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ФОРМЫ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ УЧРЕЖДЕНИЙ ОБРАЗОВАНИЯ 
И БИЗНЕСА В КРАСНОДАРСКОМ КРАЕ: ИНТЕГРАЦИОННЫЕ 
МЕХАНИЗМЫ И ТЕХНОЛОГИИ
Аннотация: Актуальность статьи обусловлена необходимостью анализа и систематизации влияния 
взаимодействия образования и бизнеса на социально-экономическое развитие Краснодарского края. В 
условиях модернизации и цифровизации экономики, а также роста требований к квалификации рабо-
чей силы, интеграция образовательных и профессиональных стандартов становится ключевым фак-
тором для подготовки квалифицированных специалистов, востребованных на рынке труда региона. 
Это взаимодействие способствует созданию инновационной инфраструктуры, повышению конкурен-
тоспособности местных предприятий и улучшению качества жизни населения.
Ключевые слова: Образование, бизнес, трудоустройство, цифровизация, межсекторное взаимодей-
ствие.

FORMS OF INTERACTION BETWEEN EDUCATIONAL INSTITUTIONS AND BUSINESSES  
IN THE KRASNODAR TERRITORY: INTEGRATION MECHANISMS AND TECHNOLOGIES
Abstract: The relevance of this article stems from the need to analyze and systematize the impact of interaction 
between education and business on the socioeconomic development of the Krasnodar Krai. In the context 
of economic modernization and digitalization, as well as increasing demands on workforce qualifications, 
the integration of educational and professional standards is becoming a key factor in the training of qualified 
specialists in demand in the regional labor market. This interaction contributes to the creation of an innovative 
infrastructure, increased competitiveness of local enterprises, and improved quality of life for the population.
Keywords: Education, business, employment, digitalization, intersectoral interaction.

Взаимодействие предприятий с учебны-
ми заведениями способствует интегра-
ции академических знаний и професси-
онального опыта, обеспечивая развитие 
актуальных компетенций у обучающихся. 
Предоставление стажировок, реализация 
специализированных лекций и практиче-
ских семинаров, а также совместное раз-
работка учебных планов дают возмож-
ность адаптировать обучение под запросы 
экономики и сектора услуг, обеспечивая 
выпускникам высокий уровень занятости.
Взаимодействие между системой образо-
вания и предпринимательским сектором 
является ключевым аспектом в укреплении 
и развитии рабочей силы в России. Эта си-
нергия способствует формированию учеб-
ных курсов, которые отражают актуальные 
требования рынка труда, и обеспечивает 
более гладкий переход выпускников к за-
нятости. С течением времени выкристал-
лизовались разнообразные методы и 
форматы такого сотрудничества, однако 
существенные изменения в экономике 
и социо-политической структуре страны 

подразумевают необходимость пересмо-
тра этих подходов. В настоящий момент 
как частный сектор, так и государственные 
органы разделяют интерес в наборе и об-
учении высококвалифицированных специ-
алистов, что подчёркивает важность поис-
ка обновлённых подходов и механизмов 
сотрудничества, которые будут учитывать 
интересы всех участников процесса.
Это способствует не только повышению 
качества образовательного процесса, но 
и стимулирует экономический рост и укре-
пляет позиции нации на глобальном рын-
ке. Трансформация российской экономики 
в направлении инноваций представляет 
собой ключевую стратегическую задачу, 
стремящуюся к экономической экспансии, 
открытию новых рабочих мест и улучше-
нию стандартов жизни населения. Но для 
успешной реализации этой стратегии не-
обходимо преодолеть проблематику каче-
ства трудового потенциала.
Чтобы преуспеть в секторе инноваций, 
критически важно модернизировать си-
стему профессиональных квалификаций, 
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оценку навыков сотрудников и выпускни-
ков учебных заведений. Это позволит ут-
верждать наличие высокообразованных 
специалистов, которые смогут стимулиро-
вать экономический рост страны.
Важно подчеркнуть, что решение этой про-
блемы требует усиления коллаборации 
между предприятиями, учебными инсти-
тутами и гражданским обществом. Именно 
такая интеграция способствует трансфор-
мации страны в направлении инновацион-
ной экономики, способствуя скорейшему 
прогрессу, созданию инновационных рабо-
чих мест и повышению жизненного уровня 
населения.
В настоящее время ключевым элемен-
том для прогресса в области образования 
стал перевод образовательного процесса 
с устаревших методов на передовые ме-
тодики, основанные на автоматизации и 
цифровизации. Отсутствие такого обнов-
ления делает невозможным достижение 
высоких стандартов обучения, поскольку в 
условиях современного общества именно 
инновационные решения и передовые тех-
нологии определяют темпы экономическо-
го развития.
Важнейшее направление в образова-
тельной политике – это интеграция об-
разовательных процессов с реальными 
производственными потребностями. Со-
временные учебные заведения, включая 
высшие и средние специальные учебные 
заведения, активно налаживают партнёр-
ство с предприятиями, предоставляя сту-
дентам возможности для стажировок, что 
способствует синтезу теоретической под-
готовки с приобретением практических 
компетенций.
Такие программы стажировок взаимовы-
годны для работодателей, поскольку пре-
доставляют им возможность оценивать 
потенциал будущих сотрудников и осу-
ществлять верный отбор. В современной 
экономике, которая активно интегрирует 
передовые технологии и обновлённое 
оборудование, на рынке труда растёт по-
требность в высококвалифицированных 
кадрах, обладающих практическим опы-
том работы с инновационными системами.
Вопреки тому, что практика может не ох-
ватить все нюансы работы в реальных 
условиях профессиональной деятельно-
сти, крайне важно искать альтернативные 
методы взаимодействия между образова-
тельными учреждениями и бизнес-струк-
турами. Например, можно организовывать 
лекции и семинары, ведущими которых 
выступают специалисты из компаний, 

предлагающие студентам передачу знаний 
через рассказы об опыте, предоставление 
консультаций и выполнение практических 
заданий на мастер-классах.
В качестве альтернативного подхода мож-
но рассмотреть разработку коллабораци-
онных инициатив, объединяющих пред-
приятия и академические учреждения. 
Эти межсекторные сотрудничества могут 
включать как исследовательские проекты, 
так и производственные инновации, на-
правленные на нахождение практических 
решений текущих задач на производстве 
при одновременном применении академи-
ческих знаний и научных достижений.
Разработка среды, способствующей про-
должению образования и улучшению 
профессионального уровня сотрудников, 
остается критически важной. Например, 
на предприятии можно реализовать про-
граммы повышения квалификации, вклю-
чающие обучающие курсы для взрослых, 
мастер-классы, семинары и прочее. Эти 
события обеспечивают персоналу возмож-
ности для профессионального роста, оз-
накомления с передовыми технологиями, 
а также для обмена профессиональным 
опытом и знаниями [1].
Активное взаимодействие между сферами 
образования и бизнеса способствует фор-
мированию на предприятиях интеллекту-
ального ресурса, который ведет к разра-
ботке и выполнению стратегических целей 
организации. Важно, чтобы обучение было 
сфокусировано на профессиональном ро-
сте студентов и их интеграции в производ-
ственный процесс, тогда как предприятия 
должны обеспечивать возможности для 
практического обучения и стажировок.
Следовательно, жизненно важно иниции-
ровать механизмы сотрудничества между 
академическим миром и промышленными 
предприятиями, чтобы обеспечить взаимо-
выгодное удовлетворение потребностей 
обоих секторов. Это включает в себя под-
готовку кадров, которые будут не только 
соответствовать текущим запросам про-
изводственного сектора, но и способны к 
непрерывному обучению и адаптации под 
меняющиеся условия рынка труда. Пред-
приятия, в свою очередь, могут вносить 
вклад в повышение уровня образования, 
участвуя в разработке учебных программ 
и оценке получаемых знаний и навыков, 
что способствует формированию реально 
востребованных компетенций. Внедрение 
партнерских проектов, практик и программ 
обмена между образовательными учреж-
дениями и бизнес-структурами предостав-
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ляет студентам шанс набраться практи-
ческого опыта, сталкиваясь с реальными 
задачами и условиями работы, тем самым 
повышая их профессиональный уровень.
Следовательно, появляется потребность 
в разработке новых моделей сотрудниче-
ства между данными областями. Одной из 
таких инновационных моделей является 
стратегическое партнерство, способству-
ющее синергии интересов как академиче-
ских институтов, так и бизнес-структур [2].
Сотрудничество включает в себя объ-
единение предприятий как совладельцев 
и финансовых партнеров в области от-
крытого программного обеспечения. Эта 
стратегия обеспечивает возможность рас-
пределения опасностей и обязанностей, а 
также формирование процедур апробации 
инновационных решений и технологиче-
ских разработок.
В контексте сотрудничества коммерческие 
организации могут оказывать не только 
экономическую помощь, но также вносить 
вклад в создание образовательных про-
грамм, профессиональных курсов, практи-
ческих занятий и семинаров, предоставляя 
студентам шанс прохождения практик и 
опыт работы над актуальными проектами.
Следовательно, учебные заведения при-
обретут возможность использовать пере-
довые технологии и инновационные реше-
ния, предлагаемые предпринимательским 
сектором, вместе с тем они смогут эф-
фективно мониторить изменения в про-
фессиональных требованиях и быстро 
корректировать учебные программы для 
соответствия актуальным трендам рынка 
труда.
Следует подчеркнуть, что коллаборация 
между академическими институтами и 
предприятиями требует стратегического 
и продолжительного взаимодействия. Это 
условие является критически важным для 
достижения синергии интересов и эффек-
тивного развития талантов. В контексте 
Российской Федерации очевидна пробле-
ма недостаточного вклада бизнеса в фи-
нансирование образовательного сектора, 
что влечет за собой сложности в подго-
товке квалифицированных кадров. Вместо 
того чтобы вкладывать в академические 
заведения и профессиональное развитие 
будущих работников, корпорации отдают 
предпочтение альтернативным секторам, 
игнорируя стратегическую роль образо-
вания в стимулировании экономического 
прогресса.
Важно также сконцентрироваться на не-
хватке глобального экономического пла-

на, который бы поддерживал включение 
предприятий в финансирование образо-
вательных инициатив. В целом, меценат-
ство может выступать инструментарием в 
этом контексте, но его применение должно 
базироваться на стратегическом подхо-
де, согласующемся с бизнес-целями, а не 
ограничиваться единовременными актами 
благотворительности. Такая интеграция 
позволит улучшить подготовку кадров и 
обеспечить долгосрочный экономический 
прогресс. Крайне важным аспектом обуче-
ния является развитие у обучающихся со-
ответствующего набора знаний и умений, 
отвечающих потребностям рынка труда, 
что облегчает их дальнейшее трудоустрой-
ство. Процесс обучения также должен 
способствовать развитию способности к 
самообразованию и адаптивности, позво-
ляя выпускникам быстро реагировать на 
изменения в профессиональной сфере и 
повышать свою квалификацию.
Впрочем, академические знания, приобре-
тенные без реального применения, не рас-
крывают своего полного потенциала. Это 
может стать причиной разрыва между ком-
петенциями выпускников и требованиями 
современного рынка труда. Практическое 
применение учебных навыков необходимо 
для их укрепления, обеспечивая подготов-
ку к решению сложных профессиональных 
задач [3].
Дополнительно, обучающиеся должны 
владеть навыками применения передовых 
информационных технологий и аналити-
ческих инструментов. Эта компетенция 
ключевая для заполнения пробелов в зна-
ниях, мониторинга последних тенденций в 
профессиональных сферах, и обнаруже-
ния перспективных направлений для лич-
ностного и профессионального роста.
Сегодняшнее образование должно на-
правляться на создание комплекса зна-
ний и умений, помогающих студентам эф-
фективно вливаться в профессиональную 
среду, достигать вершин в карьере и не 
прекращать самосовершенствование на 
протяжении всего жизненного пути. Со-
временная экономика ставит перед собой 
задачу наличия высокопрофессиональ-
ных работников, в то время как выпускни-
ки образовательных институтов зачастую 
не в полной мере готовы к немедленной 
рабочей деятельности. Чтобы повысить 
стандарты обучения и адекватно подгото-
вить кадры к предстоящим рабочим вы-
зовам, компаниям следует осуществлять 
сотрудничество с образовательными уч-
реждениями.
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Компании могут ассистировать институтам 
в реформировании образовательных про-
грамм, заключать соглашения на подго-
товку кадров или реализовывать интерна-
туры. Данные мероприятия способствуют 
более целесообразному применению ак-
тивов университетов и повышению уровня 
предоставляемого образования.
Государственная власть должна активно 
участвовать в регулировании и направ-
лении процесса, включая разработку кри-
териев качества для образовательных 
учреждений и компаний, создание курсов 
для обучения квалифицированных кадров, 
а также предоставление экономической 
помощи в ключевые моменты [4].
Коллаборация между предприятиями 
и образовательными учреждениями не 
только способствует подготовке высоко-
квалифицированных кадров, немедленно 
приступающих к выполнению професси-
ональных обязанностей по завершении 
учебы, но также стимулирует укрепление 
экономики национального уровня. Это 
предоставляет данные для составления 
рейтингов, отражающих соответствие об-
разовательных программ актуальным за-
просам рынка труда и указывающих на 
готовность предпринимательского секто-
ра к партнерству с образовательными ин-
ститутами.
С каждым годом увеличивается число ком-
паний и организаций, осознающих неотъ-
емлемую связь между стандартами про-
фессионального обучения и прогрессом в 
коммерческой области. В то же время, для 
формирования высококвалифицирован-
ных кадров требуется грамотное взаимо-
действие между учебными заведениями и 
предприятиями.
Прежде всего, важно сформировать уни-
фицированные критерии для учебных 
программ в образовательных институтах, 
соответствующие текущим потребностям 
и критериям рынка труда. Такой подход 
обеспечит подготовку специалистов с на-
выками, актуальными и востребованными 
на рынке, укрепляя их позиции в условиях 
профессиональной конкуренции [5].
Критически важно провести анализ эф-
фективности образовательной програм-
мы ежегодно, адаптируя учебные планы 
к актуальным запросам рынка труда. Это 
предполагает интеграцию студентов в 
профессиональную среду через стажи-
ровки и практические занятия в предпри-
ятиях, что способствует приобретению 
ими не только теоретических знаний, 
но и ценного практического опыта, су-

щественно улучшающего их профессио-
нальную подготовку.
К тому же, критически важную роль игра-
ет коллаборация в сфере научных раз-
ведок и инженерных разработок, обе-
спечивая тем самым путь к созданию 
передовых технологий и формированию 
высококвалифицированных кадров, го-
товых к работе в инновационных направ-
лениях. Взаимный обмен экспертным 
мастерством и глубокими познаниями 
является ключевым элементом данного 
процесса, способствуя повышению стан-
дартов образовательных программ и ка-
чества обучения.
Формирование и внедрение совместных 
инициатив между академическими инсти-
тутами и коммерческими организациями 
в секторе улучшения профессиональ-
ного образования и подготовки специ-
алистов окажется высокоэффективным. 
Такой подход даст предприятиям доступ 
к сотрудникам с необходимыми компетен-
циями и будет способствовать профес-
сиональному прогрессу студентов через 
предложение реальных проектов для вы-
полнения и возможность приобретения 
ценного опыта [6].
Коллаборация образовательных инсти-
тутов и предприятий играет центральную 
роль в подъеме уровня профессиональ-
ного образования. Это сотрудничество 
должно активно поощряться обеими 
сторонами, а также неотъемлемой ча-
стью является проведение годового об-
зора ранжирования профессиональных 
учебных заведений. Данный рейтинг 
выявляет образовательные структуры, 
наиболее полно удовлетворяющие те-
кущим потребностям рынка труда. Эта 
система оценки востребована не толь-
ко сектором предпринимательства, но 
и обществом в широком спектре, по-
скольку она способствует идентифика-
ции ведущих учебных заведений и, как 
следствие, повышению качества обра-
зования и подготовки специалистов на 
национальном уровне.
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маркетинга спортивных услуг по улучшению факторов физического состояния здоровья, которые 
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ВВЕДЕНИЕ
Известно, что важнейшими показателя-
ми работоспособности является состоя-
ние здоровья человека. Наиболее остро 
проблема формирования здоровья в об-
разовательных учреждениях ощущается 
как недостаток физической двигательной 
активности студенческой молодежи. В 
свою очередь, двигательная активность 
определяется здоровым образом жизни 
подростков, их желанием и формирова-
нием привычки заниматься физическими 
упражнениями. 
К сожалению, Всемирная организация 
здравоохранения отмечает, что в настоя-
щее время показатели  здоровья  совре-
менного человека значительно ухудшают-
ся. Недостаточная физическая активность 
наносит  огромный вред организму под-
ростка, поскольку в этом возрасте закла-

дываются важные функциональные ме-
ханизмы жизнедеятельности и здоровья. 
Кроме того, здоровье молодого поколе-
ния – это перспектива развития нашего 
общества в широком смысле понимания, 
поскольку только здоровое поколение 
способно  успешно созидать социальные 
блага, необходимые для прогрессивного 
развития общества. 
Существует некий двигательный режим, 
который индивидуален и уникален в жиз-
недеятельности каждого человека. Дви-
гательная потребность  в физической 
активности зависит от многих факторов: 
свойства нервной системы, социальных 
условий, мотивации и многих других. 
Кроме того, некоторые авторы утвержда-
ют, что возрастание двигательной актив-
ности приводит к понижению уровня за-
болеваемости примерно на 45% [2]. Этот 

4. Аникин, Б.А., Рудая И.Л. Аутсорсинг 
и аутстаффинг: высокие технологии ме-
неджмента: учеб. пособие. М.: ИНФРА-М, 
2010.

5. Арутюнова, А.Е., Ермоленко A.A. 
Рыночные инструменты развития сфе-
ры образовательных услуг. Краснодар: 
ЮИМ. 2010.

6. Бабичев, К.Н. Отечественный и за-
рубежный опыт управления городскими 
агломерациями. В сборнике: Актуальные 
вопросы социально-экономического разви-
тия муниципальных образований. Сборник 
научных статей по материалам межреги-
ональной научно-практической конферен-
ции. Петрозаводск, 2011. С. 73-83.
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факт не может оставлять равнодушным 
руководителей здравоохранительных ор-
ганов, но одних усилий этих организаций 
явно не достаточно, здесь необходимо 
выстраивать систему мероприятий и над-
зора состояния здоровья молодежи. 
Главная цель, которую ставит перед со-
бой спортивный маркетинг в условиях 
вуза, – создать для работодателя эффек-
тивного, востребованного  и здорового 
студента с положительной репутацией 
успешного работника. Однако, для этого 
нужно решить ряд основных задач:

– создание условий для активной само-
реализации физического развития;

– сформировать у студентов устойчи-
вый интерес к занятиям физической куль-
турой;

– привить привычку к физическому са-
моразвитию;

– правильно выстроить стратегию само-
контроля развития физических качеств;

– воспитать привычку проявления воле-
вых усилий при выполнении физических 
упражнений;

– сформировать потребность в двига-
тельной активности, как одного из средств 
борьбы с гиподинамией.
Если учесть, что современная молодежь 
80 % продуктивного времени проводит   
за компьютерами и телефонами, то перед 
преподавателями физической культуры в 
образовательных учреждениях проблема 
развития двигательной активности встает 
остро. Родители порой не справляются с 
подростками, и, как следствие, в универ-
ситеты поступают студенты со значитель-
ными приобретенными отклонениями в 
состоянии здоровья. В работах Горячевой 
М.В. и других специалистов отмечено,  
что количество здоровых студентов не-
уклонно уменьшается, а число здоровых 
абитуриентов, отличающихся удовлет-
ворительным здоровьем, не превышает 
30-40% [1,2,3]. Поэтому задачи спортив-
ных клубов вуза направлены на восста-
новление уровня здоровья и физической 
активности студентов, от которого напря-
мую зависит уровень работоспособности 
будущего специалиста, который, как из-
вестно,      первую очередь интересует 
работодателей.
Правильно выстроенная стратегия спор-
тивного маркетинга позволит добиться 
того, что студенты, активно участвуя в 
процессе физического развития, добива-
ются желаемых показателей совершен-
ствования физических качеств, от чего 
кафедра и спортивный клуб получают  

положительную целевую аудиторию, а 
студенты – яркие эмоции и определен-
ный уровень здоровья, необходимый для 
решения задач успешной жизнедеятель-
ности.
Таким образом, одной из приоритетных 
воспитательных задач вуза является 
создание  условий для активной само-
реализации студента, обладающего ми-
ровоззренческим потенциалом, профес-
сиональными компетенциями,  высокой 
культурой и гражданской ответственно-
стью. Решение этих задач подразумевает 
воспитание личности студента с позиции 
развития духовной, физической и соци-
альной активности,  при  которой необхо-
димо, прежде всего, сформировать вну-
треннюю потребность в здоровом образе 
жизни.
Как утверждают  результаты исследо-
вания ряда авторов,  учебная нагрузка 
очень часто ослабляет физические воз-
можности студентов [6]. Поэтому для по-
вышения результатов двигательной ак-
тивности необходимо вводить в занятия 
физической культурой и самостоятельные 
дополнительные спортивные тренировки 
на регулярной основе. В качестве трени-
ровочных средств могут использоваться  
занятия любым видом спорта, который 
нравится студенту.  
Цель работы: проследить воздействие 
тренировок дополнительным видом спор-
та на уровень развития физических ка-
честв у студентов-первокурсников финан-
сового университета.

МЕТОДЫ И ОРГАНИЗАЦИЯ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

В эксперименте участвовало  24 студента 
первого курса финансового университе-
та, которые по данным тестирования по 
программе «ГТО» имели хорошие резуль-
таты. Мы условно разделили их на две 
группы –  контрольную, студенты которой 
только занимались физической культу-
рой в рамках академических занятий и 
экспериментальную, которая имела до-
полнительные занятия атлетической гим-
настикой. Исследование проводилось на 
протяжении 4 месяцев, исходные и конеч-
ные результаты в обеих группах регистри-
ровались дважды.
В качестве критерия развития физиче-
ских качеств служили результаты тести-
рования, полученные вначале и в конце 
эксперимента, а также показатели восста-
новления пульса после выполнения фи-
зической нагрузки. 
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Статистическая обработка полученных 
данных велась путем высчитывания вели-
чины критерия Стьюдента (t).

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ

При формировании маркетинга  спортив-
ных услуг по профилактике гиподинамии в 
программы был включен анализ физкуль-
турно-оздоровительных услуг.  Посиль-
ная и регулярная мышечная активность 
значимо активирует жизнеспособность 
человека при оптимальном состоянии 
организма [6]. Как справедливо указыва-
ет в своих работах К.В. Чедов, «продук-
тивность обучения и здоровье студентов 
взаимообусловлены (чем крепче здоро-
вье, тем эффективнее проходит процесс 
учебы), их успешная адаптация к новым 
условиям обучения в вузе возможна лишь 
при их ориентировании на ведение здоро-
вого образа жизни» [3, с.7]. 
Многими авторами подчеркивается, что 
основная проблема неудовлетворитель-
ного состояния здоровья студентов – ги-
подинамия.  Специально проведенные 
исследования физиологов Н. З. Кайгоро-
довой и Г. А. Кураева (по ссылкам Н.В. 
Никулиной [2])  показали, что около 70 
% юношей и девушек страдают этой про-
блемой,  вследствие чего снижается их 
работоспособность и наблюдается рост 
острых и хронических заболеваний. 
При разработке методов профилактики 
гиподинамии следует учесть средства по-
вышения физической активности, соблю-
дая  при этом принцип чередования ум-
ственной и физической нагрузки [4, 5, 6]. 
Одним из показателей, информативно 
указывающий на достаточно высокий 
уровень физической готовности являет-
ся пульс. При этом важным показателем 

является быстрота восстановления пока-
зателей частоты сердечных сокращений 
после физической нагрузки. Если принять 
показатели пульса в первые 10 с после 
нагрузки за 100 %, то хорошей реакци-
ей восстановления считается снижение 
пульса через 1  минуту на 20 %, через 3 
минуты на 30%, а через 5 минут на 50%.
При первом обследовании у наблюда-
емых студентов отмечался низкий уро-
вень физической подготовки (таблица 1). 
Упражнения, предлагаемые нами студен-
там, были выбраны с учетом развития 
скоростно-силовых качеств в соответ-
ствии с их возрастом.
Как видно из таблицы показатели физиче-
ских возможностей в экспериментальной 
группе изменились за 4 месяца наблюде-
ний на статистически значимую величину, 
в то время как в контрольной группе та-
ких изменений не выявлено. Показатели 
восстановления ЧСС за 1 минуту в целом 
по группе также уменьшились. Если в на-
чале исследования показатели пульса в 
среднем по группе колебались в пределах  
135,3 уд/мин, то в конце эксперимента в 
экспериментальной группе этот показа-
тель снизился в среднем до предела 92 
уд/мин, что указывает на улучшение фи-
зической формы испытуемых. 
Указанные в таблице изменения физиче-
ского состояния студентов эксперимен-
тальной группы вызваны внедрением в 
учебные занятия тренировочной нагрузки 
в форме дополнительных занятий по виду 
спорта. В нашем случае это были трени-
ровки в зале атлетической гимнастики на 
тренажерах по специальной программе 
3 раза в неделю по 1,5 часа. У студентов 
экспериментальной группы значительно 
увеличились показатели скоростно-си-
ловых способностей, что повлияло на 

Таблица 1 – Показатели физических качеств в начале и конце исследования 
Показатели физических

возможностей
Первое иссл 

исследов.
n=24

Второе исследование

Эксперимент. гр.
n=12

Контрольная гр.
n=12

Прыжок в длину с места, м 1,52 2,25; P<0,01 1,66
Количество подтягиваний на 
перекладине

5,4 9,3; P<0,001 5,7

Число подъемов туловища из 
положения лежа за 1 минуту

26,7 39,2; P<0,01 27,2

Челночный бег 4х9, с 12,6 9,8; P<0,01 12,1
Бег на 30 м, с 6,2 4,3; P<0,01 5,9
Бег на 60 м, с 10,9 8,4; P<0,01 10,3

Источник: составлено автором
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учебную деятельность, они стали меньше 
уставать и выполнять больше заданий в 
процессе учебного дня.
Отмеченное нарастание показателей 
здоровья у студентов скоростно-силовых 
показателей следует связывать с увели-
чением двигательной активности в цен-
тральной нервной системе, что способ-
ствует улучшению метаболизма в клетках 
организма  и способствует улучшению со-
стояния здоровья в целом.

ВЫВОДЫ
Внедрение дополнительных занятий ско-
ростно-силовой направленности в режим 
дня студентов повышает физические воз-
можности организма студентов. Предло-
женная программа упражнений позволи-
ла улучшить показатели мышечной силы, 
скорости движений и сокращение време-
ни восстановления после физической на-
грузки. В связи с этим следует рекомендо-
вать студентам первого курса увеличить 
двигательную активность как во время 
академических занятий, так и во внеуроч-
ное время.
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МОДЕЛИРОВАНИЕ ВЛИЯНИЯ ЦИФРОВЫХ ПЛАТФОРМ 
НА СТРУКТУРНЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ В МИРОВОЙ ЭКОНОМИКЕ
Аннотация: В данной статье анализируются глубокие изменения в мировой экономике, вызванные 
повсеместным распространением цифровых платформ. Автор доказывает, что эти платформы 
вышли за рамки обычного сектора и превратились в системных игроков, обладающих значительной 
институциональной и инфраструктурной властью, способной кардинально изменить глобальную 
экономическую структуру. Основным двигателем этих трансформаций являются сетевые эффек-
ты, которые создают самоподдерживающиеся циклы роста и ведут к сосредоточению рыночной вла-
сти в руках ограниченного числа мировых гигантов. Исследование выявляет двойственный характер 
платформизации: с одной стороны, она снижает барьеры для входа, демократизируя доступ малого 
бизнеса к рынкам; с другой – концентрация данных и алгоритмической власти порождает феномен 
«информационного колониализма», где периферийные экономики оказываются в роли поставщиков 
«сырых» данных и импортеров готовых цифровых решений.
Ключевые слова: цифровые платформы, мировая экономика, моделирование, сдвиг.

MODELING THE IMPACT OF DIGITAL PLATFORMS 
ON STRUCTURAL CHANGES IN THE WORLD ECONOMY
Abstract: This article analyzes the profound changes in the global economy caused by the widespread 
adoption of digital platforms. The author argues that these platforms have transcended the conventional sector 
and become systemic players with significant institutional and infrastructural power that can dramatically alter 
the global economic landscape. The primary driver of these transformations is the network effects that create 
self-sustaining growth cycles and lead to the concentration of market power in the hands of a limited number 
of global giants. The study reveals the dual nature of platformization: on the one hand, it reduces barriers to 
entry, democratizing small businesses’ access to markets; on the other hand, the concentration of data and 
algorithmic power gives rise to the phenomenon of «information colonialism», where peripheral economies 
become suppliers of raw data and importers of ready-made digital solutions. 
Keywords: digital platforms, global economy, modeling, shift.

Современная мировая экономика пере-
живает глубокие изменения, вызванные 
доминированием цифровых платформ. Их 
воздействие распространяется далеко за 
пределы отдельных отраслей, перестраи-
вая глобальные экономические процессы. 
Главный признак этого сдвига проявляет-
ся в изменении состава крупнейших ком-
паний: если десять лет назад лидирова-
ли нефтегазовые и машиностроительные 
корпорации, то сегодня капитализация 
сосредоточена в руках компаний, исполь-
зующих цифровой интеллект и данные. 
Это отражает переход от индустриальной 
модели, где ключевым активом были мате-
риальные ресурсы, к платформенной, где 
экономическая ценность создается через 
обработку информации и управление се-
тевыми взаимодействиями.
В рамках данного исследования цифро-
вые платформы рассматриваются не как 
отдельные компании, а как системные эко-
номические акторы, обладающие инсти-
туциональной и инфраструктурной вла-
стью, способные формировать правила 
взаимодействия в многосторонних сетях. 
Такой подход позволяет выявить, как плат-
формы, выходя за рамки простого техно-
логического посредничества, становятся 
катализаторами системной перестройки 
мировой экономической архитектуры, вне-
дряясь в ее институциональные основы и 

задавая новую логику глобальной коорди-
нации. Примеры структурных сдвигов под 
влиянием цифровых платформ отражены 
в таблице 1.
Таблица 1 иллюстрирует, что процесс 
платформизации экономики инициирует 
всеобъемлющую перестройку ключевых 
экономических институтов. В современ-
ный период отмечается сдвиг центра эко-
номической активности: от производства 
материальных благ к доминированию 
цифровых экосистем. В этих новых усло-
виях власть определяется не столько капи-
талом и технологиями, сколько доступом к 
данным и способностью эффективно ис-
пользовать сетевые эффекты. Переход 
от традиционных контрактов и иерархий к 
алгоритмическому управлению и рейтин-
говым системам сигнализирует о глубокой 
ревизии самой природы экономических 
отношений. Здесь цифровые протоколы, 
контролируемые платформенными игро-
ками, вытесняют привычные рыночные 
институты.
И.Р. Топунова, И.С. Топунова, Я.С. Ислам-
гереева считают, что структурные изме-
нения, вызванные цифровыми платфор-
мами, проявляются также в устранении 
традиционных посредников, что напря-
мую связывает спрос и предложение. Это 
приводит к формированию новых рыноч-
ных отношений, где снижение входных  
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барьеров в традиционные секторы спо-
собствует росту числа мелких игроков, 
особенно в сфере потребительских то-
варов и услуг [3, с. 109]. Однако одно-
временно наблюдается противополож-
ная тенденция, которая выражается в 
усилении олигополистической структу-
ры в сегменте самих цифровых плат-
форм. Это объясняется тем, что, хотя 
цифровизация демократизирует доступ 
к рынкам для малого бизнеса, она од-
новременно создает высокие барьеры 
для входа в саму платформенную эко-
систему, где доминирование нескольких 
глобальных игроков обеспечивается се-
тевыми эффектами и масштабной об-
работкой данных. Например, китайские 
платформы Alibaba и Tencent, начав с 
мобильных платежей, последовательно 
расширяют свое влияние на смежные 
сегменты финансовых услуг, демон-
стрируя, как достижение критической 
массы пользователей порождает само-
поддерживающийся цикл роста, извест-
ный как «виртуальные циклы сетевых 
эффектов».

А.А.  Джеляров отмечает, что платформы 
трансформируют рынки благодаря меха-
низму сетевых эффектов. Прямые эффек-
ты, когда ценность платформы растет с 
увеличением числа пользователей (напри-
мер, в социальных сетях), и косвенные эф-
фекты, когда ценность растет с увеличени-
ем числа сторонних сервисов (например, в 
экосистемах разработчиков приложений), 
делают платформу тем более привлека-
тельной, чем больше в ней участников. 
Это порождает тенденцию к концентрации: 
новые пользователи естественным обра-
зом тяготеют к крупнейшим платформам, 
что ослабляет конкуренцию и способству-
ет формированию монополий [1, с. 91]. До-
полнительным преимуществом платформ 
является их способность собирать и ана-
лизировать огромные объемы данных обо 
всех взаимодействиях. Эти данные, пре-
вращаясь в цифровые знания, позволяют 
снижать издержки, улучшать качество про-
дуктов и создавать прочные конкурентные 
преимущества, которые затрудняют выход 
на рынок новых игроков без значительных 
технологических инноваций (таблица 2).

Таблица 2 – Модель структурных сдвигов под воздействием цифровых платформ
Уровень анализа Ключевые механизмы 

воздействия
Структурные последствия

Инфраструктур-
ный

Централизация данных, 
API-интеграции, алгорит-
мическое управление

Формирование цифровых экосистем, 
вытеснение традиционных каналов, 
рост зависимости от платформ

Институциональ-
ный

Изменение правил досту-
па к рынкам, приватиза-
ция стандартов

Нарушение симметрии в конкуренции, 
давление на регуляторов, платформен-
ное регулирование

Макроэкономи-
ческий

Перераспределение циф-
ровой ренты, изменение 
логики специализации

Усиление цифрового неравенства, 
сдвиги в глобальном разделении труда, 
новая геоэкономическая иерархия

Источник: составлено авторами

Таблица 1 – Примеры структурных сдвигов под влиянием цифровых платформ
Направление изменения До платформизации После платформизации

Центр создания стоимости Производственные 
корпорации

Цифровые платформы и 
экосистемы

Экспортная специализация 
стран

Продукты и ресурсы Цифровые сервисы, алгоритмы, 
облачные платформы

Модель конкуренции Отраслевая, линейная Многосторонняя, основанная на 
данных

Механизмы координации Контракты, иерархии Алгоритмы, рейтинги, 
пользовательская активность

Структура труда Формальная занятость Гибкие формы, цифровая 
занятость, фриланс

Ресурс власти Капитал, технологии Данные, сетевые эффекты, 
масштабируемость

Источник: составлено авторами
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Согласно данным таблицы 2, исследова-
ние структурных сдвигов раскрывает мно-
гомерное влияние цифровых платформ 
на глобальную экономику. На фундамен-
тальном уровне платформы выступают 
как создатели и регуляторы цифровой 
инфраструктуры, формируя новые рынки 
и становясь ключевыми артериями для 
потоков данных, капитала и поведенче-
ских сигналов. На уровне институтов они 
начинают выполнять функции, ранее при-
сущие государственным органам, созда-
вая «парарегуляторное» пространство, 
где алгоритмические механизмы вытесня-
ют классические формы конкуренции. На 
общеэкономическом уровне наблюдается 
существенное перераспределение цифро-
вой ренты, что приводит к формированию 
новой геоэкономической иерархии, где го-
сударства без развитой платформенной 
экосистемы оказываются в положении 
цифровой зависимости [2, с. 90]. Данная 
модель демонстрирует нелинейный и 
глубоко укореняющийся характер воздей-
ствия платформ, которые трансформиру-
ют институциональные основы экономики 
и задают новую парадигму глобальной ко-
ординации.
Глобальная экономика претерпевает 
структурные изменения, одним из ключе-
вых аспектов которых является формиро-
вание новой цепочки создания стоимости, 
основанной на данных. В этой модели 
большинство стран выступают в роли по-
ставщиков «сырых» данных, в то время 
как крупные платформы осуществляют 
их монетизацию, получая основную при-
быль от информационных продуктов с 
высокой добавленной стоимостью. Это 
асимметричное участие в международном 
разделении труда приводит к явлению, ко-
торое можно назвать «информационным 
колониализмом»: развивающиеся страны 
экспортируют необработанные данные и 
импортируют готовые цифровые решения. 
Данная диспропорция усугубляется тем, 
что традиционные компании вынуждены 
предоставлять свои данные глобальным 
платформам в обмен на доступ к передо-
вым технологиям, что усиливает зависи-
мость периферийных экономик от центров 
цифровых инноваций [4].
И.Р. Топунова, И.С. Топунова, Я.С. Ислам-
гереева считают, что институциональные 
функции платформ становятся сопостави-
мыми с функциями государства – они уста-
навливают правила, стандарты, контро-
лируют доступ к рынкам и распределяют 
ресурсы в рамках собственных экосистем. 

Такая трансформация требует переосмыс-
ления глобальной регуляторной архитек-
туры [3, с. 114].
В целом, можно констатировать, что 
цифровые платформы оказывают суще-
ственное влияние на трансформацию 
мировой экономики. Понимание данных 
причинно-следственных связей является 
необходимым условием для формирова-
ния эффективной государственной поли-
тики, способной сбалансировать иннова-
ционный потенциал платформ с задачами 
обеспечения справедливой конкуренции и 
инклюзивного экономического развития в 
контексте формирующейся новой геоэко-
номической иерархии, где конкуренция за 
позиционирование в глобальных платфор-
менных экосистемах определяет будущий 
экономический суверенитет государств.

Список источников:
1. Джелялов, А.А. Развитие цифровых 

платформ и их роль в мировой экономике 
/ А.А. Джеляров // Труды института си-
стемного анализа российской академии 
наук. – 2025. – Т. 75. – № 1. – С. 90-98.

2. Платонова, Е.Д. Цифровые онлайн-
платформы: становление и развитие 
в современной мировой экономике / Е.Д. 
Платонова, Б.А. Базиев // Проблемы те-
ории и практики управления. – 2025. – № 
11. – С. 87-96.

3. Топунова, И.Р. Моделирование влия-
ния цифровых платформ на структур-
ные изменения в мировой экономике / И.Р. 
Топунова, И.С.  Топунова, Я.С. Исламгере-
ева // Экономика и управление: проблемы, 
решения. – 2025. – Т. 7. – № 12 (165). – С. 
108-115.

4. Digital Progress and Trends Report. 
2025. [Электронный ресурс] – URL: 
https://www.worldbank.org/en/publication/
dptr2025-ai-foundations (дата обращения: 
11.02.2026).



14

БЫКОВСКАЯ Екатерина Николаевна,
доцент 
кафедры экономической политики 
и экономических измерений 
ФГБОУ ВО «Государственный университет 
управления»,
Москва
byko33@yandex.ru

ХАРЧИЛАВА Гоча Патаевич,
доцент 
кафедры экономической политики 
и экономических измерений, 
ФГБОУ ВО «Государственный университет 
управления»,
Москва
ts-5@mail.ru

ЗАЙЦЕВ Артем Дмитриевич, 
магистр  
ФГБОУ ВО «Государственный университет 
управления»,
Москва
artem.dich@mail.ru

BYKOVSKAYA Ekaterina Nikolaevna,
Associate Professor 
Department of Economic Policy
and Economic Dimensions
«State University of Management»,

Moscow

KHARCHILAVA Gocha Patayevich,
Associate Professor
Department of Economic Policy
and Economic Dimensions
«State University of Management»,

Moscow

ZAITSEV Artem Dmitrievich,
Master 
«State University of Management»,

Moscow

УДК: 336.67

ЦИФРОВЫЕ ФИНАНСОВЫЕ АКТИВЫ НА ПЛАТФОРМЕ СБЕРБАНКА: 
АНАЛИЗ ДИНАМИКИ И НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ 
Аннотация: В работе рассматривается развитие рынка цифровых финансовых активов и его роль в 
трансформации финансовой системы. Проведен анализ динамики объемов выпусков ЦФА на платформе 
Сбербанк за 2022–2025  гг., а также факторов, повлиявших на резкий рост показателей. Особое внимание 
уделено нормативному регулированию, технологической инфраструктуре и влияние цифровизации на 
повышение операционной эффективности. Полученные результаты позволяют оценить перспекти-
вы рынка цифровых финансовых активов и выявить ключевые направления его дальнейшего развития. 
Ключевые слова: цифровые финансовые активы, Сбербанк, цифровизация, традиционные финансо-
вые активы, технологическая инфраструктура, блокчейн.

DEVELOPMENT OF DIGITAL FINANCIAL ASSETS ON THE SBERBANK PLATFORM: 
ANALYSIS AND PROSPECTS
Abstract: This paper examines the development of the digital financial asset market and its 
role in transforming the financial system. It analyzes the dynamics of digital financial asset issu-
ance volumes on the Sberbank platform from 2022 to 2025, as well as the factors that influenced 
this sharp increase. Particular attention is paid to regulatory frameworks, technological infrastruc-
ture, and the impact of digitalization on improving operational efficiency. The findings allow us to 
assess the prospects for the digital financial asset market and identify key areas for its future development. 
Keywords: Digital financial assets, Sberbank, digitalization, traditional financial assets, technological infrastruc-
ture, blockchain.

Цифровые финансовые активы (ЦФА) 
– это цифровые права, их выпуск, учет 
и обращение в информационной систе-
ме осуществляется на основе техноло-
гии распределенного реестра или иной 
цифровой платформы. В Сбербанке 
технологической основой для выпуска 
ЦФА является собственная блок-чейн 
платформа на Open Source. Компа-
нии стремится предложить наиболее 
удобные и безопасные инструменты, 

находясь на передовых позициях на 
рынке в инновациях, активно развива-
ет инфраструктуру для работы с ЦФА. 
Сбербанк в 2022 году стал входить в 
список реестровых операторов инфор-
мационных систем, которые могут осу-
ществлять выпуск цифровых активов, в 
этом же году была осуществлена первая 
уникальная сделка по продаже ЦФА. От-
личие ЦФА от традиционных финансовых 
активов:
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1. Инфраструктура обращения.
2. Скорость и упрощенность выпуска.
3. Регулирование.
4. Ликвидность.
5. Технологическая безопасность.
Если сравнивать стандартные цифровые 
финансовые инструменты с цифровыми, 
то у последних более закрытая и без-
опасная экосистема, так как выпускают-
ся и обращаются к ним через оператора 
информационной системы в отличие от 
стандартных ценных бумаг, где обраще-
ние через фондовые биржи. Также выпуск 
ЦФА быстрее и дешевле, так как для тра-
диционных бумаг требуется сложная реги-
страция выпуска, помимо этого, цифровые 
активы используются распределенные ре-
естры, где данные сложно подделать, из-
менить или незаконно присвоить. [1]

По данным расчетом, проведенных в ра-
боте на платформе Сбера с 2022 по 2025 
года вырос с 1 до 408 млрд и продолжает 
расти в 2026 году, что показывает крайне 
высокую динамику развития. Темп роста 
по годам отражает экспоненциальный ха-
рактер расширения рынка, резкий скачок 
произошел в 2024 году, такие измене-
ния соответствуют росту заинтересован-
ности инвесторов и участников рынка, 
увеличение доверия и расширение плат-
формы, а также становление рынка, как 
полноценного финансового сегмента 
В настоящее время ЦФА повсеместно ис-
пользуется в бизнесах разного масштаба, 
частные инвесторы используют их для ди-
версификации своих портфелей. В 2025 
году Сбербанк стал одним из главных им-
пульсов развития рынка цифровых финан-
совых активов.
Объем выпусков ЦФА на платформе в 
2025 году достиг 408 млрд рублей – это в 
5,6 раза больше, чем в 2024-м (73 млрд), и 
в 204 раза больше, чем в 2023-м (2 млрд). 
Объем цифровых активов в обращении 
банка за последние полгода вырос с 25 до 
185 млрд рублей (в 7,4 раза). Крупнейшая 

эмиссия превысила 51 млрд рублей. В ян-
варе 2026 года выпущено новых ЦФА на 
231 млрд рублей – больше половины про-
шлогоднего объема всего за один месяц.[2] 
Использование искусственного интеллек-
та позволяет значительно ускорить вы-
полнение операций, повысить их точность 
и оказывает положительное влияние на 
клиентский опыт, что в совокупности спо-
собствует росту операционной эффектив-
ности. Научно-исследовательская и опыт-
но-конструкторская деятельность в сфере 
AI в Сбере осуществляется специализиро-
ванной командой численностью более 350 
экспертов, которая занимается развитием 
и оптимизацией существующих решений, 
а также разработкой новых направлений, 
включая технологии генеративного искус-
ственного интеллекта.

Интерес со стороны инвесторов рас-
тет. Если в 2024 году операции регу-
лярно совершал каждый двенадцатый 
пользователь платформы, то в 2025-м 
– уже каждый пятый. Платформа объ-
единяет как опытных инвесторов, так 
и новичков, как юридических, так и фи-
зических лиц. На ее основе формирует-
ся полноценное сообщество, ориенти-
рованное на цифровые инструменты. 
Платформа Сбера не имеет отраслевых 
ограничений и подходит для промышлен-
ности, девелопмента, IT, инфраструкту-
ры и многих других сфер. Токенизация 
позволяет выстраивать финансирова-
ние под уникальные потребности клиен-
та. Вместе с клиентами банк ежедневно 
реализует нестандартные и сложные 
сделки, которые помогают привлекать 
капитал под конкретные активы или биз-
нес-процессы. В итоге цифровые активы 
становятся гибкой альтернативой клас-
сическим финансовым продуктам.[3] 
Анализ статистических данных пока-
зывает, что рынок ЦФА демонстрирует 
устойчивую положительную динамику. 
Данный рост обусловлен рядом факто-

Таблица 1 – Показатели выпуска ЦФА Сбербанка в период 2022–2025 гг.
№ Год Объем рынка 

млрд. руб.
Темп роста объема 

средств %
Абсолютный прирост, 

млрд. руб.
Доля прироста, 

%
1 2022 1 - - -
2 2023 2 100% 1 0,25
3 2024 73 3650% 71 17,4
4 2025 408 458,9% 335 82,3

Источник: составлено авторами.	  
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ров, таких как цифровизация бизнес-
процессов, развитие инфраструктуры 
и внедрение регулирующих законода-
тельных. В 2020 году был принят Феде-
ральный закон №259-ФЗ “О цифровых 
финансовых активах, цифровой валюте 
и о внесении изменений в отдельные 
законодательные акты Российской Фе-
дерации”, который сформировал право-
вую основу для выпуска и обращения 
цифровых финансовых активов и уста-
новил четкие правила для участников 
рынка. Развитие инфраструктуры также 
влияет на фактор роста рынка ЦФА, так 
развитие операторов обмена, которые 
являются аналогом биржи ценных бумаг.  
Если говорить о перспективах данно-
го рынка, то аналитики Сбербанка счи-
тают, что объем рынка цифровых фи-
нансовых активов может вырасти до 
1,3–1,8 трлн рублей к концу 2026 года. 
Данный рост обусловлен созданию бо-
лее устойчивой правовой базой и из-
менению в законодательстве, которые 
будут учитывать расходы средств на 
выпуск долговых ЦФА в общей базе 
по налогу на прибыль эмитентов. 
   Анатолий Попов,  заместитель пред-
седателя правления Сбербанка: «Раз-
мещение выпуска кредитных ЦФА на 
платформе «Сбера» отвечает запросу 
на инновационные цифровые инстру-
менты, который мы видим со стороны 
клиентов. Мы не только создаем новый 
продукт для инвесторов, но и готовимся к 
будущим регуляторным возможностям по 
управлению капиталом – в 2026 г.  Банк 
России  планирует ввести комплексное 
регулирование, которое позволит банкам 
полноценно учитывать влияние кредит-
ных ЦФА на нормативы достаточности 
капитала. Первый выпуск кредитного 
ЦФА важен для апробации технологии, 
которая в ближайшей перспективе ста-
нет полноценным инструментом управ-
ления балансом».
В будущем ЦФА решает ряд проблем и 
дает преимущества в виде сокращение 
эмитента для сбербанка, снижение затрат 
от посредников, автоматизация процес-
сов с помощью смарт-контрактов, инте-
грация ЦФА с существующими банков-
скими продуктами. Для клиентов это же 
новый способ инвестировать, более гиб-
ко структурировать свои активы, дивер-
сифицировать свои ресурсы, повышать 
ликвидность своих активов. Для рынка в 
целом это способствует в интеграции ЦФА 
во внешнеэкономическую деятельность 

страны, расширение использование ЦФА 
в корпоративном секторе для удобного 
структурирование проектного финанси-
рование и для секьюритизации активов. 
При этом для будущего развития дан-
ного сегмента рынка нужно решить ряд 
проблем связанные с инфраструктурой, 
регулирования, а также обеспечения 
ликвидности. Требуется сформировать 
более комплексную правовую базу для 
учета специфики работы с ЦФА, которая 
могла бы обеспечить защиту прав участ-
ников рынка.[4]
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ПРОБЛЕМЫ ГРАЖДАНСКО-ПРАВОВОГО РЕГУЛИРОВАНИЯ 
ВСПОМОГАТЕЛЬНЫХ РЕПРОДУКТИВНЫХ ТЕХНОЛОГИЙ  
В РОССИИ: СТАТУС ЭМБРИОНА, ДОГОВОР СУРРОГАТНОГО 
МАТЕРИНСТВА И ЭТИЧЕСКИЕ ОГРАНИЧЕНИЯ
Аннотация: На основе анализа ст. 55 ФЗ № 323-ФЗ рассматриваются наиболее дискуссионные аспек-
ты применения вспомогательных репродуктивных технологий (ВРТ) в России. Исследуются проблемы 
правового статуса эмбриона in vitro, договорных отношений в суррогатном материнстве и этических 
ограничений. С привлечением сравнительно-правового материала, эмпирических данных и положений 
подзаконных актов выявляются пробелы регулирования. Обосновывается необходимость принятия 
специального закона о ВРТ, определяются направления его разработки.
Ключевые слова: ВРТ; суррогатное материнство; правовой статус эмбриона; договор медицинских 
услуг; гражданско-правовая ответственность; этические ограничения; донорство гамет. 

PROBLEMS OF CIVIL LAW REGULATION OF ASSISTED REPRODUCTIVE TECHNOLOGIES IN RUSSIA: 
EMBRYO STATUS, SURROGACY CONTRACT AND ETHICAL RESTRICTIONS 
Abstract: Based on the analysis of Article 55 of Federal Law No. 323-FZ, the most controversial aspects of 
assisted reproductive technologies (ART) in Russia are examined. The problems of the legal status of the in vitro 
embryo, contractual relations in surrogacy and ethical restrictions are studied. Using comparative legal material, 
empirical data, and provisions of by-laws, gaps in regulation are identified. The necessity of adopting a special 
law on ART is substantiated, and directions for its development are outlined.
Keywords: ART; surrogacy; legal status of embryo; medical services contract; civil liability; ethical restrictions; 
gamete donation.

Развитие вспомогательных репродуктив-
ных технологий (ВРТ) в России поставило 
перед правовой системой ряд сложных 
задач, связанных с необходимостью ба-
лансирования между репродуктивной ав-
тономией граждан, интересами будущих 
детей и публичными интересами государ-
ства. Центральной нормой регулирова-
ния в данной сфере является ст. 55 Феде-
рального закона от 21.11.2011 № 323-ФЗ 
«Об основах охраны здоровья граждан в 
Российской Федерации»1 (далее – ФЗ № 
323-ФЗ), а детализация порядка приме-
нения ВРТ содержится в Приказе Минз-
драва России от 31.07.2020 № 803н2. В 
мировом контексте российское законо-
дательство о ВРТ традиционно относят 
к числу наиболее либеральных наряду с 
Великобританией и США [1, с. 308]. Од-
нако либеральный подход сопряжён с 

существенными пробелами, требующими 
системного законодательного решения 
[1, с. 312]. Настоящая статья сосредото-
чена на наиболее дискуссионных аспек-
тах: правовом статусе эмбриона in vitro, 
договорных отношениях в программах 
суррогатного материнства и этических 
ограничениях, нуждающихся в совершен-
ствовании.
Одним из фундаментальных вопросов, не 
получивших однозначного разрешения ни в 
законе, ни в доктрине, является правовой 
статус эмбриона, созданного вне организ-
ма человека [2, с. 30]. Часть 1 ст. 55 ФЗ № 
323-ФЗ, определяя ВРТ как методы лече-
ния бесплодия, упоминает эмбрионы на-
ряду с половыми клетками и тканями, что 
порождает соблазн отнести их к категории 
объектов гражданских прав. Однако такой 
подход вызывает серьёзные возражения. В 
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юридической науке сложились три основ-
ные позиции: признание эмбриона субъек-
том права, объектом права и особым пра-
вовым явлением (sui generis) [3, с. 64–65]. 
Последняя позиция представляется наи-
более обоснованной: эмбрион не может 
быть приравнен к обычному имуществу 
ввиду отсутствия экономической сущно-
сти и нравственных ограничений (что под-
тверждается позицией ЕСПЧ3), но ещё не 
обладает полной правосубъектностью. Это 
промежуточное положение требует диф-
ференцированной правовой защиты, зави-
сящей от стадии развития, как это реализо-
вано, например, в Нидерландах [3, с. 67].
Неопределённость правового статуса эм-
бриона находит прямое отражение в том, 
как сами пациенты воспринимают свои 
криоконсервированные эмбрионы и при-
нимают решения об их судьбе. Зарубеж-
ные эмпирические исследования показы-
вают, что восприятие эмбриона напрямую 
влияет на выбор варианта распоряжения 
им. Те, кто рассматривает эмбрион как 
«ребёнка» или «личность», чаще предпо-
читают его утилизацию (поскольку не гото-
вы передать «ребёнка» другим лицам или 
науке), тогда как восприятие эмбриона как 
«клеток» или «биологического материала» 
коррелирует с готовностью пожертвовать 
его для научных исследований [4, с. 11]. 
При этом женщины чаще приписывают 
эмбриону более высокий моральный ста-
тус, чем мужчины, что создаёт конфликты 
внутри пар при необходимости принять 
решение [4, с. 12]. Указанные обстоятель-
ства свидетельствуют о том, что отсут-
ствие чёткого правового статуса эмбриона 
порождает не только теоретические дис-
куссии, но и практические сложности, вли-
яющие на реализацию репродуктивных 
прав граждан. Неопределённость статуса 
напрямую влияет на гражданско-правовые 
отношения. Часть 5 ст. 55 предоставляет 
гражданам право на криоконсервацию и 
хранение биоматериала, регулируемое 
главой 47 ГК РФ4 о хранении. Пункты 36, 
37 и 42 Приказа № 803н устанавливают 
требования к условиям хранения, учёту 
биоматериала и ответственности за их на-
рушение. Однако применение вещно-пра-
вовых конструкций к эмбрионам порожда-
ет вопросы: как оценить убытки при утрате 
эмбриона? Ограничивается ли ответствен-
ность реальным ущербом или возможна 
компенсация морального вреда [5, с. 130]? 
Судебная практика неоднородна5. Мас-
штаб проблемы иллюстрируют данные из 
Европы: в Испании накоплено около 700 
тысяч криоконсервированных эмбрио-
нов, из которых 87 тысяч невостребованы  
[4, с. 1]. Отсутствие чёткого правового ме-

ханизма распоряжения такими эмбриона-
ми создаёт нагрузку на клиники и порожда-
ет этические дилеммы.
Не менее сложным представляется право-
вое регулирование суррогатного материн-
ства (части 9–11 ст. 55). Закон определяет 
суррогатное материнство как вынашива-
ние и рождение ребёнка по договору меж-
ду суррогатной матерью и генетическими 
родителями, состоящими в браке, либо 
одинокой женщиной. Однако правовая 
природа этого договора дискуссионна: он 
сочетает элементы возмездного оказания 
услуг, личного неимущественного обяза-
тельства и фидуциарности [6, с. 456]. От-
сутствие типовых условий, порядка заклю-
чения и расторжения, чётких последствий 
отказа суррогатной матери от передачи 
ребёнка создаёт правовую неопределён-
ность. Семейный кодекс РФ (п. 4 ст. 51)6 
предоставляет суррогатной матери при-
оритетное право оставить ребёнка, что 
ставит генетических родителей в уязви-
мое положение. Приказ № 803н (п. 70–76) 
конкретизирует медицинские аспекты про-
грамм суррогатного материнства, но не за-
трагивает гражданско-правовую сторону.
Особую остроту проблеме придаёт транс-
граничный характер суррогатного мате-
ринства. Россия относится к странам с 
либеральным регулированием, допуска-
ющим коммерческое суррогатное мате-
ринство. По оценкам, ежегодно к услугам 
российских суррогатных матерей обра-
щаются 500–700 иностранных пар из го-
сударств с запретительным режимом  
[1, с. 311]. Это порождает сложности с 
признанием родительских прав и граж-
данства детей, а также риски эксплуа-
тации женщин. Введение в 2022 году 
требования о наличии гражданства РФ 
у одного из генетических родителей  
(ч. 11 ст. 55) направлено на ограничение 
репродуктивного туризма, но не решает 
всех проблем. В мировой практике вы-
деляют четыре модели регулирования 
суррогатного материнства: запретитель-
ную, разрешительную с ограничениями, 
либеральную и отсутствие регулирования  
[1, с. 310]. Российская либеральная мо-
дель, допуская коммерциализацию, требу-
ет дополнительных гарантий защиты уяз-
вимых групп [7, с. 95].
Этическая составляющая применения 
ВРТ также заслуживает пристального 
внимания. Часть 4 ст. 55 устанавливает 
запрет на выбор пола будущего ребёнка, 
допуская исключение лишь для предот-
вращения наследственных заболеваний, 
сцепленных с полом. Это ограничение, 
направленное против дискриминации 
и евгеники, является примером оправ-
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данного вмешательства государства в 
репродуктивную автономию [8, с. 82]. С 
гражданско-правовой точки зрения, вклю-
чение в договор условия о выборе пола 
вне медицинских показаний ничтожно как 
сделка, противная основам правопорядка 
и нравственности (ст. 169 ГК РФ)7. Логика 
данного запрета, однако, упирается в не-
решённость фундаментального вопроса о 
правовой природе эмбриона: если эмбри-
он de facto рассматривается правоприме-
нителем как набор клеток (объект права), 
то запрет на его использование в промыш-
ленности оказывается этическим, а не 
юридически безупречным, поскольку вещь 
может быть использована в любых целях, 
не запрещённых законом. Именно поэто-
му часть 6 ст. 55 запрещает использова-
ние эмбрионов для промышленных целей, 
что фактически означает недопустимость 
создания эмбрионов исключительно для 
научных исследований. Однако остаётся 
неурегулированным вопрос об исследо-
вании уже существующих эмбрионов, не 
подлежащих имплантации.
Серьёзную этическую проблему пред-
ставляет анонимность доноров гамет. 
Части 7 и 8 ст. 55 допускают как аноним-
ное, так и неанонимное донорство, но не 
гарантируют ребёнку, рождённому с ис-
пользованием донорских клеток, права 
на информацию о своём биологическом 
происхождении. Приказ № 803н регу-
лирует порядок донорства (в том числе 
требования к донорам и информирова-
ние реципиентов), но не решает вопрос 
о праве ребёнка знать своё биологиче-
ское происхождение. Международный 
опыт (Швеция, Австрия, Великобритания) 
свидетельствует о тенденции к отмене 
анонимности в интересах ребёнка [1, с. 
312]. Исследования показывают, что ис-
пользование донорских гамет снижает 
эмоциональную привязанность к эмбри-
ону и повышает готовность к донации [4, 
с. 13], что актуализирует вопрос о праве 
детей знать своё происхождение. Кроме 
того, либеральный характер российско-
го законодательства создаёт риски экс-
плуатации женщин, оказавшихся в труд-
ной жизненной ситуации. Отсутствие 
ограничений на размер вознаграждения 
и посредническую деятельность может 
способствовать превращению репродук-
тивных способностей в товар [1, с. 312].
Исследования фиксируют системные не-
достатки в получении информированного 
согласия: пациенты часто подписывают 
документы в состоянии эмоционально-
го стресса, без достаточного времени и 
разъяснений [4, с. 14]. Это ставит под со-
мнение добровольность и осознанность 

решений о судьбе эмбрионов. До 70% па-
циентов откладывают решение на 5 и бо-
лее лет, лишь 40% продлевают согласие 
на хранение [4, с. 2]. Такая неопределён-
ность усугубляет проблему накопления 
эмбрионов и требует нормативного вме-
шательства.
Проведённый анализ позволяет сделать 
вывод о том, что действующее правовое 
регулирование ВРТ, несмотря на либе-
ральный характер, страдает фрагментар-
ностью и наличием существенных про-
белов. Наиболее остро стоят вопросы 
правового статуса эмбриона, договорных 
отношений в суррогатном материнстве 
и этических ограничений коммерциали-
зации. Решение этих проблем видится в 
разработке и принятии специального фе-
дерального закона «О вспомогательных 
репродуктивных технологиях», который 
бы комплексно урегулировал все аспек-
ты, включая статус эмбриона как особого 
объекта правовой защиты, типовые усло-
вия договора суррогатного материнства, 
механизмы ответственности, защиту прав 
детей на информацию о происхождении и 
меры против эксплуатации. Целесообраз-
но учесть предложения, выработанные в 
доктрине: установление максимального 
размера вознаграждения суррогатной ма-
тери (например, не более 2 млн рублей), 
введение обязательного нотариального 
удостоверения договора с участием пси-
холога, создание национального регистра 
суррогатных матерей и детей, отмена ано-
нимности доноров гамет, введение уго-
ловной ответственности за коммерческое 
посредничество [1, с. 312]. Все это позво-
лило бы обеспечить баланс между репро-
дуктивной свободой, интересами детей 
и публичными задачами государства, а 
также гармонизировать российское зако-
нодательство с лучшими мировыми прак-
тиками.

Список источников:
1. Миташова А.А., Иваненко И.Н. Вспо-

могательные репродуктивные техно-
логии: между юридической допустимо-
стью и этической приемлемостью // 
Право и практика. – 2025. – № 4. – С. 
308-313.

2. Виноградова Д.В. Правовое регу-
лирование вспомогательных репродук-
тивных технологий в Российской Фе-
дерации // Вести науки и образования. 
– 2019. – № 4 (46). – С. 29-31.

3. Юсупова А.А. Правовой статус эм-
бриона in vitro при использовании ВРТ // 
Медицинское право : Материалы III Меж-
дународного форума по медицинскому 
праву, Екатеринбург, 06–07 апреля 2023 



20

ГУБАРЕВА Елизавета Михайловна*,
студент Финансового университета 
при Правительстве РФ,
Москва
lizochek.gubareva@yandex.ru

GUBAREVA Elizaveta Mikhailovna*,
Student of the Financial University 
under the Government of the Russian Federation,
Moscow

УДК 657.6

АУДИТОРСКИЙ КОНТРОЛЬ ЗА РЕАЛИЗАЦИЕЙ 
НАЦИОНАЛЬНЫХ ПРОЕКТОВ НА РЕГИОНАЛЬНОМ УРОВНЕ: 
ПРОБЛЕМЫ И ПУТИ ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ
Аннотация: В статье рассматриваются актуальные проблемы аудиторского контроля реализа-
ции национальных проектов контрольно-счетными органами регионов. Анализируются данные по 
выявленным нарушениям за 2022-2024 годы, вопросы координации между федеральными и регио-
нальными органами контроля, кадровое обеспечение и методологические сложности. Предлагают-
ся конкретные меры по повышению результативности аудита национальных проектов на уровне 
субъектов федерации.
Ключевые слова: аудиторский контроль, национальные проекты, контрольно-счетные органы, реги-
оны, нарушения, координация.

года. – Екатеринбург: Уральский госу-
дарственный юридический универси-
тет им. В.Ф. Яковлева, 2023. – С. 63-68.

4. Villalba A., Jimenez Fernández P., 
Llanos G., Mut S., Pedelini L. Patient 
motivations and barriers in the donation 
of surplus embryos: a systematic review // 
Reproductive BioMedicine Online. – 2026. – 
Vol. 52, Issue 3. – Article 105218.

5. Горбунова О.В. Общая характери-
стика договора оказания медицинских 
услуг // Актуальные проблемы россий-
ского права. – 2017. – № 4. – С. 128-134.

6. Сергеев А.П., Толстой Ю.К. Граж-
данское право: учебник. в 3 т. Т.2. – М.: 
Проспект, 2017. – 944 с.

7. Румянцева Н.С. Семейно-правовые 
аспекты применения вспомогательных 
репродуктивных технологий // Пробелы 
в российском законодательстве. – 2023. 
– № 1. – С. 91-97.

8. Лебедев В.М. Биоэтика и граждан-
ское право: проблемы правового регули-
рования // Право и государство: теория 
и практика. – 2018. – № 11. – С. 78-85.

9. Новосёлова Е.Н. Вспомогательные 
репродуктивные технологии в ситуа-
ции демографического кризиса в России 
// Вестник Московского университета. 
Серия 11: Право. – 2025. – № 2 (т. 31). – 
С. 103-122.

1 Федеральный закон от 21.11.2011 № 323-ФЗ «Об основах охраны здоровья граждан в Россий-
ской Федерации» // Собрание законодательства РФ. 2011. № 48. Ст. 6724.
2 Приказ Минздрава России от 31.07.2020 № 803н «О порядке использования вспомогательных 
репродуктивных технологий, противопоказаниях и ограничениях к их применению» (Зареги-
стрировано в Минюсте России 19.10.2020 № 60457).
3 Постановление ЕСПЧ от 27.08.2015 «Дело «Паррилло против Италии» (жалоба № 46470/11) // 
Прецеденты Европейского Суда по правам человека. 2015. № 12 (24).
4 Гражданский кодекс Российской Федерации (часть первая) от 30.11.1994 № 51-ФЗ // Собрание 
законодательства РФ. 1994. № 32. Ст. 3301.
5 См., напр.: Определение Судебной коллегии по гражданским делам Верховного Суда РФ от 
31.12.2024 № 46-КГ24-19; Определение Конституционного Суда РФ от 13.05.2025 № 1222-О.
6 Семейный кодекс Российской Федерации от 29.12.1995 № 223-ФЗ // Собрание законодатель-
ства РФ. 1996. № 1. Ст. 16.
7 Гражданский кодекс Российской Федерации (часть первая) от 30.11.1994 № 51-ФЗ // Собрание 
законодательства РФ. – 1994. – № 32. – Ст. 3301.

{*Научный руководитель: Алексеева Ирина Владимировна, д.э.н., профессор, доцент кафедры 
«Финансовый контроль и казначейское дело», профессор кафедры «Финансовый контроль и каз-
начейское дело» Финансового университета при Правительстве РФ.
irina-rseu@yandex.ru 
Supervisor: Irina V. Alekseeva, Doctor of Economic Sciences, Professor, Associate Professor of the 
Department of Financial Control and Treasury, Professor of the Department of Financial Control and 
Treasury of the Financial University under the Government of the Russian Federation.}



21

AUDIT CONTROL OVER THE IMPLEMENTATION OF NATIONAL PROJECTS AT THE REGIONAL LEVEL: 
PROBLEMS AND WAYS TO IMPROVE EFFICIENCY
Abstract: The article discusses the current problems of audit control of the implementation of national projects 
by the control and accounting authorities of the regions. The data on identified violations for 2022-2024, issues of 
coordination between federal and regional control bodies, staffing and methodological difficulties are analyzed. 
Specific measures are proposed to improve the effectiveness of the audit of national projects at the level of the 
constituent entities of the Federation.
Keywords: audit control, national projects, control and accounting authorities, regions, violations, coordination.

Национальные проекты стали основным 
инструментом достижения стратегических 
целей развития России. Общий объем фи-
нансирования за 5 лет составил около 21 
триллиона рублей к 2024 году [10]. С за-
пуском новых нацпроектов на период до 
2030 года объемы возросли до 5,7 трилли-
она рублей только на 2025 год [5]. В дан-
ных условиях задача контрольно-счетных 
органов субъектов федерации по проверке 
целевого использования средств приобре-
тает критическое значение.
В 2024 году Генеральная прокуратура 
установила более 91 400 нарушений при 
реализации нацпроектов, привлекла к от-
ветственности 27 500 человек, а 1318 лиц 
были осуждены за хищения бюджетных 
средств на сумму свыше 5 миллиардов 
рублей. Штрафы за срыв сроков достигли 
1 миллиарда рублей [9]. Счетная палата в 
ходе проверок 2024 года обнаружила нару-
шения на 1154,9 миллиарда рублей, боль-
шая часть которых касалась неправильно-
го ведения бухгалтерского учета [7].

Региональные контрольно-счетные органы 
сталкиваются с существенными трудностя-
ми при аудите нацпроектов. Первая про-
блема связана с недостаточной координа-
цией между Счетной палатой и органами 
субъектов федерации. В 2024 году было 
проведено только 9 совместных меропри-
ятий с региональными КСО из 16 общих 
совместных проверок, это означает, что 
взаимодействие остается фрагментарным, 
несмотря на рекомендации о расширении 
практики параллельных проверок [4].
Методологические сложности усугубляют 
ситуацию. Счетная палата в апреле 2024 
года утвердила методические рекоменда-
ции по аудиту государственных программ 
и национальных проектов, однако их вне-
дрение в регионах происходит неравно-
мерно [3]. Отсутствие единых стандартов 
оценки приводит к разночтениям при ква-
лификации нарушений. Контрольно-счет-
ные органы используют различные под-
ходы к определению результативности 
расходов, что затрудняет сопоставление 

Таблица 1 – Динамика выявленных нарушений Счетной палатой при аудите бюджет-
ных средств, 2022-2024 годы 
Показатель 2022 год 2023 год 2024 год
Количество выявленных нарушений 4447 4849 4706
Сумма нарушений, млрд руб. 885,6 2100,0 1154,9
Нарушения в бухучете и отчетности, млрд руб. 736,5 н/д 808,5
Количество проведенных мероприятий н/д 332 339
Возвращено средств в бюджет, млрд руб. 8,8 26,0 94,0

Источник: составлено авторами на основе источников [4], [7]

Таблица 2 – Примеры нарушений при реализации национальных проектов в регионах, 
2023-2024 годы 
Регион Вид нарушения
Чувашская Республика Отставание инфраструктурных проектов по срокам
Владимирская область Невозврат авансов подрядчиками после расторжения кон-

трактов
Омская область Задержки ввода жилья по инфраструктурным кредитам
Воронежская область Перерасход средств на 32,8% по инфраструктурным проектам
Алтайский край Неиспользуемое реабилитационное оборудование
Красноярский край Задержка ввода объектов (водопровод в Минусинске)

Источник: составлено авторами на основе источников [2], [6]
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данных между субъектами федерации.
Информационный обмен между уровнями 
власти организован неудовлетворитель-
но. Региональные КСО часто получают 
данные о ходе реализации федеральных 
проектов с существенными задержками. 
Отсутствует единая цифровая платфор-
ма для мониторинга нацпроектов, до-
ступная всем участникам контрольной 
деятельности. Счетная палата начала 
создание системы «Цифровой аудит», но 
ее внедрение для региональных органов 
затягивается.
Проблема достоверности отчетности оста-
ется нерешенной. В 2024 году страховые 
медицинские организации провели около 
400 тысяч проверок по федеральному про-
екту медицинской реабилитации в регио-
нах и выявили нарушения в каждом чет-
вертом случае на общую сумму почти 900 
миллионов рублей, это показывает, что 
даже при формальном достижении плано-
вых показателей реальная картина может 
существенно отличаться [6]. Контрольно-
счетные органы регионов не всегда обла-
дают полномочиями и ресурсами для про-
верки первичных документов на местах.
Отдельную сложность представляет аудит 
эффективности, который должен оцени-
вать не только правильность расходования 
средств, но и достижение запланирован-
ных результатов. Например, при проверке 
федерального проекта по созданию новых 
мест в школах Счетная палата установила, 
что объемы строительства не покрывают 
реальные потребности регионов. В 2020 
году исполнено 45,9 миллиарда из 56,8 
миллиарда рублей выделенных средств, в 
2021 году - 61,7 из 75,7 миллиарда, в 2022 
году – 119,8 из 123,8 миллиарда [1]. При 
этом методика расчета потребности в но-
вых местах оказалась несовершенной и не 
учитывала региональную специфику.
Можно сделать вывод о том, что существу-
ющая система показателей нацпроектов 
не всегда отражает реальные потребности 
территорий.
Недостаточная ответственность регио-
нальных властей за невыполнение обяза-

тельств также препятствует эффективной 
реализации нацпроектов. В 2022-2023 
годах семь субъектов федерации получи-
ли 56,7 миллиарда рублей федеральных 
средств, включая 39,5 миллиарда инфра-
структурных бюджетных кредитов. Однако 
у 60 процентов проектов сроки реализации 
были сдвинуты, а расходы увеличились на 
13,2 миллиарда рублей [8]. В некоторых 
случаях регионы выплачивали подрядчи-
кам авансы, контракты расторгались, но 
средства не возвращались. Счетная пала-
та рекомендовала ввести штрафные санк-
ции для регионов за срыв инфраструктур-
ных проектов, но соответствующие нормы 
до сих пор не приняты.
Для повышения эффективности аудитор-
ского контроля необходимо внедрить ком-
плексную цифровую систему мониторинга 
с единым доступом для Счетной палаты 
и всех региональных контрольно-счетных 
органов. Система должна обеспечивать 
получение данных в режиме реального 
времени и автоматическую идентифика-
цию рисков. Необходимо внедрить ме-
ханизм обязательного предварительного 
аудита крупных региональных контрактов 
по нацпроектам силами КСО до начала их 
исполнения.
Необходимо создать законодательную 
норму об обязательном проведении не 
менее двух совместных контрольных ме-
роприятий Счетной палаты и КСО субъек-
та федерации ежегодно по приоритетным 
нацпроектам. Важно включить практику 
обмена специалистами между федераль-
ным и региональными органами контроля 
для трансляции лучших практик.
Необходимо сформировать единый клас-
сификатор нарушений для всех уровней 
контрольно-счетных органов с детальным 
описанием критериев квалификации. Не-
обходимо внедрить стандартизированные 
формы отчетности по результатам аудита 
нацпроектов, обеспечивающие сопостави-
мость данных между регионами.
Необходимо внедрить механизм финансо-
вой ответственности регионов в виде со-
кращения будущих траншей при система-

Таблица 3 – Исполнение соглашений Минпросвещения по созданию новых мест в шко-
лах, 2020-2023 годы 

Год Объем соглашений, 
млрд руб.

Кассовое исполнение, 
млрд руб.

Процент исполнения, 
%

2020 56,8 45,9 80,8
2021 75,7 61,7 81,5
2022 123,8 119,8 96,8
2023 119,3 82,3 69,0

Источник: составлено авторами на основе источников [1]
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тическом невыполнении обязательств по 
нацпроектам. Важно внедрить персонали-
зированную ответственность должностных 
лиц за недостоверность отчетности о ходе 
реализации проектов.
Перспективы развития системы аудитор-
ского контроля за нацпроектами связаны 
с дальнейшей цифровизацией и автомати-
зацией процессов. До 2030 года планиру-
ется полное внедрение платформы «Циф-
ровой аудит», которая должна охватить 
все уровни контрольно-счетных органов. 
Расширение полномочий региональных 
КСО по проведению внеплановых прове-
рок при получении сигналов о возможных 
нарушениях также повысит оперативность 
реагирования.
Совершенствование взаимодействия 
между всеми участниками контрольной 
деятельности – Счетной палатой, реги-
ональными КСО, правоохранительными 
органами, общественными организациями 
- создаст систему многоуровневого кон-
троля, минимизирующую риски нецеле-
вого использования бюджетных средств. 
Только комплексный подход позволит обе-
спечить достижение национальных целей 
развития страны к 2030 году.
Таким образом, несмотря на значительные 
объемы выделяемых средств на нацио-
нальные проекты, система контроля на ре-
гиональном уровне нуждается в серьезном 
совершенствовании. Масштабы выявлен-
ных нарушений, составившие в 2024 году 
более триллиона рублей, свидетельствуют 
о системных проблемах.
Основные выявленные проблемы вклю-
чают недостаточную координацию между 
уровнями контроля, кадровый дефицит 
в региональных КСО, отсутствие единой 
методологии и цифровой инфраструктуры, 
а также слабую ответственность за невы-
полнение обязательств. Предложенный 
комплекс мер по внедрению цифровых 
систем мониторинга, усилению квалифи-
кации специалистов, стандартизации ме-
тодологии и ужесточению ответственности 
может повысить эффективность контроля. 
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СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ КРИТЕРИИ УПРАВЛЕНИЯ 
ЧЕЛОВЕЧЕСКИМ КАПИТАЛОМ В СЕЛЬСКОМ ХОЗЯЙСТВЕ
Актуальность: Управление человеческим капиталом в сельском хозяйстве носит специфический 
характер, качественно отличаясь от управления в городских условиях. Люди, которые проживают 
в сельской местности характеризуются такими умениями и способностями, которые позволяют 
им быть профессионально успешными. Одной из важных задач управления становится качествен-
ное обеспечение устойчивого развития и функционирования всех систем, связанных с человеческим 
капиталом, жизнедеятельностью сельских жителей. Благодаря им создается богатый рынок сель-
скохозяйственной продукции, которая изначально предопределяет общий уровень жизни населения. 
В этой связи эффективное развитие агропромышленных комплексов (АПК), обеспечение сельского 
хозяйства высококвалифицированными работниками приобретает приоритетный характер. Имен-
но поэтому многие производственные комплексы в сельском хозяйстве инициируют формирование 
условий для привлечения человеческих ресурсов в свою область. Таким образом, успешное управление 
человеческим капиталом в сельском хозяйстве позволяет реализовать важнейшие стратегические 
цели и задачи. 
Ключевые слова: сельское хозяйство, человеческий капитал, уровень жизни, развитие, руководитель, 
сельские жители, ответственность

SOCIAL AND PSYCHOLOGICAL CRITERIA 
FOR MANAGING HUMAN CAPITAL IN AGRICULTURE
Abstract: Management of human capital in agriculture is specific, qualitatively different from management in 
urban conditions. People who live in rural areas are characterized by skills and abilities that allow them to be 
professionally successful. One of the important tasks of management is to qualitatively ensure the sustainable 
development and functioning of all systems related to human capital and the livelihoods of rural residents. 
Thanks to them, a rich market for agricultural products is created, which initially predetermines the general 
standard of living of the population. In this regard, the effective development of agro-industrial complexes 
(AIC), the provision of agriculture with highly qualified workers is gaining priority. That is why many production 
complexes in agriculture initiate the formation of conditions for attracting human resources to their area. Thus, 
successful management of human capital in agriculture allows us to achieve the most important strategic goals 
and objectives.
Keywords: agriculture, human capital, standard of living, development, leader, villagers, responsibility

В современных рыночных условиях чело-
веческий капитал приобретает важнейшее 
значение для развития общества, эконо-
мики, и главное в сельском хозяйстве [2]. 
Именно данная сфера привлекает особое 
внимание как экономистов, политиков, 
так и руководителей различного уровня. 
Сельское хозяйство и жизнь на селе изна-
чально были направлены на производство 
самых различных продуктов, создавая для 
населения особое продовольственное 
благополучие. В то же время, если год вы-
давался урожайным, то люди лучше жили, 
были сыты, а если возникали климатиче-
ские проблемы и год определялся как не-
урожайный – люди жили впроголодь, эко-
номили на всем. При этом не последнюю 
роль в данном образе жизни: благополуч-

ном или экономном, играли сельские жите-
ли, которые занимались посевной, уходом 
за растениями и сбором урожая. 
В настоящее время они получили назва-
ние «человеческий капитал», роль и зна-
чение которого определяется вкладом в 
общую социальную экономику и произ-
водство. Само понятие «человеческий 
капитал» достаточно хорошо известно во 
многих научных областях, начиная от эко-
номики, менеджмента, психологии управ-
ления и организационной психологии [5]. 
Оно приобрело свои функциональные ка-
чества благодаря развитию и формирова-
нию научного менеджмента, который изу-
чал специфику и особенности управления 
людьми, организациями и компаниями. В 
соответствии с этим человеческий капи-
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тал представляет собой некоторую сово-
купность качеств, умений и способностей 
человека, которые помогут ему успешно 
и эффективно реализовать себя в физи-
ческом, умственном, интеллектуальном, 
профессиональном и трудовом контексте 
[2]. Их использование и применение носит 
взаимовыгодный характер, позволяя инди-
виду, руководству, организации, компании, 
комплексу добиваться успеха в производ-
стве. Данные положения в основном носи-
ли общий характер и были применимы к 
различным отраслям, начиная от промыш-
ленных комплексов и завершая сельскими 
хозяйствами.
Но именно в сельском хозяйстве, в отличие 
городских заводов и фабрик, наблюдаются 
качественное своеобразие и специфика 
[1]. Сельское хозяйство является одной 
из наиболее древнейших сфер жизнедея-
тельности человечества, обеспечивая ему 
базу для развития и будущего существо-
вания. В связи с этим сельскохозяйствен-
ная деятельность подразделяется на две 
ведущие группы: присвоение и производ-
ство [4]. В первом случае выделяют охо-
ту, рыболовство, сбор и заготовку древе-
сины, растений. Во втором случае важное 
значение приобретают животноводство и 
земледелие. Эти направления во многом 
предопределяют своеобразие трудовой и 
профессиональной деятельности сельчан. 
Специфика сельского образа жизни непо-
средственно определяется теми условия-
ми, в которых живут и находятся сельские 
жители. К ним относится своеобразие 
сельского труда, бытовые условия, устой-
чивая зависимость от годовых ритмов, сра-
щиванием труда и быта, когда домашнее 
подсобное хозяйство плавно переходит в 
общее, агропромышленное производство. 
Сельский образ жизни изначально харак-
теризуется высоким психологическим по-
тенциалом для существования человека, 
личности. Он реализуется в воспроизвод-
стве и укреплении культурного, социально-
го, психологического мировоззрения. 
Стремление людей к основам и истокам 
своей культурной идентичности во многом 
предопределяет распространение в обще-
стве красивой идеи образа сельской жиз-
ни, ее достоинства и преимущества по 
сравнению с городской. Появляется даже 
некоторая тенденция и даже мода на сель-
ский образ жизни, на ведение сельского 
хозяйства и близость к природе. Все это 
непосредственно сопровождается семей-
ным укладом, традициями и семейными 
установками.  

Особенности семейного сельского образа 
жизни во многом оказываются даже при-
влекательными для отдельных слоев на-
селения [7]. Качественное экономическое, 
социокультурное развитие агроусадеб, 
формирование бытовой инфраструктуры 
приводит к тому, что семейная жизнь в де-
ревне, селе приобретает некий экологиче-
ский стиль, позволяющий человеку реали-
зовать собственные желания, потребности 
и установки. Это выражается у него в виде 
осознанного желания и стремления жить 
на селе, сохранения стиля и традиций 
сельского образа жизни. Таким образом, 
сельский человеческий капитал приобре-
тает очень важное значение и ценность 
для руководителей различных уровней, а 
значит у них возникает актуальная необ-
ходимость в его эффективном, качествен-
ном и системном управлении.
Отличительной особенностью многих 
сельских хозяйств и агропромышленных 
комплексов является тот факт, что в них 
присутствует дух коллективизма. Успех в 
грамотном и эффективном хозяйствова-
нии во многом зависит от человеческого 
капитала, кадров и сплоченности коллек-
тива. 
Эффективность успешных методов управ-
ления человеческим капиталом в сельских 
хозяйствах во многом состоит в их грамот-
ном и умелом сочетании индивидуального 
и коллективного [8]. Здесь важным показа-
телем для развития человеческого потен-
циала в профессиональной деятельности 
сельчан приобретают такие социально-
психологические методы стимулирования 
в управлении, которые позволят им реа-
лизовывать свои творческие и креативные 
способности. В то же время данные мето-
ды будут успешными и приводить к высо-
ким производственным результатам только 
в том случае, если они изначально опира-
ются на психологические характеристики, 
свойственные для сельских жителей. 
В селах, деревнях и поселках чаще все-
го доминантными становятся критерии 
общинной деятельности, которая опре-
деляется стабильным составом жителей, 
тесными родственными и соседскими свя-
зями. При этом сам ритм жизнедеятель-
ности достаточно нетороплив, размерен, 
а взаимодействие друг с другом тесное и 
охватывающее многочисленные стороны 
жизни. Чем меньше село или деревня, тем 
более интенсивным становится общение 
между жителями.  В силу этого контроль за 
поведением каждого жителя оказывается 
достаточно сильным, т.к. все знают всех 
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и про всех. В результате любой эпизод из 
жизни человека становится достоянием 
многих и может стать объектом для обсуж-
дения и оценки со стороны окружающих.
Трудовая деятельность сельских жителей 
представляет собой сложно организован-
ную систему действий, для которой ха-
рактерным оказывается сезонность, кли-
матическая зависимость и интенсивность 
деятельности [7]. Чаще всего их рабочий 
день начинается ранним утром и завер-
шается глубокой ночью. В соответствии с 
этим возникают многочисленные экономи-
ческие, производственные и другие риски, 
которые во многом связаны с серьезной 
проблемой человеческого фактора, точнее 
с его социально-психологическими показа-
телями [6]. 
Они определяются особенностями жиз-
ненного уклада сельчан, которые непо-
средственно взаимодействуют с окружаю-
щей средой, с их сформированной годами 
упорядоченностью и размеренностью бы-
тия. Кроме этого, здесь присутствуют вы-
сокие физические нагрузки, монотонность 
труда. В связи с этим в сельском хозяй-
стве остаются люди, для которых очень 
важным критерием считается естествен-
ность и гармоничность окружающего мира, 
близость к природе и земле, ограничен-
ность контактов, последовательность и 
стабильность жизни. Кроме этого, люди 
на селе часто сталкиваются с решением 
будничных проблем, которые на самом 
деле оказывают влияние на их профес-
сиональную деятельность. Для многих их 
них очень важным считается умение и спо-
собность прогнозировать, предопределять 
будущее, начиная с запасов продуктов 
и завершая будущим урожаем. В связи с 
этим управление их деятельностью может 
быть продуктивным только тогда, когда 
управленческие стимулы будут увязаны 
с результатами деятельности работника, 
коллектива.
Таким образом, одним из главных усло-
вий формирования прибыльной экономи-
ческой деятельности агропромышленных 
комплексов (АПК) будет считаться органи-
зация эффективного управления челове-
ческим капиталом с учетом ведущих соци-
ально-психологических критериев. 
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ПРОБЛЕМА РАЗВИТИЯ ОСОБО ОХРАНЯЕМЫХ ПРИРОДНЫХ 
ТЕРРИТОРИЙ ДЛЯ СТИМУЛИРОВАНИЯ РАЦИОНАЛЬНОГО 
ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ПРИРОДНЫХ РЕСУРСОВ В РЕГИОНАХ

Аннотация: В современных условиях проблема внедрения и эффективного функционирования особо 
охраняемых природных территорий (ООПТ) как инструмента стимулирования рационального исполь-
зования природных ресурсов в регионах приобретает особую значимость. С одной стороны, расши-
рение сети ООПТ позволяет сохранять уникальные экосистемы. С другой, на региональном уровне 
возникают противоречия между целями охраны природы и интересами хозяйственного развития. От-
сутствие согласованности между экологической и социально-экономической политикой приводит к 
формальному подходу по созданию ООПТ. В этой связи представляется необходимым рассматривать 
особо охраняемые природные территории не только как ограничительный инструмент, но и как осно-
ву для развития устойчивых форм природопользования, что требует комплексного совершенствова-
ния управленческих практик на региональном уровне.
Ключевые слова: особо охраняемые природные территории, рациональное природопользование, реги-
оны, экологическая политика, устойчивое развитие, природные ресурсы. 

THE PROBLEM OF DEVELOPING SPECIALLY PROTECTED NATURAL AREAS 
TO STIMULATE RATIONAL USE OF NATURAL RESOURCES IN THE REGIONS 
Abstract: In modern conditions, the problem of introducing and ensuring the effective functioning of specially 
protected natural areas (SPNAs) as an instrument for stimulating the rational use of natural resources in the 
regions is becoming particularly important. On the one hand, the expansion of the SPNA network makes it 
possible to preserve unique ecosystems. On the other hand, at the regional level contradictions arise between 
nature conservation objectives and the interests of economic development. The lack of coherence between 
environmental and socio‑economic policy leads to a formal approach to the establishment of SPNAs. In this 
regard, it seems necessary to consider specially protected natural areas not only as a restrictive instrument, but 
also as a basis for the development of sustainable forms of natural resource use, which requires comprehensive 
improvement of management practices at the regional level.
Keywords: specially protected natural areas, rational use of natural resources, regions, environmental policy, 
sustainable development, natural resources.

Рост масштабов человеческой деятель-
ности, влияющей на природу, настоя-
тельно требует разработки принципов 
безопасной эксплуатации объектов, ока-
зывающих негативное влияние на окру-
жающую среду. Такой тренд формирует 
проблематику, связанную с тем, что ин-
тересы по развитию отдельных террито-
рий не всегда совпадают с экологической 
повесткой, а такое противоречие создает 
дисбаланс между поступательным разви-

тием локаций и качеством использования 
ресурсов, находящихся в этих локациях. 
Причем региональные власти часто в 
приоритет ставят как раз усиление соци-
ально-экономической составляющей по-
ложения территории, когда вопросы ох-
раны природы рассматриваются далеко 
не в первую очередь. А вот последствия 
такого распределения приоритетов могут 
быть необратимыми с точки зрения есте-
ственных природных явлений.
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Понятие «устойчивое развитие» ох-
ватывает рациональное потребление 
ресурсов, интеллектуализацию труда, 
оптимальный экономический рост, гар-
монизацию отношений с природой, смену 
мотивации труда и характер потребле-
ния. Всемирный саммит ООН в 2002 году 
подчеркнул приверженность мирового 
сообщества идеям устойчивого развития, 
направленных на долгосрочное удовлет-
ворение нужд человечества, сохраняя 
планетарные системы жизнеобеспече-
ния. Концепция устойчивого развития 
близка к идее ноосферы. 
Концепция устойчивого развития возник-
ла на стыке трех ключевых подходов: 

- экономического; 
- социального;
- экологического. 

Экономический подход опирается на 
принцип максимального совокупного до-
хода, достижимого при сохранении или 
увеличении капитала, включающего фи-
зическую, природную и человеческую 
составляющие. Это подразумевает раци-
ональное использование ресурсов и вне-
дрение экологически чистых технологий.
Социальный аспект концепции ориенти-
рован на обеспечение справедливости 
для всех слоев общества. Человек рас-
сматривается не как пассивный объект, а 
активный участник процессов развития, 
способствующий формированию своей 
жизненной среды. В 2016 г. Цели устой-
чивого развития и Парижское соглаше-
ние по климату поставили глобальные 
всеобъемлющие социальные задачи на 
будущие десятилетия. В настоящее вре-
мя критическим является вопрос о том, 
как достичь поставленных целей.
Экологический подход акцентирует вни-
мание на сохранении целостности при-
родных систем и способности экосистем 
к восстановлению. Важно не только со-
хранение биоразнообразия, но и поддер-
жание экосистем, созданных человеком.
Три компонента устойчивого развития 
должны находиться в равновесии, посколь-
ку их взаимовлияние порождает новые за-
дачи. Например, сочетание экономическо-
го и социального аспектов выдвигает на 
первый план вопросы справедливого рас-
пределения доходов. Взаимосвязь эконо-
мического и экологического компонентов 
порождает идеи стоимостной оценки при-
родных ресурсов. 
Как уже было сказано ранее, между та-
кими подходами может формироваться 
противоречие, создающее целую пробле-
матику качества применения природных 
ресурсов, имеющихся в конкретной лока-
ции.

Системная ориентация на региональном 
уровне в контексте развития сети осо-
бо охраняемых природных территорий 
(ООПТ) предполагает не только контроль 
хозяйственной деятельности, но и актив-
ную работу по восстановлению экологи-
ческого потенциала территорий. В этом 
смысле ООПТ должны рассматриваться 
не как «вычеркнутая» из хозяйственного 
оборота зона, а как ключевой элемент 
региональной стратегии рационального 
природопользования.
Воспроизводство ресурсов в регионах, 
где создаются и функционируют ООПТ, 
включает как прямые технологические 
решения (лесовосстановление в водо-
сборных бассейнах, рекультивация на-
рушенных земель вокруг заповедных зон, 
мероприятия по восполнению водных за-
пасов, восстановление деградированных 
экосистем), так и косвенные меры — раз-
витие экологически чистых технологий, 
повышение энергоэффективности, вне-
дрение принципов круговой экономики. 
При грамотном проектировании ООПТ 
становятся опорными территориями для 
таких проектов: именно вокруг них фор-
мируются зоны охраны, экологические 
коридоры, пилотные участки природосбе-
регающих технологий в лесном, водном и 
сельском хозяйстве.
Региональные механизмы поддержки 
в этой связи должны быть нацелены на 
переход от модели простого экспорта 
природных ресурсов к более «длинным» 
и устойчивым моделям развития. Речь 
идёт о том, чтобы стоимость природных 
преимуществ (чистая вода, рекреацион-
ный потенциал, биоразнообразие) и со-
циальных выгод (здоровье населения, 
занятость в экологически ориентирован-
ных отраслях, развитие туризма) прямо 
учитывалась в экономической логике 
предприятий и муниципалитетов. ООПТ 
при этом становятся не только ограничи-
телем, но и ресурсом для формирования 
новых видов деятельности, например, 
экологического туризма.
Ключевой характерной чертой региональ-
ного подхода к внедрению ООПТ являет-
ся координация между тремя уровнями: 
государством, органами местного само-
управления и бизнесом, а также актив-
ное вовлечение гражданского общества и 
научного сообщества. В каждом регионе 
формируется своя «матрица» проектов, 
связанных с ООПТ: от водоохранных 
мероприятий и экологически ориентиро-
ванного сельского хозяйства до модерни-
зации энергетики и жилищно‑коммуналь-
ного хозяйства с учётом требований по 
снижению нагрузки на заповедные тер-
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ритории. Эффективность таких проектов 
во многом определяется доступностью и 
качеством данных о состоянии природ-
ной среды, прозрачностью инициатив, 
выстроенными механизмами мониторин-
га и обратной связи, а также наличием 
долгосрочных финансовых инструмен-
тов, позволяющих увязать краткосрочные 
экономические стимулы с долгосрочной 
экологической устойчивостью.
Проблема в том, что на практике внедре-
ние ООПТ часто носит формальный ха-
рактер. Решение о создании заповедной 
территории принимается «сверху», без 
достаточного учёта интересов местных 
сообществ и без реального экономи-
ческого обоснования режимов охраны. 
Так, в ряде субъектов Российской Фе-
дерации расширение сети ООПТ сопро-
вождалось конфликтами с лесопользо-
вателями: формально площади были 
отнесены к охраняемым, но механизмов 
компенсации потерь для бизнеса и муни-
ципальных бюджетов не предусматрива-
лось. В результате органы власти либо 
де‑факто ослабляли режим охраны (до-
пуская выборочные рубки, прокладку до-
рог, размещение объектов), либо ООПТ 
существовали только «на бумаге», без 
финансирования.
Другой типичный пример — объявление 
перспективных туристических зон ООПТ 
без последующей инфраструктурной 
поддержки. Регион позиционирует запо-
ведные территории как «точки роста» для 
внутреннего туризма, но не вкладывается 
в экологически безопасную инфраструк-
туру (тропы, визит-центры, системы ути-
лизации отходов). В итоге растущий поток 
посетителей приводит к «затаптыванию» 
экосистем, замусориванию берегов рек и 
озёр, вырубке леса для стихийных стоя-
нок. Формально режим ООПТ действует, 
но фактически территория деградирует.
Существенной проблемой остаётся и 
фрагментарность данных: зачастую ре-
шение о создании или изменении границ 
ООПТ принимается без современных 
картографических и экологических ис-
следований. Нет единой системы учёта 
экосистемных услуг, которые обеспечи-
вают особо охраняемые территории (за-
щита от паводков, поддержание качества 
воды, рекреационный потенциал). Это 
затрудняет включение их «скрытой» цен-
ности в региональные программы соци-
ально-экономического развития и в стра-
тегии отдельных предприятий.
Резюмируя, проблема внедрения особо 
охраняемых природных территорий для 
стимулирования рационального исполь-
зования природных ресурсов в регионах 

заключается не столько в отсутствии 
правовых оснований для их создания, 
сколько в разрыве между формальным 
объявлением территории охраняемой 
и реальной интеграцией ООПТ в регио-
нальную систему развития. Без учёта эко-
номических интересов, без механизмов 
компенсации и стимулов, без настройки 
систем мониторинга и достоверных дан-
ных ООПТ остаются «островками» на 
карте, не влияющими в достаточной мере 
на практику природопользования. Реше-
ние проблемы возможно при переходе к 
комплексному региональному подходу, 
когда охраняемые территории рассма-
триваются как ядро долгосрочной стра-
тегии, объединяющей экологические, 
социальные и экономические цели, а их 
ценность прямо учитывается в планиро-
вании бюджета, инвестиционной полити-
ке и хозяйственных решениях.
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Современный этап развития мирового за-
конодательства о закупках характеризует-
ся переходом к концепции «контрактной 
системы», которая охватывает не только 
момент выбора поставщика, но и весь 
жизненный цикл закупки: от планирова-
ния и нормирования до исполнения обя-
зательств и оценки эффективности [3]. 
Важнейшим вектором развития в XXI веке 
стала цифровизация. Если в конце XX 
века электронные закупки рассматрива-
лись как вспомогательный инструмент, то 
сегодня они являются безальтернативным 
стандартом.
В международном праве ключевую роль в 

унификации подходов сыграла Комиссия 
ООН по праву международной торговли 
(ЮНСИТРАЛ). Принятие Типового закона 
о закупках товаров (работ) и услуг в 1994 
году заложило фундамент для националь-
ных законодательств многих стран, вклю-
чая государства постсоветского простран-
ства (Азербайджан, Грузия, и др.) [3]. В 
России переход к системному регулирова-
нию ознаменовался принятием Закона № 
44-ФЗ, который сменил Закон № 94-ФЗ, за-
крепив приоритет электронных процедур и 
создав Единую информационную систему 
(ЕИС) [7].
Центральным нормативным актом, регу-
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лирующим публичные закупки в Европей-
ском союзе, является Директива Евро-
пейского Парламента и Совета 2014/24/
EU от 26 февраля 2014 года. Данный 
документ заменил устаревшую Директи-
ву 2004/18/EC и стал драйвером пере-
хода к полностью электронным закупкам 
(e-procurement) [5, 8].
Директива устанавливает императивное 
требование: все коммуникации и обмен 
информацией, в том числе подача заявок, 
должны осуществляться с использовани-
ем электронных средств связи (статья 22 
Директивы). 
Заказчики обязаны предоставлять свобод-
ный, прямой, полный и бесплатный доступ 
к закупочной документации с даты публи-
кации извещения (статья 53 Директивы). 
Это коррелирует с российским принципом 
открытости и прозрачности, закрепленным 
в статье 4 Закона № 44-ФЗ, однако в ЕС 
акцент смещен на техническую интеропе-
рабельность систем разных стран [5].
Директива 2014/24/EU детально регламен-
тирует специфические электронные про-
цедуры, которые представляют значитель-
ный интерес для российской практики.

1. Динамические системы закупок 
(Dynamic Purchasing Systems — DPS).
В соответствии со статьей 34 Директивы, 
DPS — это полностью электронный про-
цесс для закупок товаров, работ и услуг 
общего назначения, доступных на рынке 
[5]. Главное отличие DPS от рамочных со-
глашений заключается в ее открытости: си-
стема открыта для любого экономического 
оператора, удовлетворяющего критериям 
отбора, на протяжении всего срока ее дей-
ствия. Поставщик может присоединиться 
к системе в любой момент, подав заявку. 
Это обеспечивает постоянный приток но-
вых участников и высокую конкуренцию. В 
российской практике аналогом можно счи-
тать предварительный отбор, однако DPS 
является более гибким инструментом.

2. Электронные аукционы.
Статья 35 Директивы регулирует прове-
дение электронных аукционов. В отличие 
от России, где аукцион долгое время был 
доминирующим способом закупки практи-
чески любых товаров, в ЕС применение 
аукционов ограничено. Они используют-
ся, когда спецификации контракта могут 
быть установлены с высокой точностью. 
Директива прямо запрещает использовать 
электронные аукционы для закупки услуг, 
связанных с интеллектуальной деятель-
ностью (например, проектирование), по-
скольку такие услуги сложно ранжировать 
исключительно автоматическими мето-
дами [5]. Аукцион может базироваться не 
только на цене, но и на других количе-

ственных показателях (статья 35, п. 3).
3. Единый европейский документ по за-

купкам (ESPD) и e-Certis.
Для снижения административной нагруз-
ки в ЕС внедрен ESPD (статья 59). Это 
форма самодекларации (self-declaration), 
где участник подтверждает свое соответ-
ствие требованиям и отсутствие основа-
ний для исключения. Подтверждающие 
документы запрашиваются только у по-
бедителя. Система e-Certis (онлайн-репо-
зиторий сертификатов) помогает заказчи-
кам проверять подлинность документов 
из разных стран [5].
Несмотря на унификацию через Директи-
вы, национальные законодательства со-
храняют особенности.
Например, в Германии правовое регули-
рование интегрировано в Закон о проти-
водействии ограничениям конкуренции 
(GWB) и Положение о заключении публич-
ных контрактов (VgV). Германия харак-
теризуется сложной системой контроля, 
состоящей из двух инстанций: админи-
стративной (независимые учреждения) и 
судебной [2, 9]. 
Опыт США представляет интерес как 
пример одной из старейших и наиболее 
детально проработанных систем государ-
ственных закупок в мире. Она имеет ие-
рархическую структуру [3, 4, 9].

1. Федеральные законы. Основой явля-
ется раздел 41 Свода законов США «Об-
щественные контракты», определяющий 
общие принципы и полномочия.

2. Свод правил федеральных закупок 
(Federal Acquisition Regulation — FAR). 
Это ключевой документ прямого действия, 
содержащий более 4 миллионов норм и 
правил [4]. FAR детально регламентирует 
каждый шаг процесса закупки, оставляя 
минимум пространства для дискреции за-
казчика.
В США действуют жесткие антикорруп-
ционные нормы. Кодекс этики, принятый 
Конгрессом еще в 1958 году, запрещает го-
сударственным служащим принимать по-
дарки стоимостью более 20 долларов (или 
50 долларов в год от одного источника). 
Нарушение этих норм, а также сговор на 
торгах, влекут суровую уголовную ответ-
ственность в соответствии с разделом 18 
Свода законов США [4].
Страны Азиатско-Тихоокеанского региона 
демонстрируют различные подходы к регу-
лированию электронных закупок: от жест-
кого протекционизма до передовых техно-
логических инноваций.
Законодательство Китая о государствен-
ных закупках, основывающееся на За-
коне 2002 года, имеет ярко выраженную 
протекционистскую направленность [6].  
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В соответствии с нормативными актами, 
«отечественным» признается товар, в кото-
ром доля добавленной стоимости, создан-
ной в Китае, составляет не менее 50% [9].
Южная Корея является мировым лидером 
в области цифровизации государствен-
ных услуг. Система электронных закупок 
KONEPS (Korea ON-line E-Procurement 
System) обеспечивает полный цикл за-
купки в электронной форме. Уникальной 
технологической особенностью является 
использование биометрической иденти-
фикации (отпечатки пальцев) для доступа 
к торгам [2]. Это исключает возможность 
незаконной передачи ключей электронной 
подписи и участия подставных лиц, что яв-
ляется эффективным методом борьбы с 
картельными сговорами.
Опыт Республики Казахстан представля-
ет для России исключительную ценность 
ввиду схожести правовых систем, общей 
истории и участия в интеграционных про-
цессах в рамках ЕАЭС. Закон Республики 
Казахстан от 4 декабря 2015 года № 434-V  
«О государственных закупках» (далее – 
Закон РК) содержит ряд прогрессивных 
норм и цифровых инструментов, опере-
жающих в некоторых аспектах российское 
регулирование [10].
Казахстанское законодательство внедри-
ло уникальный финансовый инструмент 
– «электронный кошелек». Согласно ста-
тье 25 Закона РК, обеспечение заявки 
на участие в конкурсе или аукционе мо-
жет вноситься деньгами, находящимися 
в электронном кошельке потенциального 
поставщика [10]. Это лицевой счет, ис-
пользуемый Единым оператором в сфере 
закупок для мгновенного блокирования и 
разблокирования средств.
Данный механизм имеет ряд преимуществ 
перед российской системой специальных 
счетов в уполномоченных банках. Он ис-
ключает посредников в лице банков при 
блокировке средств, обеспечивает мгно-
венный возврат обеспечения (автомати-
ческое разблокирование) при наступлении 
определенных событий (например, отзыв 
заявки) и повышает прозрачность финан-
совых потоков [10].
Проблема демпинга и участия недобросо-
вестных поставщиков остается острой для 
России. Для минимизации последствий 
этих проблем можно рассмотреть следую-
щие пути:

1. Автоматический рейтинг – опыт Ка-
захстана по использованию рейтингово-
балльной системы (статья 31-2 Закона 
РК) [10] и автоматическому расчету фи-
нансовой устойчивости на основе данных 
налоговой службы является крайне акту-
альным. В России уже делаются шаги в 

этом направлении (автоматическая пред-
квалификация), но интеграция налоговых 
данных для расчета финансового здоро-
вья компании в режиме реального време-
ни могла бы стать мощным фильтром от 
фирм-однодневок.

2. Европейский подход к декларациям 
– внедрение аналога ESPD [5] в России 
могло бы существенно снизить объем до-
кументации, требуемой на этапе подачи 
заявки. Принцип «декларируй сейчас — 
доказывай, если победил» снижает ба-
рьеры для входа в закупки, особенно для 
МСП.
Российская практика также сталкивается 
с проблемой «таранных» схем и участия 
аффилированных лиц с одного IP-адреса. 
Опыт Южной Кореи по использованию 
биометрической идентификации (отпечат-
ки пальцев) [2] для доступа к торгам может 
показаться радикальным, но он эффек-
тивно решает проблему передачи клю-
чей электронной подписи третьим лицам.  
В российских условиях можно рассмотреть 
возможность использования биометрии 
(через Единую биометрическую систему) 
для подтверждения значимых действий на 
электронных площадках.
Таким образом, для России значение зару-
бежного опыта заключается не в механи-
ческом копировании норм, а в адаптации 
лучших практик к национальной специфи-
ке. Совершенствование Законов № 44-ФЗ 
и № 223-ФЗ должно быть направлено на:

1. Дальнейшую автоматизацию процес-
сов и минимизацию человеческого факто-
ра при допуске заявок (по опыту Казахста-
на и Кореи).

2. Внедрение гибких инструментов за-
купки типовой продукции (по опыту ЕС и 
электронных магазинов).

3. Усиление требований к деловой репу-
тации и финансовой устойчивости постав-
щиков на основе объективных данных (по 
опыту США и Казахстана).

4. Повышение профессионализма заказ-
чиков (по опыту США и Германии).

Реализация этих мер позволит создать 
в России современную, прозрачную и эф-
фективную контрактную систему, способ-
ную отвечать на вызовы цифровой эконо-
мики.
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Аннотация: В работе рассматривается сравнительный аспект оценки внедрения искусственного 
интеллекта в государственном и муниципальном управлении с исторической точки зрения и регио-
нальной составляющей. Выделен топ регионов с наиболее высоким уровнем ИИ-зрелости в РФ, про-
анализировано место России в Глобальном индексе динамики развития искусственного интеллекта. 
Выявлены положительные и отрицательные  тенденции объема рынка искусственного интеллекта 
в России. Предложены мероприятия по активному развитию внедрения системы искусственного ин-
теллекта в государственном и муниципальном управлении в регионах страны.
Ключевые слова: искусственный интеллект, государственное и муниципальное управление, регионы 
РФ, ИТ-зрелость. 

A COMPARATIVE ASPECT OF ASSESSING THE IMPLEMENTATION 
OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN PUBLIC AND MUNICIPAL ADMINISTRATION 
Abstract: This paper examines the comparative assessment of the implementation of artificial intelligence in 
public and municipal administration from a historical perspective and a regional perspective. The top regions 
with the highest levels of AI maturity in the Russian Federation are identified, and Russia’s position in the Global 
Artificial Intelligence Development Index is analyzed. Positive and negative trends in the size of the artificial 
intelligence market in Russia are identified. Measures are proposed to actively promote the implementation 
of artificial intelligence systems in public and municipal administration across the country. Keywords: artificial 
intelligence, public and municipal administration, regions of the Russian Federation, IT maturity.

СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АСПЕКТ ОЦЕНКИ ВНЕДРЕНИЯ 
ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА В ГОСУДАРСТВЕННОМ И 
МУНИЦИПАЛЬНОМ УПРАВЛЕНИИ

Искусственный интеллект в государствен-
ном и муниципальном управлении РФ 
применяется для автоматизации доку-
ментооборота, анализа обращений граж-
дан, контроля городской инфраструктуры 
(«умные города»), борьбы с коррупцией и 
поддержки принятия решений на основе 
больших данных. Основная цель – опти-
мизация процессов, сокращение времени 
обработки запросов и улучшение качества 
госуслуг. 
С исторической точки зрения искусствен-
ный интеллект на государственной службе 
стал применяться для вопросов решения 
коррупционной направленности в Англии 
с 2017 г., в РФ – на рубеже 2022-2023 гг. 
с аналогичной целью, в 2024 г. в пилотной 
Сахалинской области был внедрен ИИ 
для ускоренного развития процессов раз-
вития региона, на полуострове Ямал были 
намечены перспективы развития ИИ, в 
результате апробирования которого были 
выявлены проблемы реализации ИИ в го-
сударственной и муниципальной службе, 
а также разработаны планы их преодоле-
ния. В Нижегородской области применена 
система контроля за выгулом собак, мони-
торинга за заполненностью контейнеров с 
мусором, система искусственного интел-
лекта за нарушением земельного законо-
дательства. В Сахалинской области Ми-
нистерство архитектуры и строительства  
ИИ позволит ускорить процедуру плани-
рования застройки на территории. Искус-
ственный интеллект в Московской области 
в 2024 г. позволил ускорить процессы авто-

матизированной проверки платежных до-
кументов по переводу средств из бюдже-
та города. С 2025 г. ИИ вводится в работе 
ведомств РФ, запущена IT-платформа для 
развития ИИ в РФ. 
Ключевыми сферами применения ИИ в 
ГМУ нашей страны выступают:

- работа с обращениями и документами: 
ИИ-системы классифицируют входящие 
письма, распознают текст, извлекают клю-
чевые данные и автоматизируют ответы, 
что ускоряет обработку в разы;

- «умные города» и безопасность: ком-
пьютерное зрение используется для мони-
торинга ЖКХ, управления дорожным дви-
жением, отслеживания правонарушений и 
контроля работы камер видеонаблюдения;

- электронное правительство (госуслу-
ги): чат-боты и интеллектуальные системы 
помогают гражданам получать услуги (на-
логи, паспорта) онлайн, а также обеспечи-
вают прозрачность электронного голосова-
ния [1];

- аналитика и прогнозирование: исполь-
зование больших данных для моделирова-
ния социально-экономических процессов, 
прогнозирования рисков и принятия обо-
снованных управленческих решений;

- борьба с коррупцией: система «Элек-
тронный прокурор» анализирует госзакуп-
ки на предмет нарушений с высокой точ-
ностью;

- кадровое управление: автоматизация 
учета рабочего времени, планирование от-
пусков и анализ потребности в обучении 
госслужащих. 
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Внедрение ИИ также включает использо-
вание алгоритмов для мониторинга медиа, 
составления экологических прогнозов и 
контроля за проведением государствен-
ных экзаменов (ЕГЭ).
Для рассмотрения вопроса оценки внедре-
ния ИИ в ГМУ целесообразно рассмотреть 
понятие, связанное с оценкой ИТ-зрелости 
госведомств, для чего используются ком-
плексные показатели, охватывающие циф-
ровизацию услуг, инфраструктуру, безопас-
ность и управление, часто оцениваемые по 
шкалам от 1 до 5 (или до 10) уровней – от 
хаотичного к оптимизируемому. Основные 
метрики включают уровень цифровизации 
процессов (ЭДО), использование данных, 
качество IT-инфраструктуры, кибербезо-
пасность и вовлеченность команд. Ключе-
выми показателями и областями оценки 
ИТ-зрелости выступают:

- цифровая зрелость услуг:  процент го-
суслуг в цифровой форме, уровень про-
никновения интернета, удобство и до-
ступность, использование данных при 
принятии решений;

- IТ-инфраструктура: уровень внедрения 
электронного документооборота, степень 
стандартизации процессов, наличие доку-
ментированных процедур;

- управление ИТ (IT Governance): органи-
зационная структура, наличие четкой ИТ-
стратегии, зрелость управления активами;

- кибербезопасность:  риск-
ориентированный подход, использование 
инструментов контроля;

- инженерная зрелость: стабильность ре-
лизов, качество работы технической под-
держки, методы управления инцидентами. 
Часто используется модель из 5-6 уровней 
(от начального до оптимизируемого) для 
определения готовности процессов. В Рос-
сии применяется матрица, включающая 
уровни от «минус один» до «супер» для 
оценки государственных услуг. 
Выделен топ регионов с наиболее высоким 
уровнем ИИ-зрелости: Москва, Москов-
ская область, республика Татарстан, Хан-
ты-Мансийский автономный округ-Югра, 
Воронежская область, республика Саха 
(Якутия), Ростовская область, Челябин-
ская область, республика Башкортостан, 
Алтайский край, Сахалинская область, 
Тюменская область, республика Марий 
Эл. Процесс использования ИИ на терри-
ториальном уровне РФ позволил сделать 
вывод о разном уровне технической под-
готовки и доступности инновационных ре-
сурсов на базе искусственного интеллекта.
Россия заняла 28-е место из 36 возможных 

в Глобальном индексе динамики разви-
тия искусственного интеллекта (Global AI 
Vibrancy Tool) по итогам 2024 г., что следу-
ет из обновленного аналитического отчета 
исследователей Стэнфордского универси-
тета от 15 декабря 2025 г.
Российские компании и госучреждения 
тратят на ИИ в среднем 6 млн. руб. в год. 
По подсчетам аналитиков аудиторско-
консалтинговой сети FinExpertiza от 23 
декабря 2025 г. технологии искусственно-
го интеллекта в 2024 г. использовали 6% 
или каждая 17-я организация из бизнеса 
и госсектора экономики. Наблюдается по-
ложительная тенденция объема рынка ис-
кусственного интеллекта в России, о чем 
свидетельствуют показатели рынка ре-
шений в области ИИ в 2024 г. в размере 
300 млрд. руб., что превысило показатель 
2023 г. в 1,5 раза. Все рассмотренное ука-
зывает на положительную тенденцию раз-
вития ИИ в РФ, в т.ч. и в государственном 
и муниципальном управлении. В табл. 1 
отражены индикаторы, характеризующие 
креативную экономику регионов РФ, вклю-
чая факторы-ограничения деятельности 
организаций для развития ИИ.

Таблица 1 – Динамика факторов, ограни-
чивающих деятельность организаций за 
2020-2025 гг., % [2]

Год Квартал
I II III IV

Недостаточный спрос на данный вид услуг
2021 50 45 43 45
2022 48 49 48 48
2023 44 43 40 40
2024 41 39 39 39
2025 38 38 37 38
Недостаток квалифицированного персонала
2021 21 21 23 26
2022 26 25 26 29
2023 29 30 32 34
2024 34 35 36 38
2025 32 33 33 33

Источник: составлено авторами

Как видно из показателей табл. 1 более 
40% приходится на недостаточный спрос 
на услуги компаний и более 30% – на не-
достаток квалифицированного персонала 
при внедрении искусственного интеллекта. 
Регионы РФ отстают от экономически раз-
витых стран мира в плане инновацион-
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ности [3], в частности удельный вес ком-
паний, осуществляющих инновационную 
деятельность, в 2021 г. составил 10,7%, в 
2022 г. – 9,9%, 2023 г. – 10,7%, в 2024 г. – 
13,6%, что свидетельствует о росте уровня 
инновационной активности организаций, в 
т.ч. в области ИИ. 
Таким образом, материал, посвященный 
сравнительному аспекту оценки внедре-
ния ИИ в ГМУ, позволил констатировать 
следующее: регионы, в которых активно 
внедрялись в 2024 г. (Нижегородская об-
ласть, Ямал) не вошли в топ регионов с 
наиболее высоким уровнем ИИ-зрелости, 
за исключением Москвы; наблюдается 
положительная динамика роста уровня 
инновационной активности организаций, 
включая развитие ИИ в РФ, однако, Россия 
уступает по данному показателю экономи-
чески развитым странам мира;  в регионах 
нашей страны наблюдается недостаток 
квалифицированного персонала при вне-
дрении искусственного интеллекта [4].
Все рассмотренное требует обучение пер-
сонала, повышение финансовых ресурсов 
для внедрения ИИ в ГМУ, заинтересован-

ность кадровых сотрудников во внедрении 
ИИ, равенство развития регионов РФ по 
развитию ИИ. 
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ГОСУДАРСТВЕННЫЕ МЕРЫ ПОДДЕРЖКИ РАЗВИТИЯ 
ПРОМЫШЛЕННОСТИ РЕГИОНА
Аннотация: В работе рассматривается всесторонняя поддержка промышленным предприятиям в 
преодолении внешних ограничений и наращивании выпуска продукции со стороны государства, про-
анализированы результаты развития промышленности РФ и Центрального федерального округа 
через призму оценки индексов производительности труда. Выявлены виды поддержки Фондом раз-
вития промышленности региона через кластеризацию, предоставление льготного финансирования 
предприятиям, информационное взаимодействие, использование различных инструментов для со-
действия в поиске кадров через органы занятости. Предложены активные государственные меры 
поддержки, способствующие эффективному развитию промышленности региона, которые следует 
апробировать в субъектах страны. 
Ключевые слова: регионы РФ, государственная поддержка, развитие промышленности в регионе, 
производительность труда. 

STATE SUPPORT MEASURES FOR REGIONAL INDUSTRIAL DEVELOPMENT
Annotation. TThis paper examines comprehensive government support for industrial enterprises to overcome 
external constraints and increase output. It analyzes industrial development in the Russian Federation and 
the Central Federal District through the lens of labor productivity indices. The paper identifies the types of 
support provided by the Regional Industrial Development Fund through clustering, the provision of preferential 
financing to enterprises, information exchange, and the use of various tools to assist in recruiting personnel 
through employment agencies. Proactive government support measures are proposed to facilitate the effective 
development of regional industry and should be tested in other regions of the country. 
Keywords: Russian Federation regions, government support, regional industrial development, labor productivity.

Промышленность является одной из клю-
чевых отраслей любой экономики, которая 
не существует изолированно, а образует 
сложную и взаимозависимую систему с 
другими сферами экономики, обеспечивая 
экономический рост, социальное развитие 
и технологический прогресс. 
Промышленность Тульской области на-
ходится на достаточно высоком уровне 
развития и включает в себя множество 
отраслей. Крупные предприятия региона 
производят широкий ассортимент продук-
ции, что позволяет им удерживать свои по-
зиции на рынке и развиваться в перспек-
тиве. 
Правительства регионов осуществляют 
меры поддержки развития промышлен-
ности. Соглашения о сотрудничестве в 
Тульской области заключены с 18 произ-
водственными компаниями, и успешно 
запущено производство более чем 20 ти-
пов военной экипировки. Среди подоб-
ных предприятий необходимо выделить: 
ООО «Аврора», ООО «Анастасия К», ООО 
«Тхань дат», ООО «Альтерно», ООО «Ар-
тель», ООО «ЛиВ», учреждения УФСИН, 
производителей полиамидного материала 
– ООО «Адвентум Технолоджис» и ООО 
«Фабрикс» [1].
Сформирован Центр подготовки операто-
ров БПЛА, на базе которого проводится 
обучение для подразделений Минобо-
роны России и других силовых структур, 
принимающих участие в специальной во-
енной операции в регионах РФ в субъек-

тах Центрального федерального округа. 
В Тульской области в 2023 г. обучено 120 
операторов (FPV-системы) и 240 операто-
ров (квадрокоптеры DJI). Осуществляется 
работа над организацией производства 
БПЛА, а также соответствующими отече-
ственными аналогами комплектующих к 
ним, с привлечением предприятий регио-
на: ООО НПО «Промет» и ООО «ТОР» [1].
Правительством Тульской области ока-
зывается всесторонняя поддержка про-
мышленным предприятиям в преодоле-
нии внешних ограничений и наращивании 
выпуска продукции, в частности, создан 
Штаб по обеспечению кадрами предпри-
ятий ОПК; совершенствование подготовки 
и обучения кадров; значительная часть 
вопросов предприятий прорабатывается 
в рамках деятельности комиссии Госсове-
та по направлению «Промышленность», в 
рамках которой выработан механизм «про-
мышленной ипотеки» [1].
В Тульской области разработаны и осу-
ществлены различные финансовые ин-
струменты для поддержки бизнеса, вклю-
чая: компенсации затрат на экспортную 
логистику для 14 компаний на общую сум-
му 5,7 млн. руб.; компенсационные выпла-
ты организациям за приобретение нового 
оборудования в размере 25 млн. руб.; пре-
доставление льготных займов из Фонда 
развития промышленности (ФРП) для 29 
проектов, общая сумма которых превыша-
ет 3,7 млрд. руб.; предоставление грантов 
10 компаниям для частичной компенсации 
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процентных ставок по кредитам на оборот-
ные нужды на сумму 97 млн. руб. [1].
По итогам рейтинга регионов за 2023 г. 
в плане осуществления национально-
го проекта «Производительность труда» 
Тульская область входит в группу лиди-
рующих регионов рейтинга, что видно из 
табл. 1 [1, 2, 3].
Таким образом, все субъекты ЦФО демон-
стрируют наметившийся рост производи-
тельности труда в 2024 г. по сравнению с 
2022 г. В 2023 г. при поддержке РЦК в Туль-
ской области были успешно реализованы 
проекты по производительности труда в 
филиале АО «Газэнергосервис» - завод 
«РТО», АО «Октава» [1, 2, 3].  Например, 
на Октаве удалось повысить сменную вы-
работку более чем в 3 раза. В стадии ре-
ализации проекта находятся предприятия 
ООО «Политек Пайп», ООО «Аргон», ООО 
«Крон». В регионе функционирует «Фабри-
ка процессов» с 2020 г. Одним из важных 
направлений деятельности этого учебного 
центра в 2023 г. стало обучение работников 
предприятий ОПК. Проведено 14 обучений 
на Фабрике процессов, их прошли более 
200 участников. В рамках национально-

го проекта «Производительность труда» 
в Тульской области проводится конкурс 
«лучших практик наставничества» [1, 2, 3]. 
С 2021 г. в г. Новомосковске начала рабо-
ту первая в ЦФО «Точка кипения Hi-Tech», 
созданная на базе ООО «Аэрозоль Ново-
московск». Основные показатели нацио-
нального проекта «Производительность 
труда» выполнены досрочно [1, 2, 3].
Правительством Тульской области ока-
зывается всесторонняя поддержка про-
мышленным предприятиям в преодолении 
внешних ограничений и наращивании вы-
пуска продукции. На постоянной основе 
действует субсидия промышленным пред-
приятиям на возмещение части затрат, 
связанных с приобретением нового обору-
дования. В 2023 г. на эту меру бюджетом 
Тульской области было предусмотрено 21 
млн. руб. Субсидию получили 15 предпри-
ятий Тульской области [1, 2, 3].
В Тульской области Фонд развития про-
мышленности оказывает следующие виды 
поддержки:

– развитие кластеров, выпускающих 
инновационную продукцию для нужд ре-
гиона. Образуя промышленные кластеры, 

Таблица 1 – Индексы производительности труда за 2022-2024 гг. в РФ и Централь-
ного федерального округа, % к предыдущему году [1, 2, 3]

Регионы Годы Темп роста (снижения) показа-
теля 2024 г. к уровню 2022 г., %2022 2023 2024

1 2 3 4 5
РФ 97,1 102,3 104,2 107,4
Белгородская обл. 96,7 105,3 106,1 109,7
Брянская обл. 101,9 104,9 103,4 101,4
Владимирская обл. 90,0 110,1 111,3 123,6
Воронежская обл. 94,6 105,3 106,6 112,6
Ивановская обл. 99,5 109,1 104,8 105,3
Калужская обл. 89,4 106,7 107,2 119,9
Костромская обл. 97,1 104,8 105,1 108,2
Курская обл. 92,8 107,0 107,9 116,2
Липецкая обл. 93,3 115,5 112,8 120,9
Московская обл. 96,5 102,0 103,8 107,5
Орловская обл. 96,2 104,5 105,2 109,3
Рязанская обл. 101,1 108,1 109,7 108,5
Смоленская обл. 96,8 108,7 109,2 112,8
Тамбовская обл. 96,3 110,6 105,7 109,7
Тверская обл. 97,0 111,4 111,9 115,3
Тульская обл. 104,2 111,4 112,6 108,0
Ярославская обл. 98,5 103,9 104,1 105,6
г. Москва 101,3 106,3 105,8 104,4

Источник: составлено авторами
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предприятия Тульской области получают 
доступ к мерам государственной под-
держки;

– предоставление льготного финанси-
рования предприятиям промышленности. 
Льготное финансирование осуществляет-
ся в рамках федеральных, совместных и 
региональных программ [4]. Объем под-
держки в 2024 г. составил 1,6 млрд. руб., 
из которых 323,6 млн. руб. приходится на 
региональные займы. Всего Фондом раз-
вития промышленности Тульской области 
в 2024 г. одобрено 15 займов. За 9 лет су-
ществования организации профинансиро-
вано 56 проектов в рамках региональных 
программ на общую сумму 1220890,6 тыс. 
руб., что позволило в целом привлечь 44,2 
млрд. общих инвестиций;

– информационное взаимодействие. 
С целью выявления проблем бизнес-
структур в регионе проводятся «круглые 
столы», где встречаются представители 
региональных общественных бизнес-объ-
единений, экспертного и научного сообще-
ства, сотрудники органов исполнительной 
власти Тульской области и администраций 
муниципалитетов. По итогам заседаний 
формируется пул проблем, которые рас-
сматриваются органами власти и позволя-
ют разработать новые меры поддержки [5];

– помощь в поиске кадров. Для содей-
ствия в поиске кадров органы занятости 
используют различные инструменты. В 
2024 г. прошло более 600 ярмарок вакан-
сий и кадровых подборов. В Тульской об-
ласти апробированы конкурсы мастерства 
студентов среднего профобразования.
Для дальнейшего эффективного развития 
промышленности региона следует про-
изводить обновление производственных 
площадок для эффективного внедрения 
новых, более производительных и конку-
рентоспособных технологий, что приве-
дет к росту конкурентных преимуществ на 
рынках и способности компаний реализо-
вывать свои стратегические цели. 
Рационально увеличивать применение 
организациями использование техноло-
гических ресурсов, число разработанных 
передовых технологий в организациях, 
осуществляющих добычу полезных иско-
паемых, обрабатывающих производствах, 
при производстве пищевых продуктов че-
рез рост привлечения займов и предостав-
ление субсидий. 
Обучение и привлечение профессиональ-
ных кадров региона должно выступить ос-
новой  для внедрения современных управ-
ленческих подходов в промышленной 

инфраструктуре, что приведет к модерни-
зации предприятий. 
Поскольку российские предприятия часто 
отстают в экологической области, в Туль-
ской области необходимы меры поддерж-
ки организаций, выпускающих экологиче-
ски чистую продукцию, а также нарастить 
штрафы за сброс загрязняющих веществ в 
окружающую среду. 
Необходимо расширять сферы взаимодей-
ствия между бизнесом и государственны-
ми структурами (в настоящее время Фон-
дом развития промышленности Тульской 
области преимущественно финансируют-
ся программы в области промышленного 
производства). Таким инструментом может 
являться развитие практики государствен-
но-частного партнерства.
Таким образом, в регионе реализуется 
партнерская модель построения взаимо-
действия между бизнесом и государством, 
при котором государство предлагает опре-
деленные виды поддержки при условии 
реализации бизнесом определенных дей-
ствий и соответствия установленным кри-
териям. Предложенные государственные 
меры поддержки будут способствовать 
эффективному развитию промышленно-
сти Тульской области.
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ПРАВОВЫЕ МЕХАНИЗМЫ БАЛАНСА ИНТЕРЕСОВ 
НА ФИНАНСОВЫХ МАРКЕТПЛЕЙСАХ
Аннотация: В статье раскрывается роль финансовых платформ в повышении доступности и циф-
ровизации финансовых услуг, а также их новизна как института, формирующегося в России. Рассма-
тривается правовой статус оператора финансовой платформы, его обязанности по обеспечению 
надежности, гарантий информационной безопасности и предотвращению конфликтов интересов. 
Анализируется баланс интересов потребителей, финансовых организаций и операторов, а также 
практика включения условий об ограничении ответственности в пользовательских соглашениях.
Ключевые слова: баланс интересов; договор присоединения; оператор финансовой платформы; от-
ветственность оператора; права потребителей; финансовая платформа; финансовый маркет-
плейс. 

LEGAL MECHANISMS FOR BALANCING INTERESTS 
ON FINANCIAL MARKETPLACES
Abstract: The article examines the role of financial platforms in increasing the accessibility and digitalization of 
financial services, as well as their novelty as an institution emerging in the Russian Federation. The legal status 
of the financial platform operator is analyzed, including its obligations to ensure reliability, information security 
guarantees, and the prevention of conflicts of interest. Attention is paid to balancing the interests of consumers, 
financial organizations, and platform operators, as well as to the practice of including liability limitation clauses 
in user agreements. 
Keywords: balance of interests; adhesion contract; financial platform operator; operator liability; consumer 
rights; financial platform; financial marketplace..
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Введение
Вопросы развития и регулирования фи-
нансовых платформ активно обсуждают-
ся в научной и экспертной среде. Пред-
ставители Банка России подчеркивают, 
что платформенные сервисы дополняют 
классические каналы предоставления 
финансовых услуг, расширяя доступ на-
селения к финансовых продуктам. К. Алё-
шина отмечает, что появление операторов 
финансовых платформ – это логическое 
продолжение эволюции простых «витрин-
агрегаторов» к полноценным онлайн-су-
пермаркетам финансовых услуг [1]. 
	 Развитие финансовых платформ 
отражает системный процесс цифровой 
трансформации финансового сектора. 
Как отмечает А. А. Ситник, цифровизация 
приводит к изменению структуры финан-
сового рынка и моделей взаимодействия 
финансовых организаций с клиентами [3]. 
Данные Банка России подтверждают рост 
значимости финансовых платформ как по 

объему привлеченных средств, так и по 
числу пользователей. 

Правовой статус 
оператора финансовой платформы
Оператор финансовой платформы – это 
юридическое лицо, включенное Банком 
России в реестр операторов и обеспечи-
вающее возможность дистанционного за-
ключения финансовых сделок с использо-
ванием финансовой платформы. 
Правовой статус оператора финансо-
вой платформы возникает у организации 
только после включения Банком России 
сведений о ней в реестр операторов. Дея-
тельность операторов регулируется Феде-
ральным законом от 20.07.2020 №211-ФЗ 
«О совершении финансовых сделок с ис-
пользованием финансовой платформы» 
[5] (далее – Федеральный закон №211-
ФЗ). Банк России выступает надзорным 
органом, ведущим реестр операторов и 
контролирующим их деятельность. 
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Оператор финансовой платформы обе-
спечивает работу информационной си-
стемы, позволяющей потребителям 
дистанционно взаимодействовать с фи-
нансовыми организациями. Также опе-
ратор обеспечивает подключение фи-
нансовых организаций, эмитентов и 
потребителей к системе посредством за-
ключения с ними договора об оказании 
услуг. Подобный договор носит характер 
договора присоединения (ст. 428 Граж-
данского кодекса РФ) [7] (далее – ГК РФ), 
поскольку его условия закреплены в пра-
вилах платформы и предлагаются участ-
никам в виде публичной оферты (ст. 437 
ГК РФ). При этом оператор является ин-
фраструктурным посредником, обеспечи-
вающим техническую и информационную 
возможность заключения сделок. Зако-
нодательство обязывает оператора обе-
спечивать полноту и достоверность ин-
формации о сделках, включая сведения о 
расходах потребителя и условиях сравне-
ния финансовых продуктов.  

Баланс интересов платформы, 
финансовой организации 
и пользователей
По мере того, как платформы все глубже 
интегрируются в пользовательский опыт, 
в обществе возрастает запрос на повы-
шение уровня защиты прав потребителей. 
В ответ на него законодатель последова-
тельно расширяет регуляторные меха-
низмы. Федеральным законом №211-ФЗ 
установлен ряд гарантий для клиентов 
финансовых платформ. Банковские вкла-
ды, размещенные через финансовые 
платформы, подлежат обязательному 
страхованию в установленном порядке. 
Также операторы финансовых платформ 
несут ответственность за надлежащее ис-
полнение своих функций – обеспечение 
достоверности и целостности передавае-
мой информации о сделках, защита пер-
сональных данных и т. д. 
Пользовательское соглашение платфор-
мы фактически является договором при-
соединения, составленным оператором 
в одностороннем порядке. Поэтому усло-
вия такого соглашения не могут ущемлять 
права потребителя, иначе признаются 
недействительными в соответствии с п. 
1 ст. 16 Закона РФ от 7 февраля 1992 г. 
№2300-1 «О защите прав потребителей» 
[8] (далее – Закон о защите прав потреби-
телей). В целом, ответственность опера-
тора финансовой платформы ограниче-
на рамками его сервисных обязательств 
(поддержка работоспособности системы, 
корректная передача данных и денеж-
ных средств, защита информации и т.д.), 

в этих рамках оператор отвечает перед 
клиентом на основании общих принципов 
возмещения убытков в соответствии со ст. 
15 ГК РФ и специальных норм Федераль-
ного закона №211-ФЗ.
Стоит отметить, что в пользовательских 
соглашениях финансовых платформ ча-
сто прописываются положения о том, что 
оператор не гарантирует бесперебойную 
работу сервиса и не несет ответствен-
ности за возможный ущерб пользовате-
ля, возникший при использовании плат-
формы. В пользовательском соглашении 
платформы «Финуслуги» предусмотрены 
положения об ограничении ответствен-
ности оператора, включая указание на 
предоставление информации «как есть» 
и отсутствие гарантий ее актуальности 
[9]. Однако в соответствии со ст. 13 За-
кона РФ «О защите прав потребителей» 
такие условия не могут исключать ответ-
ственность исполнителя за предоставле-
ние недостоверной информации. Следо-
вательно, положения пользовательского 
соглашения, направленные на освобож-
дение оператора от ответственности, не 
имеют приоритета над императивными 
нормами законодательства. 
В пользовательских соглашениях опера-
торы, как правило, также предусматрива-
ют пункты об отказе от ответственности 
за сбои. Указывается, что оператор не от-
вечает за безопасность каналов связи, за 
сбои на стороне интернет-провайдеров. 
С одной стороны, оператор обоснованно 
оговаривает сферы, за которые он объ-
ективно не может нести ответственность 
(проблемы с устройством пользователя). 
С другой стороны, полное освобождение 
от ответственности за сбои по вине опе-
ратора не имело бы силы. Если по вине 
оператора пользователю причинены 
убытки (например, из-за сбоя на платфор-
ме заявка пользователя не была вовремя 
направлена в банк), потребитель вправе 
требовать их возмещения. Технические 
сбои неизбежно случаются в цифровых 
системах, и вопрос об ответственности 
оператора платформы за такие сбои яв-
ляется одним из наиболее практически 
значимых. В соответствии с Федеральным 
законом №211-ФЗ оператору вменяется 
обязанность информировать о серьезных 
сбоях пользователей публично. Такая 
гласность, во-первых, дисциплинирует 
оператора, так как сведения о сбоях фик-
сируются и учитываются Банком России 
при осуществлении надзорных функций, 
и во-вторых, дает потребителям докумен-
тарное подтверждение, если в результа-
те сбоя они понесли убытки. Что касает-
ся ответственности при возникновении 
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технических ошибок, то она вытекает из 
общих норм и условий договора. Плат-
форма фактически принимает на себя 
обязанность обеспечивать доступность 
сервиса и корректное выполнение опе-
раций. Если эти обязанности нарушены 
(например, из-за внутренней ошибки за-
явка пользователя не была передана бан-
ку, что привело к упущенной выгоде или 
дополнительным расходам клиента), это 
рассматривается как ненадлежащее ис-
полнение обязательства. Согласно ст. 393 
ГК РФ и ст. 15 ГК РФ, потребитель впра-
ве требовать возмещения причиненных 
убытков в полном объеме. Поскольку опе-
ратор осуществляет предприниматель-
скую деятельность, к нему применяются 
положения п. 3 ст. 401 ГК РФ – тем самым 
оператор несет гражданско-правовую от-
ветственность за убытки, причиненные 
пользователям вследствие технических 
сбоев, задержек в передаче данных или 
иных нарушений функционирования си-
стемы. При этом освобождение от от-
ветственности возможно исключительно 
при наличии обстоятельств непреодоли-
мой силы, но такие технические сбои, как 
ошибки программного обеспечения, вы-
ход из строя оборудования или перебои 
связи скорее относятся к сфере предпри-
нимательских рисков.  
Представляется возможным также рас-
смотреть положения пользовательских 
соглашений, которые затрагивающие 
изменения их условий. Так, в пользова-
тельском соглашении «Финуслуг» есть 
пункт, согласно которому: «Изменение 
условий Пользовательского соглашения 
осуществляется Оператором платформы 
в одностороннем порядке». Согласно ст. 
310 ГК РФ одностороннее изменение ус-
ловий обязательств не допускается, за 
исключением случаев, предусмотренных 
договором или законом. При заключе-
нии договора присоединения (публичной 
оферты) принятие соглашения осущест-
вляется присоединением в соответствии 
со ст. 428, 435 ГК РФ и допускается изме-
нение условий путем публикации новой 
редакции на сайте. Также стоит отметить, 
что если пользователь – потребитель фи-
нансовых услуг, то Закон о защите прав 
потребителей (ст. 16) запрещает условия, 
предоставляющие продавцу (исполните-
лю, оператору агрегатора) право на одно-
стороннее изменение условий договора. 
Представляется возможным отметить и 
прецедент, в рамках которого Роспотреб-
надзором было успешно оспорено на-
личие в пользовательском соглашении 
интернет-магазина «ВсеИнструменты.
ру» пункта о возможности принятия и из-

менения условий соглашения в односто-
роннем порядке. Суд признал этот пункт 
«противоправным» и обязал убрать воз-
можность одностороннего изменения. Та-
ким образом, односторонние изменения 
условий допускаются лишь при прямом 
согласии пользователя или наличии спе-
циального законного основания. Законо-
дательно предусмотрено, что оператор 
может опубликовать новую версию со-
глашения на сайте, однако пользователю 
необходимо либо согласиться с ней, про-
должив использование, либо отказаться, 
прекратив. В любом случае приоритетом 
остается информирование пользователей 
и эффективная реализация их прав (будь 
то право на отказ от услуги, на претензию 
или на компенсацию убытков). Е.Л. Про-
копьева также подчеркивает, что недо-
статочная информированность клиентов 
о специфике продуктов, реализуемых че-
рез платформы, остаётся фактором, огра-
ничивающим доверие к подобным серви-
сам [11].

Заключение
Финансовые платформы – самостоя-
тельный институт финансового рынка, 
деятельность которого требует баланса 
интересов потребителей, финансовых 
организаций и операторов. Анализ поль-
зовательских соглашений показывает 
наличие положений, связанных с огра-
ничением ответственности операторов и 
односторонним изменений условий дого-
воров. Дальнейшее развитие правового 
регулирования должно быть направлено 
на усиление гарантий защиты прав потре-
бителей и повышение прозрачности дея-
тельности финансовых платформ. 
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ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ ПОВЫШЕНИЯ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ МАШИНОСТРОИТЕЛЬНОГО 
ПРЕДПРИЯТИЯ: РОЛЬ БИЗНЕС-МОДЕЛИРОВАНИЯ
Аннотация: В статье рассматривается проблема организационного обеспечения проектов повы-
шения эффективности машиностроительных предприятий. Автор доказывает, что применение от-
дельных управленческих концепций и методов является недостаточным для достижения устойчивых 
результатов. В качестве ключевого инструмента системной подготовки предприятия к преобразо-
ваниям обосновывается разработка или реинжиниринг его бизнес-модели. В работе детально анали-
зируется поэлементная адаптация бизнес-модели в контексте двух основных стратегий повыше-
ния эффективности: увеличения объемов реализации и снижения удельных затрат. Особое внимание 
уделяется роли маркетинговых инструментов, формированию ценностного предложения и необхо-
димости синхронизации изменений в бизнес-модели с эволюцией организационной культуры. Статья 
представляет собой методическое руководство по интеграции результатов проектов повышения 
эффективности в текущую деятельность предприятия через призму бизнес-моделирования.
Ключевые слова: эффективность предприятия, организационное обеспечение, бизнес-модель, машино-
строение, реинжиниринг, ценностное предложение, сегментация рынка, организационные изменения.

ORGANIZATIONAL SUPPORT FOR IMPROVING THE EFFICIENCY 
OF A MACHINE-BUILDING ENTERPRISE: THE ROLE OF BUSINESS MODELING
Abstract: The article discusses the problem of organizational support for projects to improve the efficiency 
of machine-building enterprises. The author argues that the application of individual management concepts 
and methods is insufficient to achieve sustainable results. As a key tool for the systematic preparation of an 
enterprise for transformations, the development or reengineering of its business model is justified. The paper 
analyzes in detail the element-by-element adaptation of the business model in the context of two main strategies 
for increasing efficiency: increasing sales volumes and reducing unit costs. Particular attention is paid to the role 
of marketing tools, the formation of a value proposition and the need to synchronize changes in the business 
model with the evolution of the organizational culture. The article is a methodological guide for integrating the 
results of efficiency projects into the current activities of the enterprise through the prism of business modeling.
Key words: enterprise efficiency, organizational support, business model, mechanical engineering, reengineering, 
value proposition, market segmentation, organizational changes..
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Введение
Современная среда функционирования 
машиностроительных предприятий ха-
рактеризуется высокой динамичностью 
и конкуренцией. В этих условиях посто-
янное повышение эффективности ста-
новится не просто желательной целью, 
а критическим фактором выживания и 
развития. Научно-практический инстру-
ментарий предлагает широкий спектр 
концепций, процедур и методов (береж-
ливое производство, теория ограничений 
систем, всеобщее управление качеством 
и др.), направленных на решение данной 
задачи [1, 2, 3]. Однако их изолированное, 
фрагментарное применение зачастую не 
приводит к ожидаемому синергетическо-
му эффекту. Основная проблема заклю-
чается в отсутствии целостного организа-
ционного механизма, обеспечивающего 
готовность предприятия к комплексным 
преобразованиям и закрепляющего их 
результаты.
Целью настоящей статьи является обо-
снование разработки и оптимизации биз-
нес-модели предприятия в качестве клю-

чевого организационного инструмента для 
системного повышения эффективности, а 
также детализация процесса ее адаптации 
под конкретные проекты улучшений.

Бизнес-модель как инструмент 
организационной интеграции
В экономической теории и практике  
бизнес-модель признана фундаменталь-
ным инструментом, упрощенно представ-
ляющим логику создания, доставки и за-
хвата ценности компанией [4, 5, 6, 7, 8, 
9, 10, 11]. Она интегрирует все ключевые 
аспекты деятельности: от определения 
целевых потребителей и формулирования 
ценностного предложения до построения 
процессов, управления ресурсами и фи-
нансовыми потоками – рисунок 1.
Систематическая работа с бизнес- 
моделью позволяет решить ряд критиче-
ски важных для повышения эффективно-
сти задач:

1. Своевременно адаптироваться к из-
менениям внешней среды и внутренних 
подсистем (производственной, социаль-
ной, управления).

Рисунок 1 – Логика построения бизнес-модели предприятия

Источник: адаптировано автором по статье Бобрышева А.Д. 
с соавторами [12, с. 81])
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2. Обосновать привлечение инвестиций 
для технического перевооружения и рас-
ширения.

3. Выявить точки роста и возможности 
для внутренней оптимизации.

4. Определить целесообразность приме-
нения конкретных организационно-управ-
ленческих инструментов для корректиров-
ки отдельных элементов модели.

5. Закрепить результаты локальных про-
ектов повышения эффективности в архи-
тектуре всего бизнеса.
Таким образом, бизнес-модель выступает 
системным «каркасом», в который должны 
быть встроены результаты всех улучшаю-
щих проектов.

Адаптация бизнес-модели 
в контексте проектов 
повышения эффективности
Любой проект повышения эффективно-
сти направлен на решение одной из двух 
взаимосвязанных задач: (А) увеличение 
объемов реализации или (Б) снижение 
удельного расхода ресурсов. Реализация 
каждой из них требует целенаправленной 
корректировки бизнес-модели.

А. Адаптация бизнес-модели для роста 
объемов реализации. Рост через выпуск 
новой продукции требует трансформации 
клиентоориентированных блоков модели.

1. Сегменты потребителей: необходимо 
выявить и ранжировать новые целевые 
группы. Для продукции машиностроения 
актуальны различные критерии сегмента-
ции – таблица 1.
Общий алгоритм сегментирования рынка 
ППТН И ТНП можно представить в виде 
процедуры на рисунке 2. 
На основе выделенных сегментов потре-
бителей выстраивается маркетинговая 
политика и стратегия предприятия – «ком-
плексный план действий, направлен-
ный на достижение бизнес-целей через 
удовлетворение потребностей целевой 
аудитории. Она включает анализ рынка, 
определение целевой аудитории, выбор 
маркетинговых инструментов и тактик, а 
также оценку эффективности проведен-
ных мероприятий» [13].
2. Каналы сбыта и взаимоотношения: 
определяются предпочтительные для но-
вых сегментов каналы дистрибуции (пря-
мые продажи, дилеры, маркетплейсы) и 
форматы взаимодействия (персональные 
продажи, digital-маркетинг и пр.).
3. Ценностное предложение: формулиру-
ется уникальное торговое предложение 
(УТП), которое выходит за рамки продукта 
и включает услуги (доставка, монтаж, сер-
вис, финансирование). Пример – модель 
«Power by the hour» от Rolls-Royce, транс-
формирующая разовую продажу двигателя  

Таблица 1 – Признаки сегментирования потребителей групп
машиностроительной продукции

Продукция производственно-
технического назначения (ППТН) Товары народного потребления (ТНП)

География нахождения потребителя География нахождения потребителя

Отрасль экономики и/или промышленности Социально-экономическое положение 
(уровень дохода)

Размер предприятия-потребителя, объемы 
потребления Психография (темперамент)

Способ использования продукта Поведение (состав ценностей и стиль 
жизни)

Особенности технологии у потребителя Демография (пол)

Финансово-экономическое положение Возраст (дети-молодежь-зрелый возраст-
пожилой возраст)

Особенности организации закупки (тендер, 
прямая продажа, гособоронзаказ…)

Национальность и культура (особенности 
национального поведения и восприятия)

Место потребителя в интегрированной 
структуре
Форма собственности потребителя
Состав акционеров
Положение потребителя на рынке

Источник: составлена автором
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в непрерывный сервис с оплатой за налет 
часов [5, с. 136].
4. Потоки доходов: пересматривается 
структура и логика монетизации. Ана-
лизируются возможности перехода от 
единовременных платежей к подписным 
моделям, платежам за результат и иным 
схемам, создающим устойчивый cash flow.

Б. Адаптация бизнес-модели 
для снижения удельных затрат
Проекты, направленные на снижение из-
держек, затрагивают преимущественно 
операционные и ресурсные блоки модели:

1. Ключевые виды деятельности: оп-
тимизация производственных и управ-
ленческих процессов (например, за счет 
внедрения lean-инструментов), техни-
ческое перевооружение, реорганизация 
логистики.

2. Ключевые ресурсы: переоценка по-
требности в материально-технических, 
трудовых и интеллектуальных ресурсах. 
Возможен переход на аутсорсинг непро-
фильных функций.

3. Ключевые партнеры: изменение со-
става и условий взаимодействия с по-
ставщиками, подрядчиками, сервисными 
компаниями в целях снижения затрат на 
поставки и кооперацию.

Управление 
организационными изменениями 
как часть бизнес-модели
Модернизация операционных блоков 
бизнес-модели неизбежно затрагивает 
фундаментальные основы управления 
– организационную культуру и стиль ли-
дерства. Игнорирование этого элемента 
является частой причиной сопротивле-
ния изменениям и провала проектов. Не-
обходима целенаправленная работа по 
гармонизации ценностей, коммуникаций 
и моделей поведения внутри коллектива 
для обеспечения поддержки проводимых 
преобразований.
Завершающим этапом является оценка за-
трат и расстановка приоритетов, позволя-
ющая сформировать реалистичный план 
преобразований и последовательно инве-

Рисунок 2 – Алгоритм сегментирования рынка ППТН и ТНП 
ЭТАП ПОДРОБНОСТИ

1. Определение целей 
сегментирования рынка – – 

Описание отличительных особенностей 
новой продукции, постановка целей 

предприятия


2. Установление критериев 
сегментирования – –  Типовые критерии раскрыты в таблице 1


3. Проведение маркетингового 

исследования – –  Анализ внутренних и внешних данных, 
бенчмаркинг, конкурентный анализ



4. Идентификация сегментов 
потребителей – – 

Группировка потребителей по выбран-
ным критериям и количественное описа-

ние сегментов


5. Оценка привлекательности 
сегментов для бизнеса – – 

Критерии: емкость сегмента, доступность 
для освоения, прибыльность, уровень 

конкуренции


6. Выбор целевых сегментов ис-
ходя из целей предприятия – –  Построение рэнкинга сегментов, оценка 

рисков работы с каждым из них


7. Позиционирование – – 

Определение общих параметров уни-
кального торгового предложения для 
каждого сегмента, определение цен и 
каналов коммуникаций, инвестиций и 

общего бюджета

Источник: составлен автором
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стировать в наиболее критичные элемен-
ты обновленной бизнес-модели.

Заключение
Повышение эффективности машиностро-
ительного предприятия – это не совокуп-
ность разрозненных проектов, а целена-
правленная эволюция его бизнес-модели. 
Предложенные в статье концепции и ме-
тоды выступают инструментами для то-
чечной корректировки отдельных ее эле-
ментов. Однако устойчивый результат 
возможен только при наличии целостного 
организационного обеспечения, которое 
обеспечивает системную взаимосвязь 
всех изменений.
Разработка или реинжиниринг бизнес-мо-
дели является тем самым механизмом, 
который:
обеспечивает комплексный взгляд на пре-
образования.
синхронизирует рыночные, производ-
ственные и управленческие инновации.
позволяет встроить результаты тактиче-
ских улучшений в долгосрочную стратегию 
компании.
минимизирует риски за счет учета необ-
ходимости изменений в организационной 
культуре.
Таким образом, работа с бизнес-моделью 
трансформирует разовые проекты повы-
шения эффективности в непрерывный 
процесс организационного развития, соз-
давая основу для устойчивой конкуренто-
способности машиностроительного пред-
приятия.
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ПРЕКАРИЗАЦИЯ АКАДЕМИЧЕСКОГО ТРУДА В УСЛОВИЯХ 
МЕТРИК ЭФФЕКТИВНОСТИ: ПОНЯТИЕ И ПОСЛЕДСТВИЯ 
ДЛЯ КАЧЕСТВА ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ
Аннотация: статья посвящена теоретическому анализу прекаризации академического труда в ус-
ловиях распространения метрик эффективности в системе высшего образования. Рассматривают-
ся институциональные механизмы, посредством которых наукометрические показатели и систе-
мы KPI трансформируют занятость преподавателей, усиливая нестабильность, рост нагрузки и 
зависимость от формализованных критериев оценки. На основе анализа зарубежных и российских 
исследований показано, что метрики эффективности выступают фактором формирования квази-
рыночной модели академического труда. Обосновывается, что прекаризация оказывает системное 
влияние на качество высшего образования через изменение структуры стимулов, снижение вовлечен-
ности преподавателей и стандартизацию образовательного процесса. Делается вывод о противо-
речивом характере метрик эффективности как инструмента управления и источника институцио-
нальных рисков для академической среды.
Ключевые слова: прекаризация, академический труд, экономика труда, высшее образование, метрики 
эффективности, наукометрия, KPI, качество образования, региональная экономика.

PRECARIZATION OF ACADEMIC WORK IN TERMS OF PERFORMANCE METRICS: 
THE CONCEPT AND IMPLICATIONS FOR THE QUALITY OF HIGHER EDUCATION
Annotation: The article is devoted to the theoretical analysis of the precarization of academic work in the context 
of the spread of performance metrics in the higher education system. The article considers the institutional 
mechanisms through which scientometric indicators and KPI systems transform the employment of teachers, 
increasing instability, increasing workload and dependence on formalized assessment criteria. Based on the 
analysis of foreign and Russian studies, it is shown that performance metrics are a factor in the formation of 
a quasi-market model of academic work. It is proved that precarization has a systemic impact on the quality 
of higher education through a change in the incentive structure, a decrease in the involvement of teachers 
and the standardization of the educational process. The conclusion is drawn about the contradictory nature of 
performance metrics as a management tool and a source of institutional risks for the academic environment.
Keywords: precarization, academic work, labor economics, higher education, performance metrics, scientometry, 
KPI, quality of education, regional economy.

{* Научный руководитель: Камнева Елена Владимировна, кандидат психологических наук, доцент, до-
цент кафедры психологии и развития человеческого капитала Факультета социальных наук и массо-
вых коммуникаций Финансового университета при Правительстве Российской Федерации}

Современная система высшего образова-
ния функционирует в условиях глубоких 
институциональных трансформаций, об-
условленных глобализацией, цифрови-
зацией и усилением конкуренции между 
университетами. Существенное влияние 
на данные процессы оказывает внедре-
ние управленческих практик, ориентиро-
ванных на повышение эффективности и 
подотчетности образовательных организа-
ций. В этой связи особую значимость при-
обретают метрики эффективности, вклю-
чающие наукометрические показатели, 
рейтинговые оценки и системы ключевых 

показателей результативности. Их распро-
странение приводит к изменению механиз-
мов функционирования академического 
труда и формированию новых моделей за-
нятости.
С точки зрения экономики труда данные 
изменения могут быть интерпретированы 
как проявление прекаризации – процесса 
распространения нестабильных и гибких 
форм занятости, сопровождающихся сни-
жением уровня социальной защищенно-
сти работников [1]. В академической сфе-
ре прекаризация имеет специфические 
формы, обусловленные особенностями 
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организации научно-образовательной де-
ятельности. Традиционная модель ака-
демической профессии, основанная на 
долгосрочной занятости, высокой степени 
автономии и ориентации на научные цен-
ности, постепенно трансформируется в 
сторону проектной, краткосрочной и кон-
тролируемой занятости [2].
Зарубежные исследования показывают, 
что ключевым драйвером данных измене-
ний является внедрение принципов совре-
менного менеджмента, предполагающих 
использование количественных показате-
лей для оценки деятельности организаций 
[3]. Университеты начинают функциони-
ровать как «квазирыночные структуры», 
конкурирующие за ресурсы, студентов 
и позиции в рейтингах. В этих условиях 
академический труд становится объектом 
стандартизированной оценки, основанной 
на измеримых результатах [4].
Наукометрические показатели играют цен-
тральную роль в данной системе. Коли-
чество публикаций, индекс цитирования, 
импакт-фактор журналов и участие в меро-
приятиях становятся основными критерия-
ми оценки эффективности преподавателей 
[5]. В результате формируется ситуация, 
при которой профессиональный успех 
определяется не только содержательными 
результатами деятельности, но и соответ-
ствием установленным метрикам.
В российской системе высшего образова-
ния данные процессы приобретают осо-
бую специфику. Исследования российских 
ученых свидетельствуют о том, что вне-
дрение метрик эффективности сопрово-
ждается ростом административного кон-
троля, увеличением отчетной нагрузки и 
усилением зависимости преподавателей 
от формализованных показателей [6, 8]. 
При этом сохраняется формальная ста-
бильность занятости, однако фактически 
она дополняется механизмами «контракт-
ной неопределенности».
С институциональной точки зрения мож-
но выделить несколько ключевых меха-
низмов, через которые метрики эффек-
тивности влияют на академический труд. 
Во-первых, происходит формализация 
критериев оценки, что ограничивает про-
фессиональную автономию преподавате-
лей. Во-вторых, усиливается контрактная 
зависимость, поскольку выполнение пока-
зателей становится условием продления 
трудового договора. В-третьих, формиру-
ется система стимулирования, ориентиро-
ванная на количественные результаты.
Влияние данных механизмов на структуру 
академического труда проявляется в из-
менении поведенческих стратегий препо-
давателей. Они начинают адаптироваться 

к требованиям метрик, перераспределяя 
свое время и усилия в пользу деятель-
ности, наиболее значимой с точки зрения 
оценки. Это приводит к смещению акцен-
тов с образовательной деятельности на 
публикационную активность и участие в 
проектах.
Для более наглядного представления дан-
ных процессов можно использовать следу-
ющую аналитическую модель.

Таблица 1. Метрики эффективности как 
фактор прекаризации академического 
труда. Составлено автором

Блок Содержание Экономиче-
ский эффект

Метрики 
(KPI, науко-
метрия)

Формализа-
ция оценки 
труда

Снижение 
автономии

Институци-
ональные 
изменения

Контрактная 
зависимость

Рост неста-
бильности

Поведенче-
ские реак-
ции

Адаптация к 
показателям

Сдвиг моти-
вации

Результат Прекариза-
ция труда

Снижение 
качества об-
разования

Данная модель отражает причинно-след-
ственную связь между внедрением метрик 
эффективности и прекаризацией академи-
ческого труда. Важно отметить, что дан-
ный процесс носит кумулятивный харак-
тер: усиление одного элемента системы 
приводит к усилению других.
Преподаватели все чаще сталкиваются с 
краткосрочными контрактами, неопреде-
ленностью условий продления занятости и 
необходимостью совмещения работы в не-
скольких образовательных организациях. 
Это соответствует общим тенденциям раз-
вития рынка труда, где усиливается рас-
пространение нестандартной занятости, в 
том числе совмещения с дистанционными 
подработками преподавателей по ГПХ или 
репетиторству. 
Кроме того, наблюдается значительное 
увеличение интенсивности труда. При 
этом увеличение объема работы не всегда 
сопровождается адекватным ростом опла-
ты труда, что усиливает экономическую 
неустойчивость преподавателей. Важным 
аспектом является изменение мотиваци-
онной структуры. В условиях доминиро-
вания метрик эффективности происхо-
дит смещение от внутренней мотивации, 
связанной с научным интересом и педа-
гогическим призванием, к внешней моти-
вации, ориентированной на достижение  
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формальных показателей [11]. Это при-
водит к снижению удовлетворенности 
трудом и ослаблению профессиональной 
идентичности.
Прекаризация академического труда ока-
зывает существенное влияние на каче-
ство высшего образования. Прежде всего, 
происходит перераспределение времени 
преподавателей в пользу деятельности, 
направленной на выполнение метрик, что 
снижает внимание к образовательному 
процессу [12]. В результате ухудшается 
качество подготовки учебных материалов, 
сокращается время взаимодействия со 
студентами и снижается уровень индиви-
дуализации обучения.
Другим важным последствием является 
стандартизация образовательных практик. 
Метрики эффективности предполагают ис-
пользование унифицированных критериев 
оценки, что ограничивает разнообразие 
педагогических подходов [13]. Это приво-
дит к снижению инновационной активно-
сти и формированию конформного пове-
дения преподавателей.
Снижение качества образования так-
же связано с ростом профессиональ-
ного выгорания. Высокая нагрузка, не-
стабильность занятости и давление со 
стороны метрик создают стрессовые 
условия труда, что негативно влияет на 
психологическое состояние преподава-
телей и их вовлеченность в образова-
тельный процесс.
Особое значение имеет региональный 
аспект. Для региональных вузов харак-
терна более высокая зависимость от госу-
дарственных программ и ограниченность 
ресурсов, что усиливает эффект прека-
ризации. В результате формируются до-
полнительные риски снижения качества 
образования в региональных системах 
высшего образования.
Таким образом, прекаризация академи-
ческого труда является системным явле-
нием, обусловленным институциональны-
ми изменениями в управлении высшим 
образованием. Метрики эффективности 
выступают ключевым фактором данных 
процессов, формируя новую модель ака-
демического труда, ориентированную на 
количественные показатели.
Вместе с тем необходимо учитывать 
противоречивый характер данных из-
менений. С одной стороны, метрики эф-
фективности способствуют повышению 
прозрачности и управляемости системы 
высшего образования. С другой стороны, 
они создают риски снижения качества об-
разования и деградации академических 
ценностей.
В этой связи актуальной задачей явля-

ется разработка сбалансированных под-
ходов к оценке академического труда, 
учитывающих как количественные, так и 
качественные показатели. Это позволит 
минимизировать негативные эффекты 
прекаризации и обеспечить устойчивое 
развитие системы высшего образования.
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Финансовая устойчивость компании яв-
ляется комплексной категорией, отра-
жающей в общем смысле способность 
организации успешно функционировать 
за счёт грамотного управления имею-
щимися ресурсами. Формирование фи-
нансовой стабильности даёт компании 
возможность нивелировать негативные 
последствия различных экономических 
явлений, носящих как внутренний, так и 
внешний характер.
В экономической науке на сегодняшний 

день сформировался определённый под-
ход по оценке финансовой устойчивости 
компании. Как правило, за основу анали-
за берётся расчёт коэффициентов лик-
видности, финансовой независимости и 
оборачиваемости. Довольно часто сюда 
же относят анализ денежных потоков ор-
ганизации, а также финансовых результа-
тов и доходности деятельности [5]. 
Однако описанный классический подход 
к оценке финансовой устойчивости имеет 
существенный недостаток, который выра-
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жается в том, что расчет данных показа-
телей носит ретроспективный характер и 
состояние компании фиксируется на кон-
кретную отчетную дату. Отсюда следует, 
что общепринятые инструменты анализа 
финансовой стабильности организации 
в большей степени применимы к кратко-
срочному горизонту прогнозирования. 
Коэффициентный анализ дает лишь то-
чечную оценку, не учитывая фактор нео-
пределенности в долгосрочном периоде. 
Это же в конечном счёте ограничивает 
использование традиционной методоло-
гии для стратегического планирования на 
длительную перспективу.
Важно отметить, что разграничение под-
ходов к анализу краткосрочной и долго-
срочной финансовой устойчивости име-
ет принципиальное значение, поскольку 
использование набора аналитических 
инструментов без учёта временного го-
ризонта может привести к получению 
недостоверных оценок. К примеру, бла-
гополучные показатели ликвидности на 
определенную дату не гарантируют от-
сутствия кассовых разрывов в течение 
последующих 10 лет [3].
Для преодоления действующих ограни-
чений традиционного коэффициентного 
подхода может быть разработан индиви-
дуальный алгоритм комплексной диагно-
стики, приспособленный под отраслевую 
специфику и ряд других особенностей 
организации. Наиболее наглядным пред-
ставляется адаптация алгоритма для 
компании сектора информационных тех-
нологий ПАО «Софтлайн».
На предварительном этапе необходимо 
собрать финансовую отчётность органи-
зации минимум за 3 последних года и на 
последнюю отчётную дату. Кроме того, 
для повышения качества диагностики 
рекомендуется использовать управлен-
ческие данные, например, детализацию 
дебиторской и кредиторской задолжен-
ностей, графики погашения кредитов и 
прочее. Для долгосрочного прогноза до-
полнительно понадобятся макроэкономи-
ческие параметры – это инфляция, клю-
чевая ставка, отраслевые темпы роста 
[4].
Первым этапом диагностики финансо-
вой устойчивости будет ретроспективный 
трендовый анализ, который позволит 
сформировать представление о кратко-
срочной стабильности компании. Для это-
го достаточно провести расчет ключевых 
показателей по 5 группам, описанным 
ранее. Целью является идентификация 

сложившихся тенденций и устойчивости 
бизнес-модели в целом. 
На втором этапе по каждому из пяти бло-
ков выставляется балльная оценка от 1 
до 5 с учётом отраслевых нормативов и 
(или) динамики. Так, оптимальное значе-
ние коэффициента текущей ликвидности 
в IT отрасли находится в диапазоне от 
2,0 до 2,4. Соответственно, если резуль-
тат расчета попадает в данный интервал, 
то по показателю выставляется оценка 5 
баллов.  
Если же значение коэффициента чуть 
ниже, в интервале от 1,6 до 1,9, компа-
ния получает 4 балла по этому параме-
тру. При интервале от 1,3 до 1,5 возмож-
но получение 3 баллов, от 1,0 до 1,2 – 2 
баллов. Когда значение показателя опу-
скается ниже 1, это указывает на чистый 
дефицит, то есть оборотных активов не-
достаточно для покрытия краткосрочных 
обязательств. В таком случае текущей 
ликвидности присваивается 1 балл. По-
лученные оценки формируют сводную та-
блицу по анализу стабильности компании 
(табл. 1).
Критериями для выставления оценок по 
показателям преимущественно высту-
пают отраслевые нормативы, но в ряде 
случаев использовалась динамика пока-
зателей за последние 3 года, в случае её 
улучшения выставлялись высокие оцен-
ки, в противном – оценки не превышали 
значения в 2 балла.
Следующим шагом второго этапа явля-
ется составление интегрального рейтин-
га, где каждый блок показателей имеет 
свой вес. Например, ликвидность при-
обретает вес 20%, финансовая незави-
симость – 25%, оборачиваемость – 15%, 
рентабельность – 20%, денежные потоки 
– 20%. Данные веса умножаются на сред-
нюю арифметическую оценок в соответ-
ствующем блоке.
В результате должен получиться усред-
нённый рейтинг текущей финансовой 
стабильности ПАО «Софтлайн», где диа-
пазон от 4,0 до 5,0 баллов может быть 
принят в качестве абсолютно устойчивого 
состояния компании, интервал от 3,0 до 
3,9 демонстрирует нормальную устойчи-
вость. Далее в промежутке от 2,0 до 2,9 
лежит оценка, сигнализирующая об удов-
летворительном уровне стабильности, 
однако эта зона уже требует большого 
внимания со стороны менеджмента ком-
пании. Интегральная оценка меньше 2,0 
отражает кризисное состояние и пред-
полагает незамедлительные меры по  
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повышению финансовой устойчивости. 
Применительно к ПАО «Софтлайн» мож-
но отметить, что блок «Ликвидность» по-
лучил наиболее высокие оценки, за счёт 
чего его вклад в рейтинг является самым 
существенным (табл. 2).
Анализируемая компания имеет рейтинг 
2,52, что в целом говорит об удовлетво-
рительном уровне финансовой устойчи-
вости, но руководящему составу стоит 
обратить пристальное внимание на де-

нежные потоки организации и показатели 
оборачиваемости.
Третьим этапом возможно проектиро-
вание ключевых показателей компании 
на долгосрочную перспективу. Для этого 
необходимо формирование упрощённых 
прогнозных форм финансовой отчёт-
ности по базовому сценарию без учёта 
стратегических рисков [1]. 
Для составления отчёта о финансовых 
результатах строится предположение об 

Таблица 1 – Анализ краткосрочной финансовой устойчивости ПАО «Софтлайн» 
Блок Показатели Расчетные 

значения по 
компании 
за 2024 г.

Итоговая 
оценка  

(от 1 до 5 
баллов)

Ликвид-
ность 

Коэффициент абсолютной ликвидности 1,53 4
Коэффициент срочной ликвидности 1,88 5
Коэффициент текущей ликвидности 2,01 5

Финансо-
вая неза-
висимость 

Коэффициент автономии 0,41 3
Коэффициент финансовой устойчивости 0,54 2
Коэффициент финансового рычага 1,45 2

Оборачи-
ваемость

Период оборота всей совокупности активов, дней 590,32 2
Период оборота оборотных активов, дней 560,44 2
Период оборота запасов, дней 46,50 2
Период оборота дебиторской задолженности, 
дней

168,31 2

Период оборота кредиторской задолженности, 
дней

211,03 1

Продолжительность операционного цикла, дней 214,81 3
Продолжительность финансового цикла, дней 3,78 4

Денежные 
потоки

Свободный денежный поток для фирмы, тыс. руб. -9 348 569,60 1
Свободный денежный поток для собственника, 
тыс. руб.

-6 628 859,00 1

Доход-
ность 
деятель-
ности

Рентабельность собственного капитала, % 6 2
Рентабельность продаж, % 4 3
Рентабельность активов, % 3 2

Источник: составлено автором на основе источника [2]

Таблица 2 – Интегральный рейтинг ПАО «Софтлайн»
Блок Вес блока, % Средний балл Вклад в рейтинг
Ликвидность 20 4,67 0,93
Финансовая независимость 25 2,33 0,58
Оборачиваемость 15 2,29 0,34
Денежные потоки 20 1,00 0,20
Доходность 20 2,33 0,47
Итого: 100 - 2,52

Источник: составлено автором на основе источника
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объёме выручки на основе исторических 
данных и с учётом плана продажа, при 
этом делается корректировка на макроэ-
кономические факторы. Себестоимость, 
коммерческие и управленческие расходы 
считаются как некий процент от выручки 
или с учётом постоянной части. Процен-
ты к уплате формируются исходя из про-
гноза задолженности и ставок по креди-
там – аналогичная схема применима для 
процентов к получению. Затем рассчиты-
ваются налог на прибыль и сама чистая 
прибыль компании.
Прогнозный баланс конструируется с 
учётом сразу нескольких нюансов. Во-
первых, внеоборотные активы зависят 
от инвестиционной программы компании 
или, иными словами, от капитальных за-
трат и выбранного способа начисления 
амортизации. Во-вторых, оборотные ак-
тивы стоит рассчитывать через средние 
или целевые  коэффициенты оборачи-
ваемости. В-третьих, в разделе «Обяза-
тельства» кредиторская задолженность 
так же считается через оборачиваемость, 
а кредиты – с учётом общий политики и 
графика привлечения заёмных средств 
или погашения имеющихся задолженно-
стей. В-четвёртых, собственный капитал 
должен меняться на величину нераспре-
деленной прибыли.
Прогнозный отчёт о движении денежных 
средств формируется в общем виде ис-
ходя из прогнозов прибыли и баланса. 
Денежный поток от операционной дея-
тельности считается как сумма чистой 
прибыли, амортизации и изменения 
кредиторской задолженности за выче-
том изменения запасов и дебиторской 
задолженности. В денежном потоке от 
инвестиционной деятельности заклады-
ваются капитальные затраты компании, 
а в денежном потоке от финансовой де-
ятельности – сумма привлечённых (пога-
шенных) кредитов и дивидендов. Заклю-
чительным шагом производится расчёт 
чистого денежного потока путём сумми-
рования денежных потоков по всем ви-
дам деятельности [7]. 
На четвёртом этапе комплексной диа-
гностики финансовой стабильности про-
водится детальный сценарный анализ и 
стресс-тестирование, то есть проверяет-
ся устойчивость компании к отклонени-
ям от базового сценария, которые могут 
приводить к негативным последствиям. 
Также возможно составление и оптими-
стичного сценария – когда выручка ор-
ганизации растёт и улучшаются иные 

ключевые показатели, однако всё же 
первостепенной задачей выступает про-
верка финансовой чувствительности ком-
пании к неблагоприятным колебаниям.
Одним из потенциальных сценариев 
является введение новых налогов, на-
пример, отраслевых. Условие данного 
сценария может подразумевать налог на 
оказание цифровых услуг в размере 3% 
от выручки. Реакция на новое условие 
будет закономерной – значительно сни-
зится чистая прибыль, на базе которой 
рассчитывается множество финансовых 
показателей. 
Основополагающей задачей при оцен-
ке стабильности компании будет введе-
ние минимально допустимых значений 
основных групп индикаторов и соответ-
ствие им расчётных значений в прогноз-
ной модели. В случае введения нового 
налога главными индикаторами стрессо-
устойчивости компании будут чистый де-
нежный поток, который покажет, насколь-
ко хватит денежных средств для оплаты 
налогов без сокращения инвестиций, а 
также дополнительно рассчитанный за-
пас финансовой прочности, отражающий 
как далеко положение компании от точки 
убыточности [8].
Реализация подобного сценария осо-
бенно сильно скажется на фирме, если 
она обладает низкой маржинальностью 
(меньше 15%). Такие компании более 
уязвимы к любым налоговым сборам, и 
вследствие этого введение налога на ока-
зание цифровых услуг может привести в 
том числе к банкротству. Даже организа-
циям с нормальным уровнем маржиналь-
ности рекомендуется тщательный анализ 
портфеля проектов с точки зрения доли 
прибыли в выручке. 
Возможен также и ряд других негативных 
сценариев, предполагающих стратегиче-
ские риски для компании, таких как уход 
крупного клиента к конкуренту, блоки-
ровка критически значимого инструмен-
та, увольнение ключевых разработчиков 
backend-направления и т. д. [6] Каждый 
из этих сценариев может быть рассмо-
трен как отдельно, так и в сочетании с 
остальными. На практике довольно слож-
но представить реализацию всех возмож-
ных сценариев одновременно, однако в 
идеальных условиях компания должна 
себя показать как финансово устойчивую 
при наступлении любого неблагоприятно-
го события в долгосрочном периоде.
Важно помнить, что большую роль игра-
ют не только количественные, но и каче-
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ственные характеристики компании, кото-
рые находят прямое отражение в первых. 
Так, здоровая атмосфера в коллективе 
может способствовать увеличению про-
изводительности ключевых сотрудников, 
что в свою очередь скажется на финансо-
вой устойчивости компании. Однако вли-
яние подобных факторов проблематично 
оценить с точки зрения цифр.
Таким образом, предложенный алгоритм 
комплексной диагностики позволит с 
высокой точностью определить уровень 
финансовой устойчивости компании не 
только в IT-секторе, но и в других эконо-
мических отраслях. В то же время дан-
ный алгоритм даст возможность прогно-
зировать главные показатели компании 
не только в краткосрочном, но и в долго-
срочном периоде, предупреждая потен-
циальное влияние целого ряда стратеги-
ческих рисков. 

Список источников:
1. В. С. Кривова ПЛАНИРОВАНИЕ ФИ-

НАНСОВОЙ УСТОЙЧИВОСТИ КОМПА-
НИИ // Экономика и бизнес: теория и 
практика. 2025. №7 (125). URL: https://
cyberleninka.ru/art icle/n/planirovanie-
finansovoy-ustoychivosti-kompanii (дата 
обращения: 27.02.2026).

2. Государственный информационный 
ресурс бухгалтерской (финансовой) от-
четности [Электронный ресурс] // URL: 
https://bo.nalog.gov.ru/ (дата обращения: 
27.02.2026).

3. Е. В. Завгородняя, Д. Б. Гандилян, 
А. Ф. Джейранова, Я. И. Леухина ФИ-
НАНСОВЫЙ АНАЛИЗ: ДИАГНОСТИ-
КА ЛИКВИДНОСТИ И ФИНАНСОВОЙ 
УСТОЙЧИВОСТИ КОМПАНИЙ // Вестник 
Академии знаний. 2025. №4 (69). URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/finansovyy-
analiz-diagnostika-likvidnosti-i-finansovoy-
ustoychivosti-kompaniy (дата обращения: 
27.02.2026).

4. Ефимова, О. В., Финансовый анализ: 
инструментарий обоснования экономи-
ческих решений : учебник / О. В. Ефимо-
ва. – Москва : КноРус, 2023. – 320 с.

5. Н. Ю. Титова, Д. Н. Загарин ПРО-
ВЕДЕНИЕ КЛАССИФИКАЦИИ МЕТОДИК 
ОЦЕНКИ ФИНАНСОВОЙ УСТОЙЧИВО-
СТИ КОМПАНИИ С МЕЖДУНАРОДНЫМ 
ПРОФИЛЕМ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ // ЕГИ. 
2025. №3 (59). URL: https://cyberleninka.ru/
article/n/provedenie-klassifikatsii-metodik-
otsenki-finansovoy-ustoychivosti-kompanii-
s-mezhdunarodnym-profilem-deyatelnosti 
(дата обращения: 25.02.2026).

6. Официальный сайт ПАО «Со-
фтлайн» [Электронный ресурс] // URL: 
https://softline.ru/ (дата обращения: 
26.02.2026)

7. Сухарева Дарья Витальевна ФИ-
НАНСОВАЯ УСТОЙЧИВОСТЬ КОМПА-
НИИ: АНАЛИЗ ПРАКТИКИ И ПУТИ ПО-
ВЫШЕНИЯ // Скиф. 2022. №12 (76). 
URL: https://cyberleninka.ru/article/n/
finansovaya-ustoychivost-kompanii-analiz-
praktiki-i-puti-povysheniya (дата обраще-
ния: 28.02.2026).

8. Chuyko A.V. MODERN APPROACHES 
TO ENSURING FINANCIAL 
SUSTAINABILITY AND ENVIRONMENTAL 
ADAPTATION OF SMALL AND MEDIUM-
SIZED ENTERPRISES // Вестник науки. 
2026. №1 (94). URL: https://cyberleninka.ru/
article/n/modern-approaches-to-ensuring-
financial-sustainability-and-environmental-
adaptation-of-small-and-medium-sized-
enterprises (дата обращения: 28.02.2026).



56

РОТИН Иван Вячеславович*, 
студент кафедры экономики и управления в 
строительстве 
Государственного университета управления, 
Москва
ivan.rotin01@gmail.com 

ROTIN Ivan Vyacheslavovich*,
student of the Department of Economics and Man-
agement in Construction
State University of Management,
Moscow

УДК 351/354

РАЗВИТИЕ ГОСУДАРСТВЕННОЙ СИСТЕМЫ СЕРТИФИКАЦИИ 
ИННОВАЦИОННЫХ ТЕХНОЛОГИЙ В СТРОИТЕЛЬСТВЕ
Аннотация: В данной статье приведены основные типы инновационных решений в строительстве. 
Рассмотрены существующие на данный момент государственные меры по развитию и норматив-
но-техническому регулированию инновационных строительных технологий. Представлена концепция 
государственной системы сертификации инновационных технологий в строительстве. В рамках 
системы предложено создание Федерального реестра инновационных технологий в строительстве 
(ФРИТС). 
Ключевые слова: инновационные технологии в строительстве, сертификация, строительная от-
расль, цифровизация строительства, государственное регулирование.

DEVELOPMENT OF THE STATE CERTIFICATION SYSTEM 
FOR INNOVATIVE TECHNOLOGIES IN CONSTRUCTION
Abstract: This article presents the main types of innovative solutions in construction. It examines the current 
government measures aimed at developing and regulating innovative construction technologies through 
standards and technical norms. The concept of a state certification system for innovative technologies in 
construction is presented. Within this system, the creation of a Federal Register of Innovative Construction 
Technologies (FRICT) is proposed. 
Keywords: innovative construction technologies, certification, construction industry, construction digitalization, 
government regulation.

{* Научный руководитель: Шемякина Татьяна Юрьевна, к.э.н., профессор, профессор кафедры Эконо-
мики и управления в строительстве Государственного университета управления; sh.tatiana@list.ru
Supervisor: Shemyakina Tatyana Yuryevna, Candidate of Economic Sciences, Professor, Professor of the 
Department of Economics and Management in Construction State University of Management; sh.tatiana@list.ru}

Современная строительная отрасль яв-
ляется одной из ключевых сфер эконо-
мики Российской Федерации, оказывая 
существенное влияние на развитие ин-
фраструктуры, жилищного строительства 
и смежных отраслей. В последние годы 
внимание государства и научного сообще-
ства сосредоточено на необходимости 
комплексной цифровой и технологической 
трансформации строительной отрасли. 
Особое значение здесь имеет вопрос вне-
дрения в строительство, прежде всего, ин-
новационных, не существовавших ранее 
технологий. Несмотря на наличие множе-
ства государственных программ и иници-
атив, практика показывает, что процесс 
признания инноваций на государственном 
уровне носит фрагментарный характер 
и требует систематизации. Практическая 
проблема – отсутствие унифицированного 
и прозрачного механизма государственно-
го подтверждения «инновационности» и 
сопровождения внедрения таких решений 

в рамках существующих государственных 
информационных систем. В связи с этим 
разработка государственной системы сер-
тификации инноваций представляется 
важным шагом на пути к формированию 
единой цифровой архитектуры строитель-
ной отрасли.
Для начала разберёмся, что подразумева-
ется под инновационными технологиями в 
строительстве. К инновационным строи-
тельным технологиям относятся:

– BIM (Building Information Modeling, Тех-
нология информационного моделирования).

– Строительная 3D-печать (аддитивные 
технологии в строительстве).

– VR, AR, MR (виртуальная реальность, 
дополненная реальность, смешанная ре-
альность) в строительстве.

– Современные строительные материалы.
– «Зелёное» строительство.
– Промышленные квадрокоптеры в стро-

ительстве.
– Строительная робототехника.
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– Внешнее (модульное) строительство.
– Программные комплексы для управле-

ния строительством и программные обе-
спечения для цифровизации различных 
строительных процессов.

– Искусственный интеллект в строитель-
стве.

– IoT-технологии («интернет вещей») в 
строительстве.

– Умный дом и технологии для управле-
ния процессом эксплуатации объектов не-
движимости.
Основным нормативным актом, в соот-
ветствии с которым осуществляется циф-
ровая и инновационная трансформация 
строительной сферы России, является 
Стратегия развития строительной отрас-
ли и жилищно-коммунального хозяйства 
Российской Федерации на период до 2030 
года с прогнозом на период до 2035 года 
[1, с.40].
В рамках реализации целей данной стра-
тегии по цифровизации строительных про-
цессов Минстрой России активно разра-
батывает собственные информационные 
системы. Последовательно развивается 
система Стройкомплекс.РФ (Единая го-
сударственная информационная система 
обеспечения градостроительной деятель-
ности, ЕГИСОГД), обеспечивающая сбор, 
хранение и обработку информации о стро-
ительных объектах и территориальном 
планировании из региональных ГИСОГД. 
Важным шагом также стало создание 
ЕИСЖС (Единая информационная систе-
ма жилищного строительства – наш.дом.
рф), которая аккумулирует информацию о 
застройщиках, объектах жилищного строи-
тельства, долевом участии и вводе жилья 
в эксплуатацию.
Для решения задач, изложенных в страте-
гии, государственными органами Россий-
ской Федерации предприняты следующие 
меры по регулированию и стандартиза-
ции инновационных технологий в строи-
тельстве:

– Технологии информационного модели-
рования – Выпуск Постановления Прави-
тельства РФ от 17.05.2024 № 614, в кото-
ром закрепляются правила формирования 
и ведения информационной модели объ-
екта капитального строительства, и По-
становления Правительства РФ от 5 марта 
2021 г. № 331, который обязывает застрой-
щиков с 1 января 2022 года использовать 
ТИМ в проектах с привлечением государ-
ственных средств, а с 1 июля 2024 года 
в проектах многоэтажного капитального 
строительства [2].

– Строительная 3D-печать – Разработка 
ГОСТ Р 59095-2020, ГОСТ Р 59096-2020, 
ГОСТ Р 59097-2020, которые устанавлива-
ют требования к бетонным и растворным 
смесям для строительной 3D-печати.

– «Зелёное» строительство – Разработка 
ГОСТ Р 70346-2022, ГОСТ Р 71392-2024, 
ГОСТ Р 58875-2020, ГОСТ Р 70319-2022, 
ГОСТ Р 71332-2024, в которых приведены 
технические и экологические требования к 
объектам «зелёного строительства», раз-
работка «ВЭБ.РФ» российского стандарта 
«зелёного» строительства «Клевер», вы-
пуск Постановления Правительства РФ от 
21.09.2021 № 1587, в котором установле-
ны критерии «зелёных» проектов в строи-
тельстве [3, 4]. 

– Промышленные квадрокоптеры в стро-
ительстве – Принятие ГОСТ Р 71886-2024 
«Системы беспилотные авиационные в 
строительстве, применяемые для произ-
водства геодезических работ. Общие тре-
бования», вступающего в силу.

– Искусственный интеллект, AR, MR 
в строительстве – Разработка ГОСТ Р 
71718-2024, ГОСТ Р 70321.4-2022, ГОСТ 
Р 70321.1-2022, которые устанавливают 
варианты использования ИИ для целей 
строительного контроля и дистанционного 
зондирования Земли.

– Внешнее строительство – Утвержде-
ние Свода правил 501.1325800.2021 «Зда-
ния из крупногабаритных модулей. Пра-
вила проектирования и строительства», 
ГОСТ Р 71617-2024 «Модульные здания 
и конструкции. Термины и определения. 
Классификация».

– Программные комплексы для управ-
ления строительством и программные 
обеспечения для цифровизации различ-
ных строительных процессов – Ведение 
Реестра цифровых решений в  строи-
тельстве на базе ЕИСЖС, в котором 
собирается информация о ПО в строи-
тельстве, разработка ИСУП (Информа-
ционная система управления проектом) 
для цифровизации основных бизнес-
процессов при осуществлении строи-
тельства с привлечением государствен-
ных средств [5, 6]. 

– Умный дом и технологии для управ-
ления процессом эксплуатации объек-
тов недвижимости – Разработка ГОСТ Р 
71865-2024 «Системы киберфизические. 
Умный дом. Архитектура», ГОСТ Р 71866-
2024 «Системы киберфизические. Умный 
дом. Общие технические требования к 
автоматизированным системам управле-
ния зданием».
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Как мы видим, в данный момент Минстро-
ем России и другими государственными 
организациями сформирована значитель-
ная нормативная база в части инноваци-
онных технологий в строительстве. Одна-
ко отсутствуют правовые акты в области 
регулирования некоторых важных типов 
строительных инноваций, в частности нет 
государственных стандартов в отноше-
нии «интернета вещей» на строительной 
площадке и робототехники в строитель-
стве. Кроме того, отсутствует единая ме-
тодика оценки инновационности строи-
тельных технологий, как следствие, нет 
официального источника с верифициро-
ванными инновационными решениями в 
строительстве, что усложняет процесс ис-
пользования технологий в процессе стро-
ительства.
Предлагаемая мной государственная си-
стема сертификации инновационных тех-
нологий в строительстве признана решать 
перечисленные выше недостатки. Для ре-
ализации системы Минстрой России дол-
жен выступить координатором процесса, 
обеспечивая нормативное сопровожде-
ние, методическую поддержку и развитие 
цифровой инфраструктуры.
В рамках внедрения Государственной си-
стемы сертификации инновационных тех-
нологий в строительстве будут предусмо-
трены следующие мероприятия:

1) Создание Федерального реестра ин-
новационных технологий в строительстве 
(ФРИТС) на базе ЕИСЖС, по аналогии 
с реализованным на сайте ЕИСЖС Рее-
стром цифровых решений в строительстве 
[5]. Основная задача реестра – аккумули-
рование сведений о сертифицированных 
инновационных решениях в строительстве 
и их разработчиках.

2) Формирование Минстроем России 
специальной комиссии по включению ин-
новаций в ФРИТС, в функции которой бу-
дет входить приём заявок на включение в 
реестр, проведение экспертной оценки и 
технических испытаний инноваций, выдача 
сертификата о включении инновационного 
решения в ФРИТС. Разработка регламен-
та включения инновационных технологий в 
ФРИТС. Основными критериями для отбо-
ра инноваций в реестр могут выступать на-
учно-техническая новизна, безопасность, 
энергоэффективность, экологичность, 
экономическая эффективность, цифро-
вая интегрируемость с государственными 
сервисами, также может применяться ме-
тодика оценки коммерческого потенциала 
инновационного проекта ACPI [7].

3) Инициация Минстроем России соз-
дания стандартов и сводов правил в об-
ласти строительной робототехники и IoT-
технологий в строительстве. Размещение 
нормативно-технические документов, 
касающихся инновационных технологий 
в строительстве, в реестре требований 
системы Стройкомплекс.РФ, в будущем 
создание на базе платформы отдельной 
подсистемы для сбора требований в отно-
шении строительных инноваций [8].

4) Мониторинг применения инновацион-
ных технологий в строительстве на объ-
ектах капитального строительства по всей 
России на платформе Стройкомплекс.РФ.

5) Введение государством мер для сти-
мулирования разработки и применения ин-
новационных технологий в строительстве. 
Например, ввод налоговых послаблений 
для разработчиков строительных иннова-
ций, государственная компенсация потре-
бителям инновационных решений части 
затрат на их приобретение и внедрение.
Так, создание государственной системы 
сертификации инноваций в строительстве 
позволит повысить прозрачность государ-
ственных процессов, обеспечить досто-
верность данных об инновационных ре-
шениях и создать благоприятные условия 
для инвестиций в новые технологии. Также 
система будет способствовать повышению 
уровня доверия к инновационным решени-
ям и более широкому их применению на 
практике, что, в свою очередь, приведет к 
росту качества и снижению издержек стро-
ительства.
Подводя итоги, можно увидеть, что в на-
стоящий момент Минстрой России пла-
номерно идёт в сторону инновационного 
развития строительной отрасли, последо-
вательно цифровизируя оказание различ-
ных государственных услуг в строитель-
стве и расширяя нормативно-техническую 
базу в отношении инновационных строи-
тельных технологий. В этой связи создание 
государственной системы сертификации 
инновационных технологий в строитель-
стве станет надёжным фундаментом для 
комплексной инновационной модерниза-
ции российской строительной отрасли. По-
мимо этого, внедрение системы создаст 
основу для формирования эффективного 
строительного производства и технологи-
ческого лидерства отечественной строи-
тельной отрасли.
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ МЕХАНИЗМОВ 
ГОСУДАРСТВЕННОЙ ИНВЕСТИЦИОННОЙ ПОДДЕРЖКИ 
РЕГИОНА (НА ПРИМЕРЕ ТВЕРСКОЙ ОБЛАСТИ)
Аннотация: В статье исследуются теоретические и практические аспекты государственной ин-
вестиционной поддержки на региональном уровне. На примере Тверской области проанализированы 
ключевые механизмы и инструменты привлечения инвестиций, оценен инвестиционный потенциал 
региона, выявлены системные ограничения и предложены направления для совершенствования ре-
гиональной инвестиционной политики. Методологическую основу составили анализ нормативно-
правовой базы, статистических данных, а также методы сравнительного и структурно-функцио-
нального анализа. 
Ключевые слова: государственная инвестиционная поддержка, инвестиционный потенциал, регио-
нальная инвестиционная политика, Тверская область, инвестиционная привлекательность. 
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IMPROVING THE MECHANISMS OF STATE INVESTMENT SUPPORT 
FOR THE REGION (USING THE EXAMPLE OF THE TVER REGION)
Abstract: The article examines the theoretical and practical aspects of state investment support at the regional 
level. Using the example of the Tver Region, the key mechanisms and tools for attracting investments are 
analyzed, the investment potential of the region is assessed, systemic limitations are identified and directions 
for improving regional investment policy are proposed. The methodological basis consists of an analysis of the 
regulatory framework, statistical data, as well as methods of comparative and structural-functional analysis.
Keywords: government investment support, investment potential, regional investment policy, Tver region, 
investment attractiveness.

Актуальность темы исследования об-
условлена необходимостью совершен-
ствования механизмов государственной 
поддержки инвестиций для обеспечения 
экономического роста регионов. Инвести-
ции, понимаемые как долгосрочное вло-
жение экономических ресурсов с целью 
создания и получения чистой прибыли в 
будущем [1], являются ключевым драй-
вером экономического развития региона. 
Государственная инвестиционная под-
держка представляет собой совокупность 
мер, направленных на формирование бла-
гоприятного экономического климата, сти-
мулирование экономического роста и при-
влечение капитала в целевые территории 
или отрасли экономики [2].
Тверская область обладает значитель-
ным инвестиционным потенциалом, об-
условленным выгодным географическим 
положением – близости к Москве и Санкт-
Петербургу, развитой транспортной сетью 
и наличием природных и производствен-
ных ресурсов. Однако регион сталкивается 
с рядом вызовов: утечкой кадров в столич-
ные агломерации, износом промышленной 
инфраструктуры, необходимостью синхро-
низации региональной стратегии с нацио-
нальными целями развития. В этой связи 
цель статьи заключается в анализе суще-
ствующих механизмов государственной 
поддержки Тверской области и разработке 
рекомендаций по их совершенствованию.
Государственная инвестиционная полити-
ка представляет собой систему взаимос-
вязанных мер, регламентируемых много-
уровневой нормативно-правовой базой. 
На федеральном уровне ее основу состав-
ляют Конституция Российской Федерации, 
Бюджетный и Налоговый кодексы Россий-
ской Федерации, а также федеральные 
законы: Федеральный закон от 25.02.1999 
№39-ФЗ «Об инвестиционной деятельно-
сти в Российской Федерации, осуществля-
емой в форме капитальных вложений», 
Федеральный закон от 09.071999 №160-
ФЗ «Об иностранных инвестициях в Рос-
сийской Федерации», Федеральный закон 
от 01.04.2020 №69-ФЗ «О защите и по-
ощрении капиталовложений в Российской 

Федерации» и другие. Стратегические 
ориентиры задаются указами Президен-
та, в частности, Указом Президента РФ от 
07.05.2024 №309 «О национальных целях 
развития Российской Федерации на пери-
од до 2030 года и на перспективу до 2036 
года», где одной из задач является увели-
чение объема инвестиций в основной ка-
питал на 60% к 2030 году по сравнению с 
2020-м [3]. 
На региональном уровне формируется соб-
ственная законодательная база, предусма-
тривающая налоговые льготы, субсидии и 
иные меры стимулирования инвестиций. 
Ключевыми механизмами государствен-
ной поддержки выступают:

• финансовые инструменты: налоговые 
льготы (специальные инвестиционные 
контракты, региональные инвестиционные 
проекты), субсидии на возмещение части 
затрат, льготное кредитование;

• инфраструктурные инструменты: соз-
дание и развитие особых экономических 
зон, территорий опережающего социаль-
но-экономического развития, индустри-
альных и инновационно-промышленных 
парков;

• административные и информационные 
инструменты: сопровождение проектов, 
снижение административных барьеров, 
цифровизация услуг.
Эффективность этих механизмов зависит 
от их комплексного применений и адапта-
ции к специфике конкретного региона.
Тверская область демонстрирует противо-
речивую динамику инвестиционной актив-
ности. С одной стороны, за период 2018-
2024 годов, объем инвестиций в основной 
капитал вырос на 72,8% со среднегодовым 
темпом роста 9,54%. Значительный скачок 
на 58,74% наблюдался в 2023 году, что 
связано с реализацией крупных инфра-
структурных проектов [4]. С другой сторо-
ны, прогнозируется снижение инвестиций 
в 2025-2026 годах из-за завершения ин-
фраструктурных мегапроектов, таких как 
автомагистраль М-11.
Тверская область – крупнейший регион в 
Центральном федеральном округе, про-
тянувшийся с запада на восток на 450 км. 
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Инвестиционный потенциал региона бази-
руется на сильных сторонах: близость круп-
нейших рынков сбыта – Московская и Санкт-
Петербургская агломерации, расположение 
в створе транспортных потоков, разви-
вающаяся сеть индустриальных парков, 
благоприятная экологическая обстановка. 
Ключевыми индустриальными площадками 
являются: инновационно-промышленный 
парк «Боровлево-3», индустриальный парк 
«Корчмидово», парк «Раслово», ОЭЗ «Эм-
маусс» и туристско-рекреационного типа 
«Завидово», ТОР «Кувшиново». Динамика 
ВРП подтверждает рост экономики: с 629,4 
млрд рублей в 2022 году до 810,3 млрд ру-
блей в 2024-м (+28,74). В 2024 году завер-
шено 28 проектов с общим объемом инве-
стиций 43,7 млрд рублей и созданием 4452 
рабочих мест [5].
Анализ кадрового потенциала показывает 
наличие в регионе 8 вузов, 45 учреждений 
СПО и 33 научные организации. Система 
образования исторически ориентирована на 
машиностроение, химию, легкую промыш-
ленность, фармацевтику, IT, сельское хозяй-
ство. Динамика безработицы снижается: с 
3,3 тыс. безработных в начале 2023 года до 
1,7 тыс. в конце 2024-го, что свидетельству-
ет о восстановлении рынка труда. Однако в 
рейтингах инвестиционной привлекательно-
сти область занимает средние позиции [6]. 
Ключевыми слабыми сторонами являются 
утечка квалифицированных кадров в Мо-
скву и Санкт-Петербург, изношенность части 
промышленной инфраструктуры, сезонные 
колебания занятости и пространственная 
асимметрия развития внутри региона.
Система регулирования инвестиционной 
деятельности в регионе включает Мини-
стерство экономического развития Твер-
ской области (ответственный орган, кото-
рый разрабатывает стратегию развития, 
управляет госпрограммами, поддерживает 
малое и среднее предпринимательство и 
сопровождает инвесторов), Совет по инве-
стиционной политике и развитию предпри-
нимательства (совещательный орган для 
выстраивания диалога с бизнесом), ГАУ 
«Центр сопровождения инвестиций» (ре-
гиональный институт развития). Реализу-
ется комплекс мер поддержки: налоговые 
льготы по региональным налогам, под-
держка для резидентов ОЭЗ/ТОСЭР, суб-
сидирование процентной ставки по креди-
там, сопровождение проектов по принципу 
«одного окна» через ГАУ «ЦСИ», развитие 
цифрового портала для инвесторов [7]. 
Проведенный анализ позволил выявить 
системные проблемы, сдерживающие ин-

вестиционный рост. К ним можно отнести:
– отсутствие актуальной стратегии: дей-

ствующая Стратегия социально-экономи-
ческого развития Тверской области приня-
та в 2013 году (Распоряжение №475-рп) и 
не синхронизирована с современными на-
циональными приоритетами и вызовами, 
такими как санкционный режим, СВО, цели 
технологического суверенитета;

– конкурентное давление крупнейших 
агломераций: выражается в оттоке капи-
тала, кадров и туристических потоков в 
Москву и Санкт-Петербург – инвесторы 
предпочитают размещать проекты в бо-
лее крупных центрах, даже если сырьевая 
база находится в Тверской области;

– кадровый дефицит: нехватка высоко-
квалифицированных специалистов для 
высокотехнологичных производств, усугу-
бляемая миграцией молодежи – существу-
ет дефицит более 5 тысяч специалистов 
технического профиля;

– прогнозируемое снижение инвестици-
онной динамики после завершения круп-
ных инфраструктурных проектов.
Стратегией пространственного развития 
Российской Федерации на период до 2030 
года с прогнозом до 2036 года заданы сле-
дующие приоритетные направления: обе-
спечение опережающего развития инфра-
структуры в точках роста, стимулирование 
инвесторов к созданию инфраструктуры 
на территориях с преференциальными ре-
жимами, обеспечение кадрами инвестици-
онных проектов, повышение конкуренто-
способности ОЭЗ и ТОРов, использование 
цифровых платформ для мониторинга. 
Для Тверской области это означает не-
обходимость формирования самоподдер-
живающихся инвестиционных экосистем, 
интегрированных в национальные техно-
логические цепочки, и превращение тран-
зитного потенциала в точку роста.
Для решения вышеперечисленных про-
блем и в соответствии с целями госу-
дарственной программы «Эффективное 
развитие экономики, инвестиционной и 
предпринимательской среды Тверской об-
ласти» [8] предлагается следующий ком-
плекс мер:

• разработка с участием бизнес-сообще-
ства актуальной стратегии социально-эко-
номического развития Тверской области 
до 2036 года, интегрированной с нацио-
нальными целями и Стратегией простран-
ственного развития РФ;

• формирование специализированных 
конкурентных кластеров: логистическо-
го хаба на базе транзитных коридоров с 
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предоставлением налоговых каникул и 
льготной аренды для перераспределения 
грузопотоков из Московской области, эко-
туристического кластера с акцентом на 
природные ресурсы и развитие ОЭЗ «За-
видово»;

• создание Фонда территориального раз-
вития (на принципах государственно-част-
ного партнерства) для софинансирования 
инфраструктуры в малых городах и вырав-
нивания диспропорций внутри региона;

• введение конкурентных финансовых 
стимулов: надбавки к существующим фе-
деральным субсидиям для инвесторов;

• преодоление кадрового дефицита за 
счет формирования образовательного кла-
стера по направлениям IT, машинострое-
ние, биоэнергетика, учреждения целевых 
стипендий с отработкой в регионе, разра-
ботки пакета мер для удержания кадров, 
включающего жилищные субсидии для мо-
лодых специалистов, установление МРОТ 
в территориях опережающего развития 
на уровне 150% от среднерегионально-
го, компенсацию части аренды жилья для 
переезжающих в область IT-специалистов.
Указанные меры совершенствования раз-
работаны в соответствии с приоритетами 
стратегических документов федерального 
и регионального уровней и базируются на 
комплексном анализе текущих проблем 
инвестиционного состояние региона. Их 
реализация предполагает не только мо-
дернизацию существующих форм под-
держки, но и создание условий для эффек-
тивного взаимодействия государственных, 
частных и общественных институтов. Клю-
чевым ожидаемым эффектом является 
формирование устойчивого позитивного 
тренда в динамике инвестиционной при-
влекательности Тверской области.
Проведенное исследование позволяет 
сделать вывод, что Тверская область об-
ладает значительным, но недостаточно 
реализованным инвестиционным потенци-
алом. Несмотря на развитую систему мер 
государственной поддержки и положитель-
ную динамику инвестиций в последние 
годы, регион сталкивается с системными 
вызовами: устаревание документов стра-
тегического планирования, конкуренция с 
крупнейшими городскими агломерациями, 
кадровый дефицит и прогнозируемое за-
медление роста инвестиций.
Предложенные рекомендации носят ком-
плексный характер и направлены на транс-
формацию экономико-географического по-
ложения из фактора риска в конкурентное 
преимущество. Ключевыми элементами 

являются синхронизация региональной и 
федеральной повестки, создание специ-
ализированных кластеров с уникальными 
преференциями для инвесторов и реализа-
ция адресной кадровой политики. Реализа-
ция этих мер позволит не только улучшить 
инвестиционный климат Тверской области, 
но и создать модель устойчивого инвести-
ционного развития для регионов, находя-
щихся «в тени» крупных агломераций. 
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ПСИХОЛОГИЯ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ С ПЕРСОНАЛОМ 
В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ
Аннотация: статья посвящена решающей роли человеческого фактора в цифровой трансформа-
ции, где 80% успеха определяются готовностью персонала к изменениям. В работе анализируются 
ключевые психологические вызовы: цифровой стресс, страх автоматизации и размывание границ 
работы и личной жизни. Авторы утверждают, что устаревшая модель управления должна сменить-
ся парадигмой лидерства-наставничества, основанной на эмоциональном интеллекте. В качестве 
решения предлагаются меры по цифровой гигиене, защите личного времени и культуре непрерывно-
го обучения. Инвестиции в психологическое благополучие сотрудников становятся стратегическим 
императивом для успеха трансформации.
Ключевые слова: Цифровая трансформация, управление персоналом, удаленная работа, эмоциональ-
ный интеллект лидера, психологическая безопасность. 

PSYCHOLOGY OF INTERACTION WITH STAFF 
IN THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION
Abstract: This article explores the crucial role of the human factor in digital transformation, where 80% of 
success depends on the employees’ readiness for change. The paper analyzes key psychological challenges: 
digital stress, fear of automation, and the blurring of work-life boundaries. The authors argue that the outdated 
management model must be replaced by a leadership-mentoring paradigm based on emotional intelligence. The 
proposed solutions include measures for digital hygiene, personal time protection, and a culture of continuous 
learning. Investments in employee psychological well-being are becoming a strategic imperative for the success 
of the transformation.
Keywords: Digital transformation, HR management, remote work, emotional intelligence of leaders, psychological 
safety.

Цифровая трансформация из сферы 
IT-стратегий перешла в разряд фунда-
ментальных условий функционирования 
современного бизнеса. Это уже не опци-
ональный тренд, а новая экосистема, в 
которой осуществляется каждая опера-
ция – от найма сотрудников до логистики и 
работы с клиентами [1, 2, 4, 6]. Масштабы 

перехода подтверждаются статистикой: по 
данным Росстата, доля компаний, исполь-
зующих комплексные системы управления 
(ERP и CRM), выросла с 24% в 2018 году 
до 38% в 2023 году, что свидетельствует 
о структурном сдвиге, приближающемся к 
точке невозврата [1, 2, 4, 6].
Однако распространенным заблуждени-
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ем является технократический миф, со-
гласно которому успех трансформации 
определяется мощностью технологий. 
Исследования McKinsey, Gartner и дру-
гих авторитетных источников единодушно 
подтверждают, что лишь около 20% успе-
ха цифровых преобразований зависят 
от технологий, тогда как остальные 80% 
определяются человеческим фактором 
– готовностью коллектива к изменениям, 
способностью осваивать новые инстру-
менты и психологической устойчивостью 
[1, 2, 4, 5].
Еще недавно термин «цифровая транс-
формация» не была столь популярна и 
больше относилась к IT-стратегиям, как 
некий опциональный апгрейд для прогрес-
сивных компаний. Сейчас цифровизация 
перестала быть факультативным трендом 
– она стала фундаментальной средой, но-
вой экосистемой, в которой существует со-
временный бизнес. Это уже не вопрос вы-
бора между «аналогом» и «цифрой»; это 
вопрос выживания и конкурентоспособно-
сти в реальности, где цифровые процессы 
пронизывают каждую операцию, от найма 
сотрудников до логистики и работы с кли-
ентами [1,2,4,6]. 
Масштабы этого перехода наглядно де-
монстрирует официальная статистика. Со-
гласно данным Росстата, всего пять лет 
назад, в 2018 году, комплексные системы 
управления предприятиями (ERP) и кли-
ентскими отношениями (CRM) использо-
вали лишь каждая четвертая компания 
(24%). К 2023 году этот показатель уверен-
но вырос до 38%. Эти цифры – не просто 
сухая констатация факта. Они свидетель-
ствуют о глубоком структурном сдвиге. 
Проникновение сложных цифровых ре-
шений в бизнес-процессы приближается к 
точке невозврата, за которой отказ от них 
будет означать потерю клиентов и уход с 
рынка [1,2,4,6].
Массовый переход на гибридный и уда-
ленный форматы работы дал сотрудникам 
необходимую гибкость, но одновременно 
породил два новых системных кризиса. 
Первый – это кризис социальный. Живое, 
неформальное общение у кулера, краткий 
обмен мнениями у доски, возможность бы-
стро прочитать эмоцию коллеги по лицу – 
все эти «мелочи» являются социальным 
клеем, скрепляющим команду. В цифро-
вой среде этот контекст исчезает. Обще-
ние становится сугубо деловым, обезли-
ченным, что ведет к потери доверия, росту 
недопонимания. Около 32% сотрудников, 
работающих удаленно, отмечают усиле-

ние чувства изоляции [3,4,7,12].
Второй кризис – это разрушение границы 
между профессиональной и личной жиз-
нью. Рабочий ноутбук на кухонном столе 
стирает физические и временные рамки. 
Исследование портала «Зарплата.ру» 
(2023 г.) констатирует: 40% удаленных 
работников констатируют, что их рабочий 
день стал объективно длиннее, чем в офи-
се. Еще 35% признаются, что испытывают 
серьезные трудности с психологическим 
«отключением» от рабочих задач по окон-
чании дня, что является прямым путем к 
эмоциональному выгоранию. Таким обра-
зом, гибкость оборачивается риском пер-
манентной занятости. Компенсировать эти 
риски невозможно простым увеличением 
зарплаты. Требуются целенаправленные 
управленческие усилия по созданию но-
вых, цифровых ритуалов для поддержа-
ния командного духа и внедрения строгих 
правил, защищающих личное простран-
ство сотрудника [4,6,7,11].
Анализ требований, предъявляемых к со-
временным менеджерам со стороны HR-
экспертов в 2023 году, четко обозначил 
новый набор критически важных компе-
тенций. Административные функции, та-
кие как тотальный контроль, оказались на 
последнем месте по значимости, набрав 
лишь 38% голосов. На первый план вышли 
совершенно иные качества [6,7,18].
На втором месте по важности (72%) на-
ходится коммуникация и поддержка. До-
верие в дистанционной работе – это 
валюта, без которой невозможна эффек-
тивная коллаборация. Оно строится не на 
micromanagement (тотальном контроле), 
а на прозрачности, делегировании от-
ветственности и уверенности в том, что 
каждый член команды проффесионален 
и действует в интересах общего дела. Ру-
ководитель должен сознательно создавать 
ситуации, укрепляющие это доверие: от-
крыто признавать свои ошибки, делегиро-
вать серьезные задачи, защищать интере-
сы команды перед высшим руководством 
[6,7,12,16].
Третья ключевая компетенция (68%) – это 
навык поддержки непрерывного обучения 
и создания атмосферы психологической 
безопасности. В контексте страха перед 
автоматизацией руководитель должен 
стать не оценщиком, а проводником в мире 
новых знаний. Его задача – не укорять со-
трудника за некомпетентность в новом 
ПО, а создать такую среду, где человек не 
боится задавать «глупые» вопросы, экспе-
риментировать, ошибаться и открыто гово-
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рить о своих трудностях. Психологическая 
безопасность становится фундаментом, 
на котором только и возможно настоящее 
обучение и инновационная деятельность 
[1,2,6,7,20].
Внутренние опросы, проведенные в ком-
пании, выявили серьезные трудности. С 
ростом числа цифровых сервисов и плат-
форм около семидесяти процентов со-
трудников столкнулись с резким увеличе-
нием нагрузки. Необходимость постоянно 
осваивать новые инструменты и работать 
в условиях непрерывного потока уведом-
лений из множества чатов привела к зна-
чительному росту цифрового стресса. 
Параллельно двадцать восемь процентов 
работников испытывали тревогу, связан-
ную с автоматизацией, опасаясь, что их 
функции могут быть сокращены или полно-
стью переданы алгоритмам. Аналитики ка-
дровой службы также зафиксировали, что 
продолжительность рабочего дня у сотруд-
ников на удаленке в среднем увеличилась 
на два часа, а чувство профессионального 
одиночества и разобщенности стало рас-
пространенной проблемой [6,7,19].
Ответом «Сбера» стал не просто набор 
разрозненных мер, а целостная страте-
гия, сфокусированная на психологическом 
благополучии команды. Был запущен ком-
плекс программ, которые можно считать 
эталонными для рынка. Прежде всего, 
компания внедрила проект «СберЗдоро-
вье», в рамках которого каждый сотрудник 
получил доступ к консультациям психоло-
гов и другим ресурсам для поддержания 
ментального состояния. Для борьбы с пе-
реработками и сохранения границ между 
работой и личной жизнью были официаль-
но введены так называемые «часы тиши-
ны» – период с восьми вечера до восьми 
утра, когда деловая переписка в корпора-
тивных чатах была запрещена [3,4,6,7,18].
Особое внимание было уделено роли ру-
ководителей. Корпоративный университет 
«СберУниверситет» разработал и провел 
для тысяч менеджеров среднего звена 
специальный курс под названием «Эмоци-
ональный интеллект лидера». Целью об-
учения было развитие навыков распозна-
вания эмоционального состояния команды 
и построения доверительных отношений в 
дистанционном формате. Кроме того, ком-
пании удалось найти баланс между офис-
ной и удаленной работой, предложив пер-
соналу гибридный режим, позволяющий 
работать из дома два или три дня в неде-
лю [3,4,6,7,12,14].
Результаты этой последовательной рабо-

ты наглядно показали ее актуальность. 
Уровень вовлеченности сотрудников, из-
меряемый по международной методике, 
всего за два года вырос с шестидесяти 
четырех до семидесяти восьми процентов. 
Количество случаев диагностированного 
эмоционального выгорания сократилось 
на двадцать процентов, а общая произво-
дительность труда повысилась на пятнад-
цать процентов. Эти достижения были вы-
соко оценены не только внутри компании, 
но и на внешнем рынке, что подтвердилось 
получением престижной премии в области 
работодательского бренда [2,4,13,15].
Проведенный анализ недвусмысленно 
показывает, что цифровая трансформа-
ция является для организаций в первую 
очередь не технологическим, а глубоко 
человеческим испытанием. Новейшие 
программные платформы, алгоритмы ис-
кусственного интеллекта и системы авто-
матизации остаются лишь сложными ин-
струментами, чей потенциал раскрывается 
исключительно благодаря людям, которые 
с ними работают. Таким образом, глав-
ным вызовом современности становится 
не внедрение инноваций как таковых, а 
управление психологической адаптацией 
коллектива к принципиально новым усло-
виям труда [2,4,21].
Подводя итоги, можно утверждать, что 
устойчивое конкурентное преимущество 
в новой реальности получат те компании, 
которые осознают стратегический харак-
тер инвестиций в человеческий капитал. 
Это предполагает фундаментальный пе-
ресмотр роли руководства: современный 
лидер должен быть не контролером про-
цессов, а архитектором психологически 
безопасной цифровой среды. Именно в 
такой атмосфере доверия и поддержки 
исчезает страх перед переменами, а энер-
гия сотрудников направляется не на пре-
одоление стресса и тревоги, а на решение 
творческих задач и освоение нового. Как 
доказала практика ведущих организаций, 
создание подобных условий напрямую 
влияет на ключевые бизнес-показатели 
[6,7,13,18,19,20].
Следовательно, будущее принадлежит 
гибким организациям, которые научатся 
находить оптимальный баланс между без-
граничными возможностями технологий и 
уникальными качествами человеческого 
интеллекта, эмоций и способности к твор-
честву. Технологический потенциал без 
развитого человеческого капитала оста-
ется нереализованным ресурсом. И на-
оборот, сильная команда, вооруженная 
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передовыми цифровыми инструментами и 
работающая в благоприятной атмосфере, 
становится главной движущей силой успе-
ха в двадцать первом веке [1,2,4,6,16,21].
Переход на цифровые рельсы сопряжен с 
глубокими психологическими испытания-
ми для персонала. Выделены три ключе-
вых барьера:

• Цифровой стресс и информационная 
перегрузка. Сотрудники существуют в ре-
жиме перманентного информационного 
шторма, что ведет к снижению концентра-
ции и эмоциональному истощению. Со-
гласно исследованию  hh.ru  (2023), 78% 
российских офисных сотрудников испыты-
вают значительный стресс из-за интенсив-
ности цифровой коммуникации [7].

• Страх автоматизации и профессио-
нальной невостребованности. Развитие 
ИИ порождает экзистенциальную тревогу. 
Опрос «Ромир» (2022) показал, что 20% 
работающих россиян опасаются исчезно-
вения своей профессии в ближайшие 5-10 
лет, а 30% испытывают дискомфорт при 
внедрении новых алгоритмов [3, 4, 6, 7].

• Размывание границ между работой и 
личной жизнью. Гибридный формат рабо-
ты привел к социальной разобщенности 
(32% удаленных сотрудников отмечают 
усиление изоляции) и увеличению про-
должительности рабочего дня. Исследо-
вание «Зарплата.ру» (2023) констатирует, 
что 40% удаленных работников работают 
дольше, а 35% не могут «отключиться» от 
задач после работы [4, 6, 7, 11, 12].
Опыт компании «Сбер» (2020-2022 гг.) слу-
жит показательным примером системного 
подхода. Столкнувшись с ростом цифро-
вого стресса (70% сотрудников), тревогой 
из-за автоматизации (28%) и увеличением 
продолжительности рабочего дня, компа-
ния реализовала комплексную стратегию, 
включающую [3, 4, 6, 7, 18]:

• Запуск программы психологической 
поддержки «СберЗдоровье».

• Введение «часов тишины» для защиты 
личного времени.

• Обучение руководителей по програм-
ме «Эмоциональный интеллект лидера».

• Внедрение гибридного формата работы.
Результаты применения данной стратегии 
оказались значимыми: уровень вовлечен-
ности сотрудников вырос с 64% до 78%, 
количество случаев выгорания сократи-
лось на 20%, а производительность тру-
да повысилась на 15% [2, 4, 13, 15]. Это 
доказывает эффективность инвестиций в 
психологическое благополучие персонала.
Проведенный анализ подтверждает, что 

цифровая трансформация является в 
первую очередь антропоцентрическим вы-
зовом. Успех преобразований на 80% за-
висит от человеческого фактора, а именно 
от готовности персонала к изменениям и 
его психологической устойчивости. Уста-
новлено, что ключевыми психологически-
ми барьерами являются цифровой стресс, 
страх автоматизации и размывание границ 
между работой и личной жизнью. Игнори-
рование этих вызовов ведет к снижению 
продуктивности и росту выгорания. До-
казана несостоятельность традиционной 
модели управления в новых условиях. 
Эффективный руководитель должен обла-
дать развитым эмоциональным интеллек-
том, умением строить доверие и создавать 
психологически безопасную среду, высту-
пая в роли наставника.
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ЦИФРОВЫЕ ПОРТАЛЫ ВОВЛЕЧЕНИЯ ГОРОЖАН 
В РЕШЕНИЕ ВОПРОСОВ ГОРОДСКОГО РАЗВИТИЯ
Аннотация: в статье рассматривается значение цифровых порталов как современного инструмен-
та вовлечения горожан в процессы управления и развития городской среды. Раскрываются особен-
ности цифровизации участия граждан, анализируются формы обратной связи, механизмы онлайн-
взаимодействия и роль цифровых сервисов в формировании диалога между властью и населением. На 
примере таких проектов, как «Активный гражданин» (Москва), «Наш Санкт-Петербург» и «Тюмень – 
наш дом» показано, как цифровые порталы позволяют жителям напрямую участвовать в обсуждении 
городских инициатив, предлагать собственные идеи, контролировать ход их реализации и оценивать 
результаты. Особое внимание уделяется преимуществам и недостаткам существующих систем, 
степени вовлеченности пользователей и уровню их влияния на принимаемые решения. В заключение 
обозначаются перспективы развития цифровых городских порталов, направления их совершенство-
вания и значение таких платформ для построения устойчивых, прозрачных и ориентированных на 
человека городов будущего.
Ключевые слова: цифровой портал, цифровая трансформация, цифровизация городского управления, 
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Современное развитие городов невозмож-
но представить без активного внедрения 
цифровых технологий, которые трансфор-
мируют все сферы общественной и управ-
ленческой деятельности. Они обеспечи-
вают устойчивое развитие территорий, 
делая управление открытым, гибким и ори-
ентированным на реальные потребности 
граждан [2]. Одним из наиболее значимых 
направлений цифровой трансформации 
становится вовлечение горожан в процес-
сы принятия решений. Активное участие 
жителей не только позволяет выявлять 
приоритеты благоустройства, транспорта, 

экологии или городской инфраструктуры, 
но и повышает уровень доверия к органам 
власти, развивает чувство сопричастно-
сти и ответственности за качество город-
ской среды. В этой связи особое внимание 
уделяется созданию цифровых порталов, 
которые объединяют жителей и управляю-
щие структуры в единую информационно-
коммуникационную экосистему.
Развитие подобных цифровых решений 
в сфере городского управления получает 
активную поддержку на государственном 
уровне. В национальных проектах и вклю-
ченных в них федеральных программах 
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уделяется особое внимание созданию 
цифровой инфраструктуры и механизмов 
участия граждан [1]. Так, в рамках феде-
рального проекта «Формирование ком-
фортной городской среды» национального 
проекта «Инфраструктура для жизни» од-
ной из ключевых задач является обеспече-
ние обратной связи с населением, чтобы 
каждый житель имел возможность влиять 
на развитие и улучшение городской среды 
[7]. В национальном проекте «Экономика 
данных и цифровая трансформация госу-
дарства» федеральные проекты «Цифро-
вые платформы в отраслях социальной 
сферы» и «Цифровое государственное 
управление» направлены на цифровиза-
цию услуг, развитие онлайн-взаимодей-
ствия и совершенствование инструментов 
общественного участия [8]. В этой системе 
цифровые городские порталы становятся 
ключевыми инструментами реализации 
поставленных целей: они обеспечивают 
прозрачность деятельности органов вла-
сти и расширяют возможности граждан 
для участия в управлении городским раз-
витием. 
Чтобы глубже понять их роль и функции, 
необходимо определить, что представляет 
собой цифровой портал в широком смыс-
ле и какие задачи он решает в контексте 
городской политики.
Цифровой портал – это комплексная тех-
нологическая среда, обеспечивающая 
взаимодействие различных групп пользо-
вателей для обмена данными, услугами и 
ценностями. Это не просто сайт или набор 
онлайн-страниц, а цифровое пространство 
для диалога и участия людей в процессах 
управления и принятия решений [6]. К 
основным функциям цифрового портала 
можно отнести:

• предоставление пользователям акту-
альной и структурированной информации;

• организацию двустороннего взаимо-
действия и обратной связи;

• доступ к услугам, онлайн-заявкам и 
электронным операциям;

• согласование действий и обмен данны-
ми между участниками системы;

• сбор и обработку данных для оценки 
потребностей и эффективности;

• объединение различных сервисов и 
платформ в единую экосистему;

• обеспечение безопасности и конфи-
денциальности данных.
Многофункциональность цифровых пор-
талов и их способность объединять в 
едином пространстве информационные, 
сервисные и аналитические инструменты 

делают их особенно востребованными в 
сфере городского управления [3]. Именно 
здесь цифровые решения приобретают 
стратегическое значение, превращаясь из 
технологического инструмента в механизм 
общественного взаимодействия, который 
позволяет:

• повысить прозрачность деятельности 
органов власти и укрепить доверие к ним;

• учесть реальные потребности и ожида-
ния граждан, создавая возможности для 
высказывания мнений и предложений;

• увеличить эффективность управленче-
ских решений за счет использования до-
стоверных и актуальных данных;

• сформировать комфортную и устойчи-
вую городскую среду, основанную на прин-
ципах открытости, участия и ответствен-
ности.
Указанные функции цифровых порталов 
находят практическое воплощение в ряде 
успешных российских городских проектов. 
Для более глубокого понимания специфи-
ки цифрового вовлечения имеет смысл 
рассмотреть конкретные городские циф-
ровые порталы и проанализировать, какие 
инструменты взаимодействия с жителями 
применяются на практике и какие механиз-
мы стимулируют активность граждан.
Одним из наиболее показательных при-
меров является московский проект «Ак-
тивный гражданин» – цифровая площадка 
для электронных голосований по вопро-
сам городского развития [4]. С ее помо-
щью жители столицы принимают участие 
в решении широкого круга вопросов: от 
благоустройства территорий и организа-
ции транспортных маршрутов до экологи-
ческих инициатив и культурных программ. 
Для вовлечения граждан в активное взаи-
модействие используется целый комплекс 
инструментов и решений, позволяющих 
сделать процесс участия простым, понят-
ным и мотивирующим, среди которых:

• узнаваемый визуальный стиль и удоб-
ный интерфейс системы;

• широкий функционал сервисов, вклю-
чающий новости, актуальные голосования, 
результаты реализации проектов, темати-
ческие разделы и персональный кабинет 
участника;

• интеграция с экосистемой mos.ru, что 
обеспечивает доступ к другим городским 
цифровым сервисам («Наш город», «Го-
род идей», «Электронный дом», «Миллион 
призов» и т.д.);

• использование интерактивных карт 
(геоплатформ), где пользователи могут от-
слеживать результаты голосований и ре-
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ализацию проектов в режиме реального 
времени;

• элементы геймификации (начисление 
баллов за активность, которые можно об-
менять на реальные скидки и бонусы у 
партнеров);

• доступ к открытым данным, позволяю-
щий анализировать итоги голосований и 
отслеживать процесс внедрения решений.
Однако, несмотря на высокий уровень про-
работки и широкую популярность проекта, 
анализ отзывов пользователей показыва-
ет, что у платформы есть ряд недостатков, 
влияющих на восприятие ее эффективно-
сти. Многие отмечают ограниченные воз-
можности для публичных обсуждений и 
обмена мнениями, что снижает потенциал 
портала как площадки для полноценного 
диалога. В отзывах также нередко упоми-
нается предопределенность вариантов 
выбора при голосованиях, что создает 
ощущение формальности процесса уча-
стия. Еще одним аспектом, вызывающим 
дискуссию, становится система бонусного 
поощрения, которая, по мнению части го-
рожан, делает участие скорее инструмен-
том лояльности, чем проявлением осоз-
нанной гражданской инициативы [9].
Тем не менее, «Активный гражданин» 
остается одной из самых масштабных и 
успешных российских платформ для во-
влечения жителей в решение вопросов 
городской жизни. На сегодняшний день 
в проекте принято более 300 миллионов 
мнений горожан, а на его основе реали-
зованы тысячи инициатив. Это наглядно 
демонстрирует, как цифровые техноло-
гии при грамотной организации способны 
формировать культуру участия граждан в 
развитии своего города.
Другим примером успешного проекта, на-
правленного на развитие механизмов 
цифрового взаимодействия между граж-
данами и органами власти, является пор-
тал «Наш Санкт-Петербург» – специали-
зированный цифровой сервис обратной 
связи, ориентированный прежде всего на 
решение проблем жилищно-коммуналь-
ного хозяйства и благоустройства терри-
торий Санкт-Петербурга [11]. За время его 
работы было принято более 6 миллионов 
обращений от активных пользователей. 
Основной функционал портала включает 
несколько ключевых разделов: новости о 
городских проектах, систему обращений 
граждан, интерактивную карту, а также 
рейтинги пользователей и управляющих 
компаний.
Среди преимуществ петербургской плат-

формы стоит отметить:
• удобный и понятный интерфейс, дела-

ющий использование портала доступным 
для широкого круга пользователей;

• прозрачность обработки обращений: 
жители видят на портале ход и результат 
рассмотрения своих заявок;

• наличие статистики и открытых данных, 
позволяющих отслеживать динамику и эф-
фективность работы городских служб;

• внедрение системы достижений и рей-
тингов, где отображаются наиболее актив-
ные пользователи и управляющие компа-
нии;

• расширение категорий обращений, 
включая сезонные и тематические вопро-
сы, что делает сервис гибким и актуаль-
ным;

• высокий уровень вовлеченности граж-
дан: ежегодно на портале фиксируются 
тысячи обращений и отзывов.
Вместе с тем, проведенный анализ ком-
ментариев и отзывов о портале показы-
вает, что, наряду с высокой оценкой его 
удобства и общественной значимости, 
горожане отмечают и ряд существенных 
недостатков: длительные сроки рассмо-
трения обращений, формальный характер 
ответов и случаи, когда жалобы остаются 
без фактического реагирования. Поль-
зователи также обращают внимание на 
ограниченные возможности для обсужде-
ния комплексных и системных вопросов. 
Отмечается, что портал хорошо справля-
ется с точечными вопросами, связанными 
с конкретными адресами или объектами, 
однако пока не предназначен для глубокой 
проработки инициатив, требующих межве-
домственного взаимодействия или долго-
срочного планирования [10].
Несмотря на существующие ограничения, 
портал «Наш Санкт-Петербург» зареко-
мендовал себя как действенный инстру-
мент взаимодействия власти и общества. 
Его работа подтверждает, что внедрение 
современных ИТ-решений в управление 
способствует укреплению прозрачности, 
повышению качества обратной связи и во-
влечению граждан в процессы совершен-
ствования городской среды.
Продолжая рассматривать примеры циф-
ровых порталов, стоит отметить проект 
«Тюмень – наш дом» – интерактивный 
ресурс, созданный на базе сайта адми-
нистрации города Тюмени [13]. Его цель 
– обеспечить прямое взаимодействие жи-
телей со специалистами администрации в 
режиме реального времени. Портал позво-
ляет подать обращение, отслеживать его 
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статус, просматривать сообщения других 
пользователей и получать официальные 
ответы на запросы. Кроме того, на сайте 
размещается информация о домах, управ-
ляющих компаниях, проектах благоустрой-
ства, капитальном ремонте и состоянии 
городской инфраструктуры.
Преимущества портала заключаются в 
следующем:

• широкий спектр сервисов;
• удобный и понятный интерфейс с филь-

трами и категориями для быстрого поиска 
обращений;

• прозрачность работы (статусы обра-
щений и ответы ведомств видны прямо на 
портале);

• наличие интерактивной карты с обра-
щениями и проектами;

• система рейтингов по категориям и ве-
домствам, позволяющая отслеживать эф-
фективность работы служб;

• функция подписки на новости и обнов-
ления;

• интеграция с другими городскими сер-
висами (транспорт, мониторинг уборки го-
рода, ресурсы для детей и т.д.).
Вместе с тем, анализ отзывов пользова-
телей показывает, что портал имеет и ряд 
недостатков. Одной из основных проблем 
является долгое рассмотрение заявок и 
ограниченный перечень категорий обра-
щений. Некоторые сообщения отклоня-
ются по причине несоответствия выбран-
ной теме, что снижает гибкость системы. 
Кроме того, пользователи указывают на 
недостаток функционала для подачи идей 
по развитию города: сервис ориентирован 
в первую очередь на оперативное устра-
нение конкретных проблем, тогда как ин-
струменты для предложения инициатив 
не развиты. Также отсутствуют элементы 
геймификации, которые могли бы повы-
сить вовлеченность граждан, например, 
система поощрений, рейтинги активности 
или баллы за участие [12].
При всех существующих несовершенствах 
портал является важным примером разви-
тия цифровых инструментов участия граж-
дан в управлении территорией: за время 
его существования было зарегистрирова-
но более 82 тысяч обращений, что под-
тверждает его востребованность и эф-
фективность как канала взаимодействия 
общества и городской власти [5].
Представленные в работе примеры по-
казывают, что современные цифровые 
городские порталы уже успешно функци-
онируют и включают широкий спектр сер-
висов: от обратной связи и интерактивных 

карт до систем голосований и аналитиче-
ских модулей. Они становятся неотъемле-
мой частью городской экосистемы и актив-
но используются жителями для решения 
конкретных вопросов и выражения ини-
циатив. Однако, несмотря на достигнутый 
уровень развития, важно продолжать ра-
боту над совершенствованием их функци-
онала, расширением возможностей взаи-
модействия и повышением вовлеченности 
граждан. В этой связи можно обозначить 
несколько приоритетных направлений раз-
вития городских порталов:

• улучшение качества обратной связи 
(отказ от формальных ответов, ускорение 
решения по заявкам);

• расширение функционала и добавле-
ние новых сервисов и категорий обраще-
ний;

• развитие аналитики и открытых дан-
ных;

• внедрение ИИ (в части автоматизации 
обработки заявок и создания чат-ботов);

• интеграция сервисов (объединение 
порталов услуг, карт и систем обратной 
связи в единую экосистему);

• поддержка цифровой грамотности (обу-
чение пользователей и разработка доступ-
ных инструкций).
Таким образом, цифровые порталы во-
влечения граждан в решение вопросов 
городского развития становятся ключевым 
инструментом современной городской по-
литики. Опыт таких проектов, как «Актив-
ный гражданин», «Наш Санкт-Петербург» 
и «Тюмень – наш дом», показывает, что 
цифровизация участия граждан повыша-
ет эффективность управленческих реше-
ний, укрепляет доверие к органам власти 
и развивает культуру совместного при-
нятия решений. В перспективе подобные 
платформы будут играть все более зна-
чимую роль в формировании человекоо-
риентированных городов, основанных на 
данных, открытости и взаимодействии. 
Однако важно учитывать, что развитие та-
ких систем требует комплексного подхода: 
совершенствования нормативной базы, 
технической инфраструктуры и инструмен-
тов мотивации граждан, чтобы цифровые 
порталы действительно работали на благо 
общества и способствовали совместному 
развитию городской среды.
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В современной экономической реально-
сти объективная диагностика конкурен-
тоспособности компании перестает быть 
сугубо теоретической задачей и стано-
вится важнейшим элементом системы 
стратегического управления, обеспечи-
вающим обоснованность принимаемых 
управленческих решений.
Несмотря на множество научных раз-
работок в данной области, методологи-
ческая база остается фрагментарной. 
Существующие подходы варьируются от 
узкого финансового анализа до оценки 
ресурсов и рыночных позиций, зачастую 
оставаясь статичными и игнорируя от-
раслевой контекст, цифровую трансфор-
мацию и ESG-критерии. 
Целью настоящего исследования явля-
ется систематизация, сравнительный 
анализ и развитие методического аппа-
рата для оценки конкурентоспособности 
предприятия.
Под конкурентоспособностью организа-
ции следует понимать ее способность за 
счет рационального использования име-
ющегося потенциала производить вос-
требованные рынком товары и услуги, 
достигая стратегических целей развития 
вне зависимости от колебаний внешней 
среды [1]. Достижение желаемого уровня 
конкурентоспособности напрямую зави-

сит от корректности процедуры ее оцен-
ки: адекватности выбранного метода, 
системности анализа и объективности 
критериев.
Многогранность данной категории об-
уславливает существование множества 
подходов к ее измерению. В рамках дан-
ного исследования они сгруппированы в 
четыре основных блока.
Первый блок объединяет методы, бази-
рующиеся на анализе позиционирова-
ния компании в отрасли. Классическим 
инструментом здесь выступает модель 
пяти сил М. Портера, позволяющая оце-
нить прибыльность сектора через при-
зму угроз со стороны новых игроков, 
товаров-субститутов, поставщиков, по-
требителей и уровня внутренней конку-
ренции [3]. Другим примером является 
матрица Shell/DPM, которая визуализи-
рует позиции бизнес-подразделений на 
пересечении параметров привлекатель-
ности отрасли и конкурентоспособности 
компании [5]. Данные инструменты дают 
глубокое понимание внешней среды и 
трендов, однако для целостной картины 
требуют дополнения анализом внутрен-
них ресурсов.
Вторую группу составляют подходы, оце-
нивающие фирму через призму успеш-
ности ее товарной политики. Так, метод 

Рисунок 1 – Многоугольник конкурентоспособности
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«111-555», разработанный под руковод-
ством И.В. Липсица, базируется на экс-
пертной оценке соотношения цены и ка-
чества. Метод Ж.-Ж. Ламбена разделяет 
преимущества на внешние (ценность для 
клиента) и внутренние (преимущество 
в издержках) [2]. Матрица БКГ, в свою 
очередь, классифицирует продукты по 
долям рынка и темпам его роста, присва-
ивая статусы от «звезд» до «собак» [1]. 
Стратегическая ценность и наглядность 
данных методов сочетается с риском иг-
норирования глубинных факторов, таких 

как компетенции персонала или эффек-
тивность менеджмента.
Третья группа представлена финансово-
стоимостным подходом. Исследователи 
(А.Ю. Юданов, Д.О. Толкачев) исходят 
из того, что итоговым критерием эффек-
тивности выступает рыночная стоимость 
бизнеса, аккумулирующая все аспекты 
деятельности [4]. Сравнение динамики 
стоимости хозяйствующих субъектов по-
зволяет косвенно судить об уровне их 
конкурентоспособности. Данный подход 
эффективен для итоговой оценки, но 

Таблица 1 – Сравнительный анализ методик конкурентоспособности
Название 
группы

Авторы Суть методик Преимущества Недостатки

1 2 3 4 5
1. От-
раслевой 
и страте-
гический 
анализ 
(внешняя 
среда)

Майкл 
Портер
Компания 
Shell

Оценка внешней 
среды: привлека-
тельность и при-
быльность отрасли, 
позиция компании 
среди конкурентов. 
Помогает в долго-
срочном стратегиче-
ском планировании.

1. Комплексный ана-
лиз внешней среды; 
2. Помощь в выра-
ботке стратегии; 
3. Учет долгосрочных 
тенденций.

1. Не учитывает 
внутренний по-
тенциал компа-
нии; 
2. Для полноты 
картины требует 
сочетания с дру-
гими подходами.

2. Анализ 
товара и 
продукто-
вого
портфеля 
(рыноч-
ные по-
зиции)

И.В. Лип-
сиц
Ж.-Ж. 
Ламбен
Boston 
Consulting 
Group

Оценка конкуренто-
способности  това-
ров: качество, цена, 
доля рынка, жизнен-
ный цикл. Предпри-
ятие оценивается 
через успех его про-
дуктов на рынке.

1. Стратегическая 
ценность 
 (предлагают конкрет-
ные решения); 
2. Простота и нагляд-
ность визуализации; 
3. Четкие рекомен-
дации.

1. Риск упустить 
глубинные фак-
торы самой 
компании (персо-
нал, управление); 
2. Результаты мо-
гут быть слишком 
упрощенными.

3. Финан-
сово-сто-
имостной 
подход 

А.Ю. Юда-
нов, Д.О. 
Толкачев

Стоимость бизнеса 
— как интегральный 
показатель, объеди-
няющий все аспек-
ты деятельности. 
Конкурентоспособно 
то предприятие, 
которое системно 
создает стоимость.

1. Учет всех ключе-
вых показателей; 
2. Ориентация на ко-
нечный финансовый 
результат и эффек-
тивность; 
3. Выявление при-
чинно-следственных 
связей между затра-
тами, и конкуренто-
способностью.

1. Является 
скорее результи-
рующим по-
казателем, чем 
инструментом 
поиска причин; 
2. Может не учи-
тывать нематери-
альные активы и 
перспективы.

4. Ком-
плексные 
и си-
стемные 
подходы 
(внутрен-
няя среда 
и факто-
ры)

Том 
Питерс, 
Роберт 
Уотерман, 
Urse, PIMS

Оценка внутренних 
факторов и их взаи-
мосвязей: стратегия, 
структура, системы, 
навыки, персонал, 
ценности. Анализ 
большого массива 
количественных и 
качественных дан-
ных.

1. Наиболее полный 
и всесторонний охват 
характеристик; ком-
пании 
2. Использование 
математического 
аппарата; 
3. Выявление скры-
тых факторов успеха.

1. Требует боль-
шого массива 
входных данных; 
2. Сложность 
сбора и обработ-
ки информации. 

Источник: составлено авторами
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мало пригоден для оперативного поиска 
узких мест в управлении.
Четвертая группа включает комплексные 
методы, рассматривающие предприятие 
как систему взаимосвязанных элемен-
тов. Модель «7S» McKinsey анализирует 
баланс «жестких» (стратегия, структура, 
системы) и «мягких» (ценности, стиль, со-
став, навыки) факторов [1]. Метод PIMS 
исследует влияние около 30 стратеги-
ческих переменных на рентабельность, 
выявляя ключевые факторы успеха [5]. 
Другим методом является многоугольник 
конкурентоспособности (Urse), позволя-
ющий в графической форме сравнить 
ключевые параметры компании с пара-
метрами конкурентов. Эти методы дают 
наиболее полную картину, однако требу-
ют обработки больших массивов каче-
ственных и количественных данных [6].
Составим сравнительную таблицу оценки 

методик конкурентоспособности (табл. 1):
Проведенный анализ свидетельствует 
об отсутствии универсального метода. 
Каждый из подходов имеет ограничения, 
сужающие возможности его изолирован-
ного практического применения. В свя-
зи с этим предложим новую модель «4 
вектора», синтезирующую наглядность 
графических методов (многоугольник) с 
фокусом на ключевых аспектах деятель-
ности.
Для использования необходимо выпол-
нить три шага: диагностика, анализ ре-
зультатов и принятие решений.
Для диагностики требуется провести экс-
пертную оценку ключевыми сотрудниками, 
в процессе которого по каждому вектору 
выставить оценку от 1 до 9 (каждый вопрос 
по 3 балла) (табл. 2). После чего нарисо-
вать получившийся четырехугольник. Ре-
зультаты оценки представим в таблице 3.

Таблица 2 – Структура модели оценки конкурентоспособности «4 вектора»
Вектор оценки Что оценивает Вопросы для диагностики (оценка 1-9 

баллов)
РЫНОК 
(внешняя 
среда)

Позиции компании в от-
расли, потенциал роста

1. Рынок растет? 
2. Есть ли сильные конкуренты? 
3. Легко ли новым игрокам войти на рынок?

ПРОДУКТ 
(товар/услуга)

Конкурентоспособность 
предложения

1. Продукт лучше аналогов? 
2. Цена соответствует качеству? 
3. Клиенты рекомендуют продукцию?

КОМАНДА 
(внутренние 
процессы)

Эффективность работы 
и управления

1. Сотрудники работают слажено? 
2. Процессы отлажены? 
3. Решения принимаются быстро?

ФИНАНСЫ 
(экономика 
бизнеса)

Устойчивость и эффек-
тивность

1. Прибыль стабильна? 
2. Денег хватает на развитие? 
3. Затраты под контролем?

Источник: составлено авторами

Таблица 3 – Интерпретация значений

Балл Диапазон Расшифровка

1–3 Критический Серьёзные проблемы, требующие срочного вмешательства. 
Вектор слабый, тормозит развитие.

4–5 Низкий Есть заметные недостатки, нужны улучшения в среднесрочной 
перспективе.

6–7 Средний Удовлетворительно, но есть потенциал для роста. Стабильно, но 
без ярких преимуществ.

8–9 Высокий Сильная позиция, конкурентное преимущество. Вектор работает 
эффективно.

Источник: составлено авторами
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Данные для интерпретации полученной 
итоговой величины представлены в та-
блице 3.
Форма полученного многоугольника сиг-
нализирует о состоянии компании. Ква-
драт говорит о сбалансированности. 
Резкое «проседание» одного из векторов 
указывает на слабое звено, а сильные 
перекосы — на нестабильность и высо-
кие риски. Стратегически целесообразно 
фокусироваться на улучшении 1-2 самых 
слабых векторов в краткосрочной пер-
спективе. Приведем пример применения 
модели для ООО «Воловская техника» 
(табл. 4).
Диагностика ООО «Воловская техника» 
выявила дисбаланс: при сильных пози-
циях продукта и рынка ограничителями 
роста выступают внутренние процессы 

(Команда) и финансовая гибкость (рис. 
2). Для устранения дисбаланса реко-
мендовано в краткосрочной перспек-
тиве сфокусироваться на оптимизации 
управления (внедрение CRM, обучение 
управленцев) и поиске резервов сниже-
ния затрат. 
Исследование подтвердило отсутствие 
универсального метода оценки конку-
рентоспособности из-за фрагментар-
ности подходов. Предложенная мо-
дель «4 вектора» интегрирует сильные 
стороны существующих методик, со-
четая комплексность с практичностью 
для оперативной диагностики. Для 
разработки долгосрочной стратегии 
ее применение должно дополняться 
более глубокими аналитическими ин-
струментами.

Рисунок 2 – Анализ ООО «Воловская техника»

Таблица 4 – Оценка ООО «Воловская техника» на основе модели «4 вектора»

Вектор Диагностика Балл

Рынок Рынок сельхозпродукции стабилен, но высокая конкуренция со сто-
роны крупных агрохолдингов. Угроза новых игроков средняя (высо-
кие входные барьеры — земля, техника).

7

Продукт Картофель и свекла высокого качества, хорошие отзывы от оптовых 
покупателей. Цена соответствует качеству, но есть конкуренты. 8

Команда Персонал опытный, но процессы планирования и логистики требуют 
оптимизации. Решения иногда принимаются медленно. 6

Финансы Прибыль стабильна, но зависит от сезона. Затраты на ГСМ и удобре-
ния растут. Денег на масштабирование не всегда хватает. 6

Источник: составлено авторами
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