдостигатьÊправильногоÊбалансаÊ
междуÊ краткосрочнымиÊ иÊ долгосрочнымиÊ
целями. 
ЕдиногоÊподходаÊ кÊ анализуÊдрайверовÊ стои-
мостиÊ неÊ существует.Ê НекоторыеÊ ученыеÊ
утверждают,Ê чтоÊ «научнаяÊ литература,Ê ана-
лизирующаяÊ проблемыÊ оценкиÊ бизнеса,Ê
предлагаетÊразличныеÊподходыÊкÊфакторам,Ê
влияющимÊнаÊстоимостьÊбизнеса».ÊОднойÊизÊ
концепций,Ê которуюÊ исследователиÊ исполь-
зовалиÊдляÊанализаÊвлиянияÊфакторовÊстои-
мостиÊ наÊ оценкуÊ бизнеса,Ê являетсяÊ модельÊ
дисконтированныхÊденежныхÊпотоков.ÊВÊ томÊ
числеÊвÊсвоейÊкнигеÊобÊоценкеÊА.ÊДамодаранÊ
использовалÊ концепциюÊ дисконтированныхÊ
денежныхÊпотоковÊ«дляÊисследованияÊтребо-
ваний,Ê предъявляемыхÊ кÊ действию,Ê создаю-
щемуÊстоимость»Ê[1]. 
МодельÊ дисконтированныхÊ денежныхÊ пото-
ковÊ являетсяÊ подходящейÊ дляÊ использова-
ния,Ê поскольку,Ê согласноÊ А.Ê Дамодарану,Ê
«стоимостьÊфирмыÊ–Ê этоÊприведеннаяÊстои-
мостьÊ ожидаемыхÊ денежныхÊ потоковÊ какÊ отÊ
имеющихсяÊ активов,Ê такÊ иÊ отÊ будущегоÊ ро-
ста,ÊдисконтированныхÊпоÊстоимостиÊкапита-
ла».Ê АсватÊ ДамодаранÊ утверждал,Ê чтоÊ дляÊ
того,Ê чтобыÊ действиеÊ создавалоÊ ценность,Ê
оноÊ должноÊ выполнитьÊ одноÊ илиÊ несколькоÊ
изÊследующихÊдействий: 
УвеличитьÊ денежныеÊ потоки,Ê генерируемыеÊ
существующимиÊинвестициями; 
УвеличитьÊ ожидаемыеÊ темпыÊ ростаÊ прибы-
ли; 
УвеличитьÊ продолжительностьÊ периодаÊ
устойчивогоÊроста; 
СнизитьÊстоимостьÊкапитала,ÊкоторыйÊприме-
няетсяÊдляÊдисконтированияÊденежныхÊпото-
ков.Ê 
ФакторыÊ стоимостиÊ можноÊ определитьÊ какÊ
любуюÊпеременную,ÊкотораяÊвлияетÊнаÊстои-
мостьÊпредприятия.ÊТак,ÊфакторыÊстоимостиÊ
могутÊбытьÊкакÊположительными,ÊтакÊиÊотри-
цательными.Ê НекоторыеÊ управленческиеÊ
решения,ÊкоторыеÊпредпринимаютÊруководи-
телиÊ компаний,Ê являютсяÊ нейтральнымиÊ поÊ
отношениюÊкÊценностямÊиÊнеÊоказываютÊвли-
янияÊнаÊстоимостьÊорганизации,ÊчтоÊвÊтоÊжеÊ
времяÊ неÊ являетсяÊ эффективнымÊ финансо-
вымÊ менеджментом,Ê стремящимсяÊ кÊ макси-
мизацииÊ стоимостиÊ бизнеса,Ê егоÊ стабильно-
муÊустойчивомуÊростуÊиÊразвитиюÊ[1]. 
ИсследованияÊ факторовÊ созданияÊ ценностиÊ
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компанииÊ фрагментированы.Ê НаÊ стоимостьÊ
влияютÊ множествоÊ факторов.Ê РассмотримÊ
факторыÊстоимости,ÊкоторыеÊвлияютÊнаÊдей-
ствующееÊ предприятие,Ê сохраняющееÊ кон-
трольÊнадÊсвоимиÊнынешнимиÊвладельцами;Ê
другиеÊфакторыÊмогутÊоказатьÊбольшоеÊвли-
яниеÊ наÊ стоимостьÊ приÊ продажеÊ бизнеса.Ê ВÊ
качествеÊ примераÊ можноÊ привестиÊ доступÊ кÊ
капиталуÊиÊликвидностьÊрынка.ÊОбаÊфактораÊ
оказываютÊ непосредственноеÊ влияниеÊ наÊ
ценообразованиеÊ компании,Ê выставленнойÊ
наÊ продажу,Ê иÊ срокиÊ выводаÊ компанииÊ наÊ
рынок. 
ДоступностьÊкапиталаÊсÊточкиÊзренияÊспросаÊ
иÊ предложенияÊ можетÊ повлиятьÊ наÊ оценкуÊ
частныхÊ компанийÊ [2].Ê ВозможнаяÊ стратегияÊ
финансированияÊзаключаетсяÊвÊпоискеÊпутейÊ
финансированияÊпредприятияÊнаÊкраткосроч-
нойÊосновеÊвÊ качествеÊмостаÊ кÊболееÊпосто-
янномуÊ финансированию.Ê УсловияÊ продажиÊ
могутÊ оказатьÊ существенноеÊ влияниеÊ наÊ це-
ну,ÊпоÊкоторойÊпродаетсяÊбизнес. 
ОднаÊизÊнаиболееÊчастоÊ упоминаемыхÊ кате-
горийÊфакторовÊстоимостиÊоснованаÊнаÊмето-
деÊ оценкиÊ акционернойÊ стоимостиÊ бизнесаÊ
[2].Ê ОсновоположникомÊ методаÊ являетсяÊ
Раппопорт.Ê МетодÊ акционернойÊ стоимостиÊ
являетсяÊ первойÊ категоризацией,Ê которуюÊ
следуетÊ обсудить,Ê посколькуÊ онаÊ являетсяÊ
основойÊдляÊтеорииÊдвижущихÊфакторовÊсто-
имости,ÊнарядуÊсÊдругимиÊмоделямиÊиÊмето-
дамиÊ дисконтированныхÊ денежныхÊ потоковÊ
(DCF). 
МиллсÊ иÊ ПринтÊ противопоставилиÊ анализÊ
акционернойÊстоимостиÊ (SVA)ÊиÊанализÊEVAÊ
иÊотметили,ÊчтоÊ«какÊSVA,ÊтакÊиÊEVAÊявляют-
сяÊподходами,ÊкоторыеÊмогутÊбытьÊиспользо-
ваныÊ дляÊ измеренияÊ потенциальнойÊфинан-
совойÊ выгодыÊ (илиÊ потери)Ê дляÊ акционеровÊ
отÊ реализацииÊ стратегическихÊ вариантов,Ê
такихÊ какÊ приобретение,Ê продажаÊ и/илиÊ ре-
структуризация»Ê[5]. 
СÊ концепциейÊ акционернойÊ стоимостиÊ тесноÊ
связанаÊконцепцияÊстоимостногоÊуправленияÊ
(VBM),ÊприÊкоторойÊобщиеÊустремленияÊком-
панииÊ иÊ процессыÊ управленияÊ согласовыва-
ютсяÊтакимÊобразом,ÊчтобыÊпомочьÊкомпанииÊ
максимизироватьÊ своюÊ стоимость,Ê сосредо-
точивÊ принятиеÊ управленческихÊ решенийÊ наÊ
ключевыхÊ драйверахÊ акционернойÊ стоимо-
сти.Ê КонцепцииÊ SVA,Ê EVA,Ê реинжинирингаÊ
бизнес-процессов,Ê использованияÊ сбаланси-
рованнойÊ системыÊ показателей,Ê оценкиÊ за-
тратÊпоÊвидамÊдеятельностиÊиÊуправленияÊнаÊ
основеÊ ценностно-ориентированногоÊ подхо-
да,Ê общегоÊ управленияÊ качеством,Êбенчмар-
кингаÊ иÊ управленияÊ цепочкамиÊ поставокÊ —Ê
всеÊ этоÊ частиÊ управления,Ê основанногоÊ наÊ
стоимостиÊ[4]. 
ОпределениеÊцелиÊфинансовогоÊменеджмен-
таÊ имеетÊ важноеÊ значение,Ê посколькуÊ оноÊ
служитÊ основойÊ дляÊ принятияÊ иÊ оценкиÊ фи-
нансовыхÊрешений.ÊВозможныеÊцелиÊфинан-
совогоÊменеджментаÊмогутÊвключать: 
ОбеспечениеÊвыживаемостиÊкомпании; 
ПредотвращениеÊ финансовыхÊ трудностейÊ иÊ

банкротства; 
ДостижениеÊконкурентногоÊпреимущества; 
УвеличениеÊобъёмаÊпродажÊилиÊдолиÊрынка; 
МинимизациюÊзатрат; 
МаксимизациюÊприбыли; 
ОбеспечениеÊстабильногоÊростаÊприбыли. 
КаждаяÊизÊэтихÊцелейÊсоздаётÊсвоиÊспецифи-
ческиеÊпроблемыÊдляÊфинансовогоÊменедже-
ра. 
ЦельÊ максимизацииÊ прибылиÊ можетÊ отно-
ситьсяÊ какÊ кÊ долгосрочной,Ê такÊ иÊ кÊ средне-
срочнойÊцели,ÊноÊдоÊсихÊпорÊнеÊсовсемÊясно,Ê
чтоÊ именноÊ имеетсяÊ вÊ виду.Ê ВÊ первуюÊ оче-
редьÊнеобходимоÊопределить,ÊчтоÊмыÊподра-
зумеваемÊ подÊ прибылью:Ê чистуюÊ бухгалтер-
скуюÊ прибыльÊ илиÊ прибыльÊ наÊ акцию.Ê Во-
вторых,ÊчтоÊмыÊимеемÊвÊвидуÊподÊдолгосроч-
нойÊ перспективой?Ê КакÊ однаждыÊ заметилÊ
известныйÊ экономист,Ê вÊ долгосрочнойÊ пер-
спективеÊвсеÊкомпанииÊсталкиваютсяÊсÊопре-
делённымиÊрисками.ÊКромеÊтого,ÊэтаÊцельÊнеÊ
определяет,ÊкакойÊдолженÊбытьÊбалансÊмеж-
дуÊтекущейÊиÊбудущейÊприбылью. 
ПервыйÊтипÊцелейÊсвязанÊсÊприбылью.ÊЦели,Ê
касающиесяÊпродаж,ÊдолиÊрынкаÊиÊконтроляÊ
затрат,Ê поÊ крайнейÊмере,ÊпотенциальноÊсвя-
заныÊ сÊ различнымиÊ способамиÊ полученияÊ
доходаÊилиÊувеличенияÊприбыли. 
ВторойÊ типÊ целейÊ связанÊ сÊ обеспечениемÊ
финансовойÊ устойчивостиÊ иÊ безопасностиÊ
организации.ÊЭтиÊцелиÊнаправленыÊнаÊмини-
мизациюÊрисков. 
ПолучениеÊ прибылиÊ обычноÊ сопряженоÊ сÊ
определённымÊ уровнемÊ риска,Ê поэтомуÊ наÊ
практикеÊ невозможноÊ одновременноÊ макси-
мизироватьÊбезопасностьÊиÊприбыль.ÊПоэто-
муÊнеобходимаÊцель,ÊкотораяÊучитываетÊобаÊ
этихÊ аспекта.Ê ФинансовыйÊ менеджерÊ корпо-
рацииÊ несетÊ ответственностьÊ заÊ принятиеÊ
решений,Ê которыеÊпринесутÊпользуÊакционе-
рам.ÊИсходяÊизÊэтогоÊнаблюдения,Êфинансо-
выйÊменеджерÊдействуетÊвÊинтересахÊакцио-
неров,ÊпринимаяÊрешения,ÊнаправленныеÊнаÊ
максимизациюÊстоимостиÊакций.ÊТакимÊобра-
зом,Ê цельÊфинансовогоÊменеджментаÊможетÊ
бытьÊ определенаÊ следующимÊ образом:Ê мак-
симизацияÊ текущейÊ рыночнойÊ стоимостиÊ
каждойÊ имеющейсяÊ акции.Ê ДаннаяÊ цельÊ по-
могаетÊ избежатьÊ потенциальныхÊ проблем,Ê
связанныхÊсÊдругимиÊцелями,Ê которыеÊмогутÊ
неÊ обязательноÊ совпадатьÊ сÊ интересамиÊ ак-
ционеров.Ê ПосколькуÊ цельюÊ финансовогоÊ
менеджментаÊ являетсяÊ повышениеÊ акцио-
нернойÊ стоимости,Ê мыÊ должныÊ научитьсяÊ
приниматьÊ инвестиционныеÊ иÊ финансовыеÊ
решения,Ê выгодныеÊ дляÊ акционеров.Ê Дей-
ствительно,Ê корпоративныеÊфинансыÊ можноÊ
определитьÊкакÊизучениеÊвзаимосвязиÊмеждуÊ
бизнес-решениями,Ê денежнымиÊ потокамиÊ иÊ
акционернойÊстоимостью. 
КомпанииÊсоздаютÊценностьÊдляÊинвесторов,Ê
производяÊтоварыÊиÊуслуги,ÊкоторыеÊценятсяÊ
потребителями,Ê иÊ создаваяÊ рабочиеÊ места,Ê
привлекающиеÊ работников.Ê ОднакоÊ бываютÊ
случаи,Ê когдаÊ повышениеÊ стоимостиÊ компа-
нииÊ можетÊ происходитьÊ заÊ счетÊ другихÊ сто-
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рон,ÊтакихÊкакÊокружающаяÊсредаÊилиÊобще-
ствоÊ вÊ целом.Ê Например,Ê некоторыеÊ пред-
приятияÊмогутÊзагрязнятьÊокружающуюÊсредуÊ
вÊ ходеÊ своейÊ деятельностиÊ иÊ неÊ покрыватьÊ
расходыÊнаÊочистку.ÊВÊкачествеÊальтернати-
выÊ фирмыÊ могутÊ использоватьÊ продукты,Ê
которыеÊ наносятÊ ущербÊ окружающейÊ среде,Ê
дажеÊеслиÊониÊнепосредственноÊнеÊзагрязня-
ютÊокружающуюÊсреду.ÊТакиеÊрешенияÊмогутÊ
привестиÊ кÊ увеличениюÊ благосостоянияÊ ин-
весторов,ÊноÊтакжеÊмогутÊоказатьÊнегативноеÊ
влияниеÊнаÊобщество. 
НефинансовыеÊцели,ÊаÊтакжеÊэкологические,Ê
социальныеÊ иÊ управленческиеÊ аспектыÊ
(ESG)Ê былиÊ отмеченыÊ вÊ недавнихÊ важныхÊ
заявленияхÊ крупныхÊ компаний.Ê ХотяÊ основ-
нойÊцельюÊфинансовыхÊменеджеровÊявляет-
сяÊ максимизацияÊ акционернойÊ стоимости,Ê
этаÊ ответственностьÊ такжеÊ подразумевает,Ê
чтоÊнеÊследуетÊигнорироватьÊвлияниеÊреше-
нийÊ компанииÊ наÊ другиеÊ заинтересованныеÊ
стороны,Ê такиеÊ какÊ сотрудникиÊ иÊ клиенты.Ê
ПрибыльныеÊ компанииÊ —Ê этоÊ те,Ê которыеÊ
обеспечиваютÊ ценностьÊ дляÊ своихÊ клиентовÊ
иÊ работаютÊ вÊ соответствииÊ сÊ предпочтения-
миÊ клиентовÊ вÊ областиÊ охраныÊокружающейÊ
средыÊ иÊ социальныхÊ вопросов.Ê КромеÊ того,Ê
компании,ÊпринимающиеÊрешения,ÊвыгодныеÊ
дляÊсвоихÊсотрудников,ÊтакиеÊкакÊповышениеÊ
гарантийÊ занятостиÊ илиÊ улучшениеÊ условийÊ
труда,ÊмогутÊпривлекатьÊталантливыхÊспеци-
алистовÊ иÊ получатьÊ выгодуÊ отÊ повышенияÊ
производительностиÊ трудаÊ работников.Ê ИÊ
наоборот,Êкомпании,ÊкоторыеÊнеÊвÊсостоянииÊ
удовлетворитьÊ потребностиÊ клиентовÊ иÊ со-
трудников,Ê могутÊ столкнутьсяÊ сÊ проблемамиÊ
вÊ долгосрочнойÊ перспективе.Ê КапитализмÊ
заинтересованныхÊ сторон,Ê илиÊ капитализм,Ê
основанныйÊнаÊвзаимовыгодныхÊотношенияхÊ
сÊсотрудниками,Êклиентами,ÊпоставщикамиÊиÊ
сообществами,Ê—ÊэтоÊто,ÊчтоÊделаетÊкапита-
лизмÊ успешным.ÊВÊ современномÊ взаимосвя-
занномÊмиреÊ бизнесÊ долженÊ создаватьÊ цен-
ностьÊ иÊ бытьÊ оценённымÊвсемиÊ заинтересо-
ваннымиÊ сторонами,Ê чтобыÊобеспечитьÊ дол-
госрочныеÊвыгодыÊакционерам.ÊКогдаÊкомпа-
нииÊпринимаютÊрешения,Ê оказывающиеÊ зна-
чительноеÊ влияниеÊ наÊ ихÊ стоимостьÊ иÊ соци-
альныеÊ последствия,ÊфинансовыеÊменедже-
рыÊ несутÊ ответственностьÊ заÊ то,Ê чтобыÊ всеÊ
соответствующиеÊ заинтересованныеÊ сторо-
ныÊ былиÊ учтены,Ê аÊ процессÊ принятияÊ реше-
нийÊ—ÊсправедливымÊиÊпрозрачным. 
ТакимÊобразом,ÊдляÊ компанииÊ крайнеÊважноÊ
приниматьÊобоснованныеÊфинансовыеÊреше-
ния,Ê чтобыÊ иметьÊ достаточныеÊ ресурсыÊ
(прибыль)ÊдляÊинвестированияÊвÊинициативыÊ
вÊобластиÊохраныÊокружающейÊсреды,Êсоци-
альнойÊ защитыÊ иÊ корпоративногоÊ управле-
нияÊ (ESG),Ê аÊ такжеÊдляÊ улучшенияÊ благосо-
стоянияÊзаинтересованныхÊсторон.ÊЕслиÊком-
панияÊнеÊсделаетÊэтого,ÊонаÊможетÊоказатьсяÊ
неÊ вÊ состоянииÊ учитыватьÊ этиÊ факторыÊ вÊ
будущемÊи,ÊкакÊследствие,ÊпотерятьÊвозмож-
ностьÊосуществлятьÊтакиеÊинвестицииÊвÊдол-
госрочнойÊ перспективе,Ê чтоÊ приведетÊ кÊ сни-

жениюÊеёÊакционернойÊстоимости. 
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Аннотация: В статье описана международная методологическая основа аудита соответствия 
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SAI standards, and examines the most interesƟng aspects. The advantages of compliance audit are high-
lighted. 
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МЕЖДУНАРОДНАЯ МЕТОДОЛОГИЧЕСКАЯ ОСНОВА АУДИТА 
СООТВЕТСТВИЯ 

ВÊдемократическойÊформеÊправленияÊподот-
четностьÊ передÊ обществомÊ и,Ê вÊ частности,Ê
передÊ представительнымиÊ органамиÊ властиÊ
являетсяÊ важнейшимÊ аспектомÊ управленияÊ
государством.ÊОсновнойÊцельюÊаудитаÊсоот-
ветствияÊ (далееÊ –Ê АС)Ê являетсяÊ предостав-
лениеÊ пользователюÊ информацииÊ оÊ соблю-
денииÊ илиÊ несоблюденииÊ объектамиÊ аудитаÊ
законодательныхÊ иÊ иныхÊ нормативныхÊ пра-
вовыхÊ актовÊ вÊ частиÊ формированияÊ феде-
ральныхÊ иÊ иныхÊ ресурсов,Ê аÊ такжеÊ вÊ частиÊ
организацииÊиÊ(или)ÊобеспеченияÊцелевогоÊиÊ
эффективногоÊ управленияÊ иÊ распоряженияÊ
ими.ÊНаÊосновеÊуказаннойÊинформацииÊфор-
мируютсяÊ критерииÊ АС.Ê ПоÊ итогамÊ проведе-
нияÊ АСÊ определяетсяÊ наличиеÊ (отсутствие)Ê
отклоненийÊ отÊ критериевÊАС,Ê приÊ необходи-
мостиÊ формулируютсяÊ требования,Ê предло-
женияÊ (рекомендации)ÊдляÊпринятияÊкоррек-
тирующихÊ мерÊ поÊ устранениюÊ выявленныхÊ
несоответствийÊ(приÊихÊналичии).Ê 
АСÊ включаетÊ вÊ себяÊ оценкуÊ соответствияÊ
положениямÊдокументов,ÊсодержащихÊтребо-
ванияÊиÊинформациюÊоÊнадлежащихÊпракти-
кахÊ (следованиеÊ общимÊ принципамÊ рацио-
нальногоÊ управленияÊ финансамиÊ иÊ образуÊ
действийÊпубличныхÊдолжностныхÊлиц).ÊТре-
бования,Ê какÊ правило,Ê содержатсяÊ вÊ норма-
тивно-правовыхÊ актах,Ê аÊ надлежащиеÊ прак-
тикиÊ –Ê вÊ иныхÊ документах.Ê ПриÊ проведенииÊ
оценкиÊ соответствияÊ документовÊ поÊ надле-
жащимÊ практикамÊ учитываютсяÊ ожиданияÊ
общественностиÊ вÊ отношенииÊ действийÊ иÊ

поведенияÊдолжностныхÊлиц.ÊГруппеÊинспек-
торовÊиÊиныхÊсотрудниковÊаппаратаÊСчетнойÊ
палатыÊ необходимоÊ удостоверитьсяÊ вÊ том,Ê
чтоÊ руководствоÊ объектаÊ аудитаÊ придержи-
валосьÊ принциповÊ рациональногоÊ финансо-
вогоÊуправленияÊиÊдействовалоÊпрозрачноÊиÊ
справедливоÊ приÊ принятииÊ решенийÊ вÊ рам-
кахÊдеятельностиÊобъекта.ÊАСÊобеспечиваетÊ
качественныйÊуровеньÊподотчетности,Êоказы-
ваяÊсдерживающееÊвоздействиеÊнаÊпроверя-
емыеÊобъектыÊпутемÊоценкиÊсоответствияÊихÊ
деятельностиÊположениямÊнормативныхÊпра-
вовыхÊактов. 
ОсновополагающимиÊмеждународнымиÊстан-
дартами,ÊрегламентирующимиÊпорядокÊорга-
низацииÊ иÊ проведенияÊ АС,Ê являютсяÊ стан-
дартыÊМеждународнойÊ организацииÊ высшихÊ
органовÊаудитаÊ(ИНТОСАИ): 
ISSAIÊ 100Ê «ОсновополагающиеÊ принципыÊ
аудитаÊ государственногоÊ сектора»Ê (далееÊ –Ê
ISSAIÊ100);  
ISSAIÊ 400Ê «ПринципыÊ АС»Ê (далееÊ –Ê ISSAIÊ
400); 
 ISSAIÊ 4000Ê «СтандартÊ АС»Ê (далееÊ –Ê ISSAIÊ
4000). 
 ОсобенностиÊиÊнюансыÊАСÊтакжеÊрас-
крываютсяÊ вÊ РуководствеÊ поÊ АС,Ê подготов-
ленномÊ ИнициативойÊ развитияÊ ИНТОСАИÊ
(IDI)Ê(далееÊ–ÊРуководство).  
 УказанныеÊ документыÊ содержатÊ вÊ се-
беÊ базовыеÊ принципыÊ реализации,Ê тонкостиÊ
иÊусловияÊнадлежащегоÊпроведенияÊАС,Êне-
обходимыеÊнавыкиÊиÊкомпетентностьÊинспек-
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РисунокÊ1.ÊКлючевыеÊаспектыÊаудитаÊсоответствияÊ 

торовÊиÊмногоеÊдругое.ÊНижеÊавторÊпредстав-
ляетÊнаиболееÊинтересныеÊвыдержкиÊизÊука-
занныхÊнормативно-правовыхÊактов. 
 ВÊ пунктеÊ 22Ê ISSAIÊ 100Ê определенаÊ
сущностьÊ АС.Ê АСÊ направленÊ наÊ выявлениеÊ
того,Ê соответствуетÊ лиÊ конкретныйÊ предметÊ
регулирующимÊ нормам,Ê определеннымÊ вÊ
качествеÊ критериев.Ê АСÊ выполняетсяÊ по-
средствомÊ оценкиÊ того,Ê соответствуютÊ лиÊ
деятельность,Ê финансовыеÊ операцииÊ иÊ ин-
формацияÊвоÊвсехÊ существенныхÊотношени-
яхÊ требованиям,Ê регулирующимÊ деятель-
ностьÊ объектаÊ аудита.Ê ТакиеÊ требованияÊ
могутÊвключатьÊправила,ÊзаконыÊиÊнорматив-
ныеÊакты,ÊрешенияÊотносительноÊбюджетов,Ê
политики,Ê принятыеÊ кодексы,Ê утвержденныеÊ
условияÊилиÊосновныеÊпринципыÊрациональ-
ногоÊуправленияÊфинансамиÊвÊгосударствен-
номÊсекторе,ÊаÊтакжеÊобразÊдействийÊпублич-
ныхÊдолжностныхÊлиц. 
ПредметÊ АС,Ê вÊ соответствииÊ сÊ ISSAIÊ 100,Ê
определяетсяÊ объемомÊ работÊ поÊ аудиту.Ê
ПредметомÊ можетÊ бытьÊ деятельность,Ê фи-
нансовыеÊ операцииÊ илиÊ информация.Ê ПриÊ
выполненииÊ аттестационныхÊ заданийÊ наÊ со-
ответствиеÊ уместноÊ сфокусироватьсяÊ наÊ ин-
формацииÊ оÊ предметеÊ аудита,Ê например,Ê
декларацииÊ оÊ соответствии,Ê составленнойÊ
согласноÊ установленнойÊ иÊ стандартизиро-
ваннойÊсистемеÊподготовкиÊотчетов. 
ВÊ ISSAIÊ 400Ê отраженыÊ базовыеÊ принципыÊ
осуществленияÊАС,ÊкоторыеÊдетализируютсяÊ
иÊ подробноÊ раскрываютсяÊ вÊ ISSAIÊ 4000Ê иÊ
Руководстве. 
НаÊрисункеÊ1ÊпредставленыÊключевыеÊаспек-
тыÊАС. 
ОсобоеÊвниманиеÊвÊISSAIÊ400ÊуделяетсяÊпро-
фессиональномуÊ суждениюÊ иÊ скептицизмуÊ
приÊ осуществленииÊ АС.Ê ПрименениеÊ про-
фессиональногоÊ сужденияÊ иÊ скептицизмаÊ вÊ
аудитеÊсоответствияÊобусловленоÊнеобходи-
мостьюÊанализироватьÊструктуруÊиÊсодержа-
ниеÊнормативныхÊтребований,ÊвыявлятьÊпро-
белыÊвÊзаконодательствеÊилиÊиныхÊдокумен-
тах,ÊвÊтомÊчислеÊчастичноеÊилиÊполноеÊотсут-

ствиеÊнормативныхÊтребований.  
 СредиÊ преимуществÊ АСÊ можноÊ выде-
литьÊследующееÊ[6]: 
АСÊ способствуетÊ прозрачности.Ê Прозрач-
ностьÊможноÊопределитьÊ какÊ основнойÊиÊоб-
щепризнанныйÊпринципÊраскрытияÊинформа-
ции,ÊпозволяющийÊсделатьÊполитику,Êправо-
выеÊ иÊ институциональныеÊ рамки,Ê аÊ такжеÊ
информацию,Ê связаннуюÊ сÊ решениями,Ê до-
ступнойÊ дляÊ общественности.Ê ПосредствомÊ
АСÊ высшиеÊ органыÊ финансовогоÊ контроляÊ
(далееÊ -Ê ВОФК)Ê могутÊ установить,Ê соответ-
ствуютÊ лиÊ проверяемыеÊ организацииÊ требо-
ваниямÊпрозрачности.  
АСÊпомогаетÊ гражданамÊпривлекатьÊ кÊответ-
ственностиÊ лиц,Ê осуществляющихÊ управле-
ние,Ê иÊ совершенствоватьÊ механизмыÊ подот-
четностиÊвÊ государственномÊсекторе.ÊПодот-
четностьÊ касаетсяÊ взаимоотношенийÊ междуÊ
государствомÊиÊгражданами,ÊаÊтакжеÊстепениÊ
ответственностиÊ государстваÊ заÊ своиÊ дей-
ствия.ÊКонцепцияÊподотчетностиÊотноситсяÊкÊ
правовойÊбазеÊиÊсистемеÊотчетности,Êоргани-
зационнойÊструктуре,Êстратегии,ÊпроцедурамÊ
иÊдействиям,ÊнаправленнымÊнаÊобеспечениеÊ
того,ÊчтобыÊкаждаяÊорганизация,Êиспользую-
щаяÊ бюджетныеÊ средстваÊ иÊ принимающаяÊ
решения,Ê влияющиеÊ наÊжизньÊ граждан,Êмог-
лаÊ бытьÊ привлеченаÊ кÊ ответственностиÊ заÊ
своиÊдействия.ÊПринципы,ÊнеобходимыеÊдляÊ
обеспеченияÊнадлежащегоÊуровняÊподотчет-
ностиÊ государственногоÊ сектора,Ê включаютÊ
прозрачность,Ê справедливость,Ê неподкуп-
ностьÊиÊдоверие.ÊАСÊможетÊобеспечитьÊпод-
отчетность,Ê оказываяÊ сдерживающееÊ воз-
действиеÊ посредствомÊ адекватногоÊ иÊ регу-
лярногоÊ контроляÊ заÊ соблюдениемÊ требова-
нийÊ органамиÊ власти.Ê ОтчетыÊ поÊ АСÊ могутÊ
помочьÊгражданамÊпривлечьÊкÊответственно-
стиÊ лиц,Ê наделенныхÊ руководящимиÊ полно-
мочиями.ÊРеализацияÊрекомендацийÊпоÊито-
гамÊ проведенияÊ АСÊ приведетÊ кÊ повышениюÊ
качестваÊсистемыÊподотчетностиÊиÊдействийÊ
органовÊвластиÊвÊбудущем. 
АСÊ способствуетÊ инклюзивности.Ê ПомимоÊ



содействияÊ прозрачностиÊ иÊ подотчетности,Ê
АСÊ такжеÊ способствуетÊ инклюзивности.Ê
АудиторыÊвÊходеÊАСÊмогутÊпроверять,Êсоблю-
даютсяÊлиÊполномочия,ÊправилаÊиÊпредписа-
ния,Ê которыеÊ предусматриваютÊ инклюзив-
ностьÊ вÊ различныхÊ областях,Ê лицами,Ê наде-
леннымиÊ руководящимиÊ полномочиями.Ê
Например,Ê аудиторыÊ вÊ ходеÊ осуществленияÊ
АСÊ могутÊ проверить,Ê реализуетсяÊ лиÊ соци-
ально-экономическаяÊсхемаÊдляÊбенефициа-
ровÊизÊуязвимыхÊгруппÊвÊсоответствииÊсÊтре-
бованиямиÊиÊявляютсяÊлиÊэтиÊбенефициарыÊ
подлинными.Ê ПосредствомÊ АСÊ такжеÊ воз-
можноÊ проанализировать,Ê вÊ какойÊ степениÊ
соображенияÊ инклюзивностиÊ находятÊ местоÊ
вÊ государственныхÊ системахÊ соблюденияÊ
требований. 
АСÊспособствуетÊэтичномуÊповедению.ÊЭтич-
ноеÊповедениеÊвÊлюбыхÊситуацияхÊявляетсяÊ
основнойÊценностьюÊдляÊвсех,ÊособенноÊдляÊ
тех,ÊктоÊотвечаетÊзаÊкорпоративноеÊуправле-
ние.ÊАСÊспособствуетÊповышениюÊэтичностиÊ
поведенияÊвÊгосударственномÊсекторе,Êобес-
печиваяÊ контрольÊ заÊ тем,Ê вÊ какойÊ степениÊ
решенияÊпринимаютсяÊвÊсоответствииÊсÊтре-
бованиямиÊ применимыхÊ этическихÊ кодексов,Ê
иÊ вырабатываяÊ рекомендацииÊ поÊ совершен-
ствованиюÊ механизмовÊ соблюденияÊ этиче-
скихÊнорм. 
АСÊ способствуетÊ борьбеÊ сÊ мошенничествомÊ
иÊ коррупцией.Ê АСÊ осуществляетÊ какÊ профи-
лактическиеÊ действия,Ê такÊ иÊ непосредствен-
ноÊвыявлениеÊслучаевÊмошенничестваÊиÊкор-
рупцииÊ вÊ государственныхÊ учреждениях.Ê
АудиторыÊ могутÊ выявлятьÊ риски,Ê оцениватьÊ
уязвимостьÊ системÊ комплаенсаÊ иÊ проверятьÊ
фактическоеÊ соответствиеÊ дляÊ выявленияÊ
случаевÊмошенничестваÊиÊкоррупции.ÊВÊзави-
симостиÊ отÊ своихÊ мандатовÊ иÊ возможностейÊ
аудиторыÊ могутÊ сотрудничатьÊ сÊ антикорруп-
ционнымиÊ ведомствами,Ê передаватьÊ своиÊ
выводыÊ другимÊ органамÊ дляÊ дальнейшегоÊ
расследованияÊилиÊпроводитьÊтакиеÊрассле-
дованияÊсамостоятельно. 
АСÊспособствуетÊ созданиюÊкультурыÊсоблю-
денияÊ требований.Ê КакÊ упоминалосьÊ ранее,Ê
высококачественныеÊаудитыÊсоответствия,ÊаÊ
такжеÊпоследующиеÊдействияÊиÊмерыÊиспол-
нительнойÊ властиÊ вÊ случаяхÊ несоблюденияÊ
могутÊ вÊ долгосрочнойÊ перспективеÊ способ-
ствоватьÊ повышениюÊ осведомленностиÊ оÊ
важностиÊ соблюденияÊ законодательстваÊ иÊ
иныхÊ документов,Ê выступатьÊ вÊ качествеÊ
сдерживающегоÊфактораÊ дляÊ несоблюденияÊ
иÊ способствоватьÊ формированиюÊ культурыÊ
соблюденияÊ требованийÊ вÊ государственныхÊ
учреждениях. 
РассматриваяÊ прозрачность,Ê подотчетность,Ê
инклюзивностьÊ иÊ этичноеÊ поведениеÊ вÊ раз-
личныхÊ секторахÊ –Ê общественноеÊ здраво-
охранение,Ê образование,Ê инфраструктура,Ê
технологии,ÊокружающаяÊсредаÊиÊтакÊдалееÊ–Ê
АСÊ способствуютÊ повышениюÊ ценностиÊ иÊ
преимуществÊкакÊдляÊлюдей,ÊтакÊиÊдляÊгосу-
дарств. 
ВÊ условияхÊ глобализацииÊ иÊ усиленияÊ инте-

грационныхÊпроцессовÊмеждународныеÊстан-
дартыÊ АСÊ приобретаютÊ всёÊ большееÊ значе-
ние.Ê ОднакоÊ необходимоÊ учитыватьÊ нацио-
нальныеÊ законодательныеÊ особенности,Ê чтоÊ
требуетÊ адаптацииÊ стандартовÊ подÊ нацио-
нальныйÊ контекстÊ сÊ учетомÊ применимостиÊ
отдельныхÊ положенийÊ вÊ рамкахÊ ужеÊ имею-
щейсяÊнормативнойÊправовойÊбазыÊотдельноÊ
взятойÊ страны.Ê ТакжеÊмеждународнаяÊмето-
дологияÊ АСÊ предполагаетÊ крайнеÊ высокуюÊ
квалификациюÊ иÊ гибкостьÊ инспектораÊ приÊ
проведенииÊмероприятияÊсÊприменениемÊАС,Ê
чтоÊ требуетÊ дополнительнойÊ соответствую-
щейÊквалификационнойÊподготовки. 
КромеÊ того,Ê развитиеÊ информационныхÊ си-
стемÊ иÊ автоматизацияÊ процессовÊ создаютÊ
новыеÊ возможностиÊ дляÊ повышенияÊ эффек-
тивностиÊ проведенияÊ аудита,Ê ноÊ одновре-
менноÊтребуютÊразработкиÊновыхÊподходовÊкÊ
оценкеÊ рисковÊ иÊ контролюÊ заÊ соблюдениемÊ
требований.ÊВажноÊтакжеÊотметить,ÊчтоÊуси-
лениеÊ международногоÊ сотрудничестваÊ вÊ
этойÊ областиÊ можетÊ способствоватьÊ обменуÊ
опытомÊ иÊ лучшимиÊ практиками,Ê чтоÊ будетÊ
способствоватьÊповышениюÊ качестваÊпрове-
денияÊ АСÊ вÊ целомÊ иÊ укреплениюÊ доверияÊ
междуÊстранами. 
ВажноÊ подчеркнуть,Ê чтоÊ дальнейшееÊ разви-
тиеÊ АСÊ связаноÊ сÊ решениемÊ рядаÊ сложныхÊ
задач,ÊвключаяÊгармонизациюÊнациональныхÊ
законодательств,Ê повышениеÊ уровняÊ подго-
товкиÊ специалистовÊ иÊ внедрениеÊ инноваци-
онныхÊтехнологий. 
 ТакимÊобразом,ÊможноÊзаключить,ÊчтоÊ
международнаяÊ стандартизацияÊ АСÊ являет-
сяÊ важнымÊ инструментомÊ дляÊ обеспеченияÊ
качестваÊ иÊ надежностиÊ аудита.Ê ОднойÊ изÊ
основныхÊ целейÊ международнойÊ стандарти-
зацииÊ АСÊ являетсяÊ установлениеÊ единыхÊ
правилÊиÊпроцедур,ÊкоторыеÊпозволяютÊВыс-
шимÊорганамÊаудитаÊпроводитьÊАСÊединооб-
разно. 
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Уважаемые читатели, исследователи и практики в области местного самоуправления!

12 декабря прошла IV Международная научно-практическая конференция: «Местное 
самоуправление: сегодня и завтра»

Она направления на изучение и обобщение передового развития институтов местного 
самоуправления в Российской Федерации и дружественных странах.

Пленарное засПленарное заседание конференции включало выступления приглашенных 
представителей органов государственной власти Российской Федерации и местного 

самоуправления, экспертов в области государственного и муниципального управления и 
экономики, а также иностранных гостей

После пленарного заседания участники конференции смогли обменяться практическим 
опытом и подискуссировать в рамках докладов на следующих секциях:

1. «Цифровизация местного самоуправления»
2. «2. «Роль местного самоуправления в реализации целей устойчивого развития»

3. «Муниципальная кадровая политика и механизмы ее реализации в современных 
условиях»

4. «От проекта к развитию территории»
5. «Молодежная политика как компонент местного самоуправления»

5. «Стратегия развития местного самоуправления в контексте его дальнейшего 
реформирования»

ЕЕсли вас интересует проблематика местного самоуправления и вы желаете принять 
участие в научных дискуссиях и выступить с докладом, то мы с радостью приглашаем вас 
на V Всероссийскую научно-практическую конференцию «Местное самоуправление: шаг 

вперед или откат назад?», которая состоится в апреле 2025 года.

Ознакомиться с пресс-релизом по 
итогам мероприятия можно на 
официальном сайте ПО СК 
«Самоуправление вне границ» по 
QR-коду.



Самоуправление
Научно-практический журнал
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www.samupr.mosveo.ru
«Нам необходимо сильное, дееспособное самоуправление. ... в этом залог 
успешного развития России, ключ к раскрытию громадного потенциала 
всех её территорий.» Владимир ПУТИН

Президент Российской Федерации

 Уважаемые читатели!
  Журнал «Самоуправление» поступает в Администрацию Президента РФ,
Совет федерации РФ и Госдуму РФ, в аппарат полномочного представителя
Президента РФ в Центральном Федеральном округе и субъекты Федерации, входящие в ЦФО,
федеральные министерства, агентства и ведомства.
   Мы позиционируем наше издание как доступную всем общественную площадку по 
обмену опытом и взаимодействию в целях успешного претворения в жизнь 131-го 
Федерального
закона.
  В нашем журнале выступают и представители власти всех уровней, начиная с самого
верхнего, и ученые - юристы, экономисты, специалисты других областей и простые граждане 
с
месмест. Во всех выступлениях обязательно присутствуют конкретные предложения по реформе
местного самоуправления.
  Нас читают руководители, решающие все насущные проблемы населения, проживающего 
на территориях возглавляемых ими органов МСУ. Обратитесь напрямую к лицам, которые
принимают решения. расскажите о себе, своем опыте, своих проблемах и идеях на страницах
нашего журнала и о Вас узнает, без преувеличения, вся Россия.

Подписывайтесь на журнал «Самоуправление»!
ППодписной индекс в Каталоге «Роспечать» - 62193
Оформить подписку на журнал Вы сможете, выслав свои банковские реквизиты на 
электронную
почту ak-sam@bk.ru
Мы оформим счет на Вашу подписку и проинформируем Вас об этом.
Оригинал счета будет выслан Вам по почте.
Подписка оформляется с любого месяца.

Адрес редакции;
121099. Москва, Новый Арбат, дом 36
Тел.: 8 (495) 690-91-91
e-mail: ak-sam@bk.ru

СА
М
О
УП
РА
ВЛ
ЕН
И
Е 
N
4 
(1
43
) 2
02
4


