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Уважаемые читатели, исследователи и практики в области местного самоуправления!

11 марта прошла Международная научно-практическая конференция «Реконфигурация 
цифрового пространства: академическая миссия»

Она направлена на изучение и обобщения использования цифровых ресурсов в контексте 
обучения. 

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

области цифровизации образовательной среды, а также иностранных гостей

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

1. Академический вклад в цифровую этику: ответственность в эпоху искусственного 
интеллекта.

2. Переосмысление обр2. Переосмысление образовательного ландшафта: цифровая трансформация в 
академической перспективе

3. Академическая миссия в цифровой экосистеме: сохранение знаний и культурного 
наследия 

ЕЕсли вас интересует проблематика и перспектива развития цифрового пространства и вы 
желаете принять участие в научных дискуссиях и выступить с докладом, то мы с 
радостью приглашаем вас на II Международную научно-практическую конференцию 

«Реконфигурация цифрового пространства: академическая миссия», которая состоится в 
феврале 2026 года.

Ознакомиться с пресс-релизом по 
итогам мероприятия можно на 
официальном сайте ПО СК 
«Самоуправление вне границ» по 
QR-коду.
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Аннотация:  В  данной  статье  рассмотрены  проблемы  развития  горно-металлургических  пред‐
приятий России, а также состояние горно-металлургической промышленности в мире. Исследо‐
вание рассматривает как внутренние проблемы развития отечественных предприятий, так и 
общие мировые тенденции в отрасли. На основе анализа финансово-экономических показателей 
определено текущее состояние отрасли, выявлены ключевые тренды развития российских горно
-металлургических  компаний.  В  статье  подчеркивается  необходимость  адаптации  отрасли  к 
будущим изменениям мировой экономики и разработки стратегического планирования с учетом 
геополитических рисков.  
Ключевые слова: горно-металлургическая отрасль России; финансовая деятельность; конкурен‐
тоспособность; экономическая эффективность; глобализация.  
KEY ASPECTS OF THE COMPETITIVENESS OF RUSSIAN MINING AND METALLURGICAL ENTERPRISES IN THE 
GLOBAL ECONOMY 
Abstract:  This arƟcle  considers  the  issues of  the development of mining and metallurgical  enterprises  in 
Russia, as well as the state of the mining and metallurgical industry in the world. The study examines both 
the internal problems of the development of domesƟc enterprises and the general global trends in the in‐
dustry. Based on the analysis of financial and economic indicators, the current state of the industry is de‐
termined, key trends in the development of Russian mining and metallurgical companies are idenƟfied. The 
arƟcle highlights the need for the industry to adapt to future changes in the global economy and develop 
strategic planning taking into account geopoliƟcal risks. 
Keywords: mining and metallurgical  industry of Russia; financial acƟvity;  compeƟƟveness; economic effi‐
ciency; globalizaƟon.  
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Горно-металлургическаяÊ отрасльÊ являетсяÊ
неотъемлемымÊсекторомÊмировойÊэкономикиÊ
[1],Ê обеспечиваяÊ сырьемÊ дляÊ различныхÊ от-
раслей,Ê включаяÊ строительство,Ê машино-
строение,Ê транспортÊ иÊ энергетику.Ê Извлече-
ниеÊиÊобработкаÊминеральныхÊресурсов,Ê та-
кихÊ какÊ рудыÊиÊметаллы,Ê играютÊ решающуюÊ
рольÊвÊудовлетворенииÊрастущегоÊспросаÊнаÊ
сырье,ÊстимулируемогоÊбыстройÊурбанизаци-
ейÊиÊпромышленнымÊразвитием. 
МировойÊрынокÊгорно-металлургическойÊпро-
мышленностиÊпредставленÊбольшимÊколиче-
ствомÊигроковÊизÊразныхÊстран. 
ВÊсоответствииÊсÊопубликованнымÊрейтингомÊ
MiningÊ Digital,Ê РоссияÊ занимаетÊ вÊ миреÊ тре-
тьеÊ местоÊ средиÊ крупнейшихÊ стран-
добытчиковÊ полезныхÊ ископаемых,Ê уступаяÊ
лишьÊКитаюÊиÊАвстралииÊ[1]. 
ПоÊ состояниюÊ наÊ конецÊ первойÊ половиныÊ
2024Ê годаÊсовокупнаяÊрыночнаяÊ капитализа-

цияÊ50ÊкрупнейшихÊгорнодобывающихÊкомпа-
нийÊ мира,Ê поÊ даннымÊ порталаÊ Mining.com,Ê
достиглаÊ внушительнойÊ суммыÊ вÊ 1,43Ê трил-
лионаÊдолларовÊ[2].Ê 
ТремяÊ ведущимиÊ мировымиÊ горнодобываю-
щимиÊ компаниямиÊ поÊ рыночнойÊ капитализа-
цииÊ являютсяÊ BHPÊ (Австралия),Ê RioÊ TintoÊ
(австралийско-британскийÊ концерн)Ê иÊ South-
ernÊ CopperÊ CorporationÊ (Мексика).Ê ВÊ рейтингÊ
такжеÊ вошлаÊ российскаяÊ компанияÊ
«НорильскийÊникель»,ÊзанявшаяÊ22ÊместоÊ[2].ÊÊ 
СогласноÊ даннымÊ ВсемирнойÊ ассоциации,Ê
сталиÊ (WorldÊ SteelÊ Association,Ê Worldsteel,Ê
WSA)Ê заÊ2023Ê год,Ê первоеÊместоÊ вÊрейтингеÊ
крупнейшихÊметаллургическихÊ компанийÊми-
раÊ занялаÊ китайскаяÊ корпорацияÊBaowu,Ê вы-
плавивÊ130,77ÊмиллионовÊтоннÊстали.ÊВтороеÊ
местоÊдосталосьÊзарегистрированнойÊвÊЛюк-
сембургеÊ транснациональнойÊ корпорацииÊ
ArcelorMittalÊ (68,52Ê млнÊ тонн),Ê аÊ третьеÊ —Ê
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китайскойÊгруппеÊAnsteelÊ (55,89ÊмлнÊтонн).ÊВÊ
пятеркуÊ лидеровÊ мировогоÊ рейтингаÊ такжеÊ
вошлиÊ японскаяÊ корпорацияÊ NipponÊ SteelÊ
(43,66Ê млнÊ тонн)Ê иÊ китайскаяÊ группаÊ HebeiÊ
IronÊ&ÊSteelÊ(HBIS)Ê(41,34ÊмлнÊтонн)Ê[3]. 
СредиÊ российскихÊ компаний,Ê поÊ даннымÊ
Worldsteel,Ê самойÊ крупнойÊ являетсяÊ группаÊ
НЛМК,Ê занимающаяÊ 28-еÊ местоÊ сÊ объемомÊ
производстваÊ14,24ÊмиллионовÊ тонн.ÊЗаÊнейÊ
следуютÊ ММКÊ (32-еÊ место,Ê 12,99Ê млнÊ тонн),Ê
«Северсталь»Ê(38-еÊместо,Ê11,27ÊмлнÊтонн)ÊиÊ
ЕВРАЗÊ(44-еÊместо,Ê10,09ÊмлнÊтонн)Ê[3]. 
Горно-металлургическаяÊ отрасльÊ—Ê одинÊ изÊ

ключевыхÊ секторовÊ российскойÊ экономики,Ê
играющийÊзначительнуюÊрольÊвÊформирова-
нииÊВВПÊ(см.ÊрисунокÊ1). 
ВÊ РоссииÊ действуетÊ болееÊ 100Ê горно-
металлургическихÊ предприятий.Ê Крупнейши-
миÊ предприятиями,Ê определяющимиÊ всюÊ
стратегиюÊ горно-металлургическойÊ промыш-
ленностиÊ России,Ê являютсяÊ международнаяÊ
сталелитейнаяÊ группаÊ НЛМК,Ê ПАОÊ «ГМКÊ
«НорильскийÊ никель»,Ê объединённаяÊ компа-
нияÊ «РУСАЛ»,Ê ПАОÊ «Северсталь»,Ê ПАОÊ
«МагнитогорскийÊ металлургическийÊ комби-
нат».Ê 

 Рисунок 1 — Структура ВВП России по отраслям экономики в 2023 году, %. Источник: 
составлено на основании данных источника [4] 



5 

ИзменениеÊвыручкиÊосновныхÊигроковÊвÊ гор-
но-металлургическойÊ отраслиÊ вÊ 2018-2023Ê
годахÊ (см.Ê рисунокÊ 2)Ê свидетельствуетÊ оÊ по-
ложительнойÊ динамикеÊ выручкиÊ всехÊ пред-
ставленныхÊ компанийÊ вÊ 2021Ê иÊ 2022Ê годах,Ê
чтоÊ указываетÊ наÊ восстановлениеÊ отраслиÊ
послеÊспадаÊвÊ2019-2020Êгодах.Ê 
НесмотряÊ наÊ общуюÊ тенденциюÊ кÊ росту,Ê ди-
намикаÊ выручкиÊ уÊ разныхÊ компанийÊ отлича-
ется. 
ОбъединённаяÊ компанияÊ «РУСАЛ»Ê демон-
стрируетÊ наиболееÊ устойчивыйÊ рост,Ê вÊ тоÊ
времяÊ какÊНорильскийÊ никельÊ иÊСеверстальÊ
показываютÊнеустойчивуюÊдинамику,ÊаÊГруп-
паÊНЛМКÊиÊПАОÊ«МагнитогорскийÊметаллур-
гическийÊ комбинат»Ê (ММК)Ê —Ê болееÊ резкийÊ
ростÊ послеÊ периодаÊ спада.Ê ОбъединённаяÊ
компанияÊ «РУСАЛ»Ê занимаетÊ лидирующуюÊ
позициюÊпоÊвыручкеÊсÊ2018Êгода,ÊувеличиваяÊ
отрывÊ отÊ остальныхÊ компаний.Ê Вероятно,Ê
ростÊ выручкиÊ вÊ 2021-2022Ê годахÊ связанÊ сÊ
повышениемÊ ценÊ наÊ металлыÊ вÊ результатеÊ
геополитическойÊ ситуацииÊ вÊ миреÊ иÊ сопут-
ствующихÊсанкций. 
РассматриваяÊ динамикуÊ рентабельностиÊ
продажÊ горно-металлургическихÊ компанийÊ
РоссииÊ(см.ÊрисунокÊ3),ÊможноÊвидетьÊзначи-
тельныеÊ колебанияÊ рентабельностиÊ продажÊ
вÊ течениеÊ рассматриваемогоÊ периода,Ê чтоÊ
свидетельствуетÊ оÊ влиянииÊ какÊ внутреннихÊ
факторов,Ê такÊ иÊ внешнихÊ обстоятельствÊ наÊ
финансовуюÊустойчивостьÊкомпаний.Ê 
ВÊ целом,Ê наблюдаетсяÊ тенденцияÊ кÊ ростуÊ
рентабельностиÊ продажÊ вÊ 2021Ê году,Ê что,Ê

вероятно,ÊсвязаноÊсÊповышениемÊценÊнаÊме-
таллыÊ наÊфонеÊ военногоÊ конфликтаÊ вÊ Укра-
инеÊ иÊ сопутствующихÊ санкций.Ê Однако,Ê вÊ
2022ÊиÊ2023Êгодах,ÊрентабельностьÊпродажÊуÊ
большинстваÊ компанийÊ снижается,Ê чтоÊ мо-
жетÊ бытьÊ объяснено,Ê ростомÊ себестоимостиÊ
продукции,Ê усилениемÊ конкуренцииÊ иÊ изме-
нениямиÊвÊспросеÊнаÊрынке.Ê 
ПАОÊ«ГМКÊ«НорильскийÊникель»Êдемонстри-
руетÊ наиболееÊ устойчивуюÊ рентабельностьÊ
продаж,Ê причемÊ сохраняетÊ этуÊ рентабель-
ностьÊ вÊ течениеÊ всегоÊ периода.Ê АÊ вотÊ
«РУСАЛ»Ê показываетÊ сначалаÊ резкийÊ ростÊ
рентабельностиÊ вÊ 2021Ê году,Ê аÊ потомÊ паде-
ниеÊвÊ2023Êгоду.ÊПАОÊ«Северсталь»ÊиÊНЛМК,Ê
продемонстрировавÊ значительныйÊ ростÊ вÊ
2021ÊгодуÊиÊнаметилиÊумеренноеÊснижениеÊвÊ
последниеÊ дваÊ года.Ê ПАОÊ «МагнитогорскийÊ
металлургическийÊ комбинат»Ê (ММК)Ê проде-
монстрировалÊ значительноеÊ снижениеÊ рен-
табельностиÊ вÊ 2022Ê году,Ê ноÊ увеличилÊ ееÊ вÊ
2023Êгоду.Ê 
ДинамикаÊ коэффициентаÊ оборачиваемостиÊ
оборотныхÊ активовÊ пятиÊ крупнейшихÊ горно-
металлургическихÊкомпанийÊРоссииÊзаÊпери-
одÊсÊ2018ÊпоÊ2023ÊгодÊ(см.ÊрисунокÊ4)Êпозво-
ляетÊ сделатьÊ несколькоÊ выводовÊ обÊ эффек-
тивностиÊ использованияÊ оборотныхÊ активовÊ
вÊотрасли. 
Во-первых,Ê вÊ течениеÊ рассматриваемогоÊ
периодаÊнаблюдаетсяÊтенденцияÊкÊснижениюÊ
коэффициентаÊоборачиваемостиÊуÊбольшин-
стваÊ компаний.Ê ЭтоÊ означаетÊ снижениеÊ эф-
фективностиÊиспользованияÊоборотныхÊакти-

Рисунок 2 — Динамика выручки основных игроков в горно-металлургической отрасли в 
2018-2023 годах, млн. руб. Источник: составлено на основании данных бухгалтерской 
(финансовой) отчетности компаний 
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Рисунок 3 — Динамика рентабельности продаж основных игроков в горно-
металлургической отрасли в 2018-2023 годах, млн. руб. Источник: составлено на осно-
вании данных бухгалтерской (финансовой) отчетности компаний 

Рисунок 4 — Динамика коэффициентов оборачиваемости активов основных игроков в 
горно-металлургической отрасли в 2018-2023 годах, млн. руб. Источник: составлено на 
основании данных бухгалтерской (финансовой) отчетности компаний  

вов.ÊОбъединённаяÊкомпанияÊ«РУСАЛ»Êпро-
демонстрировалаÊ практическиÊ стабильныйÊ
коэффициентÊ оборачиваемостиÊ наÊ уровнеÊ
0,57Ê вÊ 2022-2023Ê годах,Ê приÊ этомÊ следуетÊ
учесть,Ê чтоÊ показательÊ всеÊ жеÊ ниже,Ê чемÊ вÊ
2018Êгоду.ÊНорильскийÊникельÊимелÊкоэффи-
циентÊоборачиваемостиÊ0,68ÊвÊ2019Êгоду,ÊаÊвÊ
2023Ê годуÊ ужеÊ снизилсяÊ доÊ 0,47.Ê ГруппаÊ

НЛМКÊ послеÊ высокогоÊ показателяÊ вÊ 2021Ê
годуÊ демонстрируетÊ значительноеÊ пониже-
ниеÊ коэффициентаÊоборачиваемостиÊвÊ2022Ê
году.Ê ПАОÊ «Северсталь»Ê такжеÊ отмечаетÊ
снижениеÊ коэффициентаÊ сÊ 2021Ê года.Ê ПАОÊ
«МагнитогорскийÊ металлургическийÊ комби-
нат»Ê(ММК)ÊотмечаетÊснижениеÊкоэффициен-
таÊоборачиваемостиÊсÊ2019Êгода. 



7 

Во-вторых,Ê наблюдаетсяÊ значительнаяÊ раз-
ницаÊвÊдинамикеÊкоэффициентаÊоборачивае-
мостиÊ междуÊ компаниями,Ê чтоÊ свидетель-
ствуетÊ оÊ различияхÊ вÊ стратегииÊ управленияÊ
оборотнымиÊактивами.Ê 
ГруппаÊ НЛМКÊ иÊ ПАОÊ «Северсталь»Ê проде-
монстрировалиÊ достаточноÊ высокиеÊ значе-
нияÊ коэффициентаÊ оборачиваемостиÊ вÊ 2021Ê
году.Ê МожемÊ предположить,Ê чтоÊ этоÊ свиде-
тельствоÊ болееÊ эффективногоÊ использова-
нияÊоборотыхÊактивовÊвÊэтотÊпериод. 
ТакимÊобразом,ÊможноÊзаключить,ÊчтоÊгорно-
металлургическиеÊ компанииÊ сталкиваютсяÊ сÊ
задачамиÊ повышенияÊ эффективностиÊ ис-
пользованияÊ оборотыхÊ активов,Ê чтоÊ можетÊ
бытьÊсвязаноÊсÊнеобходимостьюÊувеличенияÊ
инвестицийÊ вÊ оборудованиеÊ иÊ технологии,Ê
усилениемÊ конкуренцииÊ наÊ рынкеÊ иÊ необхо-
димостьюÊадаптацииÊкÊизменяющимсяÊэконо-
мическимÊусловиям.Ê 
ВÊ целом,Ê отрасльÊ продемонстрировалаÊ вос-
становлениеÊ послеÊ спадаÊ 2019-2020Ê годов,Ê
чтоÊ выразилосьÊ вÊ ростеÊ выручкиÊ иÊ рента-
бельностиÊ продажÊ вÊ 2021Ê году.Ê ОднакоÊ вÊ
2022-2023Ê годахÊ наблюдаетсяÊ снижениеÊ ко-
эффициентаÊ оборачиваемостиÊ уÊ большин-
стваÊкомпанийÊиÊтенденцияÊкÊснижениюÊрен-
табельностиÊ уÊ некоторыхÊ изÊ них,Ê чтоÊ можетÊ
свидетельствоватьÊ оÊ наличииÊ некоторыхÊ
проблемÊ вÊ отрасли,Ê связанныхÊ сÊ усилениемÊ
конкуренции,Ê ростомÊ себестоимостиÊ произ-
водстваÊиÊнестабильностьюÊгеополитическойÊ
ситуации.Ê ОтрасльÊ характеризуетсяÊ значи-
тельнымиÊразличиямиÊвÊстратегияхÊуправле-
нияÊ уÊ разныхÊ компаний.Ê Так,Ê ОбъединённаяÊ
компанияÊ«РУСАЛ»ÊдемонстрируетÊнаиболееÊ
устойчивыйÊ ростÊ выручки,Ê ноÊ значительныеÊ
колебанияÊ рентабельности,Ê вÊ тоÊ времяÊ какÊ
ПАОÊ«ГМКÊ«НорильскийÊникель»ÊотличаетсяÊ
болееÊстабильнойÊрентабельностью,ÊноÊсни-
жениемÊ коэффициентаÊ оборачиваемости.Ê
ЧтоÊ подтверждаетÊ существованиеÊ разнооб-
разныхÊ стратегическихÊ подходовÊ кÊ управле-
ниюÊ вÊ условияхÊ динамичноÊ меняющейсяÊ
конъюнктурыÊрынка.ÊАнализÊданныхÊпоказы-
вает,Ê чтоÊ управлениеÊ оборотымиÊ активамиÊ
остаетсяÊ важнойÊ задачейÊ дляÊ горно-
металлургическихÊ компаний.Ê СнижениеÊ ко-

эффициентаÊ оборачиваемостиÊ свидетель-
ствуетÊ оÊ необходимостиÊ повышенияÊ эффек-
тивностиÊ использованияÊ оборотыхÊ активов,Ê
чтоÊможетÊтребоватьÊинвестицийÊвÊоборудо-
вание,Ê технологииÊ иÊ оптимизациюÊ процес-
сов.Ê ГеополитическаяÊ ситуацияÊ иÊ сопутству-
ющиеÊ санкцииÊ оказалиÊ значительноеÊ влия-
ниеÊнаÊотрасльÊвÊрассматриваемомÊпериоде.Ê
ПовышениеÊценÊнаÊметаллыÊвÊ2021ÊгодуÊпо-
ложительноÊ сказалосьÊ наÊ выручкеÊ иÊ рента-
бельностиÊ многихÊ компаний,Ê ноÊ вÊ дальней-
шемÊ этоÊможетÊ привестиÊ кÊ увеличениюÊ кон-
куренцииÊиÊдавлениюÊнаÊцены.Ê 
ВÊ будущемÊ отрасльÊ должнаÊ адаптироватьсяÊ
кÊ изменениямÊ вÊ мировойÊ экономикеÊ иÊ осу-
ществлятьÊ стратегическоеÊ планированиеÊ сÊ
учетомÊгеополитическихÊрисков.ÊДанныйÊана-
лизÊпредоставляетÊбазовоеÊпониманиеÊтеку-
щегоÊ состоянияÊ горно-металлургическойÊ
отраслиÊРоссии. 
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Аннотация:  В  данной  статье  рассматривается  применение  технологии  цифровых  платформ 
для проектирования цифровых двойников и интегрирования их в производственные процессы с 
целью  оптимизации  производственных  процессов  и  снижения  затрат.  Особое  внимание  было 
уделено  отечественной  цифровой  платформе  и  ее  возможностям  в  управлении  цифровыми 
двойниками.  Оценивается  значимость  цифровых  двойников  в  современном  автомобилестрое‐
нии.  Приведен  практический  пример  применения  цифрового  двойника  в  автомобилестроении, 
построенного  на  базе  отечественной цифровой платформы.   
Ключевые  слова:  цифровые  двойники,  цифровая  платформа,  автомобильная  промышленность, 
интеллектуальные цифровые двойники.  
USING A DIGITAL PLATFORM TO CREATE AND INTEGRATE A DIGITAL TWIN IN THE AUTOMOTIVE INDUSTRY  
Abstract: This arƟcle discusses the use of digital plaƞorm technology for designing digital twins and inte‐
graƟng  them  into  producƟon  processes  to  opƟmize  producƟon  processes  and  reduce  costs.  ParƟcular 
aƩenƟon was paid to the domesƟc digital plaƞorm and its capabiliƟes in managing digital twins. The im‐
portance of digital twins in the modern automoƟve industry is assessed. A pracƟcal example of the use of a 
digital  twin  in  the  automoƟve  industry,  built  based  on  the  domesƟc  digital  plaƞorm,  is  given. 
Keywords: digital twins, digital plaƞorm, automoƟve industry, intelligent digital twins . 

ВÊ настоящееÊ времяÊ технологияÊ «цифровойÊ
двойник»Ê становитсяÊ ключевымÊ инструмен-
томÊвÊавтомобилестроительномÊкомплексе:ÊсÊ
помощьюÊданнойÊтехнологииÊпредставляетсяÊ
возможнымÊ создаватьÊ виртуальныеÊ моделиÊ
физическихÊ объектовÊ иÊ производственныхÊ
процессов.Ê ЦифровойÊ двойникÊ взаимодей-
ствуетÊсÊокружающейÊсредойÊиÊсобираетÊин-
формациюÊ черезÊ датчикиÊ иÊ сенсоры,Ê чтоÊ
обеспечиваетÊ точностьÊ иÊ качествоÊ получае-
мойÊинформации.ÊДаннаяÊ технологияÊпозво-
ляетÊ производителямÊ повыситьÊ качествоÊ
производимыхÊ автомобилей,Ê оптимизиро-
ватьÊ процессыÊ иÊ снизитьÊ затраты,Ê именноÊ
поэтомуÊ цифровойÊ двойникÊ являетсяÊ неотъ-
емлемойÊ частьюÊ вÊ производстве,Ê способ-
ствуяÊ повышениюÊ конкурентоспособностиÊ
производителейÊ наÊ мировойÊ площадке. [1] 
 НаÊсегодняшнийÊденьÊсуществуетÊуни-
версальноеÊ решениеÊ дляÊ моделированияÊ иÊ
интеграцииÊцифровыхÊдвойников.ÊИмÊявляет-
сяÊцифроваяÊплатформа,ÊвÊфункционалÊкото-
ройÊвходитÊсозданиеÊиÊвнедрениеÊцифровыхÊ
двойниковÊ наÊ любыхÊ этапахÊ производства.Ê
ТакиеÊ цифровыеÊ платформыÊ способныÊ
предоставитьÊ комплексноеÊ решениеÊ задачÊ
дляÊ производителяÊ вÊ сферахÊ управленияÊ
цифровымÊинжинирингом,ÊкоторыеÊвключаютÊ
вÊ себяÊматематическоеÊ иÊ компьютерноеÊмо-
делирование,Ê цифровоеÊ проектированиеÊ иÊ
многиеÊ другиеÊ передовыеÊ технологии,Ê кото-
рыеÊспособствуютÊповышениюÊточностиÊрас-
четов,Ê оптимизацииÊ конструкцииÊ иÊ процес-
сов,Ê сокращениюÊ сроковÊ разработкиÊ продук-
ции,ÊиÊкакÊследствие,ÊповышениеÊкачестваÊиÊ
конкурентоспособностиÊ производителей.Ê 
 ОднойÊ изÊ основныхÊ задачÊ цифровогоÊ
двойникаÊпомимоÊмоделированияÊпроцессовÊ
являетсяÊ функцияÊ прогнозированияÊ состоя-
нияÊ эксплуатационныхÊ характеристикÊ произ-
веденныхÊ компонентов,Ê позволяющаяÊ опти-
мизироватьÊ конструкцииÊ иÊ снизитьÊ затратыÊ
наÊ ихÊ производство.Ê БлагодаряÊ цифровомуÊ
проектированиюÊ производителиÊ получаютÊ
опциюÊ проведенияÊ тестовÊ иÊ испытанийÊ вÊ
цифровомÊ формате,Ê чтоÊ даетÊ возможностьÊ
уменьшитьÊ количествоÊ проведенияÊ дорого-
стоящихÊ физическихÊ тестов,Ê темÊ самымÊ со-
кративÊ расходы.Ê ВнедрениеÊ инновацийÊ сÊ

использованиемÊданнойÊплатформыÊснижаетÊ
рискиÊ наÊ этапахÊ производстваÊ иÊ эксплуата-
ции,Ê аÊ такжеÊ повышаетÊ точностьÊ расчетов.Ê
НаÊ российскомÊ рынкеÊ существуетÊ подобнаяÊ
цифроваяÊ платформаÊ –Ê CML-Bench®.Ê Дан-
нуюÊ системуÊможноÊ назватьÊ комплексомÊ пе-
редовыхÊ технологий,Ê которыеÊ предназначе-
ныÊ дляÊ созданияÊ иÊ управленияÊ цифровымиÊ
двойниками. 
 НаÊ текущийÊ моментÊ передÊ автокон-
цернамиÊстоятÊзадачиÊпоÊавтоматизацииÊпро-
изводственныхÊ процессов,Ê повышениюÊ эф-
фективностиÊ производства,Ê сокращениюÊ
всехÊвидовÊзатратÊнаÊпроизводстве,Êподдер-
жаниюÊ надлежащегоÊ состоянияÊ оборудова-
ния,ÊпостоянномуÊанализуÊпроизводственныхÊ
линийÊсÊцельюÊихÊоптимизацииÊиÊминимиза-
цииÊ различныхÊ видовÊ потерь.Ê ДляÊ решенияÊ
этихÊ задачÊ существуетÊ универсальнаяÊ циф-
роваяÊ платформа,Ê котораяÊ включаетÊ вÊ себяÊ
всеÊнеобходимыеÊинструменты,ÊиÊвыполняетÊ
функциюÊрегулятораÊвоÊвсехÊпроизводствен-
ныхÊпроцессах.ÊБлагодаряÊэтомуÊстановитсяÊ
доступнаÊ возможностьÊ проводитьÊ оптимиза-
циюÊ процессовÊ производстваÊ автомобиляÊ
илиÊлюбогоÊдругогоÊтранспортногоÊсредства.Ê
ТакжеÊ цифроваяÊ платформаÊ обладаетÊ воз-
можностьюÊинтеграцииÊсÊлюбымиÊтехнологи-
ямиÊ автоматизацииÊ посредствомÊ компьюте-
ров.[2] 
«АвтомобилестроениеÊиÊцифроваяÊплатфор-
ма» 
РольÊ цифровыхÊ двойниковÊ вÊ автомобиле-
строительномÊ комплексеÊ заключаетсяÊ вÊ оп-
тимизацииÊ существующихÊ процессовÊ иÊ со-
зданииÊ новых,Ê чтоÊ позволитÊ значительноÊ
повыситьÊ качествоÊпроизводимыхÊавтомоби-
лей.Ê ДляÊ выполненияÊ поставленныхÊ задач,Ê
цифровойÊдвойникÊобеспечиваетÊинтеграциюÊ
сÊпрограммнымиÊсистемами,ÊтакимиÊкакÊCAD,Ê
CAE,Ê CFD,Ê CAO,Ê которые,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê
необходимыÊдляÊсозданияÊиÊмоделированияÊ
новыхÊпроцессовÊилиÊкомпонентов.ÊИнтегра-
цияÊ сÊ программнымиÊ системамиÊ делаетÊ
управлениеÊ процессамиÊ болееÊ опциональ-
нымÊ иÊ эффективнымÊ воÊ времяÊ жизненногоÊ
циклаÊ автомобиля.Ê БлагодаряÊ использова-
ниюÊ цифровыхÊ двойниковÊ становитсяÊ воз-
можнымÊпроведениеÊвиртуальныхÊиспытанийÊ
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иÊ автоматическогоÊ подбораÊ оптимальныхÊ
решенийÊвÊпроцессеÊпроизводства.ÊЭтоÊпоз-
воляетÊ сократитьÊ затраты,Ê минимизироватьÊ
простоиÊ оборудования,Ê ускоритьÊ разработкуÊ
новыхÊмоделейÊ автомобилейÊ илиÊ компонен-
тов,Ê иÊ повыситьÊ качествоÊ конечногоÊ продук-
та.[4] 
 ИспользованиеÊ такойÊплатформы,Ê какÊ
CML-Bench®,Ê вÊ автомобильнойÊ промышлен-
ностиÊ даетÊ производителямÊ возможностьÊ вÊ
автоматизацииÊ инженерныхÊ расчётов,Ê такжеÊ
сократитьÊ административныеÊ издержкиÊ иÊ
повыситьÊ эффективностьÊ совместнойÊ рабо-
тыÊинженеров.ÊПосколькуÊданнаяÊплатформаÊ
предоставляетÊ централизованныйÊ контрольÊ
надÊ созданием,Ê хранениемÊ иÊ обработкойÊ
цифровыхÊ моделей,Ê результатамиÊ расчётовÊ
иÊ требованиямиÊ кÊ проектированиюÊ новыхÊ
транспортныхÊсредств,ÊэтоÊповышаетÊэффек-
тивностьÊработыÊпредприятияÊиÊповышаетÊееÊ
конкурентоспособностьÊ наÊ рынке.ÊÊ 
 ДаннаяÊ платформаÊ позволяетÊ осу-
ществлятьÊ бесшовнуюÊ миграциюÊ данныхÊ изÊ
популярныхÊ системÊ управленияÊ жизненнымÊ
цикломÊ продуктаÊ (PLM),Ê такихÊ какÊ
Teamcenter,Ê чтоÊ обеспечиваетÊ непрерыв-
ностьÊиÊпреемственностьÊданныхÊприÊперехо-
деÊнаÊотечественныеÊпрограммныеÊрешения.Ê
ЭтоÊ особенноÊ важноÊ вÊ услови-
ях импортозамещения и необходимости обес
печения технологической независимости в а
втомобильной отрасли.[2] 
 ТакойÊ переходÊ данныхÊ гарантируетÊ
дляÊпроизводителя,ÊчтоÊданныеÊбудутÊнепре-
рывноÊ иÊ последовательноÊ перенесеныÊ наÊ
отечественныеÊПО.ÊВсеÊэтоÊпроисходитÊбла-
годаряÊ специальномуÊ программномуÊ моду-
лю,ÊкоторыйÊподдерживаетÊстандартыÊXMLÊиÊ
SOA,Ê этоÊ позволяетÊ осуществитьÊ передачуÊ
данныхÊбезÊиспользованияÊTeamcenter.ÊЕслиÊ
обращатьсяÊ кÊ реальномуÊ опытуÊ использова-
нияÊданногоÊмодуля,ÊтоÊможноÊпривестиÊсле-
дующиеÊ результатыÊ вÊ качествеÊ примера:Ê
переносÊ 1570Ê компонентовÊцифровогоÊ двой-
никаÊ авиационногоÊ двигателяÊ изÊ SiemensÊ
TeamcenterÊ вÊ CML-Bench®Ê занялÊ околоÊ 17Ê
минут.Ê [3]ÊЭтоÊособенноÊважноÊдляÊпроизво-
дителяÊ вÊ настоящихÊ условияхÊ импортозаме-
щенияÊ иÊ необходимо-
сти обеспечения технологической независим
ости в автомобилестроительной отрасли. 
 ДляÊ производителейÊ такаяÊ возмож-
ностьÊ вÊ быстройÊ иÊ надежнойÊ миграцииÊ дан-
ныхÊ изÊ однойÊ системыÊ вÊ другуюÊ являетсяÊ
важнымÊ вопросом,Ê которыйÊ решаетÊ даннаяÊ
платформа,Ê посколькуÊ онаÊ организуетÊ плав-
ныйÊ переходÊ дляÊ информацииÊ изÊ однойÊ си-
стемыÊ вÊ другую.Ê ДанныйÊ запросÊ обуславли-
ваетсяÊтем,ÊчтоÊотечественныеÊпроизводите-
лиÊстремятсяÊкÊтехнологическойÊнезависимо-
стиÊотÊзарубежныхÊтехнологическихÊрешенийÊ
вÊсфере.ÊОсуществлениеÊплавногоÊпереходаÊ
наÊ отечественныеÊ платформы,Ê такиеÊ какÊ
CML-Bench®,ÊпомогаетÊпредприятиямÊсокра-
титьÊ возможныеÊ риски,Ê которыеÊ могутÊ бытьÊ
вызваныÊвÊсвязиÊсÊиспользованиемÊзарубеж-

ногоÊПО,ÊиÊнеÊпоставитьÊподÊударÊнепрерыв-
ностьÊбизнес-процессовÊпредприятия. 
«ЭтапыÊ созданияÊ цифровогоÊ двойникаÊ наÊ
цифровойÊплатформе» 
ДляÊ того,Ê чтобыÊ смоделироватьÊ иÊ создатьÊ
цифровогоÊдвойникаÊнаÊбазеÊцифровойÊплат-
форме,Ê необходимоÊ пройтиÊ черезÊ этапы,Ê
которыеÊвключаютÊвÊсебяÊследующее:Ê 
СборÊиÊанализÊтребований.ÊДанныйÊэтапÊяв-
ляетсяÊфундаментальнымÊвÊ созданииÊлюбо-
гоÊ цифровогоÊ двойника,Ê иÊ заключаетсяÊ онÊ вÊ
определенииÊ целейÊ иÊ задач,Ê которыеÊ будетÊ
реализовыватьÊ цифровойÊ двойник,Ê сборÊ ис-
ходныхÊ данныхÊ иÊ установлениеÊ ключевыхÊ
показателейÊэффективности. 
РазработкаÊ математическихÊ моделей.Ê Со-
зданиеÊ математическихÊ описанийÊ всехÊ про-
текающихÊ физическихÊ процессовÊ производ-
стваÊ иÊ характеристикÊ компонентов,Ê которыеÊ
отражаютÊ поведениеÊ объектаÊ вÊ режимеÊ ре-
альногоÊвремени. 
КомпьютерноеÊмоделирование.ÊНаÊэтомÊэта-
пеÊпроисходитÊпервичноеÊпостроениеÊкомпь-
ютерныхÊмоделейÊнаÊосновеÊразработанныхÊ
математическихÊмоделей. 
ВерификацияÊ иÊ валидацияÊ моделей.Ê Нема-
ловажныйÊэтап,ÊкоторыйÊотвечаетÊзаÊпровер-
куÊ точностиÊ иÊ адекватностиÊ моделейÊ путемÊ
сравненияÊ результатовÊ моделированияÊ сÊ
экспериментальнымиÊ даннымиÊ илиÊ эталон-
нымиÊрешениями.Ê 
ОптимизацияÊ конструкции.Ê ЭтоÊ предпослед-
нийÊ значимыйÊ этапÊ вÊ разработкеÊ цифровогоÊ
двойника,Ê которыйÊ отвечаетÊ заÊ проведениеÊ
многовариантныхÊрасчетовÊиÊанализÊразлич-
ныхÊсценариевÊдляÊдостиженияÊоптимальныхÊ
характеристикÊизделия. 
ПодготовкаÊкÊпроизводству.ÊЗаключительныйÊ
этапÊсоздания,ÊкоторыйÊвключаетÊвÊсебяÊмо-
делированиеÊ технологическихÊ процессовÊ иÊ
созданиеÊ производственныхÊ моделей,Ê обес-
печивающихÊ эффективноеÊ изготовлениеÊ
изделия.Ê[2] 
ДляÊ успешногоÊ созданияÊ иÊ внедренияÊ циф-
ровогоÊдвойникаÊнеобходимоÊследоватьÊэто-
муÊалгоритмуÊ–ÊнаÊкаждомÊэтапеÊидетÊприме-
нениеÊ различныхÊ инструментовÊ иÊ автомати-
зацияÊ процессов,Ê благодаряÊ чемуÊ мыÊ полу-
чаемÊ точногоÊ иÊ эффективногоÊ цифровогоÊ
двойника.Ê 
«ПроектÊКортеж» 
ВÊкачествеÊпримераÊпоÊреализацииÊтехноло-
гииÊ цифровогоÊ двойникаÊ наÊ базеÊ цифровойÊ
платформыÊ будетÊ продемонстрированÊ оте-
чественныйÊ проектÊ «Кортеж».ÊЭтотÊ проектÊ–Ê
являетсяÊ результатомÊ работыÊ российскихÊ
специалистовÊ поÊ созданиюÊ линейкиÊ автомо-
билейÊ премиум-класса,Ê котораяÊ включаетÊ вÊ
себяÊлимузин,Êседан,Êвнедорожник,Êмикроав-
тобусÊиÊ кабриолет.ÊПриÊреализацииÊданногоÊ
проектаÊ особоеÊ вниманиеÊ уделяетсяÊ прове-
дениюÊрядаÊтестов,ÊцельюÊкоторыхÊявляетсяÊ
гарантированиеÊвысокогоÊ уровняÊбезопасно-
сти,Ê надежностиÊ иÊ удобстваÊ вÊ эксплуатацииÊ
автомобилейÊизÊданнойÊлинейки.ÊÊ 
ОсновныеÊэтапыÊреализацииÊданногоÊпроек-
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таÊвключалиÊвÊсебяÊследующее: 
ПреждеÊвсего,ÊэтоÊсозданиеÊединойÊмодуль-
нойÊ платформы,Ê цельюÊ которойÊ являлосьÊ
созданиеÊ иÊ проектированиеÊ новыхÊ моделейÊ
автомобилей.Ê ÊДаннаяÊплатформаÊвключалаÊ
вÊ себяÊ аспектыÊ поÊ проектированиюÊ кузова,Ê
шасси,ÊдвигателяÊиÊдругихÊключевыхÊузлов. 
АктивноеÊиспользованиеÊцифровойÊплатфор-
мыÊCML-Bench®,ÊразработаннойÊинжинирин-
говымÊцентромÊСПбПУ,ÊпосколькуÊименноÊнаÊ
ееÊ базеÊ былÊ созданÊ цифровойÊ двойникÊ иÊ
интегрированÊ вÊ производственныйÊ процесс,Ê
чтоÊвÊпоследствииÊпозволилоÊпроводитьÊвир-
туальныеÊ испытания,Ê которыеÊ включалиÊ вÊ
себяÊследующийÊспектрÊтестов:ÊанализÊпроч-
ностиÊ автомобиляÊ иÊ отдельныхÊ егоÊ компо-
нентов,Ê долговечностиÊ изделия,Ê виброаку-
стики,ÊпассивнойÊбезопасностиÊиÊмногихÊдру-
гихÊпараметров. 
ПреждеÊчемÊначатьÊпроизводствоÊавтомоби-
ля,Ê былоÊ проведеноÊ свышеÊ 50Ê тысячÊ вирту-
альныхÊиспытаний,Ê которыеÊ какÊразÊвключа-
лиÊвÊсебяÊмножествоÊразличныхÊкраш-тестов,Ê
анализÊ аэродинамикиÊ автомобиляÊ иÊ такÊ да-
лее.ÊПроведениеÊданнойÊцифровойÊсертифи-
кацииÊ способствовалоÊ сокращениюÊ количе-
стваÊ физическихÊ испытанийÊ иÊ былÊ значи-
тельноÊ ускоренÊ процессÊ разработкиÊ автомо-
билей. 
ЦифровойÊ двойникÊ вÊ данномÊ проектеÊ такжеÊ
поучаствовалÊ вÊ процессеÊ оптимизацииÊ клю-
чевыхÊузловÊавтомобиля,Ê которыеÊвключалиÊ
вÊсебяÊдвери,Ê капот,Êбагажник,Ê опоруÊразда-
точнойÊкоробкиÊпередач.ÊЭтоÊпривелоÊкÊтому,Ê
чтоÊудалосьÊдобитьсяÊсниженияÊмассыÊиÊпо-
выситьÊ эксплуатационныеÊ характеристикиÊ
автомобиля.Ê 
ПослеÊ того,Ê какÊ былаÊ проведенаÊ цифроваяÊ
сертификация,Ê наступилÊ этапÊ проведенияÊ
натурныхÊ испытаний,Ê которыеÊ состоялиÊ изÊ
различныхÊ тестовÊ автомобиляÊ иÊ егоÊ компо-
нентовÊ вÊ различныхÊ условиях.Ê ВÊ качествеÊ
подтвержденияÊэффективностиÊмоделиÊциф-
ровыхÊдвойниковÊ былÊ приведёнÊ результатÊ сÊ
точностьюÊвÊ3%ÊпоÊ сравнениюÊсÊреальнымиÊ
испытаниями,Ê данныйÊ результатÊ демонстри-
ровал,ÊчтоÊиспользованиеÊцифровыхÊдвойни-
ковÊ вÊ ходеÊ создания,Ê проектированияÊ иÊ те-
стированияÊ автомобиляÊ былоÊ оченьÊ эффек-
тивным.Ê[2] 
ПрименениеÊ цифровыхÊ двойниковÊ вÊ ходеÊ
реализацииÊ проектаÊ «кортеж»Ê выполнялоÊ
следующийÊ осуществлялоÊ следующийÊ рядÊ
функций:Ê 
НеобходимостьÊ постоянногоÊ проведенияÊ
тестовÊ иÊ испытанийÊ вÊ любыхÊ условияхÊ дляÊ
того,Ê чтобыÊ протестироватьÊ автомобильÊ иÊ
оценитьÊ состоянияÊ компонентовÊ вÊ любойÊ
ситуации,Ê котораяÊ потенциальноÊможетÊ воз-
никнутьÊвоÊвремяÊэксплуатацииÊавтомобиля.Ê
ТакжеÊэтоÊпозволялоÊзначительноÊсократитьÊ
статьюÊрасходовÊнаÊпроведениеÊфизическихÊ
испытанияÊ автомобиляÊ сократитьÊ расходыÊ
наÊфизическихÊиспытаниях. 
ПередÊ цифровымиÊ двойникамиÊ стоялаÊ важ-
наяÊ задачаÊ поÊ оптимизацииÊ производствен-

ныхÊ процессовÊ иÊ технологическихÊ дляÊ того,Ê
чтобыÊихÊусовершенствовать,ÊиÊзначительноÊ
повыситьÊ качествоÊпроизводимыхÊавтомоби-
лейÊиÊихÊкомпонентов.ÊÊ 
ТакжеÊ цифровыеÊ двойникиÊ обеспечилиÊ
наивысшуюÊ степеньÊ точностиÊ моделирова-
ния,Ê чтоÊ былоÊ отраженоÊ вÊ разницеÊ междуÊ
реальнымиÊ физическимиÊ испытаниямиÊ иÊ
виртуальнымиÊвÊразмереÊ3%.Ê[2] 
ВÊ заключениеÊ статьиÊ хочуÊ отметить,Ê чтоÊ
цифровыеÊ двойникиÊ становятсяÊ неотъемле-
мойÊ частьюÊ производстваÊ почтиÊ воÊ всехÊ из-
вестныхÊдляÊнасÊсферахÊдеятельности,Êначи-
наяÊсÊпримененияÊвÊсельскомÊхозяйствеÊдляÊ
прогнозированияÊ климатическихÊ условий,Ê
заканчиваяÊ ИТ-инфраструктуройÊ предприя-
тия.Ê НевозможноÊ отрицатьÊ высокуюÊ эффек-
тивностьÊданнойÊтехнологииÊиÊзначительнуюÊ
пользуÊотÊееÊвнедренияÊнаÊразличныхÊэтапахÊ
производства,Ê начи-
ная от планирования и заканчивая виртуаль
ным тестированием.Ê 
 ГоворяÊобÊинструментеÊсозданияÊциф-
ровогоÊ двойникаÊ вÊ видеÊ цифровыхÊ плат-
форм,ÊстоитÊтакжеÊотметить,ÊчтоÊэтоÊявляет-
сяÊ необходимымÊ этапомÊ дляÊ успешногоÊ со-
зданияÊ иÊ интеграцииÊ двойникаÊ вÊ производ-
ство.Ê НаÊ сегодняшнийÊ деньÊ можноÊ сказать,Ê
чтоÊ интеграцияÊ цифровыхÊ двойниковÊ вÊ про-
изводственныеÊпроцессыÊявляетсяÊ трендом,Ê
иÊ большинствоÊ предприятийÊ такÊ илиÊ иначеÊ
стремитсяÊ кÊ ихÊ внедрениюÊ дляÊ повышенияÊ
эффективностиÊ производ-
ства и сокращению расходов на те или иные 
мероприятия.Ê 
 ДляÊподтвержденияÊвышеизложенногоÊ
вÊ статьеÊ былÊ приведенÊ успешныйÊ проектÊ
«Кортеж»,ÊвÊрамкахÊкоторогоÊбылÊразработанÊ
цифровойÊ двойникÊ наÊ базеÊ цифровойÊ плат-
формы.ÊЭтотÊпроектÊслужитÊяркимÊпримеромÊ
успешногоÊпримененияÊданнойÊтехнологииÊвÊ
производстве.Ê БлагодаряÊ ееÊ использованиюÊ
удалосьÊ создатьÊ линейкуÊ автомобилейÊ пре-
миум-класса,ÊсоответствующихÊсамымÊвысо-
кимÊ стандартамÊ качестваÊ иÊ безопасности,Ê аÊ
такжеÊпровестиÊмногочисленныеÊтестыÊавто-
мобиляÊ вÊ различныхÊ условияхÊ сÊ помощьюÊ
компьютерногоÊмоделирования.ÊДанныйÊкейсÊ
демонстрируетÊ то,Ê насколькоÊ эффективнымÊ
инструментомÊ сталиÊ цифровыеÊ двойникиÊ иÊ
чтоÊониÊспособныÊкÊрешениюÊширокогоÊспек-
тра задач. 
 
Список источников: 
1. Прохоров А., Лысачев М. Цифровой двой-
ник. Анализ, тренды, мировой опыт. - Изда-
ние первое, исправленное и дополненное. 
изд. - М.: ООО «АльянсПринт», 2020. - 401 
с. (Дата обращения: 08.02.2024)  
2. Боровков А., Мартынов И., Шандер И., 
Горский Ю., Житков Ю., Волков А., Марты-
нец Е., Цифровая платформа по разработ-
ке и применению цифровых двойников 
"Digital Twins" CML-Bench®. Часть 3., 2023 
URL: https://sapr.ru/article/26611  (Дата обра-
щения: 09.02.2024)  



11 

3.Ê ВÊСПбПУÊ состояласьÊ презентацияÊ новогоÊ
релизаÊ ЦифровойÊ платформыÊ CML-Bench®,Ê
2023Ê //Ê URL:Ê https://ncmu.spbstu.ru/news/8628Ê
(датаÊобращения:Ê09.02.2025). 
4.Ê ЦифроваяÊ платформаÊ поÊ разработкеÊ иÊ

применениюÊ цифровыхÊ двойниковÊ CML-
Bench®Ê //Ê URL:Ê https://nticenter.spbstu.ru/
article/cifrovaya-platforma-po-razrabotke-i-
primeneniyu-cifrovyh-dvojnikov-cml-benchÊ
(датаÊобращения:Ê12.02.2025) 

УДК 005.3  
БАРТЕНЕВ Валерий Алексеевич, 
кандидат педагогических наук, 
Ярославль, 
bartenev_valery@mail.ru  

BARTENEV Valery Alexeyevich, 
PhD in Pedagogica,  
Yaroslavl  

БОРОДКИН Александр Викторович, 
кандидат исторических наук, доцент Ярослав‐
ского филиала Финансового университета при 
Правительстве Российской Федерации,  
Ярославль 
AVBorodki@fa.ru 

BORODKIN Aleksandr Viktorovich, 
PhD in Historical, 
Associate Professor r Financial University under 
the Government of the Russian FederaƟon, Yaro‐
slavl Branch, 
Yaroslavl  

Аннотация.  Статья  посвящена  рассмотрению  практики  так  называемых  «народных  инициа‐
тив» в развитии принципиальных отраслей экономики СССР. Авторы исследуют механизмы ре‐
шения кадровой проблемы в условиях нехватки кадров в секторах экономики.  
Ключевые слова: «народные инициативы», СССР, отрасли экономики, развитие.  
AnnotaƟon. The arƟcle is devoted to the consideraƟon of the pracƟce of so-called «people's iniƟaƟves» in 
the  development  of  key  sectors  of  the  USSR  economy.  The  authors  explore mechanisms  for  solving  the 
personnel problem in condiƟons of shortage of personnel in economic sectors. 
Keywords: «people's iniƟaƟves», USSR, economic sectors, development  

ПРАКТИКА «НАРОДНЫХ ИНИЦИАТИВ» В РАЗВИТИИ ОТРАС-
ЛЕЙ ЭКОНОМИКИ СССР: К ПОСТАНОВКЕ ПРОБЛЕМЫ 

АктуальностьÊ настоящегоÊ исследованияÊ за-
ключаетсяÊ вÊ универсальностиÊ примененияÊ
отечественногоÊопытаÊкадровыхÊинициативÊвÊ
отечественнойÊэкономическойÊмодели.ÊСанк-
цииÊ«коллективногоÊЗапада»Êактуализирова-
лиÊцелыйÊрядÊпроблемÊвÊотечественнойÊэко-
номическойÊмодели.ÊЭтиÊпроблемыÊявляютсяÊ
принципиальнымиÊдляÊэтапаÊмировойÊмакро-
экономическойÊконкуренцииÊ[1]. 
ОднойÊ изÊ данныхÊ проблемÊ являетсяÊ объек-
тивнаяÊпроблемаÊнехваткиÊкадровÊ[2].Ê 
ВÊСССРÊкомсомольскиеÊорганизацииÊнакопи-
лиÊтрудныйÊиÊразнообразныйÊопытÊорганиза-
торскойÊ работыÊ сÊ молодежьюÊ наÊ важныхÊ
народно-хозяйственныхÊ объектах.Ê БылиÊ со-
зданыÊ штабыÊ ударныхÊ комсомольскихÊ стро-
ек,Ê контрольныеÊ комсомольско-молодежныеÊ
посты,Ê рейдовыеÊ бригады,Ê общественныеÊ
конструкторскиеÊ бюро,Ê общественныеÊ смот-
рыÊ организацииÊ труда,Ê различныеÊ формыÊ
социалистическогоÊсоревнованияÊиÊт.д.Ê 
ЭтотÊопытÊбылÊобобщенÊиÊодобренÊнаÊБюроÊ
ЦКÊВЛКСМÊвÊ1979Ê годуÊиÊрекомендованÊдляÊ
использованияÊнаÊвсехÊстройкахÊстраны». 
СтавкаÊ былаÊ сделанаÊ наÊ добровольностьÊ
вовлеченияÊ кадров.ÊЭтоÊ свидетельствуетÊобÊ
окончательномÊразрывеÊсоÊсталинскимÊвари-
антомÊ привлеченияÊ кадров,Ê основывающим-
сяÊнаÊиспользованииÊтрудаÊзаключенных.ÊОтÊ
принудительныхÊ методов,Ê обязывающихÊ со-
ветскихÊ гражданÊ кÊ исполнениюÊ плановÊ пар-
тии,ÊруководствоÊпереходитÊкÊболееÊмобиль-
нымÊ иÊ перспективнымÊ планамÊ «народнойÊ
инициативы».ÊПриÊкоторыхÊпартияÊподдержи-
ваетÊ важныеÊ инициативыÊ исходящиеÊ
«снизу»,ÊанализируетÊихÊиÊприÊналичииÊпрак-

тическихÊ перспективÊ помогаетÊ инициативамÊ
оформитьсяÊорганизационноÊиÊсостояться.Ê 
ДанныйÊ механизмÊ привлеченияÊ кадровÊ поз-
воляетÊ говоритьÊ оÊ реальнойÊ социализацииÊ
молодежиÊ иÊ инкорпорацииÊ ееÊ вÊ существую-
щуюÊидеологическуюÊпарадигму.ÊВÊформиро-
ванииÊ первыхÊ студенческихÊ строительныхÊ
отрядовÊ (1959г.)Ê принималиÊ участиеÊ студен-
тыÊВУЗовÊиÊтехникумов.ÊПринятоÊсчитать,ÊчтоÊ
представителиÊ первыхÊ студенческихÊ строи-
тельныхÊ отрядовÊ «качественно»Ê отличалисьÊ
отÊ формыÊ объединенияÊ юношейÊ иÊ девушекÊ
дляÊ уборочныхÊ работ.Ê Это,Ê преждеÊ всего,Ê
касалосьÊ вопросовÊ организационногоÊ строе-
ния,Ê взаимоотношенийÊ сÊ хозяйственнымиÊ
организациями,Ê подготовкиÊ иÊ организацииÊ
производственнойÊ деятельности,Ê идейно-
воспитательнойÊ иÊ общественно-
политическойÊработы.ÊБудущиеÊспециалистыÊ
объединялисьÊ вÊ единыйÊ коллективÊ созна-
тельноÊиÊстрогоÊнаÊдобровольныхÊначалах. 
ВÊпериодÊ учебногоÊ семестраÊ былаÊ проведе-
наÊпрофессиональнаяÊподготовкаÊучастниковÊ
летнихÊ работÊ поÊ строительнымÊ специально-
стям.Ê ДеятельностьюÊ отрядов,Ê начинаяÊ сÊ
подготовки,ÊруководилиÊспециальныеÊштабы,Ê
которыеÊ былиÊ утвержденыÊ комитетамиÊ ком-
сомола. 
ЖизньÊ этихÊ коллективовÊ былаÊ построенаÊ наÊ
основеÊорганизационнойÊиÊпроизводственнойÊ
деятельностиÊ (студенческоеÊ самоуправле-
ние,Ê заключениеÊ договорныхÊ обязательствÊ
наÊ строительныеÊ работыÊ междуÊ совхозомÊ иÊ
ССОÊ иÊ т.д.).Ê ЧленыÊ отрядовÊ выработалиÊ иÊ
принялиÊ УставÊ своегоÊ коллектива,Ê обяза-
тельныйÊдляÊкаждогоÊбойца.ÊБылиÊсоставле-
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ныÊ планыÊ идейно-воспитательнойÊ иÊ обще-
ственно-политическойÊработы,ÊкоторыеÊбылиÊ
согласованыÊсÊпартийнымиÊиÊ комсомольски-
миÊорганизациямиÊцелинныхÊсовхозовÊиÊкол-
хозов. 
ЕщеÊ однимÊ изÊ принципиальноÊ важныхÊ эле-
ментовÊ новогоÊ механизмаÊ привлеченияÊ кад-
ровÊ сталаÊ адресноеÊ взаимодействиеÊ сÊ ар-
мейскимиÊкомитетамиÊВЛКСМÊиÊпривлечениеÊ
представителейÊ демобилизованнойÊ молоде-
жиÊ наÊ комсомольскиеÊ (ударныеÊ иÊ ударныеÊ
комсомольские)Êстройки.Ê 
ОпытÊ работыÊ первыхÊ студенческихÊ строи-
тельныхÊ отрядовÊ вÊ совхозахÊ «Булаевский»,Ê
«Ждановский»Ê иÊ «Узункульский»Ê Северо-
КазахстанскойÊ областиÊ принятоÊ считатьÊ
успешным.ÊОнÊпозволилÊсоздатьÊпрофессио-
нальныеÊ строительныеÊбригады,Ê производи-
тельностьÊ трудаÊ которыхÊиÊ качествоÊработыÊ
былоÊ значительноÊ выше.Ê КромеÊ того,Ê былÊ
созданÊэффективноÊработающийÊканалÊсоци-
ализацииÊ молодежи,Ê позволившийÊ эффек-
тивнееÊ использоватьÊ ееÊ энтузиазмÊ иÊ энер-
гию.Ê 
ВÊ 1960Ê г.Ê болеÊ 520Ê бойцовÊ ВССОÊ
(ВсесоюзныхÊ студенческихÊ строительныхÊ
отрядов)Ê показалиÊ стабильноÊ высокиеÊ ре-
зультатыÊсвоейÊпрофессиональнойÊдеятель-
ности.ÊОпытÊБулаевскихÊВССОÊбылÊрекомен-
дованÊ кÊиспользованиюÊвоÊвсесоюзномÊмас-
штабе. 
ВÊ 1961Ê г.Ê наÊ текущиеÊ стройкиÊ СССРÊ былиÊ
отправленыÊ1260ÊюношейÊиÊдевушек.ÊСÊ1961Ê
годаÊпрактикуетсяÊсоревнованиеÊмеждуÊбой-
цамиÊССО.ÊЛучшим,ÊпоÊрезультатамÊработыÊ
вÊ 1961Ê г.,Ê былÊ признанÊ строительныйÊ отрядÊ
МГУ.ÊЕмуÊ былоÊ врученоÊ переходящееÊКрас-
ноеÊзнамяÊБулаевскогоÊрайкомаÊпартии,Êфи-
зическийÊфакультетÊМГУÊбылÊнагражденÊме-
дальюÊ «ЗаÊ освоениеÊ целинныхÊ иÊ залежныхÊ
земель».Ê ПоследнееÊ обстоятельствоÊ заслу-
живаетÊвниманиеÊименноÊкакÊчастьÊмеханиз-
маÊпривлеченияÊкадров. 
ВÊ данномÊ случаеÊ можноÊ говоритьÊ оÊ форми-
рованииÊ иÊ использованииÊ новогоÊ элементаÊ
«социальнойÊреальности».ÊРаботаÊнеÊпростоÊ
способствовалаÊ решениюÊ конкретныхÊ задачÊ
иÊвозведениюÊновыхÊстроительныхÊобъектов.Ê
ОнаÊ организационноÊ сплачивалаÊ молодежь,Ê
способствовалоÊпреодолениюÊ«ментальной»Ê
юношескойÊразобщенностиÊ(характернойÊдляÊ
«послевоенныхÊ поколений»Ê ЗападнойÊ циви-
лизации).ÊУÊпредставителейÊсоветскойÊмоло-
дежиÊ формировалосьÊ «чувствоÊ локтя»,Ê вос-
питывалосьÊ умениеÊ трудитьсяÊвÊ коллективе,Ê
потребностьÊ приходитьÊ наÊ помощьÊ товари-
щам,Ê культивировалсяÊ осознанныйÊ созида-
тельныйÊтруд. 
НовыеÊначинанияÊбылиÊподдержаныÊвÊрегио-
нах.ÊТакÊвÊКрасноярскомÊкрае,Ê«вÊмартеÊ1958Ê
годаÊ состояласьÊ XIÊ краеваяÊ комсомольскаяÊ
конференция,Ê наÊ которойÊ былиÊ объявленыÊ
ударнымиÊ стройкамиÊ возведениеÊ Назаров-
скойÊ ГРЭСÊ иÊ КрасноярскойÊ ГЭС,Ê шинногоÊ
заводаÊ иÊ ИгарскогоÊ лесозавода,Ê электрифи-
кацияÊкрасноярскогоÊучасткаÊжелезнойÊдоро-

гиÊМоскваÊ—ÊВладивосток.Ê 
XIIIÊ съездÊ ВЛКСМÊ (апрельÊ 1958Ê г.)Ê постано-
вил:Ê комсомолуÊ взятьÊ шефствоÊ надÊ строи-
тельствомÊжелезнойÊ дорогиÊ Абакан-Тайшет.Ê
ВыполняяÊ решениеÊ съезда,Ê собраниеÊ Крас-
ноярскогоÊ краевогоÊ комсомольскогоÊ активаÊ
27Ê апреляÊ 1958Ê годаÊ назвалоÊ сооружениеÊ
новойÊ железнодорожнойÊ магистралиÊ протя-
женностьюÊ болееÊ 680Ê километровÊ ударнойÊ
комсомольскойÊстройкой.ÊОдиннадцатьÊкруп-
ныхÊнароднохозяйственныхÊобъектовÊвÊКрас-
ноярскомÊ краеÊ 1959Ê годуÊ былиÊ объявленыÊ
ударнымиÊкомсомольскимиÊстройками.Ê 
РезкоеÊ увеличениеÊ численностиÊ молодежиÊ
наÊ строительныхÊ объектахÊ потребовалоÊ по-
искаÊновыхÊподходовÊкÊвнутрисоюзнойÊкомсо-
мольскойÊработе,ÊпроводившейсяÊсÊмолоды-
миÊ строителями.Ê КрайкомÊ ВЛКСМ,Ê которыйÊ
стремилсяÊповыситьÊактивностьÊмолодежиÊвÊ
решенииÊхозяйственныхÊзадач,ÊобразовалÊнаÊ
подшефныхÊстройкахÊкомсомольскиеÊштабы.Ê
СÊ первыхÊ днейÊ своейÊ деятельностиÊ ониÊ по-
велиÊ решительнуюÊборьбуÊ сÊ простоямиÊ тех-
никиÊиÊрабочихÊрук,ÊразвернулиÊдвижениеÊзаÊ
экономноеÊ расходованиеÊ строительныхÊ ма-
териалов,Ê улучшениеÊ бытовыхÊ условийÊ дляÊ
молодежи,ÊорганизациюÊсвободногоÊвремениÊ
иÊпредотвращениеÊправонарушений. 
ЛетомÊ 1962Ê г.Ê наÊ целинныеÊ стройкиÊ былоÊ
направленоÊ 9.500Ê студентовÊ изÊ 32Ê ВУЗовÊ
(ВысшихÊ учебныхÊ заведений)Ê СССР.Ê ОбÊ ихÊ
трудовыхÊсвершенияхÊрассказывалÊнаÊсвоихÊ
страницахÊ собственныйÊ печатныйÊ органÊ –Ê
газетаÊ «МолодойÊ целинник»Ê (вÊ последствиеÊ
многотиражныйÊпечатныйÊорган).Ê 
ЕщеÊоднимÊэлементомÊмеханизмаÊпривлече-
ниемÊ трудовыхÊ кадровÊ сталоÊ созданиеÊССОÊ
II-гоÊМосковскогоÊгосударственногоÊмедицин-
скогоÊ институтаÊ пионерскогоÊ лагеряÊ
«Спутник».Ê ТакимÊ образом,Ê былаÊ сделанаÊ
попыткаÊрасширитьÊбазуÊмеханизмаÊпривле-
ченияÊ кадровÊ заÊ счетÊ пионеровÊ иÊ школьни-
ков.Ê 
ВÊ1963Ê г.ÊпродолжилосьÊсовершенствованиеÊ
инструментарияÊ ССО.Ê БылиÊ созданыÊ такÊ
называемыеÊ«специализированные»Êотряды:Ê
связистов,Ê монтажников,Ê электриковÊ иÊ т.д.Ê
СозданаÊ инженернаяÊ служба,Ê наÊ которую,Ê вÊ
своюÊочередь,ÊбылаÊвозложенаÊфункцияÊпод-
готовкиÊстудентовÊкÊработеÊвÊССО,Êмедицин-
скаяÊ служба,Ê обеспечивающаяÊ медицинскоеÊ
обслуживаниеÊ бойцовÊ студенческихÊ отрядовÊ
(вÊпоследствиеÊвÊееÊфункцииÊбылоÊвключеноÊ
обслуживаниеÊместногоÊнаселения)ÊиÊт.д.Ê[3]. 
СÊ1963Êг.ÊнаÊцелинныеÊстройкиÊбылоÊнаправ-
леноÊ19.000ÊстудентовÊизÊ87ÊВУЗовÊ(ВысшихÊ
учебныхÊзаведений)ÊСССР.ÊÊ 
ВÊ1964Ê г.Ê численностьÊССОÊиÊобъемÊвыпол-
няемыхÊ работÊ настолькоÊ вырос,Ê чтоÊ появи-
ласьÊ объективнаяÊ необходимостьÊ созданияÊ
соответствующегоÊ сегментаÊ вертикалиÊ
управления.Ê 
ЦКÊВЛКСМÊпринялÊрешениеÊоÊсозданииÊпро-
фильныхÊШтабов,ÊпоÊруководствуÊработами.Ê
ПервымиÊ былиÊ созданыÊ ЦентральныйÊ Це-
линныйÊ иÊ Западно-КазахстанскийÊ штабыÊ
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ССО,Ê соответственноÊ былиÊ сформированыÊ
штабыÊприÊГоркомахÊиÊОбкомахÊкомсомола.Ê 
1964Ê г.Ê можноÊ назватьÊ принципиальноÊ
«переломным»ÊдляÊдвиженияÊССО,Êпосколь-
куÊ вÊ указеÊ ПрезидиумаÊ ВерховногоÊ СоветаÊ
СССРÊ14ÊорганизаторовÊиÊактивныхÊучастни-
ковÊ движенияÊ былиÊ награжденыÊ медалямиÊ
«ЗаÊ трудовуюÊ доблесть»Ê иÊ «ЗаÊ трудовоеÊ
отличие».Ê ВÊ 1964Ê г.Ê вÊ СССРÊ действовалиÊ 1Ê
краевой,Ê 7Ê областных,Ê 55Ê районных,Ê иÊ 450Ê
совхозныхÊССО.Ê 
ВÊ1965Êг.ÊнаÊцелинныеÊстройкиÊбылоÊнаправ-
леноÊ 40.000Ê студентовÊ изÊ 330Ê ВУЗовÊ
(ВысшихÊучебныхÊзаведений)ÊСССР.ÊÊ 
НеобходимоÊ отметить,Ê чтоÊ бойцыÊССОÊ рас-
сматривалиÊ подобнуюÊ трудовуюÊ деятель-
ностьÊкакÊособыйÊ«трудовойÊсеместр»,ÊвÊре-
зультатеÊ которогоÊ ониÊ имелиÊ возможностьÊ
закрепитьÊ наÊ практикеÊ теоретическиеÊ зна-
ния,ÊполученныеÊвÊходеÊизученияÊпрофесси-
ональныхÊучебныхÊдисциплин.Ê 
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Аннотация: Исследование рассматривает вопросы гражданской активности молодежной ауди‐
тории  в  системе местного  самоуправления  через  деятельность молодежных  организаций.  Ак‐
тивность молодежи помогает в достижении цели построения активного  гражданского обще‐
ства, потому что его основу будет составлять именно современное поколение. В данной публи‐
кации затрагивается вопрос мотивации и вовлеченности людей от 14-24 лет в деятельность 
общественной организации, а также приводится пример одной из них. Для анализа взята Все‐
российская общественная организация «Молодая Гвардия Единой России». Освещаются ее задачи, 
направления деятельности, в которые активно вовлечена молодежь. 
Ключевые слова: молодое поколение, общественные объединения, Всероссийская 
общественная организация «Молодая Гвардия Единой России», гражданская 
активность, местное самоуправление. 
THE ROLE OF PUBLIC ORGANIZATIONS IN STIMULATING YOUTH CIVIC PARTICIPATION IN LOCAL GOVERN‐
MENT 
Abstract: The research examines issues of civic engagement among the youth audience within the frame‐
work of  local self-government through the acƟviƟes of youth organizaƟons. Youth acƟvity contributes to 
the goal of building an acƟve civil society, as it is the modern generaƟon that will form its foundaƟon. This 
publicaƟon addresses the moƟvaƟon and involvement of  individuals aged 14-25 in the acƟviƟes of public 

РОЛЬ ОБЩЕСТВЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ В СТИМУЛИРОВАНИИ 
МОЛОДЕЖНОГО ГРАЖДАНСКОГО УЧАСТИЯ В МЕСТНОМ СА-
МОУПРАВЛЕНИИ  
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organizaƟons, and provides an example of one such organizaƟon. The analysis focuses on the All-Russian 
Public OrganizaƟon "Young Guard of United Russia." The publicaƟon highlights its objecƟves and areas of 
acƟvity in which youth are acƟvely engaged. 
Keywords:  youth,  public  organizaƟons,  All-Russian  public  organizaƟon  "Young  Guard  of  United  Russia", 
civic parƟcipaƟon, local government. 

ВопросÊ вовлеченностиÊ молодежиÊ вÊ жизньÊ
обществаÊ всегдаÊ являлсяÊ актуальным.Ê Су-
ществуетÊмнение,ÊчтоÊсовременноеÊмолодоеÊ
поколениеÊабсолютноÊиндифферентноÊотно-
ситсяÊ кÊ происходящемуÊ вÊ стране,Ê посколькуÊ
политикойÊониÊнеÊинтересуются,ÊиÊнекоторыеÊ
изÊ нихÊ выражаютÊ желаниеÊ переехатьÊ заÊ ру-
беж.ÊСвоюÊточкуÊзренияÊавторыÊэтогоÊмненияÊ
подтверждаютÊ тем,Ê чтоÊ молодыеÊ людиÊ про-
водятÊмногоÊвремениÊвÊгаджетах,ÊредкоÊпосе-
щаютÊ общественныеÊ мероприятия,Ê погруже-
ныÊвÊсвойÊвиртуальныйÊмирÊи,ÊпоÊихÊмнению,Ê
поддерживаютÊ политикуÊ странÊ ЗападаÊ вÊ от-
ношенииÊ России.Ê ОднакоÊ авторÊ статьиÊ неÊ
разделяетÊ подобноÊ мнения,Ê поэтомуÊ вÊ дан-
нойÊстатьеÊрассматриваетсяÊучастиеÊименноÊ
молодежиÊ вÊ общественныхÊ организациях,Ê
позволяющихÊ имÊ проявлятьÊ своеÊ граждан-
скоеÊ участиеÊ вÊ делахÊ государстваÊ иÊ обще-
стваÊвÊцелом.ÊВÊ контекстеÊданногоÊисследо-
ванияÊ наибольшуюÊ научно-познавательнуюÊ
ценностьÊ представляютÊ объединенияÊ моло-
дежиÊобщественногоÊхарактераÊкакÊмеханизмÊ
проявленияÊ гражданскойÊ инициативыÊ моло-
дыхÊлюдейÊвÊсистемеÊмуниципальногоÊуправ-
ления.Ê СпециалистыÊ вÊ областиÊ социологииÊ
доказательноÊустановили,ÊчтоÊмаксимальнуюÊ
заинтересованностьÊ вÊ функционированииÊ
общественныхÊ структурÊ демонстрируетÊ мо-
лодежнаяÊ аудиторияÊ начальнойÊ возрастнойÊ
категорииÊотÊ14ÊдоÊ24Êлет.Ê[1]ÊВозникаетÊзако-
номерныйÊ вопрос:Ê почемуÊ именноÊ предста-
вителиÊ молодогоÊ поколенияÊ проявляютÊ по-
вышенныйÊ интересÊ кÊ активномуÊ взаимодей-
ствиюÊсÊобщественнымиÊорганизациями? 
 
ОбщественныеÊ организацииÊ играютÊ важнуюÊ
рольÊ вÊ стимулированииÊ молодежногоÊ граж-
данскогоÊ участияÊ вÊ местномÊ управлении.Ê
Молодежь,ÊбудучиÊважнойÊчастьюÊобщества,Ê
имеетÊ правоÊ иÊ обязанностьÊ приниматьÊ уча-
стиеÊвÊпроцессахÊпринятияÊрешений,Êособен-
ноÊнаÊуровнеÊместногоÊуправления,ÊгдеÊполи-
тикиÊ иÊ программыÊ непосредственноÊ влияютÊ
наÊ жизньÊ молодыхÊ людей.Ê ОбщественныеÊ
организацииÊмогутÊстимулироватьÊэтуÊактив-
ностьÊ молодежиÊ черезÊ несколькоÊ способов.Ê
[2] 
Во-первых,Ê общественныеÊ организацииÊ
предлагаютÊ молодежиÊ образовательныеÊ
программыÊ поÊ гражданскомуÊ участиюÊ иÊ
управлению,Ê обучаяÊ ихÊ правам,Ê обязанно-
стямÊ иÊ возможностямÊ влиянияÊ наÊ местныеÊ
решения.Ê ЭтоÊ включаетÊ тренингиÊ иÊ семина-
ры. 
Во-вторых,Ê ониÊ формируютÊ коммуникацион-
ноеÊ пространствоÊ дляÊ молодежнойÊ аудито-
рии,ÊгдеÊвозможноÊартикулироватьÊинноваци-
онныеÊконцепцииÊиÊактуальныеÊпроблемы,ÊаÊ
такжеÊ инициироватьÊ коллективныеÊ обсужде-

нияÊиÊсогласованныеÊдействия.ÊОрганизацияÊ
общественныхÊ слушанийÊ иÊ тематическихÊ
форумовÊспособствуетÊинтенсификацииÊуча-
стияÊмолодыхÊлюдейÊвÊпроцедурахÊпринятияÊ
решений. 
ПомимоÊ этого,Ê общественныеÊ организацииÊ
создаютÊусловияÊдляÊвовлеченияÊвÊсоциаль-
ноÊ ориентированныеÊ проектыÊ иÊ обществен-
нуюÊ деятельность,Ê чтоÊ позволяетÊ молодежиÊ
неÊтолькоÊвыражатьÊсвоеÊмнение,ÊноÊиÊразви-
ватьÊ социальнуюÊ ответственность,Ê способ-
ствуяÊпозитивнымÊпеременамÊвÊ своемÊсооб-
ществе. 
ТакимÊ образом,Ê общественныеÊ организацииÊ
являютсяÊ ключевымиÊ двигателямиÊ вÊ стиму-
лированииÊ молодежногоÊ гражданскогоÊ уча-
стияÊвÊместномÊсамоуправлении,Êпредостав-
ляяÊ возможностиÊ дляÊ образования,Ê выраже-
нияÊмненияÊиÊучастияÊвÊобщественнойÊжизни.Ê
ИхÊ рольÊ вÊформированииÊ активнойÊ иÊ ответ-
ственнойÊ молодежнойÊ гражданскойÊ позицииÊ
неоценимаÊ дляÊ развитияÊ демократииÊ иÊ
устойчивогоÊразвитияÊнаÊместномÊуровне. 
ДляÊ иллюстрацииÊ былоÊ принятоÊ решениеÊ
взятьÊ однуÊ конкретнуюÊ молодежнуюÊ органи-
зацию,Ê котораяÊ былаÊ быÊ многочисленнойÊ иÊ
известнойÊ дляÊ большинстваÊ людей.Ê ВÊ связиÊ
сÊ чем,Ê вÊ представленнойÊ статьеÊ рассматри-
ваетсяÊ деятельностьÊ СмоленскогоÊ регио-
нальногоÊ отделенияÊ ВсероссийскойÊ обще-
ственнойÊ организацииÊ «МолодаяÊ ГвардияÊ
ЕдинойÊРоссии». 
 
ВсероссийскаяÊ общественнаяÊ организацияÊ
«МолодаяÊ ГвардияÊ ЕдинойÊ России»Ê–Ê член-
скоеÊ объединениеÊ молодежиÊ вÊ обществен-
ноеÊобъединение,ÊсформированноеÊнаÊосно-
веÊ совместнойÊ деятельностиÊ дляÊ защитыÊ
коллективныхÊ интересовÊ иÊ достиженияÊ
уставныхÊцелей. 
 
СтратегическиеÊзадачиÊорганизации:Êформи-
рованиеÊуÊпредставителейÊмолодогоÊпоколе-
нияÊпатриотическогоÊмировоззренияÊиÊнацио-
нальнойÊ гордости;Ê помощьÊ вÊ практическойÊ
реализацияÊ проектов,Ê программ,Ê мероприя-
тий,Ê инициатив,Ê ориентированныхÊ наÊ вовле-
чениеÊ молодежнойÊ аудиторииÊ вÊ процессыÊ
формированияÊдемократического,ÊсоциальноÊ
справедливогоÊ общества;Ê внедрениеÊ про-
грамм,Ê направленныхÊ наÊ информационноеÊ
обеспечениеÊмолодыхÊгражданÊотносительноÊ
текущегоÊ законотворческогоÊ процесса;Ê элек-
торальнаяÊактивностьÊвÊконтекстеÊвыборовÊиÊ
референдумов,Ê согласноÊ установленнымÊ
законодательствомÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ
нормам. 
 
КлючевыеÊ направленияÊ деятельностиÊ
«МолодойÊГвардииÊЕдинойÊРоссии»Êвключа-
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ют:Ê 
взаимодействиеÊсÊ государственнымиÊиÊнего-
сударственнымиÊ партнерамиÊ
(преимущественноÊ органамиÊ власти)Ê дляÊ
реализацииÊцелейÊорганизации; 
построениеÊ активногоÊ гражданскогоÊ обще-
ства; 
формированиеÊмолодежнойÊиÊправовойÊкуль-
туры; 
улучшениеÊ образовательного,Ê интеллекту-
альногоÊ иÊ профессиональногоÊ уровняÊмоло-
дежи; 
стремлениеÊ кÊ снижениюÊправовойÊнеграмот-
ностиÊнаселения.Ê 
 
ПодробнееÊрассмотримÊполитическийÊаспектÊ
деятельностиÊорганизации. 
ПолитическаяÊ составляющаяÊ деятельностиÊ
организацииÊ«МолодаяÊГвардияÊЕдинойÊРос-
сии»ÊвключаетÊследующиеÊнаправления:Ê 
ПоддержкаÊ идеологическихÊ принциповÊ Еди-
нойÊРоссии,ÊвключаяÊинститутÊпрезидентскойÊ
власти;Ê 
АктивнаяÊ электоральнаяÊ деятельностьÊ дляÊ
продвиженияÊ кандидатовÊ иÊ партийныхÊ про-
граммныхÊдокументов;Ê 
Общественно-политическаяÊ работаÊ сÊ моло-
дежнойÊ аудиториейÊ посредствомÊакций,Êфо-
румовÊиÊобразовательныхÊинициатив;Ê 
ИнформационноеÊ продвижениеÊ деятельно-
стиÊ ЕдинойÊ РоссииÊ иÊ «МолодойÊ Гвардии»Ê
черезÊмедиаресурсыÊиÊсоциальныеÊплатфор-
мы;Ê 
РеализацияÊ социальныхÊ иÊ благотворитель-
ныхÊ инициативÊ дляÊ поддержкиÊ социальноÊ
уязвимыхÊкатегорийÊнаселения. 
 
ЧисленностьÊ организацииÊ составляетÊ при-
близительноÊ 170Ê 000Ê активистов,Ê аÊ такжеÊ
включаетÊсотниÊдействующихÊпарламентари-
евÊнаÊрегиональномÊуровнеÊиÊтысячиÊмуници-
пальныхÊ депутатов,Ê ориентированныхÊ наÊ
добросовестнуюÊ деятельностьÊ вÊ интересахÊ
развитияÊРоссии.ÊМГЕРÊоказываетÊподдерж-
куÊ инициативнымÊ молодымÊ гражданам,Ê аÊ
такжеÊосуществляетÊмониторингÊисполненияÊ
президентскихÊ указовÊ иÊ участвуетÊ вÊ полити-
ческихÊпроектахÊпартииÊ«ЕдинаяÊРоссия».Ê[3] 
 
ПримерыÊ профессиональныхÊ достиженийÊ
участниковÊМГЕР: 
ДепутатÊГосударственнойÊДумыÊФедерально-
гоÊ СобранияÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ ТуровÊ
АртемÊ ВикторовичÊ –Ê первыйÊ руководительÊ
смоленскогоÊ региональногоÊ отделенияÊ
«МолодойÊГвардии». 

 
ЦыгановÊ ЕгорÊ ЕвгеньевичÊ наÊ протяженииÊ
многихÊ летÊ активноÊ участвуетÊ вÊ обществен-
нойÊдеятельностиÊорганизации.ÊВÊнастоящееÊ
времяÊ являетсяÊ депутатомÊ СмоленскойÊ об-
ластнойÊДумыÊседьмогоÊсозыва,ÊаÊтакжеÊвоз-
главляетÊрегиональноеÊотделениеÊ«МолодойÊ
Гвардии»; 
 
НиколаевÊАндрейÊВадимовичÊзанимаетÊпози-
циюÊРуководителяÊСафоновскогоÊ РайонногоÊ
местногоÊ отделенияÊ «МолодойÊ Гвардии».Ê
ВыполняетÊ функцииÊ помощникаÊ депутатаÊ
ГосударственнойÊ ДумыÊ СергеяÊ ИвановичаÊ
Неверова. 
 
ВÊ заключение,Ê общественныеÊ организацииÊ
являютсяÊважнымÊсвязующимÊзвеномÊмеждуÊ
молодежьюÊиÊорганамиÊместногоÊсамоуправ-
ления.ÊОниÊпредставляютÊинтересыÊмолоде-
жи,Ê организуяÊ консультацииÊ иÊ диалогиÊ сÊ ор-
ганамиÊ власти.Ê ЭтоÊ позволяетÊ молодежиÊ
влиятьÊ наÊ принятиеÊ решенийÊ иÊ формирова-
ниеÊ местнойÊ политики.Ê РольÊ общественныхÊ
организацийÊ вÊ активизацииÊ гражданскогоÊ
участияÊмолодежиÊвÊуправленииÊнеоценима:Ê
ониÊсоздаютÊусловияÊдляÊпроявленияÊактив-
ностиÊиÊлидерства,ÊспособствуяÊихÊразвитию.Ê
ТакоеÊ партнерствоÊ междуÊ молодежьюÊ иÊ об-
щественнымиÊорганизациямиÊявляетсяÊосно-
войÊдляÊсозданияÊсильногоÊиÊответственногоÊ
общества,Ê котороеÊ стремитсяÊ кÊ достижениюÊ
благосостоянияÊсвоегоÊсообщества. 
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Аннотация: Статья рассматривает те новые импульсы развития российского местного  само‐
управления, которые предзадаются принятием новой Стратегии пространственного развития 
Российской Федерации. Несмотря на то,  что данный документ  стратегического  планирования 
нацелен в первую очередь на решение проблем пространственного характера, на деле он предпо‐
лагает  широкий  круг  существенных  новаций  правого,  экономического  и  институционального 
плана. В значительной степени эти новации охватывают сферу местного самоуправления. Од‐
нако продуктивная реализация этих новаций осложняется тем, что в последние несколько лет 
наше самоуправление находится в полосе начавшихся, но так и не завершившихся реформ. При 
этом оказалось, что многие из этих реформ не только не продолжают ранее начатые преобра‐
зования, но и даже ведут к их свертыванию. В ближайшей перспективе нужно не только завер‐
шить  эти реформы в  их  позитивной  компоненте, но  и  сформировать на  их  основе ту модель 
местного самоуправления, которая позволит реализовать на практике приоритеты экономиче‐
ского и социального развития страны.  
Ключевые  слова:  федеративная  реформа;  муниципальная  реформа;  самоуправление,  государ‐
ственное регулирование; опорные поселения. 
LOCAL SELF GOVERNMENT AND A NEW STRATEGY OF SPATIAL DEVELOPMENT 
 AnnotaƟon:  The  arƟcle  examines  new  impulses  in  the  development  of  Russian  local  self-government, 
which are anƟcipated by the adopƟon of a new Strategy for the SpaƟal Development of the Russian Feder‐
aƟon. Despite the fact that this strategic planning document is primarily aimed at solving spaƟal problems, 
in fact it involves a wide range of significant innovaƟons both of legal, economic and insƟtuƟonal nature. 
To a large extent, these innovaƟons cover the sphere of local self-government. The producƟve implementa‐
Ɵon  of  these  innovaƟons  is  complicated  by  the  fact  that  during  last  few  years  our  self-government  has 
been  in  the midst of  reforms  that have begun but not completed. Moreover,  it  turned out  that many of 
these reforms do not conƟnue the previously iniƟated transformaƟons, but even lead to their curtailment. 
In the near future, it is necessary not only to complete these reforms, but also to form on their basis a mod‐
el of local self-government that will make it possible to put into pracƟce the prioriƟes of the country's eco‐
nomic and social development. 
Keywords: federal reform; municipal reform; self-government, state regulaƟon. support seƩlements. 

МЕСТНОЕ САМОУПРАВЛЕНИЕ И НОВАЯ СТРАТЕГИЯ ПРО-
СТРАНСТВЕННОГО РАЗВИТИЯ 

ПространственноеÊ регулированиеÊ иÊ муници-
пальноеÊразвитие 
ТеснаяÊвзаимосвязьÊпроблемÊмуниципально-
гоÊ звенаÊ российскойÊ экономикиÊ сÊ трендамиÊ
ееÊ пространственногоÊ развитияÊ иÊ практикойÊ
государственногоÊ регулированияÊ
(деятельностьюÊ органовÊ публичнойÊ власти)Ê
вполнеÊ закономерна.Ê Социально-
экономическоеÊ пространствоÊ страныÊ –Ê это,Ê
преждеÊвсего,ÊпространствоÊфункционирова-
нияÊфедеральных,ÊсубфедеральныхÊиÊсубре-
гиональныхÊ структурÊ управления,Ê приÊ этомÊ
дляÊ последнихÊ характерноÊ многообразиеÊ
условий,Ê формÊ иÊ инструментовÊ ихÊ деятель-
ности.ÊВÊ этойÊ связиÊоднаÊизÊ задачÊполитикиÊ
пространственногоÊ регулированияÊ–Ê адапта-
цияÊ данногоÊ регулирования,Ê егоÊ правовыхÊ
основÊ кÊ многообразиюÊ всехÊ институтовÊ про-
странственнойÊорганизацииÊсÊцельюÊобеспе-
ченияÊ ихÊ максимальногоÊ вкладаÊ вÊ устойчи-
воеÊ социально-экономическоеÊ развитиеÊ тер-
риторий.Ê Сообразно,Ê обозначаетсяÊ иÊ обрат-
наяÊ задача:Ê аÊ именноÊ интеграцияÊ
(согласование)Ê наиболееÊ важныхÊ шаговÊ вÊ
сфереÊсубрегиональногоÊуправленияÊиÊмуни-
ципальнойÊ реформыÊ сÊ развитиемÊ практикиÊ
пространственногоÊ регулированияÊ вÊ россий-
скойÊэкономикеÊвÊцелом. 
ВÊ последниеÊ 20Ê летÊ такаяÊ адаптацияÊ фор-
мальноÊ осуществляетсяÊ весьмаÊ активно.Ê

Например,ÊвÊ2019Êг.ÊфедеральнымÊзаконода-
тельствомÊ былаÊ установленаÊ возможностьÊ
преобразованияÊ муниципальныхÊ районовÊ вÊ
муниципальныеÊиÊгородскиеÊокругаÊ(сÊликви-
дациейÊ поселенческогоÊ уровняÊместногоÊ са-
моуправления);ÊвведенаÊпрактикаÊпредостав-
ленияÊ «горизонтальных»Ê субсидийÊ междуÊ
муниципальнымиÊ образованиями.Ê БылÊ при-
нятÊ ЗаконÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ отÊ
14.03.2020Ê г.Ê№1-ФКЗÊ [1],Ê которыйÊсодержалÊ
положения,Ê предусматривающиеÊ дальней-
шееÊ совершенствованиеÊ целогоÊ рядаÊ соци-
ально-политических,Ê экономическихÊ основÊ
развитияÊстраны,ÊаÊтакжеÊизменениеÊпорядкаÊ
функционированияÊ органовÊ публичнойÊ вла-
сти,ÊвÊтомÊчисле,ÊиÊинститутаÊместногоÊсамо-
управления.ÊВÊконцеÊ2021Êг.ÊнаÊрассмотрениеÊ
ГосударственнойÊ ДумыÊ РоссийскойÊ Федера-
цииÊбылÊвнесенÊпроектÊфедеральногоÊзаконаÊ
«ОбÊобщихÊпринципахÊорганизацииÊместногоÊ
самоуправленияÊ вÊ единойÊ системеÊ публич-
нойÊ власти»Ê [3].Ê ПервоначальноÊ рассмотре-
ниеÊ данногоÊ законопроектаÊ былоÊ приоста-
новлено,Ê ноÊ сейчасÊпредполагается,Ê чтоÊ этоÊ
обсуждениеÊпродолжитсяÊвÊ2025Êгоду. 
ОбоснованоÊ предположить,Ê чтоÊ нынешнийÊ
этапÊ реформированияÊ институционально-
правовыхÊиÊ экономическихÊосновÊроссийско-
гоÊместногоÊсамоуправленияÊдолженÊрешитьÊ
двеÊ тесноÊ взаимосвязанныеÊ задачи.Ê Во-
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первых,Ê осуществитьÊ полноеÊ правовоеÊ
оформлениеÊноваций,ÊпринятыхÊпослеÊнача-
лаÊмуниципальнойÊ реформыÊвÊ соответствииÊ
сÊ ФЗÊ№Ê 131Ê 2003Ê г.,Ê вÊ частности,Ê новаций,Ê
заявленныхÊ вÊ СтратегииÊ пространственногоÊ
развитияÊ (СПР-2019)Ê 2019Ê г.Ê [4].Ê Во-вторых,Ê
правовоеÊ оформлениеÊ новаций,Ê содержа-
щихсяÊтеперьÊужеÊвÊСПР-2025Ê[5]. 
ЧтоÊкасаетсяÊсферыÊпространственногоÊрегу-
лирования,Ê тоÊздесьÊнаиболееÊважныеÊуста-
новки,ÊспособныеÊоказатьÊсерьезноеÊвоздей-
ствиеÊ наÊ эволюциюÊ институционально-
правовыхÊосновÊмуниципальнойÊорганизацииÊ
иÊ управления,Ê вÊ последниеÊ годыÊ (помимоÊ
адресныхÊзаконодательныхÊактов)Êобознача-
ются,Ê преждеÊ всего,Ê вÊ такихÊ документахÊ какÊ
СтратегииÊпространственногоÊразвития.ÊПер-
ваяÊвÊрядуÊэтихÊдокументовÊ–ÊСПР-2019,Êхо-
тя,Ê поÊ мнениюÊ экспертовÊ иÊ представителейÊ
муниципальногоÊсообщества,ÊиÊсодержалаÊвÊ
себеÊ многочисленныеÊ пробелыÊ иÊ просчеты,Ê
темÊ неÊ менее,Ê утвердилаÊ пространственноеÊ
развитиеÊ какÊ необходимыйÊобъектÊ стратеги-
ческогоÊпланирования,ÊпредвиденияÊнеобхо-
димыхÊ измененийÊ правового,Ê институцио-
нального,ÊэкономическогоÊиÊиногоÊхарактера.Ê
ЭтотÊ выводÊ подтверждаетÊ иÊ СПР-2025.Ê НеÊ
случайно,ÊвÊнастоящееÊвремяÊвоÊмногихÊсфе-
рахÊ жизниÊ обществаÊ иÊ государстваÊ именноÊ
пространственныеÊстратегииÊвсеÊболееÊобо-
значаютÊ себяÊ какÊ целевойÊ указательÊ наÊ
наиболееÊ важныеÊ новацииÊ тогоÊ илиÊ иногоÊ
плана.ÊОсобоÊ значимымиÊ указаниямиÊ наÊ та-
киеÊ новацииÊ представляетсяÊ те,Ê которыеÊ
касаютсяÊэкономико-правовыхÊиÊинституцио-
нальныхÊ основÊ функционированияÊ россий-
скогоÊместногоÊсамоуправления. 
Разумеется,ÊнеÊвсегдаÊтакиеÊуказанияÊвÊито-
геÊ оказываютсяÊ достаточноÊ обоснованнымиÊ
иÊвостребованнымиÊнаÊпрактике.ÊТак,ÊвÊСПР-
2019Ê почтиÊ половинуÊ документаÊ занималÊ
переченьÊперспективныхÊэкономическихÊспе-
циализацийÊсубъектовÊФедерации,Êдостаточ-
наяÊ обоснованностьÊ иÊ практическаяÊ значи-
мостьÊ которогоÊ (какÊ вÊ целомÊ иÊ уместностьÊ
включенияÊвÊсамуÊСтратегию)ÊбылиÊподверг-
нутыÊэкспертамиÊсерьезнымÊсомнениям.ÊСка-
занноеÊвÊполнойÊмереÊ касаетсяÊ такойÊновойÊ
институции,Ê какÊ макрорегионы,Ê заÊ которымиÊ
ещеÊнеÊудалосьÊзакрепитьÊчеткоеÊобозначен-
ноеÊместоÊиÊфункцииÊвÊединойÊсистемеÊпуб-
личнойÊ властиÊ вÊ стране.Ê ОсталсяÊ недоста-
точноÊ раскрытымÊ иÊ вопросÊ оÊ том,Ê какиеÊ
именноÊ ключевыеÊ «сигналы»Ê направляютÊ
СПР-2019ÊиÊособенноÊСПР-2025ÊроссийскомуÊ
местномуÊ самоуправлениюÊ сÊ цельюÊ усиле-
нияÊ егоÊ вкладаÊ вÊ решениеÊ стратегическихÊ
задачÊ экономикиÊ страныÊ [6].Ê ЭтиÊ сигналыÊ –Ê
обеспечениеÊустойчивостиÊсистемыÊрасселе-
ния;Ê снятиеÊ экономических,Ê социально-
демографическихÊ иÊ иныхÊ дисбалансов,Ê аÊ
такжеÊинфраструктурныхÊограниченийÊвÊраз-
витииÊ территорий,Ê реализацияÊ потенциалаÊ
перспективныхÊ «точекÊ роста»Ê национальнойÊ
экономикиÊ иÊ пр.Ê СегодняÊ этиÊ целевыеÊ уста-
новкиÊвÊполнойÊмереÊпроецируютсяÊнаÊзада-

чи,Ê которыеÊ ставятсяÊ передÊ СПР-2025.Ê
НасколькоÊ этиÊ целевыеÊ установкиÊ практиче-
скиÊреализуемы? 
АнализÊ соответствующегоÊ кругаÊ положенийÊ
СПР-2025Êпоказывает,ÊчтоÊвÊцеломÊониÊносятÊ
болееÊ конкретный,Ê целеориентированныйÊ
характер,Ê чемÊ этоÊ былоÊ отраженоÊ вÊ СПР-
2019.ÊВÊсистемеÊэтихÊположенийÊпросматри-
ваетсяÊцентральныеÊпризнакиÊпредлагаемыхÊ
новаций,Ê аÊ именноÊ принципыÊ опорностиÊ иÊ
перспективности.Ê ЭтиÊ признакиÊ хорошоÊ за-
метны,ÊвÊчастности,ÊвÊтехÊновациях,ÊкоторыеÊ
СПР-2025Ê адресуетÊ муниципальнойÊ сфереÊ
российскойÊэкономики.ÊГлавнойÊизÊэтихÊнова-
ций,Êбезусловно,ÊвыступаетÊвведениеÊинсти-
тутаÊ «опорныхÊ населенныхÊ пунктов»Ê (ОНП).Ê
Таковые,Ê поÊ замыслуÊ авторовÊ этогоÊпредло-
жения,Ê должныÊ формироватьÊ собойÊ основуÊ
«системыÊ расселения,Ê инфраструктурыÊ иÊ
экономикиÊРоссийскойÊФедерацииÊиÊ–ÊзаÊсчетÊ
территориальнойÊ концентрацииÊ ресурсовÊ -Ê
обеспечиватьÊ болееÊ быстроеÊ иÊ сбалансиро-
ванноеÊразвитиеÊприлегающихÊ территорий».Ê
ВÊ специальномÊ ПриложенииÊ №4Ê СПР-2025Ê
(хотяÊ иÊ недостаточноÊ конкретно)Ê устанавли-
ваютсяÊ критерии,Ê наÊ основанииÊ которыхÊ тотÊ
илиÊ инойÊ населенныйÊ пунктÊ включаетсяÊ вÊ
переченьÊ опорных.ÊОднакоÊ целыйÊ рядÊ пози-
цийÊпоÊданномуÊвопросуÊнуждаетсяÊвÊуточне-
нииÊ[6;Ê7].Ê 
ПреждеÊвсего,ÊнеÊсовсемÊясно,ÊкемÊпринима-
етсяÊрешениеÊоÊтом,ÊчтоÊданныйÊнаселенныйÊ
пунктÊвключаетсяÊвÊчислоÊопорных;Êучитыва-
етсяÊлиÊэтомÊмнениеÊнаселения.ÊЭтоÊкасает-
сяÊиÊвопросаÊоÊтом,ÊостаетсяÊлиÊданныйÊОНПÊ
вÊ действующейÊ системеÊ муниципальнойÊ ор-
ганизацииÊ иÊ управленияÊ илиÊ займетÊ вÊ нейÊ
некоеÊособоеÊместо.ÊСледуетÊуточнитьÊмеруÊ
«федерализации»Ê условийÊ функционирова-
нияÊсистемыÊОНП,ÊаÊименноÊто,ÊявляетсяÊлиÊ
переченьÊ обязательствÊ ОНПÊ вÊ отношенииÊ
прочихÊ поселенийÊ единообразнымÊ поÊ всейÊ
странеÊилиÊсубъектыÊФедерацииÊвправеÊкор-
ректироватьÊ(расширятьÊилиÊсокращать)ÊэтотÊ
перечень.Ê КритическиÊ важнымÊ остаетсяÊ во-
просÊ оÊ том,Ê будетÊ лиÊ статусÊ ОНПÊ означатьÊ
какие-либоÊ корректировкиÊ вÊ налогово-
бюджетныхÊ условияхÊ ихÊ функционирования,Ê
посколькуÊ важныеÊ задачиÊ ОНПÊ потребуютÊ
адекватногоÊ финансирования.Ê ТеоретическиÊ
этаÊ задачаÊ допускаетÊ несколькоÊ решений:Ê
дополнительныеÊ местныеÊ налоги,Ê межбюд-
жетноеÊперераспределениеÊналоговойÊбазы,Ê
целевоеÊ софинансированиеÊ (субсидии)Ê изÊ
бюджетовÊсубъектовÊФедерацииÊиÊпр.ÊОдна-
коÊ важно,Ê чтобыÊ вÊ условияхÊ общейÊ ограни-
ченностиÊ вÊ системеÊ местныхÊ финансов,Ê пе-
реадресацияÊ доходовÊ вÊ пользуÊ бюджетовÊ
ОНПÊнеÊсказываласьÊнегативноÊнаÊфинансо-
выхÊ возможностяхÊ всехÊ прочихÊ муниципаль-
ныхÊобразований.ÊСкорееÊвсего,ÊответÊнаÊэтиÊ
иÊиныеÊподобныеÊвопросыÊможетÊдатьÊлишьÊ
обобщениеÊ формирующейсяÊ практикиÊ дея-
тельностиÊ ОПН,Ê вÊ т.ч.Ê иÊ сÊ учетомÊ мненияÊ
населенияÊ вÊ различныхÊ регионахÊ страныÊ [8;Ê
9].Ê 
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ЗаключениеÊ 
ПринятиеÊполнойÊновойÊредакцииÊСтратегииÊ
пространственногоÊ развитияÊ РоссийскойÊ
ФедерацииÊещеÊразÊубеждаетÊвÊтом,ÊтоÊуспехÊ
вÊ делеÊ подобногоÊ реформированияÊ могутÊ
принестиÊ лишьÊ действия,Ê основанныеÊ наÊ
системнойÊ основе,Ê скрупулезноÊ проработан-
нойÊ вÊ правовомÊ отношении.Ê КÊ сожалению,Ê
достичьÊэтогоÊвÊСПР-2025ÊвÊполнойÊмереÊнеÊ
удалось.ÊИдеяÊ«опорности»ÊвÊразвитииÊпосе-
ленческогоÊ звена,Ê оченьÊ перспективна,Ê ноÊ
«автоматически»Ê онаÊ неÊ реализуется.Ê ВÊ
предлагаемойÊмоделиÊОНПÊмногоеÊнадоÊдо-
работать,Ê причемÊ дажеÊ вÊ понятийномÊ
(терминологическом)Êсмысле.Ê 
Так,Ê изÊ принятыхÊ документовÊ представляет-
ся,Ê чтоÊ идеяÊ «опорности»Ê адресуетсяÊ вÊ
первуюÊ очередьÊ поселениям.Ê ОднакоÊ посе-
лениеÊ(какÊиÊнаселенныйÊпункт)Ê–Êпреимуще-
ственноÊгеографическоеÊпонятие.ÊНоÊстрате-
гия,ÊкакÊбылоÊотмеченоÊвыше,ÊнаделяетÊОНПÊ
значимымиÊ функциямиÊ поÊ социально-
экономическомуÊ развитиюÊ сопредельныхÊ
территорий.Ê ЭтоÊ потребуетÊ наличияÊ уÊ ОНПÊ
дополнительныхÊполномочий,ÊаÊтакжеÊэконо-
мическихÊ иÊ дажеÊ кадровыхÊ ресурсов,Ê ноÊ обÊ
этомÊ вÊ имеющихсяÊ документахÊ ничегоÊ кон-
кретноÊ неÊ говорится.Ê КромеÊ того,Ê судяÊ поÊ
всему,Ê поселениеÊ –Ê уходящийÊ институтÊ
нашейÊ территориальнойÊ (муниципальной)Ê
организации.ÊОбÊэтомÊпрямоÊсказаноÊиÊвÊно-
войÊСПР,ÊгдеÊотмечаетсяÊзадачаÊпереходаÊкÊ
одноуровневойÊ системеÊ муниципальногоÊ
устройстваÊ (муниципальныйÊ округÊ -Ê город-
скойÊокруг)ÊнаÊтерриторияхÊсÊнизкойÊплотно-
стьюÊ населения.Ê ХотяÊ такаяÊ системаÊ неÊ
предполагаетÊликвидациюÊинститутаÊпоселе-
нийÊ вообще:Ê они,Ê безусловно,Ê остаются,Ê ноÊ
ужеÊнеÊвÊкачествеÊсамостоятельныхÊмуници-
пальныхÊ образований,Ê располагающихÊ соб-
ственнымиÊэкономическимиÊресурсами.ÊДру-
гойÊвозможныйÊвариантÊ -Ê передачаÊопорныхÊ
функцийÊ сÊ поселенческогоÊ уровняÊ наÊокруж-
ной.ÊНоÊтакойÊшагÊвÊрядеÊслучаевÊможетÊпри-
вестиÊ кÊ избыточномуÊ рассредоточениюÊ
«опорников»Ê иÊ ухудшениюÊ ихÊ доступностиÊ
дляÊнаселения. 
ВÊРоссийскойÊФедерацииÊвÊнастоящееÊвремяÊ
насчитываетсяÊ примерноÊ 155Ê тыс.Ê поселе-
ний,ÊвÊтомÊчисле,Ê2Ê–Ê2,3Êтыс.Êсоответствую-
щихÊ критериямÊ «опорных».Ê ПоÊ этойÊ схемеÊ
получаетсяÊ доÊ 70Ê иÊ болееÊ «обычных»Ê посе-
ленийÊнаÊ1Êопорное.ÊНеÊмноговатоÊли?ÊВпро-
чем,Ê четкийÊ критерийÊ насыщенияÊ муници-
пальнойÊ средыÊ «опорниками»Ê покаÊ неÊ озву-
чен.Ê ИÊ вообще,Ê мыслимÊ лиÊ такойÊ единыйÊ
критерийÊ дляÊ крайнеÊ многообразнойÊ терри-
торииÊ России?Ê ЭтаÊ рекомендацияÊ требуетÊ
серьезныхÊ стратегическихÊ обоснованийÊ и,Ê
скорееÊ всего,Ê предварительнойÊ апробации.Ê
ИначеÊ мыÊ ещеÊ разÊ наступаемÊ наÊ всеÊ теÊ жеÊ
«грабли»ÊорганизационнойÊнеподготовленно-
сти. 
СказанноеÊ позволяетÊ сделатьÊ выводÊ оÊ том,Ê
чтоÊуспешноеÊосуществлениеÊфедеративнойÊ
иÊмуниципальнойÊреформыÊвозможноÊтолькоÊ

наÊ основеÊ тесногоÊ согласованияÊ этихÊ двухÊ
направленийÊинституциональныхÊпреобразо-
ваний,ÊихÊглубокойÊнаучно-экспертнойÊпрора-
боткиÊ иÊ экспертизы.Ê ЗаделыÊ кÊ такойÊ работеÊ
имеются.Ê ЭтоÊ данноеÊ ещеÊ вÊ началеÊ 2020Ê г.Ê
указаниеÊПрезидентаÊРФÊВ.В.ПутинаÊоÊподго-
товкеÊ новойÊ КонцепцииÊ государственнойÊ
политикиÊвÊсфереÊместногоÊсамоуправления.Ê
СÊтехÊпорÊблокÊнерешенныхÊвопросовÊразви-
тияÊмуниципальнойÊРоссииÊтолькоÊмножится.Ê
ОднакоÊ прошлоÊ ужеÊ пятьÊ лет,Ê аÊ названноеÊ
вышеÊважноеÊуказаниеÊПрезидентаÊостаетсяÊ
неисполненным.ÊПоÊнашемуÊмнению,ÊименноÊ
такаяÊ КонцепцияÊ должнаÊ предварятьÊ даль-
нейшееÊразвитиеÊзаконодательстваÊпоÊмест-
номуÊ самоуправлению,Ê равноÊ иÊ основныеÊ
задачиÊ новогоÊ этапаÊмуниципальнойÊ рефор-
мыÊвÊстране. 
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ФОРМИРОВАНИЕ КОНЦЕПТА БРЕНДА РАБОТОДАТЕЛЯ И ЕГО 
РАЗВИТИЕ 

БрендÊ работодателяÊ (employerÊ brand)Ê сталÊ
областьюÊнаучногоÊ интересаÊ дляÊ различныхÊ
исследователейÊужеÊдовольноÊдавно,ÊвÊосо-
бенностиÊвÊсфереÊмаркетингаÊиÊменеджмен-
та,ÊвÊкоторыхÊонÊвÊосновномÊиÊизучался.ÊПри-
менительноÊ кÊ системеÊ человеческихÊ ресур-
совÊегоÊ сталиÊрассматриватьÊ сÊ1996Ê годаÊ—Ê
впервыеÊ этотÊ терминÊ былÊ использованÊ Т.Ê
АмблеромÊиÊС.ÊБэрроуÊвÊодноименнойÊстатьеÊ
«TheÊemployerÊbrand»,ÊиÊсÊэтогоÊмоментаÊпро-
шлоÊ ужеÊ практическиÊ 30Ê летÊ [7].Ê ТакÊпочемуÊ
жеÊ исследователиÊ сталиÊ всеÊ болееÊ активноÊ
интересоватьсяÊданнойÊтемой? 
ОтветÊ наÊ этотÊ вопросÊ лежитÊ наÊ стыкеÊ соци-
ально-экономическойÊ сферы.Ê СовременныеÊ
неблагоприятныеÊдемографическиеÊ иÊ эконо-
мическиеÊ условияÊ вызвалиÊ дисбалансÊ наÊ
рынкеÊ труда,Ê посколькуÊ всеÊ большеÊ компа-
нийÊ нуждалисьÊ воÊ всеÊ болееÊ квалифициро-
ванныхÊ кадрах,Ê количествоÊ которыхÊ неÊ по-
спевалоÊзаÊспросомÊнаÊних. 
ВÊсовременномÊмиреÊисследователиÊвыделя-
ютÊследующиеÊпричины,Êиз-заÊкоторыхÊорга-
низацииÊ находятсяÊ вÊ поискеÊ новыхÊ инстру-
ментов,ÊпозволяющихÊимÊпривлекатьÊсотруд-
никовÊ наÊ высококонкурентномÊ рынкеÊ трудаÊ
[1,Ê6,Ê12]: 
ЦифровизацияÊ иÊ появлениеÊ сетиÊ Интернет.Ê
БурноеÊ развитиеÊ информационныхÊ техноло-
гийÊпозволяетÊкандидатамÊвÊоткрытомÊдосту-

пеÊполучитьÊинформациюÊоÊ компании,Ê отзы-
вахÊ бывшихÊ работников;Ê найтиÊ людей,Ê кото-
рыеÊ вÊ нейÊ работают,Ê иÊ вÊ мессенджерахÊ
узнатьÊ необходимуюÊ информацию.Ê ВсеÊ этоÊ
сталоÊвозможнымÊсделатьÊбуквальноÊ заÊдваÊ
кликаÊнаÊвеб-странице.ÊРаботодателяÊтеперьÊ
всегдаÊможноÊоценитьÊвÊоткрытомÊдляÊсоис-
кателейÊ доступе,Ê например,Ê наÊ такихÊ плат-
формахÊкакÊHH.ru,ÊDreamÊJobÊиÊдр. 
КонкуренцияÊзаÊталанты.ÊВÊтекущих,Êпостоян-
ноÊ меняющихся,Ê экономическихÊ условияхÊ
многиеÊ организацииÊ столкнулисьÊ сÊ остройÊ
нехваткойÊквалифицированныхÊкадровÊ[1,Ê6].Ê
Так,Ê например,Ê вÊ опросеÊ SuperJobÊ заÊ 2024Ê
годÊ 81%Ê компанийÊ ответили,Ê чтоÊ ощущаютÊ
«кадровыйÊ голод»Ê [15].ÊТеперьÊужеÊпроисхо-
дитÊнеÊтолькоÊ«битваÊзаÊталанты»,ÊвоÊвремяÊ
которойÊ работодателиÊ стремилисьÊ получитьÊ
«лучшихÊизÊлучших»,ÊноÊиÊзаÊобычныхÊканди-
датов,Ê наÊ которыхÊ раньшеÊ организацииÊ неÊ
сталиÊбыÊтратиться.Ê 
ИзменениеÊ потребностиÊ иÊ ожиданийÊ персо-
нала.ÊВÊсовременномÊмиреÊсоискателиÊсталиÊ
болееÊ требовательныÊ кÊ работодателям.Ê
Например,Ê вÊ опросеÊ 2023Ê года,Ê вÊ которомÊ
участвовалиÊ респондентыÊ изÊ всехÊ регионовÊ
России,ÊпомимоÊзаработнойÊплаты,Êсоискате-
лиÊ указали,Ê чтоÊ вÊ организацияхÊ имÊ интерес-
ны:Ê наличиеÊ социальногоÊ пакетаÊ (ДМС),Ê
сильнаяÊ корпоративнаяÊ культура,Ê котораяÊ
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соответствовалаÊбыÊихÊсистемеÊценностей,ÊиÊ
стабильностьÊорганизацииÊ[14].Ê 
ТакимÊобразом,Ê взявÊвоÊвниманиеÊвсеÊпере-
численныеÊ вышеÊ факторы,Ê неудивительно,Ê
чтоÊ организацииÊ вÊ современномÊ миреÊ сме-
стилиÊсвойÊфокусÊнаÊпоискÊболееÊэффектив-
ныеÊинструменты,Ê которыеÊбыÊпозволилиÊнеÊ
толькоÊ привлекатьÊ новый,Ê необходимыйÊ имÊ
персонал,ÊноÊиÊудерживатьÊегоÊвнутриÊкомпа-
нии,ÊнеÊпозволяяÊконкурентамÊпереманиватьÊ
сотрудников.ÊОднимÊизÊнихÊиÊсталÊбрендÊра-
ботодателя.ÊОднако,ÊнесмотряÊнаÊобширнуюÊ
теоретическуюÊосновуÊиÊ годыÊизученияÊэтойÊ
темыÊ многимиÊ исследователями,Ê кÊ единомуÊ
определениюÊбрендаÊработодателяÊониÊтакÊиÊ
неÊпришли. 
ПоÊ мнениюÊ Т.Ê АмблераÊ иÊ С.Ê Бэрроу,Ê брендÊ
работодателяÊ –Ê это:Ê «наборÊ функциональ-
ных,Ê экономическихÊ иÊ психологическихÊ пре-
имуществ,Ê предоставляемыхÊ работойÊ иÊ
отождествляемыхÊ сÊ компанией-
работодателем»Ê[7,Êс.Ê187].Ê 
ВÊ рассматриваемойÊ статьеÊ приводитсяÊ не-
большаяÊсхема,ÊпоÊкоторойÊможноÊдостаточ-
ноÊемкоÊобъяснить,ÊкакÊработаетÊбрендÊрабо-
тодателяÊ(рис.Ê1). 
НаÊрисункеÊпоказано,ÊчтоÊлюдиÊвидятÊлучшиеÊ
магазины,Ê которыеÊ оказываютсяÊ привлека-
тельнымиÊ неÊ толькоÊ снаружи,Ê ноÊ иÊ внутри.Ê
ДалееÊониÊрассказываютÊдругимÊоÊтом,ÊсÊчемÊ
ониÊстолкнулисьÊ(т.Êн.Ê«сарафанноеÊрадио»).Ê
ПослеÊ этогоÊ соискателиÊ начинаютÊ подаватьÊ
вÊ упомянутыеÊмагазиныÊ своиÊ резюме,Ê пони-
мая,Ê чтоÊ вÊподобныхÊ компанияхÊмогутÊ рабо-
татьÊтолькоÊсамыеÊлучшиеÊиÊконкурентноспо-
собныеÊ работники.Ê И,Ê наконец,Ê собеседова-
нияÊ проходятÊ «лучшиеÊ изÊ лучших»Ê кандида-
тов,Ê которые,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê продолжаютÊ
работатьÊ вÊ лучшихÊмагазинах,Ê рассказыватьÊ
другимÊобÊэтом,ÊиÊтакÊпродолжаетсяÊпоÊкругу.Ê
ТакимÊ образом,Ê брендÊ работодателяÊ позво-
ляетÊ компаниямÊнаниматьÊ самыхÊ способныхÊ
иÊ выгодныхÊ дляÊ бизнесаÊ людей,Ê которыеÊ иÊ
делаютÊегоÊтакимÊпривлекательнымÊвÊглазахÊ
других.ÊНесмотряÊнаÊ то,Ê чтоÊ этойÊ схемеÊужеÊ
почтиÊ30Êлет,ÊонаÊнеÊтеряетÊсвоейÊактуально-
сти.ÊВÊсовременномÊмире,ÊвоÊвремяÊактивнойÊ
борьбыÊзаÊталанты,ÊименноÊбрендÊработода-
теляÊ можетÊ сыгратьÊ решающуюÊ рольÊ приÊ
выбореÊсоискателямиÊбудущегоÊместаÊрабо-
тыÊ[10].Ê 
НесколькоÊиноеÊопределениеÊбрендаÊработо-
дателяÊдаютÊдругиеÊизвестныеÊвÊданнойÊоб-
ластиÊученыеÊК.ÊБакхаусÊиÊС.ÊТику,ÊкоторыеÊвÊ

своейÊстатьеÊ«КонцептуализацияÊиÊисследо-
ваниеÊ брендаÊ работодателя»Ê отмечают,Ê чтоÊ
этоÊ понятиеÊ представляетÊ изÊ себяÊ
«узнаваемуюÊ иÊ уникальнуюÊ идентичностьÊ
работодателя»,ÊблагодаряÊкоторойÊсоискате-
лиÊ иÊ делаютÊ свойÊ выборÊ вÊ пользуÊ тойÊ илиÊ
инойÊ компании.Ê АвторыÊ подчеркивают,Ê чтоÊ
понятия:Ê«брендÊработодателя»,Ê«брендÊпро-
дукта»,Ê «корпоративныйÊ бренд»Ê отличаютсяÊ
другÊ отÊ друга,Ê ноÊ приÊ этомÊ имеютÊ схожиеÊ
черты.Ê ИмиÊ былоÊ выделеноÊ дваÊ ключевыхÊ
отличияÊ понятияÊ брендаÊ работодателяÊ отÊ
других:Ê во-первых,Ê онÊ ориентированÊ наÊ ры-
нокÊ трудаÊ иÊ характеризуетÊ идентичностьÊ
фирмыÊкакÊработодателя;Êво-вторых,ÊонÊори-
ентированÊкакÊнаÊвнутреннюю,ÊтакÊиÊнаÊвнеш-
нююÊ аудиторию,Ê вÊ тоÊ времяÊ какÊ остальныеÊ
дваÊпонятияÊнаправленыÊвÊосновномÊ толькоÊ
наÊвнешнююÊаудиториюÊ[9,Êc.Ê502]. 
С.Ê Дж.Ê ДженнерÊ иÊ С.Ê ТэйлорÊ определяютÊ
брендÊработодателяÊкакÊценностноеÊпредло-
жениеÊдляÊсоискателей,ÊпочемуÊданнаяÊорга-
низацияÊ являетсяÊ самобытнымÊ иÊ уникаль-
нымÊработодателемÊнаÊрынкеÊтрудаÊ[11].Ê 
ВÊболееÊсовременнойÊзарубежнойÊлитерату-
ре,ÊбрендÊработодателяÊопределяютÊвÊ каче-
ствеÊ «уникальногоÊ имиджаÊ организацииÊ какÊ
работодателя,ÊкоторыйÊможетÊотличатьÊееÊотÊ
конкурентовÊиÊудерживатьÊнаиболееÊталант-
ливыхÊиÊмотивированныхÊсотрудников»Ê[8,Êc.Ê
1].Ê 
ПопулярностьÊ изученияÊ брендаÊ работодате-
ляÊнеÊобошлаÊсторонойÊтакжеÊиÊотечествен-
ныхÊисследователей.ÊТак,Êнапример,ÊКучеровÊ
Д.Г.Ê определяетÊ брендÊ работодателяÊ какÊ
качества,Ê транслируемыеÊ организацией,Ê
направленныеÊ наÊ ихÊ восприятиеÊ целевойÊ
аудиториейÊ иÊ выработкиÊ положительногоÊ
имиджа,ÊаÊтакжеÊрядаÊкакÊматериальных,ÊтакÊ
иÊ нематериальныхÊ преимуществ,Ê которыеÊ
отличаютÊ даннуюÊ компаниюÊ отÊ другихÊ наÊ
рынкеÊтрудаÊ[2].ÊАвторÊпредлагаетÊразделитьÊ
данныеÊкачестваÊ(идентификаторы)ÊнаÊчеты-
реÊразныхÊгруппы:Ê1)ÊэкономическиеÊ (оплатаÊ
труда,ÊкомпенсацииÊиÊльготы,ÊстабильностьÊиÊ
графикÊ работы);Ê 2)Ê функциональныеÊ
(обучение,Ê карьерныйÊ рост,Ê содержаниеÊ ра-
ботыÊиÊкарьера);Ê3)ÊпсихологическиеÊ(оценкаÊ
проделаннойÊработы,Ê корпоративнаяÊкульту-
ра,Ê психологическийÊ комфортÊ наÊ рабочемÊ
месте);Ê4)ÊорганизационныеÊ(позицияÊнаÊрын-
ке,Ê уровеньÊ наÊ международнойÊ арене,Ê исто-
рияÊ компании,Ê узнаваемостьÊ бренда,Ê стильÊ
управленияÊиÊизвестностьÊтоп-менеджмента)Ê

Рисунок 1 – Схема работы бренда работодателя по мнению Т. Амблера и С. Бэрроу [7] 
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[3]. 
КучеровÊ Д.Г.Ê отмечает,Ê чтоÊ внешнимиÊ атри-
бутамиÊ брендаÊ работодателяÊ могутÊ высту-
патьÊ ееÊ название,Ê символика,Ê маскотÊ (еслиÊ
имеется),Ê всеÊ то,Ê чтоÊ повышаетÊ узнавае-
мостьÊ компанииÊ иÊ можетÊ делатьÊ ееÊ болееÊ
привлекательнойÊ вÊ глазахÊ соискателей,Ê чтоÊ
особенноÊважноÊдляÊбудущегоÊразвитияÊбиз-
неса,Ê иÊ статьÊотправнойÊ точкойÊприÊвозмож-
номÊ проведенииÊ ребрендингаÊ дляÊ большейÊ
привлекательностиÊ соискателямÊ средиÊ дру-
гихÊкомпанийÊвÊотраслиÊ[3].Ê 
КромеÊ того,Ê приÊ изученииÊ отечественныхÊ
источниковÊ былÊ выявленÊ интересныйÊ факт:Ê
зачастуюÊ исследователиÊ смешиваютÊ такиеÊ
понятия,Ê какÊ «бренд»,Ê «репутация»Ê иÊ
«имидж»,Ê когдаÊ изучаютÊ брендÊ работодате-
ля.ÊНужноÊпонимать,Êоднако,ÊчтоÊониÊобозна-
чаютÊразные,ÊхотьÊиÊвÊчем-тоÊсхожиеÊпонятияÊ
[3]. 
ПонятиеÊ «имидж»Ê представляетÊ собойÊ об-
раз,Ê которыйÊформируетсяÊвÊсознанииÊчело-
векаÊкасательноÊчего-либо,ÊприÊэтомÊнеÊобя-
зательноÊ соответствуяÊ реальностиÊ [4,Ê 5].Ê
ЕслиÊобратитьÊвниманиеÊужеÊнаÊимиджÊорга-
низации,Ê тоÊонÊотражаетÊ тотÊобраз,Ê которыйÊ
транслируетсяÊСМИ,ÊинформационнымиÊтех-
нологиямиÊиÊдругимиÊисточниками,Êоказыва-
ющимиÊ влияниеÊ наÊ восприятиеÊ людей.Ê ПриÊ
этомÊимиджÊработодателя,ÊрассматриваяÊегоÊ
какÊ составляющуюÊ системыÊ управленияÊ че-
ловеческимиÊресурсами,ÊсоздаетсяÊдляÊтого,Ê
чтобыÊ создатьÊ положительныйÊ образÊ дляÊ
потенциальныхÊ соискателей,Ê которыйÊ отра-
жаетÊ компаниюÊ какÊ местоÊ дляÊ работы.Ê ЭтоÊ
целенаправленное,Ê запланированноеÊ дей-
ствие,Ê проводимоеÊ сÊ помощьюÊ различныхÊ
маркетинговыхÊ инструментов.Ê ЧтоÊ касаетсяÊ
понятияÊ«репутация»,ÊтоÊэтоÊ-ÊужеÊсложивше-
есяÊ представлениеÊ обÊ организацииÊ вÊ умахÊ
людей,Ê вÊ основномÊ заÊ счетÊ собственногоÊ
опытаÊиÊреакцииÊнаÊдействияÊкомпанииÊ[4,Ê5].Ê 
ТакимÊ образом,Ê вÊ даннойÊ работеÊ былоÊ рас-
смотреноÊ понятиеÊ «брендÊ работодателя»Ê иÊ
приведеныÊразличныеÊ точкиÊ зренияÊавторовÊ
наÊнего.ÊВажнымиÊсоставляющимиÊэтогоÊпо-
нятияÊявляются:ÊцелевыеÊгруппыÊ(внешняяÊиÊ
внутренняяÊаудитории),ÊцельÊ(привлечениеÊиÊ
удержаниеÊ сотрудников)Ê иÊ информация,Ê ко-
торуюÊ компанияÊ транслируетÊ (уникальностьÊ
иÊотличительныеÊчертыÊотÊконкурентов).ÊТак-
жеÊ былоÊ отмечено,Ê чтоÊ имиджÊ иÊ репутацияÊ
работодателяÊ являютсяÊ составляющимиÊ
частямиÊ брендаÊ работодателя,Ê посколькуÊ вÊ
негоÊвходитÊкакÊсоздаваемыйÊобраз,ÊтакÊужеÊ
иÊсложившиесяÊпредставления,ÊсÊкоторымиÊиÊ
строитсяÊдальнейшаяÊработаÊвÊкомпании. 
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ОтрасльÊ авиастроенияÊ являетсяÊ наиболееÊ
зависимойÊ иÊ незащищеннойÊ отÊ внешнегоÊ
экономическогоÊ воздействияÊ средиÊ прочихÊ
стратегическиÊ важныхÊ отраслейÊ отечествен-
нойÊэкономики.ÊВвидуÊданныхÊобстоятельствÊ
отÊ государстваÊ требуетсяÊ усилениеÊ непо-
средственногоÊуправленияÊданнойÊотраслью,Ê
принятиеÊ оперативныхÊ мерÊ поÊ поддержкеÊ
отечественногоÊ авиапромаÊиÊ выделениеÊдо-
полнительногоÊфинансированияÊнаÊразвитиеÊ
отраслиÊ авиастроения.Ê ДанноеÊ исследова-
ниеÊ продиктованоÊ современнымиÊ вызовами,Ê
которыеÊ испытываетÊ российскаяÊ экономика,Ê
вÊусловияхÊэкономическихÊсанкций. 
РазвитиеÊлюбойÊэкономическойÊсистемыÊилиÊ
отраслиÊ сопряженоÊ сÊ рядомÊ проблем.Ê От-

расльÊ авиастроения,Ê являясьÊ стратегическиÊ
значимойÊ дляÊ национальнойÊ экономикиÊ иÊ
безопасности,Ê наÊ протяженииÊ многихÊ летÊ
сталкиваетсяÊсÊновымиÊвызовамиÊиÊугрозамиÊ
[1].Ê НерешеннымÊ остаетсяÊ иÊ комплексÊ про-
блемÊвÊразвитииÊотрасли,ÊчтоÊвÊдальнейшемÊ
можетÊ привестиÊ кÊ ещеÊ большимÊ экономиче-
скимÊиÊпроизводственнымÊпотерям.Ê 
ВÊ странеÊ неÊ хватаетÊ новыхÊ производствен-
ныхÊцехов,ÊсовременныхÊстанковÊиÊквалифи-
цированногоÊ персонала.Ê СреднийÊ возрастÊ
инженеровÊ авиазаводовÊ РоссииÊ –Ê 56Ê лет.Ê
ТакжеÊсуществуетÊпроблемаÊнехваткиÊквали-
фицированныхÊ рабочих,Ê ввидуÊ неэффектив-
нойÊ системыÊ профессиональногоÊ образова-
нияÊ[2]. 
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КонкурентоспособностьÊ российскихÊ самоле-
товÊнаÊвнешнихÊрынкахÊвоÊмногомÊзависитÊотÊ
того,Ê удастсяÊ лиÊ ПАОÊ «ОАК»Ê освоитьÊ пере-
ходÊотÊединичногоÊпроизводстваÊкÊсерийномуÊ
иÊтемÊсамымÊснизитьÊсебестоимостьÊпродук-
цииÊиÊповыситьÊкачество,ÊразработатьÊсхемуÊ
финансированияÊ покупкиÊ самолета,Ê нала-
дитьÊ системуÊ техническойÊ поддержкиÊ сÊ опе-
ративнойÊдоставкойÊзапчастей.Ê 
КлючеваяÊпроблемаÊвÊобластиÊавиастроенияÊ
наÊ сегодняшнийÊ деньÊ –Ê этоÊ использованиеÊ
большинстваÊ импортныхÊ материаловÊ иÊ ос-
новныхÊ компонентовÊ приÊ производствеÊ оте-
чественнойÊавиации.ÊТак,Êнапример,ÊвÊпроиз-
водствеÊ 
SSJ-100Ê иÊ МС-21Ê 70%Ê компонентовÊ –Ê ино-
страннаяÊ продукция.Ê ВÊ самолетеÊ МС-21Ê
авиационныеÊприборы,Êавионика,ÊчастиÊинте-
рьера,Ê аÊ такжеÊ отдельноеÊ оборудованиеÊ –Ê
производствоÊФранции;ÊдвигателиÊиÊвнутрен-
ниеÊ системыÊ–Ê производствоÊ США;ÊшассиÊ –Ê
совместноеÊ производствоÊ отечественныхÊ
компанийÊ иÊ Великобритании;Ê внешнееÊ по-
крытиеÊ –Ê производствоÊ Нидерландов.Ê 
ВÊпроизводствеÊSSJ-100ÊавионикаÊиÊ топлив-
наяÊ системаÊ импортированыÊ изÊ Франции;Ê
системаÊэлектроснабжения,Êгидравлика,Êкис-
лороднаяÊиÊпротивопожарнаяÊсистемы,Êколе-
са,Ê аÊ такжеÊ тормозаÊ –Ê импортированыÊ изÊ
США;ÊсистемыÊжизнеобеспеченияÊиÊуправле-
нияÊ –Ê импортированыÊ изÊ Германии.Ê ДаннаяÊ
проблемаÊ обостриласьÊ ещеÊ сильнейÊ вÊ фев-
ралеÊ2022ÊгодаÊпослеÊвведенияÊмеждународ-
ныхÊ санкций.Ê НедостаткиÊ проводимойÊ стра-
тегическойÊполитикиÊвÊобластиÊавиастроенияÊ
показалиÊ наиболееÊ слабуюÊ иÊ чувствитель-
нуюÊсторонуÊотечественнойÊавиацииÊ–Êвысо-
каяÊимпортнаяÊзависимостьÊ[3]. 
ОтрасльÊ авиастроения,Ê ключеваяÊ задачаÊ
которойÊ–ÊсозданиеÊусловийÊдляÊдостиженияÊ
национальнойÊ безопасностиÊ государства,Ê
особенноÊнуждаетсяÊвÊкомплекснойÊиÊсистем-
нойÊподдержки,ÊиÊрегулированииÊсоÊстороныÊ
государства.ÊВвидуÊэтогоÊвÊсистемеÊстратеги-
ческогоÊ планированияÊ РоссийскойÊ Федера-
цииÊ документыÊ стратегическогоÊ развитияÊ
отраслиÊавиастроенияÊ занимаютÊсуществен-
ноеÊ положение.Ê АнализÊ основныхÊ докумен-
товÊ стратегическогоÊ управленияÊ отрасльюÊ
позволяетÊсказатьÊследующее.Ê 
ВÊСтратегииÊразвитияÊавиационнойÊпромыш-
ленностиÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ наÊ периодÊ
доÊ 2030Ê годаÊ основнаяÊ цельÊ –Ê достижениеÊ
конкурентоспособногоÊ уровняÊ продукцииÊ
авиапрома,Ê аÊ такжеÊ созданиеÊ авиационнойÊ
техникиÊ вÊ целяхÊ обеспеченияÊ обороноспо-
собности,Ê безопасностиÊ государстваÊ иÊ соци-
ально-экономическогоÊ развитияÊ территории.Ê
ВÊ рамкахÊ даннойÊ целиÊ обозначеноÊ 5Ê ключе-
выхÊ задач,Ê которыеÊ вÊ целомÊ соответствуютÊ
заявленнойÊ цели.Ê ОднакоÊ вÊ перечнеÊ меро-
приятийÊ даннойÊ стратегииÊ наблюдаетсяÊ се-
рьезноеÊрасхождениеÊсÊпоставленнымиÊзада-
чами,ÊвÊрамкахÊкоторыхÊреализуютсяÊданныеÊ
мероприятия.ÊВыявленоÊнесоответствиеÊдвухÊ
мероприятийÊ (развитиеÊ аэропортовÊместныхÊ

воздушныхÊ линий,Ê созданиеÊ благоприятнойÊ
средыÊ дляÊ организацииÊ рынкаÊ интеллекту-
альнойÊ собственности)Ê вÊ рамкахÊ задачиÊ
«СовершенствованиеÊ нормативногоÊ право-
вогоÊ регулированияÊ авиационнойÊ промыш-
ленности».Ê СерьезнойÊ доработкиÊ иÊ актуали-
зацииÊ требуютÊ приоритетыÊ развитияÊ авиа-
прома,Ê реализуемыеÊ вÊ рамкахÊ даннойÊ стра-
тегии. 
ВÊСтратегииÊ развитияÊ экспортаÊ гражданскойÊ
продукцииÊ авиационнойÊ промышленностиÊ
РоссийскойÊ ФедерацииÊ наÊ периодÊ доÊ 2025Ê
годаÊпоставленаÊосновнаяÊцельÊ–ÊподдержкаÊ
иÊ устойчивыйÊ ростÊ экспортаÊ гражданскойÊ
авиационнойÊ продукции.Ê ВÊ соответствииÊ сÊ
целью,Ê вÊ стратегииÊ выделеноÊ 4Ê основныхÊ
задачи,ÊнеÊразделенныхÊнаÊконкретныеÊмеро-
приятия,ÊчтоÊужеÊможноÊотнестиÊкÊсуществен-
нымÊнедостаткам.ÊСтратегическиеÊприорите-
тыÊ развитияÊ экспортаÊ авиационнойÊ продук-
цииÊвÊцеломÊсоответствуютÊзаявленнойÊстра-
тегическойÊцелиÊданногоÊдокумента. 
ДляÊ осуществленияÊ комплексныхÊ мерÊ поÊ
достижениюÊ стратегическихÊ целейÊ развитияÊ
отраслиÊ вÊ 2022Ê годуÊ утвержденаÊ Комплекс-
наяÊпрограммаÊразвитияÊавиационнойÊотрас-
лиÊРоссийскойÊФедерацииÊдоÊ2030Ê года,Ê ос-
новнойÊцельюÊкоторойÊявляетсяÊобеспечениеÊ
технологическогоÊ суверенитетаÊ вÊ авиацион-
нойÊотрасли. 
КÊ документамÊ стратегическогоÊ управленияÊ
даннойÊ отрасльюÊ такжеÊ относитсяÊ Государ-
ственнаяÊ программаÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ
«РазвитиеÊавиационнойÊпромышленностиÊнаÊ
2013Ê–Ê2030Êгоды».ÊСчетнойÊпалатойÊРоссий-
скойÊФедерацииÊ вÊ 2024Ê годуÊ оценкаÊформи-
рованияÊиÊиспользованияÊсистемыÊпоказате-
лейÊданнойÊгоспрограммыÊотмеченаÊнаÊсред-
немÊ уровне,Ê вÊ частиÊ оценкиÊ составаÊ показа-
телейÊ госпрограммеÊ присвоенÊ низкийÊ уро-
вень.ÊКромеÊтого,ÊотдельныеÊзначенияÊпока-
зателей,ÊустановленныхÊгоспрограммой,ÊнеÊвÊ
полнойÊмереÊсоответствуютÊзначениямÊпока-
зателей,Ê определенныхÊ вÊ КомплекснойÊ про-
граммеÊ (доляÊ самолетовÊ отечественногоÊ
производстваÊвÊпаркеÊроссийскихÊавиакомпа-
нийÊ наÊ 2025Ê годÊ –Ê 20,0 %,Ê тогдаÊ какÊ вÊ Ком-
плекснойÊпрограммеÊ–Ê42,8 %).ÊВÊсвязиÊсÊчемÊ
следуетÊ отметитьÊ необходимостьÊ приведе-
нияÊгоспрограммыÊвÊсоответствиеÊсÊдокумен-
тамиÊстратегическогоÊпланирования. 
ВÊнастоящееÊвремяÊэффективномуÊразвитиюÊ
российскогоÊавиастроенияÊпрепятствуютÊвве-
денныеÊ санкцииÊ противÊ российскихÊ авиаци-
онныхÊ предприятийÊ иÊ необходимостьÊ им-
портозамещенияÊ материаловÊ иÊ изделийÊ вÊ
конструкцииÊ отечественныхÊ воздушныхÊ су-
довÊ[4].Ê 
ОграничительнаяÊ внешняяÊ политикаÊ странÊ
ЕвропейскогоÊ союза,Ê направленная,Ê вÊ част-
ности,ÊнаÊсдерживаниеÊэффективногоÊразви-
тияÊотечественнойÊавиаотрасли,ÊнашлаÊсвоеÊ
отражениеÊ вÊ одномÊ изÊ последнихÊ пакетовÊ
санкций,Ê введенныхÊ вÊ февралеÊ 2025Ê года.Ê
Так,Ê былÊ введенÊ запретÊ наÊ экспортÊ самоле-
товÊ иÊ авиационныхÊ технологийÊ российскимÊ
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авиаперевозчикам,ÊаÊтакжеÊзапретÊнаÊвыпол-
нениеÊ иностраннымиÊ авиакомпаниямÊ внут-
реннихÊ авиарейсовÊ поÊ территорииÊ России.Ê
ДанныеÊ обстоятельстваÊ подчеркиваютÊ важ-
ностьÊ иÊ необходимостьÊ принятияÊ эффектив-
ныхÊ управленческихÊ решенийÊ дляÊ дальней-
шегоÊ развитияÊ суверенногоÊ сегментаÊ граж-
данскойÊ авиации.Ê КÊ основнымÊ вызовамÊ от-
раслиÊ такжеÊ можноÊ отнестиÊ ограничениеÊ
доступаÊкÊфинансированиюÊнаÊевропейскихÊиÊ
американскихÊ рынках,Ê аÊ такжеÊ ограниченияÊ
наÊ взаимодействиеÊ сÊ иностраннымиÊ контр-
агентамиÊ[5]. 
ВÊцеляхÊпреодоленияÊданныхÊвызововÊиÊпро-
блемÊ предлагаетсяÊ следующийÊ комплексÊ
мерÊ поÊ совершенствованиюÊ управленияÊ от-
расльюÊавиастроения. 
ПреждеÊ всегоÊ необходимоÊ достичьÊ миними-
зации,Ê аÊ вÊ дальнейшемÊиÊ полногоÊ отказаÊ отÊ
использованияÊ импортныхÊ материаловÊ иÊ
компонентовÊ приÊ производствеÊ воздушныхÊ
судов.ÊВÊрамкахÊданныйÊмерыÊпредлагаетсяÊ
осуществитьÊ разработкуÊ новогоÊ документаÊ
стратегическогоÊ планированияÊ –Ê СтратегияÊ
поÊобеспечениюÊимпортозамещенияÊвÊотрас-
лиÊ авиастроенияÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ наÊ
периодÊ доÊ 2030Ê года.Ê ЦельюÊ данногоÊ доку-
ментаÊ будетÊ являтьсяÊ –Ê превалированиеÊ
использованияÊотечественныхÊматериаловÊиÊ
компонентовÊ передÊ иностраннымиÊ комплек-
тующимиÊ вÊ целяхÊ достиженияÊ производ-
ственнойÊнезависимостиÊроссийскойÊотраслиÊ
авиастроенияÊиÊееÊдальнейшегоÊконкуренто-
способногоÊразвитияÊнаÊмировомÊуровне.Ê 
КÊ основнымÊ направлениямÊ развитияÊ
авиастроенияÊ вÊ рамкахÊ разрабатываемойÊ
СтратегииÊпредлагаетсяÊотнестиÊпроведениеÊ
приоритезацииÊ финансированияÊ мероприя-
тийÊпоÊимпортозамещениюÊосновныхÊавиаци-
онныхÊ деталейÊ иÊ компонентов,Ê аÊ такжеÊ ре-
структуризациюÊ иÊ модернизациюÊ текущихÊ
приоритетныхÊотечественныхÊпроектовÊавиа-
ционнойÊ техникиÊ (МС-21,Ê Ми-38,Ê Ка-62,Ê
SSJ100).Ê ВÊ рамкахÊ данногоÊ направленияÊ
необходимоÊ перераспределитьÊ производ-
ственныеÊ мощностиÊ междуÊ крупнейшимиÊ
авиапроизводителями.Ê ДетальноеÊ рассмот-
рениеÊ производства,Ê оборудованияÊ иÊ трудо-
вогоÊ потенциалаÊ данныхÊ авиазаводовÊ вÊ ре-
троспективеÊпозволяетÊсделатьÊвыводÊоÊвоз-
можностиÊ налаживанияÊ ускоренныхÊ произ-
водствÊ поÊ импортозамещениюÊ авиационныхÊ
деталейÊиÊматериалов.Ê 
ВÊ рамкахÊ финансово-экономическогоÊ блокаÊ
мероприятийÊнеобходимоÊизменитьÊпарамет-
рыÊ макроэкономическойÊ политикиÊ дляÊ обес-
печенияÊ эффективногоÊ финансированияÊ
отечественныхÊпроизводителейÊавиационнойÊ
продукции,Ê аÊ такжеÊ аккумулироватьÊ финан-
сированиеÊ разработокÊ новыхÊ конкурентныхÊ
моделейÊвоздушнойÊтехникиÊсÊпоследующейÊ
модернизациейÊ существующихÊ производ-
ственныхÊмощностей. 
НеÊменееÊважнымÊвидитсяÊреформированиеÊ
организационнойÊ структурыÊ ПАОÊ
«ОбъединеннаяÊ авиастроительнаяÊ корпора-

ция»Ê сÊ дальнейшимÊ вхождениемÊ вÊ составÊ
различныхÊ финансовыхÊ институтовÊ вÊ целяхÊ
совершенствованияÊ текущейÊ бизнес-моделиÊ
иÊналаживанияÊэффективныхÊцепочекÊпроиз-
водстваÊ современнойÊ авиационнойÊ продук-
ции. 
КромеÊ того,Ê необходимоÊ увеличитьÊ инвести-
цииÊ вÊ техническоеÊ оснащениеÊ научныхÊ ин-
ститутовÊсÊцельюÊмодернизацииÊотечествен-
ныхÊаэрокосмическихÊисследований. 
ВÊ условияхÊ мировойÊ экономическойÊ неста-
бильностиÊиÊвведенныхÊвÊотношенииÊРоссий-
скойÊ ФедерацииÊ жесткихÊ ограничительныхÊ
мерÊПравительствоÊРоссииÊдолжноÊ саккуму-
лироватьÊвсеÊнеобходимыеÊресурсыÊиÊнапра-
витьÊихÊнаÊэффективнуюÊиÊкомплекснуюÊпод-
держкуÊотечественногоÊавиастроения,ÊчтобыÊ
вÊ дальнейшемÊ достичьÊ главнуюÊ стратегиче-
скуюÊ цельÊ страныÊ поÊ обеспечениюÊ нацио-
нальнойÊ безопасностиÊ иÊ обороноспособно-
стиÊРоссийскойÊФедерации.Ê 
ПредложенныеÊ управленческиеÊ решенияÊ поÊ
разработкеÊ стратегическихÊ документов,Ê
направленныхÊнаÊобеспечениеÊимпортозаме-
щенияÊ отрасли,Ê позволятÊ осуществитьÊ ком-
плексÊинновационныхÊнаправленийÊпоÊсовер-
шенствованиюÊпроизводственногоÊпотенциа-
лаÊотечественныхÊавиапредприятий. 
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СовершенствованиеÊ государственнойÊ поли-
тикиÊсистемнойÊподдержкиÊгражданÊстаршегоÊ
поколенияÊ—Ê этоÊмногограннаяÊ задача,Ê тре-
бующаяÊкомплексногоÊподхода.ÊПреждеÊвсе-
го,Ê рассмотримÊ общиеÊ ключевыеÊ направле-
нияÊтакогоÊсовершенствования. 
1.ÊПовышениеÊуровняÊпенсионногоÊобеспече-
ния. 
РегулярнаяÊиндексацияÊпенсийÊсÊ учетомÊин-
фляцииÊ иÊ ростаÊ прожиточногоÊ минимума.Ê
СовершенствованиеÊ системыÊ пенсионныхÊ
накоплений,Ê стимулированиеÊ участияÊ граж-
данÊ вÊ негосударственныхÊ пенсионныхÊ фон-
дах.ÊОбеспечениеÊдостойногоÊуровняÊпенсийÊ
дляÊвсехÊкатегорийÊпенсионеров,ÊвÊтомÊчислеÊ
дляÊтех,ÊктоÊимеетÊнебольшойÊтрудовойÊстажÊ
илиÊработалÊвÊсельскойÊместности. 
2.ÊУлучшениеÊсистемыÊздравоохранения. 
ОбеспечениеÊ доступностиÊ качественнойÊ ме-
дицинскойÊ помощиÊ дляÊ пожилыхÊ людей,Ê вÊ
томÊ числеÊ специализированнойÊ гериатриче-
скойÊ помощи.Ê РазвитиеÊ системыÊ долгосроч-
ногоÊуходаÊзаÊпожилымиÊлюдьми,Êнуждающи-
мисяÊвÊпостороннейÊпомощи,ÊвключаяÊобслу-
живаниеÊнаÊдому,ÊпансионатыÊиÊдругиеÊфор-
мыÊухода.ÊВнедрениеÊпрофилактическихÊпро-
грамм,Ê направленныхÊ наÊ поддержаниеÊ здо-

ровьяÊиÊдолголетия. 
3.ÊСоциальнаяÊподдержка. 
РасширениеÊ спектраÊ социальныхÊ услуг,Ê
предоставляемыхÊ пожилымÊлюдямÊ наÊ дому,Ê
вÊсоциальныхÊучрежденияхÊиÊвÊиныхÊформах.Ê
ОбеспечениеÊ доступностиÊ информацииÊ оÊ
социальныхÊуслугах,ÊпредоставляемыхÊпожи-
лымÊ людям,Ê аÊ такжеÊ οÊ льготныхÊ возможно-
стях.Ê ПредоставлениеÊ адреснойÊ помощиÊ
пожилымÊ людям,Ê находящимсяÊ вÊ труднойÊ
жизненнойÊситуации. 
4.Ê ОбеспечениеÊ доступностиÊ инфраструкту-
ры. 
АдаптацияÊ городскойÊ средыÊ кÊ потребностямÊ
пожилыхÊ людей,Ê включаяÊ созданиеÊ безба-
рьернойÊ средыÊ иÊ удобногоÊ общественногоÊ
транспорта.Ê СтроительствоÊ иÊ реконструкцияÊ
социальныхÊучреждений,ÊотвечающихÊсовре-
меннымÊ потребностямÊ старшегоÊ поколения.Ê
ОбеспечениеÊ доступностиÊ культурно-
досуговыхÊмероприятийÊдляÊпожилыхÊлюдей. 
5.ÊПоддержкаÊактивногоÊдолголетияÊиÊвовле-
чениеÊвÊобщественнуюÊжизнь. 
РазвитиеÊволонтерскогоÊдвижения,Ê вовлече-
ниеÊ пожилыхÊ людейÊ вÊ общественноÊ полез-
нуюÊ деятельность.Ê ПоддержкаÊ инициативÊ
пожилыхÊ людей,Ê направленныхÊ наÊ улучше-
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ниеÊкачестваÊжизни. 
6.Ê СовершенствованиеÊ законодательнойÊ
базы. 
РазработкаÊ иÊ принятиеÊ нормативныхÊ право-
выхÊ актов,Ê направленныхÊ наÊ защитуÊ правÊ
пожилыхÊ людей.Ê СовершенствованиеÊ меха-
низмовÊконтроляÊзаÊсоблюдениемÊправÊпожи-
лыхÊлюдей.ÊПриведениеÊзаконодательстваÊвÊ
соответствиеÊсÊмеждународнымиÊстандарта-
миÊвÊобластиÊзащитыÊправÊпожилыхÊлюдей. 
7.ÊИнформационноеÊобеспечение. 
СозданиеÊединойÊинформационнойÊсистемы,Ê
содержащейÊсведенияÊобоÊвсехÊвидахÊ соци-
альнойÊ поддержки,Ê предоставляемыхÊ пожи-
лымÊ людям.Ê РазвитиеÊ системыÊ информиро-
ванияÊ пожилыхÊ людейÊ обÊ ихÊ правахÊ иÊ воз-
можностях. 
ЭтиÊ направленияÊ взаимосвязаныÊ иÊ должныÊ
реализовыватьсяÊвÊкомплексеÊдляÊобеспече-
нияÊвсестороннейÊподдержкиÊиÊзащитыÊграж-
данÊ старшегоÊ поколения,Ê аÊ такжеÊ созданияÊ
условийÊдляÊихÊактивногоÊиÊдостойногоÊдол-
голетия. 
НаÊ сегодняшнийÊ деньÊ решениеÊ государ-
ственныхÊ задачÊ вÊ различныхÊ направленияхÊ
политикиÊ страныÊ осуществляетсяÊ посред-
ствомÊ реализацииÊ программÊ иÊ проектов.Ê ВÊ
настоящейÊстатьеÊбудетÊрассмотренÊпроект,Ê
направленныйÊ наÊ вовлечениеÊ пожилыхÊ лю-
дейÊвÊволонтерскоеÊдвижение. 
ПроектÊ поÊ совершенствованиюÊ государ-
ственнойÊ политикиÊ системнойÊ поддержкиÊ
гражданÊстаршегоÊпоколения,ÊсÊакцентомÊнаÊ
ихÊ вовлечениеÊ вÊ волонтерскоеÊ движение,Ê
представляетÊ собойÊ перспективнуюÊ инициа-
тиву,Ê направленнуюÊнаÊповышениеÊ качестваÊ
жизниÊ пожилыхÊ людей.Ê ОсновнаяÊ идеяÊ за-
ключаетсяÊнеÊ толькоÊвÊпредставленииÊсоци-
альнойÊпомощи,ÊноÊиÊвÊактивномÊвовлеченииÊ
гражданÊ старшегоÊ поколенияÊ вÊ обществен-
нуюÊ жизнь,Ê используяÊ ихÊ потенциалÊ иÊ нако-
ленныйÊопыт. 
ДляÊ успешнойÊ реализацииÊ проектаÊ важноÊ
создатьÊ партнёрскиеÊ отношения,Ê которыеÊ
позволятÊэффективноÊиспользоватьÊресурсыÊ
иÊопытÊкакÊгосударственныхÊучреждений,ÊтакÊ
иÊ профильныхÊ организаций,Ê которыйÊ непо-
средственноÊбудутÊпретворятьÊидеюÊпроектаÊ
вÊжизнь. 
ПредлагаемыйÊвÊстатьеÊпроектÊнаправленÊнаÊ
вовлечениеÊ гражданÊ старшегоÊ поколенияÊ вÊ
волонтерскиеÊ инициативыÊ наÊ определеннойÊ
территории,Ê сÊ возможностьюÊ реализацииÊ
пилотныхÊ проектовÊ вÊ отдельныхÊ регионахÊ иÊ
последующегоÊ масштабированияÊ успешныхÊ
практикÊ наÊ территорииÊ РоссийскойÊ Федера-
ции.Ê РеализацияÊ данногоÊ проектаÊ позволитÊ
достичьÊзначимыхÊположительныхÊрезульта-
тов.Ê Во-первых,Ê гражданеÊ старшегоÊ поколе-
нияÊ получатÊ возможностьÊ реализоватьÊ свойÊ
потенциалÊ иÊ оставатьсяÊ востребованнымиÊ
членамиÊобщества,ÊчтоÊположительноÊповли-
яетÊ наÊ ихÊ физическоеÊ иÊ ментальноеÊ здоро-
вье.ÊВо-вторых,ÊгосударствоÊполучитÊценныйÊ
ресурсÊвÊвидеÊопытаÊиÊзнанийÊстаршегоÊпоко-
ления,Ê способствуяÊ развитиюÊ социальнойÊ

сферыÊиÊукреплениюÊинститутовÊгражданско-
гоÊобщества. 
НазваниеÊ предлагаемогоÊ проектаÊ «ЗолотыеÊ
годы:Ê28ÊпетельÊдобра». 
РезюмеÊпроектаÊпредставленоÊвÊтаблицеÊ1. 
ОбеспечениеÊ чувстваÊ личностнойÊ значимо-
сти,ÊактивноеÊучастиеÊвÊжизниÊобществаÊяв-
ляютсяÊактуальнымÊдляÊсоциальнойÊадапта-
цииÊиÊсоциализацииÊпожилыхÊграждан.ÊГраж-
данеÊ старшегоÊ поколенияÊ зачастуюÊ отделе-
ныÊ отÊ общества,Ê можноÊ сказатьÊ исключены.ÊÊ
БольшинствоÊпожилыхÊлюдей,Ê особенноÊма-
ломобильныхÊилиÊ сÊ ограниченнымиÊвозмож-
ностямиÊ здоровья,Ê «дальшеÊ своегоÊ окна»Ê
ничегоÊ неÊ видят.Ê ОниÊ практическиÊ неÊ выхо-
дятÊ изÊ дома,Ê уровеньÊ общенияÊ крайнеÊ низ-
кий.Ê ВсеÊ чащеÊ встречаетсяÊ стереотипноеÊ
отношениеÊкÊгражданамÊстаршегоÊпоколения,Ê
пассивностьÊ самихÊ пожилыхÊ людейÊ кÊ актив-
номуÊ участиюÊ вÊ социальнойÊ общественнойÊ
деятельности.Ê ТакжеÊ остроÊ стоитÊ проблемаÊ
организацииÊ досугаÊ заÊ собственныеÊ сред-
ства,ÊиÊэтоÊотражаетсяÊнаÊихÊэмоциональномÊ
иÊпсихологическомÊнастроении. 
ПроектÊ «ЗолотыеÊ годы:Ê 28Ê петельÊ добра»Ê
направленÊнаÊсозданиеÊ устойчивойÊсистемыÊ
поддержкиÊ гражданÊ старшегоÊ поколенияÊ
(женщинÊ старшеÊ 55Ê лет,Ê мужчинÊ старшеÊ 60Ê
лет)ÊпутёмÊактивногоÊвовлеченияÊихÊвÊволон-
тёрскуюÊ деятельность.Ê ВÊ рамкахÊ проектаÊ
будутÊ реализованыÊ мероприятия,Ê направ-
ленныеÊ наÊ повышениеÊ мотивацииÊ кÊ волон-
терству,Ê предоставлениеÊ необходимыхÊ
навыков,Ê созданиеÊ инфраструктурыÊ дляÊ эф-
фективнойÊ волонтёрскойÊ работыÊ поÊ созда-
ниюÊ вязаныхÊ вещейÊ иÊ поддержкуÊ инициативÊ
пожилыхÊграждан. 
СутьÊпроектаÊ–ÊпривлечениеÊпожилыхÊлюдейÊ
дляÊ изготовленияÊ вязаныхÊ вещейÊ наÊ базеÊ
сообществаÊ«28Êпетель»,Ê котороеÊсуществу-
етÊпочтиÊвÊкаждомÊрегионеÊРоссии.Ê 
ОсновныеÊцелиÊпроекта: 
•Ê Ê ПовышениеÊ уровняÊ вовлеченностиÊ граж-
данÊ старшегоÊ поколенияÊ вÊ волонтерскуюÊ
деятельностьÊкÊконцуÊ2025ÊгодаÊ (измеримыйÊ
показатель). 
•ÊÊУлучшениеÊпоказателейÊздоровьяÊпожилыхÊ
людей,Ê участвующихÊ вÊ волонтерскихÊ про-
граммахÊ (будетÊ оцениватьсяÊ сÊ помощьюÊ
опросовÊиÊмедицинскихÊосмотров). 
•Ê Ê СозданиеÊ позитивногоÊ имиджаÊ пожилыхÊ
людейÊ какÊ востребованныхÊ членовÊ обще-
ства. 
•Ê Ê РазработкаÊ устойчивойÊмоделиÊ волонтер-
скойÊдеятельностиÊдляÊ старшегоÊпоколения,Ê
которуюÊможноÊбудетÊмасштабироватьÊвÊдру-
гихÊрегионах. 
ДляÊ продвиженияÊ проектаÊ необходимаÊ ин-
формационно-просветительскаяÊ кампания,Ê
включающаяÊрядÊнаправлений: 
•Ê Ê РазработкаÊ иÊ распространениеÊ информа-
ционныхÊматериаловÊоÊвозможностяхÊволон-
терскойÊ деятельностиÊ дляÊ пожилыхÊ людейÊ
(буклеты,Ê статьиÊ вÊ СМИ,Ê социальныеÊ сети,Ê
тематическиеÊсайты). 
•ÊÊОрганизацияÊвстречÊсÊучастиемÊпредстави-
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Таблица 1 – Резюме проекта 

№
п 

Наименование Пояснение 

1. Дата 01.06.2025 
2. Инициатор: Карандюк И. 

3. 
Разработчики Про‐
екта: 

Карандюк И. 

4. 
Основные испол‐
нители 

Координаторы и руководитель проекта 

5. Сроки реализации Июнь 2025 – август 2025 

6. 
Основные меро‐
приятия 

Открытие 
Проведение мероприятий. 
Закрытие 

7. 

Важнейшие целе‐
вые показатели 
Проекта: 

  

- привлечение как можно большего количества ГПВ; 
- популяризация добровольческой и волонтерской деятельности среди 
ГПВ; 
- формирование условий для развития культуры социальной реабилита‐
ции ГПВ 

8. 

Ожидаемые конеч‐
ные 

результаты 

  

1. За счет внедрения проекта ожидается сохранение технологий народно‐
го творчества 
2. Граждане, участвующие в проекте, получат импульс положительных 
эмоций и улучшат психическое здоровье 
3. Социальная активность граждан старшего поколения вырастет 
4. За счет проекта будут созданы полезные товары, которые могут решить 
проблему нехватки теплых вещей 
5. Пожилые граждане получат возможность активной коммуникации, а 
отдельные личности также смогут стать участниками проекта в части орга‐
низации 

9. 
Источники 

финансирования 

- выделение средств из бюджета; 
- получение помощи из администрации; 
- привлечение частного капитала. 

телейÊ государственныхÊ органовÊ иÊ самихÊ по-
жилыхÊ людейÊ дляÊ обсужденияÊ вопросовÊ во-
влеченияÊвÊволонтерскуюÊдеятельность. 
ПодготовкаÊволонтеров: 
•ÊÊСозданиеÊсистемыÊнаставничества,ÊвÊрам-
кахÊкоторойÊопытныеÊволонтерыÊбудутÊпомо-
гатьÊ новичкамÊ адаптироватьсяÊ иÊ развивать-
ся. 
КромеÊ того,Ê отÊ государстваÊ требуетсяÊ под-
держкаÊ волонтерскихÊ инициатив,Ê преждеÊ
всегоÊсÊточкиÊзренияÊфинансирования: 
•Ê Ê ОрганизацияÊ конкурсовÊ иÊ премийÊ дляÊ во-
лонтеровÊ старшегоÊ поколения,Ê чтобыÊ отме-
титьÊихÊвкладÊвÊразвитиеÊобщества. 
•Ê ÊПубликацияÊ историйÊ успехаÊ волонтеровÊ вÊ
СМИÊиÊсоциальныхÊсетях. 
•Ê Ê ПредоставлениеÊ льготÊ дляÊ волонтеровÊ
(например,Ê скидкиÊ наÊ культурныеÊмероприя-
тияÊиÊт.Êд.). 
ЗаÊсчетÊвнедренияÊпроектаÊожидаетсяÊсохра-
нениеÊуменийÊрукоделия,ÊпосколькуÊтехноло-
гиямÊ будетÊ обученоÊ большоеÊ количествоÊ
людей,Ê частьÊ изÊ которыхÊ передастÊ знанияÊ

внучкамÊиÊвнукам. 
ГражданеÊстаршегоÊпоколенияÊполучатÊполо-
жительныеÊ эмоции,Ê чтоÊ положительноÊ ска-
жетсяÊнаÊихÊпсихическомÊздоровье. 
СоциальнаяÊ активностьÊ гражданÊ старшегоÊ
поколенияÊ вырастет,Ê посколькуÊ вÊ рамкахÊ
проектаÊониÊнайдутÊдляÊсебяÊдрузейÊпоÊинте-
ресам. 
 
РезультатомÊ проектаÊ станутÊ полезныеÊ това-
ры,Ê применениеÊ которыхÊ такжеÊ станетÊ бла-
гимÊделом,ÊподдерживаемымÊгосударством. 
ЭтотÊ проектÊ «ЗолотыеÊ годы:Ê 28Ê петельÊ
добра»Ê представляетÊ собойÊ комплексныйÊ
подходÊ кÊ решениюÊ проблемыÊ социальнойÊ
изоляцииÊ иÊ невостребованностиÊ гражданÊ
старшегоÊ поколения,Ê предлагаяÊ имÊ новыеÊ
возможностиÊдляÊактивнойÊжизни. 
 
Список источников: 
Распоряжение Правительства РФ от 
05.02.2016 №164-р «Об утверждении Стра-
тегии действий в интересах граждан 
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Аннотация: Статья рассматривает вопросы проблематики определения понятия «институт» 
в разрезе экономической науки. Затронуты возможные подходы к рассмотрению сущности поня‐
тия  института,  что  позволило  сделать  вывод  об  отсутствии  чёткой  дефиниции  указанного 
определения в отечественной науке. Приведены возможные основания для классификации инсти‐
тутов развития по  признакам организационно-правовой формы,  способам поддержки,  уровнем 
власти, в пределах которого осуществляются полномочия по развитию, а также форме их орга‐
низации. Определены ключевые институты, осуществляющие функции развития на территории 
России. 
Ключевые слова: институты, развитие, институты развития, классификация.  
DEVELOPMENT INSTITUTIONS: APPROACHES TO DEFINITION AND CLASSIFICATION METHODS 
Abstract: The arƟcle examines the issues of the problemaƟc definiƟon of the concept of "insƟtuƟon" in the 
context  of  economic  science.  Possible  approaches  to  the  consideraƟon  of  the  essence  of  the  concept  of 
insƟtute are  touched upon, which allowed us  to conclude  that  there  is no clear definiƟon of  this  term  in 
Russian  science.  A  specter  of  possible  grounds  for  classifying  development  insƟtuƟons  are  given.  It  is 
formed according to their organizaƟonal and legal form, methods of support,  level of government within 
which development powers are exercised, as well as the form of their organizaƟon. The main development 
insƟtuƟons operaƟng on the territory of the Russian FederaƟon are highlighted. 
Keywords: insƟtuƟons, development, development insƟtuƟons, classificaƟon. 

ИНСТИТУТЫ РАЗВИТИЯ: ПОДХОДЫ К ОПРЕДЕЛЕНИЮ И СПО-
СОБЫ КЛАССИФИКАЦИИ 

ОднимÊ изÊ инструментовÊ государственнойÊ
политикиÊ дляÊ достиженияÊ социально-
экономическойÊ устойчивостиÊ являютсяÊ ин-
ститутыÊ развития.Ê ПрактикаÊ ихÊ использова-
нияÊ приобрелаÊ широкийÊ масштабÊ вÊ отече-
ственнойÊ практикеÊ государственногоÊ управ-
ления,ÊвÊсвязиÊсÊчемÊопределенныйÊинтересÊ
представляетÊихÊсистематизацияÊиÊразработ-
каÊ единогоÊ перечняÊ (классификации)Ê инсти-
тутовÊразвития.Ê 
УказÊПрезидентаÊРоссийскойÊФедерацииÊ«ОÊ
национальныхÊ целяхÊ развитияÊ РоссийскойÊ
ФедерацииÊнаÊпериодÊдоÊ2030 годаÊиÊнаÊпер-

спективуÊ доÊ 2036 года»Ê являетсяÊ норматив-
нойÊ основойÊ дляÊ целогоÊ рядаÊ документовÊ
стратегическогоÊ планирования,Ê однимÊ изÊ
инструментовÊдляÊдостиженияÊцелевыхÊпока-
зателейÊ которыхÊ необходимоÊ функциониро-
ваниеÊинститутовÊразвития.ÊОсуществляетсяÊ
активнаяÊ трансформацияÊ институтовÊ разви-
тияÊ путёмÊ реформированияÊ какÊ системыÊ
управленияÊими,Ê такÊиÊсамихÊинститутовÊпу-
тёмÊ присоединенияÊ илиÊ слиянияÊ некоторыхÊ
изÊ них.Ê КромеÊ того,Ê запущенÊ процессÊ нала-
живанияÊ горизонтальныхÊ связейÊ междуÊ ин-
ститутамиÊ иÊ органамиÊ государственнойÊ вла-
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стиÊзаÊсчётÊсозданияÊгруппыÊпоÊкоординацииÊ
деятельностиÊинститутовÊразвития.Ê 
ИсследованиеÊпроблематикиÊинститутовÊраз-
витияÊиÊихÊклассификацииÊнельзяÊосуществ-
лятьÊвÊотрывеÊотÊсамогоÊинституциональногоÊ
подхода.ÊИнституционализмÊкакÊпонятиеÊбылÊ
впервыеÊ сформулированÊУильямомÊ Гамиль-
тоном.Ê СогласноÊ егоÊ теории,Ê институтÊ –Ê этоÊ
способÊ действияÊ илиÊ мышления,Ê которыйÊ
распространёнÊ достаточноÊ дляÊ того,Ê чтобыÊ
иметьÊзакреплениеÊвÊпривычкахÊгрупп,Êинсти-
туционализмÊжеÊ–Ê генезисÊсоциальныхÊнормÊ
иÊмеханизмовÊихÊзакрепленияÊвÊобществе.Ê 
НаиболееÊ устоявшеесяÊ определениеÊ инсти-
тутаÊсформулировалÊД.ÊНорт:ÊпоÊегоÊмнению,Ê
институтыÊ берутÊ наÊ себяÊ рольÊ регулятораÊ
социальныхÊ норм,Ê чтоÊ достигаетсяÊ заÊ счетÊ
формальныхÊиÊнеформальныхÊинструментов.Ê
СхожееÊ мнениеÊ представленоÊ уÊ американ-
скогоÊ экономистаÊ ГрейфаÊ АвнераÊ [3].Ê ОнÊ
определяетÊ институтыÊ какÊ системуÊ социаль-
ныхÊ факторов,Ê совместноÊ порождающихÊ ре-
гулярностьÊ поведенияÊ [8].Ê ДляÊ всехÊ приве-
дённыхÊ трактовокÊ универсальнымÊутвержде-
ниемÊ являетсяÊ рассмотрениеÊ институтовÊ сÊ
позицииÊ некогоÊ источникаÊ формированияÊ
правилÊ иÊ нормÊ поведенияÊ групп,Ê отдельноÊ
взятыхÊлиц. 
СтоитÊотметить,ÊчтоÊопределениеÊинститутовÊ
рознитсяÊ вÊ зависимостиÊ отÊ областиÊ знания,Ê
котороеÊ занимаетсяÊ ихÊ рассмотрением.Ê СÊ
точкиÊзренияÊэкономическойÊмысли,ÊвопросыÊ
институтовÊ иÊ ихÊ влиянияÊ наÊ экономикуÊ рас-
сматриваетÊ отдельноеÊ направлениеÊ эконо-
мическойÊ науки,Ê аÊ именноÊ институциональ-
наяÊ экономика.Ê ВÊ рамкахÊ данногоÊ разделаÊ
экономическойÊтеорииÊО.ÊУильямсонÊнаÊкон-
цептуальномÊ уровнеÊ выделялÊ приÊ рассмот-
ренииÊдваÊвидаÊинститутов.ÊПервыйÊ–Êинсти-
туты,Ê отвечающиеÊ заÊ «правилаÊ игры»Ê вÊ об-
ществеÊ(примеромÊтакогоÊинститутаÊявляетсяÊ
частнаяÊсобственность),ÊиÊвторойÊ–Êинститу-
ты,Ê выступающиеÊ вÊ качествеÊ
«побудительныхÊмотивов»Ê кÊ осуществлениюÊ
экономическихÊсоглашенийÊ(примерамиÊтако-
гоÊинститутаÊкакÊразÊиÊвыступаютÊтакÊназыва-
емыеÊ «институтыÊ развития»Ê –Ê организации,Ê
которыеÊ приÊ осуществленииÊ своейÊ деятель-
ностиÊ способствуютÊ реализацииÊ экономиче-
скогоÊ потенциала).Ê ВÊ дальнейшемÊ понятиеÊ

институтовÊразвитияÊвÊработеÊбудетÊрассмат-
риватьсяÊчерезÊпризмуÊподхода,Êпредложен-
ногоÊУильямсономÊ[8].Ê 
ОсновываясьÊ наÊ материалеÊ приведеннойÊ
таблицы,Ê возможнымÊ являетсяÊ утверждениеÊ
обÊ отсутствииÊ сформулированногоÊ единооб-
разногоÊ подходаÊ кÊ определениюÊ институтовÊ
развитияÊ вÊ отечественнойÊ науке,Ê чтоÊ такжеÊ
обосновываетÊ отсутствиеÊ закрепленияÊ соот-
ветствующегоÊ терминаÊ наÊ законодательномÊ
уровне.Ê 
ВопросамÊ классификацииÊ институтовÊ разви-
тияÊ посвященыÊ работыÊ такихÊ исследовате-
лей,ÊкакÊЕ.ÊА.ÊМонастырныйÊиÊВ.М.ÊСаклаков,Ê
О.С.ÊГрозова,ÊА.П.ÊЗаостровцев,ÊВ.В.ÊЧашкинÊ
[1,Ê 2,Ê 4,Ê 6].Ê ТемÊ неÊменее,Ê рассматриваемаяÊ
темаÊ нуждаетсяÊ вÊ актуализацииÊ вÊ связиÊ сÊ
проводимымиÊ органамиÊ властиÊ реформами,Ê
например,Ê реорганизацииÊ частиÊ институтовÊ
развитияÊ вÊ 2020Ê годуÊ поÊ инициативеÊПрави-
тельстваÊРоссийскойÊФедерации.Ê 
СогласноÊРаспоряжениюÊПравительстваÊРос-
сийскойÊФедерацииÊотÊ31ÊдекабряÊ2020Êг.Ê№Ê
3710-ρ,ÊосновнаяÊцельÊреформыÊ–Êоптимиза-
цияÊ механизмовÊ управленияÊ институтамиÊ
развитияÊ заÊ счётÊ перераспределенияÊ функ-
цийÊ некоторыхÊ изÊ нихÊ государственнойÊ кор-
порацииÊ ВЭБ.РФ,Ê котораяÊ такжеÊ получилаÊ
частьÊизÊнихÊвÊсвоёÊуправление,ÊаÊтакжеÊмо-
дернизацияÊ ужеÊ существующихÊ институтов,Ê
чтоÊдостигаетсяÊпутёмÊихÊприсоединенияÊ(наÊ
примереÊБанкаÊДом.РФ,ÊкÊкоторомуÊбылÊпри-
соединёнÊ БанкÊ МСП),Ê путёмÊ слиянияÊ
(ликвидированÊфондÊсодействияÊреформиро-
ваниюÊ ЖКХ,Ê аÊ такÊ жеÊ публично-правоваяÊ
компанияÊ «ФондÊ защитыÊ правÊ гражданÊ –Ê
участниковÊ долевогоÊ строительства».Ê НаÊ ихÊ
базеÊ созданÊ ФондÊ развитияÊ территорий),Ê
путёмÊ измененияÊ уставаÊ (наÊ примереÊ БанкÊ
МСП).Ê 
ВозвращаясьÊ кÊ вопросуÊ классификацииÊ ин-
ститутовÊ развития,Ê стоитÊ отметить,Ê чтоÊ
наиболееÊ очевиднымÊ признакомÊ дляÊ деле-
нияÊ наÊ видыÊ являетсяÊ формаÊ организации:Ê
согласноÊданномуÊподходу,ÊинститутыÊразви-
тияÊследуетÊразделитьÊнаÊконкретныеÊюриди-
ческиеÊлица,Ê такиеÊ какÊбанки,ÊНКОÊ (фонды),Ê
государственныеÊ корпорацииÊ иÊ такÊ далее,Ê иÊ
шаблонныеÊ структуры,Ê которыеÊ подразуме-
ваютÊ созданиеÊ механизмаÊ дляÊ развёртыва-

Таблица 1 – Поливариантность определений институтов развития. 
Источник: составлено авторами на основе данных источников [5,7] 

Автор Определения 

ВолковÊР.Г. ИнститутыÊразвитияÊнеобходимыÊдляÊпреодоленияÊпроваловÊрынкаÊиÊпрепятствийÊ
наÊпутиÊразвитияÊстраны 

СаблинÊК.С. Механизмы,Ê сÊ помощьюÊ которыхÊ становитьсяÊ возможнойÊ поддержкаÊ перспектив-
ныхÊпроектов,ÊстимулирующихÊэкономическоеÊразвитие. 

НабиуллинаÊ
Э.С. 

Организации,Ê осуществляющиеÊ перераспределениеÊ ресурсовÊ дляÊ реализацииÊ
потенциалаÊразвития 

БухвальдÊЕ.М. ИнститутыÊвыступаютÊвÊкачествеÊобособленныхÊотÊгосударственнойÊвластиÊструк-
тур,Ê которыеÊаккумулируютÊресурсы,Ê требуемыеÊприÊреализацииÊинвестиционнойÊ
политики. 
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нияÊнаÊтерритории.Ê 
ИнститутыÊразвитияÊприÊосуществленииÊсво-
ейÊ деятельностиÊ располагаютÊ многопро-
фильнымÊ инструментариемÊ поддержкиÊ –Ê
конкретныеÊинструментыÊиÊихÊ группыÊможноÊ
рассматриватьÊ какÊ основаниеÊ классифика-
ции. 
ВÊ связиÊ сÊ большимÊ спектромÊ направленийÊ
деятельностиÊинститутовÊразвитияÊониÊмогутÊ
осуществлятьÊ несколькоÊ мерÊ поддержки,Ê и,Ê
соответственно,Ê входитьÊ вÊ болееÊ чемÊ однуÊ
группуÊвÊрамкахÊданнойÊклассификации.Ê 
Организационно-правоваяÊ формаÊ институтаÊ
развитияÊ являетсяÊ дополнительнымÊоснова-
ниемÊдляÊклассификации: 
ВÊ заключениеÊ статьиÊ следуетÊ отметить,Ê чтоÊ
наÊтекущийÊмоментÊвÊотечественнойÊнаукеÊнеÊ
былÊ достигнутÊ консенсусÊ вÊ определенииÊ по-

нятияÊ институтовÊ развития.Ê ТипичноеÊ пред-
ставлениеÊ обÊ институтахÊ сформировалосьÊ
вокругÊ пониманияÊ институтаÊ какÊ своеобраз-
ногоÊ «агентаÊ влияния»,Ê которыйÊ выступаетÊ
регуляторомÊ общественныхÊ отношений.Ê
КлассификацияÊ институтовÊ развитияÊ можноÊ
рассматриватьÊ вÊ качествеÊ одногоÊ изÊ спосо-
бовÊисследованияÊинституциональныхÊосновÊ
экономикиÊ (сÊ позицииÊ лучшейÊ иллюстрацииÊ
институциональногоÊ взаимодействия).Ê ЭтоÊ
позволяетÊ болееÊ подробноÊ рассмотретьÊ всеÊ
видыÊ существующихÊ институтовÊ развитияÊ вÊ
связиÊ сÊ многочисленнымиÊмерамиÊ поддерж-
ки,Ê которыеÊ ониÊ осуществляют,Ê дляÊ болееÊ
полногоÊ представленияÊ обÊ ихÊ использова-
нии.Ê ТакимÊ образом,Ê классификацияÊ можетÊ
выступатьÊ какÊ способÊ дляÊ деконструкции/
декомпозицииÊ институтовÊ развитияÊ поÊ ихÊ

Таблица 2 – Характеристика основных институтов развития. 
Источник: составлено авторами на основе данных источника [1] 

НазваниеÊ
институтаÊ
развития 

ЗаконодательноÊзакреплённоеÊопреде-
ление 

Типы 

ТерриторииÊ
опережаю-
щегоÊразви-
тияÊ(далееÊ-Ê
ТОР) 

частьÊтерриторииÊсубъекта,ÊнаÊкоторыхÊ
действуетÊособыйÊправовойÊрежимÊпред-
принимательскойÊвÊцеляхÊформированияÊ
необходимыхÊусловийÊдляÊускоренногоÊ
социально-экономическогоÊразвития 

ДальневосточныеÊТОРы; 

ТОРыÊвÊЗАТО; 

ТОРыÊмоногородах; 

  

ОсобыеÊэко-
номическиеÊ
зоныÊ(далееÊ
-ÊОЭЗ) 

частьÊтерриторииÊвÊпределахÊкоторойÊ
действуетÊособаяÊтаможеннаяÊзонаÊиÊ
особыйÊрежимÊдляÊпредпринимательскойÊ
деятельности 

Промышленно-производственные; 

Технико-внедренческие; 

Туристско-рекреационные; 

Портовые; 

  

Кластеры объединениеÊпредприятий,Êфункциональ-
ноÊиÊлокальноÊвзаимосвязанных. 

Дискретные; 

Процессные; 

Инновационные; 

Туристические; 

Транспортно-логистические; 

Технопарки Отсутствует НеÊзакрепленыÊзаконом. 

Таблица 3 – Виды государственной поддержки, доступные через институты развития. 
Источник: составлено авторами на основе данных источника [8] 

Способ 
поддержки 

Институт 
развития 

  
Финансовая 

(+/-) 

  
Администра-

тивная 
(+/-) 

  
Кадровая 

(+/-) 

  
Консультатив-

ная 
(+/-) 

РоссийскаяÊ венчурнаяÊ компа-
ния 

+ + + + 

РоссийскийÊнаучныйÊфонд + - + + 

ФондÊ содействияÊ реформиро-
ваниюÊЖКХ 

+ - - - 

РоссийскийÊ БанкÊ поддержкиÊ
малогоÊ иÊ среднегоÊ предприни-
мательстваÊ(БанкÊМСП) 

+ - - + 

ГосударственнаяÊ транспортнаяÊ
лизинговаяÊкомпанияÊ(ГТЛК) 

+ - - + 
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Таблица 4 – Классификация институтов развития по уровням власти и ОПФ. 
Источник: составлено авторами на основе данных источника [3] 

УровеньÊвласти,ÊвÊпре-
делахÊкоторогоÊосу-
ществляютсяÊполно-

мочия 

Организационно-правоваяÊ
форма ПримерÊинститутаÊразвития 

Федеральный 

ГосударственныеÊ корпорацииÊ
развития ВЭБÊРФ 

ГосударственныеÊкорпорации Росатом,Ê РЖД,Ê Роснано,Ê Роскосмос,Ê
Ростех 

НекоммерческиеÊорганизации НациональныйÊ центрÊ ГЧП,Ê ИнститутÊ
развитияÊинтернета 

НекоммерческиеÊ организацииÊ вÊ
формеÊфонда 

ФондÊ содействияÊ инновациям,Ê ФондÊ
инфраструктурныхÊ иÊ образователь-
ныхÊпрограмм,ÊРоссийскийÊфондÊфун-
даментальныхÊисследований 

АкционерныеÊобщества КорпорацияÊтуризмÊРФ 

Смешанные 

АкционерныеÊобщества КурортыÊКавказ.РФ 

НекоммерческиеÊ организацииÊ вÊ
формеÊфонда ФондÊразвитияÊАрктики 

НекоммерческиеÊорганизации 
АгентствоÊ ДальнегоÊ ВостокаÊ поÊ при-
влечениюÊ инвестиций,Ê поÊ развитиюÊ
человеческогоÊкапитала 

Региональный 

АкционерныеÊобщества КомпозитнаяÊдолина 

НекоммерческиеÊ организацииÊ вÊ
формеÊфонда 

ТульскийÊ областнойÊ гарантийныйÊ
фонд 

НекоммерческиеÊорганизации 
РегиональныйÊфондÊсодействияÊкапи-
тальномуÊремонтуÊмногоквартирныхÊ
домовÊЯрославскойÊобласти 

функциям/деятельностиÊ сÊ цельюÊ ихÊ болееÊ
детальногоÊизучения.ÊПредложенныеÊвÊрабо-
теÊклассификацииÊмогутÊиспользоватьсяÊдляÊ
улучшенияÊорганизацииÊуправленческойÊдея-
тельностиÊиÊагрегированияÊданныхÊсÊгруппи-
рованиемÊинститутовÊразвития.Ê 
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ДостижениеÊ технологическогоÊ лидерстваÊ
являетсяÊоднимÊизÊключевыхÊстратегическихÊ
приоритетовÊ РоссийскойÊ Федерации.Ê ДляÊ
достиженияÊ даннойÊ целиÊ вÊ последниеÊ годыÊ
былиÊ разработаныÊ иÊ запущеныÊ националь-
ныеÊ проектыÊ технологическогоÊ лидерстваÊ
(НПТЛ)ÊвÊкритическиÊважныхÊсекторахÊэконо-
мики.Ê ДанныеÊ проектыÊ охватываютÊ девятьÊ
ключевыхÊ направленийÊ иÊ предусматриваютÊ
реализациюÊ инициативÊ вÊ промышленной,Ê
энергетической,Ê авиакосмическойÊ иÊ химиче-
скойÊ отрасли,Ê вÊ сфереÊ здравоохраненияÊ иÊ
продовольственнойÊбезопасностиÊиÊдр.Ê 
ВÊ основеÊ достиженияÊ технологическогоÊ ли-
дерстваÊ–ÊцифроваяÊтрансформацияÊиÊвнед-
рениеÊ такихÊ технологийÊ какÊ искусственныйÊ
интеллектÊ (ИИ),Ê интернетÊ вещей,Ê аÊ такжеÊ
промышленныйÊ интернетÊ вещейÊ (IoT/IIoT),Ê
которыеÊ позволяютÊ автоматизироватьÊ про-
цессы,Ê повыситьÊ эффективностьÊ производ-
стваÊиÊспособствуютÊразвитиюÊновыхÊбизнес-
моделейÊ[1]. 
ÊНормативно-правоваяÊбазаÊНТПЛÊнаходитсяÊ
наÊ стадииÊ формирования,Ê однакоÊ вопросыÊ
развитияÊ НПТЛÊ рассмотреныÊ вÊ рядеÊ норма-
тивныхÊактов,ÊсредиÊних: 
УказÊ ПрезидентаÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ отÊ
07.05.2024Ê NÊ 309Ê «ОÊ национальныхÊ целяхÊ
развитияÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ наÊ периодÊ
доÊ2030ÊгодаÊиÊнаÊперспективуÊдоÊ2036Êгода»,Ê
которыйÊ являетсяÊ основополагающимÊ доку-
ментомÊ иÊ выделяетÊ технологическоеÊ лидер-
ствоÊ какÊ приоритетноеÊ направлениеÊ разви-
тияÊстраны.ÊСогласноÊдокументу,ÊПравитель-
ствоÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ обязаноÊ подго-
товитьÊ иÊ вынестиÊ наÊ обсуждениеÊ единыйÊ
планÊ достиженияÊ технологическогоÊ сувере-
нитетаÊ заÊ счетÊ созданияÊ иÊ укрепленияÊ соб-
ственнойÊ научной,Ê кадровойÊ иÊ производ-
ственнойÊ базы,Ê охватывающейÊ критическиÊ
важныеÊиÊпередовыеÊтехнологииÊ[8].Ê 
ПостановлениеÊ ПравительстваÊ РоссийскойÊ
ФедерацииÊ отÊ 16Ê декабряÊ 2024Ê годаÊ№1798Ê
«ОÊ внесенииÊ измененийÊ вÊ некоторыеÊ актыÊ
ПравительстваÊ РоссийскойÊ Федерации»Ê иÊ
впервыеÊ устанавливаетÊ официальноеÊ опре-
делениеÊ НТПЛ,Ê обозначаяÊ егоÊ какÊ проект,Ê
ориентированныйÊ наÊ созданиеÊ иÊ выпускÊ пе-
редовойÊ высокотехнологичнойÊ продукции,Ê
основаннойÊ наÊ критическиÊ важныхÊ техноло-
гиях,Ê созданныхÊ вÊ рамкахÊ самостоятельныхÊ
научно-техническихÊисследованийÊ[6]. 
УказÊ ПрезидентаÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ отÊ
28.02.2024Ê г.Ê №Ê 145Ê «ОÊ стратегииÊ научно-
технологическогоÊ развитияÊ РоссийскойÊ Фе-
дерации»Ê определяетÊ проектыÊ технологиче-
скогоÊ лидерстваÊ какÊ ориентированныеÊ наÊ
развитиеÊ международногоÊ научно-
техническогоÊсотрудничестваÊсÊучетомÊнаци-
ональныхÊ интересовÊ иÊ глобальныхÊ вызовов.Ê
[7].Ê 
ФедеральныйÊзаконÊотÊ28ÊдекабряÊ2024Ê г.ÊNÊ
523-ФЗÊ«ОÊтехнологическойÊполитикеÊвÊРос-
сийскойÊФедерацииÊиÊоÊвнесенииÊизмененийÊ
вÊ отдельныеÊ законодательныеÊ актыÊРоссий-
скойÊ Федерации».Ê ДанныйÊ законÊ являетсяÊ

наиболееÊ фундаментальным,Ê однакоÊ наÊ
февральÊ2025Ê годаÊонÊещеÊнеÊвступилÊвÊси-
лу.Ê НПАÊ четкоÊ определяетÊ технологическоеÊ
лидерство,Ê цели,Ê аÊ такжеÊосновныеÊ положе-
нияÊНПТЛÊ[5].Ê 
ПравительствоÊ РоссийскойÊ Федерации,Ê вÊ
своюÊ очередь,Ê занимаетÊ исключительнуюÊ
рольÊвÊпроцессеÊреализацииÊНТПЛ,ÊобладаяÊ
полномочиямиÊпоÊ установлениюÊ стратегиче-
скихÊ целейÊ иÊ разработкеÊ нормативно-
правовойÊбазыÊвÊсоответствииÊсÊКонституци-
ейÊ РоссийскойÊ Федерации,Ê федеральнымиÊ
конституционнымиÊ законами,Ê нормативнымÊ
актомÊ NÊ 523-ФЗ.Ê Так,Ê федеральныйÊ бюджетÊ
наÊ 2025–2027Ê годыÊ (ФедеральныйÊ законÊ №Ê
580-ФЗ)ÊпредусматриваетÊ6,091ÊтрлнÊрублейÊ
наÊподдержкуÊтехнологическихÊинициатив,ÊизÊ
которыхÊ 1,646Ê трлнÊ рублейÊ выделеноÊ наÊ
2025Êгод.Ê 
Также,ÊвÊсоответствииÊсÊданнымиÊМинистер-
стваÊ промышленностиÊ иÊ торговлиÊ Россий-
скойÊ Федерации,Ê началасьÊ реализацияÊ про-
граммыÊ финансированияÊ вÊ рамкахÊ нацио-
нальногоÊпроектаÊ«СредстваÊпроизводстваÊиÊ
автоматизации»,Ê предусматривающейÊ выде-
лениеÊболееÊ15ÊмиллиардовÊрублейÊдоÊ2030Ê
годаÊнаÊформированиеÊраспределеннойÊсетиÊ
изÊ свышеÊ 30Ê центров,Ê специализирующихсяÊ
наÊразвитииÊробототехникиÊиÊохватывающихÊ
всеÊ федеральныеÊ округаÊ РоссийскойÊ Феде-
рации;Ê приÊ этом,Ê вÊ периодÊ сÊ 2025Ê поÊ 2027Ê
годыÊ запланированоÊ освоениеÊ приблизи-
тельноÊ8ÊмиллиардовÊрублейÊизÊобщегоÊобъ-
емаÊвыделенныхÊсредств. 
СредиÊ прочего,Ê регуляторныеÊ меры,Ê реали-
зуемыеÊвÊрамкахÊНПТЛ,ÊвключаютÊснижениеÊ
административныхÊ барьеров,Ê упрощениеÊ
процедурÊрегистрацииÊинновационныхÊпред-
приятий,Ê доступÊ кÊ государственнымÊ грантамÊ
иÊ госзаказам.Ê ГосударственныеÊ институтыÊ
развития,Ê такиеÊкакÊРоссийскийÊфондÊразви-
тияÊ информационныхÊ технологийÊ (РФРИТ),Ê
ФондÊ содействияÊ инновациям,Ê ВЭБ.РФÊ иÊ
Сколково,Ê играютÊ важнуюÊрольÊ вÊподдержкеÊ
инновацийÊиÊреализуютÊпрограммыÊгрантово-
гоÊ финансирования,Ê предоставляютÊ налого-
выеÊ преференцииÊ иÊ обеспечиваютÊ инфра-
структуруÊдляÊтехнологическихÊстартапов.Ê 
ТакимÊ образом,Ê регуляторнаяÊ базаÊ НТПЛÊ
оказываетÊ масштабноеÊ влияниеÊ наÊ иннова-
ционнуюÊ экосистемуÊ страны,Ê формируяÊ
устойчивыеÊ механизмыÊ поддержкиÊ техноло-
гическогоÊразвития.ÊЭтоÊвлияниеÊвыражаетсяÊ
вÊнесколькихÊключевыхÊаспектах: 
ФормированиеÊблагоприятнойÊправовойÊсре-
ды.Ê ВведениеÊ специализированногоÊ законо-
дательстваÊвÊсфереÊтехнологическойÊполити-
киÊ (№Ê 342-ФЗ)Ê позволилоÊ структурироватьÊ
правовоеÊ регулированиеÊ инновационнойÊ
деятельности.Ê 
СтимулированиеÊ научныхÊ разработокÊ иÊ ихÊ
коммерциализации.Ê 
УпрощениеÊ административныхÊ процедурÊ иÊ
снижениеÊбарьеров.ÊЗаконÊ№Ê216-ФЗÊоÊрегу-
ляторныхÊ песочницахÊ позволилÊ создатьÊ
условияÊдляÊэкспериментальногоÊтестирова-
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нияÊ инноваций,Ê снимаяÊ частьÊ бюрократиче-
скихÊограниченийÊ[4].Ê 
РазвитиеÊинновационнойÊинфраструктуры.Ê 
ФинансоваяÊ поддержкаÊ иÊ доступÊ кÊ инвести-
циям. 
ИмпортозамещениеÊиÊтехнологическаяÊнеза-
висимость.Ê 
БольшоеÊ влияниеÊ наÊ развитиеÊ инновацийÊ
оказалÊ федеральныйÊ законÊ №Ê 216-ФЗÊ отÊ
2023Ê года,Ê которыйÊ ввелÊмеханизмÊ экспери-
ментальныхÊ правовыхÊ режимовÊ (ЭПРÊ илиÊ
регуляторныхÊпесочниц).ÊДанныйÊрежимÊпоз-
волилÊ тестироватьÊ инновационныеÊ техноло-
гииÊвÊусловияхÊсниженногоÊрегулированияÊнаÊ
строгоÊопределеннойÊтерритории.Ê 
ОбращаясьÊ кÊ инновационнымÊ технологиям,Ê
такимÊкакÊИИÊиÊинтернетÊвещей,ÊнеобходимоÊ
отметить,Ê чтоÊ данныеÊ технологииÊ являютсяÊ
ключевымиÊ инструментамиÊ достиженияÊ тех-
нологическогоÊ лидерстваÊ вÊ рамкахÊ проектовÊ
НТПЛ,ÊоднакоÊсуществуютÊпробелыÊвÊихÊнор-
мативно-правовомÊ регулировании.Ê Так,Ê от-
сутствуетÊ ключевоеÊ понятиеÊ цифровойÊ ин-
фраструктуры,ÊкотороеÊбыÊвыступалоÊфунда-
ментомÊдляÊсозданияÊиÊразвитияÊконкуренто-
способныхÊ технологий.Ê ОтсутствиеÊ четкогоÊ
определенияÊданногоÊпонятияÊвÊнормативно-
правовойÊбазеÊприводитÊкÊправовойÊнеопре-
деленности,Ê замедлениюÊ технологическогоÊ
развитияÊ иÊ регуляторнымÊ пробеламÊ вÊ обес-
печенииÊбезопасностиÊданных.ÊСредиÊдругихÊ
проблемÊможноÊвыделить: 
РазмытостьÊ границÊ регулирования,Ê такÊ какÊ
неÊ могутÊ бытьÊ четкоÊ определеныÊ ключевыеÊ
элементыÊ цифровойÊ инфраструктурыÊ иÊ тре-
бованияÊ кÊ ихÊфункционированиюÊ (например,Ê
облачныеÊтехнологии,Êдата-центры,Êтелеком-
муникационныеÊсети,ÊплатформенныеÊреше-
ния). 
НеясностьÊ правовогоÊ статусаÊ операторовÊ
цифровойÊ инфраструктуры,Ê чтоÊ усложняетÊ
контрольÊзаÊбезопасностьюÊсистемÊиÊобеспе-
чениемÊ конфиденциальностиÊ данных,Ê аÊ так-
жеÊ уменьшаетÊ устойчивостьÊ цифровыхÊ си-
стем,Ê повышаяÊ рискиÊ кибератакÊ иÊ уязвимо-
стейÊвÊIoT-сетях 
ФрагментарностьÊ техническихÊ стандартов,Ê
затрудняющаяÊ интеграциюÊ ИИÊ иÊ IoTÊ вÊ раз-
личныеÊотраслиÊэкономики. 
ОднойÊизÊключевыхÊпроблемÊразвитияÊинтер-
нетаÊ вещейÊ (IoT)Ê вÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ
остаетсяÊ отсутствиеÊ единогоÊ центра,Ê кото-
рыйÊ быÊ координировалÊ действияÊ вÊ областиÊ
развитияÊ инициативÊ IoTÊ наÊ уровнеÊ прави-
тельства.Ê Ê ПреимущественноÊ развитиеÊ IoT-
программÊ осуществляетсяÊ вÊ рамкахÊ отдель-
ныхÊ государственныхÊ инициатив,Ê программÊ
финансированияÊ иÊ государственно-частногоÊ
партнерства.Ê 
ВÊ сфереÊ промышленностиÊ регулированиеÊ
технологийÊ IoTÊ неÊ выделеноÊ вÊ качествеÊ са-
мостоятельногоÊ направленияÊ вÊ областиÊ
обеспеченияÊинформационнойÊбезопасностиÊ
промышленныхÊ систем.Ê ТемÊ неÊ менее,Ê при-
менениеÊ IoTÊ подпадаетÊ подÊ действиеÊ уни-
версальныхÊ требованийÊ безопасности,Ê уста-

новленныхÊ дляÊ автоматизированныхÊ системÊ
управленияÊ производственнымиÊ процесса-
ми,ÊобъектовÊкритическиÊважнойÊинформаци-
оннойÊ инфраструктурыÊ (КИИ),Ê аÊ такжеÊ топ-
ливно-энергетическогоÊ сектораÊ (ТЭК).Ê Одна-
коÊ данныеÊ НПАÊ неÊ учитываютÊ специфиче-
скиеÊ риски,Ê характерныеÊ дляÊ интернетаÊ ве-
щей.ÊВÊсвязиÊсÊэтимÊнеобходимоÊразработкаÊ
дополнительныхÊ регуляторныхÊ механизмов,Ê
которыеÊбыÊучитывалиÊособенностиÊархитек-
турыÊ IoT,Ê угрозыÊ безопасностиÊ иÊ вопросыÊ
защитыÊданных. 
КонцепцияÊпостроенияÊиÊразвитияÊузкополос-
ныхÊ беспроводныхÊ сетейÊ интернетаÊ вещей,Ê
утвержденнаяÊ МинистерствомÊ цифровогоÊ
развития,Ê связиÊ иÊ массовыхÊ коммуникацийÊ
РФÊвÊмартеÊ2019Êгода,ÊнаправленаÊнаÊсозда-
ниеÊ благоприятныхÊ условийÊ дляÊ рынкаÊ IoT-
услуг.Ê ВÊ документеÊ узкополосныеÊ сетиÊ рас-
сматриваютсяÊ какÊ частьÊ инфраструктурыÊ
передачиÊданных,ÊтребующейÊособогоÊтехно-
логическогоÊ иÊ организационногоÊ подхода,Ê
однакоÊ даннаяÊ концепцияÊ имеетÊ рядÊ значи-
тельныхÊнедостатковÊиÊнеÊбылаÊпересмотре-
наÊ сÊ моментаÊ ееÊ утверждения.Ê АнализÊ до-
ступныхÊ вÊ РоссииÊ частотÊ поÊ сравнениюÊ сÊ
ведущимиÊ странамиÊ вÊ областиÊ интернетаÊ
вещейÊиÊбеспроводныхÊтехнологийÊвыявляетÊ
ихÊограниченностьÊкакÊпоÊдиапазону,ÊтакÊиÊпоÊ
мощностиÊпередачи.ÊХотяÊэтихÊчастотÊхвата-
етÊ дляÊ развертыванияÊ локальныхÊIoT-сетей,Ê
ониÊ неÊ обеспечиваютÊ необходимыхÊ условийÊ
дляÊ масштабныхÊ промышленныхÊ примене-
ний,Ê такихÊ какÊ «умныеÊ города»,Ê цифроваяÊ
логистикаÊиÊмассовыеÊсенсорныеÊсети.ÊДан-
ныйÊфакторÊвÊ значительнойÊстепениÊзатруд-
няетÊвнедрениеÊинновационныхÊтехнологийÊвÊ
томÊ числеÊ приÊ реализацииÊ НТПЛÊ вÊ сфереÊ
промышленностиÊиÊпроизводства. 
РассматриваяÊрегулированиеÊИИ,Êнеобходи-
моÊ отметить,Ê чтоÊ вÊ настоящееÊ времяÊ вÊРос-
сииÊ действуетÊ рядÊ НПА,Ê направленныхÊ наÊ
регламентациюÊ егоÊ использования.Ê ОднакоÊ
отсутствуетÊединыйÊподходÊкÊрегулированиюÊ
ИИ,Ê чтоÊ создаетÊ сложностиÊдляÊформирова-
нияÊ целостнойÊ правовойÊ системыÊ вÊ даннойÊ
области.Ê Так,Ê регулированиеÊ осуществляет-
сяÊ черезÊ совокупностьÊ законодательныхÊ иÊ
подзаконныхÊактов,ÊаÊтакжеÊгосударственныхÊ
стандартовÊ (ГОСТов),Ê охватывающихÊ от-
дельныеÊ аспектыÊ использованияÊ ИИ.Ê СредиÊ
них: 
УказÊПрезидентаÊРФÊотÊ10ÊоктябряÊ2019ÊгодаÊ
№Ê 490Ê (ред.Ê отÊ 15Ê февраляÊ 2024Ê года)Ê «ОÊ
развитииÊ искусственногоÊ интеллектаÊ вÊ Рос-
сийскойÊФедерации».Ê 
ФедеральныйÊ законÊ «ОÊ персональныхÊ дан-
ных»Ê№152-ФЗÊопределяетÊпорядокÊобработ-
киÊ данных,Ê включаяÊ механизмыÊ защитыÊ ин-
формации,ÊприменимыеÊкÊсистемамÊИИÊ[3]. 
ФедеральныйÊ законÊ «ОбÊ информации,Ê ин-
формационныхÊ технологияхÊ иÊ оÊ защитеÊ ин-
формации»Ê №Ê 149-ФЗÊ регулируетÊ вопросыÊ
информационнойÊбезопасности,ÊвÊтомÊчислеÊ
применительноÊ кÊ алгоритмамÊ машинногоÊ
обученияÊ[2]. 



35 

ДействующиеÊ экспериментально-правовыеÊ
режимыÊ(ЭПР)ÊсоздаютÊусловияÊдляÊтестиро-
ванияÊИИÊвÊособыхÊправовыхÊзонах,ÊчтоÊпоз-
воляетÊапробироватьÊновыеÊподходыÊкÊрегу-
лированиюÊбезÊвнесенияÊизмененийÊвÊфеде-
ральноеÊзаконодательство.ÊОднакоÊдействиеÊ
ЭПРÊраспространяетсяÊнаÊстрогоÊопределен-
ныеÊ инициативыÊ вÊ рамкахÊ конкретногоÊ про-
межуткаÊвремени.Ê 
ВÊ качествеÊ оценкиÊ достиженияÊ технологиче-
скогоÊсуверенитетаÊиспользуетсяÊпоказатель,Ê
отражающийÊзависимостьÊотÊимпортаÊкрити-
ческиÊ важныхÊ технологий.Ê ВÊ 2022Ê годуÊ дан-
ныйÊ коэффициентÊ составлялÊ 68,7%,Ê приÊ
этомÊ кÊ 2025Ê годуÊ планируетсяÊ егоÊ снижениеÊ
доÊ56,5%,ÊаÊкÊ2030ÊгодуÊ–ÊдоÊ27,3%.ÊРазвитиеÊ
промышленногоÊ производстваÊ иÊ экспортаÊ
высокотехнологичнойÊпродукцииÊтакжеÊявля-
етсяÊоднимÊизÊключевыхÊпоказателейÊэффек-
тивностиÊ НПТЛ.Ê Предполагается,Ê чтоÊ доляÊ
организацийÊ обрабатывающейÊ промышлен-
ности,Ê осуществляющихÊ технологическиеÊ
инновации,Ê должнаÊ увеличитьсяÊ сÊ 29%Ê вÊ
2022Ê годуÊ доÊ 45%Ê вÊ 2030Ê году.Ê Ê ЕщеÊ однимÊ
важнымÊ критериемÊявляетсяÊростÊинноваци-
оннойÊ активностиÊ организаций.Ê ДоляÊ компа-
ний,ÊвнедряющихÊновыеÊтехнологии,ÊдолжнаÊ
увеличитьсяÊ сÊ 11,9%Ê вÊ 2022Ê годуÊ доÊ 27%Ê вÊ
2030Êгоду.Ê 
ТакимÊобразом,ÊоднимÊизÊключевыхÊвызововÊ
остаетсяÊ поискÊ балансаÊ междуÊ гибкостьюÊ
регулированияÊ инновационныхÊ технологийÊ вÊ
рамкахÊ НТПЛÊ иÊ обеспечениемÊ технологиче-
скойÊ безопасности.Ê Ê Ê Ê РегуляторнаяÊ базаÊ
НПТЛÊдолжнаÊбытьÊадаптированаÊвÊсоответ-
ствииÊ сÊ международнымÊ опытом,Ê чтоÊ позво-
литÊинтегрироватьÊпередовыеÊмировыеÊпрак-
тикиÊ вÊ российскуюÊ технологическуюÊ полити-
ку. 
ДляÊэффективногоÊиспользованияÊинноваци-
онныхÊ технологий,Ê такихÊ какÊ ИИÊ иÊ интернетÊ
вещейÊ (IoT)Ê необходимоÊ обеспечениеÊ бес-
шовностиÊобменаÊданнымиÊмеждуÊразличны-
миÊобъектамиÊприÊодновременномÊобеспече-
нииÊвысокихÊстандартовÊбезопасностиÊиÊкон-
фиденциальностиÊ данныхÊ наÊ законодатель-
номÊуровне.ÊУчитываяÊбыстрыеÊтемпыÊразви-
тияÊ инновационныхÊ технологий,Ê рекоменду-
етсяÊрегулярноÊпересматриватьÊиÊобновлятьÊ
нормативно-правовуюÊ базуÊ дляÊ того,Ê чтобыÊ
онаÊотражалаÊсовременныеÊтехнологическиеÊ
иÊсоциальныеÊреалии. 
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RETROSPECTIVE ANALYSIS OF THE PROBLEM OF STAFF SHORTAGE IN RUSSIA 
Abstract: the arƟcle presents a retrospecƟve analysis of the problem of labor shortage in the Russian Fed‐
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РЕТРОСПЕКТИВНЫЙ АНАЛИЗ ПРОБЛЕМЫ ДЕФИЦИТА КАД-
РОВ В РФ 

ВпервыеÊ оÊ проблемеÊ дефицитаÊ кадровÊ наÊ
рынкеÊ трудаÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ сред-
стваÊмассовойÊ информацииÊ иÊ официальныеÊ
лицаÊ государстваÊ заговорилиÊ вÊ 2021Ê году.Ê
ТогдаÊ нехваткаÊ рабочихÊ рукÊ затронулаÊ сфе-
рыÊпромышленностиÊиÊстроительстваÊ–Êклю-
чевыеÊ отраслиÊ развитияÊ любойÊ страны.Ê Не-
смотряÊ наÊ то,Ê чтоÊ проблемаÊ неÊ стоялаÊ такÊ
остро,Ê какÊ вÊ последующем,ÊмногиеÊ исследо-
вателиÊ сделалиÊ выводÊ оÊ появленииÊ новойÊ
тенденцииÊнаÊроссийскомÊрынкеÊтрудаÊ–Êкад-
ровомÊдефиците. 
2022ÊгодÊсталÊновымÊпереломнымÊгодомÊдляÊ
российскогоÊ рынкаÊ трудаÊ (послеÊ кризисногоÊ
2020Êг.).ÊВвидуÊнестабильнойÊвнешнейÊполи-
тическойÊ обстановки,Ê большоеÊ количествоÊ
российскихÊгражданÊвÊкороткиеÊсрокиÊпокину-
лоÊ страну.Ê Так,Ê всегоÊ заÊ годÊ изÊ России,Ê поÊ
разнымÊоценкам,ÊуехалоÊ400-450ÊтысячÊчело-
век.ÊЧащеÊвсегоÊэмигрировалиÊименноÊграж-
данеÊизÊчислаÊэкономически-активногоÊнасе-
ления,Ê из-заÊ чегоÊ рынкуÊ трудаÊ былÊ нанесенÊ
серьезныйÊударÊ[1]. 
ВÊ 2023Ê годуÊ проблемаÊ дефицитаÊ кадровÊ
началаÊ подниматьсяÊ гораздоÊ чаще,Ê чемÊ ко-
гда-либоÊ прежде.Ê ТакимÊ образом,Ê изучениеÊ
проблемыÊ дефицитаÊ кадровÊ наÊ российскомÊ
рынкеÊ трудаÊ–Ê крайнеÊактуальнаяÊ тема.ÊДляÊ
преодоленияÊ создавшейсяÊ проблемыÊ необ-
ходимоÊ изучитьÊ какÊ ееÊ статистическиеÊ дан-
ные,Ê такÊ иÊ причиныÊ ееÊ появления,Ê чемуÊ иÊ
посвященаÊданнаяÊстатья. 

ПоÊ даннымÊ исследования,Ê проведенногоÊ вÊ
ИнститутеÊ экономикеÊ РАН,Ê наÊ конецÊ 2023Ê
годаÊроссийскомуÊрынкуÊтрудаÊнеÊхватаетÊ4,8Ê
млнÊкадровÊ[2]. 
ДляÊ того,Ê чтобыÊ провестиÊ статистическийÊ
анализÊ проблемыÊ дефицитаÊ кадровÊ вÊ РФ,Ê вÊ
данномÊ материалеÊ будутÊ использоватьсяÊ
такиеÊпоказатели,Êкак:ÊуровеньÊбезработицы,Ê
количествоÊ свободныхÊ вакантныхÊ местÊ поÊ
стране,Êhh.индекс. 
УровеньÊ безработицы.Ê СамÊ поÊ себеÊ данныйÊ
показательÊнапрямуюÊнеÊпоказываетÊнехват-
куÊ кадровÊ наÊ рынкеÊ труда.Ê Например,Ê уро-
веньÊбезработицыÊвÊСССРÊсоставлялÊкрайнеÊ
низкиеÊзначенияÊиÊстремилсяÊкÊнулю,ÊоднакоÊ
этоÊнеÊсоздавалоÊпроблемÊдляÊразвитияÊпро-
изводстваÊ иÊ общества.Ê БолееÊ того,Ê низкийÊ
уровеньÊ безработицыÊ являлсяÊ целью.Ê ДляÊ
РоссийскойÊ Федерации,Ê имеющейÊ карди-
нальноÊ инуюÊ модельÊ экономики,Ê другиеÊ
внешниеÊ иÊ внутренниеÊ факторыÊ развития,Ê
тенденции,ÊнизкийÊуровеньÊбезработицыÊужеÊ
становитсяÊпроблемой.ÊБолееÊподробноÊкон-
текстÊ безработицыÊ вÊ РФÊ будетÊ раскрытÊ вÊ
пунктеÊ «Причины».Ê ВÊ данномÊ пунктеÊ учтемÊ
следующиеÊважныеÊтезисы: 
1.Ê УровеньÊ безработицыÊ показывает,Ê какÊ
многоÊ вÊ странеÊ имеетсяÊ свободнойÊ рабочейÊ
силы,Ê оперируяÊ которойÊ правительствоÊ мо-
жетÊ развиватьÊ различныеÊ отраслиÊ экономи-
ки. 
2.Ê СлишкомÊ высокийÊ уровеньÊ безработицыÊ
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обычноÊявляетсяÊследствиемÊпаденияÊэконо-
микиÊстраныÊиÊсоздаетÊмножествоÊсоциально
-экономическихÊ проблемÊ вÊ следствиеÊ паде-
нияÊуровняÊжизниÊнаселения.ÊТемÊнеÊменее,Ê
высокийÊ уровеньÊ безработицыÊ возможноÊ
преодолеть,ÊустранивÊосновнуюÊегоÊпричину. 
3.Ê СлишкомÊ низкийÊ уровеньÊ безработицыÊ
являетсяÊ следствиемÊ долгосрочныхÊ факто-
ров,ÊсформировавшихсяÊвÊстранеÊзадолгоÊдоÊ
своегоÊ появления.Ê ВÊ рядеÊ случаевÊ пробле-
мойÊнеÊявляется:Ê кÊ примеру,Ê когдаÊростÊ эко-
номикиÊ можноÊ обеспечитьÊ толькоÊ заÊ счетÊ
увеличенияÊпроизводительностиÊтруда.ÊЕслиÊ
жеÊ государствоÊ планируетÊ значительныйÊ
подъемÊ собственногоÊ производства,Ê дляÊ ко-
торогоÊ нужныÊ новыеÊ кадры,Ê низкийÊ уровеньÊ
безработицыÊ оказываетÊ наÊ экономикуÊ ужеÊ
негативноеÊ влияние,Ê потомуÊ какÊ количествоÊ
потенциальнойÊ рабочейÊ силыÊ неÊ соответ-

ствуетÊ нуждамÊ страны.Ê ПроблемаÊ низкогоÊ
уровняÊбезработицы,ÊвÊотличииÊотÊвысокого,Ê
сложнееÊиÊкомплекснееÊвÊрешенииÊ[3]. 
ОбратимсяÊ кÊ даннымÊ поÊ динамикеÊ уровняÊ
безработицыÊ вÊ РФÊ вÊ последниеÊ 10Ê лет,Ê ониÊ
представленыÊнаÊрисункеÊ1. 
ИзÊ представленныхÊ данныхÊ можноÊ увидеть,Ê
чтоÊ наÊ российскимÊ рынкеÊ трудаÊ сÊ 2015Ê годаÊ
наблюдаетсяÊ тенденцияÊ кÊ снижениюÊ уровняÊ
безработицы,Ê несмотряÊ наÊ ееÊ резкийÊ ростÊ вÊ
2020Ê году,Ê связаннымÊ сÊ объективнымиÊ фак-
торыÊ пандемииÊ COVID-19Ê иÊ вызваннымÊ еюÊ
кризисом.Ê ЧтобыÊ выяснить,Ê почемуÊ уровеньÊ
безработицыÊизÊгодаÊвÊгодÊпадает,Êобратим-
сяÊкÊколичественнымÊданнымÊдинамикиÊрабо-
чейÊ силыÊ иÊ динамикиÊ безработныхÊ заÊ 10-
летнийÊпериодÊ(рисункиÊ2ÊиÊ3). 
ИзÊпредставленныхÊдиаграммÊпонятно,ÊчтоÊвÊ
периодÊсÊ2015ÊпоÊ2019ÊгодыÊдинамикаÊрабо-

Рисунок 1  – Динамика изменения уровня безработицы в РФ за 2013-2023 гг. и апрель 
2024 г. Источник: составлено на основании данных Росстат  

Рисунок 2  – Динамика изменения количества рабочей силы в возрасте 15-72 лет за 2013
-2023 гг. Источник: составлено на основании данных Росстат 
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Рисунок 3  – Динамика изменения количества безработных за 2013-2023 гг. Источник: 
составлено на основании данных Росстат 

чейÊсилыÊдемонстрируетÊзаметноеÊснижениеÊ
наÊ1,19ÊмлнÊчел.,ÊприÊэтомÊколичествоÊбезра-
ботныхÊ снизилосьÊ наÊ 0,8Ê млнÊ чел.Ê ВÊ 2020Ê
годуÊ можноÊ отметитьÊ вполнеÊ объяснимый,Ê
ввидуÊ пандемииÊ COVID-19,Ê ростÊ безработи-
цыÊ приÊ продолженииÊ сокращенияÊ рабочейÊ
силы.Ê СÊ 2021Ê годаÊ тенденцияÊ сокращенияÊ
рабочейÊсилыÊисчезлаÊ–ÊсÊ2020ÊпоÊ2023ÊгодаÊ
количествоÊ рабочейÊ силыÊ вырослоÊ наÊ 1,11Ê
млнÊ чел.Ê ПриÊ этомÊ количествоÊ безработныхÊ
продолжилоÊсокращатьсяÊ–ÊсÊ2020ÊпоÊ2023Êгг.Ê
наÊ1,9ÊмлнÊчел. 
ТакимÊобразом,ÊустойчиваяÊтенденцияÊкÊсни-
жениюÊуровнюÊбезработицыÊформироваласьÊ
иÊзаÊсчетÊсокращенияÊрабочейÊсилыÊвообще,Ê
иÊ заÊ счетÊ непосредственноÊсокращенияÊ чис-
лаÊбезработных. 
НаÊпримереÊ 2023Ê годаÊможноÊ заметитьÊ сле-
дующуюÊ картину:Ê дажеÊ еслиÊ привлечьÊ кÊ ра-
ботеÊвсехÊнетрудоустроенныхÊ(2,4ÊмлнÊчел.),Ê
ихÊколичествоÊнеÊпокроетÊзаявленныйÊдефи-

цитÊвÊ4,8ÊмлнÊкадров.Ê 
НаÊ апрельÊ 2024Ê годаÊ уровеньÊ безработицыÊ
составилаÊ2,58%,ÊчтоÊнаÊ0,62%Êменьше,ÊчемÊ
вÊ2023Êгоду.ÊТоÊестьÊситуацияÊусугубляется. 
КоличествоÊ вакантныхÊ рабочихÊмест,Ê подан-
ныхÊорганизациямиÊвÊслужбыÊзанятости.ÊДан-
ныйÊпоказательÊ такжеÊлишьÊ косвенноÊможетÊ
указыватьÊ наÊ проблемуÊ дефицитаÊ кадровÊ вÊ
стране.ÊОтметим,Êчто,ÊеслиÊданнаяÊцифраÊизÊ
годаÊ вÊ годÊ остаетсяÊ примерноÊ наÊ одномÊ
уровне,Ê значитÊ организацииÊ справляютсяÊ сÊ
подборомÊнаÊобычномÊуровне.ÊЕслиÊжеÊпока-
зательÊрастет,Ê значитÊнаÊрынкеÊ трудаÊ суще-
ствуетÊпроблемаÊсÊподборомÊкадровÊ–Êкадро-
выеÊ отделыÊ неÊ успеваютÊ вÊ обычныеÊ срокиÊ
найтиÊперсонал.ÊОбратимсяÊкÊданным,Êпред-
ставленнымÊнаÊрисункеÊ4.Ê 
КоличествоÊ вакантныхÊ рабочихÊмест,Ê подан-
ныхÊорганизациямиÊвÊслужбыÊзанятости,ÊзаÊ4Ê
годаÊсÊ2020ÊпоÊ2023Êгг.ÊувеличилосьÊвÊ2Êраза.Ê
ПодкрепленныйÊ снижающимсяÊ уровнемÊ без-

Рисунок 4 – Динамика изменения количества свободных вакантных мест за 2020-2023 гг. 
Источник: составлено на основании данных Росстат  
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работицы,ÊданныйÊпоказательÊиллюстрирует:Ê
наÊ рынкеÊ трудаÊ действительноÊ существуетÊ
проблемаÊ сÊ подборомÊ новогоÊ персонала.Ê
Итак,Ê количествоÊ потенциальнойÊ рабочейÊ
силыÊ уменьшается,Ê приÊ этомÊ нуждаÊ вÊ нейÊ
растет. 
hh.индекс.ÊДанныйÊпоказательÊвыведенÊhh.ruÊ
–Ê крупнейшимÊ вÊРоссииÊ сервисомÊ поÊпоискуÊ
работыÊ иÊ персонала.Ê hh.индексÊ рассчитыва-
етсяÊ какÊ отношениеÊ числаÊ резюмеÊ кÊ числуÊ
вакансий,ÊнаÊоснованииÊчегоÊделаютсяÊвыво-
дыÊоÊсостоянииÊсистемыÊподбораÊперсоналаÊ
вÊ целомÊ поÊ стране.Ê НамÊ важныÊ следующиеÊ
расшифровкиÊзначенийÊhh.индекса:Ê 
2.0-3.9Ê–ÊдефицитÊсоискателей;Ê 
4.0-7.9Ê–ÊумеренныйÊуровеньÊконкуренцииÊзаÊ
рабочиеÊместа. 
ОбратимсяÊ кÊ данным,Ê представленнымÊ наÊ
рисункеÊ 5.Ê ВсеÊ показателиÊпредставленыÊнаÊ
январьÊсоответствующегоÊгода. 

КакÊ можноÊ увидеть,Ê сÊ началаÊ 2020Ê годаÊ
hh.индексÊ имеетÊ тенденциюÊ кÊ снижению.Ê Ê ВÊ
2023ÊгодуÊонÊподросÊнаÊ0,7,ÊвÊ2024Êhh.индексÊ
вновьÊопускается,ÊтеперьÊдажеÊнижеÊиндексаÊ
2022Êгода. 
ИзÊданныхÊследует: 
1.Ê ВÊ 2020-2023Ê годахÊ наÊ российскомÊ рынкеÊ
трудаÊ появиласьÊ тенденция,Ê которуюÊ можноÊ
охарактеризовать,Ê какÊ рискÊ дефицитаÊ кад-
ров. 
2.ÊНаÊрубежеÊ2023ÊиÊ2024ÊгодаÊдефицитÊкад-
ровÊобразовалсяÊужеÊвÊявномÊвиде. 
Сферы,Ê гдеÊ дефицитÊ кадровÊ ощущаетсяÊ
наиболееÊ остроÊ можноÊ такжеÊ выделитьÊ сÊ
помощьюÊ hh.индекса.Ê ПрофессиональныеÊ
области,ÊвÊкоторыхÊегоÊзначениеÊменьшеÊ4.0,Ê
представленыÊнаÊрисункеÊ6. 
ИсходяÊ изÊ представленныхÊ данных,Ê можноÊ
увидеть,ÊчтоÊдефицитÊкадровÊнаиболееÊостроÊ
ощущаетсяÊ вÊ сфереÊ материальногоÊ произ-

Рисунок 5 – Динамика изменения hh.индекса 2019-2024 гг. Источник: составлено на осно-
вании данных hh Статистика 

Рисунок 6 – Профессиональные области со значением hh.индекса ниже 4.0 на 2024 г. в 
сравнении с 2023 г. Источник: составлено на основании данных hh Статистика 
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водства,ÊвÊобластиÊмедицины,ÊпродажÊиÊтор-
говли. 
ТекущаяÊпроблемаÊдефицитаÊкадровÊнаÊрос-
сийскомÊ рынкеÊ трудаÊ вызванаÊ рядомÊ долго-
срочнымÊфакторов.ÊРассмотримÊиÊпроанали-
зируемÊихÊподробнее. 
КакÊбылоÊотмеченоÊраннее,ÊколичествоÊрабо-
чейÊсилыÊвÊРоссииÊдоÊиÊвоÊвремяÊпандемииÊ
COVID-19Êсокращалось,ÊчтоÊможетÊбытьÊвы-
званоÊ демографическимиÊ иÊ миграционнымиÊ
сдвигами,ÊаÊтакжеÊростомÊизбыточнойÊсмерт-
ности. 
ДемографическиеÊ процессы.Ê ЧтобыÊ проана-
лизироватьÊдемографическиеÊпроцессыÊРос-
сии,ÊобратимсяÊкÊданнымÊпоÊдинамикеÊкоэф-
фициентовÊрождаемостиÊиÊсмертности,Êпред-
ставленнымÊнаÊрисункеÊ7. 
МожноÊ отметить,Ê чтоÊ сÊ 1992Ê годаÊ вÊ странеÊ
возниклаÊ устойчиваяÊ тенденцияÊ кÊ отрица-
тельномуÊ естественномуÊ ростуÊ населения,Ê
котораяÊпродолжаласьÊвплотьÊдоÊ2012Ê года,Ê
тоÊестьÊ20Êлет.ÊСÊ2017ÊгодаÊтенденцияÊвозоб-
новилась. 
НаÊданныйÊмоментÊименноÊлюди,ÊрожденныеÊ
вÊ90-еÊиÊ00-еÊ годаÊявляютсяÊмолодымиÊспе-
циалистами,Ê которыеÊ должныÊ заменитьÊ ухо-
дящееÊпоколениеÊ50-х,Ê60-хÊиÊчастичноÊ70-х.Ê
Однако,Ê вÊ полнойÊ мереÊ ониÊ этоÊ сделатьÊ неÊ
могутÊ–ÊихÊфизическиÊменьше.ÊКадрыÊнеÊвос-
произвелиÊзаменуÊсебе,ÊвÊлицеÊсвоихÊдетей,Ê
вÊдостаточнойÊмере. 
ПандемияÊ COVID-19.Ê Кризис,Ê вызванныйÊ
пандемиейÊ COVID-19,Ê изменилÊ неÊ толькоÊ
российский,Ê ноÊ иÊ мировойÊ рынокÊ труда.Ê
СтруктурнымÊ изменениямÊ подверглисьÊ мно-
гиеÊ сферыÊ экономики,Ê кромеÊ того,Ê измени-
лисьÊ самиÊ принципыÊ организацииÊ труда.Ê КÊ
примеру,ÊрасшириласьÊсфераÊуслугÊиÊинфор-
мации.Ê АÊ сотрудниковÊ чащеÊ сталиÊ привле-
катьÊ кÊдистанционнойÊработеÊилиÊ кÊ смешан-
нымÊграфикам. 
COVID-19Ê такжеÊ вызвалÊ ростÊ избыточнойÊ

смертиÊ населения.Ê Так,Ê заÊ 2020Ê годÊ онаÊ со-
ставилаÊ отÊ 288Ê доÊ 340Ê тысячÊ человек,Ê приÊ
болееÊ высокомÊ показателеÊ вÊ старшихÊ воз-
растныхÊ группах.ÊАÊ заÊ2Ê года,Ê поÊнекоторымÊ
оценкам,ÊстранаÊвÊобщейÊсовокупностиÊпоте-
рялаÊ715ÊтысячÊчеловекÊсверхÊнормыÊ[4].Ê 
УчитываяÊпроводимуюÊсÊ2019Ê годаÊпенсион-
нуюÊ реформу,ÊдажеÊлюдиÊ изÊ числаÊ старшихÊ
возрастныхÊгруппÊмоглиÊбыÊбытьÊчастьюÊэко-
номически-активногоÊнаселенияÊсейчас. 
МиграционныеÊ процессы.Ê МиграционныйÊ
притокÊизÊстранÊСНГÊвÊРоссиюÊначалсяÊещеÊвÊ
90-е,Ê однакоÊ сталÊ резкоÊ возрастатьÊ вÊ 00-еÊ
года.ÊДанныйÊпритокÊпозволилÊстранеÊсохра-
нятьÊ вполнеÊ устойчивоеÊ общееÊ количествоÊ
населенияÊ заÊ счетÊ ростаÊ общегоÊ приростаÊ
населенияÊприÊотрицательномÊестественномÊ
приросте. 
НегативнаяÊ сторонаÊ данногоÊ процессаÊ за-
ключаетсяÊ вÊ структурнойÊ трансформацииÊ
российскогоÊрынкаÊтруда.ÊБлагодаряÊизбыткуÊ
низкоквалифицированнойÊ рабочейÊ силыÊ ми-
грантов,Ê организациямÊ сталоÊ выгоднееÊ про-
стоÊ наниматьÊ большеÊ рабочих,Ê нежелиÊ чемÊ
повышатьÊ производительностьÊ труда.Ê ТоÊ
естьÊ рынокÊ трудаÊ долгоеÊ времяÊ развивалсяÊ
экстенсивно,Ê хотяÊ условияÊ цифровизацииÊ
обществаÊтребовалиÊинтенсивногоÊразвития. 
ОбратимсяÊ кÊ данным,Ê представленнымÊ наÊ
рисункеÊ8,ÊчтобыÊувидеть,ÊкакÊмиграционныйÊ
притокÊ влиялÊ наÊ демографиюÊРФÊ доÊ панде-
мииÊиÊпосле.Ê 
ИсходяÊ изÊ представленныхÊ данных,Ê можноÊ
увидеть,Ê чтоÊ доÊ пандемииÊCOVID-19Ê общийÊ
приростÊ населения,Ê заÊ счетÊ миграционногоÊ
притока,ÊбылÊположительным.ÊОднако,Êначи-
наяÊ сÊ 2020Ê годаÊ общийÊ приростÊ населенияÊ
сталÊотрицательным.ÊИз-заÊкризиса,ÊпаденияÊ
курсаÊрубля,Êсанкций,ÊмигрантыÊизÊстранÊСНГÊ
сталиÊ покидатьÊ странуÊ вÊ поискахÊ болееÊ вы-
годногоÊместаÊприложенияÊтруда. 
СтруктурныеÊ измененияÊ рынкаÊ труда.Ê Рабо-

Рисунок 7 – Динамика коэффициентов рождаемости и смертности в России 1985-2023 
гг. Источник: составлено на основании данных Росстат 
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Рисунок 8 – Динамика прироста населения 2015-2023 гг. Источник: составлено на осно-
вании данных источника [5] 

чиеÊпрофессииÊпотерялиÊпрестижность,Êкото-
руюÊимелиÊдоÊ90-х,ÊввидуÊсокращенияÊпроиз-
водстваÊ вÊ стране.Ê КромеÊ того,Ê избытокÊ ми-
грантовÊ вÊ течениеÊдолгогоÊ периодаÊ помогалÊ
организациямÊ занижатьÊ стоимостьÊ рабочейÊ
силыÊ вÊ реальномÊ сектореÊ экономики,Ê гдеÊ отÊ
работникаÊ требовалисьÊ скорееÊ физические,Ê
чемÊинтеллектуальныеÊспособности.ÊВнедре-
ниеÊ инноваций,Ê дляÊ которогоÊ понадобилисьÊ
быÊвысококвалифицированныеÊспециалисты,Ê
тормозилосьÊпоÊэтойÊжеÊпричинеÊ[5].Ê 
ВсеÊ этоÊ привелоÊ кÊ тому,Ê чтоÊ ужеÊ молодоеÊ
поколениеÊпотерялоÊинтересÊкÊрабочимÊпро-
фессиямÊ –Ê вÊ колледжахÊ поÊ нимÊ обучаютсяÊ
лишьÊ20%Êстудентов. 
ЗначительноÊ расширилисьÊ сфераÊ услугÊ иÊ
торговли,Ê которыеÊ выступаютÊ скорееÊ под-
держкойÊ дляÊ сферыÊ производства.Ê ДоÊ техÊ
пор,Ê покаÊ производствоÊ поддерживалосьÊ заÊ
счетÊ мигрантовÊ иÊ старогоÊ поколенияÊ 60-хÊ иÊ
70-х,Ê проблемыÊ этоÊ неÊ составляло.Ê ОднакоÊ
какÊ мигранты,Ê такÊ иÊ сотрудникиÊ старшегоÊ
возрастаÊвÊнастоящееÊвремяÊсокращаются. 
КромеÊтого,ÊсÊ2022ÊгодаÊРоссияÊвзялаÊкурсÊнаÊ
импортозамещение,Ê котороеÊ должноÊ бытьÊ
связаноÊ сÊ расширениемÊ сферыÊ материаль-
ногоÊ производства.Ê Однако,Ê наÊ данныйÊ мо-
ментÊ сотрудниковÊнеÊ хватаетÊдажеÊдляÊпод-
держкиÊтекущегоÊуровняÊпроизводства. 
Заключение.Ê ПроблемаÊ дефицитаÊ кадровÊ вÊ
РФÊстановитсяÊвсеÊболееÊострой,ÊчтоÊтребу-
етÊ комплексныхÊ решенийÊ наÊ государствен-
номÊ уровне.Ê ДемографическиеÊ сдвиги,Ê нега-
тивныеÊ последствияÊ пандемииÊ иÊ внешниеÊ
факторыÊпривелиÊкÊсущественнымÊизменени-
ямÊ наÊ рынкеÊ труда.Ê ВÊ текущихÊ условияхÊ
необходимоÊакцентироватьÊвниманиеÊнаÊраз-
витииÊ программÊ профессиональногоÊ обуче-
нияÊиÊпривлекатьÊмолодежьÊвÊстратегическиÊ
важныеÊотрасли.ÊВажнуюÊрольÊ такжеÊиграетÊ
цифровизацияÊ иÊ автоматизацияÊ процессовÊ

дляÊповышенияÊпроизводительности. 
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ОСОБЕННОСТИ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ ТАМОЖЕННО-
ЛОГИСТИЧЕСКИХ КОМПЛЕКСОВ И ОЦЕНКА ИХ ЭФФЕКТИВ-
НОСТИ 

ВнешнеэкономическаяÊ деятельностьÊ важнаÊ
дляÊлюбогоÊгосударства.ÊПротяженностьÊгра-
ницÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ составляетÊ 61,5Ê
тыс.Ê км.Ê РоссияÊ осуществляетÊ активнуюÊ
внешнеторговуюÊдеятельностьÊсÊрядомÊгосу-
дарств.Ê ТаможенныеÊ платежи,Ê взимаемыеÊ
приÊимпортеÊиÊэкспортеÊтоваров,ÊэтоÊоднаÊизÊ
важныхÊ составляющихÊ ФедеральногоÊ бюд-
жета.Ê ЗаÊ 2024Ê г.Ê ФТСÊ РоссииÊ перечислилаÊ
6,3Ê трлн.Ê руб.Ê вÊ бюджетÊ РФ,Ê чтоÊ составляетÊ
околоÊ18Ê%ÊдоходовÊвсегоÊбюджетаÊ[1;2].ÊДляÊ
увеличенияÊ товарооборотаÊ междуÊ странамиÊ
необходимоÊ создаватьÊ благоприятныеÊ усло-
вияÊдляÊбизнеса. 
ОрганизацияÊиÊоптимизацияÊвнешнеэкономи-
ческойÊдеятельностиÊ–ÊэтоÊсложныйÊпроцесс,Ê
включающийÊвÊсебяÊорганизациюÊматериаль-
ных,Ê информационныхÊ иÊ финансовыхÊ пото-
ков.ÊНаÊмакроуровнеÊэтоÊразличныеÊмежгосу-
дарственныеÊ соглашения,Ê введениеÊ единыхÊ
стандартовÊнаÊгабаритныеÊразмерыÊгрузовыхÊ
единицÊиÊТС,ÊвведениеÊединогоÊмеждународ-
ногоÊстандартаÊнаÊдокументы,Êсопровождаю-
щиеÊ партиюÊ груза,Ê возможностьÊ проводитьÊ
платежи,Ê организацияÊ транспортной,Ê тамо-
женнойÊ иÊ логистическойÊ инфраструктуры.Ê
СовременнаяÊ инфраструктураÊ подразумева-
етÊ наличиеÊ таможенно-логистическихÊ ком-
плексов.Ê 
Таможенно-логистическиеÊ терминалыÊ (ТЛТ)Ê
включаютÊвÊсебяÊпунктыÊпропускаÊчерезÊгосу-
дарственнуюÊ границу,Ê складыÊ временногоÊ
хранения,Ê административныеÊ зданияÊ иÊ со-
оруженияÊ дляÊ проведенияÊ таможенногоÊ иÊ

пограничногоÊ контроля.Ê ЦельÊ таможеннойÊ
логистикиÊ –Ê минимизацияÊ временныхÊ иÊ фи-
нансовыхÊ затратÊ приÊ прохожденииÊ товарны-
миÊ потокамиÊ границÊ соседнихÊ государствÊ иÊ
совершенииÊтаможенныхÊопераций.Ê 
РазныеÊ участникиÊ внешнеэкономическойÊ
деятельностиÊ имеютÊ различныеÊ экономиче-
скиеÊинтересы.ÊТак,ÊгосударствоÊприÊминими-
зацииÊ временныхÊ иÊ финансовыхÊ затратÊ
участниковÊ ВЭДÊ приÊ прохожденииÊ товарамиÊ
таможеннойÊ границыÊ ожидаетÊ увеличенияÊ
грузопотоковÊ иÊ суммÊ таможенныхÊ платежей,Ê
поступающихÊ вÊ бюджет.Ê ЭкспортерыÊ иÊ им-
портерыÊ ожидаютÊ упрощенияÊ процедурÊ та-
моженногоÊоформленияÊиÊуменьшенияÊлоги-
стическойÊ составляющейÊ вÊ себестоимостиÊ
товаров,ÊаÊзначитÊповышенияÊихÊконкуренто-
способностиÊиÊ увеличениеÊобъемовÊпродаж.Ê
ТаможенныеÊпосредникиÊ(агенты,ÊвладельцыÊ
складовÊ иÊ др.)Ê отÊ улучшенияÊ таможеннойÊ
логистикиÊ ожидаютÊ увеличенияÊ спросаÊ наÊ
своиÊуслугиÊиÊувеличенияÊдоходов.ÊКонечныеÊ
потребителиÊвÊстранеÊзаинтересованыÊвÊуве-
личенииÊ ассортиментаÊ товаровÊ наÊ внутрен-
немÊрынкеÊиÊихÊдоступностиÊ[3]. 
ПриÊ этомÊ таможеннаяÊ логистикаÊ неÊ толькоÊ
управляетÊ внешнеторговымиÊ потоками,Ê ноÊ иÊ
обеспечиваетÊзащитуÊгосударственныхÊинте-
ресовÊ иÊ согласованностьÊ ихÊ сÊ интересамиÊ
отдельныхÊ участниковÊ ВЭД.Ê НеобходимоÊ
находитьÊоптимальныйÊбалансÊмеждуÊсокра-
щениемÊ времениÊ прохожденияÊ таможенныхÊ
границÊ иÊ тщательнымÊ выполнениемÊ тамо-
женныхÊфункцийÊ (контрольÊзаÊввозомÊзапре-
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щенныхÊтоваровÊиÊумышленнымÊзанижениемÊ
стоимостиÊтоваров)Ê[3]. 
ВÊ последниеÊ годыÊ РоссияÊ сталкиваетсяÊ сÊ
санкциямиÊ соÊ стороныÊ недружественныхÊ
стран.ÊЭтоÊвлияетÊиÊнаÊтаможеннуюÊлогисти-
ку.Ê НевозможностьÊ совершатьÊ финансовыеÊ
платежиÊиз-заÊсанкцийÊведетÊкÊсбоямÊпоста-
вок.Ê БизнесÊ находитÊ несколькоÊ выходовÊ изÊ
создавшейсяÊ ситуации:Ê совершениеÊ плате-
жейÊ вÊ национальныхÊ валютах,Ê использова-
ниеÊ цифровыхÊ валютÊлибоÊпоискÊ отдельныхÊ
банков,ÊсовершающихÊплатежи.ÊТакжеÊзамет-
ноÊизменилисьÊпутиÊдвиженияÊматериальныхÊ
потоков.Ê ДоляÊ товарооборотаÊ сÊ европейски-
миÊстранамиÊснизиласьÊсÊ41,94%ÊвÊ2022ÊгодуÊ
доÊ19,75%ÊвÊ2024Ê году,Ê приÊэтомÊдоляÊ това-
рооборотаÊсÊазиатскимиÊстранамиÊвырослаÊсÊ
51,45%Ê вÊ 2022Ê годуÊ доÊ 72,65%Ê вÊ 2024Ê году.Ê
ДоляÊ товарооборотаÊ сÊ АфрикойÊ вырослаÊ наÊ

1,76%Ê(примерноÊвÊ2Êраза),ÊсÊАмерикойÊсни-
зиласьÊ наÊ 0,7%.Ê ТакимÊ образомÊ движениеÊ
грузопотоковÊ перераспределилосьÊ сÊ ЗападаÊ
наÊЮгÊиÊВосток,ÊприÊэтомÊизмениласьÊнагруз-
каÊ наÊ пунктыÊ пропускаÊ черезÊ государствен-
нуюÊ границуÊ РоссийскойÊ Федерации,Ê обслу-
живающиеÊэтиÊгрузопотокиÊ[4].Ê 
ВсемирныйÊ банкÊ вÊ 2023Ê г.Ê опубликовалÊ ин-
дексыÊ эффективностиÊ логистикиÊ (LogisticsÊ
PerformanceÊIndex,ÊLPI)ÊдляÊразличныхÊстран.Ê
ИндексÊ основываетсяÊ наÊ всемирномÊ опросеÊ
заинтересованныхÊ сторон.Ê РоссияÊ вÊ этомÊ
рейтингеÊвÊ2007Êг.ÊзанималаÊ99ÊместоÊ(LPIÊ=Ê
2,37),Ê аÊ вÊ 2023Ê г.Ê–Ê 88Ê местоÊ (изÊ 160Ê стран)Ê
(LPIÊ=Ê2,6),Ê т.е.ÊнесмотряÊнаÊвсеÊсуществую-
щиеÊсложностиÊиÊограниченияÊРоссииÊудает-
сяÊ повышатьÊ свойÊ индексÊ эффективностиÊ
логистики.Ê ОбщийÊ индексÊ эффективностиÊ
основываетсяÊ наÊ оценкеÊ эффективностиÊ ло-

Рисунок 1 – Распределение суммарного товарооборота Российской Федерации в 2022 г. 
Источник: составлено автором на основе источника [4] 

Рисунок 2 – Распределение суммарного товарооборота Российской Федерации в 2023 и 
2024 гг.Источник: составлено автором на основе источника [4] 
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гистикиÊ поÊ несколькимÊ параметрам.Ê ЕслиÊ
сравниватьÊ отдельныйÊ параметрÊ
«ЭффективностьÊ таможеннойÊслужбы»,Ê тоÊвÊ
2007Êг.ÊонÊравнялсяÊ1,94,ÊаÊвÊ2023Êг.ÊужеÊ2,4,Ê
индексÊ «КачествоÊ инфраструктуры»Ê заÊ этотÊ
периодÊ поднялсяÊ сÊ 2,3Ê доÊ 2,7Ê [5;6].Ê РоссияÊ
ведетÊактивнуюÊработуÊпоÊулучшениюÊсвоейÊ
транспортно-логистическойÊ инфраструктурыÊ
иÊ повышениюÊ эффективностиÊ работыÊФеде-
ральнойÊтаможеннойÊслужбыÊ(ФТС). 
ВÊ РоссииÊ функционируетÊ 315Ê пунктовÊ про-
пуска.Ê КоличествоÊ различныхÊ видовÊ пунктовÊ
пропускаÊпредставленоÊнаÊрисункеÊ3.ÊИзÊри-
сункаÊ видно,Ê чтоÊ большеÊ всегоÊ автомобиль-
ныхÊпунктовÊпропускаÊ(АПП)Ê[7].Ê 
ПриказÊ №Ê 169Ê МинистерстваÊ транспортаÊ
РоссийскойÊ ФедерацииÊ отÊ 22.04.2022Ê г.Ê
утверждаетÊ типовыеÊ рекомендацииÊ кÊ проек-
тированиюÊиÊстроительствуÊАППÊчерезÊ госу-
дарственнуюÊграницуÊРФÊиÊпредусматриваетÊ
планируемуюÊ пропускнуюÊ способностьÊ АППÊ

315 000Êед.ÊТСÊвÊгодÊилиÊ862Êед.ÊТСÊвÊсутки.Ê
ИзÊ них:Ê грузовыеÊ ТСÊ 230 000Ê ед.Ê вÊ годÊ (630Ê
ед.Ê вÊсутки),Ê автобусыÊ60 000Êед.Ê вÊ годÊ (164Ê
ед.Ê вÊ сутки)Ê иÊлегковыеÊТСÊ 25 000Êед.Ê вÊ годÊ
(68Êед.ÊвÊсутки)Ê[8]. 
ИсходяÊ изÊ актуальныхÊмаршрутовÊ выделеноÊ
87Ê приоритетныхÊ пунктовÊ пропуска,Ê рекон-
струкцияÊ иÊ модернизацияÊ которыхÊ преду-
смотренаÊвÊпервуюÊочередьÊвÊпериодÊсÊ2021Ê
годаÊпоÊ2030Êгод.ÊЧерезÊэтиÊпунктыÊпропускаÊ
заÊ2023г.ÊпрошлоÊоколоÊ50%ÊТС.ÊИзÊ87Êвыде-
ленныхÊпунктовÊпропускаÊ30ÊрасполагаютсяÊвÊ
ДальневосточномÊФедеральномÊокруге,Êкото-
рыйÊграничитÊсÊКитаем,ÊМонголиейÊиÊСевер-
нойÊКорейÊ[7]. 
ПрезидентÊ РоссийскойÊ ФедерацииÊ поставилÊ
задачуÊкÊ2030Êг.ÊувеличитьÊвÊ1,5ÊразаÊобъемÊ
перевозокÊ поÊ транспортнымÊ коридорамÊ
«Север-Юг»ÊиÊ«Восток-Запад»ÊпоÊсравнениюÊ
сÊ2021Êг.,ÊаÊтакжеÊсократитьÊвремяÊпрохожде-
нияÊ ТСÊ черезÊ АППÊ доÊ 10Ê минут,Ê этиÊ задачиÊ

Рисунок 3 – Функционирующие пункты пропуска. Источник: составлено автором на осно-
ве источника [7] 

Рисунок 4 – Распределение приоритетных пунктов пропуска по федеральным округам. 
Источник: составлено автором на основе источника [7] 
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связаныÊ сÊ увеличениемÊ пропускнойÊ способ-
ностиÊавтомобильныхÊпунктовÊпропускаÊ[7;9].Ê
ВÊ пунктахÊ пропускаÊ черезÊ государственнуюÊ
границуÊ РФÊ осуществляютсяÊ следующиеÊ
видыÊ контроля:Ê пограничный,Ê таможенныйÊиÊ
приÊ необходимостиÊ санитарно-карантинный,Ê
ветеринарный,Ê фитосанитарный.Ê СейчасÊ
суммарноеÊ времяÊ прохожденияÊ ТСÊ черезÊ
АППÊсоставляетÊвÊсреднемÊ38-40Êминут.ÊПриÊ
этомÊвремяÊсовершенияÊ таможенныхÊопера-
цийÊпоказаноÊнаÊрисункеÊ5Ê[10]. 
КакÊ видноÊ изÊ рисункаÊ 5Ê сÊ 2019Ê г.Ê времяÊ со-
вершенияÊ таможенныхÊ операцийÊ уменьши-
лосьÊ незначительно.Ê СокращениеÊ времениÊ
прохожденияÊ ТСÊ черезÊ пунктÊ пропускаÊ воз-
можноÊнесколькимиÊспособами. 
ВнедрениеÊэлектронныхÊдеклараций.ÊСÊ2022Ê
г.Ê доляÊ деклараций,Ê подаваемыхÊбезÊ предо-
ставленияÊ бумажныхÊ документов,Ê составля-
етÊ99,99%. 
ВнедрениеÊ электроннойÊ очередиÊ позволяетÊ
водителямÊ планироватьÊ времяÊ прохожденияÊ
черезÊ пунктÊ пропускаÊ иÊ избегатьÊ скопленияÊ
транспортныхÊ средствÊ передÊ пунктомÊ про-
пуска,ÊноÊнеÊвлияетÊнаÊскоростьÊпрохожденияÊ
необходимыхÊпроверокÊвÊпунктахÊпропуска. 
ВнедрениеÊ технологийÊ предварительногоÊ
таможенногоÊдекларирования. 
ВÊцеляхÊоптимизацииÊ таможенныхÊпроцедурÊ
ФТСÊРоссииÊпереходитÊотÊсплошногоÊфакти-
ческогоÊдосмотраÊкÊсистемеÊуправленияÊрис-
ками.Ê СистемаÊ управленияÊ рискамиÊ (СУР)Ê
подразумеваетÊ выборочныйÊ контроль.Ê Си-
стемаÊ имеетÊ своиÊ скрытые,Ê косвенныеÊ
«маячки»,Ê которыеÊ оцениваютÊ вероятностьÊ
рискаÊ нарушенияÊ таможенногоÊ законода-
тельства,Ê еслиÊ рискÊ высок,Ê тоÊ ТСÊ направля-
етсяÊпоÊкрасномуÊкоридоруÊиÊсотрудникиÊта-
можниÊ проводятÊ тщательныйÊ фактическийÊ
досмотрÊ ТС.Ê ЕслиÊ рискиÊ неÊ обнаружены,Ê тоÊ

ТСÊ направляетсяÊ поÊ зеленомуÊ коридору,Ê иÊ
добросовестныеÊ поставщикиÊ получаютÊ воз-
можностьÊ быстрогоÊ прохожденияÊ границы.Ê
ПриÊ этомÊ ТаможенныеÊ службыÊ могутÊ осу-
ществлятьÊ проверкуÊ партийÊ товаровÊ послеÊ
выпуска.ÊИнформацияÊоÊ«маячках»ÊявляетсяÊ
конфиденциальнойÊ[3].Ê 
ДляÊреализацииÊэтойÊсхемыÊпунктыÊпропускаÊ
должныÊ иметьÊ соответствующееÊ оборудова-
ние.ÊТогдаÊдляÊпрохожденияÊпунктаÊпропускаÊ
сначалаÊ вÊ системеÊ электроннойÊ очередиÊ иÊ
предварительногоÊ информированияÊ вносят-
сяÊданныеÊоÊТСÊиÊоÊгрузе.ÊЭтиÊданныеÊавто-
матическиÊ появляютсяÊ вÊ интегрированнойÊ
системеÊ пропуска.Ê ВÊ моментÊ прохожденияÊ
ТСÊчерезÊпунктÊпропускаÊвÊсистемуÊзагружа-
ютсяÊ всеÊ предварительноÊ поданныеÊ доку-
ментыÊ иÊ далееÊ вÊ пунктеÊ пропускаÊ системаÊ
собираетÊследующиеÊданные: 
ФиксируетсяÊвремяÊприбытияÊТС; 
РаспознаютсяÊ государственныеÊ регистраци-
онныеÊзнаки; 
ОсуществляетсяÊрадиационныйÊконтроль; 
ОпределяютсяÊвесогабаритныеÊпараметры; 
ТСÊ проходитÊ черезÊ инспекционно-
досмотровойÊкомплекс; 
ПроизводитсяÊсканированиеÊднища; 
ВыгружаютсяÊданныхÊсÊэлектронныхÊпломбÊиÊ
иныеÊсистемыÊпоÊтребованиюÊГКО; 
ОсуществляетсяÊ санитарно-карантинныйÊ иÊ
пограничныйÊконтрольÊиÊпр. 
ПриÊэтомÊТСÊпростоÊдвижетсяÊпоÊпунктуÊпро-
пуска,Ê данныеÊ собираютсяÊ автоматическиÊ иÊ
передаютсяÊ вÊ системуÊ межведомственногоÊ
электронногоÊвзаимодействия.ÊÊДалееÊпроис-
ходитÊ обменÊ информациейÊ сÊ контролирую-
щимиÊ органами:Ê МинтрансÊ РФ,Ê ФГКУÊ
Росгранстрой,Ê ФТСÊ России,Ê ПограничнойÊ
службой,Ê ФСБÊ России,Ê Россельхознадзор,Ê
РоспотребнадзорÊиÊинымиÊслужбами.ÊПослеÊ

Рисунок 5 – Время совершения таможенными органами Российской Федерации операций, 
связанных с осуществлением государственного контроля в автомобильных пунктах 
пропуска, мин. Источник: составлено автором на основе источника [10] 
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этогоÊ системаÊ автоматическиÊ принимаетÊ
решениеÊ оÊ наличииÊ рисковÊ иÊ вÊ зависимостиÊ
отÊэтогоÊнаправляетÊТСÊпоÊкрасномуÊилиÊзе-
леномуÊкоридору.ÊÊСÊ1ÊоктябряÊ2024Êг.ÊÊнача-
ласьÊопытнаяÊэксплуатацияÊинтегрированно-
гоÊ пунктаÊ пропускаÊ Тагиркент-КазмалярÊ наÊ
границеÊ сÊ Азербайджаном,Ê являющегосяÊ
частьюÊтранспортногоÊкоридораÊ«Север-Юг».Ê
ВÊ результатеÊ реконструкцииÊ ожидаетсяÊ уве-
личениеÊпропускнойÊспособностиÊпунктаÊпро-
пускаÊвÊ12ÊразÊдоÊ2Ê360ÊТСÊвÊсутки,ÊаÊколиче-
ствоÊ полосÊ движенияÊ ТСÊ сÊ 6Ê доÊ 20Ê [7;11].Ê ВÊ
дальнейшемÊ планируетсяÊ обустройствоÊ ин-
тегрированныхÊпунктовÊпропускаÊиÊнаÊдругихÊ
участкахÊгосударственнойÊграницы. 
ВÊпериодÊсÊ2021-2023Êгг.ÊвÊрезультатеÊрекон-
струкцииÊ иÊ модернизацииÊ вÊ автомобильныхÊ
пунктахÊ пропускаÊ наÊ границеÊ сÊ КитаемÊ про-
пускнаяÊ способностьÊ увеличенаÊ вÊ 1,9Ê раза,Ê
наÊграницеÊсÊГрузиейÊвÊ2Êраза,ÊнаÊРоссийско-
КазахстанскойÊграницеÊвÊ1,1Êраза,ÊнаÊграницеÊ
сÊМонголиейÊвÊ2,4Êраза,ÊсÊАзербайджаномÊвÊ5Ê
разÊ[7]. 
РезультативностьÊ примененияÊ всехÊ мерÊ поÊ

минимизацииÊрисковÊсÊкаждымÊгодомÊрастетÊ
иÊвÊ2023ÊгодуÊсоставилаÊ63,5%.ÊДоляÊрезуль-
тативныхÊ таможенныхÊ досмотровÊ сÊ 2019-
2022Ê гг.Ê росла,Ê вÊ 2023Ê годуÊ примерноÊ оста-
ласьÊнаÊуровнеÊпредыдущегоÊгодаÊиÊсостави-
лаÊ44,3%.ÊКоличествоÊорганизаций,Êотнесен-
ныхÊкÊкатегорииÊнизкогоÊуровняÊрискаÊсÊ2019Ê
поÊ 2023Ê гг.Ê незначительноÊ колебалосьÊ отÊ
67%ÊдоÊ75%ÊиÊвÊ среднемÊсоставилоÊ72%ÊотÊ
общегоÊколичестваÊоформленныхÊДТÊ[12]. 
ОбÊ эффективностиÊ работыÊ таможенно-
логистическихÊ комплексовÊ можноÊ судитьÊ поÊ
даннымÊгрузооборотаÊиÊпоступлениямÊвÊбюд-
жет.ÊПоÊграфикуÊнаÊрисункеÊ9Êвидно,ÊчтоÊсум-
мыÊдоходовÊвÊбюджетÊснижалисьÊвÊ2020ÊгодуÊ
вÊсвязиÊсÊпандемийнымиÊограничениямиÊиÊвÊ
2022Ê годуÊ вÊ связиÊ сÊ активнымÊ введениемÊ
санкцийÊ противÊ нашейÊ страны,Ê приÊ этомÊ вÊ
2020Ê годуÊ снижениеÊ былоÊ болееÊ выражено,Ê
чемÊвÊ2022.ÊЕслиÊсравнитьÊэтиÊпоказателиÊсÊ
показателямиÊ уровняÊ выполненияÊ прогнози-
руемогоÊ заданияÊ поÊ администрируемымÊ та-
моженнымиÊорганамиÊдоходамиÊвÊфедераль-
ныйÊбюджет,ÊтоÊтакÊжеÊвидно,ÊчтоÊвÊ2020Êбы-

Рисунок 6 – Доля результативных тамо-
женных         досмотров (СУР), %  
Источник: составлено автором на основе 
источника [12] 

Рисунок 7 – Результативность примене-
ния всех мер по минимизации рисков, %  
Источник: составлено автором на основе 
источника [12] 

Рисунок 8 – Количество организаций, отнесенных к категории низкого уровня риска, от 
общего количества оформленных ДТ, %.. Источник: составлено автором на основе ис-
точника [12] 
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лоÊснижениеÊдоÊ86,69%,ÊаÊвÊ2022ÊгодуÊсниже-
ниеÊдоÊ99,94,Êт.е.Êнезначительно.ÊСуммарныйÊ
товарооборотÊ РФÊ сÊ 2019Ê поÊ 2024Ê гг.Ê пред-
ставленÊнаÊрисунокÊ11Ê[12]. 
ВÊ целом,Ê можноÊ сделатьÊ выводÊ оÊ том,Ê чтоÊ
РоссияÊведетÊплодотворнуюÊработуÊпоÊповы-
шениюÊ пропускнойÊ способностиÊ наÊ своихÊ
границахÊвÊавтомобильныхÊпунктахÊпропуска,Ê
улучшениюÊ таможенно-логистическойÊ ин-
фраструктуры,Ê поÊ модернизацииÊ иÊ повыше-
нииÊ эффективностиÊ работыÊ таможеннойÊ
службы,ÊсÊцельюÊувеличенияÊсвоегоÊвнешне-
торговогоÊоборота,ÊповышенияÊобъемаÊгрузо-
перевозокÊпоÊтранспортнымÊкоридорам.ÊВве-
дениеÊ санкцийÊ неÊ сильноÊ повлиялоÊ наÊ всеÊ
этиÊпроцессыÊиÊвÊцеломÊгрузопотокиÊужеÊпе-
реориентировалисьÊ наÊВостокÊ иÊЮг.ÊВÊ част-

ности,Ê поÊ графикуÊ товарооборотаÊмеждуÊКи-
таемÊиÊРоссийÊможноÊсказать,ÊчтоÊсÊ2020ÊпоÊ
2023Ê годÊ былÊ резкийÊ ростÊ увеличенияÊ това-
рооборота,Ê сейчасÊ темпыÊ ростаÊ ужеÊ снизи-
лись. 
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Рисунок 12 - Товарооборот между Китаем и Российской Федерацией в 2019-2024 годах, 
млрд. долл. Источник: составлено автором на основе источника [13;14] 

Парфенов, А. В. Эволюция таможенного 
дела в России: от таможенного админи-
стрирования к таможенной логистике / А. 
В. Парфенов, И. М. Шаповалова. – Санкт-
Петербург: Санкт-Петербургский государ-
ственный экономический университет, 
2016. – 161 с. – ISBN 978-5-7310-3452-4. – 
EDN VSWVLV. 
Сайт Федеральной таможенной службы РФ 
[Электронный ресурс] URL: https://
customs.gov.ru/statistic/vneshn-torg/vneshn-
torg-countries (дата обращения: 01.03.2025). 
Лунина, Е. С. Анализ индекса LPI: сравнение 
России со странами-лидерами 2023 года и 
выявление потенциала развития логисти-
ки / Е. С. Лунина, А. А. Подоляко // Логисти-
ка. – 2023. – № 10(203). – С. 8-14. – DOI 
10.54959/22197222_2023_10_08. – EDN 
MJMDQQ. 
Сайт Всемирного банка [Электронный ре-
сурс] URL: https://lpi.worldbank.org/
international/global (дата обращения: 
01.03.2025). 
Запись панельной сессии МТФ-2024 
«Сокращение времени контроля 
на границе. Реализация поручения Прези-
дента Российской Федерации 
от 29 февраля 2024 г.» [Электронный ре-
сурс] URL: https://mtfprogram.ru/
optimization_of_state_control_panel_rus (дата 
обращения: 01.03.2025). 
Приказ №169 МИНТРАНС РОССИИ от 
22.04.2022г. [Электронный ресурс] URL: 
https://rosgranstroy.ru/storage/
document/4/2176/
hqxdahdbcoexy325k3b5osggllcdkasb.pdf (дата 
обращения: 01.03.2025). 
Указ Президента Российской Федерации 
от 07.05.2024 г. № 309 «О национальных 

целях развития Российской Федерации 
на период до 2030 года и на перспективу 
до 2036 года». 
Данные сайта ФТС РФ [Электронный ре-
сурс] URL: https://customs.gov.ru/activity/
results/itogovye-doklady-o-rezul-tatax-deyatel-
nosti (дата обращения: 01.03.2025). 
Продолжается модернизация пунктов про-
пуска в Дагестане на границе с Азербай-
джаном // ФГКУ Росгрансрой [Электронный 
ресурс] URL: https://rosgranstroy.ru/press-
center/industry-news/prodolzhaetsya-
modernizaciya-punktov-propuska-v-dagestane-
na-granice-s-azerbaydzhanom?
ysclid=m6pltmchll542384324 (дата обраще-
ния: 01.03.2025). 
Ежегодный сборник «Таможенная служба 
Российской Федерации» // ФТС РФ 
[Электронный ресурс] URL: https://
customs.gov.ru/activity/results/ezhegodnyj-
sbornik-tamozhennaya-sluzhba-rossijskoj-
federaczii (дата обращения: 01.03.2025). 
Новости ТАСС [Электронный ресурс] URL: 
https://tass.ru/ekonomika/22861813 (дата об-
ращения: 01.03.2025), https://tass.ru/
ekonomika/13424783?
ysclid=m6b039kgw3747997424 (дата обраще-
ния: 01.03.2025),  
https://tass.ru/ekonomika/10455547 (дата об-
ращения: 01.03.2025). 
Новости РБК [Электронный ресурс] URL: 
https://www.rbc.ru/
rbcfreenews/65a0d3e09a79477823d74f7d?
ysclid=m6azhqg1pm727311856 (дата обра-
щения: 18.02.2025), https://www.rbc.ru/
econom-
ics/13/01/2023/63c0ffb79a79474aaf45862d?
ysclid=m6azt5x3og307252781 (дата обраще-
ния: 18.02.2025). 



УДК 332.146.2  
ПОПОВ Владислав Алексеевич*,  
2 курс, факультет «Высшая школа управления»,  
Финансовый университет при Правительстве 
Российской Федерации, 
Москва 
5857500@bk.ru 

POPOV Vladislav Alekseevich*, 
2nd year, Faculty of "Graduate School of Manage‐
ment", 
Financial University under the Government of the 
Russian FederaƟon, Moscow 
5857500@bk.ru  

Аннотация:  В  статье  описывается,  как  «Big  Data»  позволяет  работать  с  большим  объемом 
данных, которые образуется в городах. Рассматриваются положительные аспекты применения 
«Big Data» в сфере энергетики, приводится реальный пример их использования в умном городе.  
Ключевые слова: Умные сети, энергия, электроэнергия, интернет вещей, умный город, большие 
данные. 
FORECASTING AND MANAGING ENERGY CONSUMPTION IN SMART CITIES USING IOT AND BIG DATA  
Abstract: The arƟcle describes how "Big Data" allows you to work with a large amount of data generated 
in ciƟes. The posiƟve aspects of the use of «Big Data» in the energy sector are considered, and a real exam‐
ple of their use in a smart city is given. 
Keywords: Smart grids, energy, electricity, Internet of things, smart city, big data. 

{*Научный руководитель: Зорюков Антон Владимирович, старший преподава-
тель кафедры стратегического и инновационного развития, Финансовый уни-
верситет при Правительстве Российской Федерации, Zoryukov.a.v@gmail.com 
*Supervisor: Anton Zoryukov, Senior Lecturer at the Department of Strategic and Inno-
vative Development, Financial University under the Government of the Russian Federa-
tion} 

ПРОГНОЗИРОВАНИЕ И УПРАВЛЕНИЕ ПОТРЕБЛЕНИЕМ ЭНЕР-
ГИИ В УМНЫХ ГОРОДАХ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ IOT И BIG DA-
TA 

49 

ВÊ настоящееÊ времяÊ внедрениеÊ иÊ развитиеÊ
цифровыхÊтехнологийÊзанимаетÊважнуюÊрольÊ
вÊ устройствеÊ работыÊ различныхÊ процессов.Ê
ВокругÊ даннойÊ областиÊ находитсяÊ вÊ послед-
нееÊвремяÊмножествоÊдостижений,ÊвÊтомÊчис-
леÊвÊсфереÊсетевыхÊкоммуникаций,Êобработ-
киÊданныхÊиÊавтоматизации.ÊСтоитÊотметитьÊ
технологиюÊ «интернетÊ вещей»,Ê котораяÊ яв-
ляетсяÊ однойÊ изÊ динамичноÊ развивающихсяÊ
сегодня.  
ДаннаяÊ технологияÊ позволяетÊ связыватьÊ
разныеÊ устройстваÊ вÊ единуюÊ систему,Ê обес-
печиваяÊ обменÊ даннымиÊ междуÊ нимиÊ авто-
матически,Ê какÊ дляÊ передачиÊ данныхÊмеждуÊ
устройствамиÊ внутриÊ сети,Ê такÊ иÊ конечнымиÊ
пользователямиÊвоÊвнешнейÊсреде.  
РаботоспособностьÊ ИнтернетаÊ вещейÊ стро-
итсяÊ наÊ обработкеÊ полученныхÊ данныхÊ отÊ
устройств,Ê подключенныхÊ кÊ даннойÊ техноло-
гии.ÊВÊсвязиÊсÊ чем,Ê возрастаетÊважностьÊпе-
редачи,Ê интерпретацииÊ иÊ анализаÊ даннойÊ
информации.Ê ДляÊ обеспеченияÊ стабильнойÊ
«работы»Ê данныхÊ применяютсяÊ различныеÊ
методы.Ê ОднимÊ изÊ которыхÊ являетсяÊ «BigÊ
Data».  
ВÊ концепцииÊ интернетаÊ вещейÊ анализÊ боль-
шихÊ потоковÊ информацииÊ играетÊ особуюÊ
роль.ÊCвязаноÊэтоÊсÊтем,ÊчтоÊвÊданныйÊметодÊ
заложеныÊсовременныеÊалгоритмы,Ê которыеÊ
позволяютÊэффективноÊсобирать,Êобрабаты-
ватьÊ иÊ интерпретироватьÊ массивыÊ данных,Ê
которыеÊ создаютсяÊ вÊ процессеÊ работыÊ ум-
ныхÊ устройств.Ê ПосколькуÊ городуÊ необходи-
моÊприниматьÊоперативныеÊиÊобоснованныеÊ
решения,ÊемуÊкрайнеÊважноÊбытьÊспособнымÊ
быстроÊ иÊ эффективноÊ работатьÊ сÊ получае-
мойÊинформацией. 
ПонятиеÊ «BigÊ Data»Ê («большиеÊ данные»)Ê

определяетсяÊкакÊобработкаÊиÊанализÊогром-
ныхÊобъёмовÊинформации.ÊТак,Êнапример,ÊвÊ
отчётеÊ McKinseyÊ InstituteÊ «БольшиеÊ данные:Ê
новыйÊ рубежÊ дляÊ инноваций,Ê конкуренцииÊ иÊ
производительности»Ê авторыÊ уточняют,Ê чтоÊ
речьÊидётÊоÊобъёмныхÊнаборахÊданных,Êкото-
рыеÊ существенноÊ превосходятÊ возможностиÊ
стандартныхÊбазÊданных.ÊЭтоÊсвязаноÊсÊтем,Ê
чтоÊсистемаÊхраненияÊиÊобработкиÊданныхÊнеÊ
способнаÊ эффективноÊ решатьÊ задачи,Ê свя-
занныеÊсÊвводом,Êхранением,ÊуправлениемÊиÊ
анализомÊинформации. 
Следовательно,ÊключевымÊзвеномÊвÊопреде-
ленииÊпонятияÊбольшихÊданныхÊявляетсяÊто,Ê
чтоÊ масштабÊ даннойÊ базыÊ данныхÊ выходятÊ
заÊрамкиÊобычныхÊреляционныхÊбазÊданных.Ê
ВÊнастоящееÊвремя,ÊвÊмиреÊсоздаётсяÊобра-
батываетсяÊ иÊ анализируется,Ê начинаяÊ отÊ
данныхÊметеорологическихÊслужбÊиÊзаканчи-
ваяÊ котировкамиÊ драгоценныхÊ бумаг,Ê огром-
ноеÊколичествоÊинформации.ÊЭтоÊприводитÊкÊ
тому,Ê чтоÊ требуетсяÊ использованиеÊ специа-
лизированныхÊ технологий,Ê которыеÊ способ-
ныÊ эффективноÊ справлятьсяÊ сÊ такимиÊ мас-
штабами. 
ПомимоÊ того,Ê чтоÊ данныеÊ характеризуютсяÊ
большимÊ объёмом,Ê существуетÊ огромноеÊ
количествоÊ типовÊ данныхÊ иÊ скоростьÊ ихÊ об-
новления.ÊЭтоÊ значит,Ê чтоÊданныеÊмогутÊпо-
ступатьÊ вÊ различныхÊформатах,Ê какÊ структу-
рированных,Ê такÊ иÊ неÊ структурированныхÊ вÊ
связиÊ сÊ чемÊ появляютсяÊ дополнительныеÊ
сложностиÊ дляÊ традиционныхÊ системÊ управ-
ленияÊ данными.Ê КромеÊ этого,Ê высокаяÊ ско-
ростьÊ обновлениеÊ информацииÊ вынуждаетÊ
использоватьÊраспределённыеÊвычислитель-
ныеÊ системы,Ê которыеÊ смогутÊ справитьсяÊ сÊ
оперативнойÊобработкойÊиÊанализомÊданныхÊ
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вÊреальномÊвремени. 
ПреимуществомÊ приÊ работеÊ сÊ большимиÊ
даннымиÊ являетсяÊ возможностьÊ повышенияÊ
эффективностиÊразличныхÊпроцессов.ÊВÊком-
мерческомÊсекторе,ÊихÊиспользуютÊдляÊулуч-
шениеÊ бизнес-процессов,Ê улучшаяÊ предо-
ставлениеÊболееÊдетализированныхÊиÊперсо-
нальныхÊ услугÊ клиенту,Ê аÊ такжеÊ разработкиÊ
совершенноÊ новыхÊ продуктов.Ê КÊ примеру,Ê
используяÊбольшиеÊданныеÊвÊобластиÊмарке-
тинга,ÊприÊпомощиÊанализаÊповеденияÊпотре-
бителей,Ê можноÊ создаватьÊ таргетированныеÊ
рекламныеÊкомпании.ÊДругойÊпример,ÊвÊсфе-
реÊ медицины,Ê большиеÊ данныеÊ позволяютÊ
выявлятьÊскрытыеÊзакономерностиÊвÊдиагно-
захÊ и,Ê наÊ основеÊ полученныхÊ данных,Ê пред-
лагатьÊболееÊэффективноеÊлечениеÊзаболе-
ваний. 
КонцепцияÊ умногоÊ городаÊ направленаÊ наÊ
повышениеÊ эффективностиÊ управлениеÊ го-
родскойÊсредойÊсÊприменениемÊсовременныхÊ
технологий.Ê ВÊ связиÊ соÊ стремительнымÊ ро-
стомÊ населенияÊ иÊ впоследствииÊ увеличенияÊ
урбанизацииÊключевуюÊрольÊиграетÊвÊразви-
тииÊ умныхÊ городовÊ анализÊ большихÊ данныхÊ
«BigÊ Data».Ê ВÊ инфраструктуреÊ подобныхÊ го-
родовÊ внедреноÊ огромноеÊ множествоÊ взаи-
мосвязанныхÊ междуÊ собойÊ систем,Ê работаяÊ
наÊ основеÊ сбора,Ê обработкиÊ иÊ анализаÊ дан-
ныхÊвÊреальномÊвремени. 
СтоитÊ отметить,Ê чтоÊ дляÊформированияÊ ум-
ногоÊ городаÊ необходимаÊ организацияÊ про-
цессаÊ сбораÊ какÊ новых,Ê такÊ иÊ болееÊ точныхÊ
данных.Ê БезÊ качественнойÊ базыÊ данныхÊ не-
возможноÊреализоватьÊ эффективныеÊанали-
тическиеÊ методы,Ê такойÊ какÊ предиктивнаяÊ
аналитика.Ê ПредиктивнаяÊ аналитикаÊ позво-
ляетÊ прогнозироватьÊ иÊ предотвращатьÊ по-
тенциальныеÊ проблемы,Ê которыеÊ могутÊ воз-
никнутьÊ вÊ умномÊ городе.Ê Например,Ê еслиÊ
анализироватьÊ потреблениеÊ водыÊ илиÊ элек-
троэнергии,Ê наÊ основеÊ полученныхÊ данных,Ê
можноÊвыявитьÊаномалииÊиÊпредсказатьÊвоз-
можныеÊсбоиÊвÊинфраструктуре,ÊчтоÊпозволя-
етÊснизитьÊвероятностьÊаварийныхÊситуаций,Ê
аÊ такжеÊ предотвращаяÊ ихÊ возможностьÊ по-
явитьсяÊвÊбудущем. 
КакÊ ужеÊ былоÊ отмеченоÊ ранее,Ê источникамиÊ
данныхÊвÊумномÊгородеÊявляетсяÊмножествоÊ
объектов.Ê ЭтоÊ неÊ толькоÊ датчики,Ê которыеÊ
встроеныÊвÊдорожноеÊпокрытиеÊдляÊотслежи-
ванияÊавтомобильногоÊтрафика,ÊилиÊдатчики,Ê
которыеÊ встроеныÊ вÊ фильтрыÊ дляÊ монито-
рингаÊ загрязнениеÊ воздуха,Ê ноÊ иÊ статистикаÊ
общественногоÊтранспортаÊиÊинаяÊинформа-
цияÊсÊдатчиков,ÊкотораяÊвыгружаетсяÊизÊмно-
жествоÊ различныхÊ городскихÊ систем.Ê Инте-
грацияÊэтихÊданныхÊвÊединуюÊаналитическуюÊ
платформуÊ предоставляетÊ возможностьÊ ав-
томатизироватьÊ управлениеÊ городом,Ê улуч-
шатьÊ качествоÊ услугÊ иÊ повышатьÊ уровеньÊ
жизниÊнаселения. 
ТехнологииÊ«BigÊData»ÊприменяетсяÊвоÊмно-
гихÊ сферахÊ деятельности,Ê ноÊ особоеÊ внима-
ниеÊвÊэтомÊвопросеÊзаслуживаетÊэнергетика.Ê
ВнедрениеÊинтеллектуальныхÊсистемÊанали-

заÊ данныхÊ позволяетÊ неÊ толькоÊ повыситьÊ
эффективностьÊ энергопотребление,Ê ноÊ иÊ
создатьÊ болееÊ устойчивую,Ê адаптивнуюÊ
энергетическуюÊ инфраструктуру.Ê ДанныеÊ
используютсяÊ дляÊ мониторинга,Ê прогнозиро-
вания,Ê аÊ такжеÊ оптимизацииÊ работыÊ суще-
ствующихÊ энергосистем,Ê чтоÊ позволяетÊ со-
кращатьÊ количествоÊ издержекÊ иÊ повышатьÊ
надёжностьÊэлектроснабженияÊвÊцелом. 
ОднимÊ изÊ направленийÊ вÊ которомÊ использу-
етсяÊ«BigÊData»ÊявляетсяÊУмныеÊсетиÊ(SmartÊ
Grids).Ê УмныеÊ сетиÊ включаютÊ вÊ себяÊ интел-
лектуальныеÊ счётчики,Ê датчикиÊ нагрузки,Ê
системыÊ управленияÊ распределениемÊ энер-
гииÊиÊпрогнозирующиеÊалгоритмы.ÊБлагодаряÊ
полученнойÊ информацииÊ сÊ данныхÊ систем,Ê
появляетсяÊ возможностьÊ сбалансироватьÊ
спросÊиÊпредложенияÊэлектроэнергии,Êмини-
мизируяÊ потериÊ приÊ еёÊ передаче,Ê аÊ такжеÊ
предотвращатьÊперегрузкиÊсети. 
Алгоритмы,Ê которыеÊ заложеныÊ вÊ анализÊ
большихÊ данныхÊ играютÊ ключевуюÊ рольÊ вÊ
обработкеÊ массивовÊ информации.Ê ДанныйÊ
алгоритмÊ позволяетÊ обнаруживатьÊ законо-
мерностиÊ вÊ данных,Ê аÊ такжеÊ корреляциюÊ
междуÊ различнымиÊ факторами,Ê такимиÊ какÊ
потреблениеÊ электроэнергии,Ê погодныеÊ
условия,Ê времяÊ суток,Ê часыÊ работы,Ê сезон-
ность,Ê техническоеÊ состояниеÊ оборудованиеÊ
иÊ многоеÊ другое.Ê СÊ помощьюÊ данныхÊ алго-
ритмовÊможноÊстроитьÊболееÊточныеÊмоделиÊ
прогнозирования,Ê которые,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê
предоставляютÊвозможностьÊэнергетическимÊ
компаниямÊ контролироватьÊ уровеньÊ потреб-
ленияÊэнергоресурсовÊиÊэффективноÊраспре-
делятьÊих. 
ВÊсоставÊалгоритмовÊ«BigÊData»ÊвходятÊмето-
дыÊ машинногоÊ обученияÊ иÊ искусственногоÊ
интеллекта,Ê которыеÊ позволяютÊ вÊ режимеÊ
реальногоÊ времениÊ обрабатыватьÊ огромныеÊ
объёмыÊданных,Ê выявляяÊ вÊ нихÊ нестандарт-
ныеÊтенденцииÊиÊаномалии.ÊКÊпримеру,Êана-
лизируяÊ историческиеÊ данныеÊ обÊ энергопо-
требленииÊсÊпомощьюÊалгоритмаÊвременныхÊ
рядов,ÊможноÊпредсказатьÊбудущиеÊпиковыеÊ
нагрузки.ÊМетодÊглубокогоÊобученияÊпозволя-
етÊ распознаватьÊ сложныеÊ зависимостиÊмеж-
дуÊмножествомÊпеременных,ÊэтоÊспособству-
етÊулучшениюÊточностиÊпредсказаний. 
НаÊпрактике,ÊтехнологииÊ«BigÊData»Êприменя-
ютсяÊ дляÊ анализаÊ данныхÊ соÊ всехÊ подклю-
ченныхÊ умныхÊ устройствÊ вÊ городе.Ê Так,Ê
например,ÊвÊМосквеÊустанавливаютсяÊинтел-
лектуальныеÊ счётчики,Ê которыеÊ представля-
етÊ собойÊ устройство,Ê способноеÊ проводитьÊ
многопараметрическийÊ учётÊ электроэнергии.Ê
ВÊ режимеÊ реальногоÊ времениÊ устройстваÊ
измеряютÊ какÊ потреблениеÊ электричества,Ê
такÊиÊрядÊдругихÊпараметров:ÊуровеньÊнапря-
жения,ÊкоэффициентÊмощностиÊиÊтакÊдалее.Ê 
ТакжеÊвÊданноеÊустройствоÊвнедреныÊдопол-
нительныеÊ функции,Ê которыеÊ отвечаютÊ заÊ
дистанционноеÊ ограничениеÊ энергоснабже-
ния,Ê вÊ случаеÊ еслиÊ присутствуютÊ задолжен-
ностьÊпоÊоплате.ÊДанныеÊмерыÊспособствуетÊ
повышениюÊ эффективностиÊ управленияÊ
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энергоресурсамиÊиÊулучшениюÊконтроляÊнадÊ
потреблениемÊ энергии.Ê ИнтеграцияÊ такихÊ
устройствÊ вÊ единуюÊ системуÊ интеллектуаль-
ногоÊ учётаÊ позволяетÊ конечнымÊ потребите-
лям,Ê вÊ оперативномÊ режиме,Ê получатьÊ де-
тальнуюÊинформациюÊоÊсостоянииÊэнергоси-
стем,Ê чтоÊ способствуетÊ быстромуÊ принятиюÊ
обоснованныхÊ решенийÊ вÊ сфереÊ энергопо-
требления. 
ТакжеÊсÊразвитиемÊтехнологийÊвÊэнергетиче-
скомÊ сектореÊ платформаÊ «ЭлектронныйÊ
дом»Ê предлагаетÊ инновационныйÊ сервисÊ
«УстановкаÊумныхÊсчетчиковÊводы»Ê [5].ÊДан-
ноеÊрешениеÊустраняетÊнеобходимостьÊеже-
месячноÊ передаватьÊ показанияÊ благодаряÊ
автоматизированномуÊ процессуÊ учётаÊ по-
требленияÊ водыÊ вÊ многоквартирныхÊ домах.Ê
Это,Ê вÊ своюÊ очередь,Ê повышаетÊ точностьÊ
сбораÊ данных,Ê посколькуÊжителямÊнетÊ необ-
ходимостиÊ делатьÊ этоÊ самостоятельно,Ê иÊ
оптимизируетÊ использованиеÊ коммунальныхÊ
ресурсов,Ê темÊ самымÊ снижаяÊ возможностьÊ
совершениеÊошибки,ÊучитываяÊчеловеческийÊ
факторÊприÊпередачеÊиÊдальнейшемÊанализеÊ
данных. 
ТакимÊ образомÊ технологияÊ «BigÊData»Ê явля-
ютсяÊ однимÊ изÊ основныхÊ элементовÊ цифро-
войÊ трансформацииÊ городов.ÊДанныеÊ техно-
логииÊ позволяютÊ неÊ толькоÊ анализироватьÊ
огромноеÊ базаÊ данных,Ê скрытыеÊ закономер-
ности,Ê повышаяÊ эффективностьÊ управленияÊ
городскойÊсредой. 
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ЛОГИСТИЗАЦИЯ СТРОИТЕЛЬСТВА ПУТЕМ РАЗРАБОТКИ МЕ-
ХАНИЗМА УПРАВЛЕНИЯ ЦЕПЯМИ ПОСТАВОК 

LOGISTIZATION  CONSTRUCTION  THROUGH  THE  DEVELOPMENT  OF  A  SUPPLY  CHAIN  MANAGEMENT 
MECHANISM 
Abstract:  The  arƟcle  considers  construcƟon  logisƟcs  through  the  creaƟon  of  supply  chain management 
mechanism, which increases the compeƟƟveness of construcƟon companies. The author notes that opƟmi‐
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zaƟon of warehousing, transportaƟon and inventory control reduces costs and minimizes risks. AƩenƟon is 
also paid to buffer stocks and efficient delivery routes. ImplementaƟon of such a system improves interac‐
Ɵon with partners and the company's adaptability in the marketplace. 
Keywords: construcƟon logisƟcs, supply chain management, inventory opƟmizaƟon, construcƟon materials 
transportaƟon. 

ВедениеÊбизнесаÊвÊсовременномÊмиреÊсталоÊ
многофакторнойÊ иÊ комплекснойÊ задачейÊ–Ê вÊ
условияхÊстремительноÊвосполняемогоÊваку-
умаÊ предложенияÊ почтиÊ наÊ любомÊ рынкеÊ
товаров,ÊработÊилиÊуслугÊ компанииÊнаходят-
сяÊ вÊ постояннойÊ борьбеÊ заÊ конкурентныеÊ
преимущества.ÊВÊнастоящееÊвремяÊпотенци-
альногоÊ потребителяÊ интересуетÊ ужеÊ неÊ
толькоÊ характеристикиÊ продукта,Ê ноÊ иÊ удоб-
ствоÊ егоÊ приобретения,Ê оперативностьÊ
предоставления,Ê гарантийноеÊ обслуживаниеÊ
вÊ будущемÊ иÊ другиеÊ аспектыÊ рыночногоÊ
предложения.Ê СтроительнаяÊ отрасльÊ неÊ яв-
ляетсяÊ исключениемÊ вÊ этомÊ современномÊ
тренде.Ê СпецификаÊ строительстваÊ обуслав-
ливаетÊ оструюÊ потребностьÊ организацийÊ
даннойÊ сферыÊ деятельностиÊ вÊ быстройÊ иÊ
гарантированнойÊвÊсрокÊпоставкеÊматериаль-
но-производственныхÊ запасовÊ иÊ строитель-
ногоÊ оборудования,Ê такÊ какÊ дажеÊ одинÊ деньÊ
простояÊ можетÊ стоитьÊ компанииÊ существен-
ныхÊиздержек,ÊаÊвÊхудшемÊслучаеÊ–Êнаруше-
ниемÊ договоренностейÊ поÊ срокамÊ иÊ значи-
тельнымÊ штрафам.Ê ИменноÊ поэтомуÊ нала-
женныйÊмеханизмÊуправленияÊцепямиÊпоста-
вокÊ наÊ сегодняшнийÊ деньÊ становитсяÊ однимÊ
изÊ ключевыхÊ конкурентныхÊ преимуществÊ
поставщиковÊ стройматериаловÊ наÊ рынке.Ê
СокращениеÊ издержекÊ заÊ счетÊ оптимизацииÊ
маршрутовÊ иÊ сокращенияÊ времениÊ доставкиÊ
сÊпомощьюÊлогистическогоÊподхода,Êобъеди-
няющегоÊ взаимозависимыеÊ материальные,Ê
финансовыеÊ иÊ информационныеÊ аспектыÊ
деятельностиÊ [1],Ê позволяютÊ предоставитьÊ
потребителюÊ надежнуюÊ услугуÊ поÊ низкойÊ
цене. 
РассматриваяÊ непосредственноÊ управлениеÊ
цепямиÊ поставок,Ê мыÊ вÊ первуюÊ очередьÊ ак-
центируемÊсвоеÊвниманиеÊнаÊбазовыхÊэтапахÊ
процессаÊ предоставленияÊ стройматериаловÊ
–ÊразгрузочныхÊиÊпогрузочныхÊмероприятиях,Ê
проведенияÊ которыхÊ требуетÊ расчетаÊ опти-
мальногоÊразмещенияÊзапасовÊиÊоборудова-
нияÊнаÊстроительнойÊплощадке,ÊангарахÊилиÊ
складах,Ê обеспечивающегоÊ оперативныйÊ
доступÊ иÊ рациональноеÊ применениеÊ трудаÊ
сотрудниковÊ безÊ простоев.Ê ЛогистизацияÊ
строительстваÊ вÊ рамкахÊ представленныхÊ
процессовÊ требуетÊ разработкиÊ точнойÊ до-
рожнойÊ картыÊ движенияÊ погрузочнойÊ техни-
ки,Ê распределениеÊ поставкиÊ согласноÊ весу,Ê
масштабам,Ê хрупкостиÊ материалов,Ê аÊ такжеÊ
дальнейшаяÊразгрузка,ÊкаталогизацияÊиÊсор-
тировкаÊстройматериаловÊнаÊобъектеÊсоглас-
ноÊ потребностиÊ вÊ нихÊ наÊ различныхÊ этапахÊ
строительства.ÊПодобныйÊподходÊкÊорганиза-
цииÊ материально-техническогоÊ снабженияÊ
строительныхÊорганизацийÊпозволяетÊкомпа-
нии-снабженцуÊ кратноÊ повыситьÊ эффектив-
ность,Ê оперативностьÊ иÊ ресурсосбережениеÊ

своейÊ работы,Ê что,Ê какÊ ужеÊ былоÊ оговореноÊ
ранее,ÊобеспечиваетÊпредприятиюÊконкурен-
тоспособностьÊ вÊ рассматриваемойÊ отрасли.Ê
РассмотримÊжеÊтеперьÊболееÊподробноÊфак-
торыÊ иÊаспектыÊдеятельности,Ê учитываемыеÊ
вÊуправленииÊцепямиÊпоставокÊвÊсфереÊстро-
ительства. 
УправлениеÊ цепямиÊ поставокÊ предполагаетÊ
интеграциюÊ материальных,Ê финансовых,Ê
информационныхÊ иÊ сервисныхÊ потоковÊ вÊ
единуюÊсистему.ÊСтроительнаяÊотрасльÊосо-
бенноÊ чувствительнаÊ кÊ изменениямÊ вÊ этойÊ
сфере,Ê посколькуÊ объектыÊ строительстваÊ
частоÊудаленыÊдругÊотÊдругаÊиÊтребуютÊучетаÊ
объемаÊ иÊ времениÊ поставокÊ наÊ разныхÊ эта-
пах.Ê КромеÊ того,Ê важноÊ синхронизироватьÊ
доставкуÊ материаловÊ сÊ цикломÊ строитель-
стваÊ иÊ учитыватьÊ постоянноÊ изменяющийсяÊ
ассортиментÊ товаровÊ отÊ различныхÊ постав-
щиков.Ê ЭтоÊ требуетÊ согласованнойÊ работыÊ
подразделений,Ê чтоÊ диктуетÊ необходимостьÊ
созданияÊвÊкомпанииÊэффективногоÊмеханиз-
маÊуправленияÊпоставкамиÊвÊрамкахÊдостав-
киÊиÊобменаÊинформациейÊмеждуÊучастника-
ми. 
РассматриваяÊ такуюÊ важнуюÊ иÊ комплекснуюÊ
тему,Ê какÊлогистизацияÊстроительстваÊпутемÊ
разработкиÊ механизмаÊ управленияÊ цепямиÊ
поставок,ÊмыÊнеÊможемÊнеÊотметитьÊусловия,Ê
вÊ которыхÊ мыÊ предлагаемÊ разворачиватьÊ
данныйÊпроцесс.ÊОчевидно,ÊчтоÊвÊнынешнихÊ
экономическихÊусловияхÊвÊРоссииÊстроитель-
нойÊ отраслиÊ необходимаÊ разработкаÊ такогоÊ
механизмаÊ управленияÊ цепямиÊ поставок,Ê
которыйÊсмогÊбыÊучитыватьÊ какÊновыеÊпере-
менныеÊ веденияÊ строительногоÊ бизнесаÊ вÊ
нашейÊ странеÊ (экономическиеÊ санкции,Ê раз-
рушениеÊ старыхÊ торговыхÊ связей,Ê перебоиÊ
поставокÊиз-заÊграницы,ÊзакрытиеÊвоздушно-
гоÊиÊводногоÊпространства),ÊтакÊиÊужеÊвÊнеко-
торомÊродеÊ укоренившиесяÊвÊрассматривае-
мойÊ отраслиÊ «особенности»Ê (хищенияÊ наÊ
строительныхÊ объектах,Ê доминированиеÊ
«крупныхÊ игроков»Ê вÊ сфереÊ строительства,Ê
частаяÊ практикаÊ долгосрочногоÊ сотрудниче-
стваÊ сÊ контрагентом).Ê ПодобныеÊ вводныеÊ
данныеÊ неÊ оставляютÊ сомненийÊ вÊ том,Ê чтоÊ
работаÊ вÊ строительнойÊ отраслиÊ требуетÊ отÊ
организацийÊсистемногоÊподходаÊкÊосуществ-
лениюÊ деятельности.Ê ПоэтомуÊ системыÊ
управленияÊ цепямиÊ поставокÊ должнаÊ вклю-
чатьÊ вÊ себяÊ закупочную,Ê производственную,Ê
распределительнуюÊ иÊ транспортно-
складскуюÊлогистику.ÊПоследняяÊизÊперечис-
ленныхÊпримечательнаÊтем,ÊчтоÊотвечаетÊзаÊ
управлениеÊ грузопотокамиÊ иÊ процессамиÊ наÊ
складахÊ строительнойÊ компании,Ê чтоÊ чащеÊ
всегоÊ иÊ ассоциируетсяÊ сÊ логистикойÊ вÊ пред-
ставленииÊобывателяÊ(хотяÊиÊявляетсяÊлишьÊ
однимÊ изÊ ответвленийÊ данногоÊ процесса).Ê
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ИменноÊ наÊ этомÊ элементеÊ логистикиÊ мыÊ иÊ
сконцентрируемÊ своеÊ вниманиеÊ вÊ рамкахÊ
даннойÊнаучнойÊработы. 
Складирование,Ê какÊ функцияÊ иÊ аспектÊ логи-
стики,Ê играетÊ ключевуюÊрольÊ вÊ обеспеченииÊ
непрерывногоÊ строительногоÊ процесса,Ê по-
сколькуÊ материально-производственныеÊ за-
пасыÊслужатÊнакопителемÊресурсов,Êнаправ-
ляяÊ ихÊ вÊ одномÊ направленииÊ –Ê кÊ конечномуÊ
потребителю.Ê ДляÊ храненияÊ материалов,Ê
необходимыхÊ дляÊ строительства,Ê создаютсяÊ
специализированныеÊ склады,Ê расположен-
ныеÊ вблизиÊ объектовÊ (данныйÊ подходÊ дол-
женÊ учитыватьÊ свойстваÊ стройматериалов,Ê
условияÊ ихÊ хранения,Ê потребностьÊ вÊ нихÊ наÊ
каждомÊ этапеÊ строительстваÊ объектаÊ иÊ до-
ступность).Ê КлючевымиÊ задачамиÊ вÊ такомÊ
случаеÊстановятсяÊконтрольÊуровняÊзапасов,Ê
расчетÊоптимальныхÊразмеровÊиÊинтерваловÊ
заказов,ÊаÊтакжеÊподдержаниеÊгарантирован-
ногоÊминимумаÊэтихÊсамихÊзапасов. 
ПотребностьÊвÊсозданииÊзапасовÊвÊбольшин-
ствеÊ случаевÊ обусловленаÊ необходимостьюÊ
вÊ большемÊ объемÊ стройматериаловÊ дляÊ за-
вершенияÊ строительныхÊ работÊ наÊ проекте,Ê
чемÊ прогнозировалосьÊ изначально:Ê строи-
тельствоÊ –Ê этоÊ таÊ область,Ê гдеÊ перерасходÊ
материаловÊ вÊ связиÊ сÊ различнымиÊфактора-
миÊ являетсяÊ типичнымÊ явлением.Ê Однако,Ê
закупкаÊ стройматериаловÊ сÊ излишкомÊ такжеÊ
станетÊ дополнительнымиÊ издержкамиÊ поÊ
складированию.Ê ЛогистикуÊ складированияÊ
можноÊрасположитьÊнаÊусловнойÊшкалеÊуров-
няÊзапасов:ÊотÊнедостаткаÊзапасовÊ(издержкиÊ
простоевÊ строительства)Ê доÊ переизбыткаÊ
(издержкиÊ обеспеченияÊ складирования).Ê
ИменноÊ поэтомуÊ важноÊ определитьÊ опти-
мальныйÊ объемÊ материаловÊ наÊ конкретныйÊ
период.ÊВÊусловияхÊнеопределенностиÊспро-
саÊ можноÊ использоватьÊ алгоритмыÊ управле-
нияÊ поставками,Ê которыеÊ минимизируютÊ за-
тратыÊиÊобеспечиваютÊрациональнуюÊзагруз-
куÊ транспортаÊ иÊ наполнениеÊ складовÊ пред-
приятияÊнаÊобъекте. 
ТранспортнаяÊ составляющаяÊ являетсяÊ важ-
нымÊзвеномÊвÊцепиÊпоставок,ÊкоторомуÊнеоб-
ходимоÊ особоеÊ вниманиеÊ вÊ рамкахÊ логисти-
зацииÊобеспеченияÊстроительногоÊпредприя-
тияÊматериалами.ÊСокращениеÊтранспортныхÊ
издержекÊ заÊ счетÊ оптимальногоÊ использова-
нияÊтранспортаÊиÊпереходаÊнаÊболееÊэффек-
тивныеÊ моделиÊ способствуетÊ экономииÊ ре-
сурсовÊ организации.Ê ГоворяÊ жеÊ оÊ логистике,Ê
применяемойÊ наÊ складах,Ê мыÊ поднимаемÊ
широкийÊ иÊ комплексныйÊ вопрос,Ê ответÊ наÊ
которыйÊ лежитÊ сразуÊ вÊ несколькихÊ плоско-
стяхÊ организацииÊ материально-
производственныхÊ потоков.Ê ВÊ данныйÊ про-
цессÊ включеноÊ обеспеченностьÊ должнымÊ
уровнемÊзапасов,ÊкаталогизацияÊиÊсортиров-
ка,Ê оптимизацияÊ мероприятийÊ поÊ загрузкеÊ иÊ
разгрузкеÊтранспорта,ÊконтрольÊвнутрисклад-
скихÊ перемещений,Ê отслеживаниеÊ
«залежалого»Ê товара,Ê актуализацияÊ инфор-
мацииÊ дляÊ подразделенийÊ иÊ многиеÊ другиеÊ
аспекты,Ê составляющиеÊобширныйÊ комплексÊ

задачÊ дляÊ работы.Ê ТакжеÊ немаловажнымÊ
объектомÊ дляÊ отслеживанияÊ являетсяÊ такÊ
называемыйÊпереходныйÊзапасÊ–Êматериалы,Ê
находящиесяÊ вÊ процессеÊ транспортировки:Ê
например,Ê приÊ среднемÊ спросеÊ вÊ 100Ê ед.Ê вÊ
неделюÊиÊсрокеÊдоставкиÊвÊдвеÊнеделиÊобъ-
емÊзапасовÊдостигнетÊ200Êед.,ÊобразуяÊпере-
ходныйÊ запас.Ê ОценитьÊ среднееÊ количествоÊ
переходныхÊзапасовÊможноÊпоÊформуле: 
 
 
 
 
где 
JÊ –Ê общийÊ объемÊ технологических,Ê
(переходных),Êзапасов; 
SÊ–ÊсредняяÊнормаÊпродажÊзапасовÊзаÊпери-
одÊвремени; 
ТÊ–ÊсреднийÊпериодÊвремени. 
 
КакÊужеÊбылоÊупомянутоÊранееÊвÊэтойÊрабо-
те,Ê спецификаÊ строительнойÊ отраслиÊ обу-
славливаетÊ тотÊфакт,Ê чтоÊ заказчикÊ зачастуюÊ
заказываетÊ объемÊ стройматериалов,Ê превы-
шающийÊнеобходимыйÊдляÊзавершенияÊпро-
екта:ÊэтоÊдолжноÊнивелироватьÊрискÊбракаÊвÊ
партииÊстройматериаловÊиÊихÊперерасхода,ÊаÊ
такжеÊ исключитьÊ рискÊ простояÊ вÊ связиÊ сÊ за-
держкойÊ транспортировкиÊ междуÊ значитель-
ноÊудаленнымиÊдругÊотÊдругаÊобъектами.ÊТемÊ
неÊ менее,Ê такойÊ подходÊ всеÊ такжеÊ связанÊ сÊ
дополнительнымиÊ издержкамиÊ складирова-
ния.Ê СуществуютÊ такжеÊ иÊ затрудненияÊ приÊ
отправкеÊпотребителюÊматериаловÊпартиямиÊ
меньшеÊпринятогоÊобъема,Êчто,ÊнесмотряÊнаÊ
спецификуÊотраслиÊиÊдовольноÊчастыйÊфор-
матÊ оптовогоÊ заказаÊ вÊ даннойÊ сфере,Ê такжеÊ
присутствуетÊ вÊ повседневнойÊ рабочейÊ дея-
тельностиÊ строительныхÊ организаций.Ê Исхо-
дяÊ изÊ данныхÊ условийÊ возникаетÊ необходи-
мостьÊ вÊ выбореÊ оптимальногоÊ количестваÊ
материаловÊ наÊ складах,Ê которое,Ê сÊ однойÊ
стороны,ÊбудетÊдостаточныхÊобъемов,ÊчтобыÊ
обеспечитьÊвыполнениеÊзаказов,ÊаÊсÊдругойÊ–Ê
неÊ будетÊ висетьÊ «мертвымÊ грузом»,Ê пред-
ставляяÊизÊсебяÊмалоликвидныйÊактивÊиÊуве-
личиваяÊ издержкиÊ наÊ обеспечениеÊ условийÊ
содержания.Ê ДаннуюÊ величинуÊ определяютÊ
поÊследующейÊформуле: 
 
 
 
 
 
где 
EOQÊ–ÊоптимальныйÊразмерÊзаказа; 
АÊ–ÊзатратыÊнаÊпроизводство; 
DÊ–ÊсреднийÊуровеньÊспроса; 
vÊ–ÊудельныеÊзатратыÊнаÊпроизводство; 
rÊ–ÊзатратыÊнаÊхранение. 
 
БуферныеÊ запасы,Ê формирующиеÊ резервÊ
материалов,Ê особоÊ важныÊ дляÊ предприятийÊ
строительнойÊ отрасли,Ê такÊ какÊ являютсяÊ вÊ
некоторойÊ степениÊ источникомÊ обеспеченияÊ
вÊ непредвиденныхÊ ситуациях,Ê необходи-
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мостьÊкоторойÊобусловленаÊспецификойÊдан-
нойÊсферыÊдеятельностиÊиÊневозможностьюÊ
вÊ точностиÊ спрогнозироватьÊ необходимыйÊ
объемÊстройматериалов. 
ЭффективноеÊуправлениеÊцепямиÊпоставокÊвÊ
строительствеÊпозволяетÊзначительноÊсокра-
титьÊповторныеÊперевалкиÊнаÊскладахÊвÊ1,5-2Ê
раза.Ê ПриÊ комплексномÊ учетеÊ затратÊ можноÊ
снизитьÊ расходыÊ приÊ автомобильныхÊ иÊ же-
лезнодорожныхÊперевозкахÊ(отÊ5ÊдоÊ20%)Ê[2].Ê
ОрганизацииÊ должныÊ устанавливатьÊ требо-
ванияÊкÊлогистическомуÊобслуживанию,Êисхо-
дяÊизÊплановÊработ,ÊспецификацийÊиÊожидае-
мыхÊ показателейÊ поÊ стоимости,Ê срокамÊ иÊ
качеству.ÊПеречисленныеÊвÊстатьеÊпроцессыÊ
иÊ задачиÊделаютÊочевиднымÊнеобходимостьÊ
специализированныхÊпознанийÊвÊсфереÊлоги-
стикиÊ–ÊособенноÊсÊучетомÊстроительнойÊспе-
цифики.ÊПодобногоÊродаÊпрофессиональнуюÊ
деятельностьÊ осуществляютÊ логистическиеÊ
провайдеры:Ê именноÊ ониÊформируютÊ составÊ
партийÊ стройматериалов,Ê рассчитываютÊ ко-
личествоÊиÊобъемÊпоставокÊсÊ учетомÊсроковÊ
иÊходяÊработыÊнаÊобъекте,ÊорганизуютÊопти-
мальноеÊ расположениеÊ запасовÊ наÊ складахÊ
(вÊ томÊ числеÊ сÊ учетомÊ спецификиÊ ихÊ хране-
ния).Ê ПомимоÊ оперативнойÊ деятельности,Ê
данныеÊспециалистыÊтакжеÊзадействованыÊвÊ
областиÊ прогнозирования:Ê ониÊ моделируютÊ
возможныеÊ случаиÊ дефицита,Ê определяютÊ
размерÊ«страховых»Êзапасов,ÊаÊтакжеÊразра-
батываютÊ стратегиюÊ управленияÊ запасамиÊ
наÊскладах. 
ТакимÊ образом,Ê основнаяÊ задачаÊ организа-
цииÊтранспортногоÊпроцессаÊвÊстроительствеÊ
–Ê обеспечитьÊ постоянныйÊ потокÊ грузовÊ отÊ
поставщикаÊ кÊ заказчику,Ê сокращаяÊ потери.Ê
ДляÊ этогоÊ систематизируютсяÊ данныеÊ оÊ пе-
ревозках,Ê ихÊ срокахÊ иÊ объемахÊ вÊ видеÊшах-
матнойÊведомостиÊгрузооборотаÊдляÊкаждогоÊ
объекта.Ê ОбъемÊ грузопотока,Ê вÊ своюÊ оче-
редь,Ê рассчитываетсяÊ наÊ основеÊ запланиро-
ванныхÊсроковÊпотребленияÊресурсов,Êсогла-
сованныхÊ сÊ производственнымÊ графиком,Ê а,Ê
темÊ временем,Ê контрольÊ заÊотправкойÊмате-
риаловÊотÊзаводов-поставщиковÊиÊмаршрути-
зацияÊ перевозокÊ обеспечиваютÊ своевремен-
ностьÊ поставок.Ê ЭффективнаяÊ системаÊ
маршрутизацииÊ перевозокÊ стройматериаловÊ
должнаÊвключатьÊпредварительныйÊэксперт-
ныйÊ иÊ маркетинговыйÊ анализ,Ê которыйÊ вÊ
дальнейшемÊ дополняетсяÊ проектомÊ строи-
тельногоÊобъектаÊиÊпланомÊработ,ÊчтоÊпозво-
ляетÊразработатьÊобщуюÊсхемуÊгрузоперево-
зокÊ сÊ учетомÊ оптимальныхÊ маршрутовÊ по-
ставкиÊ иÊ графикаÊ работ.Ê ПроектированиеÊ
транспортногоÊ обслуживанияÊ позволяетÊ оп-
тимизироватьÊ работуÊ диспетчерскихÊ служб,Ê
сократитьÊ времяÊ наÊ погрузкуÊ иÊ разгрузкуÊ иÊ
обеспечитьÊ сохранностьÊ грузов,Ê чтоÊ обеспе-
читÊэффективнуюÊдеятельностьÊорганизацииÊ
вÊрамкахÊзапланированнойÊработы. 
СозданиеÊ механизмаÊ управленияÊ цепямиÊ
поставокÊ способствуетÊ формированиюÊ це-
лостнойÊлогистическойÊсистемы,Êохватываю-
щейÊвсеÊпроцессыÊтовародвижения:ÊотÊзакуп-

киÊиÊкомплектацииÊдоÊуправленияÊзапасамиÊиÊ
диспетчирования.ÊТакаяÊсистемаÊуправленияÊ
даетÊ организацииÊ возможностьÊ достигатьÊ
бизнес-целейÊблагодаряÊрациональнойÊорга-
низационнойÊ интеграции.Ê ТакжеÊ такаяÊ це-
лостнаяÊлогистическаяÊсистемаÊпозволяетÊнеÊ
толькоÊ оптимизироватьÊ внутренниеÊ процес-
сы,ÊноÊиÊулучшитьÊвзаимодействиеÊсÊвнешни-
миÊ партнерами,Ê повышаяÊ гибкостьÊ иÊ адап-
тивностьÊ всейÊ цепиÊ поставок.Ê ВнедрениеÊ
механизмовÊ мониторингаÊ иÊ анализаÊ данныхÊ
способствуетÊ своевременномуÊ выявлениюÊ
отклоненийÊ отÊ планов,Ê чтоÊ минимизируетÊ
рискиÊперебоевÊвÊпоставкахÊиÊснижаетÊзатра-
тыÊнаÊхранениеÊиÊтранспортировкуÊресурсов.Ê
ИÊкромеÊтого,ÊавтоматизацияÊключевыхÊпро-
цессовÊуправленияÊцепямиÊпоставокÊвÊстрои-
тельнойÊотраслиÊускоряетÊобработкуÊзаказовÊ
иÊ повышаетÊ точностьÊ планирования.Ê ЭтоÊ
особенноÊважноÊвÊусловияхÊдинамичноÊизме-
няющихсяÊ рыночныхÊ потребностей,Ê когдаÊ
своевременностьÊ поставокÊ иÊ ихÊ качествоÊ
играютÊкритическуюÊрольÊвÊсоблюденииÊсро-
ковÊиÊбюджетовÊпроектов. 
ТакимÊобразом,ÊсозданиеÊиÊвнедрениеÊмеха-
низмаÊ управленияÊ цепямиÊ поставокÊ форми-
руетÊустойчивуюÊосновуÊдляÊразвитияÊстрои-
тельнойÊ компании,Ê повышаяÊ еёÊ конкуренто-
способностьÊ иÊ способствуяÊ долгосрочномуÊ
росту,Ê что,Ê вÊ конечномÊитоге,Ê отражаетсяÊнаÊ
эффективностиÊиÊприбыльностиÊбизнеса. 
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ВÊ СШАÊ реализуетсяÊ «НациональнаяÊ ки-
берстратегия»ÊотÊ2018Êгода,ÊподписаннаяÊнаÊ
тотÊ моментÊ действующимÊ президентомÊ До-
нальдомÊТрампом.ÊДаннаяÊстратегияÊотлича-
етсяÊ достаточноÊ агрессивныйÊ характером,Ê
чтоÊ выражаетсяÊ вÊ стремленииÊ закрепитьÊ заÊ
СШАÊ статусÊ мировойÊ державыÊ вÊ киберпро-
странстве,Ê аÊ такжеÊ вÊ декларированииÊ воз-
можностиÊ использованияÊ средствÊ дляÊ само-
защитыÊ[1].Ê 
ЗаÊобеспечениеÊкибербезопасностиÊотвечаетÊ
одноÊ изÊ подразделенийÊ МинобороныÊ –Ê Ки-
беркомандованиеÊСША.ÊОноÊбылоÊсозданоÊвÊ
2009Ê годуÊ вÊ рамкахÊ АНБÊ (АгентствоÊ нацио-
нальнойÊбезопасности).ÊНаÊпротяженииÊвсегоÊ
периодаÊфункционированияÊданногоÊподраз-
деленияÊобсуждаласьÊвозможностьÊпреобра-
зованияÊ КиберкомандованияÊ вÊ самостоя-
тельнуюÊ структуру,Ê неÊ подведомственнуюÊ
АНБÊ [2].Ê РазногласияÊ былиÊ обусловленыÊ
различиямиÊвÊзадачах:ÊАНБÊспециализирует-
сяÊнаÊразведывательнойÊдеятельности,ÊтогдаÊ
какÊ подразделениеÊМинобороныÊ занимаетсяÊ
кибервойнами.Ê МиссияÊ КиберкомандованияÊ
носитÊ вÊ большейÊ степениÊ оборонительныйÊ
характер:Ê «Направлять,Ê синхронизироватьÊ иÊ
координироватьÊпланированиеÊиÊоперацииÊвÊ
киберпространствеÊ—ÊдляÊзащитыÊиÊпродви-

женияÊ национальныхÊ интересовÊ вÊ сотрудни-
чествеÊсÊместнымиÊиÊмеждународнымиÊпарт-
нёрами».Ê 
ДаннаяÊ структураÊ применяетÊ тактикуÊ
«опережающейÊохоты»,ÊкотораяÊзаключаетсяÊ
вÊ отправкеÊ специалистовÊ вÊ рядÊ стран,Ê под-
держивающихÊ союзническиеÊ отношенияÊ сÊ
США.ÊТамÊониÊзанимаютсяÊсборомÊразведы-
вательнойÊ информацииÊ изÊместныхÊ компью-
терныхÊсистемÊсÊцельюÊвыявленияÊиностран-
ныхÊ хакерскихÊ группÊ иÊ используемыхÊ имиÊ
средствÊ совершенияÊ киберпреступлений.Ê
ПолученныеÊданныеÊ анализируютсяÊ специа-
листамиÊКиберкомандованияÊдляÊразработкиÊ
мерÊ поÊ предотвращениюÊ потенциальныхÊ
кибератак.Ê КромеÊ того,Ê КиберкомандованиеÊ
активноÊсотрудничаетÊсÊкрупнымиÊкоммерче-
скимиÊ IT-корпорациямиÊ США,Ê такимиÊ какÊ
«Microsoft»,Ê«Motorola»,Ê«IBM»,Ê«Oracle».Ê 
ВÊ ВеликобританииÊ такжеÊ естьÊ свояÊ
«НациональнаяÊ стратегияÊ кибербезопасно-
сти»Ê принятаяÊ вÊ 2022Ê году.Ê ОсновнаяÊ цельÊ
стратегииÊ –Ê обеспечениеÊ устойчивостиÊ ком-
пьютерныхÊ системÊ правительстваÊ кÊ хакер-
скимÊатакамÊкÊ2025ÊгодуÊиÊзащитаÊвсегоÊгосу-
дарственногоÊ сектораÊ отÊ киберугрозÊ кÊ 2030Ê
годуÊ[3].Ê 
ВÊрамкахÊстратегииÊособоеÊвниманиеÊуделя-
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етсяÊ «НациональнымÊ киберсилам»,Ê создан-
нымÊвÊ2020Êгоду.Ê ÊЭтаÊорганизацияÊотвечаетÊ
заÊ укреплениеÊ киберпространстваÊ иÊ продви-
жениеÊинтересовÊСоединённогоÊКоролевстваÊ
вÊданнойÊобластиÊкакÊвнутриÊстраны,ÊтакÊиÊзаÊ
ееÊ пределами.Ê ОперацииÊ даннойÊ структурыÊ
могутÊбытьÊвыраженыÊвÊнамеренномÊнаруше-
нииÊинформационныхÊсистемÊпотенциальныхÊ
киберпреступников.ÊТакаяÊформаÊдеятельно-
стиÊ носитÊ названиеÊ «наступательнойÊ кибер-
безопасности».Ê 
ПомимоÊ прочего,Ê национальныеÊ киберсилыÊ
занимаются:Ê 
контролемÊ заÊ соблюдениемÊ международныхÊ
санкцийÊпосредствомÊсрываÊвозможностиÊпоÊ
ихÊобходу;Ê 
защитойÊ демократическихÊ ценностей,Ê сво-
бодныхÊ иÊ прозрачныхÊ выборовÊ отÊ злоумыш-
ленников,Ê пытающихсяÊ негативнымÊ образомÊ
повлиятьÊнаÊэтотÊпроцесс;Ê 
обеспечениемÊ доступаÊ кÊ чрезвычайноÊ важ-
нойÊ информацииÊ дляÊ людей,Ê оказавшихсяÊ вÊ
ситуацииÊгуманитарногоÊкризисаÊиÊдр.Ê 
ВÊ2016ÊгодуÊвÊКитайскойÊНароднойÊРеспубли-
кеÊ былаÊ принятаÊ «НациональнаяÊ стратегияÊ
безопасностиÊ киберпространства».Ê ОнаÊ такÊ
же,ÊкакÊиÊамериканская,ÊнацеленаÊнаÊпревра-
щениеÊстраныÊвÊкибердержаву.ÊКромеÊтого,ÊвÊ
нейÊ говоритсяÊ оÊформированииÊ безопасногоÊ
киберпространстваÊиÊ защитыÊнациональногоÊ
суверенитетаÊ[4].Ê 
ВÊстранеÊзаÊобеспечениеÊкибербезопасностиÊ
отвечаетÊ спецподраздениеÊ61398,Ê входящееÊ
вÊ структуруÊ армииÊ КитаяÊ иÊ насчитывающее,Ê
поÊоценкам,ÊоколоÊ2ÊтысячÊчеловек.ÊПоÊмне-
ниюÊ экспертов,Ê правительствоÊ КитаяÊ распо-
лагаетÊ обширнойÊ сетьюÊ «хактивистов»,Ê вÊ
которуюÊвходят,Êпредположительно,ÊоколоÊ80Ê
тысячÊ представителейÊ китайскойÊ диаспорыÊ
поÊвсемуÊмиру.Ê 
ВÊИранеÊ сÊ 2010Ê годаÊфункционируетÊ Коман-
дованиеÊ киберобороны,Ê котороеÊ входитÊ вÊ
составÊ ВооружённыхÊ силÊ государства.Ê ЕстьÊ
информацияÊ оÊ том,Ê чтоÊ идеяÊ созданияÊ дан-
нойÊ структурыÊ былаÊ предложенаÊ намногоÊ
раньше,Ê ноÊ решениеÊ оÊ формированииÊ под-
разделенияÊбылоÊпринятоÊтолькоÊпослеÊмощ-
нойÊкибератакиÊнаÊядерныеÊобъектыÊстраны.Ê 
ИзраильскоеÊ подразделениеÊ радиоэлектрон-
нойÊ разведкиÊ 8200Ê помимоÊ обеспеченияÊ за-
щищённостиÊкиберпространства,ÊприбегаетÊкÊ
использованиюÊвоеннойÊсилыÊвÊответÊнаÊ ки-
бератаки.Ê Так,Ê вÊ 2019Ê годуÊ армияÊ обороныÊ
ИзраиляÊ устроилаÊ взрывÊ здания,Ê вÊ которомÊ
располагалисьÊ хакерыÊ ХАМАС,Ê однакоÊ
нахождениеÊтамÊпоследнихÊнеÊбылоÊсÊточно-
стьюÊподтверждено.Ê 
ВоÊ ФранцииÊ вÊ 2019Ê годуÊ былаÊ принятаÊ док-
тринаÊ«НаступательныеÊвоенныеÊдействияÊвÊ
киберпространстве».Ê БольшаяÊ частьÊ доку-

ментаÊ находитсяÊ подÊ грифомÊ секретности,Ê
однакоÊизвестно,ÊчтоÊвÊнемÊупоминаетсяÊтер-
минÊ «кибернаступление»Ê [5].Ê МинистерствоÊ
обороныÊФранцииÊзаявило,ÊчтоÊрассматрива-
етÊ наступательныеÊ операцииÊ вÊ киберпро-
странствеÊ какÊ неотъемлемуюÊ частьÊ своихÊ
вооруженныхÊсил.ÊВÊперспективеÊпланирует-
сяÊ интеграцияÊ подобнойÊ тактикиÊ вÊ военныеÊ
операции. 
ВÊ ДубаеÊ вÊ 2017Ê годуÊ былаÊ разработанаÊ
«DubaiÊCyberÊSecurityÊStrategy»,ÊцельÊкоторойÊ
сделатьÊэмиратÊмировымÊцентромÊвÊобластиÊ
кибербезопасностиÊ иÊ инновационныхÊ техно-
логий.ÊКромеÊтого,ÊпровозглашенаÊцельÊпре-
вратитьÊ ОАЭÊ вÊ самуюÊ безопаснуюÊ странуÊ вÊ
миреÊ вÊ контекстеÊ цифровойÊ среды.Ê АвторыÊ
стратегииÊ подчеркиваютÊ необходимостьÊ со-
трудничестваÊ государственногоÊ сектораÊ сÊ
частнымÊдляÊдостиженияÊ киберустойчивостиÊ
иÊобеспеченияÊкибербезопасностиÊ[6].Ê 
ОценитьÊ уровеньÊ кибербезопасностиÊ госу-
дарстваÊ можноÊ сÊ помощьюÊ «ГлобальногоÊ
индексаÊ кибербезопасности»Ê (NationalÊ CyberÊ
PowerÊ Index),Ê определяющегоÊ семьÊ нацио-
нальныхÊ целей,Ê достигаемыхÊ посредствомÊ
использованияÊкиберсредств:Ê 
СборÊданныхÊиÊнаблюдение;Ê 
УсилениеÊнациональнойÊкибербезопасности;Ê 
УправлениеÊинформационнойÊсредой;Ê 
КиберразведкаÊ дляÊ обеспеченияÊ националь-
нойÊзащиты;Ê 
СтимулированиеÊпромышленногоÊроста;Ê 
НейтрализацияÊ инфраструктурыÊ противни-
ков;Ê 
РазработкаÊ международныхÊ нормÊ вÊ областиÊ
кибербезопасности.Ê 
ВÊ2020Ê годуÊвÊсоответствииÊсоÊстепеньюÊдо-
стиженияÊ данныхÊ целейÊ вÊ лидерыÊ вошлиÊ
США,Ê Китай,Ê Великобритания,Ê Россия,Ê Ни-
дерланды,ÊФранция,ÊГермания,ÊКанада,ÊЯпо-
ния,ÊАвстралияÊ[7]. 
ПоказательÊ рассчитываетсяÊ путёмÊ умноже-
нияÊ возможностейÊ страныÊ наÊ еёÊ намерения,Ê
аÊ вместоÊ xÊ подставляютсяÊ обозначенныеÊ
вышеÊцели.Ê 
ВÊ представленнойÊ нижеÊ таблицеÊ приведеныÊ
данныеÊзаÊ2011,Ê2018ÊиÊ2020Êгоды,ÊблагодаряÊ
чемуÊможноÊпровестиÊсравнительныйÊанализ.Ê
ВÊ2011ÊиÊ2018ÊгодуÊРоссияÊнеÊвходилаÊвÊде-
сяткуÊ лидеров,Ê ноÊ ужеÊ вÊ 2020Ê годуÊ занялаÊ
четвёртоеÊместо.Ê ТакжеÊ ВÊ 2011Ê иÊ 2018Ê годуÊ
страной,Ê чейÊиндексÊ кибербезопасностиÊбылÊ
самымÊ высоким,Ê оказаласьÊВеликобритания.Ê
ОднакоÊ вÊ 2020Ê годуÊ СоединённоеÊ Королев-
ствоÊ уступилоÊпервенствоÊСШАÊиÊКитаю,Ê за-
нявÊ3-еÊместо.Ê 
СогласноÊданнымÊ2022Êгода,ÊРоссийскаяÊФе-
дерацияÊ занялаÊ 3-еÊ местоÊ вÊ «ГлобальномÊ
индексеÊ кибербезопасности»,Ê уступивÊ КитаюÊ
иÊ СШАÊ [8].Ê ЭтоÊ свидетельствуетÊ οÊ высокомÊ

Рисунок 1 — Формула расчёта «Глобального индекса кибербезопасности»  
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№ 
РейтингÊпоÊпоказателям 

Страна ИтоговыйÊсчёт Возможности Намерения 
1 США 50.24 1 2 
2 КНР 41.47 2 1 
3 Великобритания 

 
35.57 3 3 

4 Россия 
 

28.38 10 4 

5 Нидерланды 
 

24.18 9 5 

6 Франция 
 

23.43 5 11 

7 Германия 
 

22.42 4 12 

8 Канада 
 

21.50 11 9 

9 Япония 
 

21.03 8 14 

10 Австралия 20.04 16 8 

Таблица 1 — Первая десятка стран по итогам исследования за 2020 год. Источник: со-
ставлено автором на основании данных Бэлфер центра: Индекс национальных киберсил 
2020 «топ 10» [7] 

Таблица 2 — Сравнение индекса по годам 

№ БэлферÊцентр: 

ИндексÊнациональ-
ныхÊкиберсилÊ2020 

МеждународныйÊтелекоммуника-
ционныйÊсоюз: 

ГлобальныйÊиндексÊкиберсилÊ
2018 

ЭкономистÊИнтеллидженсÊЮнитÊ&Ê
БузÊАлленÊГамильтон: 

ИндексÊкиберсилÊ2011 

1 США Великобритания Великобритания 
 

2 КНР США США 

3 Великобритания Франция Австралия 

4 Россия Литва Германия 

5 Нидерланды Эстония Канада 

6 Франция Сингапур Франция 

7 Германия Испания ЮжнаяÊКорея 

8 Канада Малайзия Япония 

9 Япония Канада Италия 

10 Австралия Норвегия Бразилия 

приоритете,Ê уделяемомÊ вопросамÊ кибербез-
опасностиÊ органамиÊ государственнойÊ вла-
сти.Ê Следовательно,Ê приÊ условииÊ решенияÊ
актуальныхÊпроблемÊвÊданнойÊсфере,ÊвÊчаст-
ности,Ê посредствомÊвнедренияÊэффективно-
гоÊ проектногоÊ управления,Ê РоссияÊ имеетÊ
потенциалÊ дляÊ достиженияÊ лидирующихÊ
позиций.ÊЭффективноеÊуправлениеÊпроекта-
миÊсÊприменениемÊтехнологийÊискусственно-
гоÊ интеллектаÊ можетÊ статьÊ значительнымÊ
конкурентнымÊпреимуществомÊ[9,Ê10].Ê 
ТакимÊ образом,Ê разработкаÊ унифицирован-
нойÊ методологииÊ стратегическогоÊ управле-

нияÊ проектамиÊ вÊ сфереÊ кибербезопасностиÊ
можетÊспособствоватьÊдостижениюÊвысокогоÊ
уровняÊ кибербезопасностиÊ вÊ РоссийскойÊ
Федерации. 
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Rank 2022 
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2 Китай 

3 Россия 

4 Великобритания 
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6 Нидерланды 
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9 Франция 

10 Иран 

Таблица 3  — Первая десятка стран по итогам исследования за 2022 год. Источник: со-
ставлено автором на основании данных источника [8] 
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ИНВЕСТИЦИОННАЯ ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОСТЬ КОМПАНИЙ В 
УСЛОВИЯХ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ НЕСТАБИЛЬНОСТИ (НА ПРИ-
МЕРЕ ТЕЛЕКОММУНИКАЦИОННОЙ ОТРАСЛИ) 

59 ВÊпериодыÊэкономическихÊколебанийÊкапита-
ловложенияÊ служатÊ ключевымÊ ориентиром,Ê
определяющимÊ будущуюÊ возможностьÊ при-
влеченияÊ активовÊ дляÊ долгосрочногоÊ разви-
тияÊ компаний.Ê ТакаяÊ возможностьÊ приобре-
таетÊнаибольшуюÊценностьÊвÊсфереÊтелеком-
муникацийÊ иÊ занимаетÊ стратегическоеÊ поло-
жениеÊвÊсовременнойÊэкономике.ÊНаправлен-
ныеÊ наÊ приобретениеÊ производственныхÊ ак-
тивовÊ инвестиции,Ê аÊ такжеÊ внедрениеÊ пере-
довыхÊтехнологийÊиÊмасштабноеÊрасширениеÊ
деятельностиÊ позволяютÊ компаниямÊ дости-
гатьÊ стратегическихÊ целейÊ иÊ обеспечиватьÊ
устойчивуюÊдолгосрочнуюÊприбыльность.Ê 
КомплексноеÊ воздействиеÊ инвестиционныхÊ
потоковÊ наÊ экономикуÊ реализуетсяÊ черезÊ
такиеÊ механизмы,Ê как:Ê расширениеÊ произ-
водственныхÊмощностей,ÊповышениеÊэффек-
тивностиÊопераций,ÊсозданиеÊновыхÊрабочихÊ
местÊзаÊсчетÊрасширенияÊкомпаний,Êвнедре-
ниеÊинновацийÊзаÊсчетÊфинансированияÊпро-
граммÊразвитияÊиÊсозданияÊновыхÊпредложе-
нийÊтоваров.Ê[1] 
ИнвестиционнаяÊ привлекательностьÊ компа-
нииÊ характеризуетсяÊ комплексомÊ факторов,Ê
создающихÊ благоприятнуюÊ средуÊ дляÊ при-

влеченияÊактивов,ÊнаиболееÊзначимымиÊфак-
торамиÊ привлеченияÊ инвестицийÊ являютсяÊ
финансоваяÊустойчивостьÊкомпании,Êподдер-
живаемаяÊ положительнымиÊ финансовымиÊ
показателямиÊ иÊ высокимÊ уровнемÊ прибыль-
ности;Ê положениеÊ наÊ рынке,Ê обеспечиваю-
щееÊуровеньÊприсутствия,ÊконкурентныеÊпре-
имуществаÊ иÊ возможностиÊ дляÊ расширения;Ê
эффективностьÊуправления,ÊоцениваемаяÊпоÊ
эффективностиÊ управленияÊ иÊ прозрачностиÊ
структурÊ управления;Ê инновационныйÊ при-
знак,Ê характеризующийÊ уровеньÊ технологи-
ческихÊ инновацийÊ иÊ адаптивностиÊ кÊ измене-
ниямÊнаÊрынке.Ê[3] 
МакроэкономическаяÊ нестабильность,Ê выра-
жающаясяÊ вÊ колебанияхÊ инфляции,Ê валют-
ныхÊкотировокÊиÊпроцентныхÊставок,ÊсоздаетÊ
дополнительныеÊ барьерыÊ дляÊ компаний.Ê [4]Ê
ПредприятиямÊ приходитсяÊ сталкиватьсяÊ сÊ
возросшимиÊ инвестиционнымиÊ рискамиÊ вÊ
условияхÊ неопределенности,Ê слабымиÊ фи-
нансовымиÊ показателямиÊ наÊ фонеÊ общейÊ
слабостиÊпредпринимательскойÊактивностиÊиÊ
возросшимиÊ трудностямиÊ сÊ привлечениемÊ
финансированияÊвÊвидеÊбанковскогоÊкредитаÊ
–Ê преодолениеÊ такихÊ барьеровÊ требуетÊ отÊ
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компанийÊвысокогоÊ уровняÊинформационнойÊ
прозрачности,Ê адаптивностиÊ иÊ долговечно-
сти.Ê 
СфераÊтелекоммуникаций,ÊдинамичноÊразви-
вающаясяÊнаÊфонеÊтрансформацииÊэкономи-
киÊ вÊ цифровую,Ê пользуетсяÊ большимÊ спро-
сомÊ уÊ инвесторов,Ê учитываяÊ постоянноÊ рас-
тущийÊспросÊнаÊсвязь,ÊвысокиеÊбарьерыÊдляÊ
входа,Ê высокийÊ уровеньÊ капиталоемкостиÊ иÊ
требованияÊ кÊ лицензии,Ê аÊ такжеÊ большойÊ
потенциалÊ дляÊ новыхÊ подходов,Ê включаяÊ
технологиюÊ 5G.Ê ИнвестиционныеÊ рискиÊ вÊ
такойÊ деятельностиÊ заключаетсяÊ вÊ транс-
формацииÊрегулирующейÊсреды,ÊпостояннойÊ
модернизацииÊ технологическойÊ инфраструк-
турыÊ иÊ растущемÊ конкурентномÊ давленииÊ
альтернативныхÊтехнологическихÊвариантов. 
РоссийскийÊ телекоммуникационныйÊ секторÊ
продолжилÊ положительнуюÊ динамикуÊ разви-
тияÊвÊтечениеÊ2019-2024Êгодов,ÊпреодолеваяÊ
макроэкономическиеÊ колебанияÊ иÊ санкцион-
ноеÊдавление,ÊлидирующиеÊпозицииÊвÊсекто-
реÊ занялиÊ крупнейшиеÊ операторыÊ связиÊ иÊ
телевещания:Ê «Ростелеком»,Ê МТС,Ê
«Мегафон»,Ê «Вымпелком»Ê иÊ «T2»,Ê сформи-
ровавÊключевыеÊтенденцииÊвÊразвитии.Ê 
ФинансовыеÊ показателиÊ «Ростелекома»Ê наÊ
конецÊ 2023Ê годаÊ свидетельствуютÊ оÊ значи-
тельномÊ ростеÊ ключевыхÊ показателей:Ê вы-
ручкаÊдостиглаÊ707,8ÊмлрдÊрублей,Êувеличив-
шисьÊнаÊ13%,ÊоперационнаяÊприбыльÊдоÊвы-
четаÊ амортизацииÊ (OIBDA)Ê вырослаÊ наÊ ана-
логичнуюÊ величинуÊ –Ê доÊ 283Ê млрдÊ рублей,Ê
чистаяÊ прибыльÊ вырослаÊ наÊ 20%Ê заÊ анало-
гичныйÊ период,Ê доÊ 42ÊмлрдÊ рублей.Ê рублей.Ê
[12]Ê ГодоваяÊ выручкаÊ МТСÊ составилаÊ 606,6Ê
млрдÊрублей,ÊприÊэтомÊееÊприбыльностьÊпро-
демонстрировалаÊ положительнуюÊ динамикуÊ
благодаряÊрасширениюÊпортфеляÊуслугÊсвя-
зиÊиÊтелевещания,ÊвключаяÊоблачныеÊтехно-
логии,Ê телевизионноеÊ вещание,Ê системыÊ
информационнойÊ безопасностиÊ иÊ видеона-
блюдения.Ê[6] 
НеопределенностьÊ значительноÊ влияетÊ наÊ
сферуÊ телекоммуникаций.Ê Так,Ê периодÊ пан-
демииÊ 2020Ê годаÊ оказалÊ двойноеÊ воздей-
ствиеÊ наÊ телекоммуникационныйÊ сектор:Ê
падениеÊдоходовÊотÊмобильнойÊсвязиÊвÊслед-
ствиеÊ сниженияÊ количестваÊ операцийÊ вÊ ро-
умингеÊиÊпредпринимательскойÊактивности,ÊаÊ
такжеÊ ростÊ спросаÊ наÊ доступÊ кÊ высокоско-
ростномуÊканалуÊиÊрядуÊцифровыхÊуслугÊоб-
щейÊстоимостьюÊ1,73ÊтрлнÊрублей.Ê[10] 
СанкционныеÊограниченияÊ2022Êгода,Êповли-
явшиеÊ наÊ поставкиÊ импортногоÊ оборудова-
ния,ÊнаÊдолюÊкоторогоÊприходилосьÊ93%Êтех-
нологическойÊ базыÊ отрасли,Ê потребовалиÊ
оперативнойÊ реструктуризацииÊ бизнес-
процессовÊзаÊсчетÊмеханизмовÊпараллельно-
гоÊимпортаÊиÊразработкиÊотечественныхÊтех-
нологическихÊ решений,Ê поÊ итогамÊ 2022Ê годаÊ
объемÊ рынкаÊ телекоммуникационныхÊ услугÊ
достигÊ 1,8Ê трлнÊ рублей,Ê показавÊ ростÊ наÊ
3,1%,ÊнесмотряÊнаÊсанкционноеÊдавление.Ê[9] 
ПрекращениеÊдеятельностиÊключевыхÊмиро-
выхÊпроизводителейÊNokiaÊиÊEricssonÊнаÊрос-

сийскомÊ рынкеÊ спровоцировалоÊ нехваткуÊ
критическиÊважныхÊкомпонентовÊинфраструк-
туры;Ê высокаяÊ зависимостьÊ отÊ импортногоÊ
оборудованияÊ потребовалаÊ переориентацииÊ
наÊ азиатскихÊ производителей,Ê вÊ основномÊ
HuaweiÊ иÊ ZTE,Ê которыеÊ продолжалиÊ сотруд-
ничатьÊсÊроссийскимиÊоператорами,ÊпроцессÊ
интеграцииÊ новыхÊ системÊ сопровождалсяÊ
масштабнымиÊ инвестициямиÊ вÊ локализациюÊ
производства. 
ОграниченияÊ наÊ импортÊ высокотехнологич-
ногоÊ оборудованияÊ препятствуютÊ осуществ-
лениюÊ программÊ цифровойÊ трансформации,Ê
поэтомуÊ необходимоÊ пересмотретьÊ страте-
гииÊ развитияÊ иÊ изыскатьÊ альтернативныеÊ
технологическиеÊ варианты,Ê долгосрочноеÊ
развитиеÊ сферыÊ связиÊ зависитÊ отÊ общейÊ
государственнойÊ поддержкиÊ развитияÊ неза-
висимойÊ технологическойÊ базыÊ иÊ созданияÊ
новыхÊвысокотехнологичныхÊвозможностей. 
МногомернаяÊ модельÊ перспективÊ привлече-
нияÊ инвестицийÊ вÊ сферуÊ коммуникацийÊ воÊ
временаÊфинансовыхÊ потрясенийÊ определя-
етсяÊспособностямиÊкомпанийÊкÊтехнологиче-
скойÊ интеграции,Ê созданиюÊ синергетическихÊ
объединенийÊиÊэффективнымÊотношениямÊсÊ
государственнымиÊ структурамиÊ поÊ поддерж-
кеÊкоммуникаций. 
КолоссальнаяÊ трансформацияÊ экономиче-
скихÊ процессовÊ посредствомÊ цифровойÊ
трансформацииÊ стимулируетÊ коммуникаци-
онныеÊ компанииÊ направлятьÊ значительныеÊ
финансовыеÊ потокиÊ наÊ модернизациюÊ ин-
фраструктурногоÊ комплекса,Ê включаяÊ уста-
новкуÊ сетейÊ 5-гоÊ поколенияÊиÊ строительствоÊ
магистралейÊ дляÊ развитияÊ волоконно-
оптическойÊ связи.Ê ДолгосрочныеÊ программыÊ
развитияÊсвязиÊдоÊ2035ÊгодаÊпредусматрива-
ютÊ увеличениеÊабонентскойÊбазыÊсетейÊ5-гоÊ
поколенияÊвÊмиреÊдоÊ2ÊмиллиардовÊабонен-
тов.Ê[7] 
УровеньÊконкуренцииÊиÊпостоянноеÊобновле-
ниеÊ требованийÊ кÊ инфраструктурномуÊ ком-
плексуÊсоздаютÊдополнительнуюÊнагрузкуÊнаÊ
финансовыеÊ показателиÊ операторовÊ связи.Ê
НаглядныйÊ примерÊ–Ê европейскиеÊ коммуни-
кацииÊ сÊихÊ сегментированностью,Ê отсутстви-
емÊ ростаÊ прибыльностиÊ иÊ обязательнымиÊ
инвестициямиÊвÊинфраструктуру.Ê[2] 
ЭкономическаяÊ нестабильностьÊ приводитÊ кÊ
созданиюÊальянсовÊиÊинтеграцииÊнаÊрынкеÊвÊ
попыткеÊукрепитьÊконкурентныеÊпозицииÊком-
муникационныхÊ компаний.Ê ВÊ соответствииÊ сÊ
международнойÊ практикой,Ê можноÊ отметитьÊ
возросшуюÊ интенсивностьÊ покупокÊ иÊ слия-
ний:Ê слияниеÊ VodafoneÊ иÊ трехÊ британскихÊ
компанийÊ необязательноÊ приводитÊ кÊ сокра-
щениюÊактивовÊсÊцельюÊобеспеченияÊзначи-
тельнойÊэкономииÊактивовÊиÊповышенияÊрен-
табельностиÊсобственногоÊкапитала.Ê[5] 
ВажнуюÊрольÊвÊпривлеченииÊинвестицийÊдляÊ
компанийÊ связиÊ играетÊ государственнаяÊ по-
литика,Ê долгосрочныеÊ программыÊ развитияÊ
отраслейÊсвязиÊнаÊ2035ÊгодÊвключаютÊвÊсебяÊ
различныеÊмерыÊподдержкиÊинфраструктурыÊ
связи,ÊноÊразличныеÊрегулирующиеÊмеханиз-
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мыÊдляÊразвитияÊконкуренцииÊиÊрегулирова-
нияÊ ценовыхÊ тенденцийÊ создаютÊ дополни-
тельнуюÊ напряженностьÊ дляÊ прибыльностиÊ
операторов. 
СекторÊсвязи,ÊнесмотряÊнаÊсвоюÊподвержен-
ностьÊ финансовымÊ колебаниям,Ê обладаетÊ
значительнымÊпотенциаломÊразвитияÊсÊточкиÊ
зренияÊвозросшегоÊспросаÊнаÊсвязьÊвÊцифро-
войÊформеÊ иÊ новыеÊ технологическиеÊ подхо-
ды,ÊноÊвÊ тоÊжеÊвремяÊпреодолеваетÊпрепят-
ствия,ÊсвязанныеÊсоÊзначительнымиÊинвести-
циямиÊ вÊ инфраструктуру,Ê высокойÊ конкурен-
циейÊнаÊрынкеÊиÊменяющейсяÊрегулирующейÊ
средой. 
ТакимÊ образом,ÊфундаментальнымÊ критери-
емÊжизнеспособностиÊиÊпотенциалаÊразвитияÊ
компанийÊ вÊ периодÊ финансовойÊ неопреде-
ленностиÊ являетсяÊ привлечениеÊ инвестици-
онногоÊ капитала,Ê подробныйÊ анализÊ сферыÊ
коммуникацийÊподтверждаетÊвысокийÊпотен-
циалÊразвитияÊсектораÊприÊобщейÊтрансфор-
мацииÊ процессовÊ вÊ экономике,Ê постоянномÊ
спросеÊнаÊуслугиÊсвязиÊиÊактивномÊстимули-
рованииÊ соÊ стороныÊ государства,Ê несмотряÊ
наÊ значительныеÊ внешниеÊ ограничения,Ê та-
киеÊ какÊ санкционноеÊ давление,Ê инфляцион-
ныеÊ процессыÊ иÊ технологическиеÊ препят-
ствия. 
АнализÊпозволилÊвыделитьÊключевыеÊфакто-
ры,ÊопределяющиеÊинвестиционнуюÊпривле-
кательностьÊ коммуникационныхÊ компаний,Ê
средиÊкоторыхÊнаиболееÊважнымиÊявляютсяÊ
финансоваяÊ устойчивостьÊ показателей,Ê ин-
новационнаяÊ составляющаяÊ бизнес-
процесса,Ê позицияÊ наÊ рынкеÊ иÊ эффектив-
ностьÊ управленческихÊ решений,Ê чтобыÊ со-
хранитьÊлидирующиеÊпозицииÊвÊпериодÊ кри-
зиса,Ê операторамÊ связиÊ придетсяÊ глубокоÊ
перестроитьÊрабочиеÊмодели,ÊсформироватьÊ
каналыÊ поставокÊ технологическогоÊ оборудо-
вания,ÊвнедритьÊпрограммыÊпоÊимпортозаме-
щениюÊиÊстимулироватьÊинвестицииÊвÊновыеÊ
разработки. 
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PROBLEMS OF ACCOUNTING FOR THE INTERRELATION OF RISKS IN THE ENTERPRISE    
Abstract: Today's business, where uncertainty and  instability are  increasing, neglecƟng  the mutual  influ‐
ence of risks can have serious consequences for achieving the goals of an organizaƟon. The arƟcle idenƟ‐
fies possible opƟons for the relaƟonship of risks, idenƟfies the main effects that arise when there is a rela‐
Ɵonship between risks in an enterprise. The authors propose a classificaƟon of risks by type of relaƟonship, 
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ПРОБЛЕМЫ УЧЕТА ВЗАИМОСВЯЗИ РИСКОВ НА ПРЕДПРИЯ-
ТИИ 

ВÊ условияхÊ усиленияÊ геополитическойÊ
напряженностиÊ иÊ экономическойÊ нестабиль-
ностиÊ организацииÊ сталкиваютсяÊ сÊ множе-
ствомÊ взаимосвязанныхÊ рисков,Ê которыеÊ
могутÊ оказыватьÊ существенноеÊ влияниеÊ наÊ
ихÊ деятельностьÊ иÊ результаты.Ê Традицион-
ныйÊ подходÊ кÊ управлениюÊ рисками,Êфокуси-
рующийсяÊ наÊ анализеÊ рисковÊ безÊ учетаÊ ихÊ
взаимосвязи,ÊчастоÊоказываетсяÊнедостаточ-
нымÊ дляÊ эффективногоÊ реагированияÊ наÊ
современныеÊ вызовы.Ê КомпаниямÊ всеÊ чащеÊ
приходитсяÊ сталкиватьсяÊ сÊ ситуациями,Ê гдеÊ
рискиÊвзаимосвязаныÊиÊвлияниеÊодногоÊрис-
каÊможетÊсущественноÊизменитьÊвероятностьÊ
возникновенияÊиÊпоследствияÊдругих.ÊВслед-
ствиеÊэтого,ÊучетÊвзаимосвязиÊрисковÊприÊихÊ
анализеÊиÊоценкеÊстановитсяÊвсеÊболееÊзна-
чимымÊ дляÊ обоснованногоÊ иÊ эффективногоÊ
управления. 
СуществующиеÊ исследованияÊ вÊ областиÊ
управленияÊ рискамиÊ охватываютÊ широкийÊ
спектрÊвопросов,Ê включаяÊспособыÊихÊвыяв-
ления,Ê оценкиÊ иÊ моделированияÊ процессовÊ
принятияÊ решенийÊ [1-3].Ê ОднакоÊ количествоÊ
исследований,ÊнаправленныхÊнаÊучетÊиÊана-
лизÊ взаимногоÊ влиянияÊ рисков,Ê остаетсяÊ от-
носительноÊнебольшим. 
ЦельюÊданногоÊработыÊявляетсяÊисследова-
ниеÊпроблемыÊвзаимосвязиÊрисковÊвÊсистемеÊ

риск-менеджмента.Ê ДляÊ реализацииÊ постав-
леннойÊцелиÊбылиÊрешеныÊследующиеÊзада-
чи:Ê разработанаÊ классификацияÊ рисков,Ê ос-
нованнаяÊнаÊтипеÊихÊвзаимосвязи,ÊиÊсформу-
лированыÊ рекомендацииÊ поÊ формированиюÊ
новогоÊ подходаÊ кÊ управлениюÊ рисками,Ê учи-
тывающегоÊихÊвзаимозависимостьÊдляÊповы-
шенияÊ эффективностиÊ управленияÊ рискамиÊ
наÊпредприятии. 
ОсобоеÊ вниманиеÊ уделеноÊ изучениюÊ иссле-
дований,Ê направленныхÊ наÊ рассмотрениеÊ
взаимногоÊвлиянияÊрисков. 
ВÊ современномÊ мире,Ê гдеÊ бизнес-средаÊ ха-
рактеризуетсяÊ высокойÊ динамичностьюÊ иÊ
неопределенностью,ÊрискиÊредкоÊпроявляют-
сяÊ независимоÊ другÊ отÊ друга.Ê Ê РеализацияÊ
одногоÊ рискаÊ можетÊ инициироватьÊ появле-
ниеÊ другого,Ê такжеÊ рискиÊмогутÊ проявлятьсяÊ
одновременно. 
ВÊ зависимостиÊ отÊ наличияÊ иÊ типаÊ связейÊ
междуÊрисками,ÊможноÊвыделитьÊтипыÊвзаи-
мосвязиÊ рисков,Ê представленныеÊ вÊ таблицеÊ
1.Ê 
ВзаимноеÊвлияниеÊрисковÊможетÊпривестиÊ кÊ
появлениюÊ каскадногоÊ иÊ синергетическогоÊ
эффектов. 
КаскадныйÊ эффектÊ рискаÊ представляетÊ со-
бойÊ явление,Ê приÊ которомÊ одинÊ рискÊ можетÊ
инициироватьÊ цепнуюÊ реакцию,Ê воздействуяÊ
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Таблица 1 — Классификация рисков по типу взаимосвязи. Источник: составлено автора-
ми   

ТипÊрисковÊпоÊ
наличиюÊсвязи Описание ВлияниеÊнаÊверо-

ятность 
ВлияниеÊнаÊпо-
следствия 

МетодыÊуправле-
ния 

Последователь-
ныеÊриски 

ОдноÊ событиеÊ
(риск-триггер)Ê
приводитÊ кÊ воз-
никновениюÊ дру-
гогоÊ событияÊ
(риск-
последствие) 

Риск-триггерÊ
являетсяÊ причи-
нойÊ повышенияÊ
вероятностиÊ
наступленияÊ риск
-Êпоследствия 

ПриÊ реализацииÊ
риск-триггераÊ
тяжестьÊ послед-
ствийÊ риск-Ê по-
следствияÊ увели-
чивается 

МерыÊ поÊ предот-
вращениюÊ акти-
вацииÊ риск-
триггера,Ê разра-
боткаÊ плановÊ
реагированияÊ наÊ
случайÊихÊнаступ-
ленияÊ иÊ страте-
гииÊ минимизацииÊ
воздействияÊ риск
-последствия 

Взаимозависи-
мыеÊриски 

Риски,Ê которыеÊ
влияютÊ другÊ наÊ
друга,Ê усиливаяÊ
илиÊ уменьшаяÊ
вероятностьÊ и/
илиÊ потенциаль-
ныеÊ неблагопри-
ятныеÊ послед-
ствияÊреализацииÊ
другÊдруга 

МогутÊ какÊ увели-
чивать,Ê такÊ иÊ
уменьшатьÊ веро-
ятностьÊ реализа-
цииÊдругÊдруга 

МогутÊ какÊ увели-
чивать,Ê такÊ иÊ
уменьшатьÊ тя-
жестьÊ послед-
ствийÊдругÊдруга 

Диверсификация,Ê
страхование,Ê
хеджирование 

КонкурирующиеÊ
риски 

Риски,Ê которыеÊ
неÊмогутÊпроизой-
тиÊ одновременноÊ
илиÊ уменьшаютÊ
вероятностьÊ другÊ
друга 

УменьшениеÊ
вероятностиÊ реа-
лизацииÊ одногоÊ
рискаÊ приÊ реали-
зацииÊдругого 

МогутÊ неÊ влиятьÊ
наÊ тяжестьÊ по-
следствийÊ другÊ
друга 

ВыборÊ наименееÊ
рискованнойÊ
альтернативы,Ê
инвестированиеÊ
вÊнесколькоÊвари-
антовÊ
(диверсификация
). 

НезависимыеÊ
риски 

Риски,Ê которыеÊ
неÊимеютÊникакойÊ
взаимосвязиÊ другÊ
сÊдругом 

НеÊ влияютÊ наÊ
вероятностьÊ реа-
лизацииÊ другÊ
друга 

НеÊ влияютÊ наÊ
тяжестьÊ послед-
ствийÊдругÊдруга 

УправлениеÊкаж-
дымÊрискомÊнеза-
висимоÊдругÊотÊ
друга 

наÊ другиеÊ аспектыÊ предприятияÊ иÊ усугубляяÊ
общуюÊ ситуациюÊ [4].Ê ВÊ условияхÊ усложнив-
шегосяÊ бизнес-мираÊ каскадныйÊ эффектÊ мо-
жетÊпривестиÊкÊмножественнымÊиÊнеожидан-
нымÊпоследствиям,Ê затрагивающимÊнеÊтоль-
коÊпроизводственныеÊпроцессы,ÊноÊиÊстрате-
гическоеÊпланирование,ÊфинансовыеÊрезуль-
татыÊиÊрепутациюÊкомпании. 
СинергетическийÊ эффектÊ рисковÊ описываетÊ
ситуацию,ÊкогдаÊнесколькоÊрисковÊмогутÊобъ-
единятьсяÊ иÊ создаватьÊ болееÊ серьезныеÊ
угрозы,ÊчемÊкаждыйÊизÊнихÊвÊотдельности.ÊВÊ
этомÊ случаеÊ управлениеÊ рискамиÊ должноÊ
учитыватьÊ вероятностьÊ возникновенияÊ си-
нергии,Ê чтобыÊминимизироватьÊ комплексныеÊ
угрозыÊ[5]. 
РезультирующиеÊ эффектыÊ отÊ комбинацииÊ
рисковÊчастоÊнелинейныÊиÊмогутÊ существен-
ноÊ отступатьÊ отÊ ожидаемойÊ модели,Ê чтоÊ за-
трудняетÊ прогнозированиеÊ иÊ планированиеÊ
дляÊорганизацийÊ[5]. 
НеграмотноеÊ управлениеÊ синергиейÊ рисковÊ
можетÊ привестиÊ кÊ значительнымÊ финансо-
вымÊ потерям,Ê иÊ организацияÊ можетÊ столк-
нутьсяÊ сÊ непредвиденнымиÊ расходамиÊ наÊ
ликвидациюÊ последствийÊ взаимозависимыхÊ
рисков. 
ПриÊ идентификацииÊ потенциальныхÊ рисковÊ

важноÊ выявлятьÊ иÊ анализироватьÊ характерÊ
взаимосвязейÊ междуÊ ними.Ê АнализÊ рисковÊ
безÊ учетаÊ ихÊ взаимногоÊ влиянияÊможетÊ при-
вестиÊкÊискажениюÊреальнойÊситуации,ÊвÊре-
зультатеÊчегоÊвозможноÊзанижениеÊилиÊзавы-
шениеÊихÊзначимостиÊ–Êэто,ÊвÊсвоюÊочередь,Ê
затрудняетÊ принятиеÊ оптимальныхÊ решенийÊ
поÊуправлениюÊрисками.ÊВзаимосвязьÊрисковÊ
вызываетÊцепнуюÊреакцию,ÊчтоÊможетÊоказы-
ватьÊ какÊпозитивное,Ê такÊиÊнегативноеÊвлия-
ниеÊнаÊдостижениеÊцелейÊорганизации.ÊАна-
лизÊ взаимосвязейÊ позволяетÊ болееÊ эффек-
тивноÊ управлятьÊ рисками,Ê предсказыватьÊ
последствияÊ иÊ разрабатыватьÊ стратегииÊ поÊ
ихÊминимизации.Ê 
ПриÊ отсутствииÊ учетаÊ взаимосвязейÊ междуÊ
рискамиÊ стратегииÊ минимизацииÊ однихÊ рис-
ковÊ могутÊ способствоватьÊ увеличениюÊ дру-
гих,ÊчтоÊприведетÊкÊснижениюÊобщейÊэффек-
тивностиÊпредпринимаемыхÊмер.Ê 
УчетÊ взаимосвязиÊ междуÊ рискамиÊ способ-
ствуетÊболееÊточномуÊопределениюÊрисковойÊ
ситуации,ÊтакÊкакÊпозволяетÊанализироватьÊиÊ
учитыватьÊвзаимосвязьÊрисковÊиÊихÊвлияниеÊ
наÊ деятельностьÊ организации,Ê что,Ê вÊ своюÊ
очередь,Ê способствуетÊ разработкеÊ болееÊ
эффективныхÊ мерÊ поÊ управлениюÊ рисками,Ê
посколькуÊпониманиеÊвзаимосвязейÊпозволя-
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етÊ формироватьÊ комплексныеÊ стратегии,Ê
направленныеÊ неÊ толькоÊ наÊ минимизациюÊ
отдельныхÊрисков,ÊноÊиÊнаÊснижениеÊихÊсов-
местногоÊвоздействия.Ê 
ТакимÊ образом,Ê вÊ условияхÊ возрастающейÊ
сложностиÊ иÊ динамичностиÊ внешнейÊ средыÊ
существующиеÊподходыÊкÊуправлениюÊриска-
ми,Ê сосредоточенныеÊ наÊ идентификацииÊ иÊ
анализеÊотдельныхÊрисков,ÊужеÊнеÊобеспечи-
ваютÊ должногоÊ уровняÊ устойчивостиÊ иÊ неÊ
позволяютÊ эффективноÊ достигатьÊ стратеги-
ческихÊцелей. 
РазличияÊ междуÊ традиционнымÊ подходомÊ кÊ
управлениюÊ рискамиÊ иÊ предлагаемымÊ ком-
плекснымÊ методом,Ê учитывающимÊ взаимо-
связиÊмеждуÊрисками,ÊпредставленыеÊвÊтаб-
лицеÊ 2,Ê позволяютÊ понятьÊ необходимыеÊ из-

мененияÊвÊпроцессе. 
ВÊ отличиеÊ отÊ традиционного,Ê комплексныйÊ
подходÊ предполагаетÊ учетÊ взаимосвязейÊ
междуÊ рискамиÊ наÊ всехÊ этапахÊ риск-
менеджмента.Ê НаÊ этапеÊ идентификацииÊ ак-
центÊделаетсяÊнаÊвыявлениеÊпотенциальныхÊ
взаимосвязей,ÊчтоÊпозволяетÊучитыватьÊпер-
вопричиныÊвозникновенияÊрисковÊиÊпредска-
зыватьÊ каскадныеÊ последствия.Ê НаÊ этапеÊ
оценкиÊ рисковÊ применяютсяÊ продвинутыеÊ
аналитическиеÊ инструменты,Ê такиеÊ какÊ кор-
реляционныйÊ анализ,Ê сетевойÊ анализ,Ê сце-
нарноеÊ моделированиеÊ иÊ методÊ реальныхÊ
опционов,ÊпозволяющиеÊболееÊточноÊпрогно-
зироватьÊ вероятныеÊ сценарииÊ развитияÊ со-
бытий.ÊВÊрамкахÊреагированияÊ комплексныйÊ
подходÊ предусматриваетÊ разработкуÊ адап-

Таблица 2 — Сравнение традиционного и комплексного, учитывающего взаимосвязи 
между рисками, подходов к управлению рисками. Источник: составлено авторами  

ЭтапÊриск-Ê
менеджмен-

та 
ТрадиционныйÊподход КомплексныйÊподходÊ(сÊучетомÊвзаимосвязиÊрис-

ков) 

1.Ê Иденти-
фикацияÊ
рисков 

–Ê идентификацияÊ отдельныхÊ
рисков; 
–Ê фокусÊ наÊ узкихÊ функциональ-
ныхÊобластях. 

–Ê идентификацияÊ рисковÊ иÊ ихÊ потенциальныхÊ
связей; 
–Ê выявлениеÊ первопричинÊ иÊ каскадныхÊ послед-
ствийÊидентифицируемыхÊрисков; 
–Ê привлечениеÊ кросс-функциональныхÊ командÊ
дляÊвыявленияÊнеочевидныхÊвзаимосвязейÊмеждуÊ
рисками. 

2.Ê ОценкаÊ
рисков 

–Ê оценкаÊ вероятностиÊ иÊ потен-
циальногоÊ влиянияÊ каждогоÊ
отдельногоÊриска; 
–Ê использованиеÊ стандартизи-
рованныхÊоценочныхÊшкал; 
–Ê фокусÊ наÊ вероятностиÊ иÊ воз-
действииÊотдельныхÊрисков. 

–ÊучетÊкумулятивногоÊэффектаÊразличныхÊрисков,Ê
аÊ неÊ толькоÊ изолированнаяÊ оценкаÊ каждогоÊ изÊ
них; 
–Ê выявлениеÊ критическихÊ ситуаций,Ê когдаÊ реали-
зацияÊрискаÊможетÊвызватьÊцепнуюÊреакцию; 
–Ê использованиеÊ корреляционногоÊ анализаÊ илиÊ
сетевогоÊанализаÊдляÊопределенияÊстепениÊвзаи-
мозависимостиÊрисков; 
–Ê разработкаÊ иÊ анализÊ несколькихÊ возможныхÊ
сценариевÊ развитияÊ событий,Ê учитывающихÊ раз-
личныеÊкомбинацииÊрисков; 
–Ê имитационноеÊ моделированиеÊ (Монте-Карло)Ê
дляÊоценкиÊпоследствийÊкомбинацийÊрисков; 
–ÊиспользованиеÊметодаÊреальныхÊопционов. 

3.Ê Монито-
рингÊ иÊ кон-
троль 

–ÊмониторингÊ отдельныхÊрисковÊ
иÊ эффективностиÊ отдельныхÊ
планов; 
–ÊреактивныйÊподходÊкÊуправле-
ниюÊрисками. 

–Ê непрерывныйÊ мониторингÊ измененийÊ внешнейÊ
среды,Ê влияющихÊ наÊ возникновениеÊ рисковÊ иÊ
связейÊмеждуÊними; 
–ÊмониторингÊключевыхÊиндикаторов; 
–Ê анализÊ последствийÊ реализацииÊ стратегийÊ иÊ
внесениеÊкорректив; 
–ÊрегулярноеÊобновлениеÊкартÊрисковÊсÊнанесени-
емÊвозникающихÊрисковÊиÊновыхÊвзаимосвязей; 
–ÊготовностьÊкÊкорректировкеÊстратегийÊприÊизме-
ненииÊвнешнейÊсреды,ÊвозникновенияÊновыхÊрис-
ковÊиÊсвязейÊмеждуÊними. 

4.Ê Реагиро-
ваниеÊ наÊ
риск 

–Ê разработкаÊотдельныхÊплановÊ
реагированияÊнаÊкаждыйÊриск; 
–Ê фокусÊ наÊ устранениеÊ илиÊ
смягчениеÊ последствийÊ реали-
зацииÊотдельныхÊрисков; 
–Ê приоритезацияÊ рисковÊ безÊ
учетаÊ егоÊ взаимосвязиÊ сÊ други-
миÊрисками; 
–ÊжесткиеÊпланыÊреагирования; 
–Ê недостаточноÊ гибкаяÊ системаÊ
управления. 

–ÊразработкаÊкомплексныхÊмероприятийÊпоÊуправ-
лениюÊ рисками,Ê учитывающихÊ взаимосвязиÊ меж-
дуÊними; 
–Ê приоритизацияÊ сÊ учетомÊ взаимногоÊ влиянияÊ
рисков; 
–ÊразработкаÊплановÊпоÊреагированиюÊнаÊриски,ÊсÊ
возможностьюÊихÊадаптацииÊкÊизменениямÊвнеш-
нейÊиÊвнутреннейÊсреды; 
–ÊиспользованиеÊдеревьевÊрешений; 
–ÊрегулярныйÊпересмотрÊиÊулучшениеÊподхода. 
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тивныхÊ стратегий,Ê учитывающихÊ динамиче-
скоеÊ изменениеÊ взаимозависимостиÊ рисков,Ê
аÊ такжеÊ применениеÊ методовÊ деревьевÊ ре-
шенийÊдляÊвыбораÊоптимальныхÊмерÊвоздей-
ствия.ÊЭтапÊмониторингаÊиÊконтроляÊхаракте-
ризуетсяÊвнедрениемÊсистемыÊнепрерывногоÊ
наблюденияÊзаÊизменениямиÊвнешнейÊсредыÊ
иÊкорректировкойÊстратегийÊвÊсоответствииÊсÊ
вновьÊвыявляемымиÊвзаимосвязями. 
ТакимÊ образом,Ê необходимостьÊ переходаÊ кÊ
комплексномуÊуправлениюÊрискамиÊобуслов-
ленаÊвозрастаниемÊсложностиÊбизнес-средыÊ
иÊ усилениемÊ влиянияÊ внешнихÊ факторов.Ê
ВключениеÊвзаимосвязанностиÊрисковÊвÊпро-
цессÊ анализаÊ иÊ управленияÊ способствуетÊ
болееÊ точномуÊ пониманиюÊ риска-
ландшафта,Ê позволяетÊ минимизироватьÊ
негативныеÊ последствияÊ синергетическихÊ
эффектовÊиÊобеспечиваетÊповышениеÊустой-
чивостиÊ организацийÊ вÊ условияхÊ неопреде-
ленности. 
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ВÊ современномÊ миреÊ стартап-проектыÊ игра-
ютÊ важнуюÊ рольÊ вÊ развитииÊ инновационнойÊ
экономики,ÊсоздаваяÊвозможностиÊдляÊвнед-
ренияÊпередовыхÊтехнологийÊиÊвыходаÊорга-
низацийÊнаÊновыеÊрынки.ÊБолееÊ того,Ê наÊ те-
кущийÊ моментÊ стартап-проектыÊ активноÊ
внедряютсяÊ вÊ различныхÊ «нетрадиционных»Ê

дляÊ себяÊ областях,Ê вÊ томÊ числеÊ вÊ промыш-
ленности.Ê ИнновацииÊ становятсяÊ неÊ простоÊ
идеей,Ê аÊ реальнойÊ практикойÊ дляÊ промыш-
ленныхÊ организаций,Ê способствуяÊ ростуÊ ихÊ
внутреннейÊиÊмеждународнойÊконкурентоспо-
собности.ÊРоссийскийÊпромышленныйÊсекторÊ
вÊ условияхÊ давящейÊ санкционнойÊ политикиÊ
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какÊникогдаÊзаинтересованÊвÊрешенииÊзадачÊ
сÊ помощьюÊ технологическихÊ иÊ цифровыхÊ
идей,ÊреализуемыхÊвÊформатеÊстартаповÊ[7].Ê
ОднакоÊ особенностиÊ промышленногоÊ секто-
раÊ экономикиÊ накладываютÊ своиÊ ограниче-
нияÊнаÊреализациюÊстартап-проектовÊиÊвнед-
рениеÊихÊрезультатовÊвÊэксплуатацию.ÊБолееÊ
того,ÊдляÊуспешногоÊфункционированияÊстар-
тап-проектовÊвÊбольшинствеÊслучаевÊнеобхо-
димыÊ инвестиции,Ê дляÊ полученияÊ которыхÊ
требуетсяÊ соответствующееÊ аналитическоеÊ
обоснование.ÊПоэтомуÊважноÊпроанализиро-
вать,Ê вÊ чемÊ заключаютсяÊ особенностиÊ стар-
тап-проектовÊпромышленногоÊсектораÊэконо-
мики,Ê аÊ такжеÊ определитьÊ типологиюÊ проек-
тов,Ê котораяÊможетÊбытьÊэффективнойÊвÊси-
стемеÊаналитическогоÊобоснованияÊинвести-
рованияÊвÊстартапы. 
СтоитÊначатьÊсÊпонятияÊстартап-проекта.ÊПодÊ
нимÊ понимаютÊ коммерческийÊ проект,Ê цельÊ
которогоÊ–Ê протестироватьÊбизнес-идеюÊи,ÊвÊ
случаеÊуспеха,ÊначатьÊнаÊнейÊзарабатывать.Ê
ВажноÊ определитьÊ ключевоеÊ различиеÊмеж-
дуÊстартапомÊиÊужеÊсостоявшимсяÊбизнесом:Ê
бизнесÊзарабатываетÊденьгиÊужеÊотработан-
нымÊспособом,ÊвÊтоÊвремÊкакÊстартап-проектÊ
ищетÊинновационнуюÊидеюÊдляÊвоплощенияÊ
ееÊвÊреальность.ÊВвидуÊэтого,ÊподобныеÊпро-
ектыÊвÊ9ÊизÊ10ÊслучаевÊпроваливаются,Êодна-
коÊеслиÊбизнес-идеяÊоказываетсяÊ успешной,Ê
тоÊ онаÊ можетÊ статьÊ крайнеÊ прибыльнойÊ иÊ вÊ
целомÊ изменитьÊ рынокÊ [3].ÊОтличительнымиÊ
характеристикамиÊстартап-проектаÊявляютсяÊ
высокаяÊстепеньÊрискаÊиÊнеопределенности,Ê
инновационныйÊ характерÊ деятельностиÊ иÊ
стремлениеÊкÊбыстромуÊростуÊиÊмасштабиро-
ванию. 
РассматриваяÊ стартапыÊ вÊ промышленномÊ
сектореÊ экономики,Ê необходимоÊ дляÊ началаÊ
проанализироватьÊключевыеÊхарактеристикиÊ
этогоÊсектораÊ[2,Ê7]: 
ВысокиеÊ капитальныеÊ затратыÊ –Ê промыш-
ленныеÊорганизацииÊвкладываютÊзначитель-
ныеÊ средстваÊ вÊ оборудование,Ê инфраструк-
туруÊиÊразвитиеÊтехнологий. 
ДлительныеÊциклыÊразработкиÊ–ÊсуществуетÊ
необходимостьÊ вÊ длительныхÊ этапахÊ проек-
тирования,Ê тестированияÊ иÊ сертификацииÊ
продуктаÊ доÊ внедренияÊ вÊ промышленноеÊ
производство. 
ВысокаяÊстепеньÊтехнологическойÊсложностиÊ
–ÊнаÊпроизводствеÊприменяютсяÊспециализи-
рованныеÊтехнологическиеÊпроцессыÊиÊмате-
риалы. 
СтрогиеÊрегуляторныеÊ требованияÊ–Ê присут-
ствуетÊнеобходимостьÊсоответствияÊгосудар-
ственнымÊ иÊ промышленнымÊ стандартам,Ê
экологическимÊ нормамÊ иÊ требованиямÊ без-
опасности. 
ОграниченныеÊ источникиÊфинансированияÊ–Ê
большинствоÊ крупныхÊ промышленныхÊ орга-
низацийÊ финансируютсяÊ напрямуюÊ государ-
ствомÊбезÊпривлеченияÊчастныхÊ(вÊособенно-
стиÊзарубежных)Êинвестиций.Ê 
ЗависимостьÊ отÊ цепочекÊ поставокÊ –Ê дляÊ
обеспеченияÊ непрерывностиÊ производстваÊ

требуетсяÊналадитьÊнадежныеÊиÊпостоянныеÊ
каналыÊснабженияÊнеобходимымиÊкомпонен-
тамиÊиÊсырьем. 
ИсходяÊ изÊ характеристикÊ промышленногоÊ
сектораÊ экономики,Ê выделимÊ ключевыеÊ осо-
бенностиÊпромышленныхÊстартапов: 
ПродолжительныйÊ срокÊ выходаÊ наÊ рынокÊ–Ê
разработкаÊ иÊ внедрениеÊ новыхÊ продуктовÊ иÊ
промышленныхÊ технологийÊ можетÊ занятьÊ
несколькоÊлет. 
НеобходимостьÊ значительныхÊ инвестицийÊ–Ê
промышленныйÊ стартап-проектÊ ввидуÊ своейÊ
технологическойÊ сложности,Ê аÊ такжеÊ соблю-
денияÊрегуляторныхÊиÊиныхÊтребованийÊнуж-
даетсяÊвÊ привлеченииÊ государственныхÊ суб-
сидийÊ илиÊ сотрудничествеÊ сÊ крупнымиÊ гос-
корпорациями. 
ВысокиеÊ барьерыÊ входаÊ–Ê сложностьÊ техно-
логическойÊ разработки,Ê строгиеÊ стандартыÊ
качестваÊ иÊ необходимостьÊ вÊ значительныхÊ
производственныхÊ мощностяхÊ делаютÊ про-
мышленныйÊсекторÊнедоступнымÊдляÊнепод-
готовленныхÊстартап-проектов. 
СложнаяÊмасштабируемостьÊ–ÊзапускÊполно-
ценногоÊ производстваÊ требуетÊ крупныхÊ вло-
женийÊ вÊ инфраструктуруÊ иÊ сертификациюÊ
продукции. 
ВзаимодействиеÊ сÊ корпоративнымиÊ партне-
рамиÊ иÊ государствомÊ –Ê сотрудничествоÊ сÊ
крупнымиÊ промышленнымиÊ стейкхолдерамиÊ
можетÊ значительноÊ ускоритьÊ развитиеÊ стар-
тап-проектаÊиÊвнедрениеÊегоÊрезультатовÊнаÊ
производстве. 
ОбозначивÊ ключевыеÊ особенностиÊ стартап-
проектовÊ промышленногоÊ сектораÊ экономи-
ки,Ê следуетÊ рассмотретьÊ возможнуюÊихÊ ана-
литическуюÊтипологизацию. 
СтоитÊ отметить,Ê чтоÊ наÊ текущийÊ моментÊ вÊ
российскойÊ иÊ зарубежнойÊ практикеÊ неÊ пред-
ставленаÊ единаяÊ типологияÊ стартап-
проектовÊ промышленногоÊ сектораÊ экономи-
ки,Ê чтоÊ накладываетÊ определенныеÊ ограни-
ченияÊ приÊ анализеÊ подобныхÊ стартапов,Ê вÊ
томÊ числеÊ приÊ принятииÊ решенийÊ обÊ инве-
стировании.Ê СозданиеÊ единойÊ типологииÊ
можетÊспособствоватьÊаналитическомуÊобос-
нованиюÊ принятияÊ решений,Ê связанныхÊ соÊ
стартап-проектамиÊ исследуемогоÊ сектораÊ
экономики. 
ДляÊ анализаÊ степениÊ готовностиÊ иÊ зрелостиÊ
стартаповÊ вÊ промышленностиÊ используетсяÊ
рядÊ показателей,Ê наÊ основанииÊ значенийÊ
которыхÊ можноÊ сформироватьÊ типыÊ проек-
тов.Ê ВÊ рамкахÊ исследованияÊ рассмотреныÊ
триÊключевыхÊпоказателя,ÊаÊименно: 
1,Ê УровеньÊ технологическойÊ готовностиÊ
(TechnologyÊReadinessÊLevel,ÊTRL)Ê–ÊсистемаÊ
оценки,Ê характеризующаяÊ готовностьÊ техно-
логииÊ наÊ различныхÊ этапахÊ развитияÊ проек-
та.ÊВключаетÊвÊсебяÊ9Êуровней,ÊотÊконцепцииÊ
иÊ доÊ полнойÊ коммерческойÊ эксплуатацииÊ
(РисунокÊ1).Ê 
2.Ê УровеньÊ готовностиÊ производстваÊ
(ManufacturingÊ ReadinessÊ Level,Ê MRL)Ê –Ê си-
стемаÊ оценкиÊ зрелостиÊ производственногоÊ
процесса.Ê ДаннаяÊ системаÊ состоитÊ изÊ 10Ê



67 

Рисунок 1 – Уровень технологической готовности стартап-проектов. Источник: со-
ставлено автором на основании данных источника [5] 

уровней,Ê отражающихÊ стадииÊ отÊ определе-
нияÊ производственныхÊ потребностейÊ доÊ
налаживанияÊ полноценногоÊ производстваÊ
(РисунокÊ2).Ê 
3.Ê УровеньÊ коммерческойÊ готовностиÊ
(CommercialÊReadinessÊLevel,ÊCRL)Ê–ÊсистемаÊ

оценки,ÊкотораяÊотражаетÊготовностьÊпродук-
таÊ кÊ выходуÊ наÊ потребительскийÊ рынок.Ê ВÊ
системеÊ представленыÊ 8Ê уровней,Ê которыеÊ
начинаютсяÊ отÊ определенияÊ рыночныхÊ по-
требностейÊ иÊ заканчиваютсяÊ выходомÊ наÊ
рынокÊ(РисунокÊ3). 

Рисунок 2  – Уровень готовности производства стартап-проектов. Источник: состав-
лено автором на основании данных источника [5] 

Рисунок 3  – Уровень коммерческой готовности стартап-проектов. Источник: состав-
лено автором на основании данных источника [5] 
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АнализируяÊ этиÊ показателиÊ какÊ единуюÊ си-
стему,Ê можноÊ выделитьÊ следующиеÊ типыÊ
стартап-проектовÊ вÊ промышленномÊ сектореÊ
экономики: 
Научно-исследовательскиеÊстартапыÊ(TRLÊ1-
3,ÊMRLÊ1-2,ÊCRLÊ1-2)Ê–ÊэтоÊтеÊпроекты,Êкото-
рыеÊ находятсяÊ наÊ стадииÊфундаментальныхÊ
иÊприкладныхÊисследований.ÊИхÊцельÊ–Êопре-
делитьÊ функциональныеÊ требованияÊ кÊ про-
дукту,ÊусловияÊегоÊсоздания,ÊаÊтакжеÊпотреб-
ностиÊрынкаÊвÊновомÊпродукте.ÊРезультатомÊ
стартап-проектовÊ данногоÊ типаÊ являетсяÊ
минимальноÊжизнеспособныйÊпродуктÊ (MVP)Ê
сÊразработаннойÊконцепциейÊпроизводства. 
ТехнологическиеÊ стартапыÊ (TRLÊ4-6,ÊMRLÊ3-
5,Ê CRLÊ 3-5)Ê–Ê вÊ рамкахÊ проектовÊ этогоÊ типаÊ
разрабатываютсяÊ прототипы,Ê проводятсяÊ
экспериментыÊиÊтестирования,ÊаÊтакжеÊпоискÊ
партнеровÊ дляÊ промышленногоÊ внедренияÊ
продукта. 
ПроизводственныеÊстартапыÊ(TRLÊ7-9,ÊMRLÊ6
-9,Ê CRLÊ 6-9)Ê –Ê проекты,Ê которыеÊ готовыÊ кÊ
массовомуÊ производствуÊ иÊ коммерциализа-
ции. 
ВышеописаннаяÊ типологизацияÊ проектовÊ
полезнаÊ неÊ толькоÊ сÊ научно-теоретическойÊ
точкиÊзрения,ÊноÊиÊпозволяетÊвÊпрактическомÊ
аспектеÊ проводитьÊ отборÊ стартап-проектовÊ
наÊоснованииÊанализаÊихÊзрелостиÊиÊготовно-
сти,Ê аÊ такжеÊ бытьÊ использованнойÊ приÊ ана-
литическомÊ обоснованииÊ принятияÊ решенийÊ
(вÊ томÊ числеÊ решенийÊ обÊ инвестировании),Ê
связанныхÊсÊотобраннымиÊпроектами. 
ТакимÊ образом,Ê былиÊ рассмотреныÊ ключе-
выеÊаналитическиеÊхарактеристикиÊпромыш-
ленногоÊ сектораÊ экономикиÊ иÊ особенностиÊ
реализацииÊстартап-проектов.ÊНаÊоснованииÊ
проведенногоÊанализаÊсистем,ÊоценивающихÊ

зрелостьÊ иÊ готовностьÊ проектов,Ê авторомÊ
представленаÊ типологизацияÊ стартап-
проектовÊпромышленногоÊсектораÊэкономикиÊ
сÊописаниемÊкаждогоÊизÊтипов. 
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СовременныеÊреалииÊорганизацииÊиÊведенияÊ
бизнесаÊ предполагаютÊ постоянныеÊ условияÊ
функционированияÊ вÊ состоянииÊ неопреде-
ленности.Ê ВÊ этойÊ связиÊ повышаетсяÊ рольÊ
выстраиванияÊ оптимальныхÊ коммуникацийÊ сÊ
максимальноÊ возможнымÊ уровнемÊ обратнойÊ
связи.Ê НеотъемлемойÊ частьюÊ эффективныхÊ
коммуникацийÊ являютсяÊ этическиеÊ отноше-
нияÊвÊбизнесе. 
ЭтикаÊ вÊ бизнесеÊ –Ê этоÊ важнаяÊ иÊ многогран-
наяÊтема,ÊкотораяÊвызываетÊмножествоÊдис-
куссийÊсредиÊпредпринимателей,Êисследова-
телейÊиÊобществаÊвÊцелом.ÊКаждоеÊпредпри-
ятиеÊ выбираетÊ свойÊ путьÊ развитияÊ иÊ способÊ
работы.ÊИз-заÊэтогоÊвозникаетÊрядÊвопросов:Ê
какимÊобразомÊфирмыÊмогутÊдостичьÊбалан-
саÊ междуÊ прибыльюÊ иÊ социальнойÊ ответ-
ственностью?Ê КакуюÊ этическуюÊ модельÊ сле-
дуетÊвыбратьÊстранеÊприÊведенииÊбизнесаÊсÊ
учетомÊразличныхÊкультурныхÊнорм?ÊВÊпред-
лагаемойÊ статьеÊ предполагаетсяÊ рассмот-
ретьÊ этическиеÊ аспектыÊ веденияÊ бизнеса,Ê
которыеÊявляютсяÊключевымиÊсоставляющи-
миÊприÊвыстраиванииÊвнутреннейÊиÊвнешнейÊ
средыÊпредприятияÊвÊкраткосрочныхÊиÊдолго-
срочныхÊ периодах,Ê сÊ цельюÊ определенияÊ
необходимостиÊ использованияÊ этическихÊ
принциповÊвÊделовойÊпрактике. 
ЧтобыÊпонятьÊсутьÊвопроса,ÊнеобходимоÊвы-
явитьÊ сущностьÊ понятияÊ этики.Ê ЭтикаÊ –Ê этоÊ
системаÊнормÊиÊправилÊповедения,Êоснован-
наяÊ наÊ принципахÊ морали,Ê регулирующаяÊ
отношенияÊ внутриÊ определеннойÊ группы.Ê
ЭтикуÊ можноÊ рассматриватьÊ какÊ исследова-
ние,ÊкотороеÊизучаетÊмораль.ÊЗдесьÊмыÊстал-
киваемсяÊсÊновымÊпонятием,ÊкотороеÊнеобхо-
димоÊрассмотретьÊдляÊдальнейшегоÊпонима-
нияÊ сущностиÊ проблемы.ÊМоральÊможноÊ ин-
терпретироватьÊкакÊстандарты,ÊкоторыхÊпри-
держиваетсяÊчеловек,ÊдляÊсоотнесенияÊтого,Ê
чтоÊестьÊплохо,ÊаÊчтоÊестьÊхорошо.Ê 
КакÊ следствие,Ê моральныеÊ стандартыÊ –Ê этоÊ
нормыÊ относительноÊ видовÊ действий,Ê кото-
рыеÊ считаютсяÊ моральноÊ правильнымиÊ иÊ
неправильными,ÊаÊтакжеÊценности,Êприписы-
ваемыеÊ тому,Ê чтоÊмыÊсчитаемÊморальноÊ хо-
рошимÊиÊморальноÊплохим.Ê[4]Ê 
УказанныеÊ моральныеÊ стандартыÊ можноÊ
рассматриватьÊ какÊ общиеÊ правилаÊ относи-
тельноÊ нашихÊ действий.Ê МоральныеÊ нормыÊ
усваиваютсяÊ путемÊ трансляцииÊ ихÊ обще-
ством.Ê Позже,Ê когдаÊ личностьÊ переживаетÊ
интеллектуальноеÊразвитие,ÊэтиÊнормыÊпере-
сматриваются.Ê СÊ новымиÊ знаниямиÊ индиви-
дуумÊ решает,Ê считаетÊ лиÊ онÊ ихÊ разумнымиÊ
илиÊнеразумными.Ê 
ГоворяÊ оÊ бизнесе,Ê отметим,Ê чтоÊ чащеÊ всегоÊ
приÊ егоÊ веденииÊ используетсяÊ терминÊ
«деловаяÊэтика».ÊДеловаяÊэтикаÊопределяет-
сяÊ какÊ специализированноеÊ исследованиеÊ
моральногоÊправаÊиÊнеправоты,ÊкотороеÊфо-
кусируетсяÊнаÊморальныхÊстандартах,Êприме-
няемыхÊ кÊ деловымÊ институтам,Ê организаци-
ямÊ иÊ поведению.Ê ПриÊ веденииÊ переговоровÊ
необходимоÊ знаниеÊ деловойÊ этики,Ê такÊ какÊ
умениеÊвестиÊправильноÊпереговорыÊпоказы-

ваетÊ степеньÊ развитияÊ компании,Ê ееÊ статусÊ
наÊрынке.Ê 
ВозьмемÊодинÊизÊглавныхÊвопросов:ÊмогутÊлиÊ
моральныеÊ понятияÊ применятьсяÊ кÊ такимÊ
категориямÊкакÊ«корпорация»ÊиÊ«компания»?Ê
ДанныйÊ вопросÊ возникаетÊ изÊ основыÊ теорииÊ
акционеров,Ê какÊ основнойÊ обязанностиÊ ком-
панииÊ(законноÊиÊэтичноÊзаработатьÊкакÊмож-
ноÊбольшеÊденегÊдляÊсвоихÊвладельцев).Ê 
Представляется,ÊчтоÊеслиÊкомпанияÊнастрое-
наÊ наÊ долгосрочнуюÊ перспективу,Ê тоÊ соблю-
дениеÊ этическихÊ нормÊ являетсяÊ необходи-
мымÊ дляÊ эффективногоÊ взаимодействияÊ сÊ
окружающейÊ средойÊ компании.Ê Следова-
тельно,Ê вÊ данномÊ контекстеÊ будутÊ действо-
ватьÊ нормативныеÊ аргументы:Ê аргументы,Ê
которыеÊ определяютÊ наличиеÊ уÊ компанииÊ
этическихÊ иÊ моральныхÊ обязательствÊ поÊ от-
ношениюÊ коÊ всемÊ заинтересованнымÊ сторо-
нам.ÊАвторÊпридерживаетсяÊданнойÊпозиции,Ê
такÊкакÊсчитает,ÊчтоÊнормативныеÊаргументыÊ
способствуютÊ установлениюÊ положительныхÊ
коммуникативныхÊсвязейÊмеждуÊучастникамиÊ
бизнес-процесса.Ê[3]Ê 
ДанныеÊ аргументыÊ такжеÊ применимыÊ дляÊ
этическогоÊ релятивизмаÊ –Ê теории,Ê согласноÊ
которойÊ неÊ существуетÊ этическихÊ стандар-
тов,Ê которыеÊ былиÊ быÊ абсолютноÊ верныÊ иÊ
применялисьÊ быÊ илиÊ должныÊ былиÊ приме-
нятьсяÊкÊкомпаниямÊиÊлюдямÊвсехÊобществ.ÊВÊ
рамкахÊ этойÊ теории,Ê действияÊ человекаÊ яв-
ляютсяÊ моральноÊ правильными,Ê еслиÊ ониÊ
соответствуютÊэтическимÊстандартам,Êприня-
тымÊвÊобществе,ÊкÊкоторомуÊонÊпринадлежит.Ê 
ПриÊ выбореÊ поведенияÊ компанииÊ всеÊ кудаÊ
сложнее.ÊЕслиÊговоритьÊобÊотдельнойÊлично-
сти,Ê тоÊ необходимоÊ учитыватьÊ факторÊ эмо-
цииÊ иÊ субъективногоÊ выбора.Ê ДляÊ компанииÊ
всеÊ иначе.Ê ЭтоÊ экономическийÊ аппарат,Ê
преждеÊвсего,ÊнацеленныйÊнаÊрациональноеÊ
принятиеÊ бизнес-решений;Ê онÊ неÊ имеетÊ мо-
ральнуюÊответственностьÊиÊморальнуюÊвину.Ê
ПоведениеÊ фирмыÊ регулируетÊ закон,Ê аÊ неÊ
списокÊморальныхÊнорм.ÊМногиеÊфирмыÊпро-
водятÊ анализÊ затратÊ иÊ выгодÊ каждогоÊ дей-
ствия,ÊкотороеÊониÊхотятÊпредпринять.ÊКогдаÊ
этотÊанализÊсделан,ÊкомпанияÊрешает,ÊбудетÊ
лиÊонаÊосуществлятьÊдействиеÊилиÊнет.ÊЛоги-
каÊ компанийÊ сводитсяÊ кÊ выборуÊ такойÊ поли-
тики,Ê котораяÊпринесетÊ большеÊ пользы,Ê чемÊ
любоеÊ другоеÊ возможноеÊ действие.Ê [1]Ê ТоÊ
естьÊ действие,Ê котороеÊ приноситÊ наиболь-
шуюÊчистуюÊвыгодуÊилиÊнаименьшиеÊчистыеÊ
издержки.ÊЕслиÊвÊданныйÊмеханизмÊвнедренÊ
принципÊ этики,Ê тоÊ собственнаяÊ выгодаÊ ком-
панииÊ неÊ должнаÊ наноситьÊ вредÊ потребите-
лю,ÊдажеÊеслиÊэтотÊвариантÊвлечетÊзаÊсобойÊ
извлечениеÊмаксимальнойÊпользы.Ê 
РазвитиеÊглобализацииÊувеличиваетÊколиче-
ствоÊ ТНКÊ иÊ создаетÊ новуюÊ бизнес-систему.Ê
МоральныеÊ обязанностиÊ фирмыÊ передÊ кли-
ентами,Ê какÊ правило,Ê создаютсяÊ договорны-
миÊ отношениями.Ê ГлавнаяÊ обязанностьÊ –Ê
соблюдениеÊ условийÊ договора.Ê СогласноÊ
теорииÊдолжнойÊзаботы,ÊпроизводительÊобя-
занÊ неÊ толькоÊ поставлятьÊ продукцию,Ê соот-
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ветствующуюÊ заявленнымÊ характеристикам,Ê
ноÊ иÊ проявлятьÊ заботу,Ê чтобыÊ неÊ допуститьÊ
травмированияÊ клиентовÊ этойÊ продукцией.Ê
[5]ÊТоÊесть,ÊвÊданнойÊтеорииÊэтическоеÊотно-
шениеÊ закладываетсяÊ наÊ стадияхÊ дизайна,Ê
производстваÊиÊпродвиженияÊтовара.Ê 
ВÊ соответствииÊ сÊ этимÊ подходом,Ê компанияÊ
устанавливаетÊ доверительныеÊ отношенияÊ сÊ
потребителями,Ê формируетÊ положительнуюÊ
репутацию,Êчто,ÊвÊсвоюÊочередь,ÊприводитÊкÊ
доверительномуÊ отношению,Ê ноÊ ужеÊ соÊ сто-
роныÊспонсоровÊиÊпотенциальныхÊпартнеров.Ê
ОднакоÊсуществуютÊнюансы:ÊеслиÊфирмаÊнеÊ
ориентированаÊ наÊ долгосрочнуюÊ перспекти-
ву,ÊтоÊонаÊможетÊнеÊучитыватьÊмнениеÊзаин-
тересованныхÊ сторон,Ê стремясьÊ кÊ макси-
мальнойÊ выгодеÊ илиÊ прибыли.Ê ВÊ противномÊ
случае,Êкомпания,ÊнацеленнаяÊнаÊдолгосроч-
ноеÊ развитие,Ê должнаÊ стремитьсяÊ удержатьÊ
существующихÊ клиентовÊ иÊ привлечьÊ новых.Ê
ВÊданномÊконтексте,ÊнарядуÊсÊэкономически-
ми,Ê учитываютсяÊ иÊ социальныеÊ факторы.Ê
ТакимÊ образом,Ê можноÊ говоритьÊ оÊ балансеÊ
прибылиÊиÊсоциальнойÊответственности.Ê 
Соответственно,Ê можноÊ выделитьÊ следую-
щиеÊпреимуществаÊэтичногоÊповеденияÊком-
пании,Ê которыеÊ могутÊ бытьÊ оцененыÊ черезÊ
показателиÊ окупаемостиÊ временногоÊ отказаÊ
отÊ прибылиÊ наÊ неэтичномÊ поведенииÊ
(РисунокÊ1). 
РекламнаяÊэтикаÊявляетсяÊважнымÊпунктомÊвÊ
продвиженииÊ иÊ репутацииÊ компании.Ê Рекла-
маÊ –Ê инструментÊ дляÊ призываÊ появленияÊ
потребностиÊуÊклиентаÊсÊдальнейшимÊприоб-
ретениемÊ продукцииÊ компании.Ê ОнаÊ показы-
ваетÊплюсыÊпродукции,ÊпобуждаяÊпотребите-
ляÊприобрестиÊтовар.ÊТакимÊобразом,Êрекла-
маÊсоздаетÊпсихическиеÊжелания,Êкоторые,ÊвÊ
отличиеÊотÊфизическихÊжеланий,Ê податливыÊ
иÊ безграничны.Ê ФизическиеÊ желанияÊ созда-

ютсяÊ дляÊ того,Ê чтобыÊфирмыÊмоглиÊ исполь-
зоватьÊнасÊдляÊпоглощенияÊсвоегоÊпродукта,Ê
гарантируя,ÊчтоÊлюдиÊпокупаютÊто,ÊчтоÊпроиз-
водится.ÊНасÊрассматриваютÊкакÊсредство,ÊаÊ
неÊ цель,Ê иÊ поэтомуÊ этоÊ неэтично.Ê СÊ другойÊ
жеÊ стороны,Ê сÊ помощьюÊ рекламыÊ компанияÊ
можетÊ получитьÊ обратнуюÊ связьÊ иÊ достойноÊ
конкурироватьÊ наÊ рынке.Ê НекоторыеÊ компа-
нииÊ прибегаютÊ кÊ провокационнойÊ рекламе,Ê
котораяÊ являетсяÊ неэтичной.Ê ПримеромÊ мо-
жетÊслужитьÊкомпанияÊH&MÊ«CoolestÊmonkeyÊ
inÊtheÊjungle».Ê[8]Ê 
ВÊ тоÊ времяÊ активноÊ продвигалосьÊ движениеÊ
BLM,Ê поэтомуÊ даннаяÊ рекламнаяÊ компанияÊ
вызвалаÊбурюÊнегативаÊиÊ компаниюÊобвини-
лиÊ вÊ расизме.Ê H&MÊ принеслиÊ извиненияÊ иÊ
удалилиÊспорноеÊфотоÊсÊсайта,ÊоднакоÊстолк-
нулисьÊ сÊ неприятнымиÊ последствиями.ÊВаж-
ноÊ подчеркнуть,Ê чтоÊ компанияÊ неÊ нарушалаÊ
закон,ÊобществоÊрассмотрелоÊрекламуÊсÊэти-
ческойÊстороны.Ê 
ВÊроссийскойÊрекламеÊтакжеÊбылиÊтакиеÊслу-
чаи:ÊрекламаÊТорговогоÊдомаÊ«ЦУМ»Êреклам-
ныхÊ постеровÊ серииÊ «СкороÊ вÊ школу».Ê [6]Ê
ФАСÊ установила,Ê чтоÊ рекламаÊ содержитÊ
оскорбленияÊпоÊотношениюÊкÊдетямÊиÊихÊвоз-
растнымÊ ценностям,Ê формируетÊ негативноеÊ
отношениеÊиÊсодержитÊявноеÊосуждениеÊтех,Ê
ктоÊ неÊ воспользовалсяÊ услугамиÊЦУМаÊиÊ неÊ
приобрелÊ рекламируемыеÊ товары.Ê ДаннаяÊ
рекламнаяÊакцияÊнарушалаÊзаконÊоÊрекламе. 
УÊ каждогоÊ предприятияÊ свойÊ подходÊ кÊ веде-
ниюÊбизнеса,Ê которыйÊцеленаправленноÊвы-
бираетсяÊ компанией.Ê ВÊ настоящееÊ времяÊ
частоÊвыделаютÊдвеÊконцепцииÊведенияÊбиз-
неса:Ê западнаяÊ иÊ восточная.ÊОтличительны-
миÊ чертамиÊ западнойÊ концепцииÊ являютсяÊ
индивидуализм,Ê пунктуальность,Ê мобиль-
ность,Êинициативность.ÊВÊтоÊвремяÊкакÊвÊво-
сточнойÊ–Êэлитаризм,Êчинопочитание,Êиерар-

Рисунок 1 – Дополнительные экономические выигрыши (бонусы) этичного поведения ком-
пании. Источник: составлено автором. 
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хия.ÊТоÊестьÊдляÊведенияÊбизнесаÊсÊразнымиÊ
странамиÊ необходимоÊ учитыватьÊ историче-
скуюÊ основуÊ иÊ культуру,Ê чтобыÊ соответство-
ватьÊэтическимÊнормам. 
ТипологияÊ культурныхÊ измерений,Ê разрабо-
таннаяÊ ГертомÊ Хофстеде,Ê служитÊ основойÊ
дляÊкросс-культурнойÊкоммуникации.ÊИсполь-
зуяÊинформацию,ÊполученнуюÊизÊфакторногоÊ
анализа,Ê онÊ описываетÊ влияниеÊ культурыÊ
обществаÊ ценностиÊ отдельныхÊ индивидовÊ иÊ
то,Ê иÊ какÊ этиÊ ценностиÊ определяютÊ ихÊ пове-
дение.Ê[9] Ê 
СÊ ееÊ помощьюÊ можноÊ оценитьÊ спецификуÊ
культурыÊдляÊоблегченияÊпринятияÊрешенийÊ
вÊпереговорахÊиÊбизнес-вопросах.ÊСÊпоявле-
ниемÊиностранныхÊпредпринимателейÊвÊРос-
сииÊформаÊведенияÊбизнесаÊ трансформиро-
валась,Ê чтоÊ привелоÊ кÊ появлениюÊ такÊ назы-
ваемыхÊ «двойныхÊ стандартов»Ê иÊ черт,Ê ори-
ентированныхÊнаÊзападныеÊмодели.ÊНоÊеслиÊ
ранееÊможноÊбылоÊговоритьÊоÊпреобладанииÊ
западнойÊкультуры,ÊтоÊвÊнастоящееÊвремя,ÊвÊ
связиÊ сÊ изменениемÊ внешнеполитическойÊ
обстановки,Ê наблюдаютсяÊ очевидныеÊ изме-
нения.ÊТрансформацияÊроссийскойÊкультурыÊ
продолжаетсяÊ иÊ поÊ сейÊ день.Ê РоссияÊ сталаÊ
уделятьÊбольшеÊвниманияÊсохранениюÊкуль-
турногоÊнаследияÊиÊпринялаÊмодельÊведенияÊ
бизнес-этикиÊсÊвосточнымÊуклоном.Ê 
СогласноÊ даннымÊ статистики,Ê ростÊ товаро-
оборотаÊзаÊпервоеÊполугодиеÊдоÊ116,87ÊмлрдÊ
долларов:Ê«ТоварооборотÊРоссииÊиÊКитаяÊпоÊ
итогамÊ первогоÊ полугодияÊ 2024Ê годаÊ выросÊ
наÊ1,8%ÊпоÊсравнениюÊсÊаналогичнымÊперио-
домÊпрошлогоÊ года,Ê составивÊ 116,87Êмилли-
ардаÊдолларов».Ê[7]Ê 
ПоставкиÊизÊРоссииÊвÊКНРÊвырослиÊнаÊ3,9%,Ê
составивÊ 65,213Ê миллиардаÊ долларов».Ê
БыстраяÊпереориентацияÊРоссииÊнеÊпомеша-
лаÊейÊкачественноÊиÊбыстроÊналадитьÊсисте-
муÊ веденияÊ бизнесаÊ наÊ международнойÊ
арене.ÊВÊтоÊжеÊвремяÊнекиеÊизмененияÊвÊэти-
ческихÊаспектахÊведенияÊэтогоÊбизнесаÊсталиÊ
вынужденнойÊмеройÊдляÊподдержанияÊэконо-
мическогоÊуровняÊстраны.Ê[2]Ê 
ВÊ условияхÊ глобализацииÊ компаниямÊ требу-
етсяÊмощныйÊмеханизмÊуправленияÊинвести-
циямиÊ иÊ финансовымиÊ рисками.Ê ЭтоÊ обу-
славливаетÊнеобходимостьÊизученияÊрегули-
рующихÊ механизмовÊ какÊ внутриÊ компании,Ê
такÊиÊзаÊееÊпределами.ÊПреждеÊвсего,Êзначи-
мымÊ факторомÊ являетсяÊ довериеÊ иÊ репута-
цияÊ компании.Ê Бизнес-этикаÊ способствуетÊ
укреплениюÊ доверияÊ междуÊ компаниейÊ иÊ
заинтересованнымиÊ сторонами:Ê инвестора-
ми,Ê клиентамиÊиÊпартнерами.ÊГрамотноеÊве-
дениеÊбизнесаÊпозволяетÊ компанииÊейÊ укре-
питьсяÊ наÊ международномÊ рынке.Ê Примера-
миÊ такихÊ компанийÊ могутÊ выступатьÊ НСПКÊ
(платежнаяÊ системаÊ «Мир»),Ê РЖД,Ê Google,Ê
Apple.Ê Компании,Ê соблюдающиеÊ этическиеÊ
нормы,Ê обладаютÊ меньшейÊ уязвимостьюÊ кÊ
штрафамÊиÊсудебнымÊразбирательствам,ÊчтоÊ
такжеÊминимизируетÊфинансовыеÊриски.ÊВсеÊ
чащеÊинвесторыÊобращаютÊвниманиеÊнаÊкор-
поративнуюÊ социальнуюÊ ответственностьÊ

(CSR)Ê иÊ этическиеÊ стандарты.Ê Компании,Ê
демонстрирующиеÊ высокиеÊ этическиеÊ стан-
дарты,ÊполучаютÊдоступÊкÊбольшемуÊспектруÊ
инвестиционныхÊ фондовÊ иÊ программ,Ê что,Ê вÊ
своюÊ очередь,Ê укрепляетÊ ихÊ положениеÊ наÊ
рынке.ÊЭтическиеÊаспектыÊдеятельностиÊком-
панииÊслужатÊинструментомÊдляÊееÊустойчи-
вогоÊразвития,ÊоказываяÊвлияниеÊнаÊповеде-
ниеÊдругихÊкомпанийÊиÊпотребителей.Ê 
ВÊ условияхÊ санкционногоÊ давленияÊ россий-
скомуÊ бизнесуÊ целесообразноÊ уделитьÊ при-
стальноеÊ вниманиеÊ формированиюÊ образаÊ
компании,Ê основанногоÊ наÊ этичномÊ поведе-
нии.ÊВÊчастности,Êпредлагается: 
-Ê сосредоточитьсяÊ наÊ поддержкеÊ категорийÊ
покупателей,Ê столкнувшихсяÊ сÊ временнымиÊ
финансовымиÊ трудностями,Ê вÊ томÊ числеÊпо-
средствомÊреализацииÊсоциальныхÊкорзин; 
-ÊактивноÊинвестироватьÊвÊсоциальноÊзначи-
мыеÊ общественныеÊ проектыÊ сÊ цельюÊ повы-
шенияÊузнаваемостиÊбренда; 
-ÊукреплятьÊдовериеÊкÊпродукции,Êпозициони-
руяÊееÊкакÊпродуктÊотечественногоÊпроизвод-
ства,Ê гарантирующийÊ высокоеÊ качествоÊ пу-
темÊ внедренияÊ добросовестнойÊ политикиÊ вÊ
областиÊ качестваÊ иÊ формированияÊ эффек-
тивныхÊ механизмовÊ дляÊ контроляÊ обслужи-
вания. 
 
Заключение: 
ВÊидеале,Êбизнес-этикаÊдолжнаÊбытьÊдобро-
вольнымÊ выбором,Ê основаннымÊ наÊ внутрен-
немÊ стремленииÊ компанийÊ кÊ честностиÊ иÊ от-
ветственности.Ê ОднакоÊ реальностьÊ такова,Ê
чтоÊмногиеÊорганизацииÊдействуютÊвÊрамкахÊ
вынужденныхÊмер,ÊсвязанныхÊсÊправовымиÊиÊ
репутационнымиÊ рисками.Ê ДляÊ устойчивогоÊ
развитияÊ вÊ бизнесе,Ê компанииÊ находятÊ ба-
лансÊмеждуÊэтимиÊдвумяÊаспектами,Êинтегри-
руяÊэтическиеÊпринципыÊвÊсвоюÊстратегиюÊиÊ
операционныеÊ процессы.Ê ОтветÊ наÊ вопросÊ
«являетсяÊлиÊэтикаÊвынужденнойÊмеройÊилиÊ
добровольнымÊ выбором»Ê заключаетсяÊ вÊ
симбиозеÊ двухÊ сторон.Ê СÊ однойÊ стороны,Ê
компанииÊобязаныÊсоблюдатьÊзаконодатель-
ныеÊ нормыÊ иÊ регуляции,Ê чтоÊ делаетÊ этиче-
скиеÊпрактикиÊвынужденнойÊмерой.ÊСÊдругойÊ
стороны,Ê всеÊ большеÊорганизацийÊ признаютÊ
ценностьÊ этичногоÊ поведенияÊ дляÊформиро-
ванияÊ положительногоÊ имиджа,Ê укрепленияÊ
доверияÊклиентовÊиÊобеспеченияÊустойчиво-
гоÊроста,ÊчтоÊотражаетÊихÊдобровольныйÊвы-
бор.Ê 
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