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Научная статья
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Методика выбора опыта реализации государственной политики цифровизации экономики в 
различных страновых условиях 

Владимир Федорович Уколов1,2, Этсе Дадсон Гомадо1,3

1 Российский университет дружбы народов имени Патриса Лумумбы, Москва, Россия. 
2 ukolovdom@mail.ru, https://orcid.org/0000-0002-1233-7562
3 dadfrango@mail.ru, https://orcid.org/0000-0002-6261-9728

Аннотация. Формирование и реализация государственной политики цифровизации 
экономики стало практически массовым инструментом управления,  который используют 
власть, бизнес и общество. В различных странах накоплен богатый опыт решения 
данной задач, однако им не так-то просто воспользоваться, поскольку он отличается 
страновыми особенностями и, как правило, для полного использования не походит. В статье 
предложена методика эффективного выбора опыта реализации государственной политики 
цифровизации экономики в различных страновых условиях, полезная для практики.
Ключевые слова: государственная политика цифровизации, страновые особенности, 
методика выбора, страновые рейтинги, цифровизация экономики.
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Введение7 
Каждая страна формирует государственную 

политику цифровизации экономики, используя 
те или иные знания для решения поставленных 
задач на основе учета страновых особенностей и 
возможностей развития.  

Исследуем, что же является общим и особен-
ным в цифровом преобразовании сложившихся 
в течение многих лет экономик различных стран 
[Аманова 2024], c целью использования собран-
ных при этом знаний для оптимизации затрат на 
преобразование экономики государств и полу-
чения на выходе новых экономических систем, 
обеспечивающих высокие темпы роста произво-
дительности труда и увеличения ВВП. 

Как правило, экономическое благополучие 
государств, достигаемое за счет цифровизации 
и обеспечивающееся взаимодействием власти, 
бизнеса и общества, создает позитивные условия 
для развития высокотехнологичных производств 
[Управление экономической эффективностью... 
2024], роста прибыли и ее использования для 
реализации государственной политики цифро-
визации экономики. Однако в некоторых стра-
нах цифровизация «размывает» отрасли и не так 
успешна, но в силу действия глобальных трендов 
ее наращивания, продолжает набирать обороты, 
обусловливая различные подходы к формирова-
нию государственной политики цифровизации 
экономики. В результате, в разных странах дей-
ствуют разные государственные политики цифро-
визации экономики, каждой из которых присущи 
соответствующие особенности и результаты. Это 
касается и стран БРИКС, активно участвующих в 
формировании системы многополярного миро-
устройства. Сюда же могут входить и практики 
государственно-частного партнерства в городах 
[Зотов 2022]. 

Опыт наиболее эффективных стран в форми-
ровании государственной политики цифровиза-
ции экономики должен учитываться государства-
ми, которые испытывают потребность в его ис-
пользовании, включая опыт формирования гло-
бальной инновационной инфраструктуры БРИКС 
[Черников 2020].

Основы формирования методики
Попытаемся создать методику выбора наибо-

лее подходящего опыта для формирования госу-

7 © В. Ф. Уколов, Э. Д. Гомадо, 2025. 
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 6–15.

дарственные политики цифровизации экономи-
ки в странах, для управления данным процессом 
в различных страновых условиях. Отметим, что 
во многих странах цифровизация активно ис-
пользуется в политике и в этой области накоплен 
серьезный опыт [Коньков 2020]. По нашему мне-
нию, методика должна базироваться на выполне-
нии ряда последовательно реализуемых этапов. 

Первый этап — этап постановки четких целей 
и задач, а также оценки имеющихся ресурсов и 
возможностей, учитывающих страновые особен-
ности, необходимых для достижения желаемых 
результатов.

Второй этап — этап выбора используемых в 
мире рейтингов, с помощью которых принято 
характеризовать уровень развития цифровой 
экономики, позволяющий понять, чей опыт и как 
может быть использован. Следует отметить суще-
ствование множества используемых рейтингов, 
основанных на различных показателях цифрови-
зации. Все они решают одну и ту же задачу — оце-
нить уровень цифровизации в странах, сравнить 
их между собой, выделить лидеров и создать ус-
ловия для достижения таких же или более высо-
ких рейтингов. При этом конструирование и со-
держание рейтингов различаются между собой в 
зависимости от используемых параметров оцен-
ки. Но в целом, они примерно равно объективны. 
В данном конкретном случае, выберем тот рей-
тинг, который соответствует нашим представле-
ниям об оценке уровня цифровизации, рассчиты-
ваемой с учетом цифровой зрелости экономики 
страны. 

Третий этап — этап применения метода срав-
нительного анализа и исследования фактиче-
ского состояния рейтингов стран с возможным 
дополнением его другими оценками. Воспользу-
емся в качестве выбранного рейтинга индексом, 
рассчитываемый Organisation for Economic Co-
operation and Development (OECD), который пока-
зывает долю вклада стран в ВВП, достигнутую за 
счет использования цифровых технологий [Циф-
ровизация в международном масштабе 2022].  

Согласно данному индексу, самые высокие 
рейтинги у Ирландии, Южной Кореи и Японии. За 
ними идут США и Китай, завершающее место при-
надлежит Австрии. Хотя имеются и иные индек-
сы, описанные, например, в опыте применения 
многомерных интегральных индексов на приме-
ре Бразилии (Латинская Америка) [Смаль 2021].  
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Четвертый этап — этап изучения многооб-
разного опыта достижения высоких рейтингов 
цифровизации экономики стран и выборочное 
его использование при формировании государ-
ственной политики цифровизации экономики. В 
проведенном исследовании был выбран самый 
разнообразный опыт, в котором были найдены 
организационные управленческие, финансово-э-
кономические и иные новшества, не применяе-
мые в Гане, которая входит в группу стран, испы-
тывающих наибольшие трудности в цифровиза-
ции и отстает от наиболее развитых стран в этом 
направлении. 

На примере Российской Федерации, заинтере-
сованной в развитии цифровой экономики Ганы, 
была использована группировка стран, готовых 
делиться своим опытом с Ганой, как с партнером 
России.  Приведем группы этих стран в следую-
щем, пятом этапе. 

Пятый этап — этап учета заинтересованности 
высокорейтинговых стран делиться имеющимся 
опытом со странами низких рейтингов цифрови-
зации. 

Для характеристики рейтинга цифрового раз-
вития каждой из выбранных государств приме-
ним Индекс цифровизации, представленный в 
методике анализа стран для приоритетного со-
трудничества в области цифровой экономики, 
цифровых технологий и технологического лидер-
ства.

Воспользуемся группировкой 68 стран мира, 
наиболее приоритетных, для сотрудничества с 
Российской Федерацией в цифровой сфере, раз-
деленные на 3 группы: «А», «Б», и «В», располо-
женных в алфавитном порядке [Страны для прио-
ритетного сотрудничества... 2024].

Группа «А», в которую вошли 22 страны (Азер-
байджан, Аргентина, Армения, Беларусь, Брази-
лия, Вьетнам, Индия, Индонезия, Иран, Казахстан, 
Киргизия, КНР, Малайзия, Мексика, ОАЭ, Саудов-
ская Аравия, Сербия, Таиланд, Турция, Узбеки-
стан, Филиппины, ЮАР).

Группа «Б», с входящими в нее 20 странами, со 
средней перспективой сотрудничества (Алжир, 
Бангладеш, Грузия, Египет, Израиль, Ирак, Катар, 
Кения, Колумбия, Кувейт, Марокко, Молдова, 
Монголия, Нигерия, Пакистан, Панама, Перу, Тад-
жикистан, Туркменистан, Чили).

Группа «В» из 26 стран, с меньшей перспекти-
вой сотрудничества (Ангола, Босния и Герцегови-

на, Гана, Гватемала, Демократическая республика 
Конго, Доминиканская Республика, Иордания, Ка-
мерун, Коста-Рика, Кот-д’Ивуар, Куба, Маврикий, 
Мавритания, Мьянма, Никарагуа, Объединенная 
Республика Танзания, Оман, Парагвай, Сенегал, 
Сирия, Судан, Тунис, Уругвай, Шри-Ланка, Эква-
дор, Эфиопия).

 Как видно, Гана, имеющая определенный опыт 
в формировании государственной политики го-
сударства, входит в группу стран категории «В», 
имеющих хотя и меньшие перспективы сотрудни-
чества, чем другие, но все-таки являющимися го-
сударствами, к которым проявляется интерес со 
стороны России. Исходя из этого, Правительство 
Ганы мотивировано изучать и применять наряду 
с другими, Российский опыт формирования и ре-
ализации государственной политики цифровиза-
ции экономики, который подходит к местным ус-
ловиям, имеющимся ресурсам и возможностям. 

Шестой этап — этап исследования опыта циф-
ровизации, влияющего на формирование госу-
дарственной политики цифровизации экономи-
ки. Проанализируем опыт ряда успешных и не 
очень успешных стран, чтобы выявить особен-
ности формирования государственной политики 
цифровизации экономики. Выберем для анализа 
такие страны, как Германия, Южная Корея, Рос-
сия, США и Гана.

Страновой опыт цифровизации экономики
Германия. У этой страны есть особенность, 

состоящая в том, что она является частью надна-
циональной организации, называемой Европей-
ским союзом, и в этом отношении формирование 
политики, оценка и мониторинг осуществляются 
коллективно, но процесс реализации является 
исключительно прерогативой отдельных госу-
дарств-членов в рамках принятых ограничений. 
Данная политики основывается на цифровой эко-
номике [Бабалакова 2024]. Политика цифровиза-
ции экономики здесь вырабатывается под эгидой 
Европейской комиссии. Хотя другие страны, такие, 
например, как Финляндия и Дания вырабатывают 
политику самостоятельно, но имеют более высо-
кий рейтинг по индексу цифровой экономики и 
общества. Это говорит о том, что участие Евросо-
юза в этом деле не всегда хорошо, видимо мно-
гообразие в подходах к формированию государ-
ственной политики цифровизации экономики как 
раз и способствовало тому, что Германия является 
одним из пионеров цифровизации европейской 
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экономики. Не случайно на протяжении многих 
десятилетий она являлась крупнейшей экономи-
кой и двигателем Евросоюза.

Концепция цифровой экономики в Германии 
началась с введения политики электронной ком-
мерции с целью повышения конкурентоспособ-
ности и ускорения экономического роста. Она 
была внедрена в четырех областях, таких как: 
нормативное регулирование и законодатель-
ство, экономические стимулы, распространение 
знаний и электронное правительство. Кроме 
того, правительство осуществляло различные 
инициативы по развитию человеческого капита-
ла для решения проблем, связанных с политикой 
цифровизации.

Несмотря на сначала медленное внедрение 
цифровых технологий и относительно низкий 
рейтинг Германия возглавила Европейский союз 
по росту цифровой экономики. Благодаря боль-
шому цифровому рынку в Европе, мощной произ-
водственной базе и высококвалифицированной 
рабочей силе и возможностям рекламы [Салиенко 
2020], Германия стремилась направить Европу к 
реализации концепции Industrial. Это способство-
вало созданию умных фабрик и реализации поли-
тики общества, которая помогают контролировать 
сквозное управление производственным процес-
сом, т. е. от управления цепочками поставок до 
управления жизненным циклом продукта. Однако 
управлять теперь уже гибридной экономикой Гер-
мании стало сложнее, что потребовало перехода 
к целостной цифровой трансформации страны, с 
внедрением которой Германия сможет стать бо-
лее динамичной, чем сейчас, при сохранении для 
этого благоприятных внешних условий.

Рассмотрим теперь особенности формиро-
вания и реализации государственной политики 
цифровизации экономики в Южной Корее, где 
реализация цифровой политики привела к ра-
дикальным изменениям в формировании корей-
ской экономики, превратив ее в одну из самых 
конкурентоспособных экономик мира.

Сторонники цифровой экономики в Южной 
Корее, как и ее первые сторонники, сделали упор 
на электронную коммерцию за счет распростра-
нения широкополосной связи. Политика пра-
вительства в области цифровизации экономики 
была направлена на дерегулирование рынка 
телекоммуникаций. В результате был обеспечен 
всеобщий доступ к персональным компьютерам 

для всех домохозяйств. Уже в 2022 г. Корея заня-
ла четвертое место. Южная Корея в стремлении 
создать лучшую цифровую экономику и экоси-
стему разработала различные политики, чтобы 
продвигать повестку дня «Кибер-Корея». Следует 
особо отметить активное продвижение государ-
ственной политики цифровой грамотности насе-
ления (навыки использования государственных 
платформ электронного правительства). Полити-
ка ликвидации неграмотности была намеренно 
разработана таким образом, чтобы иметь эффект 
притяжения спроса, поэтому обучение и широ-
ко распространенное переобучение населения 
программам, связанным с ИТ, а также обязатель-
ный закон, требующий, чтобы каждый ребенок 
владел ПК, вызвали ИТ-бум в стране. Реализация 
данной политики вывела Южную Корею на вер-
шину мирового рейтинга цифровой экономики.

Исследуем теперь особенности формирова-
ния и реализации государственной политики 
цифровизации экономики в Российской Федера-
ции, как наиболее интересный феномен.  Это свя-
зано с тем, что она обладает развитой технологи-
ческой базой и высококвалифицированной ра-
бочей силой Образование имеет прочную мате-
матическую и научную основу для которого важ-
ной составляющей является культура взаимного 
уважения и доверия [Митенков 2024]. Более того, 
российское правительство активно продвигает 
внедрение цифровых технологий, но на внутрен-
нем и глобальном уровнях прогресс был недоста-
точен, учитывая огромный потенциал страны.

В своей деятельности в этом направлении, 
Россия опирается на национальную программу 
«Цифровая экономика Российской Федерации» 
[Цикория 2019].

 Существует мнение, что внедрение цифровых 
технологий в России практически не продвину-
лось вперед, потому что проблема больше связа-
на с бизнес-сообществом, чем с экономикой. По 
этим и другим причинам Россия относится к чис-
лу стран, с запозданием принявших цифровые 
технологии. Поэтому важно изучить политику 
правительства, которая пытается стимулировать 
экономику посредством цифровизации.

Большая часть построенного в России ком-
плекса цифровой инфраструктуры имеет ино-
странное происхождение, т. е. это либо амери-
канский Juniper, либо китайская Huawei. Однако 
сейчас правительство России осуществляет циф-
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ровую трансформацию экономики с максималь-
ной опорой на отечественные технологии. В рам-
ках программы «Цифровая экономика» прави-
тельство развивает цифровую экономику по всем 
направлениям, включая такую востребованную 
отрасль, как цифровое здравоохранение.

Российское правительство проводит госу-
дарственную политику цифрового развития со-
вместно с бизнесом и обществом, совместно 
решая проблемы повышения цифровой компе-
тентности, повышения уровня использования 
персональных компьютеров, расширения досту-
па населением по сравнению с европейскими 
аналогами. Концепция цифрового менеджмента 
включает создание электронного правительства 
в рамках замысла формирования информацион-
ного государства, увеличения доступа к государ-
ственным электронным услугам. Увеличивается 
доля домохозяйств, которые имеют доступ к ши-
рокополосной к информационно-телекоммуни-
кационной сети «Интернет» к 2030 г.

Приступим теперь к анализу особенности 
формирования и реализации государственной 
политики цифровизации экономики в США, ко-
торые считаются пионерами в данной сфере дея-
тельности. Концепция интернета, составляющего 
основу цифровизации и связанную с ней госу-
дарственную политику, зародилась в Соединен-
ных Штатах в конце 1960-х гг. С тех пор интернет 
развился и получил официальное признание не 
только в США, но и во всем мире. Уже в 1990-е гг. 
Соединенные Штаты добились огромного эконо-
мического успеха благодаря информационным 
технологиям, открыв новую эпоху операционно-
го бизнеса, которая впоследствии привела к ин-
формационному обществу . 

Стремительное развитие информационных 
технологий привело к созданию общества, ори-
ентированного на ИТ. Даже Японии, технологиче-
скому лидеру в мире, пришлось догонять США в 
развитии в экономики, основанной на информа-
ционных технологиях.

Со временем, такие страны как Китай, Корея и 
Индия, многому научившиеся на опыте США, на-
чали  догонять их и  перегонять в данном вопросе, 
учитывая недостатки в формировании и реализа-
ции государственной политики цифровизации 
экономики, проводимой США. В рамках данной 
политики было принято решение ухода с рынка 
государства в лице правительства США, пере-

ставшего выделять любую финансовую помощь 
и любые формы субсидий на развитие цифровой 
экономики, проводя политику невмешательства. 
Таким образом, Федеральная комиссия по связи 
(FCC) при поддержке федерального правитель-
ства предприняла сознательные усилия для того, 
чтобы не вмешиваться ни в какой форме, а ско-
рее, позволить рыночным силам распределять и 
перераспределять ресурсы. Это привело к созда-
нию дуополии поставщиков телекоммуникаци-
онных услуг и операторов кабельных сетей, что 
способствовало распространению высокоско-
ростных линий.   

Несмотря на действия федерального прави-
тельства, каждый штат разработал свой механизм 
поддержки частного сектора в обеспечении циф-
ровой инфраструктуры, пытаясь все же оказывать 
регулирующее воздействие на формирующиеся 
рынки. Регулирование рынка обосновывалось 
созданием подходящих условий для улучшения 
конкуренции. Но все же, несмотря на предприни-
маемые усилия каждого штата, их действия были 
запрещены, что и открыло путь к большей либе-
рализации. В результате, в 2023 г. США занимает 
1-е место по цифровой конкурентоспособности, 
а Япония — 32-е место.

Исследуем теперь особенности формирова-
ния и реализации государственной политики 
цифровизации экономики в Китае, который счи-
тается одной из последних стран, принявших 
концепцию цифровизации, или цифровой эконо-
мики, но добившейся чрезвычайных успехов на 
основе продвижения государственной политики 
цифровизации экономики в контексте концеп-
ции информатизации национальной экономики. 
Информатизация, как и цифровая экономика, 
была основана на ИКТ/ИТ с единственной целью 
ускорения роста экономики, в результате чего 
информатизация значительно преобразовала 
экономику и радикально изменила правила жиз-
ни общества.

Данная политика, проводимая Китайским 
правительством, сыграла активную роль в фор-
мировании цифровой структуры экономики. Ос-
новная цель инициативы состояла в том, чтобы 
подтвердить экономическое планирование, ре-
структурировать центральный процесс принятия 
решений и создать инфраструктурную базу для 
предстоящей цифровизации.

После этого было инициировано несколько 
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проектов, которые нацеливались на улучшение 
сбора информации властями, в основном эконо-
мических данных, предназначенных для улучше-
ния обмена информацией между государствен-
ными учреждениями, и запуска электронной 
коммерции.

За этими инициативами последовали огром-
ные инвестиции в развитие цифровой инфра-
структуры и систем с использованием местных 
технологий, например, был создан такой круп-
ный игрок, как платформа WeChat. Китайское ре-
гулирование рынка осуществляется постепенно, 
и в большей степени направлено на устранение 
вреда или злоупотреблений на рынке, а также на 
защиту общественных ценностей.

Таким образом, правительство Китая играет 
важную роль в интеграции и распространении 
цифровых технологий в экономике. Этот подход 
оказался капиталоемким, но хорошо окупаемым.

Исследуем теперь особенности формирова-
ния и реализации государственной политики 
цифровизации экономики в Республике Гана. На-
селении страны составляет 29,77 млн человек. 
Большая часть рабочей силы, занята в сельскохо-
зяйственном секторе. Правительство проводит 
государственную политику цифровизации эконо-
мики, направленную на диверсификацию эконо-
мики с помощью цифровых технологий, создавая 
«электронное сельское хозяйство». Гана не обла-
дает высоким технологическим потенциалом и 
сильно зависит от зарубежных цифровых техно-
логий. В результате рейтинг Ганы по внедрению 
и использованию технологий невысокий. Из 79 
стран она занимает 71-е место согласно Глобаль-
ному индексу подключения. Тем не менее, в стра-
не наблюдается рост населения, использующего 
интернет, возросло проникновение смартфонов, 
что способствовало расширению доступа к фи-
нансовым услугам.

Государственная политика цифровизации 
экономики направлена на интегрирование циф-
ровых технологий в экономику для достижения 
ее большей диверсификации и гибкости. Пра-
вительство Ганы приступило к цифровизации в 
начале 2000-х гг. В результате этого был принят 
курс на развитие информационно-коммуника-
ционных технологий для ускоренного прогресса 
(ICT4AD), который нацелен на преобразование 
экономики Ганы в экономику знаний через актив-
ное использование ИКТ в управлении. Несмотря 

на то, что программа была инициирована с хоро-
шими намерениями, её реализация не привела к 
значительным успехам.

В ответ на это правительство запустило новую 
программу eGhana, направленную на устранение 
недостатков предыдущих инициатив и развитие 
ИКТ, поддержку отечественных предприятий 
и создание электронного правительства. Хотя 
программа инициировала множество правитель-
ственных инициатив, таких как создание веб-пор-
тала и высокоскоростной сети, её результаты 
оставляют желать лучшего. В финансовом секто-
ре Ганы цифровые технологии начали внедрять-
ся с 1995 года, когда был установлен первый бан-
комат.

Впоследствии в системе платежей и расчетов 
в Гане было введено распознавание символов с 
помощью магнитных чернил (MICR) для улучше-
ния межбанковских расчетов. В 2007 г. централь-
ный банк ввел в стране систему межбанковских 
платежей и расчетов (GhIPSS) с целью управле-
ния операционной инфраструктурой платежей 
для банков и нефинансовых учреждений. Это 
радикально улучшило транзакции за последние 
несколько лет. То есть эта схема позволила уве-
личить количество платежных операций в 2017 г 
более, чем в 3 раза..

Распространение мобильных телефонов про-
извело настоящую революцию в финансовом 
секторе, что способствовало росту популярно-
сти мобильных денежных операций. Эти опе-
рации стали предпочтительным вариантом для 
большинства людей благодаря своей скорости и 
удобству. Финансовый кризис в Гане в 2017–2018 
годах, приведший к банкротству многих банков, 
оказал значительное влияние на банковский сек-
тор. В ответ на кризис центральный банк внедрил 
регуляторные меры, которые способствовали пе-
реходу к цифровым банковским операциям. 

В попытке углубить цифровую культуру в ком-
мерческой жизни страны правительство высту-
пило со следующими инициативами:

• национальная стратегия охвата финансо-
выми услугами и развития, разработанная в 
сотрудничестве с Всемирным банком, была 
направлена на подавляющее повышение 
охвата финансовыми услугами к 2023 г., что 
поможет создать экономические возмож-
ности и сократить бедность;

• политика цифровых финансовых услуг, раз-
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работанная в сотрудничестве с Консуль-
тативной группой по оказанию помощи 
малоимущим (CGAP), опирающаяся на су-
ществующие технологические достижения 
для создания устойчивой, инклюзивной 
и инновационной цифровой экосистемы, 
которая способствует социальному разви-
тию, устойчивой экономике и процветаю-
щему частному сектору;

• дорожная карта Cash-Lite, разработанная 
в сотрудничестве с базирующимся в Орга-
низации Объединенных Наций Альянсом 
Better Than Cash, предлагающая конкрет-
ные шаги по созданию инклюзивной экоси-
стемы цифровых платежей. Это обеспечи-
вает лучший доступ к финансовым услугам, 
регулирование и надзор, а также содей-
ствие защите прав потребителей.

Кроме того, правительство запустило смелый 
проект в сфере здравоохранения по внедрению 
цифровых технологий на местах. В рамках этой 
инициативы для оказания неотложной меди-
цинской помощи в сельских и неблагополучных 
районах будут задействованы дроны. Эта служба 
находится в ведении Министерства здравоох-
ранения. Данная инициатива оказала заметное   
влияние на сектор здравоохранения страны, осо-
бенно во время пандемии COVID-19 [Дудин 2020].

В целом правительство Ганы признало цифро-
вые технологии двигателем экономики и пред-
приняло определенные шаги для продвижения 
страны по этой траектории. Хотя в различных 
областях, особенно в финансовом секторе, до-
стигнут значительный прогресс, есть еще нере-
шенные проблемы и это, естественно, подрывает 
весь потенциал развертывания цифровых техно-
логий и, как следствие, внедрения цифровой эко-
номики. Это можно объяснить следующим:

• отсутствует полноценная цифровая инфра-
структура;

• цифровая инфраструктура требует боль-
ших капиталовложений и плохо работает 
по всей стране;

• не хватает адекватного кадрового потенци-
ала, осуществляются плохое финансирова-
ние и слабое управление;

• цифровая экономика постепенно усили-
вает неравенство в обществе в результате 
цифровой изоляции.

Кроме того, не проводится комплексная на-

циональная политика в области цифровой эко-
номики. Правительство в основном занимается 
поставками по требованию, т. е. правительство 
решает возникающие проблемы и разрабатыва-
ет конкретную политику по мере необходимости. 
Это оставляет в значительной степени не реали-
зованными важнейшие элементы цифровизации 
экономики — развитие кадрового потенциала и 
воспитание цифровой культуры в обществе.

Представленная методика позволяет осущест-
влять выбор необходимых сегментов опыта, на-
копленных в странах мирового сообщества и ис-
пользовать его в проведении государственной 
политики цифровизации экономики. Очевидно, 
что внедрение такого опыта должно происходить 
на основе учета имеющихся ресурсов и возмож-
ностей конкретных стран. То есть целевые уста-
новки формирования политики цифровизации 
экономики,  должны быть обоснованы имеющи-
мися ресурсами и в случае их нехватки, осущест-
вляться постепенно, с необходимыми временны-
ми интервалами. Страны должны обоснованно 
подходить к постепенному увеличению рейтин-
гов цифровизации, формируя под это использо-
вание соответствующих сегментов опыта. 

Заключение
Государственная политика цифровизации эко-

номики в различных странах мирового сообще-
ства формируется в результате воздействия на 
нее глобальных трендов развития цивилизации. 
Она является вынужденной мерой реагирова-
ния на вызываемые ими изменения и реализует-
ся всеми государствами, пытающимися выжить, 
закрепиться и сохранить свой суверенитет в си-
стеме многополярного мироустройства, с учетом 
страновых особенностей цифровизации эконо-
мики. Вместе с тем всем государствам присущи 
общие принципы формирования и реализации 
государственной политики цифровизации эконо-
мики, что позволяет развивать межгосударствен-
ные формы взаимодействия и разрабатывать 
универсальные инструменты политики цифрови-
зации экономики. 

В статье выработаны общие принципы фор-
мирования и реализации государственной по-
литики цифровизации экономики, что позволяет 
развивать межгосударственные формы взаимо-
действия и разрабатывать универсальные ин-
струменты политики цифровизации экономики. 
Такими принципами являются: проявление го-
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сударством и бизнесом инициативы цифрови-
зации экономики, поддерживаемой обществом; 
оценка влияния на экономику глобальных трен-
дов развития цивилизации и учет степени их воз-
действия в качестве катализирующих импульсов 
на расширение существующих, или появление 
новых потребностей в цифровизации; создание 

институциональной среды и государственное ре-
гулирование цифровизации экономики, включая 
широкую поддержку ее развития и финансовое 
обеспечение; учет специфических особенностей 
государств, проявляющийся в национальных, 
традициях, жизненном укладе, культуре, языке, 
экономике и политике.
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Abstract. Border regions are often characterized by peripheral social and economic situation. This is applicable 
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between these two regions when combined with a policy prioritizing small and medium-sized enterprises 
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Аннотация. Приграничные регионы зачастую. характеризуются периферийным социально-
экономическим положением. Это применимо к Дальнему Востоку России и северо-востоку Китая. 
Экономическое сотрудничество между этими регионами, особенно в сочетании с политикой 
стимулирования малого и средего бизнеса, может способствовать экономическому развитию регионов 
и повышению их привлекательности для населения и инвестиций. На данный момент приграничные 
провинции Китая Хэйлунцзян и Цзилинь добились прогресса в роли МСП в экономике, однако этот 
рост едва ли связан с их приграничным положением или сотрудничеством с Россией. Таким образом, 
для того чтобы воспользоваться преимуществами соседства, обоим государствам необходимо 
принимать конкретные меры на государственном, региональном и, самое главное, локальном 
уровнях с акцентом на поддержку МСП и облегчение трансграничного ведения хозяйства.
Ключевые слова: трансграничное сотрудничество, малые предприятия, 
средние предприятия, российско-китайские отношения, приграничные регионы, 
региональное развитие, северо-восток Китая, Дальний Восток.
Для цитирования: Кулапова А. А. Интеграция малого и среднего бизнеса в 
трансграничное сотрудничество как фактор развития регионов / А. А. Кулапова, 
Д. Ю. Бобошко. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.2 // Вестник МИРБИС. 2025; 1:16–23.
JEL: R11, О19

http://journal.mirbis.ru/
mailto:journal@mirbis.ru


Kulapova A. A., Boboshko D. Yu.  Integration of small and medium-sized enterprises into cross-border cooperation as a factor of regional development , p. 16–23 17

Vestnik MIRBIS no. 1 (41)’ 2025http://journal-mirbis.ru/ journal@mirbis.ru  

Introduction 5

Border regions are often characterized by 
a "peripheral" social and economic situation, 
especially if they are located at a significant 
distance from the capital or economic center of 
the country. This phenomenon can be explained 
by the fact that borders serve as barriers, since one 
of their functions is to provide for national security. 
However, borders also have a contact function, thus 
they might become links between the people and 
economies of neighboring countries as a whole and 
between border regions in particular [Cross-border 
cooperation... 2021]. Increasing engagement in cross-
border cooperation leads to economic growth and 
potentially helps to overcome peripheral status that 
border regions tend to possess. Small and medium-
sized enterprises play a crucial role in this process 
since they are flexible, adapt easily to changing 
environment and serve as platforms for innovation 
implementation and foster economic development, 
employment creation and improvement of the 
urban environment [Network Integration...  2024].

Today, in Russia, this way of overcoming socio-
economic backwardness is particularly relevant for 
the federal subjects of the Far Eastern Federal District 
[Vilenskiy 2021]. Their remote location in respect 
to the European part of Russia has complicated 
settlement, control and development of the Far East 
throughout history. Despite the strategic importance 
of the region for the country , it is still unclear which 
mechanisms should be implemented to achieve its 
efficient economic development [Lee 2024]. The 
current role of SME in the border regions of the Far 
East and the neighboring Chinese provinces, as well as 
existing and potential measures to support SMEs and 
cross-border cooperation will be considered in this 
article. It is worth mentioning that the northeastern 
provinces of China and Russian Far Eastern federal 
subjects share a number of common social and 
economic problems. Although Northeast China is 
relatively close to the country’s capital, Beijing, the 
area is still characterized by some peripheral features. 
China's leading economic centers are located way 
much to the south: Shanghai, at the mouth of the 
Yangtze River, and the Greater Bay Area in Guangdong 
Province, which includes such cities as Shenzhen, 
Guangzhou, Foshan, Dongguan, as well as the Hong 
Kong and Macao special administrative regions. The 

5 © A. A. Kulapova, D. Yu. Boboshko, 2025
 Vestnik MIRBIS, 2025, no. 1 (41), p. 16–23.

northeastern provinces of China traditionally include 
Heilongjiang, Jilin, Liaoning and the eastern part of 
Inner Mongolia. In the future, only the provinces of 
Heilongjiang and Jilin will be considered, since they 
share a noticeable part of border with Russia, have 
similar structure of the economy and most actively 
engage in cross-border cooperation. These regions 
used to form China's industrial base and are still 
dominated by state-owned enterprises, mostly in 
the field of heavy industry. After the beginning of 
the Reform and opening-up policy in the late 1970s 
followed by the transition to market economy and 
rapid economic transformation of the 1990s, these 
provinces proved unable to switch quickly to more 
technology-intensive production, which resulted in 
unemployment, population outflow and other social 
problems, as well as loss of competitiveness compared 
to coastal regions. Russian Far Eastern regions also 
undergo a considerable population outflow and 
aging, fail to provide for sufficient infrastructure, 
and such sectors with low added value, as mineral 
resources extraction still play an important role in the 
economy [Degtyareva 2017].

Nevertheless, international experience shows that 
the outflow of population from old industrial regions 
can be stopped by restructuring and modernizing the 
economy, attracting new industries and developing a 
comfortable urban and social environment. One of 
the main centers of industrialization in Europe, the 
coal-rich Rhine-Ruhr region in Germany underwent 
a significant outflow of population in the 1960s 
and 1970s because mines were shutting down, yet 
the trend was reversed, over the past 10 years the 
population of the agglomeration has stabilized and 
an increase has become noticeable in large cities.

Methods and Materials
Government policy undoubtedly plays an 

important role in such an economic transition; 
however, it cannot be fully achieved without 
business, including small and medium-sized 
enterprises (SMEs) [Boboshko 2023]. SMEs are 
one of the key drivers of the transition to a post-
industrial economy, implementation of innovations 
and employment creation, which can significantly 
improve the socio-economic situation of peripheral 
regions, including Russia’s and China’s regions taken 
as examples. Cross-border cooperation, in turn, 
further stimulates economic growth and increases 
the attractiveness of the region both for population 
and investors. Overall, SMEs play a huge role in 
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China’s economy: there are 52 million small and 
medium-sized enterprises, which account for 60% 
of GDP, 50% of tax revenues, 70% of innovations, 
and 80% of urban employment, according to the 
Ministry of Industry and Information Technology. In 
addition, SMEs also contribute to China’s transition 
to an economy with a high share of science-
intensive and high-tech sectors [Boboshko 2024]. 
In the regions under consideration, programs to 
support innovative small enterprises are also being 
introduced. For example, in Heilongjiang province, 
the registry of small and medium-sized innovative 
enterprises is updated annually, as well as the list of 
scientific and technological SMEs, which can apply 
for tax deductions on R&D expenses .

It is worth noting that the official statistics of the 
PRC reflect only small and medium-sized enterprises 
engaged in industrial activities. Therefore, the data 

on the number of SMEs provided hereafter pertain 
specifically to industrial small and medium-sized 
enterprises. Given that the main fields of activity for 
entities in border economic cooperation zones, in 
addition to trade, include woodworking, chemical 
industry, and light industry, the data on industrial 
SMEs can be used to assess the dynamics of SMEs in 
Heilongjiang and Jilin provinces in general and their 
spatial distribution across these regions.

Between 2020 and 2022, the provinces of 
Heilongjiang and Jilin saw an increase in the 
number of registered SMEs. The graph shows that 
small industrial enterprises are predominant in 
Heilongjiang province, while the number of micro-
enterprises is showing the most active growth 
(+47%). The total number of SMEs increased by 19% 
(Figure 1).

Fig. 1. Change in number of SMEs in Heilongjiang province, 2020-2022, %
Data source:  Heilongjiang Bureau of Statistics. URL: https://tjj.hlj.gov.cn (accessed 12/16/2024).

The data for Jilin province turned out to be 
representative only for microenterprises and non-
representative for small and medium-sized ones. 
According to official statistics, between 2021 
and 2022, the number of small-sized enterprises 
increased from 68 to 2,225, while the number of 
medium-sized enterprises decreased from 2,011 
to 360, which is most likely due to changes in the 
classification criteria of “small” or “medium”-sized 
enterprises (Table 1). The overall change in the 
number of small-sized and medium-sized enterprises 
together, however, resulted in a 24% increase, which 

is comparable to the change in the number of SMEs 
across all three categories over the three years. Thus, 
it can be concluded that industrial small and medium 
business sector is developing steadily in the region. 
The case of categorization of SMEs in Jilin province 
is not unique. Classification criteria for SMEs differ 
not only between different countries but also within 
some countries. For example, in Hong Kong SAR and 
Macau SAR, the criteria for SMEs are considerably 
less elaborate compared to the complex system 
used in Mainland China, in which enterprises are 
classified into 17 categories based on the area of 
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activity [Kulapova 2024].

2020 2021 2022
Change in number of 
SMEs, 2020–2022, %

micro 377 369 552 46,42
small 68 74 2225 3172,06
medium 1839 2011 360 –80,42
total 2284 2454 3137 37,35

Table 1. Number of SMEs in Jilin province, 2020–2022 
(representative values are highlighted in bold) 

Data source:  Jilin Bureau of Statistics. URL: http://
tjj.jl.gov.cnn (accessed 12/16/2024).

Using data about the number of industrial SMEs 
in administrative-territorial units at the district 
level in Heilongjiang province (the second level of 
administrative-territorial division), it is also possible 
to draw conclusions about the spatial distribution of 
SMEs on a larger scale. The main question is whether 
there is a tendency for SMEs to concentrate near the 
border with Russia, or if the border remains a barrier, 
with cooperation between the two countries taking 
place at higher levels (federal, regional), rather than 
at the level of districts within a province.

Fig. 2. The number of SMEs in urban districts of Heilongjiang province.

A map based on the Heilongjiang Statistical 
Yearbook 2023 clearly shows that there is no 
significant concentration of industrial SMEs near the 

border (Figure 2). On the contrary, the urban districts 
with the highest number of small and medium-
sized enterprises are located in the inner part of the 
province. Harbin, the sub-provincial city and capital 
of Heilongjiang province, ranks first in all SMEs 
categories (medium, small, and microenterprises) 
and surpasses the next urban district by SMEs 
number, Daqing, by nearly three times (Table 2). It 
is logical that Harbin, as the capital of the province 
and the largest city in the Northeast China region 
(Dongbei), has the most favorable conditions for 
business due to its higher level of socio-economic 
development and the presence of steady consumer 
demand.

Of the top five districts by total number of SMEs 
(excluding Harbin), only two are border districts—
Jiamusi and Mudanjiang, ranking fifth and sixth 
respectively. The remaining six border districts 
ended up in the lower half of the list (Table 2).

2020 2021 2022 Change in number of 
SMEs, 2020–2022, %

Harbin 1168 1392 1422 21,75
Daqing 479 527 526 9,81
Suihua 363 399 466 28,37
Qiqihar 343 392 405 18,1
Jiamusi 318 368 393 23,58
Mudanjiang 302 342 351 16,23
Jixi 205 224 244 19,02
Hegang 136 159 176 29,41
Shuangyashan 149 156 146 –2,01
Qitaihe 96 108 120 25
Heihe 114 121 112 –1,75
Daxing’anling 19 21 25 31,58
Yichun 62 68 23 –62,9

Table 2. Dynamics of the Number of Industrial SMEs 
in Urban Districts of Heilongjiang Province, 2020-2022 

(bold indicates urban districts bordering Russia) 

This table shows the dynamics of the number 
of industrial small and medium-sized enterprises 
(SMEs) in urban districts of Heilongjiang Province 
from 2020 to 2022, along with the percentage 
change in the number of SMEs over this period. 
Districts bordering Russia are highlighted in bold.

Results
The analysis indicates that subregional cooperation 

remains underdeveloped, with borders and related 
settlements not serving as business nuclei, despite 
the existence of measures such as cross-border 
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free trade zones, which will be discussed further 
[Theoretical and methodological foundations... 
2025, 162–188]. While large bilateral infrastructure 
projects are important for international relations 
and geopolitics, it is subregional cooperation, 
particularly when driven by small and medium-sized 
businesses, that can have a direct impact on the 
socio-economic situation of regions and lives of their 
residents. This can be achieved through job creation, 
an expanded range of services, strengthening of 
economic independence and subsequent more self-
sufficient political decision-making.

On the other hand, the data suggests that internal 
measures to support SMEs in Northeast China are 
effective, as there is a noticeable increase in the 
number of SMEs. However, in Russia’s in Far East 
the number of SMEs and their role in the economy 
remain relatively small, in comparison to other 
parts of the country. The region maintains its role 
as an exporter of natural resources and focuses on 
large projects, such as the international transport 
corridors “Primorye-1” and “Primorye-2” [Kulapova 
2024a].

Fig. 3. The number of SMEs in border regions of Russia. 1 – Zabaykalsky Krai, 2 – Amur Oblast, 
3 – Jewish Autonomous Oblast, 4 –Khabarovsk Krai, 5 – Primorsky Krai

Source:  Unified Register of Small and Medium Enterprises. URL: https://rmsp.nalog.ru/index.htm (accessed 12/16/2024).

Large-scale logistics projects, such as international 
transport corridors “Primorye-1” and “Primorye-2” 
can involve SMEs both by cooperating with them 
and through creation of necessary infrastructure 
(railways, border crossings, etc.); however, a more 
efficient way to achieve visible results in cross-border 
interaction in short run is to encourage tourism and 
retail. Different types of economic zones with wide 
ranges of privileges as for taxation, rent and export 
tariffs have been introduced and could help reach 
this goal.

In China five types of special economic zones can 
be established:

• special economic zones;
• zones focused on high-tech development;
• zones focused on attracting 

industrial enterprises;
• duty-free trade zones;
• border economic cooperation zones (BECZs).
Four out of 17 border economic cooperation zones 

four are located at the border with Russia. Compared 
to other types of SEZs in China, BECZs have smaller 
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areas and are less economically significant at the 
national level [Loy 2023]. However, at the regional 
level, they help boost export of locally produced 
goods and strengthen neighborly relations. 
Currently, the following BECZs are functioning:

• Heihe (Heilongjiang) — 
Blagoveshchensk (Amur Oblast);

• Suifenhe (Heilongjiang) — 
Pogranichny (Primorsky Krai);

• Manchuria (Heilongjiang) — 
Zabaykalsk (Zabaykalsky Krai);

• Hunchun (Jilin) — Zarubino (Primorsky Krai).
Most BECZs consist of multiple components 

(industrial parks, industrial processing zones, 
logistics zones). The most developed zone for trade 
and tourism is the China-Russia Trade and Tourism 
Zone in Manchuria, but the predominant industries 
in all BECZs are woodworking, petrochemicals 
(based on raw materials imported from Russia), 
light industry (clothing, footwear, household 
appliances – exported from China to Russia), and 
logistics [Коstunina 2011].

It is important to note that BECZs are entirely 
located on Chinese territory, and essentially they are 
a unilateral measure to promote cooperation. The 
next step to maximize the positive effects of cross-
border cooperation should be the creation of similar 
zones on the Russian side and their subsequent 
integration into cross-border free trade zones.

Under Russian legislation four types of special 
economic zones (SEZ) can be established:

• industrial production zones;
• technology and innovation zones;
• tourism and recreational zones;
• port zones.
Currently, there are no special economic zones in 

the Russian Far East, although some of the existing 
types of SEZs could meet the needs of the border 
regions (tourism and recreation or port logistics). 
Therefore, in order to make the most of China’s 
border economic cooperation zones and strengthen 
neighborly relations, reciprocal steps from Russia are 
necessary. Such steps could possibly include.

1. Establishing symmetrical special economic 

zones of tourism-recreational or other types.
2. Implementing advanced development zones 

with VAT exemptions for export goods, as well 
as relaxation of migration rules.

3. Creating a new category of border SEZs 
with preferences aimed at trade, tourism, 
export-oriented production, and technology 
exchange.

These measures will help attract small and 
medium-sized enterprises—key drivers of regional 
economic development—closer to the border.

Conclusion
Cross-border cooperation and the development 

of small and medium-sized enterprises are both 
effective tools used to improve socio-economic 
situation of a region; furthermore, they compliment 
each other. Creation of infrastructure for cross-border 
trade, including online platforms for businesses, 
and simplification of customs and administrative 
procedures for suppliers and citizens will lead to 
the development of retail trade and tourism—the 
most characteristic activities for SMEs in Russia. 
Additionally, the establishment of special economic 
zones symmetrical to China’s border economic 
cooperation zones could spur the development 
of more SMEs involved in technology-intensive 
business, as industrial parks and manufacturing 
enterprises are already functioning within these 
zones [Коstunina 2011], offering opportunities 
for joint ventures and cooperation in science and 
technology. At the same time, the analysis has shown 
that cross-border cooperation remains limited, 
particularly at the subregional level.

While large interstate projects are aimed at 
strengthening strategic partnership and developing 
logistics infrastructure, it is essential to create such 
business climate in relation to them, so that small 
and medium-sized enterprises could benefit from 
the new infrastructure as well. These enterprises 
are key to job creation, providing services that 
enhance the quality of life and making settlements 
more attractive to residents, thus preventing further 
outflow of population.
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Потенциал развития садового туризма в проекции мирового опыта
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Аннотация. Садоводство и туризм имеют давние связи. В условиях глобального тренда роста 
туристского интереса ко всему, что связано с природой и экологией, одним из перспективных 
направлений развития туриндустрии становится садовый туризм. Число людей, увлеченных 
выращиванием растений и просто любителей сада, не становится меньше. Особую популярность 
данное занятие приобрело в среде людей старших возрастов, а поскольку население планеты быстро 
стареет, спрос на садовые туры будет только расти. В основе садово-парковой культуры не только 
утилитарно-практическое, но и эстетическое проявление, она обладает способностью к серьезному 
мировоззренческому и эмоциональному воздействию на человека. В эксплуатируемых садах могут 
быть реализованы разные виды активных и пассивных рекреационных занятий: от принятия солнечных 
и воздушных ванн до созерцания окрестностей и спортивных мероприятий. Это определило цель 
работы — теоретическое исследование перспектив использования садово-парковых объектов в 
качестве ресурса развития садового туризма. Информационной базой исследования послужили 
публикации в периодической печати и сети Интернет. В работе использовались общелогические 
и аналитические методы, метод эмпирического исследования. Раскрываются факторы роста 
популярности садового туризма, приводится характеристика объектов, составляющих ресурсную 
базу для развития направления, а также примеры мирового опыта организации садовых туров. 
Ключевые слова: садовый туризм, ландшафтный туризм, флористический туризм, садовые туры.
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Abstract. Gardening and tourism have long-standing ties. In the context of the global trend of growing tourist 
interest in everything related to nature and ecology, garden tourism is becoming one of the promising areas 
of development of the tourism industry. The number of people who are passionate about growing plants and 
just garden lovers is not getting smaller. This activity has become especially popular among older people, and 
since the world's population is aging rapidly, the demand for garden tours will only grow. Gardening culture 
is based not only on utilitarian and practical, but also on aesthetic manifestation, it has the ability to have 
a serious ideological and emotional impact on a person. Different types of active and passive recreational 
activities can be implemented in the operated gardens: from sunbathing and air bathing to contemplation 
of the surroundings and sports events. This determined the purpose of the work − a theoretical study of the 
prospects for the use of garden and park facilities as a resource for the development of garden tourism. The 
information base of the research was publications in periodicals and the Internet. The work used general 
logical and analytical methods, the method of empirical research. The factors of the growing popularity 
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of garden tourism are revealed, the characteristics of the objects that make up the resource base for the 
development of the direction are given, as well as examples of world experience in organizing garden tours.
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Введение7 
В условиях глобального тренда роста турист-

ского интереса ко всему, что связано с природой 
и экологией, одним из перспективных направ-
лений развития отрасли становится садовый 
туризм. Декоративное садоводство, служащее 
украшению окружающего пространства, и ту-
ризм имеют давние связи, и многие знаменитые 
европейские сады привлекают посетителей со 
всего мира. Сады могут быть важным компонен-
том туристского предложения дестинации. Так, 
только в Северную Америку ежегодно приезжа-
ют более 25 миллионов человек, чтобы увидеть 
сады, а мировой рынок посетителей садов пре-
вышает 250 миллионов. Исследования показы-
вают, что 46 % посещений садов заканчиваются 
ночевкой, а демографическая группа потребите-
лей данного туристского предложения включает 
все возрастные группы. Последние исследова-
ния в Великобритании показывают, что садовый 
туризм приносит экономический эффект почти в 
3 миллиарда фунтов стерлингов. Сады не только 
оказывают значительное экономическое влия-
ние, но и улучшают туристский опыт дестинации8. 

История человеческой цивилизации тесно 
связана с декоративным садоводством. Садовые 
туры позволяют не только приобрести эстетиче-
ское наслаждение в процессе любования при-
родой, найти убежище от стресса и напряжения 
современной жизни, изучить опыт разведения 
декоративных растений и основы ландшафтно-
го дизайна, но и сквозь призму декоративного 
садоводства и представляющих его объектов по-
знакомиться с историей, культурой, традициями 
региона, став «имиджмейкерами» брендинга ту-
ристских дестинаций. 

Общепризнанного понятия «садовый туризм» 

7 © Н. В. Горошко, С. В. Пацала, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 24–36.
8 Winners of the 2023 Canadian Garden Tourism Awards. 
Electronic text. Canada's Local Gardener :  website. Nov. 14, 2023. 
Available at: https://localgardener.net/winners-of-the-2023-
canadian-garden-tourism-awards/ (accessed 07/20/2024).

сегодня не существует, да и большая часть его 
определений приводится в зарубежных источни-
ках. В самом общем виде к данному типу нише-
вого туризма можно отнести посещение садов, 
специализированных мероприятий и организа-
ций (садовые фестивали, цветочные аукционы, 
ботанические сады и пр.), значимых объектов 
истории садоводства. Это могут быть сады и пар-
ки совершенно разные по размеру, обществен-
ные и частные, при поместьях, замках, дворцах и 
монастырях и т. п. [Thomas 1994].

В отечественной практике наряду с понятием 
«садовый туризм» используется термин «ланд-
шафтный туризм» (туры, в рамках которых про-
водятся экскурсии с осмотром садов), рассматри-
ваемый чаще всего как синоним первого. А если 
их трактовки не совпадают, то эти различия, как 
правило, не обосновываются. С садовым туриз-
мом также связан флористический или цветоч-
ный туризм (путешествие с целью наблюдения 
цветения местных растений, как дикоросов, так 
и культивируемых). Наблюдение за цветением 
культивируемых видов можно рассматривать как 
одно из направлений садового туризма.

Объекты и методы исследования
В основе садово-парковой культуры не толь-

ко утилитарно-практическое, но и эстетическое 
проявление — сады обладают способностью 
к серьезному мировоззренческому и эмоцио-
нальному воздействию на человека. В эксплуа-
тируемых садах могут быть реализованы разные 
виды рекреационных занятий: активный (заня-
тие спортом, детские игры, принятие солнечных 
и воздушных ванн) и пассивный (созерцание 
окрестностей, прогулки, беседы и др.) отдых, 
трудовая деятельность (садоводство, хозяй-
ственно-бытовые работы, проведение деловых 
встреч, конференций и т. д.) и прочее. Это опре-
делило цель работы — теоретическое исследо-
вание перспектив использования садово-парко-
вых объектов в качестве ресурса развития садо-
вого туризма. Объектом исследования выступа-
ет садовый туризм. 

Информационной базой исследования по-
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служили публикации в периодической печати и 
сети Интернет. В работе использовались обще-
логические и аналитические методы, метод эм-
пирического исследования.

Результаты и их обсуждение
Рождение садового туризма связывают с по-

явлением в начале ХХ века двух новых тури-
стских направлений в Европе, оформившихся 
позже в весьма успешные концепции садово-
го туризма. В Великобритании к тому времени 
широкую популярность приобрели туры, свя-
занные с посещением садов по всей стране, в 
то время как в Германии сделали ставку на ор-
ганизации садово-выставочной деятельности, 
что со временем привело к появлению круп-
нейшей в стране специализированной выставки 
Bundesgartenschau.

Садовые туры необыкновенно популярны в 
Великобритании, как среди самих британцев, 
так и среди иностранных туристов — любителей 
сада, составляя значительную часть националь-
ной туристской индустрии. Наиболее заметный 
вклад в развитие садовых туров в Великобрита-
нии внесли  Национальная программа садовод-
ства и Национальный фонд. 

Национальная программа садоводства была 
разработана с целью организации садовых экс-
курсий и призвана открыть качественные, ха-
рактерные и интересные для общественности 
объекты. Еще в 1927 году впервые владельцы 
600 садов открыли свои двери для посетите-
лей. Сегодня информация для них публикуется 
в специальном путеводителе, где собрано уже 
более 3 000 преимущественно частных садов (от 
загородных поместий до крошечных городских 
участков в Англии, Северной Ирландии, Уэльсе и 
на Нормандских островах), открытых для публи-
ки обычно только один или два дня в году для 
сбора денег на благотворительность. С момен-
та своего запуска Программа собрала более 67 
миллионов фунтов стерлингов благодаря посе-
щениям любителей садов, что подтверждает по-
пулярность этого вида туризма. 

Вторая программа развития садовых туров в 
Великобритании, появившаяся в 1948 году, На-
циональный фонд — основное внимание уде-
ляет историческим зданиям и окружающим их 
садам и паркам. Национальный фонд и Королев-
ское общество садоводства совместно разрабо-
тали план, позволяющий Фонду содержать и со-

хранять сады, представляющие историческую, 
флористическую или ландшафтную ценность 
[Thomas 1994].

Рост популярности туров с посещением са-
дов можно объяснить рядом причин. Замечено, 
чем старше человек, тем больше он ценит покой 
и гармонию с природой. Перелом тысячеле-
тий — эпоха глобального старения населения. 
Садоводство — одно из самых распространен-
ных увлечений среди пожилых людей, действу-
ющее как своего рода терапия. Это увлечение 
дарит позитив, позволяет отвлечься от стрессов 
и переживаний, вызывает жажду деятельности, 
а также пробуждает фантазию и позволяет раз-
вить творческие способности.

При этом садоводство становится все более 
востребованным как среди мужчин, так и среди 
женщин далеко не самого почтенного возраста. 
Объяснение очередного витка популярности 
следует искать в пандемии Covid-19, когда все 
оказались запертыми в четырех стенах и не име-
ли возможности привычно гулять или путеше-
ствовать, а контакта с природой не хватало. 

К тому же мир стремительно урбанизирует-
ся, а вместе с этим возрастает ценность зеле-
ных пространств. Общественные парки стали 
местом, где разные категории посетителей, в 
том числе туристы, могут проводить свободное 
время, знакомиться с передовыми решениями 
ландшафтного дизайна и садоводства и просто 
наслаждаться природой.

Также, среди причин популярности садового 
туризма — пресыщенность традиционными ви-
дами отдыха, популяризация через СМИ деко-
ративного садоводства и путешествий с целью 
посещения садов и парков.

Несмотря на свою популярность, садовый ту-
ризм остается нишевым сегментом туристского 
рынка. Обычно это не массовый туризм, как в 
организованных группах, так и в формате инди-
видуальных путешествий. Стоит отметить, что 
сады часто доступны только в «особых случаях»: 
сезонность цветения, закрытость частных садов, 
ограниченный период проведения фестивалей 
и выставок, — все это может создавать пробле-
мы организации поездок в течение года. 

Во всем мире существует ограниченное ко-
личество туроператоров, предлагающих подоб-
но-го рода туры и экскурсии. Среди имеющихся 
на рынке предложений — посещение выставок 
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и фестивалей с насыщенной программой (семи-
нары и мастер-классы по ландшафтному дизай-
ну и садоводству, цветочные рынки и аукционы 
и пр.), общественных и частных садов (при зам-
ках, усадьбах, фермах), музеев природы. Прак-
тикуются и специальные тематические туры, 
связанные с цветоводством, садовым пейзажем, 
приусадебным садом, и их сочетаниями [Thomas 
1994; Tipples 1992].

Несмотря на растущий интерес, садовый ту-
ризм остается мало заметным явлением в мас-
штабах глобального туристского рынка, за ис-
ключением нескольких ярких примеров, подоб-

ных Великобритании, Германии, Нидерландам 
или Дании. Чтобы садовый туризм оформился 
в качестве самостоятельной категории тури-
стских поездок важно наличие таких ресурсов, 
туристская привлекательность которых будет 
способна побуждать к путешествию, формируя 
контингент потребителей подобных туристских 
предложений. Это, в свою очередь, будет стиму-
лировать представителей туриндустрии и орга-
низаций, заинтересованных в визитерах, к раз-
работке программ привлечения разных катего-
рий туристов. 

Рисунок. Типы ботанических садов
Источник: рисунок автора по данным [Международная программа... 2000] 

Разнообразие парков и садов — базовый ре-
сурс формирования и развития садового туриз-

ма. Это могут быть как обширные сады и парки 
дворцов, замков или монастырей, мемориаль-
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ные, лечебно-оздоровительные или выставоч-
ные парки, так и небольшие домашние сады, 
как специализированные ботанические сады 
или дендропарки, так и обычные городские об-
щественные зеленые зоны (парки, скверы или 
бульвары).

Одной из наиболее значимых категорий 
специализированных парков являются ботани-
ческие сады (рисунок) и дендропарки. 

Сегодня более двух тысяч ботанических са-
дов, существующих в мире, ежегодно привлека-
ют порядка трехсот миллионов посетителей. Не-
смотря на то, что максимальная концентрация 
эндемичной флоры отмечается в тропических 
районах Южной Америки, Юго-Восточной Азии и 
Африки, около 60 % ботанических садов органи-
зовано в странах умеренной зоны, в основном в 
Европе и Северной Америке [Калаев 2010; Меж-
дународная программа... 2000; Williams 2015]. 

Несмотря на то, что основная миссия ботани-
ческих садов — сохранение биоразнообразия, 
они все чаще расширяют виды своей деятельно-
сти, в том числе содействуя развитию туризма, 
реализуя этот потенциал в разных его направле-
ниях (образовательный, экологический, позна-
вательный, деловой и садовый туризм) [Арнау-
това 2018; Волчанская 2017; Зотов 2023; Киселе-
ва 2018; Мусинова 2020]. 

Уникальные ландшафтные и флористические 
экспозиции, созданные в целом ряде ботаниче-
ских садов, выступают магнитами для экскур-
сантов и туристов. Например, в турецком Гази-
антепе путешественники имеют возможность 
посетить сады камней, водных растений, арома-
тов, розарий, сад Дзен и японский сад и многие 
другие зоны. В ботаническом саду Шанхая сре-
ди прочих для посетителей открыты пионовый, 
хвойный и бамбуковый сады, коллекция мини-
атюрных пейзажных композиций. Дендрарий 
Мортона, расположенный в пригороде Чикаго, 
предлагает посетителям целую гамму тематиче-
ских садов, среди которых сады ароматов, жи-
вых изгородей, детский сад и даже сад-лабиринт.

Многие ботанические сады культивируют 
съедобные и лекарственные растения (так назы-
ваемый, «аптекарский огород»), знакомя посети-
телей с их лечебными свойствами. В некоторых 
из них есть очень оригинальные коллекции, на-
пример, ядовитых садовых растений (г. Монре-
аль), ароматных растений (г. Окленд) или расте-

ний-хищников (г. Амстердам). На территориях 
ботанических садов и дендропарков проходят 
международные симпозиумы, художественные 
выставки и образовательные мероприятия, пре-
доставляя возможности для организации собы-
тийного, делового и образовательного туризма. 
Например, практика регулярной организации 
подобных мероприятий сложилась в ботаниче-
ских садах Берлина, Сеула, Иерусалима. С 1978 
года в ботаническом саду американского Фи-
никса проводится известный на всю страну фе-
стиваль огней Las Noches de las Luminarias, ор-
ганизуются экскурсии и специальные занятия 
для интересующихся ландшафтным дизайном в 
условиях пустыни.

Ботанические сады постоянно развивают 
возможности для повышения интереса к посе-
щению и привлечения посетителей, в том числе 
с ограниченными возможностями. Интересен 
опыт ботанического сада Лейпцигского универ-
ситета, в ведении которого находится Сад ощу-
щений и запахов — специально организованное 
пространство для слабовидящих и незрячих. 
Другие сады пошли по пути синтеза парковой 
зоны и объектов развлечения, где местные жи-
тели и туристы приятно проводят свой досуг, 
наслаждаясь красочными и экзотическими ви-
дами (например, Королевский ботанический сад 
в Мельбурне).

Ботанические сады привлекают не только 
интересующихся флорой, но и ценителей архи-
тектуры. Помимо разнообразия тропических 
растений, широко известен памятниками экзо-
тической архитектуры Сад тропической агроно-
мии (Франция). Интерес для путешественников 
представляет колониальный стиль Ботаниче-
ского сада Рио-де-Жанейро, проявившийся как 
в планировке, так и в постройках на его террито-
рии. На территории крупнейшего ботанического 
сада мира — Королевских ботанических садах 
Кью (Ричмонд, Великобритания) — представле-
ны работы всемирно известных ландшафтных 
архитекторов, иллюстрирующие важные перио-
ды в садовом дизайне с XVIII по XX века.

Еще одной заметной категорией объектов 
для садового туризма могут быть сады и пар-
ки городов-курортов. Примерами таких садов 
курортных зон можно назвать Сады Мортелла, 
Сады Равино, термальный парк «Сады Посейдо-
на» (бальнеологический курорт Искья, Италия); 
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Парк роз, Парк Геннеранлаге (бальнеологиче-
ский курорт Баден-Баден, Германия); Дворжако-
вы сады, Сады Скальника (Карловы Вары, Чехия). 
Лечебно-оздоровительный туризм популярен 
особенно у туристов старшего возраста — того 
сегмента, что активно увлекается садоводством. 
Как следствие экскурсионные предложения са-
довой тематики могут заинтересовать отдыхаю-
щих на курорте. 

Благоприятное воздействие садов на состо-
яние здоровья человека установлено многими 
исследованиями. Это достигается как пассив-
ным (созерцанием), так и активным (возделыва-
ние) взаимодействием с ландшафтом. Исцеляю-
щие сады являются важным элементом терапии 
при широком спектре заболеваний: от физиче-
ских до ментальных. Садовая терапия, или гар-
денотерапия может происходить через актуали-
зацию положительных эмоций, прояснение со-
знания, физическую активность или совместную 
деятельность и общение. Медитативные сады 
создаются для обеспечения спокойной и рассла-
бляющей обстановки, которая помогает снизить 
уровень стресса и тревоги. Физиотерапевтиче-
ские сады оборудуются специальными трена-
жерами и элементами для физической реабили-
тации пациентов. Создание исцеляющих садов 
направлено на комплексное оздоровление и по-
вышение уровня благополучия. Это специально 
спроектированные зеленые зоны, которые ис-
пользуются в качестве дополнительного сред-
ства лечения и реабилитации. Они создаются с 
учётом особенностей заболеваний и состояния 
пациентов, а также предполагаемых целей тера-
пии. Как, например, Стеклянный сад Энди Хаупт 
при нью-йоркском Институте реабилитацион-
ной медицины Раска, созданный для проведе-
ния лечебной терапии и реабилитации пациен-
тов, а сегодня расширивший свою программу до 
организации садоводческой терапии, которую 
больным оказывают квалифицированные тера-
певты-садоводы [Котельников 2011; Красильни-
кова 2021; Кругляк 2010; Цицилин 2021; Mitchell 
2003].

Коллекции растений, используемых в меди-
цине, косметологии и парфюмерии, сделали 
популярными аптекарские сады и огороды. Их 
можно встретить в садах при замках, монасты-
рях и  учебных центрах. Так, Медицинский (Апте-
карский) сад Челси был основан еще в 1673 году 

в качестве центра медицинского обучения. Бо-
таническая коллекция сада насчитывает более 
5 000 видов и является одной из самых богатых и 
известных в мире, включая помимо лекарствен-
ной флоры и пищевые растения, а также виды, 
используемые в парфюмерно-косметической 
и красильно-пигментной промышленности. Во 
Франции аптекарские сады и огороды при зам-
ках и монастырях появились в XIV веке и носили 
утилитарный характер. Позже сады при замках 
начали включать в себя и эстетику. Красивые 
партеры с лавандой и розами, лестницы с балю-
страдами, крытые аллеи, водные объекты в ка-
честве декора, а не только как источник воды. 
Яркий представитель таких садов, сохранивших-
ся до наших дней — Сады замка Вилландри, яв-
ляющиеся одним из лучших примеров француз-
ского паркового искусства. Они делятся на семь 
разных по характеру садов, один из которых — 
традиционный средневековый сад с ароматиче-
скими травами, пряностями и лекарственными 
растениями.

Зачастую аптекарские сады совмещали с «ку-
хонными» или «овощными» садами, мода на ко-
торые появилась в XVIII веке, достигнув своего 
апогея в викторианскую эпоху. Королевская се-
мья, а вслед за ней и богатые землевладельцы 
стремились выращивать в собственных угодьях 
все необходимое им для стола. Но помимо бо-
гатого урожая нужно было сделать так, чтобы 
огород выглядел привлекательно. Так появи-
лись декоративные огороды, часто именуемые 
«французскими» благодаря уникальным огоро-
дам уже упомянутого замка Вилландри, зани-
мающим 12,5 тыс. кв. м. Посредством геометрии 
живых изгородей самшита и яркой палитры цве-
тов и овощей, огород создает подобие разно-
цветной шахматной доски. 

Другой пример великолепного сочетания 
сада с декоративными и продовольственными  
растениями — сад Барнсли Хаус (Великобрита-
ния). При создании этого овощного сада был ис-
пользован принцип, изложенный в руководстве 
по огородничеству У. Лосона в начале XVII века, 
где автор советовал огородникам сглаживать 
различия между цветочным садом и огородом: 
в цветочном саду можно сделать травянистые 
посадки в форме «квадратов и узлов», а в огоро-
де — разместить «привлекательный цветочный 
бордюр». Овощи в саду Барнсли Хаус посажены 
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в строгом порядке с использованием комбини-
рованных схем, но красота и продуктивность 
идут здесь рука об руку. 

Перспективен в садовом туризме сегмент са-
дов и парков при конфессиональных объектах. 
Сады Ватикана — популярная часть туристских 
маршрутов, при этом посетить их значительно 
труднее, чем музеи. Сюда ежедневно допускают 
не более одной-двух туристских групп только в 
сопровождении ватиканского гида. 

Отличительной чертой монастырского сада 
является не только его привлекательный эсте-
тичный вид, но и практическая польза — это ме-
сто для отдыха, размышлений и молитвы. В орга-
низации монастырских садов заметна аллегори-
ческая символика: крестообразная планировка, 
призывающие посетителей к умеренности аске-
тизм оформления и строгость линий, лабиринт 
из подстриженного кустарника как знак слож-
ного пути человеческой души к Богу [Смирнова, 
2000]. 

Знакомство с дворцово-парковыми ансам-
блями и усадебно-парковыми комплексами мо-
жет быть интересно самому широкому кругу пу-
тешественников. Садово-парковая архитектура 
формирует эстетически усовершенствованную 
среду для жизни и отдыха людей. Она формиро-
валась веками и никогда не существовала сама 
по себе, являлась всегда частью культуры обще-
ства и отражением эпохи отношения человека к 
природе [Голосова 2008; Филипчик 2023].

Ландшафтное искусство в своем развитии 
прошло несколько исторических периодов и 
каждый сформировал и оставил свой след в виде 
определенного стиля. Если на Западе сады — 
это ода властвующему над природой человеку, 
то для восточных цивилизаций — философски 
совершенная модель мироустройства, своео-
бразный идеальный биоценоз. И внутри каждо-
го стиля есть направления, течения, школы: от 
классического французского (регулярного), ан-
глийского (пейзажного) и голландского на Запа-
де, до китайского, японского или исламского — 
в странах Востока. Глобально все сады и парки 
можно разделить на: регулярные (формальные) 
и пейзажные (природные). 

Примерами регулярных садово-парковых 
ландшафтов классического (французского) сти-
ля являются Сады Версаля, Сад Тюильри (Париж), 
Сад Сан-Суси (Потсдам). Одни из величайших 

образцов пейзажных (английских)  садово-пар-
ковых ландшафтов — сады поместья Стоурхед в 
графстве Уилтшер или расположенный в немец-
ком Касселе Горный парк Вильгельмсхеэ. Не ред-
ко дворцово-парковые комплексы содержат в 
своей планировке несколько ландшафтных сти-
лей. Так, в Люксембургском саду (Франция) мож-
но выделить две части. В центральной, самой 
старой, заложенной еще в XVII веке, находятся 
цветники в классическом французском стиле. 
Восточная и юго-восточная части сада представ-
ляют собой английский парк [Горяников 2024].

Заложившая основу паркостроения на Восто-
ке китайская цивилизация развивалась по пути 
имитации природных пейзажей, воплощая ос-
новные постулаты учения фэн-шуй посредством 
гармоничного сочетания пяти главных стихий — 
дерева, огня, воды, земли и металла. При выборе 
растений важное место отведено символизму их 
видов и цвета. Прекрасные образцы китайских 
садов можно встретить и за пределами Подне-
бесной: в Сингапуре, Цюрихе, Сиэтле, Берлине, 
Эдинбурге и многих других городах планеты [Го-
лосова, 2008; Горяников, 2024].

В Японии, помимо типичных для других стран 
типов садов (императорских, монастырских, при 
жилых домах и прочих), существуют еще специ-
альные сады чайных церемоний. Японскому сти-
лю паркостроения присущи четыре основных 
принципа: гармония, естественность, асимме-
трия и символизм. Характерными элементами 
этого стиля являются камни, вода и растения, 
гармонично и максимально естественно до-
полненные малыми архитектурными формами. 
Помимо самых известных парков (садов) самой 
страны восходящего солнца (Кэнроку-эн в Ка-
надзаве, Коракуэн в Окаяме и Кайракуэн в Мито), 
замечательные образцы японского ландшафт-
ного стиля можно найти в ботанических садах 
всего мира: от голландского Лейдена до турец-
кого Газиантепа, от американского Майами-Бич 
и Монако до индийского Удхагамандалама. Пре-
красная ландшафтная экспозиция «Японский 
сад» представлена и в Главном ботаническом 
саду РАН [Голосова, 2008].

Одним из возможных направлений садового 
туризма могут стать образовательные туры, ко-
торые предлагают ведущие университеты мира, 
школы садоводства и ландшафтного дизайна, 
дополняемые стажировкой в садах и парках, 
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где обучающиеся могут получить необходимые 
профессиональные навыки. Примером может 
служить опыт Германии, где в начале 20-х го-
дов XX века появились «испытательные сады», 
одни из них — Вайенштефан (Sichtungsgarten 
Weiehnspephan). Сегодня это один из самых 
больших «зеленых» научных центров Европы1. 

Тысячи посетителей привлекают и много-
численные выставки, фестивали и шоу садовой 
тематики, проводимые в различных уголках 
планеты. Ежегодно в голландском Кекенхофе — 
одном из самых больших цветочных парков 
мира — проводится фестиваль первоцветов, 
где фирмы-производители цветов демонстри-
руют свои лучшие сорта. Признанной законо-
дательницей садовой моды является всемирно 
известная выставка Королевского общества са-
доводов «Цветочное шоу» в британском Челси 
(Chelsea Flower Show). Лучших ландшафтных и 
садовых дизайнеров, флористов и садоводов со 
всего мира раз в пару лет объединяет на своей 
площадке фестиваль ландшафтного искусства 
и флористики «Сингапурский фестиваль садов» 
(Singapore Garden Festival). Известные цветоч-
ные шоу и фестивали, отражающие последние 
достижения садово-парковой архитектуры и 
ландшафтного дизайна, проводятся во фран-
цузском замке Шамон-сюр-Луар, в лондонском 
районе Хэмптон-Корт («Hampton Court Flower 
Show»), в итальянских Бер-гамо («I Maestri del 
Paesaggio») и Падуе («Flormart»), в Гонконге 
(«The Hong Kong Flower Show»), в австралийской 
Канберре («Floriade»), в британском Шрусбери 
(«Shrewsbury Flower Show»), в немецких Нюр-
нберге («GaLaBau»), Эссене («IPM») и Дессау 
(«LebensArt Dessau-Rosslau»).

Еще одним ресурсом в развитии садового 
туризма являются специализированные му-
зеи. Вот лишь несколько примеров. Первый 
в мире музей подобной тематики — британ-
ский Музей истории садоводства (The Garden 
Museum), являющийся образцом типичного ан-
глийского сада семнадцатого столетия. Немец-
кий музей садоводства в Лейпциге (Deutsches 
Kleingärtnermuseum) знакомит с историей раз-
вития частного садоводства в Германии на про-
тяжении двухсот лет. Внесенный в список Все-

1 См. Ботанические сады и дендрологические парки высших учебных 
заведений / Л. Н. Андреев, М. Н. Бер, А. А. Егоров [и др.]. EDN: SJQURJ // 
Hortus botanicus 2006; 3: 5−27. eISSN: 1994-3849.

мирного наследия ЮНЕСКО Музей садоводства 
и виноградарства в немецком Бамберге (Gärtner- 
und Häckermuseum) посвящен истории и куль-
туре возделывания овощных, садовых культур 
и винограда, а посетителям музея предостав-
ляется возможность познакомиться с жизнью и 
бытом простой семьи городских жителей эпохи 
конца XIX — начала XX веков. В Дюссельдорфе 
расположен Музей европейского садового ис-
кусства (Museum für Europäische Gartenkunst), 
где представлены уникальные экспонаты, де-
монстрирующие историю садоводства от антич-
ности до наших дней.

«Садовая тема» в том или ином виде присут-
ствует сегодня в таких направлениях туризма 
как познавательный, лечебно-оздоровитель-
ный, религиозный, этнический, событийный, 
гастрономический, образовательный, экологи-
ческий [Алиева 2015; Баранова 2019; Булганина 
2015; Гончарова 2016; Кусков 2015]. 

Потенциал садов и парков в познавательном 
туризме огромен, что определяется разнообра-
зием их форм, размеров и стилей. Примером 
популярных среди туристов садов является Бо-
танический сад Аделаиды (Австралия) — одного 
из старейших ботанических садов страны. На це-
ремонии вручения наград International Garden 
Tourism Awards он был назван «садом мира, ради 
которого стоит путешествовать в 2024 году». 
Международная премия садового туризма вру-
чается организациям и частным лицам, которые 
отличились в развитии и продвижении садового 
отдыха как туристической достопримечательно-
сти и мотивации для путешествий. 

Существуют музеи, посвященные возделыва-
нию определенных видов растений. В амстер-
дамском Музее гашиша, марихуаны и конопли 
(The Hash Marihuana & Hemp Museum) можно 
узнать об их целебных и наркотических свой-
ствах, а также о применении во многих отрас-
лях производства — от масла для ламп и поли-
роли для мебели до штанов, очков и посуды из 
конопли. Экспозиция Музея флоры (Floriseum) 
в итальянском Сан-Ремо посвящена гвоздикам 
и розам, которые привели регион в золотой век 
цветоводства. В амстердамском Музее тюльпа-
нов (Tulip museum) все подчинено теме этого 
растения: от выставки, посвященной тюльпа-
номании 1630-х годов, и экспонатов искусства 
и керамики на тему тюльпанов до артефактов 
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луковичного производства и фильмов о тюль-
панах. Отдельного упоминания заслуживают и 
многочисленные музеи роз. В бельгийском Му-
зее в Шато-де-Колома представлен розарий, где 
собраны сорта цветов со всего мира, его экс-
позиции не только рассказывают об истории 
розы, но и позволяют потрогать их, понюхать, 
увидеть, попробовать на вкус, а также услышать 
песни, посвященные розам. Помимо розового 
сада, коллекция экспонатов Музея роз близ го-
рода Бад-Наухайм (Германия) наглядно демон-
стрирует историю эволюции розы, культуру ее 
выращивания и искусство селекции, историю 
производства розового масла. Музей имеет 
собственную библиотеку и многочисленные 
живописные работы на тему роз. Особой попу-
лярностью в музейном магазине пользуются ро-
зовое мыло, розовая вода, сироп. В музейном 
кафе все блюда также наполнены «розовыми» 
фантазиями кондитеров и кулинаров. В Музее 
розы в болгарском городе Казанлык хранится 
более 15 000 экспонатов, связанных со сбором и 
выращиванием роз, собранных со всей страны: 
от документов и фотографий до инструментов 
производства розовых масла и воды. Музей роз 
в техасском Тайлере, именуемый «столицей роз 
нации» за крупнейший розарий в США, ежегод-
но посещают 100 тысяч человек. Экспозиция му-
зея отражает историю местного розоводства, а 
коллекция предметов и документов дополнена 
массой фотографий и видеоматериалов.

Одним из ресурсов познавательной составля-
ющей садовых туров является посещение цве-
точных рынков и аукционов. Это всегда калей-
доскоп красок и ароматов, а для путешествен-
ников — возможность сфотографироваться и 
приобрести растения. 

Знаменитая цветочная биржа в голландском 
Алсмере (Aalsmeer Flower Auction) является 
обязательным объектом посещения цветочных 
туров. Это крупнейший в мире цветочный аук-
цион, который играет ключевую роль в глобаль-
ной торговле цветами. Склад аукционного дома 
занимает территорию, превосходящую суммар-
ную площадь двухсот футбольных полей. Любой 
путешественник восхитится автоматизирован-
ной логистической системой, напряженными 
торгами, прекрасными цветами и просто огром-
ными размерами комплекса. 

Не менее зрелищен амстердамский цветоч-

ный рынок Bloemenmarkt — единственный пла-
вучий цветочный рынок в мире, состоящий из 
стационарных барж. Сегодня рынок является 
одним из основных поставщиков цветочных лу-
ковиц и принадлежностей для тюльпанов тури-
стам, посещающим Амстердам. 

Популярным туристским местом является 
один из старейших цветочных рынков Рима — 
Кампо-дей-Фьори, где продается широкий ас-
сортимент цветов, овощей, специй и рыбы. 
Широко известные среди туристов цветочные 
рынки с широким ассортиментом растений, се-
мян, луковиц, саженцев, садового инструмента 
также действуют в Лондоне (Цветочный рынок 
на Коламбия-роуд), Шанхае (Цаоцзяду), Сиднее 
(рынок Флемингтон — крупнейший в Австралии 
цветочный рынок).

Разнообразие ресурсов садового туризма по-
зволяет создавать уникальные цветочные туры, 
которые могут быть как организованные, пред-
лагаемые турфирмами, так и самодеятельными. 
Показателен опыт Нидерландов. «Цветочная 
столица мира» предлагает множество незабы-
ваемых цветочных туров в течение всего года с 
посещением тюльпанных полей, цветочных аук-
ционов, крупнейших в мире цветочных рынков 
на воде, садов Кекенхоф, оранжерей и музеев 
цветов. Сады Кекенхоф весной являются самой 
популярной цветочной достопримечательно-
стью Голландии. Здесь на площади в тридцать 
два гектара ежегодно высаживают около семи 
миллионов цветочных луковиц. Каждую весну 
вокруг цветов в Голландии проходит несколько 
традиционных мероприятий (цветочный парад 
Болленстрик, фестиваль тюльпанов и другие).

На рынке есть примеры именно садовых ту-
ров, а не банального включения объектов садо-
водства в туры иной тематики (исторические, 
познавательные и пр.). Один из таких приме-
ров — «Флористический тур в Голландию», 2/3 
времени которого отведено посещению объек-
тов, связанных с цветоводством. Эти объекты 
разноплановые и аутентичные, что делает тур 
самодостаточным, в нем объекты, которые не 
связаны с садоводством, но представляющие 
облик тех мест, где бывают туристы, не домини-
руют в турмаршруте, а скорее создают закончен-
ное впечатление о Нидерландах как о мировом 
центре цветоводства. Такой подбор объектов по-
зволяет оценить тот длительный исторический 
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путь, который прошло цветоводство в стране, в 
каких условиях оно развивалось под влиянием 
природных и социально-экономических факто-
ров, познакомиться с тяжелым трудом садовода, 
влиянием цветоводства на культурные и соци-
альные традиции страны в прошлом и в насто-
ящее время. Среди объектов посещения флори-
стические торговые центры и аукционы, парки и 
теплицы, школы флористики и мастер-классы. 

Заключение
Таким образом, в самом общем виде к тако-

му типу нишевого туризма как садовый туризм 
можно отнести посещение садов, специализи-
рованных мероприятий и организаций (садовые 
фестивали, ботанические сады и пр.), значимых 
объектов истории садоводства. В условиях бег-
ства от урбанизации и глобального тренда ро-
ста туристского интереса ко всему, что связано с 
природой и экологией, он становится одним из 
перспективных направлений развития отрасли. 
Глобальные процессы старения населения уси-
ливают спрос на этом рынке, ведь садоводство 
остается одним из самых распространенных ув-
лечений среди пожилых людей. В постковидную 
эпоху, пережив длительный период изоляции, 
человек осознал ценность зеленых пространств 
и требует контактов с природой.  

Садовый туризм получил особенное развитие 
в странах Европы, в первую очередь в Велико-
британии, Германии и Нидерландах, где в нача-

ле ХХ века он и зародился, распространившись 
вслед за англосаксонской культурой в Северную 
Америку и Австралию.

Несмотря на свою популярность, садовый ту-
ризм остается нишевым сегментом туристского 
рынка. Во всем мире существует ограниченное 
количество туроператоров, предлагающих по-
добного рода экскурсии. Одна из главных про-
блем организации — сезонность предложения. 
Чтобы садовый туризм оформился в качестве 
самостоятельной категории туристских поездок 
важно наличие таких ресурсов, туристская при-
влекательность которых будет способна побу-
ждать к путешествию, формируя контингент по-
требителей подобных туристских предложений.

Основными объектами садовых туристских 
маршрутов являются различные парки и сады, 
специализированные организации (такие как, 
например, музеи природы), цветочные аукци-
оны и рынки, фестивали и специальные меро-
приятия (воркшоп, мастер-классы и пр.). Разно-
образие ресурсов садового туризма позволяет 
создавать уникальные цветочные туры, которые 
могут быть как организованные, предлагаемые 
турфирмами, так и самодеятельными. Практику-
ются и специальные тематические туры, связан-
ные с цветоводством, садовым пейзажем, приу-
садебным садом, и их сочетаниями.
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Трансформация структуры индийской внешней торговли в условиях антироссийских санкций: на 
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Аннотация. Особенностью индийской внешней торговли является ее дефицитный хронический 
характер, который берет свое начало с момента обретения страной независимости. Предпосылкой к его 
складыванию первоначально явилось серьезное отставание в уровне развития производительных сил, что 
потребовало, в свою очередь, масштабного обращения к закупкам технологий, станков и промышленной 
продукции для создания новых предприятий или модернизации уже существующих предприятий 
отраслей индийской промышленности. Реализация Пятилетних Планов, идеалов модернизации и 
целей экономической и промышленной политики потребовали еще больших закупок импортной 
продукции. Актуальность данного исследования определена тем, что за последние 24 финансовых 
года в динамике, географии и номенклатуре внешней торговле Индии произошли очень значительные 
изменения, связанные не только с трансформацией национальной и внешней экономической политики, 
либерализацией внешней торговли и инвестиционной сферы, но и геополитическими факторами, 
а именно: вводом антироссийских санкций, разворотом российской внешней торговли «на Восток», 
увеличением Индией закупки российских энергоносителей и, как следствие, усилением позиций Индии 
на мировом рынке топливно-энергетических ресурсов. Авторами было выявлено изменение не только 
географии, но и номенклатуры индийского товарного экспорта в направлении стран — экспортеров 
сырья и топливно-энергетических ресурсов. Однако, потенциально возможное воздействие на 
Правительство Индии со стороны США, может, некоторым образом, изменить текущее положение дел. 
Ключевые слова: Индия, внешняя торговля, дефицит торговли 
товарами, экспорт, структура экспорта, товарные группы.
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Abstract. Gardening The peculiarity of Indian foreign trade is its chronic deficit, which dates back to the country's 
independence. The prerequisite for its formation was initially a serious lag in the level of development of the 
productive forces, which required, in turn, a large-scale approach to the purchase of technologies, machine tools 
and industrial products to create new enterprises or modernize existing enterprises in Indian industries. The 
implementation of Five-year Plans, modernization ideals, and economic and industrial policy goals required even 
greater purchases of imported products. The relevance of this study is determined by the fact that over the past 24 
financial years, very significant changes have taken place in the dynamics, geography and nomenclature of India's 
foreign trade, related not only to the transformation of national and foreign economic policy, the liberalization of 
foreign trade and investment, but also to geopolitical factors, namely, the introduction of anti-Russian sanctions, 
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the reversal of Russian foreign trade «to the East», India's increased purchases of Russian energy resources and, 
as a result, the strengthening of India's position in the global market of fuel and energy resources. The authors 
revealed a change not only in the geography, but also in the nomenclature of Indian commodity exports in 
the direction of exporting countries of raw materials and fuel and energy resources. However, the potential 
impact on the Indian Government from the United States may change the current state of affairs in some way. 
Key words: India, foreign trade, commodity trade deficit, exports, export structure, commodity groups. 
For citation: Konovalova Yu. A. Transformation of the structure of Indian foreign trade in the context 
of anti-Russian sanctions: on the example of commodity exports / Yu. A. Konovalova, A. R. Makushina, 
A. G. Bogatyrev, I. A., Dazhzhikov. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.4. Vestnik MIRBIS. 2025; 1: 37–45 (in Russ.). 
JEL: F10, F20

Введение1 
По состоянию на февраль 2025 г. в отношении 

России было введено 15 пакетов широкомас-
штабных антироссийских санкций, среди кото-
рых установленный «потолок цен» на российские 
энергоносители. Серьезным «ограничением» для 
экспорта российского сырья стало поврежде-
ние двух веток трубопроводов «Северный по-
ток — 1», «Северный поток — 2», которое еще 
больше усилило «Восточный вектор» российской 
внешней торговли и внесло изменения в пока-
затели внешней торговли таких стран, как Китай 
и Индия. Самые значительные изменения прои-
зошли в показателях, характеризующих внешнюю 
торговлю Индии: если в 2000−2001 ф. г. объем то-
варооборота с Россией составлял 1,4 млрд долл., 
то к 2023−2024 ф. г. объем индийско-российского 
товарооборота составил 65,4 млрд долл. (Россия 
заняла 4-е место после США, Китая, ОАЭ). Приме-
чательным является тот факт, что стоимость рос-
сийского импорта в Индию значительным обра-
зом превышает стоимость индийских экспортных 
поставок в Россию (61,1 млрд долл. против 4,2 
млрд долл.)2. Такое положение дел сложилось с 
2022 г., когда Россия многократно увеличила по-
ставки энергоносителей в Индию на фоне анти-
российских санкций. Дополнительным факторов, 
стимулирующим закупки Индией российских 
энергоносителей, являются те инициативы и по-
литики, которые проводятся в настоящее время 
в стране и направленные на «Индустриализацию 
2.0» и превращение страны в глобальный инду-
стриальный хаб. Целью данного исследования 
является изучение экспортной составляющей 

1 © Ю. А. Коновалова, А. Р. Макушина, А. Г. Богатырев, 
И. А. Дажжиков, 2025. Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 37–45.
2 Total trade. Текст : электронный // Department of Commerce. 
Ministry of Commerce and Industry. Government of India : 
официальный сайт. URL: https://tradestat.commerce.gov.
in/eidb/iecnttopnq.asp (дата обращения: 07.01.25).

внешней торговли Индии и выявление тех сдви-
гов, которые произошли в ней за последние не-
сколько лет.

Обзор литературы
Международная торговля и внешняя торгов-

ля отдельных экономик или интеграционных 
групп — являются очень широкой и бесконеч-
но исследуемой областью, которой посвящено 
многочисленные работы, как отечественных, так 
и зарубежных авторов. Индийская Республика 
также не стала исключением, однако, как пока-
зывает анализ здесь наблюдается определенный 
дефицит профессиональных индологов, чьи ра-
боты посвящены интеграции Индии в мировое 
хозяйство и систему международных экономиче-
ских отношений. Среди наиболее заслуженных и 
фундаментальных работ по экономике Индии и 
ее внешнеэкономическому сектору можно выде-
лить следующих советских и российских ученых: 
Малярова О. В. [Маляров 2006], Шевцову Т. И. 
[Шевцова 1968], Владимирского Л. А. [Владимир-
ский 1970], Брагину Е. А. [Брагина 1977; Брагина 
1958], Егорова И. И. [Егоров 1978], Медового А. И. 
[Медовой 1984; Медовой 2009], Митенкова А. В. 
[Митенков 2024], Нараина Л. [Нараин 1961], Гали-
щевой Н. В. [Галищева 2021; Галищева 2022], Гуса-
кова Н. П. [Коновалова 2023а; Коновалова 2023b]. 
Среди зарубежных авторов, чьи работы посвя-
щены исследованию индийской экономики и ее 
внешнеэкономическому сектору, можно особен-
но выделить: Намрата Ананда [Anand 2014; Anand 
2023], Арвинда Панагария [Panagariya 2022; 
Panagariya 2004].

Методы
Методы, применяемые авторами в данном 

исследовании, представляются достаточно тра-
диционными и логичными для использования в 
работах данного типа, а именно: индукции, дедук-
ции, ретроспективы и анализа.
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Внешняя торговля Индии: динамика, 
география, структура на примере 
товарного экспорта
В 1948 г. индийское Правительство приступи-

ло к реализации «Резолюции о промышленном 
развитии», которая, фактически, явилась Пер-
вой промышленной политикой Индии с момента 
обретения страной независимости, ключевыми 
позициями которой явились: устанавливалась 
исключительная монополия центрального пра-
вительства на производство вооружений и воен-
ного снаряжения, атомной энергии, железнодо-
рожного транспорта [Кондратьев 1963]. В насто-
ящий момент данные сектора являются частично 
открытыми для иностранных инвесторов [там 
же]. За государственным сектором было закре-
плено создание новых и модернизация уже функ-
ционирующих предприятий в угольной отрасли, 
нефтяной, черной металлургии, авиастроении и 
судостроении, производстве средств связи. На-
ционально значимыми или отраслями «первого 
эшелона» были определены: электромашино-
строение, тяжелое машиностроение, станкостро-
ение, производство автомобилей и тракторов, 
двигателей, продукция химической промышлен-
ности, фармацевтическая промышленность, про-
изводство цветных металлов, производство хлоп-
чатобумажных и шерстяных тканей, выпуск це-
мента, целлюлозно-бумажная промышленность, 
производство сахара и добывающий сектор.

Вторая промышленная политика Индии, за-
крепленная Новой резолюцией в области раз-
вития промышленности, была принята в 1956 г. и 
предусматривала больший упор на ускоренную 
индустриализацию и развитие машиностроения 
и тяжелой промышленности, и расширение от-
ветственности государства и сферы его полно-
мочий на большее число отраслей: сфера исклю-
чительно ответственности государства расшири-
лась за счет «тяжелого машиностроения, элек-
тромашиностроения, добычи ряда минералов 
(гипса, серы, алмазов), золота, металлических руд 
(железной руды, марганцевой и хромовой руды), 
производства расщепляющих материалов (ядер-
ная инженерия), добычи и производства меди, 
олова, цинка, свинца, молибдена, вольфрама, 
электроэнергетики. Принципиальным отличи-
ем резолюции 1956 г. от резолюции 1948 г. было 
то, что она четко определила перечень отраслей 
промышленности, в которых будет прогрессив-

но возрастать государственная собственность 
(производство алюминия, сплавов, инструмен-
тальных сталей, станков, удобрений, целлюлозы, 
синтетического каучука, антибиотиков, исходных 
и промежуточных материалов для производства 
лекарственных препаратов, производство кра-
сителей, пластмасс, обогащение угля»3,4,5. Одним 
из инструментов реализации идеалов модер-
низации и целей промышленных политик было 
обращение к закупкам иностранного оборудова-
ния, которые повлияли на показатели внешней 
торговли: в частности, сформировали «пробле-
му» хронического дефицита торговли товарами, 
которая не решена до сих пор. Дополнительным 
фактором, усилившим проблему торгового дефи-
цита, явились директивы и цели Первых Трех Пя-
тилетних Планов. В 1949−1950 ф. г. объем индий-
ского товарного экспорта составлял 1,016 млрд 
долл., импорта — 1,292 млрд долл., в 2023−2024 
ф. г. объем экспорта составил уже 437,113 млрд 
долл. и 675,43 млрд, дефицит товарной торговли 
составил (−238,3 млрд долл.)6. Скорректирован-
ные данные Министерства промышленности и 
торговли указывают на дефицит торгового ба-
ланса за 2023−2024 ф. г. в размере (−241,06 млрд 
долл.) (таблица 1).  

Ключевыми торговыми партнерами Индии по 
последним опубликованным данным являются: 
США — 119,7 млрд долл., Китай — 118,4 млрд 
долл. (торговый дефицит составил (−85,1 млрд 
долл.)), ОАЭ — 83,6 млрд долл. (дефицит (−12,4 
млрд долл.)), Россия — 65,4 млрд долл. (дефицит 
(−56,8 млрд долл.)), Саудовская Аравия — 42,9 
млрд долл. (дефицит (−19,8 млрд долл.)), Син-
гапур — 35,6 млрд долл. (дефицит (−6,7 млрд 
долл.)), Ирак — 33,3 млрд долл. (дефицит (−26,6 
млрд долл.)), Индонезия — 29,4 млрд долл. (дефи-
цит (−17,4 млрд долл.)), Гонконг — 28,7 млрд долл. 
(дефицит (−12,2 млрд долл.)), Южная Корея — 
27,5 млрд долл. (дефицит (−14,7 млрд долл.)).

3 [Кондратьев1963].
4 Экономика Индии: Общая характеристика / Г. К. 
Широков, А. П. Колонтаев, И. И. Егоров, А. Е. Грановский; 
отв. ред. Г. К. Широков. Москва : Наука, 1980. 271 с.
5 [Коновалова 2023b].
6 Exports, Imports and Trade Balance. Economic Survey 2023−24 
Statistical Appendix. Текст : электронный // Indiabudget : 
официальный сайт правительства Индии. URL: https://
www.indiabudget.gov.in/budget2024-25/economicsurvey/
doc/stat/tab61a.pdf (дата обращения: 07.01.25)

http://journal.mirbis.ru/
mailto:journal@mirbis.ru


40

Вестник МИРБИС № 1 (41)’ 2025 journal@mirbis.ru  

Коновалова Ю. А., Макушина А. Р., Богатырев А. Г., Дажжиков И. А.

http://journal-mirbis.ru/

Таблица 1. Динамика экспорта и импорта Индии за период с 2000-01 ф. г. по 2023−24 ф. г. 
(млрд долл.)

2000-
2001

2001-
2002

2002-
2003

2003-
2004

2004-
2005

2005-
2006

2006-
2007

2007-
2008

2008-
2009

2009-
2010

2010-
2011

2011-
2012

Экспорт, 
включая 
реэкспорт 

44,07 43,8 52,7 63,8 83,5 103,1 126,4 163,1 185,2 178,7 249,8 305,9

Импорт 49,9 51,4 61,4 78,1 111,5 149,1 185,7 251,6 303,6 288,3 369,7 489,3
Торговый 
баланс −5,8 −7,5 −8,6 −14,3 −27,9 −46,1 −59,3 −88,5 -118,4 −109,6 −119,9 −183,3

 2012-
2013

2013-
2014

2014-
2015

2015-
2016

2016-
2017

2017-
2018

2018-
2019

2019-
2020

2020-
2021

2021-
2022

2022-
2023

2023-
2024

Экспорт, 
включая 
реэкспорт 

300,4 314,4 310,3 262,2 275,8 303,5 330,0 313,3 291,8 422,0 451,0 437,1

Импорт 490,7 450,2 448,0 381,0 384,3 465,5 514,0 474,7 394,4 613,0 715,9 675,4
Торговый 
баланс −190,3 −135,7 −137,6 −118,7 −108,5 −162,0 −184,0 −161,3 −102,6 −191,0 −264,8 −238,3

Источник: Exports, Exports, Imports and Trade Balance. Economic Survey 2023−24 Statistical Appendix. Текст : электронный // Indiabudget : официальный 
сайт правительства Индии. URL: https://www.indiabudget.gov.in/budget2024-25/economicsurvey/doc/stat/tab61a.pdf (дата обращения: 07.01.25) .

С начала XXI в. в географической структуре ин-
дийской торговли произошли очень значитель-
ные изменения: за 24 рассматриваемых финан-
совых года объем индийского экспорта, в част-
ности, увеличился в 9,8 раза; изменился также и 
вес (доли) стран в товарообороте Индии — США 
(20,8 % — 17,7 %), Гонконг (5,9 % — 1,8 %), ОАЭ 
(5,8 % — 8,1 %), Великобритания (5,1 % — 2,9 %), 

Германия (4,3 % — 2,2 %), Япония (4,03 % — 1,2 %), 
Бельгия (3,3 % — 1,8 %), Италия (2,9 % — 2 %), 
Франция (2,3 % — 1,6 %), Бангладеш (2,1 % — 
2,5 %), Россия (1,9 % — 0,9 %), Нидерланды 
(1,9 % — 5,1 %), Сингапур (1,9 % — 3,3 %), Китай 
(1,8 % — 3,8 %) и др. Объем индийского экспор-
та за указанный период увеличился с 44,5 млрд 
долл. до 437,07 млрд долл. (Таблица 2).

Таблица 2. Основные торговые партнеры Индии по экспорту в 2000−2001 ф. г., 
2023−2024 ф. г. (млн долл.)

Страна США Гонконг ОАЭ Великобритания Германия Япония 
2000-2001 9305,12 2640,86 2597,52 2298,71 1907,57 1794,48
2023-2024 77515,03 8243,93 35625,02 12922,65 9839,63 5156,28

Страна Бельгия Италия Франция Бангладеш Россия Нидерланды 
2000-2001 1470,56 1308,75 1020,01 935,04 889,01 880,09
2023-2024 7837,17 8765,78 7141,09 11065,87 4261,31 22366,86

Страна Сингапур Китай Саудовская 
Аравия Испания Канада Шри Ланка 

2000-2001 877,11 831,3 822,94 666,25 656,47 640,14
2023-2024 14414,27 16658,91 11558,57 4793,7 3845,29 4116,9

Страна Малайзия Таиланд Израиль Южная Корея Общий объем экспорта из 
Индии (млн долл.)

2000-2001 608,15 530,12 472,29 450,78 44560,29
2023-2024 7262,15 5038,97 4525,92 6416,67 437072,03

Источник: Export Import Data Bank. Export: Country – Wise. Текст : электронный // Department of Commerce. Ministry of Commerce and Industry. 
Government of India : официальный сайт. URL: https://tradestat.commerce.gov.in/eidb/default.asp# (дата обращения: 07.01.2025).

Самое значительное увеличение экспортных 
поставок Индии в другие страны наблюдается с 
Нидерландами — в 25,4 раза; несмотря на сокра-

щение доли США в объеме индийских экспортных 
поставок, объем экспорта Индии в США увеличил-
ся в 8,3 раза; объем поставок в ОАЭ увеличился в 
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13,7 раза; в Китай — в 20 раз; в Сингапур — в 16,4 
раза; в Гонконг — в 3,1 раза; в Великобританию — 
в 5,6 раза; в Германию — в 5,1 раза; в Японию — 
в 2,8 раза. Лидером среди основных индийских 
торговых партнеров по экспорту являются США. 

Значительные сдвиги в индо-американских 
отношения произошли в последние несколько 
лет, и, учитывая протекционистское направление 
американской внешнеэкономической полити-
ки, именно внешняя торговля является одним из 
ключевых направлений сотрудничества: в 2021 г. 
страны активизировали сотрудничество как с це-
лью разрешения ряда споров в рамках ВТО, так 
и для увеличения объемов американских поста-
вок сельскохозяйственной продукции в Индию1. 
В 2023 г. страны договорились о прекращении 7 
торговых споров в рамках ВТО, одновременно 
с этим, Индия расширила доступ на националь-
ный рынок американской продукции, преимуще-
ственно, сельскохозяйственной2.

Характерной особенностью товарной струк-
туры индийского экспорта в США является 
превалирование такой товарной группы, как 
«85 — Электрические машины и оборудование, 
их части; звукозаписывающая и звуковоспроиз-
водящая аппаратура, аппаратура для записи и 
воспроизведения телевизионного изображения 
и звука, их части и принадлежности», на которую 
в 2023−2024 ф. г. пришлось 11,1 млрд долл. из об-
щего объема индийского товарного экспорта в 
США (77,5 млрд долл.). Примечательным является 
резкое увеличение стоимости именно данной то-
варной группы в структуре индийского экспорта 
в США с 2019−2020 ф. г. по 2023−2024 ф. г.: с 2,5 
млрд долл. до 11,1 млрд долл. Объяснением к та-
кому резкому увеличению стоимости указанной 
товарной группы является стратегия по переносу 
производств развитых стран из Китая, известная, 
как «China Plus One» и та «торговая война», ко-
торая была инициирована Д. Трампом в первый 
срок своего президентства и была продолжена 
при Дж. Байдене.  Среди Европейских стран наи-
более значимое изменение объемов индийского 

1 2024 Trade Policy Agenda AND 2023 Annual Report of the 
President of the United States on the Trade Agreements Program 
United States Trade Representative. 366 p. Текст : электронный. 
URL: https://ustr.gov/sites/default/files/The%20Presidents%20
2024%20Trade%20Policy%20Agenda%20and%202023%20
Annual%20Report.pdf (дата обращения: 07.01.25).
2 Там же.

экспорта наблюдается в торговле с Нидерланда-
ми — увеличение в 25,4 раза, с 1,42 млрд долл. до 
14,2 млрд долл. Такое увеличение закономерно 
произошло за счет колоссального роста импорта 
топливно-энергетических ресурсов из России с 
2022 г., и Индия в данном случае выступает ско-
рее ре-экспортером и продавцом частично пере-
работанного сырья. 

Если в 2000−2001 ф. г. импорт топливно-энер-
гетических ресурсов (товарная группа «27 — То-
пливо минеральное, нефть и продукты их пе-
регонки; битуминозные вещества; воски мине-
ральные») в Индию составил 17,5 млрд долл., то 
к 2023−2024 ф. г. показатель составил 219 млрд 
долл. (на Россию пришлось 54,2 млрд долл.)3. По 
последним данным за 2024−2025 ф. г. (за апрель 
2024 г. по ноябрь 2024 г.) стоимость импорта ука-
занной товарной группы составила 146,2 млрд 
долл. Сможет ли показатель за 2024−2025 ф. г. 
достигнуть объемов предыдущего финансового 
года, остается пока неясным, поскольку здесь на-
чинает действовать фактор внешнего влияния в 
лице Президента США Д. Трампа, который потре-
бовал еще большего ужесточения мер протекци-
онистской политики в отношении стран БРИКС и 
слить российскую танкерную нефть до 27 февра-
ля 2025 г.  

Упомянув про БРИКС, нельзя не уделить внима-
ние одному из «конкурентов» Индии в Азиатском 
регионе, а именно, Китаю, экспорт в который, 
несмотря на сложности в дипломатических от-
ношениях и «замороженные» территориальные 
споры, увеличился в 20 раз — с 831,3 млн долл. 
до 16,6 млрд долл. Основу индийского экспорта 
в Китай составляет группа «26 — Руды, шлак и 
зола» (22 %)4. Китай, в частности, является миро-
вым лидером по импорту железной руды (в 2024 г. 
импорт составил 1,24 млрд тонн). Данная тенден-
ция была подкреплена снижением цен на руду и 
устойчивым спросом, который был поддержан 
серьезным увеличением экспорта китайской ста-
ли (110 млн тонн). Однако этот рост сопровождал-
ся сокращением производства стали в Китае, что 
было взаимосвязано с дефицитом металлолома и 
низким спросом в секторе строительства.

3 Export Import Data Bank. Текст : электронный // Department 
of Commerce. Ministry of Commerce and Industry. Government 
of India : официальный сайт. URL: https://tradestat.commerce.
gov.in/eidb/ecomxcnt.asp (дата обращения: 07.01.25).
4 Там же.
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Номенклатура индийского экспорта также 
претерпела значительные изменения, которые, 
безусловно, связаны не только с событиями гло-
бального значения, но и теми изменениями в 
экономической политике страны, которые прои-
зошли за этот период. Помимо дальнейшей либе-
рализации внешнеэкономического сектора Ин-
дии, Правительство страны продолжило не толь-
ко реализовать идеалы и положения Пятилетних 
Планов, но также приступило к разработке и им-
плементации различных государственных иници-
атив и программ, направленных на еще большую 
интеграцию Индии в мировое хозяйство. 

Самые значительные изменения последова-
ли после победы на выборах Премьер-министра 
Н. Моди, когда с 2014 г. Правительство приступи-
ло к разработке и реализации ряда государствен-
ных программ и инициатив, среди которых: Make 
in India, One District — One Product, Aatmnirbhar 
Bharat Abhiyan, Industrial Corridors Program. Се-
рьезным шагом на пути привлечения иностран-
ных инвестиций в страну стала еще большая 
либерализация консолидированной инвестици-
онной политики. Данные программы позволили 
не только привлечь иностранные инвестиции 
в страну, но и повлияли на номенклатуру внеш-
ней торговли [Черников 2016]. Так, в частности, в 
2000−2001 ф. г. ТОР−10 товарных групп экспорта 
Индии составляли «71 — Жемчуг природный или 
культивированный, драгоценные или полудраго-
ценные камни, драгоценные металлы, металлы, 
плакированные драгоценными металлами, и из-
делия из них; бижутерия; монеты» (16,6 %), «62 — 
Предметы одежды и принадлежности к одежде, 
кроме трикотажных машинного или ручного вя-
зания» (8,5 %), «52 — Хлопок» (5,4 %), «27 — То-
пливо минеральное, нефть и продукты их пере-
гонки; битуминозные вещества; воски минераль-
ные» (4,3 %), «61 — Предметы одежды и принад-
лежности к одежде, трикотажные машинного или 
ручного вязания» (4,0 %), «29 — Органические 
химические соединения» (3,8 %),  «84 — Реакторы 
ядерные, котлы, оборудование и механические 
устройства; их части» (3,2 %), «03 — Рыба и рако-
образные, моллюски и прочие водные беспозво-
ночные» (3,0 %), «85 — Электрические машины и 
оборудование, их части; звукозаписывающая и 
звуковоспроизводящая аппаратура, аппаратура 
для записи и воспроизведения телевизионного 
изображения и звука, их части и принадлежно-

сти» (2,9 %), «63 — Прочие готовые текстильные 
изделия; наборы; одежда и текстильные изделия, 
бывшие в употреблении; тряпье» (2,5 %). 

К 2023−2024 ф. г. в ТОР−10 основных экспорт-
ных товарных групп уже вошли: «27 — Топливо 
минеральное, нефть и продукты их перегонки; 
битуминозные вещества; воски минеральные» 
(20 %), «85 — Электрические машины и обору-
дование, их части; звукозаписывающая и звуко-
воспроизводящая аппаратура, аппаратура для 
записи и воспроизведения телевизионного изо-
бражения и звука, их части и принадлежности» 
(7,8 %), «71 — Жемчуг природный или культиви-
рованный, драгоценные или полудрагоценные 
камни, драгоценные металлы, металлы, плакиро-
ванные драгоценными металлами, и изделия из 
них; бижутерия; монеты» (7,5 %), «84 — Реакторы 
ядерные, котлы, оборудование и механические 
устройства; их части» (6,8 %), «30 — Фармацев-
тическая продукция» (5,0 %), «87 — Средства на-
земного транспорта, кроме железнодорожного 
или трамвайного подвижного состава, и их части 
и принадлежности» (4,7 %), «29 — Органические 
химические соединения» (4,6 %), «72 — Черные 
металлы» (2,7 %), «10 — Злаки» (2,5 %), «73 — Из-
делия из черных металлов» (2,2 %). 

Среди факторов, коренным образом изменив-
шим номенклатуру индийского экспорта за 24 
финансовых года, можно выделить не только те 
экономические преобразования, которые были 
осуществлены в стране, но и события последних 
нескольких лет — практическое прекращение 
прямых поставок российских энергоносителей 
в страны Европы, а также реализация стратегии 
«China Plus One» по сокращению инвестиций и 
присутствия ТНК развитых экономик в Китае и 
перенос производств в другие страны Южной и 
Юго-Восточной Азии.  

Заключение
За последние 2 десятилетия показатели внеш-

ней товарной торговли Индии претерпели зна-
чительные изменения: за 24 финансовых года 
объем товарного экспорта Индии увеличился с 
44,5 млрд долл. до 437 млрд долл., импорта с 50,5 
млрд долл. до 678,1 млрд долл.  

Обобщенно, анализ современной номенкла-
туры индийского товарного экспорта показывает 
превалирование топливно-энергетических ре-
сурсов, что, безусловно, сопряжено с ростом им-
порта товарной группы «27» из России, которая в 
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настоящее время занимает первое место среди 
основных импортеров сырья в Индию. Сложив-
шееся положение дел имеет как положительные, 
так и отрицательные стороны: с одной стороны, 
высокий объем импорта сырья, закупаемый Ин-
дией, может быть использован не только на на-
циональном рынке, но и использован в качестве 
дальнейшей переработки и экспорта, а также в 
качестве ре-экспорта; с другой стороны, такая вы-
сокая доля указанной товарной группы (32,2 %) в 
структуре индийского импорта в текущих усло-
виях находится под определенным давлением и 
потенциально возможным вводом ограничений 
и санкций со стороны США, в частности.

За 24 рассматриваемых года география ин-
дийского экспорта значительным образом изме-
нилась: если в 2000–2001 ф. г. в ТОР−10 входили 
США, Гонконг, ОАЭ, Великобритания, Германия, 
Япония, Бельгия, Италия, Франция, Бангладеш; в 
2023-2024 ф.г. в ТОР-10 уже вошли США, ОАЭ, Ни-
дерланды, Китай, Сингапур, Великобритания, Са-
удовская Аравия, Бангладеш, Германия, Италия. 
Как можно заметить, определилась тенденция в 

сторону ротации мест указанных стран и усиле-
нии позиций стран развивающегося порядка.

Номенклатура индийского экспорта также зна-
чительным образом изменилась за рассматрива-
емый период: если в 2000−2001 ф. г. превалирую-
щей товарной группой была группа «71 — Жемчуг 
природный или культивированный, драгоценные 
или полудрагоценные камни, драгоценные ме-
таллы, металлы, плакированные драгоценными 
металлами, и изделия из них; бижутерия; моне-
ты» (16,6 %), то в 2023−2024 ф. г. первое место 
уже заняла товарная группа «27 — Топливо ми-
неральное, нефть и продукты их перегонки; биту-
минозные вещества; воски минеральные» (20 %). 
Как было указано в исследовании, параллельно 
с влиянием на номенклатуру внешней торгов-
ли Индии оказали воздействие не только транс-
формация экономической политики страны, но 
и геополитические факторы, которые, с одной 
стороны, могут улучшить макроэкономические 
индикаторы страны, но и поставить ее под угрозу 
введения санкций или каких-либо иных требова-
ний со стороны США, в частности. 
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Инструменты устойчивого развития рынка промышленной продукции военного назначения
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Аннотация. В исследовании анализируются особенности функционирования рынка промышленной 
продукции военного назначения (ППВН) в России. Рассматриваются различия между вертикально-
интегрированными структурами, такими как ГК «Ростех», и децентрализованными инициативами, 
включая малые производственные группы и инженерные объединения. Особое внимание уделяется 
влиянию цифровых платформ, таких как «Военный маркетплейс», на доступность рынка для 
независимых производителей. Выявлены ключевые проблемы, связанные с бюрократическими 
ограничениями, закрытостью государственных закупок и отсутствием устойчивых механизмов 
поддержки малого бизнеса в оборонном секторе. Обоснована необходимость гибридной 
модели, сочетающей в себе элементы государственной координации и рыночных механизмов 
для обеспечения устойчивого развития ППВН на основе инструментария маркетплейса.
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Введение1 
Практически сразу после начала специаль-

ной военной операции в 2022 году усилиями не-
равнодушных граждан возникло общественное 

1 © Г. И. Платонов, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 46–51.

движение «Умельцы — Фронту» (и аналогичные 
организации в форме «гаражных мастерских» и 
небольших магазинов на маркетплейсах Ozon, 
Wildberries и Avito), состоящие из инженерных 
групп, чьей целью является объединение специ-
алистов, их знаний и опыта, для создания широ-
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кого перечня необходимых продуктов, которые 
в противном случае годами бы разрабатывались 
в недрах военно-промышленного комплекса, но 
нужны уже здесь сейчас2, что связано со стреми-
тельными изменениями, продиктованными хо-
дом проведения СВО, и необходимостью быстро 
отвечать на конкурентные вызовы со стороны 
внешней угрозы [Чернявский 2023].

24 декабря 2024 года партия «Единая Россия», 
Промсвязьбанк и Центр беспилотных систем и 
технологий (ЦБСТ) объявили о запуске перво-
го в РФ «Военного маркетплейса». Российские 
производители компонентов дронов, радиотех-
нических средств и других компонентов смогут 
поставлять свою продукцию подразделениям 
армии. Доступ к такому маркетплейсу со сторо-
ны спроса получат исключительно военнослу-
жащие, вовлеченные в процесс производства 
уникальных решений под «задачу» на местах. В 
саму цифровую инфраструктуру маркетплейса 
по умолчанию встроена финансовая инфраструк-
тура Министерства Обороны. Целью проекта, по 
мнению его авторов, является повышение «гиб-
кости» разработки, производства и модерниза-
ции решений под потребности фронта3.

Обе инициативы, несмотря на различие в со-
ставе инициаторов, отражают одну общую тен-
денцию развития рынка промышленной продук-
ции военного назначения (далее — ППВН). Время 
показало, что при наличии доступа к новым ин-
струментам и эффективным средствам коммуни-
кации, сообщество заинтересованных лиц вполне 
способно справиться с задачами создания ППВН 
не менее эффективно, чем вертикально ориен-
тированный бизнес. С некоторыми оговорками 
о преимуществах широты охвата по сравнению 
с глубиной, при гораздо более низкой стоимости 
работ по разработке и мелкосерийному произ-
водству [Моазед 2022].

При этом если процессы образования и раз-
вития предприятий, объединений умельцев и 

2 Манифест общественного движения «Умельцы − Фронту». 
Текст : электронный //  Telegraph : интернет-страница. 28.08. 2023. 
URL: https://telegra.ph/Manifest-obshchestvennogo-dvizheniya-
Umelcy---Frontu-08-28 (дата обращения 15.01.2025).
3 «Единая Россия», Центр беспилотных систем и технологий и банк 
ПСБ запустили военный маркетплейс. Текст : электронный // Единая 
Россия : федеральный сайт партии. 24.12.2024. URL: https://er.ru/
activity/news/edinaya-rossiya-centr-bespilotnyh-sistem-i-tehnologij-i-
bank-psb-zapustili-voennyj-marketplejs (дата обращения 15.01.2025).

разработчиков, работающих в интересах фронта 
являются частью стихийного становления рынка 
ППВН, то создание «Военного маркетплейса» — 
это попытка установить определенные правила 
через институциональное образование (инстру-
мент), нацеленное на стабилизацию рынка и 
структурирование различных форм отношений 
между покупателем и продавцом, между конку-
рирующими предприятиями в организованном 
социально-экономическом пространстве.

У любого порядка есть те, кто выигрывают в 
большей степени, и те, кто выигрывает в меньшей 
степени, что придает действиям в рамках полей 
имманентно конфликтный и политический ха-
рактер [Флигстин 2013]. Целью создания инстру-
мента такого маркетплейса является продвиже-
ние инклюзивного методологического подхода к 
структурированию рынка ППВН для предупреж-
дения опасных тенденций на маргинализацию и 
исключение необоснованно широкого круга лиц 
из процесса содействия развитию Армии России 
на основе принципов экономики данных [Жа-
гловская 2024; Зотов 2023].

Методологические основы
Данное исследование посвящено анализу ме-

ханизмов формирования и функционирования 
рынка промышленной продукции военного на-
значения в России. Оно включает сравнительный 
анализ вертикально интегрированных структур, 
таких как ГК «Ростех», и децентрализованных ини-
циатив, представленных малыми производствен-
ными группами и инженерными объединениями. 
Особое внимание уделяется влиянию цифровых 
платформ, в частности «Военного маркетплейса», 
на доступность рынка для независимых произво-
дителей, а также выявлению ключевых факторов, 
способствующих или препятствующих инноваци-
онному развитию в оборонном секторе. В иссле-
довании применяются методы анализа публика-
ций и сравнительного анализа международного 
опыта.

«От вертикальной интеграции к сетевой 
экосистеме»
Необходимо обозначить одно из ключевых 

условий результативности функционирования 
рынка военной продукции — наиболее эффек-
тивное обеспечению боевых тактических единиц 
в любой момент времени необходимыми для ве-
дения боевых действий снаряжением, оборудо-
ванием и техникой, что является заведомо невоз-
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можной к исполнению задачей по объективным 
причинам, а именно:

1. Ограниченность знаний — ни один центр 
принятия решений не может обладать пол-
ной и актуальной информацией обо всех 
ресурсах, потребностях и изменениях в 
среде.

2. Динамичность системы — условия и по-
требности на месте постоянно меняются.

3. Проблема стимулов — локальные участ-
ники рынка ППВН лучше понимают свои 
потребности и располагают более точной 
информацией.

4. Высокие издержки координации — цен-
трализованное управление требует слож-
ных бюрократических процедур, что при-
водит к задержкам в принятии решений и 
неэффективному распределению ресурсов 
[Hayek 1945].

Крупные вертикально-интегрированные ком-
пании (к примеру, входящие в состав ГК «Ростех») 
эффективно справляются с задачами, требующи-
ми глубокой проработки и масштабной концен-
трации ресурсов. К таким задачам можно отнести 
разработку, утверждение и производство новых 
моделей вертолетов, боевых истребителей и про-
чей крупногабаритной техники. Реализация таких 
задач требует серьезного контроля за цепочками 
поставок, осуществления долгосрочных инвести-
ций в НИОКР и промышленную инфраструктуру, 
и выигрывает от глубокой интеграции компаний 
внутри холдинга и доверия со стороны государ-
ства. 

Ответами на недостатки существующей систе-
мы снабжения стали появление сильного волон-
терского движения, развитие профильных ком-
паний малого бизнеса и групп разработки в сек-
торах беспилотной техники, электроники, ради-
отехники и прочих смежных отраслях. Процессы 
консолидации знания о потребности, разработ-
ки, тестирования и запуска в серию бесчисленно-
го множества номенклатур ППВН были бы невоз-
можны без участия широких групп общества.

Настоящей же проблемой при создании рын-
ка ППВН — стало обеспечение политических и 
социальных условий, которые бы гарантирова-
ли стабильность, достаточную для устойчивого 
притока инвестиций [Флигстин 2013]. К примеру, 
несмотря на важность обеспечения дронами раз-
ных весогабаритных и целевых характеристик до 

настоящего времени существуют селективные 
ограничения на заключение контрактов на по-
ставку дронов для Министерства Обороны ма-
лым бизнесом, о чем неоднократно заявлял Пре-
зидент Российской Федерации1.

Фактически большая часть малых и средних 
предприятий, не включенных в производствен-
ные цепочки доминирующих игроков, полностью 
лишены инвестиций со стороны государствен-
ного спроса и вынуждены работать напрямую с 
представителями боевых единиц и обществен-
ными благотворительными организациями. Такая 
работа полностью исключает финансирование 
на этапе разработки и тестирования. Легализа-
ция таких групп инновационного малого бизне-
са происходит через стандартную для промыш-
ленной политики России процедуру экспертной 
оценки со стороны центральной экспертной ор-
ганизации (в пространстве проекта — это АНО 
ЦБСТ). По тем же причинам, по которым верти-
кально интегрированные компании не позволя-
ют эффективно обеспечить боевые тактические 
единицы всем необходимым, метод экспертных 
оценок со стороны центрального экспертного 
органа для селективного отбора проектов для 
предоставления доступа к закупкам Министер-
ства Обороны скорее навредит рынку, чем помо-
жет его развитию.

Государственные закупки — важнейший эле-
мент «структуры спроса» на многие нововведе-
ния. Стоит обратить внимание на опыт страны 
с самыми крупными военными расходами и их 
успешной конверсией в доходы высокотехноло-
гичного сектора. «В правящих кругах США не при-
ветствуется идея специального стимулирования 
конкретных направлений научно-технических 
проектов, обещающих, по мнению тех или иных 
правительственных ведомств, наилучшие пока-
затели эффективности, в связи с тем, что такая 
практика никогда не приводила к ожидаемым ре-
зультатам» [Кутейников 1990].

«Исключить нельзя интегрировать»
Ценность платформ сосредоточена вокруг 

развития связи между внешними производите-
лями и потребителями, а ключевым фактором 
устойчивого роста платформ является рост чис-

1 Путин заявил о планах нарастить в 10 раз выпуск дронов в 2024 г. 
Текст : электронный // РБК : официальный сайт консалтинговой 
компании. 19.09.2024. URL: https://www.rbc.ru/politics/19/09/20
24/66ec24969a7947ff4de2f5ff (дата обращения: 20.12.2024).
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ла их пользователей [Жагловская 2024a]. Одна-
ко, если такие известные платформы как OZON, 
Wildberries или Яндекс.Такси хотя и олицетворя-
ют фактическую архитектуру на своих рынках, 
но изначально задумывались как коммерческая 
инициатива, где общий баланс рынка достига-
ется во взаимодействии с законодательными 
органами власти [Зеленцова 2023], то «Военный 
маркетплейс» — это изначально инициатива го-
сударства.

Разрушительной проблемой для таких иници-
атив является исключающий характер вовлече-
ния новых акторов и недоступности платформы. 
Государственная природа проекта подразумева-
ет наличие строгих регуляторных барьеров, что 
ограничивает спектр потенциальных участников. 
В отличие от коммерческих платформ, которые 
заинтересованы в максимальном расширении 
базы пользователей, военный маркетплейс ори-
ентирован прежде всего на узкий круг поставщи-
ков, имеющих соответствующую аккредитацию и 
допуски. В результате большая часть независи-
мых разработчиков и малых инновационных ком-
паний оказывается за пределами системы и вы-
нуждены искать обходные пути взаимодействия 
с конечными потребителями.

Еще одной сложностью является бюрократи-
ческая нагрузка. Включение в экосистему тре-
бует значительного количества согласований, 

экспертных оценок и проверок, что снижает ско-
рость внедрения новых технологий и ограничи-
вает конкуренцию. В отличие от децентрализо-
ванных рыночных механизмов, где адаптация к 
новым условиям происходит естественным обра-
зом, централизованные платформы сталкивают-
ся с трудностями в динамичной среде, такой как 
современный рынок ППВН.  

Результаты
В результате проведенного исследования 

были выявлены основные структурные барьеры, 
препятствующие эффективному функционирова-
нию рынка промышленной продукции военного 
назначения в России. Анализ показал, что одним 
из ключевых вызовов является проблема ло-
кального знания: отдельные участники обладают 
фрагментарной информацией о потребностях и 
ресурсах, что затрудняет оперативное принятие 
решений в условиях быстро меняющейся среды.

Важно понимать, что в обобщенном понима-
нии потребителем военной продукции являются 
не отдельный солдат и не подразделение, а госу-
дарство в целом, что приводит к необходимости 
модифицировать «классическую» модель созда-
ния ценности платформой. С этой точки зрения 
«Военная платформа» фактически выступает в 
роли структурирующего фактора на рынке госу-
дарственных закупок ППВН со стороны «распре-
деленного» государства.

Рисунок. Модифицированная модель создания ценности по Моазеду и Джонсону
Источник: рисунок автора по данным [Моазед 2022]

 Ценность платформы определяется не 
только финансовыми транзакциями, но и эффек-
тивностью обмена информацией между всеми 
участниками [Митенков 2023]. В условиях «Во-

енной платформы» объединение разрозненных 
знаний становится критически важным для пре-
одоления проблемы локального знания, когда 
отдельные участники обладают лишь неполными 
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данными о потребностях и ресурсах. Платформа 
выступает в роли центрального узла, координи-
рующего взаимодействие между государством, 
крупными оборонными предприятиями и малы-
ми инновационными инициативами. Таким обра-
зом, «Военная платформа» становится не просто 
инструментом для проведения государственных 
закупок, а структурирующим фактором, который 
формирует новую парадигму взаимодействия 
между государством и участниками рынка про-
мышленной продукции военного назначения 
(рисунок ).

Заключение
Рассмотренные в работе примеры демонстри-

руют, что существующие механизмы организации 
рынка ППВН в России имеют как сильные, так и 
слабые стороны. Вертикально-интегрированные 
компании, такие как Ростех, остаются ключевыми 
игроками в создании сложных систем вооруже-
ния, требующих длительных циклов разработки 
и глубокой интеграции в государственные про-
граммы. Однако их недостаточная гибкость и 
закрытость ограничивают возможности привле-
чения новых участников, особенно в условиях 

быстро меняющихся технологических и боевых 
реалий.

С другой стороны, децентрализованные ини-
циативы, такие как «Умельцы — Фронту», про-
демонстрировали высокую адаптивность и спо-
собность оперативно закрывать возникающие 
потребности. Их развитие возможно только при 
наличии устойчивых каналов взаимодействия с 
государственным заказчиком и минимизации бю-
рократических барьеров.

Будущее эффективного рынка промышленной 
продукции военного назначения, вероятно, ле-
жит в создании гибридных моделей, сочетающих 
в себе преимущества централизованных плат-
форм и рыночных механизмов. Государственные 
инициативы должны стремиться к инклюзивно-
сти, обеспечивая доступ независимых произво-
дителей к военным заказам и создавая условия 
для «здоровой» конкуренции. Только так можно 
сформировать устойчивую и эффективную систе-
му, способную своевременно отвечать на вызовы 
СВО и скорость технологических изменений.
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Аннотация. В статье рассмотрено формирование инновационного потенциала как основного 
фактора предпринимательства, который выступает основным способом эффективного роста именно 
инновационного предпринимательства в регионе. Являясь основополагающим направлением для 
роста инновационного потенциала предпринимательства российских регионов и региональных 
экономических систем как основного элемента эффективного развития предпринимательства в регионе. 
В проведенном исследовании рассмотрены основные направления и методы по формированию 
эффективного механизма инновационного потенциала для роста и эффективного развития региональных 
экономических систем. Основным направлением при изучении данной проблемы выступил механизм 
по формированию инновационного потенциала предпринимательства в российских регионах как 
методологическая составляющая развития инновационного предпринимательства, способствующего 
эффективному развитию региональных систем. Проведенное исследование оказывает существенное 
влияние на дальнейшее изучение направлений по формирования инновационного потенциала и 
инновационного развития региона, как основы для эффективного экономического роста российских 
регионов. Полученные результаты проведенного исследования можно использовать при оценке роли 
инновационного предпринимательства в экономическом росте российских регионов, проведенное 
исследование позволило интерпретировать инновационное предпринимательство по-новому, как 
эффективную систему по формированию инновационного предпринимательства в региональных системах.
Ключевые слова: регион, предпринимательство, экономический рост, инновационное 
предпринимательство, виды экономической деятельности, инновации, региональные системы.
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Abstract. The article considers the formation of innovative potential as the main factor of entrepreneurship, 
which acts as the main way of effective growth of innovative entrepreneurship in the region. Being a 
fundamental direction for the growth of the innovative potential of entrepreneurship in Russian regions 
and regional economic systems as the main element of the effective development of entrepreneurship 
in the region. The conducted research examines the main directions and methods for the formation of an 
effective mechanism of innovative potential for growth and effective development of regional economic 
systems. The main direction in studying this problem was the mechanism for the formation of the innovative 
potential of entrepreneurship in Russian regions as a methodological component of the development of 
innovative entrepreneurship, contributing to the effective development of regional systems. The conducted 
research has a significant impact on the further study of the directions for the formation of innovative 
potential and innovative development of the region, as the basis for effective economic growth of Russian 
regions. The obtained results of the study can be used in the role of innovative entrepreneurship in the 
economic growth of Russian regions, the study made it possible to interpret innovative entrepreneurship in 
a new way as an effective system for the formation of innovative entrepreneurship in regional systems.
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Введение1 
Эффективное развитие современных россий-

ских региональных систем, направленно на до-
стижение необходимого уровня их конкуренто-
способности, которое невозможно без использо-
вания инноваций в сфере предпринимательства, 
а так же применения инновационных способов 
рациональной организации деятельности при 
применении наиболее рациональной и эффек-
тивной реализации накопленного потенциала 
инноваций в производственно-экономической 
системе [Коркин 2024; Уколов 2021]. Уровень раз-
вития российской экономики на современном 
этапе находится на стадии развития конкурент-
ной и стремительно изменяющейся экономики, и 
это связано с необходимостью, в совершенство-
вании и дальнейшем развитии социально-эко-
номических систем на предприятиях, производ-
ственных комплексах, региональных систем [Ле-
бедева 2024; Иванов 2022]. 

Нестандартные разработки постоянно высту-
пают основой внедрения и применения иннова-
ционного предпринимательства, помимо этого 
оно основывается на применении и внедрении 
новых инновационных разработок и открытий. 
При этом внедрение инноваций в производ-
ственные и предпринимательские процессы, и 
в деятельность хозяйствующих субъектов осно-
вывается на новых знаниях и умениях [Полян-
ская 2015; Черкасова 2023] для каждого этапа 
производственного процесса [Фалейчик 2023; 
Андреева 2024]. При этом необходимо выделить 
наиболее существенное и значимое направление 
развития в области внедрения инновационного 
предпринимательства, развитие которого напря-
мую связано с изменением мышления работни-
ков на инновационное у работников хозяйствую-
щих субъектов [Yampolskaya 2021]. Эффективное 
развитие российских региональных систем на 
современном этапе направленно на достижение 
необходимого уровня их конкурентоспособно-
сти, рост эффективности не возможен без раз-
вития инновационного предпринимательства. А 
вот использование различных инновационных 
способов, способствующих «рациональной орга-

1 © С. В. Симонов, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 52–59.

низации деятельности за счет эффективной реа-
лизации накопленного потенциала инноваций в 
производственно-экономической системе» [Кор-
кин 2024].

Проведенные в нашем исследовании оцен-
ки экономической эффективности по формиро-
ванию инновационного потенциала предпри-
нимательства в российских регионах, а так же 
обоснованы системы показателей, соответству-
ющие степени сложности качественной оценки 
предпринимательства хозяйствующих субъек-
тах, раскрыто содержание форм экономической 
эффективности предпринимательства, а так же 
классификация показателей экономической эф-
фективности по развитию способов достижения 
цели предпринимательства и адаптации её к из-
меняющейся внешней среде, определены роль 
и место показателей экономической эффектив-
ности в обеспечении поступательного развития 
предпринимательства. На современном этапе 
данный фактор развития инновационной актив-
ности выступает как фактор финансовой привле-
кательности, не активно применяется в качестве 
современного драйвера, способствующего раз-
витию региональных систем, также отсутствует 
система сравнительной оценки уровня эффек-
тивности реализации инновационного потенци-
ала региональных систем.

Темпы использования, применения и вне-
дрения инновационного потенциала в системе 
оценки уровня развития предпринимательства 
регионов позволяет способствовать росту эф-
фективности их деятельности, помогает получить 
дополнительные конкурентные преференции, 
но на современном этапе этот фактор развития 
инновационной активности, инвестиционной 
привлекательности не активно применяется в 
качестве меры современного драйвера развития 
региональных систем, также отсутствующих в си-
стеме сравнительной оценки уровня эффектив-
ности реализации инновационного потенциала 
предпринимательства региональных систем [Ле-
бедева 2024; Андреева 2024].  

Обзор литературы
В изучении данной темы особое значение име-

ют труды ученых и научные разработки таких 
зарубежных исследователей как: В. Зомбарта, 
А. Смита, Ф. Хайека, Й. Шумпетера, Д. Белла, М. Ве-

http://journal.mirbis.ru/
mailto:journal@mirbis.ru


54

Вестник МИРБИС № 1 (41)’ 2025 journal@mirbis.ru  

Симонов С. В. Формирование инновационного потенциала предпринимательства в регионах, с. 52–59 

http://journal-mirbis.ru/

бера, и др., и конечно же, российских ученых: 
Д. С. Львова, Г. Г. Фетисова, Л. К. Гуриевой, Е. А. и 
других ученых.

Система к оценке эффективности формиро-
вания инновационного потенциала регионов 
в целом осуществлялся на основании трудов 
ученых, такие как Авдеева В. В., Дежиной И. Г., 
Полякова С. Г., Андреева Ю. Н., Габитова А. Ф., 
Клебанера B. C., Ламанова А. В., Гибсона Д. В., Гэ-
лбрейта Д. К., Радаева Вад. В., Яковца Ю. В. Татар-
кина А. И., Шапошникова А. А., и других ученых.

Современный этап развития российской эко-
номики и ее региональных экономических си-
стем активно изучается учеными, по оценке роли 
формирования инновационного предпринима-
тельства в экономическом росте регионов, опре-
деляются целями деятельности хозяйствующего 
субъекта. Осуществляемые исследования и на-
учные разработки осуществляемые в настоящее 
время в рамках темы исследования, изучены не 
в полном объеме и не имеют четко сформулиро-
ванных понятий и методов, а так же, систем их 
оценки. 

Актуальность наличия проблем по формиро-
ванию инновационного предпринимательства 
в экономическом росте регионов определили 
цель и задачи исследования [Воронцова 2020; 
Ченцова 2023]. В соответствии с которой в насто-
ящем исследовании поставлены и решены зада-
чи по проведению оценки по формированию ин-
новационного потенциала предпринимательства 
в регионах, стимулирующего результативность 
инновационной деятельности субъектов хозяй-
ствования. 

В работе мы используем системный анализ как 
метод исследования, а также сравнения и сопо-
ставления, позволяющий анализировать процес-
сы, оказывающих влияние на развитие иннова-
ционной привлекательности регионов посред-
ством привлечения инвестиций. Предложенные 
в работе методические подходы по оценке роли 
инновационного предпринимательства в эконо-
мическом росте регионов, как основы развития 
российских регионов: инструментов и методов 
стимулирования. Информационную базу иссле-
дования составили: нормативно-правовая база 
инновационной сферы федеральных органов 
государственной власти Российской Федерации, 
официальные данные и отчеты Федеральной 
службы государственной статистики РФ, элек-

тронные ресурсы, по исследуемой теме.
Результаты
Некоторые направления и влияния инноваци-

онного фактора на параметры экономического 
роста, в том числе в региональном измерении, 
не раз исследовались в работах, как отечествен-
ных, так и зарубежных ученых. Уровень регионов 
по внедрению инноваций и цифровых техноло-
гий сводится к оценке таких составляющих, как 
научная составляющая, уровень развития ин-
новационной инфраструктуры в динамике, раз-
витие инновационного предпринимательства, 
и конечно же, расходы на обучение кадров и 
непосредственно на внедрение цифровых и ин-
новационных технологий [Огородникова 2022; 
Туменова 2023]. Инновационный потенциал вы-
ступает основой развития предпринимательства 
в регионе, при этом включая ресурсы необходи-
мые и способствующие для использования ин-
новационной функции предпринимательства. 
Развитие предпринимательства — это процесс 
способствующий изменениям, которые ведут к 
преобразованию старого и созданию нового ка-
чественного состояния предпринимательства, с 
помощью реализации инновационной функции 
[Иванов 2021; Дегтерева2017].

Предприниматели в последнее время более 
активно используют и применяют различные ин-
новационные технологии и приемы для своей де-
ятельности, на рисунке 1 рассмотрен удельный 
вес по видам экономической деятельности ма-
лых предприятий. 

Преобладающий удельный вес приходится на 
обрабатывающее производство, уровень которо-
го с 2017 года растет на конец исследуемого пе-
риода (2023 год), и за исследуемый период увели-
чение произошло на 2,4 %. По остальным видам 
экономической деятельности так же наблюдает-
ся рост, но уже менее значительный. Рассмотрим 
уровень развития применения инновационного 
предпринимательства по федеральным округам, 
рисунок 2. Сибирский округ по применению ин-
новационного предпринимательства среди ма-
лых и средних предприятий является лидером 
среди российских округов, к концу исследуемого 
периода наблюдается рост данного показателя 
на 1,9 % и составляет 8,2 %. По центральному фе-
деральному округу данный показатель на конец 
2023 года составил 7,3 %, что ниже чем показа-
тель Сибирского федерального округа на 0,9 %.
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Рис. 1. Динамика удельного веса малых предприятий, осуществлявших технологические инновации, по видам экономической деятельности, %
Источник: [Ченцова 2023]

Рис. 2. Доля малых предприятий, применяющих инновационную деятельность, по субъектам Российской Федерации, %
Источник: [Ченцова 2023]

http://journal.mirbis.ru/
mailto:journal@mirbis.ru


56

Вестник МИРБИС № 1 (41)’ 2025 journal@mirbis.ru  

Симонов С. В. Формирование инновационного потенциала предпринимательства в регионах, с. 52–59 

http://journal-mirbis.ru/

Рис. 3. Уровень инновационной активности малых предприятий в 2023 году
Источник: [Ченцова 2023]

За 2023 год наблюдается по формам собствен-
ности наибольший удельный вес приходится на 
российскую собственность и частную собствен-
ность. Итак, исходя из осуществленного исследо-
вания и проведенной оценки можно утверждать, 
что инновационный потенциал предприниматель-
ства хозяйствующего субъекта и региона рассма-
тривается, как система способов и возможностей, 
применяемых для развития инновационной де-
ятельности [Огородникова 2024]. В связи с чем, 
выбор параметров, характеризующих инноваци-
онную функцию предпринимательства, осущест-

влялся с позиции тех критериев, которые харак-
теризуют инновационную деятельность органи-
зации. На основании результатов проведенного 
анализа можно сделать вывод о том, что форми-
рование инновационного предпринимательства 
региона оказывает положительное влияние на 
развитие хозяйствующих субъектов и региона в 
целом, в аспекте реализации его инновационной 
функции. Исследование возможно продолжить в 
направлении поиска других направлений и подхо-
дов, способствующих внедрению инновационных 
направлений развития предпринимательского по-
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тенциала в российских регионах [Иванов 2021].
Заключение (Выводы)
Все это вызывает необходимость проводить и 

дальнейшие исследования в сфере роста инно-
вационного предпринимательства и процессов 
внедрения инновационных технологий и направ-
лений по применению инноваций и различных 
цифровых технологий, в динамике и прогнозе на 
длительную и краткосрочную перспективу при 
помощи использования дополнительных финан-
совых ресурсов и инвестиционных потоков. 

Оценка влияния инновационных стимулов на 
уровень развития предпринимательского кли-
мата региона выступает основой для привле-
чения дополнительных финансовых ресурсов и 
эффективного экономического развития, на ос-
нове которой разрабатываются и формируются 
различные направления по развитию отдельных 
территориальных единиц. Подход оценки инно-
вационного предпринимательства в экономи-
ческом росте регионов заключается в создании 

благоприятных условий для развития и передачи 
инновационных идей, а также для их внедрения 
в производство и реализации в виде новых про-
дуктов и технологий не только в промышленном 
производстве, но и при развитии малых предпри-
ятий и малого бизнеса.  

По результатам своевременного и качествен-
ного анализа влияния уровня применения и вне-
дрения инновационного предпринимательства в 
региональные системы, которые оказывают су-
щественное влияние на инновационный стимул и 
уровень экономического климата региона, через 
уровень внедрения инноваций в производствен-
ные процессы. Выделены основные направления 
и элементы, определенные направления, свя-
занные со спецификой в зависимости по видам 
экономической деятельности его функциониро-
вания, как качественная составляющая эконо-
мической привлекательности хозяйствующего 
субъекта и российских регионов в целом. 
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Введение7 
Основные задачи по инновационному разви-

7 © С. Р. Натхо, А. А. Горб, В. С. Чернявский, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 60–64.

тию региональных потребительских рынков тре-
буют значительных изменений в производстве, 
распределении и потреблении товаров. Это соз-
дает необходимость в долгосрочных стратегиях, 
которые будут включать последовательные ме-
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роприятия с учетом возможных альтернатив [Се-
ребренников 2017]. Выбор между ними зависит 
от динамики государственной социально-эко-
номической и политической ситуации. Государ-
ственное регулирование считается ключевым 
фактором для успеха развития этих рынков. Оп-
тимальные формы и методы такого регулирова-
ния формируют эффективную политику, которая 
охватывает как рынок потребительских товаров 
и услуг, так и его инфраструктуру. Это особенно 
важно сегодня, так как «…в период санкционных 
ограничений государственная политика должна 
быть направлена на снижение зависимости от 
импорта высоких технологий, на решение про-
блем недостатка инвестиций и нехватки квали-
фицированных кадров в высокотехнологичной 
отрасли» [Минаков 2024]. 

Инструменты и методы
Инструменты регулирования могут быть раз-

делены на «…финансово-экономические меры и 
организационные» [Каирова 2023], прямые и кос-
венные, а также на экономические и администра-
тивные. Административные методы предполагают 
жесткое выполнение государством поставленных 
задач, что не оставляет места для отступлений. Они 
сфокусированы на интересах органов государ-
ственного и местного управления, ограничивая, 
таким образом, права регулируемых субъектов. В 
противоположность этому, экономические мето-
ды основываются на общих нормах и предпола-
гают наибольший учет интересов всех участников 
рынка. Эти методы направлены на создание и ис-
пользование возможных альтернативных страте-
гий, что уменьшает экономические риски и повы-
шает ответственность участников за последствия 
принимаемых решений. В переходные периоды 
особенно важно совмещать финансово-экономи-
ческие меры  с административными или органи-
зационными методами, что поможет восстановить 
социально-экономические системы и наладить 
рыночные отношения [Зоидов 2001]. Вмешатель-
ство органов местной и государственной власти в 
деятельность бизнеса должно минимизироваться, 
однако их роль в создании условий для функцио-
нирования рыночной инфраструктуры остается 
весьма важной [Чернявский 2014]. Регулирование 
должно охватывать аспекты, которые не могут 
быть решены отдельными хозяйствующими субъ-
ектами, но имеют значение для бизнеса и населе-
ния [Моргунов 2023].

Регулирование финансово-экономической 
системы региона
Регулирование финансово-экономической 

системы региона базируется на взаимодействии 
хозяйствующих субъектов и органов власти, что 
определяет эффективность хозяйственной дея-
тельности. Связи между рынком и властями ана-
лизируются с учётом финансовых, инвестицион-
ных и технологических аспектов. Исследование 
регионального налогообложения помогает по-
нять его влияние на инвестиции и инновации, а 
власти могут обосновать налоговые ставки и ис-
пользовать доходы для финансирования инфра-
структуры [Теоретические аспекты... 2019]. Для 
улучшения взаимодействия между государствен-
ными структурами и бизнесом особенно важно 
проводить постоянный анализ экономических 
интересов участников рынка. Развитие эффектив-
ной системы местного налогообложения может 
способствовать развитию партнерских отноше-
ний в регионе и финансированию таких важных 
отраслей, как образование и здравоохранение. 
При этом, особое внимание должно уделяться 
развитию легкой промышленности в регионе 
[Смирнова 2023].

Региональные органы власти должны зани-
маться также регулированием инфраструктуры 
и поддерживать рынки, формируя соответству-
ющие структуры для этих целей. Одной из прио-
ритетных задач программы модернизации товар-
ных рынков является создание систем, способ-
ствующих бесперебойному движению товаров и 
целому ряду других задач, включая оптимизацию 
складских сетей и развитие кадровой инфра-
структуры. Основные направления регулирова-
ния должны включать развитие транспортной 
инфраструктуры и поддержание информацион-
ной открытости [Развитие транспортной инфра-
структуры... 2010]. Государственное регулирова-
ние является ключевым для успешного развития 
региональных потребительских рынков, требуя 
использования как административных, так и эко-
номических методов. Административные меры 
будут базироваться на строгих задачах и обяза-
тельствах, тогда как экономические подходы бу-
дут обеспечивать больше свободы для участни-
ков рынка, учитывая их интересы. 

Создание эффективной региональной инфра-
структуры требует значительных инвестиций, а 
цели могут включать оптимизацию вмешатель-
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ства властей в хозяйственные связи и рыночные 
отношения, поддержку детских и бытовых услуг, 
а также обеспечение высокого качества товаров. 
Развитие новых предприятий в регионе значи-
тельно улучшает собираемость бюджетных по-
ступлений и повышает уровень занятости, что, в 
свою очередь, стимулирует дальнейшее разви-
тие рыночной инфраструктуры. Для успешного 
регулирования потребительских рынков необхо-
димо сочетание различных инструментов, что по-
зволит создать эффективную политику на уровне 
региона.

Развитие финансово-экономической базы ре-
гиона основывается на взаимодействии между 
хозяйствующими субъектами и органами вла-
сти, что влияет на эффективность хозяйственной 
деятельности. Связи между этими субъектами 
рассматриваются через призму различных фак-
торов, включая финансовый, инвестиционный и 
технологический аспекты. 

Выводы и рекомендации
Анализ регионального налогообложения по-

зволяет оценить его влияние на инвестиции, при-
быльность и инновации, а также обосновать на-
логовые ставки и объемы налоговых сборов для 
обеспечения финансовой устойчивости региона. 
Для создания взаимовыгодных условий необ-
ходимо комплексное изучение экономических 
интересов всех участников этих отношений. Эф-
фективные местные налоги могут стать инстру-
ментом поддержки партнерства между власти и 
бизнесом, что в свою очередь положительно ска-
жется на инфраструктурном развитии. 

Органы власти должны регулировать развитие 
инфраструктуры и рынков с учетом потребностей 
региона, создавая специальные подразделения 
для этой задачи. Важнейшей целью является фор-
мирование системы, способной гарантировать 
бесперебойность товарного обращения и под-
держку свободного движения товаров. Ключевые 
направления регулирования включают стимуля-
цию транспортной инфраструктуры и разработку 
инструментов для улучшения организационной и 
материально-технической базы. 

К числу задач можно отнести создание сети 
складских и посреднических предприятий, раз-
витие информационной инфраструктуры, а так-
же подготовку кадров. В условиях переходного 
периода важно использовать как администра-
тивные, так и экономические методы управле-
ния. Административные методы предполагают 
жесткое структурное воздействие, в то время как 
экономические позволяют субъектам сохранять 
самостоятельность и предлагать эффективные 
альтернативы. 

Развитие региональных потребительских 
рынков требует долгосрочных стратегий, учиты-
вающих оптимальные объемы товарообмена и 
качество предоставляемых услуг. Это не только 
способствует росту доходов и занятости, но и соз-
дает условия для реализации региональных про-
грамм развития. Эффективное регулирование 
должно сочетать оба метода, что позволит сфор-
мировать сбалансированную политику развития 
потребительских рынков.
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Аннотация. В статье раскрыты особенности развития системы ответственности в сфере публичного 
управления в условиях цифровизации. Актуальность исследования обусловлена тем фактом, что публичное 
управление является административно-властной деятельностью, так как структура его содержания 
представлена органами административной власти, выступающими проводниками публичной власти. При 
этом цифровизацию публичного управления определяют в качестве процесса, связанного с внедрением 
в деятельность государственных структур цифровых технологий, нацеленных на свершение глубоких 
качественных преобразований при реализации функций в управленческой сфере, предназначенных 
как для оказания различных видов государственных услуг, так и для повышения результативности 
взаимодействия государственных структур с обществом и бизнесом при достижении публичных целей 
и интересов. Особенности развития системы ответственности в сфере публичного управления связаны 
с этапами развития информационного общества: 2000/2010 годов — «Электронная Россия», 2011/2017 
годов — «Информационное общество» и 2018/2024 годов — «Цифровая экономика». На первом 
этапе принцип имущественной ответственности публичных образований был применен в качестве 
конституционной основы для развития системы ответственности в сфере публичного управления 
в цифровой среде. На втором этапе происходило развитие административно-правовых доктрин, 
нацеленных на единое (персональное) привлечение к ответственности субъектов, осуществляющих 
публичное управление и реализующих публичные функции с использованием информационных 
технологий. На третьем этапе была установлена публично-правовая ответственность субъектов 
управления, обеспечивающая соблюдение законных публичных интересов государства, общества 
и бизнеса при нарушении публично-правовых норм в цифровой среде и происходило ужесточение 
ответственности публичных органов власти, повышение прозрачности публичного управления в 
условиях цифровизации и противодействие коррупции государственных и муниципальных служащих.
Ключевые слова: публичное управление, государственная служба, система 
ответственности, условия цифровизации, служебные обязанности, функции 
публичного управления, публично-правовая ответственность.
Для цитирования: Таймасханов Х. Э. Особенности развития системы ответственности в 
сфере публичного управления в условиях цифровизации / Х. Э. Таймасханов, Р. Х. Азиева, 
И. С.-Э. Мальсагов. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.8 // Вестник МИРБИС. 2025; 1: 65–71. 

JEL: M15; M38

Original article
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Abstract. The article reveals the peculiarities of the development of the system of responsibility in the sphere 
of public administration in the conditions of digitalisation. The relevance of the research is conditioned by the 
fact that public administration is an administrative-power activity, as the structure of its content is represented 
by administrative authorities acting as agents of public power. At the same time, the digitalisation of public 
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administration is defined as a process associated with the introduction of digital technologies in the activities of 
state structures, aimed at achieving deep qualitative transformations in the implementation of functions in the 
management sphere, designed to provide various types of public services, as well as to improve the effectiveness 
of interaction between state structures and society and business in achieving public goals and interests. The 
peculiarities of the development of the system of responsibility in the sphere of public administration are related 
to the stages of the information society development: 2000/2010 − ‘Electronic Russia’, 2011/2017 − ‘Information 
Society’ and 2018/2024 − ‘Digital Economy’. At the first stage, the principle of property responsibility of public 
entities was applied as a constitutional basis for the development of the system of responsibility in the field of 
public administration in the digital environment. At the second stage, there was the development of administrative 
and legal doctrines aimed at the unified (personal) bringing to responsibility of subjects carrying out public 
administration and realising public functions with the use of information technologies. At the third stage, the 
public-law liability of management subjects was established, ensuring the observance of legitimate public 
interests of the state, society and business in case of violation of public-law norms in the digital environment, 
and there was a tightening of the responsibility of public authorities, increasing the transparency of public 
administration in the conditions of digitalisation and combating corruption of state and municipal employees.
Key words: public administration, civil service, system of responsibility, digitalisation 
conditions, official duties, fpublic administration functions, public-law responsibility. 
For citation: Taimashanov Kh. E. Peculiarities of responsibility system development in the sphere 
of public administration in the conditions of digitalisation. By Kh. E. Taimashanov, R. Kh. Azieva, I. 
S.-E. Malsagov. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.8. Vestnik MIRBIS. 2025; 1: 65–71 (in Russ.). 
JEL: M15; M38

Введение1 
В начале XXI века произошло стремительное 

развитие информационно-коммуникационных 
технологий, обеспечивающих широкие возмож-
ности для повышения эффективности органи-
зованного взаимодействия государственных 
органов и органов местного самоуправления с 
гражданами Российской Федерации, органами 
общественного управления и бизнес-структура-
ми. Качественно новые возможности публичного 
управления в цифровой среде, требуют открыто-
сти и прозрачности деятельности от представите-
лей государственного аппарата, непосредствен-
но задействованных в оказании государственных 
и муниципальных услуг и в достижении целей и 
интересов публичного управления. 

Государственные и муниципальные чиновни-
ки выступают в качестве основных участников 
публичного управления. Система ответственно-
сти представителей органов публичной власти 
опирается на основные нормативные акты, регла-
ментирующие деятельность и ответственность 
государственных служащих, на должностные 
регламенты и требования, должностные права и 
обязанности и различные виды ответственности 
государственных служащих, наступающих в рам-
ках самостоятельно принятых решений управле-
ния, в рамках сроков рассмотрения и процедур 

1 © Х. Э. Таймасханов, Р. Х. Азиева, И. С.-Э. Мальсагов, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 65–71.

принятия решений управления в соответствии с 
должностными функциональными обязанностя-
ми [Васильева 2024; Каранатова 2013].

 Между тем выявление особенностей развития 
системы ответственности в сфере публичного 
управления в условиях цифровизации, является 
актуальной задачей, так как воздействие цифро-
визации на публичное управление влечёт за со-
бой необходимость адаптации публично-право-
вой ответственности.

Материалы и методы исследования 
Авторы при проведении исследования ис-

пользовали системный подход, который позво-
лил комплексно, объективно выявить особенно-
сти развития системы ответственности в сфере 
публичного управления в условиях цифровиза-
ции. Авторами применены методы системного и 
сравнительного анализа, метод анализа трудов 
научной литературы. Для визуализации данных 
использовался графический метод. Теоретиче-
скую базу исследования представляют научные 
публикации зарубежных и российских исследо-
вателей, нормативно-законодательные акты Рос-
сийской Федерации.

Результаты и обсуждения 
Государственную службу возможно предста-

вить, как в качестве важнейшего социально-эко-
номического и правового института, так и в виде 
ключевого инструмента, нацеленного на дости-
жение социально-экономических преобразова-
ний и призванного для обеспечения националь-
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ной безопасности [Белолипецкая 2021]. При реа-
лизации управляющего воздействия государства 
на общество и бизнес предполагается определе-
ние и закрепление мер ответственности для всех 
структурных элементов системы государственно-
го управления. 

Е. И. Добролюбова, В. Н. Южаков, А. А. Ефре-
мов, Е. Н. Клочкова, Э. В. Талапина, Я. Ю. Старцев 
указывали, что структура категории системы от-
ветственности государственного управления, 
многоаспектная и сложная, так как ее элементы 
и стороны, реализующие широкий спектр разно-
направленных внешних воздействий для дости-
жения государственных целей и интересов тесно 
взаимосвязаны и взаимно обуславливают друг 
друга, а неправомерные действия государствен-
ных служащих, выполняющих свои служебные 
обязанности в условиях цифровизации, — спо-
собны вызвать глубокие социально-экономиче-
ские последствия [Цифровое будущее государ-
ственного... 2019]. 

К. А. Хилл, Дж. Е. Хьюз в своих работах указы-
вали на тот факт, что публичное управление явля-
ется административно-властной деятельностью 
[Hill 1998].  

О. В. Бабич, И. В. Игольникова, Л. С. Митюченко, 
И. Г. Чернышова в своих научных трудах отмечали 
тот факт, что субъектом публичного управления 
всегда выступает человек, так как при управле-
нии все исходит именно от него и при этом за 
ним фиксируется возможность принятия участия 
в публично-управленческих отношениях и имен-
но он наделен определенными полномочиями 
и обязанностями, поскольку управление ориен-
тировано на реализацию публичных интересов, 
но объекты управленческого воздействия мо-
гут быть разнообразными [A modern enterprise... 
2019]. 

В Приказе Минкомсвязи России N 428 от 
01.08.2018 года цифровизацию определяют в ка-
честве процесса, связанного с организацией вы-
полнения функций и деятельности в цифровой 
среде2. 

2 Минкомсвязи России : Приказы : Об утверждении Разъяснений 
(методических рекомендаций) по разработке региональных проектов в 
рамках федеральных проектов национальной программы «Цифровая 
экономика Российской Федерации» : Приказ от 01.08.2018 N 428. Текст 
: электронный // Кодификация.РФ : официальный сайт действующего 
законодательства РФ. URL: https://rulaws.ru/acts/Prikaz-Minkomsvyazi-
Rossii-ot-01.08.2018-N-428/ (дата обращения 22.11.2024).

В научной литературе исследователи выде-
ляют три подхода к пониманию цифровизации 
публичного управления, объединенного воз-
действием интересов различной направленно-
сти при смене используемых технологий управ-
ления и связанного с отношениями отдельных 
субъектов, к которым относятся: представители 
бизнес-структур, заинтересованные в изменении 
бизнес-моделей для повышения эффективно-
сти процессов функционирования организаций 
и предприятий; представители широкой обще-
ственности, заинтересованные в изменении ос-
новных процессов жизнедеятельности общества 
и в его дальнейшем развитии; представители ор-
ганов государственной и муниципальной власти, 
заинтересованные в достижении качественных 
преобразований при реализации функций пу-
бличного управления в рамках оказания государ-
ственных услуг [Терещенко 2022].  

В научных трудах Ю. И. Мигачёва, М. М. Поля-
кова и Г. Ф. Чекмарёва, раскрывается опыт госу-
дарственного публичного управления в Россий-
ской Федерации и зарубежных странах в услови-
ях цифровизации, где цифровизация выступает 
в виде процессов использования цифровых тех-
нологий при реализации функций в управленче-
ской сфере во время оказания различных видов 
государственных услуг, призванных для повыше-
ния результативности взаимодействия государ-
ственных структур с обществом и бизнесом [Ми-
гачёв 2022].  

М. Йованович, Д. Сьёдин, В. Парида [Jovanovic 
2021], А. В. Полянин [Полянин 2020], раскрывая 
вопросы публичного управлении на основе архи-
тектуры цифровых платформ и сервисов, отмеча-
ли тот факт, что классические формы публичного 
управления (нормативные и административные 
акты) в условиях цифровизации выражены в виде 
цифровых управленческих продуктов (автомати-
зированных административных актов, созданных 
алгоритмами информационных систем), и к ним 
возможно применить принцип ответственности.

А. А. Лихтин в своих научных трудах выделял 
области системы ответственности в сфере пу-
бличного управления в условиях цифровизации 
[Лихтин 2021], представлены на рисунке. 

Таким образом, автор статьи делает вывод, 
что в соответствии с системным подходом, ответ-
ственность в сфере государственного публичного 
управления в условиях цифровизации складыва-
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ется из взаимодействия множества разнородных 
элементов — акторов, которые функционируя 
в цифровой среде и образуя определенную це-

лостность и единство в рамках многоуровневой 
иерархии находятся в определенных отношени-
ях и закономерных связях друг с другом.

Рис. Области системы ответственности в сфере публичного управления в условиях цифровизации
Источник: составлено автором по материалам [Лихтин 2021]

Таким образом, автор статьи делает вывод, 
что в соответствии с системным подходом, ответ-
ственность в сфере государственного публичного 
управления в условиях цифровизации складыва-
ется из взаимодействия множества разнородных 
элементов — акторов, которые функционируя 
в цифровой среде и образуя определенную це-
лостность и единство в рамках многоуровневой 
иерархии находятся в определенных отношени-
ях и закономерных связях друг с другом. 

Опираясь на данные Аналитического докла-
да «Цифровизация государственного управле-
ния: опыт зарубежных стран и возможности его 
использования в России» по итогам 2000/2024 
годов, раскрывающие периодизацию цифрови-
зации в Российской Федерации в соответствии с 
этапами развития информационного общества, 
укажем особенности развития системы ответ-
ственности в сфере публичного управления [До-
бробаба 2024].

На первом этапе: 2000/2010 гг. — «Электрон-
ная Россия», создавалась цифровая инфраструк-
тура систем публичного управления, осущест-

влялась подготовка к вводу в эксплуатацию пор-
талов электронных правительств субъектов Рос-
сийской Федерации и порталов, призванных для 
оказания населению в электронном виде госу-
дарственных и муниципальных услуг1. Особенно-
стью развития системы ответственности в сфере 
публичного управления в условиях цифровиза-
ции, выступил тот факт, что принцип имуществен-
ной ответственности публичных образований, за-
крепленный в статье 53 Конституции Российской 
Федерации и предусматривающий право каждо-
го гражданина на возмещение государством вре-
да, причинённого незаконными действиями (или 
бездействием) органов государственной власти 
или их должностных лиц, а также принятием 
неправомерных административных актов, был 
применен в качестве конституционной основы 

1 Российская Федерация : Правительство РФ : Распоряжения 
: Концепция использования информационных технологий в 
деятельности федеральных органов государственной власти до 
2010 года и плане мероприятий по ее реализации : утверждено 
27.09.2004  № 1244-р. Текст : электронный. URL: https://digital.
gov.ru/ru/documents/3017/ (дата обращения: 14.01.2025).
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для развития системы ответственности в сфере 
публичного управления в цифровой среде [Васи-
льева 2024].

На втором этапе: 2011/2017 гг. — «Информа-
ционное общество» происходило развитие ад-
министративно-правовых доктрин, нацеленных 
на единое (персональное) привлечение к от-
ветственности субъектов, осуществляющих пу-
бличное управление, реализующих публичные 
функции с использованием информационных 
технологий2. Особенностью развития системы 
ответственности в сфере публичного управле-
ния в условиях цифровизации, выступил тот 
факт, что основополагающий постулат системы 
ответственности в сфере публичного управления 
в цифровой среде был нацелен на устранение 
распределённой реализации при выполнении 
функций публичного управления в условиях циф-
ровизации, где недействительность принятых ад-
министративных актов могла привести к устране-
нию имущественной ответственности публичных 
органов власти или ее размытию. 

На третьем этапе: 2018/2024 гг. — «Цифровая 
экономика» происходило развитие администра-
тивно-правовых доктрин, сопровождаемых при-
нятием актов: национальных программ «Цифро-
вая экономика» — «Цифровое государственное 
управление»3, «Нормативное регулирование 
цифровой среды»4, нацеленных на ужесточение 
ответственности публичных органов власти, по-
вышение прозрачности публичного управления 
в условиях цифровизации и противодействие 
коррупции государственных и муниципальных 

2 Российская Федерация : Президент РФ : Указы : Стратегия 
развития информационного общества в Российской Федерации на 
2017–2030 годы : утверждено 09.05.2017 № 203. Текст : электронный 
// КонсультантПлюс : справочно-правовая система. URL: https://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_216363/ (дата 
обращения: 11.01.2025). Свободный доступ в нерабочее время.
3 Российская Федерация : Правительство РФ : Распоряжения : 
Национальная программа «Цифровая экономика Российской 
Федерации» : утверждена от 28.07.2017 № 1632-р. URL : 
http://static.government.ru/media/files/9gFM4FHj4PsB79I5v
7yLVuPgu4bvR7M0.pdf (дата обращения: 14.01.2025).
4 Нормативное регулирование цифровой среды // 
Министерство экономического развития Российской 
Федерации : официальный сайт. URL: https://economy.gov.ru/
material/directions/gosudarstvennoe_upravlenie/normativnoe_
regulirovanie_cifrovoy_sredy/ (дата обращения: 14.01.2025).

служащих5. Особенностью развития системы от-
ветственности государственных и муниципаль-
ных органов власти в сфере публичного управле-
ния в условиях цифровизации выступил тот факт, 
что была установлена публично-правовая ответ-
ственность субъектов управления, обеспечиваю-
щая соблюдение законных публичных интересов 
государства, общества и бизнеса при нарушении 
публично-правовых норм.

Выводы 
Подводя итоги исследования, следует сделать 

вывод, что защиту публичных интересов обще-
ства и государства при выявлении фактов пу-
бличных правонарушений, основанных на вине 
коллективного или индивидуального субъекта 
управления и имеющих полный состав доказа-
тельств — обеспечивает целый комплекс мер 
публично-правовой ответственности, фокусиру-
ющий в своем составе конституционно-правовую 
форму ответственности, административно-пра-
вовую форму ответственности и уголовную фор-
му ответственности, которые базируются на 
нормах публичного права. Высшие судебные ин-
станции излагают общие правила возложения пу-
блично-правовой ответственности на коллектив-
ные или индивидуальные субъекты публичного 
управления в принудительной и добровольной 
форме.

Следует отметить ключевую особенность раз-
вития системы ответственности в сфере публич-
ного управления в условиях цифровизации. Она 
выражена тем, что по мере развития цифровых 
технологий публичного управления ужесточа-
лись требования и степень ответственности пу-
бличных органов власти и государственных и му-
ниципальных служащих, выступающих в качестве 
их представителей. Это связано с тем фактором, 
что классические формы публичного управления 
(нормативные и административные акты) были 
выражены в виде цифровых управленческих про-
дуктов (автоматизированных административных 
актов, созданных алгоритмами информационных 
систем), что позволило применить принцип от-
ветственности для развития системы ответствен-
ности в сфере публичного управления в условиях 
цифровизации.

5 Послание Президента РФ Федеральному Собранию от 
01.03.2018. Текст : электронный // КонсультантПлюс : справочно-
правовая система. URL: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_291976/ (дата обращения: 14.01.2025).
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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена тем, что в современных условиях активной 
цифровизации хозяйственной деятельности организаций возникают различные цифровые риски. 
Противодействовать их реализации можно посредством внедрения дублирующих технологий, 
когда один программный продукт может компенсировать недостатки от применения другого 
продукта. Определить оптимальную комбинацию рабочих мест, оснащенных этими программными 
средствами, можно посредством использования функции Кобба — Дугласа. Данный инструмент 
экономической теории обычно применяют для нахождения оптимального набора потребляемых благ 
для домохозяйства или ресурсов в производственной деятельности фирмы. Чаще всего на практике 
функцию строят для анализа деятельности сельскохозяйственных предприятий, чтобы исследовать 
то, как изменение сочетания привлекаемого труда и инвестируемого капитала влияет на объем 
производимой продукции или количество оказываемых услуг. Тем не менее, автору представляется 
возможным использовать функцию Кобба — Дугласа и в сфере информационных технологий, по 
направлению цифровизации деятельности организации. В связи с этим, статья направлена на оценку 
возможности применения функции для оптимизации набора систем электронного документооборота.
При написании статьи автор обращался как к трудам теоретиков, применяющих функцию Кобба — 
Дугласа (Акиндинов В. В., Афанасьев А. А. и другие), так и исследователей, специализирующихся 
на организации электронного документооборота (Бойко О. В., Скворцов А. А. и другие). 
Информация, использованная для проведения анализа и построения эконометрической модели 
Кобба-Дугласа в статье, представляет собой статистические данные относительно динамики 
применения в таможенном органе двух различных систем электронного документооборота.
Для исследования заявленной проблемы применены такие общенаучные методы, как анализ 
и синтез, индукция и дедукция, аналогия при обосновании актуальности выполненной 
работы, написании основного текста и формулировании выводов, что позволило, в частности, 
разработать авторский подход к оценке применения набора программных средств.
Посредством метода сравнения, а также благодаря инструментарию программного 
средства MS Excel были оценены возможности определения оптимальной комбинации 
рабочих мест, оснащенных двумя различными цифровыми решениями.
Материалы статьи могут представлять ценность для экономистов, специалистов сферы 
информационных технологий, руководителей организаций, преподавателей, научных работников 
и обучающихся по направлению «Экономика», а также для всех изучающих экономику.
Ключевые слова: электронный документооборот, системы электронного документооборота, 
цифровизация, цифровая трансформация, производственная функция, 
функция Кобба — Дугласа, анализ данных, эконометрика.
Для цитирования: Курихин С. В. Оптимизация набора систем электронного документооборота посредством 
производственной функции Кобба — Дугласа. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.9 // Вестник МИРБИС. 2025; 1: 72–84. 
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of business activities of organizations, various digital risks arise. It is possible to counteract their 
implementation by introducing duplicate technologies, when one software product can compensate 
for the disadvantages of using another product. It is possible to determine the optimal combination 
of workstations equipped with these software tools by using the Cobb-Douglas function. This tool of 
economic theory is usually used to find the optimal set of consumed goods for a household or resources 
in a company's production activities. Most often in practice, the function is built to analyze the activities 
of agricultural enterprises in order to investigate how a change in the combination of attracted labor and 
invested capital affects the volume of products produced or the number of services provided. Nevertheless, 
the author finds it possible to use the Cobb-Douglas function in the field of information technology, in the 
direction of digitalization of the organization's activities. In this regard, the article is aimed at evaluating 
the possibility of using the function to optimize a set of electronic document management systems.
When writing the article, the author referred to the works of theorists using the Cobb-Douglas function 
(Akindinov V.V., Afanasyev A.A. and others), as well as researchers specializing in the organization of 
electronic document management (Boyko O.V., Skvortsov A.A. and others). The information used for the 
analysis and construction of the Cobb-Douglas econometric model in the article is statistical data on the 
dynamics of the use of two different electronic document management systems in the customs authority.
To study the stated problem, such general scientific methods as analysis and synthesis, 
induction and deduction, analogy were used in substantiating the relevance of the work 
performed, writing the main text and formulating conclusions, which allowed, in particular, 
to develop an author's approach to evaluating the use of a set of software tools.
Using the comparison method, as well as using the MS Excel software toolkit, the possibilities of determining 
the optimal combination of workplaces equipped with two different digital solutions were evaluated.
The materials of the article may be of value to economists, information technology specialists, heads of 
organizations, teachers, researchers and students in the field of Economics, as well as to all students of economics.
Key words: electronic document management, electronic document management systems, digitalization, 
digital transformation, production function, Cobb-Douglas function, data analysis, econometrics. 
For citation: Kurihin S. V. Optimization of a set of electronic document management systems through the 
Cobb-Douglas production function. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.9. Vestnik MIRBIS. 2025; 1: 72–84 (in Russ.). 
JEL: M11, M21, O31, O33

Введение1 
Очевидным трендом и необходимостью для 

построения современной экономики в России 
стала всесторонняя цифровизация хозяйствен-
ной жизни общества. Внедрение инновационных 
технологий, предполагающих применение про-
граммных средств, позволяет переносить в вир-
туальную среду отдельные бизнес-процессы ор-
ганизации, что высвобождает трудовые ресурсы, 
уменьшает расходы организации и способствует 
повышению ее конкурентоспособности. 

Зачастую цифровой трансформации подвер-
гается такой ключевой аспект деятельности ор-
ганизации, как система документооборота. Вне-
дрение цифровых решений дает значительные 
преимущества:

1) повышение скорости процессов, а потому и 
эффективности деятельности организации в целом;

2) снижение расходов на печать, хранение и 
транспортировку документов в бумажной форме;

3) улучшение контроля со стороны руковод-

1 © С. В. Курихин, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 72–84.

ства организации, поскольку цифровые системы 
документооборота позволяют отслеживать изме-
нения в документах, доступ к ним и обеспечивать 
их сохранность;

4) упрощение взаимодействия с документами 
для работников организации, так как они могут по-
лучить доступ к ним в любое время и в любом месте;

5) обеспечение соответствия требованиям 
стандартов и нормативов в сфере документообо-
рота посредством уменьшения влияния «челове-
ческого фактора»;

6) создание условий для интеграции системы 
документооборота с другими информационными 
системами и процессами организации, что спо-
собствует цифровой трансформации предпри-
ятия и обеспечит эффективное взаимодействие 
между различными подразделениями;

7) совершенствование информационной без-
опасности организации за счет дополнительной 
защиты данных от несанкционированного досту-
па (что, впрочем, не отменяет появление новых 
цифровых рисков);

8) улучшение экологии благодаря снижению 
объема используемой бумаги и уменьшению от-
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ходов в результате деятельности организации.
Несмотря на все эти существенные преимуще-

ства, которые получает организация, цифрови-
зация документооборота несет также и немалые 
риски. В частности, неподготовленные работники 
могут оказаться неспособными к качественному 
применению новой технологии. Помимо этого, 
возможны технические неполадки, вследствие 
которых организация может понести значитель-
ные убытки, а ущерб, например, репутации может 
быть некомпенсируем. Инновационный по мно-
гим аспектам характер цифровых решений при-
водит к тому, что недобросовестные специали-
сты, обладающие высокой компетенцией в сфере 
информационных технологий, могут совершать 
злонамеренные действия, подвергая систему 
электронного документооборота кибератакам, 
что приведет к сбоям в деятельности организа-
ции и потенциально высоким убыткам.

Одним из способом решения указанных про-
блем является внедрение и применение дубли-
рующей технологии, что позволяет в случае, если 
одна система документооборота не работает, ис-
пользовать другую. Данное решение повышает 
надежность деятельности организации, обеспе-
чивает бесперебойную работу системы докумен-
тооборота, улучшает отказоустойчивость за счет 
ускоренного восстановления работы без значи-
тельных потерь данных и времени, позволяет 
гибко распределять нагрузку между нескольки-
ми технологиями при осуществлении, например, 
масштабирования бизнеса. Помимо этого, повы-
шается удовлетворенность сервисом со стороны 
клиентов, а также их доверие к организации.

В связи со всем вышеизложенным, возникает 
закономерный вопрос: каким образом распреде-
лить число рабочих мест системы электронного 
документооборота между различными цифровы-
ми решениями, чтобы обеспечить осуществле-
ние документооборота на необходимом уровне?

Несмотря на цифровой, инновационный ха-
рактер вопроса, ответ может лежать в сфере до-
статочно давних наработок экономической те-
ории. Посредством производственной функции 
Кобба — Дугласа (далее — ФКД) можно выразить 
уравнение, которое покажет возможные комби-
нации числа мест, оборудованных различными 
цифровыми продуктами, которые обеспечат об-
работку одного и того же необходимого объема 
документации.

Наиболее часто ФКД представляют в следую-
щем виде (формула 1):

Q = A * Lα * Kβ      (1)
где Q — объем производства;

A — технологический коэффициент;
L — объем используемого труда;
K — объем используемого капитала;
α — эластичность производства по труду;
β — эластичность производства по капиталу.
Чаще всего ФКД используют для анализа де-

ятельности предприятий в сфере сельского хо-
зяйства, поскольку она позволяет прогнозиро-
вать потенциальный объем урожая при заданных 
величинах труда и капитала. Помимо этого, она 
позволяет находить комбинации труда и капи-
тала при условии заданного значения объема 
производимой продукции. Однако, несмотря на 
наличие наработанной специфики применения 
функции, ничто не мешает использовать ее твор-
чески и в иных аспектах хозяйственной деятель-
ности, например, при определении комбинации 
цифровых решений в сфере документооборота. 
Посредством аналогии формула приобретет сле-
дующий вид (формула 2):

Q = k * Aα * Bβ      (2)
где Q — объем документации, обрабатываемый 
системой документооборота;
k — технологический коэффициент;
А — число рабочих мест, оснащенных цифровым 
решением A;
В — число рабочих мест, оснащенных цифровым 
решением B;
α — эластичность объема документооборота по 
показателю А;
β — эластичность объема документооборота по 
показателю В.

Наличие проблемы, представляющей научный 
интерес, и возможности ее решения формиру-
ет цель статьи, которая состоит в исследовании 
возможности оптимизации набора систем элек-
тронного документооборота посредством по-
строения производственной ФКД. Особенности 
построения и применения производственных 
функций в различных частных обстоятельствах 
исследовали многие авторы. Непосредствен-
но ФКД при этом использовали далеко не все, а 
лишь часть исследователей. Тем не менее, трудов, 
связанных с ней, также достаточно немало. 

Привычное применение в анализе деятельно-
сти сельскохозяйственного предприятия функ-

mailto:journal@mirbis.ru
http://journal.mirbis.ru/


Курихин С. В. Оптимизация набора систем электронного документооборота посредством производственной функции Кобба — Дугласа, с. 72–84 75

Вестник МИРБИС № 1 (41)’ 2025http://journal-mirbis.ru/ journal@mirbis.ru  

ция получила в работах Акиндинова В. В., Лосе-
вой А. С. и Фецкович И. В. [Акиндинов 2022]. Афа-
насьев А. А. использовал ее более широко, в от-
ношении обрабатывающих производств России 
на основе панельных данных [Афанасьев 2022]. 
Еще более широко, на уровне макроэкономики, 
функцию применяли, в частности, следующие 
исследователи: Гневашева В. А. для прогнозиро-
вания занятости [Гневашева 2005], Курочкин В. Н. 
для оценки развития экономической системы 
на примере регионов Южного федерального 
округа [Курочкин 2023] и другие. Классическую 
двухфакторную модель экономического роста 
анализировал Гичиев Н. С. [Гичиев 2022]. Необыч-
ное применение функции в оценке патентной де-
ятельности при моделировании инновационной 
активности реализовала Соколова М. В. [Соколо-
ва 2024].

Электронный документооборот и особенно-
сти его осуществления в современных условиях 
цифровизации так же неоднократно являлись 
объектом исследования. Использование элек-
тронных документов, электронного документоо-
борота и технологий искусственного интеллекта 
для целей ревизионного контроля сельскохозяй-
ственных потребительских кооперативов изучал 
Бойко О. В. [Бойко 2021]. Применение электрон-
ной подписи в электронном документообороте 
раскрывали в своих трудах, в частности, Сквор-
цов А. А. [Скворцов 2023] и Субботенко Т. В. [Суб-
ботенко 2024]. Особенности реализации элек-
тронного документооборота в публично-пра-
вовой сфере, при оказании государственных и 
муниципальных услуг, рассматривала Гусева Т. А. 
[Гусева 2023], а в электронной информацион-
но-образовательной среде университета — Сы-
соева Л. А. [Сысоева 2023]. Проблемы перехода 
на отечественное программное обеспечение в 
области электронного документооборота иссле-
довали Мацуга Е. А. и Перова М. В. [Мацуга 2024]. 
Потенциальный вред окружающей среде от элек-
тронного документооборота и электронных ус-
луг оценила Попова Т. А. [Попова 2024].

Методологические основы
Построение ФКД будет осуществлено посред-

ством уравнения множественной регрессии, 
для чего надо определить соответствующие ко-
эффициенты. Для этого будет применен метод 
наименьших квадратов. В научных работах фигу-
рируют различные пути применения указанного 

метода. В частности, в статье «Особенности по-
строения производственных функций на приме-
ре зависимости объема производства от исполь-
зованного труда и вложенного капитала» Саль-
ко Д. Ю., Искандарова К. М. и Ивченко Ю. С. метод 
реализован в матричной форме. В учебном посо-
бии по «Микроэкономике» под общей редакци-
ей д. э. н., профессора Попковой Е. Г. для прове-
дения расчета применен пакет «Анализ данных» 
программного средства MS Excel. Получаемый 
результат будет идентичным, однако алгоритм 
действий различен. Применим в статье оба эти 
способа, чтобы посредством сравнительного 
анализа определить более предпочтительный.

Первым по порядку выступит алгоритм, при-
мененный Салько Д. Ю., Искандаровым К. М. и Ив-
ченко Ю. С. [Салько 2014] и предполагающий ре-
ализацию метода в матричной форме. Для нахож-
дения коэффициентов множественной регрессии 
необходимо осуществить ряд действий, которые 
могут быть представлены следующим образом 
(формула 3):

B = (XT * X)-1*XT*Y     (3)
где В — матрица коэффициентов уравнения мно-
жественной регрессии;
Х — матрица массива независимых переменных 
(предикторов) Х;
ХT — транспонированная матрица массива Х;
Y — матрица массива зависимой переменной Y.

Использование процессного подхода для ото-
бражения данного алгоритма позволяет визуали-
зировать последовательность действий как про-
хождение некоторых этапов (см. рисунок 1).

При осуществлении метода можно обратить 
внимание на следующие особенности:

1) не забывать о том, что для умножения ма-
триц количество столбцов первой матрицы долж-
но быть равно количеству строк второй;

2) непосредственно перед реализацией ме-
тода предполагается логарифмирование исход-
ных данных, что позволяет получить следующие 
преимущества: уменьшение дисперсии данных, 
нормализация данных с большим диапазоном 
значений, улучшение линейности между пере-
менными;

3) в случае проведения операций с матрица-
ми посредством программного средства MS Excel 
следует учитывать специфику работы программы 
(в частности, необходимость выделения диапа-
зона ячеек и использования комбинации клавиш 
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Ctrl+Shift+Enter для получения ответа).

Рис. 1. Этапы применения метода наименьших квадратов в матричной форме
Источник: рисунок автора по данным настоящего исследования

При осуществлении метода можно обратить 
внимание на следующие особенности:

1) не забывать о том, что для умножения ма-
триц количество столбцов первой матрицы долж-
но быть равно количеству строк второй;

2) непосредственно перед реализацией ме-
тода предполагается логарифмирование исход-
ных данных, что позволяет получить следующие 
преимущества: уменьшение дисперсии данных, 
нормализация данных с большим диапазоном 
значений, улучшение линейности между пере-
менными;

3) в случае проведения операций с матрица-
ми посредством программного средства MS Excel 
следует учитывать специфику работы программы 
(в частности, необходимость выделения диапа-
зона ячеек и использования комбинации клавиш 
Ctrl+Shift+Enter для получения ответа).

Второй способ формирования ФКД представ-
лен в учебном пособии по «Микроэкономике» 
под общей редакцией д. э. н., профессора Попко-
вой Е. Г. [Шаховская 2018] и предполагает приме-
нение инструментария MS Excel в процессе осу-
ществления следующих этапов (см. рисунок 2).

Пакет «Анализ данных» создает отдельную 
вкладку в MS Excel с тремя таблицами, включа-
ющими регрессионную статистику, дисперсион-
ный анализ и таблицу описания линии регрессии.

Регрессионная статистика предназначена для 
вычисления количественных отношений между 
независимыми переменными и зависимой пере-
менной и в MS Excel включает следующие эле-
менты:

1) множественный R — коэффициент корреля-
ции, показывает тесноту зависимости зависимой 
переменной от независимых;

2) R-квадрат — коэффициент линейной детер-
минации, равный возведенному в квадрат зна-
чению предыдущего показателя и находящийся 
в пределах интервала [0; 1]. Близкое нулю значе-
ние коэффициента свидетельствует о плохом ка-
честве построенной модели, а равное единице, 
наоборот, объясняет почти всю изменчивость пе-
ременных;

3) нормированный R-квадрат — скорректиро-
ванный, адаптированный коэффициент детерми-
нации, учитывающий добавление в эконометриче-
скую модель новых переменных, не оказывающих 
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существенное влияние на зависимую переменную; 
4) стандартная ошибка показывает точность 

модели в целом. Чем меньшее значение прини-

мает показатель, тем лучше модель соответствует 
наблюдениям;

5) наблюдения — число наблюдений.

Рис. 2. Этапы применения пакета «Анализ данных» MS Excel для построения производственной функции Кобба — Дугласа
Источник: рисунок автора по данным настоящего исследования

Дисперсионный анализ (ANOVA) включает ре-
грессию и остаток. Под регрессией понимается 
часть вариации зависимой переменной, которая 
объяснима с помощью независимых переменных. 
В свою очередь, остаток отражает вариацию за-
висимой переменной, которую нельзя объяснить 
с помощью предикторов, и показывает точность 
модели. В рамках ANOVA пакет «Анализ данных» 
проводит расчет следующих параметров:

1) df — число степеней свободы, для регрес-
сии представляет собой количество независимых 
переменных в модели, а для остатка указывает 
на число наблюдений, которые не использованы 
для оценки параметров модели.

2) SS — сумма квадратов отклонений значений 
результирующего признака от среднего значе-
ния, полезна для оценки влияния предикторов 
на результат и используется для расчета крите-
рия Фишера (F-тест); 

3) MS — средний квадрат, дисперсия на одну 
степень свободы (SS/df ), также используется для 
F-теста;

4) F — наблюдаемое (эмпирическое) значение, 
по которому проверяется гипотеза равенства 
нулю одновременно всех коэффициентов модели 
(«нулевая гипотеза»). Если значение велико, это 
может свидетельствовать о наличии статистиче-
ски значимых различий между группами данных;

5) значимость F — вероятность того, что при 
гипотезе равенства нулю одновременно всех 
коэффициентов модели критическое значение 
F больше наблюдаемого значения F. Если значи-
мость F очень мала (обычно меньше 0,05), можно 
сделать вывод о статистической значимости ре-
зультатов.

Третья таблица пакета «Анализ данных» вклю-
чает коэффициенты, стандартную ошибку, t-ста-
тистику, Р-значение, нижние и верхние 95 %. Рас-
смотрим более подробно эти параметры:

1) коэффициенты — соответствуют формируе-
мой эконометрической модели;

2) стандартная ошибка используется для оцен-
ки точности коэффициентов модели и проверки 
гипотез о значимости этих коэффициентов. Чем 
меньше стандартная ошибка, тем более точными 
и надёжными являются оценки коэффициентов;

3) t-статистика — числовой показатель, ис-
пользуемый для измерения меры отклонения от 
ожидаемых значений, предназначен для провер-
ки значимости коэффициентов. Чем больше абсо-
лютное значение, тем более значимо отклонение 
наблюдаемого среднего значения от ожидаемо-
го, а результаты исследования в меньшей мере 
подвержены случайности;

4) Р-значение — вероятность получения ре-
зультатов, позволяющих оценить значимость со-
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ответствующего коэффициента регрессии. При 
значении больше заданного уровня (обычно 0,05) 
независимая переменная практически не влия-
ет на зависимую, коэффициент может считаться 
равным нулю;

5) нижние и верхние 95 % — доверительный 
интервал для коэффициентов, то есть с вероятно-
стью 95% он лежит в данном интервале.

Результаты
Для проведения расчетов приведем исходные 

данные (таблица 1).
Таблица 1. Исходные данные для построения 

производственной функции Кобба — Дугласа

Годы
Количество рабочих мест, обо-

рудованных системой ЭДО
Объем вну-

треннего доку-
ментоборотаА В

2020 325 12 54 790
2021 353 15 52 731
2022 353 15 51 348
2023 355 17 57 155
2024 359 19 58 869
Источник: таблица автора по данным настоящего исследования

После этого данные были логарифмированы, 
а полученные результаты представлены ниже  в 

таблице 2.
Таблица 2. Логарифмированные исходные данные

Количество рабочих мест, оборудованных Объем внутреннего 
документоборотаА В

5,784 2,485 10,911
5,866 2,708 10,873
5,866 2,708 10,846
5,872 2,833 10,954
5,883 2,944 10,983

Источник: таблица автора по данным настоящего исследования

Данные представляют собой информацию от-
носительно объема документооборота, реализо-
ванного в таможенном органе в течение периода 
с 2020 по 2024 год с помощью двух систем элек-
тронного документооборота (ЭДО). В статье они 
обозначены как системы А и В.

Построим функцию Кобба — Дугласа методом 
наименьших квадратов в матричной форме, для 
чего используем ранее описанный алгоритм. Для 
удобства отображения все применяемые матри-
цы приведены на листе MS Excel, что упрощает 
понимание сути метода и соответствует ориги-
нальной статье Салько Д. Ю. и соавторов [Салько 
2014] (рисунок 3).

Рис. 3. Построение производственной функции Кобба — Дугласа методом наименьших квадратов
Источник: рисунок автора по данным настоящего исследования

Исходные данные приведены в диапазоне яче-
ек В4:Е9, при этом Q означает общее количество 
отправлений в рамках внутреннего документоо-
борота, Р1 — число мест системы электронного 
документооборота, оснащенных программных 
продуктом А, а Р2 — обеспеченных продуктом В.

Логарифмированные значения этих данных 
приведены в ячейках G4:I9. Список чисел, вектор 

Y размещен в L5:L9. Матрица плана Х, содержа-
щая информацию по продуктам, представлена 
в N5:P9 с добавлением слева столбца с единич-
ными значениями для получения постоянной 
величины в уравнении регрессии. Транспониро-
ванная матрица плана Х отображена в диапазоне 
С12:G14, а ее произведение с исходной матрицей 
Х — в ячейках J12:L14. Математическая операция 
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умножения возможна, так как количество столб-
цов первой матрицы равно количеству строк вто-
рой матрицы. Обратная матрица для XTX проде-
монстрирована в О12:Q14. Результат умножения 
транспонированной матрицы и Y можно увидеть 
в векторе J17:J19, а в ячейке М17:М19 приведен 
результат умножения двух последних получен-
ных матриц. В диапазоне N17:N19, как и в ори-
гинальной статье [Салько 2014] осуществлена 
обратная подстановка с экспоненцированием 
числа в М17.

В результате осуществленных действий полу-
чаем константу, равную 25289728076,96, и коэф-
фициенты −2,568 для программного средства А и 
0,7288 для В. Все это предоставляет возможность 
сформировать следующую производственную 
функцию (формула 4).

Q = 25289728076,96*A-2,568*B0,7288     (4)
Иначе полученная ФКД может быть представ-

лена следующим образом (формула 5):
     

(5)

Анализ полученного результата будет осу-
ществлен далее, после получения результатов на 
основе применения инструментария MS Excel.

Второй способ построения производственной 
функции, примененный в учебном пособии по 
«Микроэкономике» под редакцией Попковой Е. Г. 
[Шаховская 2018] и предполагающий использо-
вание пакета «Анализ данных», реализован далее.

Первые два этапа второго алгоритма идентич-
ны ранее рассмотренной последовательности 
действий. 

После этого был применен «Анализ данных» в 
MS Excel, результаты которого отображены на ри-
сунке 4.

Рис. 4. Применение полученных в результате «Анализа данных» коэффициентов позволяет построить уравнение регрессии
Источник: рисунок автора по данным настоящего исследования

Изучим полученные значения.
Коэффициент корреляции, близкий к единич-

ному значению, свидетельствует о наличии тес-
ной линейной связи между переменными.

Коэффициент детерминации указывает на то, 
что уравнение регрессии с применением полу-
ченных коэффициентов объясняет 94,9 % дис-
персии результативного признака, а прочие фак-
торы — лишь 5,1 %. Достаточно высокое значе-
ние нормированного коэффициента детермина-

ции демонстрирует, что модель можно улучшить 
включением небольшого числа дополнительных 
предикторов.

Для оценки статистической значимости урав-
нения в целом следует сравнить наблюдаемое 
(эмпирическое) и критическое значения кри-
терия Фишера. Наблюдаемое значение равно 
18,5067. Для нахождения критического значения 
обратимся к соответствующей таблице. Число 
степеней свободы объясненной дисперсии (k1) 
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равно числу предикторов, то есть двум. Число 
степеней свободы необъясненной дисперсии 
(k2) также равно двум (число наблюдений минус 
число предикторов и минус один). Критическое 
значение критерия Фишера, согласно соответ-
ствующей таблице, составляет 19,00.

Эмпирическое (наблюдаемое, расчетное) зна-
чение критерия Фишера меньше критического, 
в связи с чем и уровень значимости превышает 
пороговое значение (0,05). Поэтому имеющие-
ся данные не позволяют с уверенностью утвер-
ждать о наличии значимых различий между груп-
пами данных («нулевая гипотеза не отвергается»), 
а значит не может быть заявлено о статистиче-
ской значимости уравнения в целом. Хотя значи-
мость F-критерия Фишера составляет 0,051, что 
не очень существенно превышает уровень 0,05 
(или 5 %), поэтому результаты могут быть все же 
полезны для дальнейшего анализа и интерпре-
тации. Предположительно, при сборе большего 
объема данных за счет большего числа наблюде-
ний модель станет более значимой.

Далее оценим полученные результаты на осно-
ве t-критерия Стьюдента. Число степеней свобо-

ды в данном случае равно единице (сумма степе-
ней выборок минус два). При уровне значимости 
(Р), равной 0,05, критическое значение критерия, 
согласно таблице, соответствует 12,70. Оно пре-
вышает все эмпирические значения t-статисти-
ки, имеющиеся данные не позволяют уверенно 
утверждать о наличии статистически значимых 
коэффициентов в модели («нулевая гипотеза не 
отвергается»). 

На основе полученных коэффициентов по-
строим уравнение регрессии (формула 6):

lnQ = 23,9537 – 2,568 * ln A + 0,7288 ln B    (6)
Экспоненцирование позволяет преобразо-

вать уравнение в производственную функцию 
Кобба — Дугласа (формула 7):

Q = 25289728099,17*A-2,568*B0,7288    (7)
Как и ранее, представим ФКД с дробью (фор-

мула 8):
    

(8)

Для наглядности изобразим фактический и те-
оретический, построенный на основе ФКД, доку-
ментообороты на одном графике (рисунок 5).

Рис. 5. Фактический и теоретический (на основе ФКД) документообороты
Источник: рисунок автора по данным настоящего исследования

Тенденции, отображенные графиками, очень 
схожи: только в 2022 году фактический докумен-
тооборот уменьшился, а теоретический проде-
монстрировал отсутствие каких-либо изменений.

Разница между фактическим и теоретическим, 
построенным на основании ФКД, документоо-
боротами составляет 0,07 % в 2020 году, 1,05 % в 

2021 году, 1,61 % в 2022 году, 1,43 % и 0,83 % в по-
следующие годы.

Получается, что формула, при дальнейшей до-
работке на основании дополнительных наблю-
дений и, соответственно, повышении точности 
и адекватности построенной с ее применением 
модели, позволяет находить необходимое коли-
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чество цифровых решений А или В при заданном 
объеме документооборота.

Иными словами, если известен ожидаемый 
уровень документов, который необходимо обра-
ботать с использованием соответствующих про-
граммных средств (можно определить как сред-
нюю величину), следует выразить число А или В 
из ранее указанной формулы.

Например, необходимо число рабочих мест, 
оборудованных цифровым решением А, должно 
быть равно (формула 9):

(9)
где А — число рабочих мест, оснащенных 

цифровым решением А;
В — число рабочих мест, оснащенных цифро-
вым решением В;
Ǭ — фиксированное ожидаемое число доку-
ментов, необходимых для бесперебойного до-
кументооборота.
Аналогичным образом может быть определе-

но число рабочих мест, оборудованных цифро-
вым решением В (формула 10):

     
(10)

где  А — число рабочих мест, оснащенных циф-
ровым решением А;

В — число рабочих мест, оснащенных цифро-
вым решением В;

Ǭ — фиксированное ожидаемое число доку-
ментов, необходимых для бесперебойного доку-
ментооборота.

Заключение
В результате проведенного в статье исследо-

вания можно сделать следующие выводы.
Во-первых, доказана применимость функции 

Кобба-Дугласа не только к классическим ситуа-
циям (таким как анализ деятельности сельскохо-
зяйственных предприятий), но и в других сферах, 
связанных с информационными технологиями и 
цифровизацией. Посредством функции можно 
найти комбинацию цифровых решений, дублиро-
вание которых обеспечит решение задач на не-
обходимом уровне.

Во-вторых, построение функции Кобба — Ду-

гласа может быть осуществлено различными пу-
тями, методом наименьших квадратов в матрич-
ной форме или c применением пакета «Анализ 
данных» программного средства MS Excel, одна-
ко наиболее эффективным представляется спо-
соб с использованием программного средства. 
Получаемый результат является практически 
идентичным, при этом инструментарий «Анализа 
данных» предоставляет не только искомые коэф-
фициенты, но и обширный перечень данных, по-
зволяющих оценить адекватность и значимость 
как модели в целом, так и отдельных коэффици-
ентов. Несомненно, эти данные можно получить 
посредством проведения расчетов самостоя-
тельно, но для этого потребуется значительное 
время и присутствует возможность допущения 
ошибки. Поэтому, вне всяких сомнений, автома-
тизированное с помощью программных продук-
тов решение является приоритетным.

В-третьих, для построения адекватной и точ-
ной эконометрической модели необходимо зна-
чительное количество наблюдений или экспери-
ментов. Иначе может оказаться, что F-критерий 
Фишера и t-критерий Стьюдента не будут выпол-
нены, а значит применение полученной форму-
лы может дать ненадежный результат. Впрочем, 
даже в этом случае полученное уравнение может 
показать близость к фактическому состоянию.

В-четвертых, полученная в процессе иссле-
дования формула ФКД демонстрирует интерес-
ный эффект, состоящий в том, что расширение 
внедрения программного продукта А влечет за 
собой снижение объема документооборота, ко-
торый максимально может быть получен. При-
чина этого может состоять как в недостаточной 
квалификации пользователей программы, так и в 
возможности доработки и дальнейшего раскры-
тия потенциала непосредственно цифрового ре-
шения А.

В-пятых, функция Кобба — Дугласа при ее кор-
ректном построении и применении предостав-
ляет довольно обширные возможности, начиная 
от прогнозирования и заканчивая оптимизацией 
комбинации потребляемых ресурсов. Приведен-
ная в статье функция позволяет осуществить про-
гнозирование максимально возможного объема 
документов при полной загруженности мест, ос-
нащенных программными средствами электрон-
ного документооборота. Помимо этого, сформи-
рованная модель дает возможность найти то чис-
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ло рабочих мест с установленными цифровыми 
решениями, которое является достаточным для 
обработки фиксированного числа документов. 
Для цифрового решения А оно может быть рас-
считано на основании формулы А = 11245,809 * 
(В0,7288/ Ǭ)1/2,568, а для цифрового решения В приме-
нима формула В = (Ǭ * A2,568/25289728099,17)1/0,7288. 
Практическое применение результатов исследо-

вания может способствовать более эффективно-
му расходованию денежных средств на оснаще-
ние рабочих мест современными программными 
продуктами ведения электронного документо-
оборота, т. е. решению ключевой проблемы эко-
номической науки: как с помощью ограниченных 
ресурсов максимально удовлетворить имеющие-
ся потребности.
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Введение1 
Формирование понятия публичного управ-

ления в научной среде принято соотносить со 
второй половиной XX века, когда начинают по-
являться разнообразные парадигмы и базовые 
концепции государственного управления. В 1975 
году наблюдается первая попытка систематиза-
ции этапов становления публичного управления, 
предпринятая Н. Генри. В своих работах [Henry 
1975; Henry 2017] он классифицирует этапы раз-
вития государственного управления, отмечая 
важность для генезиса публичного управления 
исторических событий, связанных с разделени-
ем политики и государственного администриро-
вания; последовавшее за этим декларирование 
принципов публичного управления; развитие и 
формирование публичного управления как по-
литической науки (первоначально); развитие 
методологии и появлению фокуса рассмотрения 
публичного управления уже как управленческой 
науки; генезис методологий и научных подходов 
к изучению публичного управления с выделени-
ем его отдельного объекта исследования; нако-
нец, появление модели правления (governance). 
Г. Дж. Фредериксон предлагает альтернативную 
классификацию этапов становления публичного 
управления, выделяя классическую бюрократи-
ческую парадигму, необюрократическую, инсти-
туциональную, бихейвиристическую, парадигму 
на основе модели общественного управления, 
новое общественное управление и следующий за 
ним новый государственный менеджмент и, на-
конец, парадигму достойного управления (good 
governance) [Frederickson 1980; Frederickson 1996].   

Обзор литературы 
Отечественные исследователи в большин-

стве своём понимают под публичным управле-
нием некую управленческую систему государ-
ственной власти, предполагающую обратную 
связь от объектов управления. Так М. Э. Воска-
нов под публичным управлением понимает «си-
стему управления, которая формируется в ус-
ловиях правового государства, направлена на 
обеспечение и защиту общественных интересов 
и объединяет деятельность не только государ-
ственных и муниципальных властных структур, 
но и деятельность различных объединений и 
бизнес-сообществ» [Восканов 2019]. Ю. В. Сухи-

1 © Х. Э. Таймасханов, И. С.-Э. Мальсагов, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 85–91.

на рассматривает публичное управление как 
«процесс реализации влияния субъекта на объ-
ект управления путём реализации наиболее 
эффективных механизмов управления с учётом 
обратной связи со стороны субъекта управле-
ния и меняющейся внешней среды, с целью до-
стижения поставленных целей» [Сухина 2020]. 
Сапрыка В. А., Пастюк А. В и Кулакова Н. И. под 
публичным управлением понимают «комплекс 
механизмов, процессов, взаимоотношений и 
институтов, посредством которых граждане го-
сударства и их объединения выражают свои ин-
тересы, выражают свои права и обязанности и 
урегулируют разногласия» [Сапрыка 2021]. 

 Концепция многосторонних платформ. При-
ведённый терминологический анализ показы-
вает, что превалирующей является платформен-
ная концепция государственного управления, 
предложенная Т. О’Рейли в условиях появления 
возможности более активного гражданского уча-
стия в публичной политике и управлении на ос-
нове интерактивного взаимодействия в рамках 
платформ [Open Government 2010] как следствие 
цифровой трансформации всей социально-эко-
номической сферы жизнедеятельности обще-
ства. Первоначально понятие многосторонней 
платформы, как альтернатива линейной моде-
ли ведения бизнеса, появилось в бизнес-среде 
[Alonso 2015; Belleflamme 2017; Lin 2016]. А. Хагиу 
и Дж. Райт определяют многостороннюю плат-
форму как «организацию, создающую прибыль 
в первую очередь за счёт обеспечения прямого 
взаимодействия двух или нескольких различ-
ных типов аффилированных групп участников, 
или сторон» [Hagiu 2015]. А. Гавер классифици-
рует платформенные компании, опираясь на тип 
платформ — двусторонние и многосторонние, 
применяемые интерфейсы и отраслевую при-
надлежность. Он утверждает, что стратегические 
границы компании платформенного типа опре-
деляются прежде всего выбранным типом плат-
формы и фазой жизненного цикла компании на 
этой платформе [Gawer 2020]. 

В. Д. Маркова под многосторонней платфор-
мой понимает «совокупность частично или пол-
ностью открытых активов компании-владельца 
и правил их использования, которые позволяют 
объединять людей, компании и ресурсы с целью 
создания и распространения потребительских 
ценностей» [Маркова 2019]. 
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Результаты и обсуждения 
Развитие информационно-коммуникацион-

ных технологий подняло концепцию платфор-
менной организации публичного управления на 
качественно иной уровень. Концепции электрон-
ного правительства и электронной демократии 
получили возможность взаимодействовать на ка-
чественно ином уровне благодаря сетевым элек-
тронным платформам за счёт предоставления 
уникального сервиса интерактивности и лично-
го участия в вопросах публичного управления и 
«формирования актуальной повестки дня, опре-
деления и реализации публичных услуг, приня-
тия решений» [Сморгунов 2019; Василенко 2021]. 

Цифровая трансформации системы 
публичного управления в рамках теории 
спиральной динамики 
Опираясь на теорию спиральной динамики 

Грейса, Бейкера и Кована [Бек 2010] в интерпрета-
ции исследования А. И. Яруничева и Ю. К. Белобо-
родовой [Яруничев 2024], рассмотрим последо-
вательность цифровой трансформации системы 
публичного управления. Первый уровень беже-
вой спирали отражает индивидуальные навыки 
компьютерной грамотности, формируя базовый 
уровень социально-сетевой грамотности. На этом 
уровне происходит получение первичного опыта 
использования ключевых сетевых платформ — 
таких как Госуслуги, и закрепляется понимание 
их влияния на социальные процессы. Уже в ис-
следовании 2017 года [Габуев 2017] упоминается, 
что каждый второй пользователь сети Интернет 
является и пользователем портала государствен-
ных услуг Российской Федерации www.gosuslugi.
ru. К 2025 году уровень проникновения кратно 
увеличился и приблизился к 98 %, достигнув 112 
млн человек на конец 2024 года2. Этот виток спи-
рали можно однозначно считать пройденным. 
В соответствии с данными The ICT Development 
Index 2023 года [The ICT Development Index 2023], 
количество индивидуальных пользователей сети 
интернет составляет 88,2 %, а количество домо-
хозяйств с доступом в сеть интернет составляет 
84 %, уровень проникновения мобильного ши-
рокополосного интернета превышает 108,2 % 

2 На портале «Госуслуг» зарегистрированы более 
112 млн пользователей. Текст : электронный // Журнал 
Стратегия : сайт. 18.12.2024. URL: https://strategyjournal.ru/
gosudarstvo/na-portale-gosuslugi-zaregistrirovany-bolee-
112-mln-polzovatelej/ (дата обращения 10.01.2025)

(т. е. используются услугами более чем одного 
оператора или аккаунта), площадь покрытия ин-
тернет-связью четвертого поколения превышает 
89 %, а число пользователей мобильной связью 
составляет 98,1 %.  

Второй виток спирали, фиолетовый уровень, 
предполагает развитие цифрового общества. 
Здесь на первое место выходят количество и 
частота транзакций при групповом взаимодей-
ствии — от двух человек и более. Ключевое зна-
чение на данном этапе приобретают социальные 
сети и электронные мессенджеры, среди пользо-
вателей которых также активно взаимодействуют 
представители органов власти, включая первых 
лиц. На сегодняшний день губернаторы регио-
нов имеют персональные аккаунты во всех рас-
пространённых социальных сетях, периодически 
устраивая прямые эфиры и непосредственные 
коммуникации с жителями своих регионов.

Третий, красный виток спирали, характери-
зуется появлением технологических стартапов, 
создающих и развивающих цифровые техноло-
гии и продукты на их основе. Если первые два 
витка, бежевый и фиолетовый, характеризовали 
цифровую зрелость индивидуумов и домохо-
зяйств, то успешное прохождение красного витка 
свидетельствует о цифровой зрелости организа-
ций. Процесс достижения цифровой зрелости ор-
ганизаций не однородный, существуют лидеры, 
далеко выбивающиеся вперёд, и предприятия 
догоняющих отраслей. Отраслевые и межотрас-
левые цепочки создания ценностей будут иметь 
цифровую зрелость всей цепочки по наименьше-
му уровню цифровой зрелости, участвующих в их 
функционировании предприятий. Крайне важно 
обеспечить единую цифровую зрелость органи-
заций, создающих инфраструктурный каркас для 
цифровизации процессов публичного управле-
ния.

На уровне синей спирали происходит циф-
ровая трансформация вертикали власти, за-
трагивающая все её ветви — законодательную, 
исполнительную и судебную. Данный процесс 
предполагает не только автоматизацию с помо-
щью современных средств ключевых процессов 
государственного и публичного управления, но и 
создание принципиально новых средств комму-
никаций между органами власти и гражданами, 
внедрение новых цифровых сервисов. Здесь про-
исходит формирование новых системных элек-
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тронных платформ — общегосударственных, об-
разовательных, реестров различных прав и т. п.

На уровне оранжевой спирали происходит 
дальнейшие улучшение и развитие электронных 
платформ публичного управления, совершен-
ствование предоставляемых продуктов и услуг, 
улучшение технологических инфраструктурных 
механизмов жизнедеятельности электронных 
платформ. Достигается оптимальная скорость, 
безопасность и стабильность работы электрон-
ных платформ публичного управления.

Следующий виток — уровень зелёной спирали, 
характеризуется появлением социально-ориенти-
рованных стартапов, трансформации электронных 
платформ публичного управления в полноценные 
экосистемы публичного управления. Верхние 
уровни спирали развития, жёлтые и бирюзовые 
спирали, направлены на дальнейшее качествен-
ное и структурное развитие экосистем публично-
го управления, приобретение ими характеристики 
саморегулирующихся систем с устойчивым дина-
мическим развитием.  

Принципы и характеристики электронной 
экосистемы публичного управления 
Ключевыми принципами систем публичного 

управления на основе электронных экосистем 
являются:

• управление на основе взаимовыгодного 
сотрудничества;

• управление на основе вовлечения граж-
дан;

• управление на основе баланса регулиро-
вания и убеждения, достижения справед-
ливого компромисса;

• управление с помощью независимых высо-
коквалифицированных экспертных сооб-
ществ;

• управление посредством адаптивной по-
литики и предвидения.    

Использование цифровой экосистемы в каче-
стве модели публичного управления позволяет 
достичь необходимой открытости и подотчётно-
сти государственного управления, базирующей-
ся на транспарентности транзакций платформы. 
Увеличение количества информационных ком-
муникаций в рамках государственного управле-
ния в рамках электронной экосистемы позволяет 
наиболее эффективно обрабатывать объёмы ин-
формации, принимать качественные управлен-
ческие решения. Управляющая подсистема пере-

стает напрямую регулировать поведение объек-
та управления, её целью становится создание ме-
ханизма саморегулирования и самоорганизации. 
Транзакции экосистемы представляют собой со-
циальную технологию управления этими процес-
сами регулирования взаимодействия публичной 
власти и гражданского сообщества.  

Сформулируем ключевые характеристики 
электронной экосистемы публичного управле-
ния как модели управления.

Модульность. Компоненты экосистемы пу-
бличного управления должны иметь единую ар-
хитектуру, предполагая при этом независимость 
разработки. Любая государственная услуга долж-
на иметь возможность быть собранной из альтер-
нативных независимых компонентов, в создании 
которых могут принимать участие конкурирую-
щие провайдеры.

Кастомизация. Экосистема должна позволять 
представлять государственные и социальные ус-
луги, кастомизированные под потребности кон-
кретных сообществ и даже отдельных граждан. 
Активные транзакции, обращения и взаимодей-
ствия акторов экосистемы позволяют накопить 
объем данных, необходимый и достаточный для 
адаптации государственных услуг под индивиду-
альный профиль. 

Многосторонний подход. Участники экоси-
стемы участвуют во множестве диадных (двусто-
ронних) взаимодействий, однако общий эффект 
обуславливается всей совокупностью отношений 
в пределах платформы. Увеличение количества 
транзакций приводит к росту причинно-след-
ственных связей, прямым и косвенным способом, 
влияющим на каждую конкретную транзакцию. 
Прежде всего это касается многостроннего вза-
имодействия всех участников в рамках транзак-
ций одной цепочки создания ценности.

Координация. В отличие от ранних бюрократи-
ческих моделей государственного управления, 
публичное управление на основе цифровой эко-
системы требует принципиально иного управле-
ния, основанного на правовых и этических пра-
вилах взаимодействия, гражданской инициативе 
и высоком уровне социальной ответственности.  

Выводы 
Таким образом перспективной системой пу-

бличного управления в условиях дальнейшей 
цифровой трансформации общества является си-
стема управления, основанная на модели цифро-
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вой экосистемы. Она позволяет обеспечить эф-
фективное публичное управление в условиях ус-
ложнения взаимодействия акторов, увеличения 
разнообразия их потребностей и возможностей; 
эффективному использованию больших данных и 

накопленных цифровых следов взаимодействия 
акторов экосистемы; усложнения управляемых 
процессов, систем и объектов за счёт высокой 
адаптивности механизмов системы управления.  
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Управление знаниями с применением чат-ботов в современных условиях цифровой экономики 

Татьяна Владимировна Кокуйцева1,2,  Ксения Юрьевна Чурина1, Игорь Алексеевич Алымов1, Кирилл 
Александрович Баталин1, Морозов Никита Николаевич3

1 Российский университет дружбы народов имени Патриса Лумумбы, Москва, Россия. 
2 kokuytseva-tv@rudn.ru, https://orcid.org/0000-0002-0126-170X
3 Институт международных экономических связей, Москва, Россия.

Аннотация. Актуальность исследования обусловлена тем, что в современных условиях развития 
цифровой экономики ежегодно многократно увеличиваются объемы данных и информации. 
Для поиска, анализа и обработки нужной корректной информации разрабатываются различные 
программы, одной из наиболее популярных среди которых является чат-бот. В связи с этим, данная 
статья направлена на выявление роли и возможностей чат-ботов в управлении информацией 
и знаниями. В ходе исследования использованы методы анализа, синтеза, индукции, сравнения 
и систематизации знаний, которые позволили изучить теоретические подходы к управлению 
знаниями, провести сравнительный анализ чат-ботов в образовательной сфере, охарактеризовать 
преимущества их применения в обучении и поддержании психоэмоционального состояния 
пользователей. С применением структурного подхода разработаны авторские предложения по созданию 
интеллектуального помощника на примере вузовской среды, описаны схемы работы пользовательского 
и административного функционала интеллектуального помощника «Цифровой староста».
Материалы статьи представляют практическую ценность для образовательной 
сферы, так как практическое применение предлагаемого цифрового решения может 
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Abstract. Relevance of the study is determined by the fact that, in the context of the digital economy's 
development, the volumes of data and information increase multiple times annually. Various programs are 
being developed to search, analyze, and process the required and accurate information, one of the most 
popular being chatbots. In this regard, the article aims to identify the role and potential of chatbots in 
information and knowledge management. The research utilizes methods of analysis, synthesis, induction, 
comparison, and systematization of knowledge, which allowed for the study of theoretical approaches to 
knowledge management, a comparative analysis of chatbots in the educational sphere, and a description of 
the advantages of their use in learning and maintaining the psycho-emotional state of users. Using a structural 
approach, the author developed proposals for the creation of an intelligent assistant in the context of university 
environments, describing the user and administrative functionality of the "Digital Prefect" intelligent assistant.
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The materials of the article are of practical value for the educational field, as the practical application 
of the proposed digital solution may increase student engagement in the educational process, 
improve the adaptation processes for students, reduce the load on tutors and class leaders, etc.
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Введение7 
В настоящее время благодаря быстрому разви-

тию высокотехнологичных отраслей и цифровых 
технологий появилась возможность собирать, 
хранить, обрабатывать и анализировать огром-
ные объемы информации.  «По приблизительным 
расчетам, люди генерируют поток информации 
со скоростью 5G, а по прогнозам к 2030 году она 
может увеличиться до 10G. То есть сейчас за год 
объем информации в мире увеличивается в 5 раз. 
Ориентироваться в таком количеств информации 
становится достаточно сложно»8. 

В этих условиях возрастает необходимость в 
совершенствовании существующих и разработке 
новых подходов к управлению данными, инфор-
мацией и знаниями. Одним из наиболее популяр-
ных цифровых инструментов, который применя-
ется для решения этой задачи, являются чат-боты. 
Подтверждением этому является тот факт, что со-
гласно прогнозам рынок чат-ботов будет расти на 
23,3 % в год и к 2028 году объем рынка достигнет 
15,5 млрд долларов [Cherniak 2024]. 

С учетом изложенного цель исследования со-
стоит в разработке предложений по применению 
чат-бота для повышения эффективности управле-
ния информацией и знаниями в организации на 
примере сферы образования.

Теоретические основы управления 
знаниями
Управление знаниями является популярной те-

мой среди ученых по всему миру. Например, Ику-
дзиро Нонака и Хиротака Такеучи [Nonaka 2001] 
предложили модель создания знаний — SECI-мо-
дель (Socialization, Externalization, Combination, 

7 © Т. В. Кокуйцева, К. Ю. Чурина, И. А. Алымов, К. А. Баталин, 
Н. Н. Морозов, 2025. Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 92–102.
8 Ученый: ежегодно объем информации в мире увеличивается 
примерно в пять раз. Текст : электронный // БЕЛТА + : новостной сайт. 
16.11.2023. URL: https://belta.by/society/view/uchenyj-ezhegodno-
objem-informatsii-v-mire-uvelichivaetsja-primerno-v-pjat-raz-599902-
2023/?ysclid=m5zb6edwa642928044 (дата обращения 19.12.2025).

Internalization)9. Томас Давенпорт и Лоуренс 
Прусак исследовали практическое применение 
знаний в организациях [Davenport 1988]. Кроме 
того, Томас Девенпорт занимается исследовани-
ями искусственного интеллекта (ИИ) как главно-
го проводника управления знаниями. Например, 
в своей статье, он рассматривает возможность 
проникновения искусственного интеллекта в 
бухгалтерию и аудит в целом10.  

ИИ позволяет обрабатывать большие объемы 
данных, преобразуя их в информацию, которая 
затем уже трансформируется в знания. Взаимос-
вязь этих терминов наиболее ясно описана Рас-
селом Акоффом, который ввёл термин, или как 
сегодня говорят «модель», «пирамиду», DIKW в 
1989 году. DIKW (data, information, knowledge, 
wisdom) — это совокупность моделей, которые 
отображают структурные и функциональные 
связи между такими категориями как данные, 
информация, знания и мудрость. Данная модель 
представляет собой теоретическую основу для 
понимания того, какие этапы необходимо прой-
ти для получения пользы от имеющихся данных 
[Zatsman2023], см. также11.  

В научной литературе существуют различные 
подходы к определению «управления знаниями». 

Под управлением знаниями в организации по-
нимается «систематический процесс идентифи-
кации, использования и передачи информации, 
знаний, которые люди могут создавать, совер-
шенствовать и применять»12.  

9 Модель создания знаний SECI. Текст : электронный  // BITOBE: сайт. 
14.12.2021. URL: https://blog.bitobe.ru/article/model-sozdaniya-znaniy-
seci/?ysclid=m66ea4hupi230737272 (дата обращения 19.12.2025).
10 Thomas H. Davenport [Профиль ученого]. Текст : электронный // 
ResearchGate : официальный сайт URL: https://www.researchgate.
net/profile/Thomas-Davenport (дата обращения 19.12.2025).
11  DIKW модель.Текст : электронный // Simpleone : сайт. 
04.02.2025. URL: https://simpleone.ru/glossary/dikw-model?ysc
lid=m6j6tke7v9938346619 (дата обращения 06.02.2025).
12 Управление знаниями : учебное пособие / Л. А. Трофимова, 
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Управление знаниями — это «процесс инте-
грированной трансформации организацией сво-
их интеллектуальных активов в прибыль и мате-
риальные ценности» [Морковкин 2013].  

Управление знаниями включает в себя явные и 
неявные знания: 

• неявные знания — это те знания, которые 
включают в себя индивидуальный опыт, 
знания и умения, полученные во время вза-
имодействия в коллективе, которые слож-
но систематизировать;  

• явные — знания, которые прописаны в 
различных документах, базах данных и ре-
гламентах [Мирошниченко 2024]. 

На данный момент существует необходимость 
создания внутри компании благоприятной сре-
ды, способствующей постоянному циркулиро-
ванию информации внутри коллектива, ввиду 
необходимости оперативного реагирования 
на изменения во внешней среде, наращивания 
конкурентных преимуществ, развитию с учетом 
современных тенденций и т. д. Так, например, 
благодаря объединению внешних знаний и ре-
сурсов в процессе разработки нового продукта, 
компании могут существенно улучшить свои ин-
новационные возможности, а значит, повысить 
свою конкурентоспособность [Strategic foresight, 
knowledge... 2025]. 

В настоящее время растет роль управления 
знаниями в организации вследствие наращива-
ния объемов данных. Значение управления зна-
ниями в организации проявляется в следующем:

1. Оптимизация принятия решений. Благода-
ря циркулированию знаний внутри организаций, 
решения могут быть приняты в кратчайшие сро-
ки, с наилучшим результатом. Происходит это за 
счет доступа сотрудников к наиболее актуальной 
информации на данный момент.

2. Повышение уровня внутренних коммуни-
каций. Системы управления знаниями способ-
ствуют повышению качества внутренних комму-
никаций за счет постоянного взаимодействия 
между сотрудниками. 

3. Повышения качества обслуживания кли-
ентов. Собирая и систематизируя информацию о 
клиентах, компании могут добиться наилучшего 
качества обслуживания. 

4. Снижение уровня рисков. За счет наилуч-
шей осведомлённости сотрудников минимизиру-

В. В. Трофимов. Санкт-Петербург : СПбГУЭФ, 2012. 77 с.

ется возможность возникновения рисков. 
5. Повышение вовлеченности сотрудников в 

бизнес-процессы.
6. Рост результативности деятельности орга-

низаций. 
Однако, для того, чтобы управлять знаниями и 

использовать выше приведенные возможности, 
требуется автоматизация бизнес-процессов, свя-
занных со сбором, хранением, обработкой и ана-
лизом данных. И в этом могут помочь цифровые 
инструменты. Одним из наиболее популярных 
инструментов для предоставления доступа к ин-
формации пользователю являются чат-боты. 

Роль чат-ботов в управлении знаниями и 
их преимущества
Чат-боты предоставляют пользователям функ-

ционал, призванный обеспечить доступность 
информации, что позволяет улучшить пользова-
тельский опыт путем автоматизации рутинных 
процессов. Это в свою очередь дает возможность 
снять часть организационных вопросов с персо-
нала. 

Во-первых, в данный момент большое внима-
ние уделяется автоматизации многих повседнев-
ных задач. Многие компании используют чат-бо-
ты для связи с клиентами и предоставления необ-
ходимой им информации. Это позволяет умень-
шить время ожидания клиента, следовательно, 
позволяет заинтересовать потенциального по-
требителя. Также исследования указывают, что 
цифровые помощники чаще всего используются 
в сфере продаж (41 %) и обслуживания клиентов 
(37 %). Маркетинг 17 % — третье по распростра-
ненности применение [Cherniak 2024] . 

Во-вторых, применение цифровых помощни-
ков позволяет экономить ресурсы компании, так 
как некоторые процессы выполняются автомати-
чески и для этого не требуется дополнительный 
персонал. 

В-третьих, это отличный помощник в обуче-
нии. Как утверждают исследователи, студен-
ты-инженеры наиболее позитивно настроены 
и активно взаимодействуют с чат-ботами [Stöhr 
2024]. Кроме того, чат-боты могут использовать 
как внутренние базы данных, так и в перспективе 
внешние источники информация. Так, например, 
Ш. Хуссейн и А. Джинидж предлагают расширить 
базу знаний обычного чат-бота за пределы его 
локальной базы знаний, подключаясь к внешне-
му источнику [Hussain 2019]. 
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Большой популярностью также пользуются 
чат-боты у студентов технических профессий. Сту-
денты, работающие с написанием кодов, обраща-
ются к чат-ботам за помощи с их составлением. 

Представители медицинских учреждений так-
же отмечают позитивные изменения в ходе взаи-
модействия людей с чат-ботами. По данным Все-
мирной организации здравоохранения за время 
пандемии число случаев депрессии и уровень 
тревожности выросли более чем на четверть, 
а по данным некоторых исследователей — на 
40–50 %1. Из-за того, что люди были вынуждены 
оставаться дома в связи с пандемией, многие 
испытывали дефицит в общении, следовательно 
это стало причиной возникновения проблем с 
эмоциональным состоянием. Чтобы справиться 
со стрессом на помощь пришли чат-боты, предо-
ставляющие возможность пообщаться с вирту-
альными собеседниками. 

На данный момент в сфере образования актив-
но применяются различные чат-боты. Например, 
QnABot, EduBot, WotNot2.

QnABot — это готовое решение, которое по-
зволит без затруднений создать чат-бот учащим-
ся в школах, университетах и других образова-
тельных учреждениях. Его главным преимуще-
ством является простая регистрация, интеграция 
с различными каналами, также существует гибкая 
настройка базы знаний и мульти-языковая под-
держка. Сервис собирает метрики, по которым 
можно отследить наиболее задаваемые вопросы, 
что в последствие помогает выявить проблемные 
места, а затем исправить их. 

EduBot — его главной задачей является облег-
чить коммуникацию в учебном процессе. Исполь-
зование технологий чат-бота позволит создать 
наиболее интерактивную цифровую среду для 
обучения, что приведет к выявлению проблем 
учащихся3. У данного чат-бота существует воз-

1 Подакина В. В. Психотерапия с чат-ботом: как это работает? 
Текст : электронный // MedAboutMe : сайт. 30.10.2022. URL: 
https://medaboutme.ru/articles/psikhoterapiya_s_chat_
botom_kak_eto_rabotaet/ (дата обращения 19.12.2025).
2 10 чат-ботов с искусственным интеллектом для образовательного 
репетиторства. Текст : электронный // GeeksforGeeks : сайт. 
14.05.2024. URL: https://www.geeksforgeeks.org/ai-chatbots-
for-educational-tutoring/ (дата обращения 19.12.2025).
3 EduBot. Developing Key Competences Through Blended-
Learning Methodology Based on AI Supported Chatbot 
Technology. Текст : электронный // EduBot : сайт.  URL: https://

можность интеграции с популярными мессен-
джерами, например, Telegram. Тем самым, предо-
ставляется возможность гибкого выбора канала 
связи. Существует возможность кастомизации 
адаптации. Расширение базы знаний без глубо-
кого анализа. Также сбор и аналитика, что позво-
ляет выявить частоту упоминаний ключевых тем. 
Это поможет лучше понимать проблемные места 
и актуальные вопросы студентов. 

WotNot — платформа для создания чат-ботов. 
Акцент сделан на скорости внедрения для раз-
личных сфер деятельности. Наличие удобного 
визуального интерфейса позволит упростить ра-
боту на данной платформе. Постоянная поддерж-
ка клиентов способствует быстрому решению 
проблем у пользователей. Предоставление гото-
вых коннекторов для передачи данных из бота во 
внешние системы (CRM).

Резюмируя вышеперечисленные факты, мож-
но утверждать о положительном влиянии чат-бо-
тов и других цифровых помощниках на деятель-
ность человека. 

Можно выделить следующие преимущества 
чат-ботов при использовании их в качестве до-
полнительных помощников:

• незамедлительное предоставление акту-
альной информации;

• структуризация информации;
• простота в использовании;
• возможность быстрого, регулярного об-

новления информации.
Разработка предложений по применению 

чат-ботов для управления знаниями (на примере 
образовательной организации).

Цифровая экономика подразумевает большое 
количество информации необходимой для ра-
боты. Сотрудники сталкиваются с проблемой пе-
реизбытка информации, поэтому не редко забы-
вают, упускают важные детали. Чат-боты способ-
ствуют недопущению подобных ситуаций, так как 
вся информация структурируется в одном месте 
и становится легкодоступной в любое время. 

Чат-боты могут применяться в различных 
сферах. Далее рассмотрим пример применения 
чат-ботов в образовательной организации, где 
студенты на начальных этапах обучения испыты-
вают трудности во время поиска необходимой 
информации. В этом им помогают сотрудники и 
старосты групп. Однако зачастую старосты групп 

www.edubot.hu/pl (дата обращения 19.12.2025).
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из-за большого количества информации, которая 
поступает к ним на протяжении всего процесса 
обучения не справляются с объемом данных и 
поэтому важные сведения теряются. 

Для решения этой проблемы предлагается 
разработка интеллектуального помощника, ко-
торый позволит структурировать необходимую 
информацию.

В настоящее время существуют некоторые 
чат-боты в университетах, однако их функционал 
не полностью решает задачи студентов. Сравним 
существующие чат-боты с предлагаемым нами 
интеллектуальным помощником «Цифровой ста-
роста» (таблица 1).

Таблица 1. Сравнение университетских чат-ботов 

Критерий сравнения

«Ц
иф

ро
во

й 
ст

ар
ос

та
»

М
ИС

ИС

СП
бГ

У

Даты сессии + + −
Домашнее задание и дедлайны + + −
Расписание + + +
Контакты преподавателей + − −
Номера аудиторий + + +
Информация о мероприятиях + + −
Возможность быстрого редактирования + − −

Источник: таблица авторов по данным настоящего исследования

В таблице 1 показано, что несмотря на наличие 
чат-ботов в некоторых ведущих российских ву-
зах, далеко не вся информация доступна с их по-
мощью студентам. 

Эксперты института образования НИУ ВШЭ 
представили чат-бота, который отвечает за са-
морегуляцию во время обучения.  Его функци-
онал позволяет студенту ставить перед собой 
задачи, по факту их выполнения давать оценку 
полученному результату. Саморегуляция важна 
по время обучения, так как она способствует 
повышению организованности учащихся. Сам 
студент составляет себе список дел, а затем по-
этапно выполняет их, по завершении выполне-
ния поставленных задач, обучающийся ставит 
оценку, тем самым оценивает свою работу. Раз-
рабатываемый нами чат-бот «Цифровой старо-
ста» также направлен на помощь студентам во 
время обучения. Он выполняет функции насто-
ящего старосты, так как в любое удобное время 
можно запросить необходимую информацию на 
счет обучения (домашнее задание, расписание, 

номер аудитории и т. д.). Оба этих чат-бота спо-
собствуют развитию самоорганизации у студен-
тов. 

Стоит учесть, что в условиях цифровой транс-
формации, внедрение технологий в сферу об-
разования стало неизбежным. Чат-боты вы-
полняют функции виртуального помощника во 
время обучения, предоставляя необходимую 
информацию. Также они помогают найти важ-
ные сведения студентам при поступлении. Его 
доступность в любое удобное время помогает 
сократить нагрузку на старосту и повысить ос-
ведомленность студентов. 

В своей статье Аристова А. С., Безносюк Ю. С., 
Ведикер П. К., Воронович Н. Е. утверждают, что 
перед педагогами образовательных учреждений 
открываются новые возможности установления 
быстрого контакта с обучаемыми и передачи 
информации в сжатом виде при использовании 
цифровых помощников [Использование чат-бо-
тов... 2019]. Также у чат-ботов есть еще одно важ-
ное преимущество — их легко установить и при 
этом нет необходимости в использовании памяти 
устройства. 

Из-за увеличения количества информации, а 
также быстро развивающихся технологий техни-
ческие решения, призванные снизить нагрузку 
на человека и минимизировать человеческий 
фактор во время решения задач, становятся все 
более актуальными. 

На рисунке 1 представлена схема функциони-
рования предлагаемого нами чат-бота для сту-
дентов, практическое применение которого бу-
дет способствовать решению проблемы трудно-
доступности информации в вузовской среде. 

Работа чат-бота основана на эффективном ис-
пользовании различных баз данных, которые 
являются первоисточником для формирования 
в дальнейшем информации и знаний. База дан-
ных — это структурированная система хранения 
и управления информацией.  В базе данных (да-
лее БД) может содержаться различная информа-
ция о пользователе, его идентификатор, имя и 
другая информация, указанная при регистрации. 
Помимо данных о пользователе в БД содержатся 
также медиафайлы и текстовые данные, необхо-
димые для функционирования чат-бота.

Далее рассмотрим алгоритм работы интеллек-
туального помощника «Цифровой староста». Для 
начала функционирования чат-бота пользовате-
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лю необходимо вызвать команду /start. При её 
успешном выполнении отправляется запрос в 
базу данных на проверку наличия пользователя 
в базе. Если ответ со стороны базы данных яв-

ляется отрицательным, то пользователю пред-
лагается внести о себе необходимые данные для 
дальнейшей регистрации в боте и его использо-
вания. 

Рис. 1. Схема работы пользовательского функционала интеллектуального помощника «Цифровой староста»
Источник: рисунок авторов

После заполнения требующихся данных про-
исходит отправка запроса в базу данных для до-
бавления пользователя, учитывая в параметрах 
запроса введённые им данные. После данной 
процедуры база данных возвращает ответ о до-

бавлении пользователя в базу и исходя из этого 
со стороны чат-бота пользователь получает уве-
домление об успешной регистрации. Если при 
вызове команды /start ответ из базы данных яв-
ляется положительным, то отправляется запрос в 
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базу данных для получения информации о поль-
зователе. Согласно ответу из базы данных проис-
ходит проверка наличия прав администратора у 
пользователя. Если права администратора отсут-
ствуют, то пользователю со стороны чат-бота от-
правляется информация из базы данных о нём и 
предлагается вызвать пользовательскую команду 
/menu для возможности вызова основного поль-

зовательского функционала чат-бота. Если у поль-
зователя присутствуют права администратора, то 
чат-бот отправляет сообщение с информацией, 
что пользователь зарегистрирован как админи-
стратор и ему предоставляется список доступных 
команд, таких как /menu для вызова основного 
пользовательского функционала чат-бота и /a для 
вызова функционала администратора.

Рис. 2. Схема работы пользовательского функционала интеллектуального помощника «Цифровой староста»
Источник: рисунок авторов
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Команда /menu является основной и обще-
доступной для зарегистрированных в чат-боте 
пользователей. При вызове данной команды 
пользователем отправляется запрос в базу дан-
ных для получения необходимых сведений. На 
основе ответа из базы данных чат-бот отправляет 
информационное меню с разделами, содержи-
мое которого включает в себя информацию из 
базы данных. Информационное меню включает в 
себя 4 раздела, при взаимодействии с которыми 
чат-бот выполняет необходимые действия, исхо-
дя из запроса пользователя.

При выборе пользователем раздела #1, раз-
дела #2 и раздела #4 из информационного меню 
предполагается общий алгоритм работы, кото-
рый заключается в запросе в базу данных для 
получения необходимой информации и отправка 
меню, на основе подгруженных данных из базы 
данных. Дальнейшая логика для раздела #1 и раз-
дела #4 является одинаковой. К отправленному 
меню на основе подгруженной информации из 
базы данных прикрепляются подразделы, с ко-
торыми пользователь может взаимодействовать. 
При использовании пользователем одного из 
подразделов меню отправляется запрос в базу 
данных на основе выбора подраздела для полу-
чения необходимой информации. Далее со сторо-
ны чат-бота происходит отправление сообщения 
с подгруженной информацией из базы данных. 
Важно отметить, что присутствует возможность 
перемещаться между подразделами с помощью 
пагинации. При взаимодействии с пагинацией 
происходит повторение алгоритма взаимодей-
ствия с одним из подразделов, описанного выше.

При выборе пользователем раздела #3 вместо 
запроса в базу данных осуществляется подгруз-
ка фотографии с информацией из директории 
чат-бота и отправка меню с подгруженным изо-
бражением.

У каждого раздела есть конечная точка, бла-
годаря которой пользователь может вернуться 
обратно в информационное меню с разделами, 
которое вызывается командой /menu без необхо-
димости повторного вызова данной команды.

Далее рассмотрим алгоритм и принципы рабо-
ты административного функционала интеллекту-
ального помощника «Цифровой староста».

Описание схемы работы 
административного функционала
Схематично функционирование администра-

тивного функционала интеллектуального помощ-
ника «Цифровой староста» представлено на ри-
сунке 2. Для начала функционирования панели 
администратора необходимо вызвать команду  /a. 
После вызова пользователем данной команды 
происходит отправление запроса в БД для полу-
чения пользователя со статусом администратора. 
Если база данных возвращает отрицательный от-
вет, то пользователю приходит сообщение о не-
обходимости заполнить данные. После заполне-
ния данных пользователем производится запрос 
в БД на корректность введённых данных. Если 
данные некорректны, то со стороны чат-бота 
пользователю отправляется сообщение о некор-
ректности введённых данных и возможности по-
вторно вызвать доступные команды. Если данные 
корректны, то происходит запрос в базу данных 
на изменение статуса пользователя, после чего 
пользователю приходит сообщение об успешной 
выдаче прав администратора и отправляется ин-
формационное меню с разделами. Если БД воз-
вращает положительный ответ, то отправляется 
запрос в базу данных для получения информации 
о пользователе. Далее происходит проверка на-
личия прав администратора у пользователя. Если 
права отсутствуют, то со стороны чат-бота при-
ходит уведомление об отсутствии прав админи-
стратора, затем пользователю отправляется со-
общение с информацией о нём из базы данных и 
предлагается вызов команды /menu. Если у поль-
зователя присутствуют права администратора, 
согласно ответу из БД, пользователю отправляет-
ся информационное меню с разделами.

Команда /a является закрытой для общего до-
ступа. При вызове данной команды пользовате-
лем отправляется информационное меню с раз-
делами, содержание которого включает в себя 
возможности для взаимодействия с базой дан-
ных. Данное информационное меню включает в 
себя 4 раздела, при взаимодействии с которыми 
чат-бот выполняет необходимые действия и от-
правляет необходимые запросы в базу данных. 
При выборе пользователем раздела #1, раздела 
#2 и раздела #4 из информационного меню пред-
полагается общий алгоритм работы, который на 
первом этапе заключается в запросе в базу дан-
ных для получения необходимой информации. 
Далее для раздела #1 и раздела #4 предполага-
ется схожая логика, которая заключается в от-
правке меню с подгруженной информацией из 
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БД и уведомлении о необходимости заполнить 
нужные данные. Для раздела #2 после запроса на 
получение необходимой информации сразу про-
исходит отправка сообщения с подгруженными 
данными из БД без необходимости заполнения 
пользователем необходимых данных. Для разде-
ла #3 предусмотрена отдельная логика, которая 
заключается в следующих действиях: чат-бот от-
правляет пользователю сообщение о необходи-
мости отправить изображение. После отправки 
изображения происходит его загрузка в директо-
рию бота. Затем чат-бот уведомляет пользовате-
ля об успешном обновлении информации. 

После выполнения первичной логики у каждо-
го раздела есть подраздел #1 и подраздел #2, при 
взаимодействии с которыми чат-бот отправляет 
нужные запросы в БД. Алгоритм при взаимодей-
ствии с данными подразделами включает в себя 
общий пункт, который заключается в отправке 
сообщения о необходимости заполнить нужные 
данные. Далее исходя из выбора пользователем 
подраздела, выполняются соответствующие за-
просы в базу данных. При выборе подраздела #1 
происходит запрос в БД для добавления инфор-
мации и затем чат-бот отправляет сообщение об 
успешном выполнении команды. Если же пользо-
вателю выбрал подраздел #2, то в случае запол-
нения им данных выполняется запрос в БД для 
удаления информации. 

У каждого раздела есть конечная точка, бла-
годаря которой пользователь может вернуться 
обратно в информационное меню с разделами, 
которое вызывается командой /a без необходи-
мости повторного вызова данной команды.

Схема, представленная на рисунке 2, показыва-
ет логику работу чат-бота, а также демонстрирует 
его удобную навигацию. Права пользователей и 

администраторов четко разграничены, за счет 
этого доступ к конфиденциальной информации 
будет только у человека с правами администра-
тора. Для удобства пользования были предусмо-
трены команды, которые позволят вернуться к 
главной странице, посредством использования 
одной команды.

Внедрение чат-бота в вузовской среде позво-
лит, на наш взгляд, получить следующие эффекты:

• повысить информированность студентов; 
• повысить вовлеченность студентов в уни-

верситетскую жизнь;
• сократить нагрузку на старост и админи-

стративные подразделения университета;
• оптимизировать образовательный про-

цесс;
• повысить доступность информации;
• сократить период адаптации первых кур-

сов и иностранных студентов;
• интегрированность с существующими си-

стемами вуза.
Выводы
Исследование показало, что в условиях циф-

ровой экономики возрастает роль чат-ботов. Бла-
годаря их использованию снижается риск потери 
информации, улучшается взаимодействие вну-
три организации и с внешними контрагентами 
и клиентами. За счет автоматизации некоторых 
процессов с применением чат-ботов количество 
человеко-часов, затрачиваемых на решение ру-
тинных задач и передачу информации между 
отделами заметно снижается. Таким образом, 
внедрение цифровых помощников в рабочие 
процессы упрощает не только решение текущих 
задач бизнеса, но и имеет перспективы развития 
в будущем.
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Коммерциализация финансовых технологий в условиях цифровой трансформации экономики: 
семантический обзор литературы

Егор Игоревич Викторов — Российская государственная академии интеллектуальной собственности, Москва, Россия. 
Viktorov.Egor.Igorevich@yandex.ru, https://orcid.org/0009-0009-0548-0473

Аннотация. Цифровая трансформация, усиленная глобальными кризисами, актуализировала 
разрыв между стремительным развитием финтеха и институциональной инерцией: технологические 
прорывы сталкиваются с консервативными регуляторными рамками, несовместимостью локальных 
решений с международными стандартами и доминированием банков с госучастием в российской 
системе. На основе семантического анализа научных работ с применением метода ментальных 
карт предложен «зеркальный» метод, раскрывающий противоречие между универсальными 
моделями коммерциализации и отраслевой спецификой финтеха: киберрисками, особенностями 
патентования алгоритмов, необходимостью синхронизации с «смарт-регулированием». Выделены 
исследовательские направления, где диалектика технологий и институтов проявляется ярче всего: 
оптимизация бизнес-моделей в условиях санкционного давления, этические коллизии интеграции ИИ в 
финансы, а также разработка гибридных стратегий, преодолевающих разрывы между инновационным 
потенциалом и правовой инерцией. Особое внимание уделяется влиянию цифровых экосистем на 
конкурентную среду и устойчивость финансовых институтов. Подчеркивается необходимость баланса 
противоположностей: скорости технологического развития и устойчивости рынка, глобальных 
трендов и национальной специфики, инновационной гибкости и регуляторной предсказуемости, что 
формирует основу для адаптивной коммерциализации в условиях динамики финансового сектора.
Ключевые слова: цифровая трансформация, финтех, финансовые технологии, 
коммерциализация, НИОКР, жизненный цикл, экосистемы, риски.
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Abstract. The digital transformation, intensified by global crises, has highlighted the gap between the rapid 
development of fintech and institutional inertia: technological breakthroughs face conservative regulatory 
frameworks, the incompatibility of local solutions with international standards, and the dominance of state-owned 
banks in the Russian financial system. Based on a semantic analysis of scientific works using the mind mapping 
method, a «mirror» approach is proposed, revealing the contradiction between universal commercialization 
models and the industry-specific characteristics of fintech, such as cyber risks, the peculiarities of algorithm 
patenting, and the need for synchronization with «smart regulation». Key research areas where the dialectics 
of technology and institutions manifest most vividly are identified: the optimization of business models 
under sanctions pressure, ethical dilemmas in AI integration into finance, and the development of hybrid 
strategies that bridge the gap between innovation potential and legal inertia. Particular attention is given to 
the impact of digital ecosystems on the competitive environment and the resilience of financial institutions. 
The necessity of balancing opposing forces is emphasized: the speed of technological development and 
market stability, global trends and national specificities, innovation flexibility and regulatory predictability, 
all of which form the foundation for adaptive commercialization in the dynamic financial sector.
Key words: digital transformation, fintech, financial technologies, 
commercialization, R&D, life cycle, ecosystems, risks
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Введение1 
В последние десятилетия цифровая трансфор-

мация изменила практически все аспекты фи-
нансовой деятельности. От новых платформ для 
онлайн-банкинга до автоматизированных систем 
управления активами — финтех стал неотъемле-
мой частью финансовой индустрии, и его влия-
ние продолжает расти. Пандемия COVID-19 еще 
больше ускорила этот процесс, подчеркнув важ-
ность гибких и доступных финансовых решений 
в условиях глобальной неопределенности2. Это 
подтверждают данные о росте количества фин-
тех-стартапов в Северной и Южной Америке с 
5 686 в 2018 году до 11 651 в 2023 [Alt 2024]. Но-
вым витком для РФ стало санкционное давление, 
актуализировавшее программы импортозамеще-
ния, в которые входит и область финансовых тех-
нологий3.

Однако коммерциализация финансовых тех-
нологий сталкивается с фундаментальным проти-
воречием: между скоростью технологических из-
менений и инерцией институциональных систем 
[Митенков 2024]. С одной стороны, финтех-стар-
тапы, ориентированные на блокчейн и ИИ, тре-
буют гибких регуляторных рамок для быстрого 
масштабирования. С другой, государственные 
органы, обеспокоенные рисками кибермошен-
ничества и утечек данных, ужесточают требова-
ния к комплаенсу, замедляя вывод продуктов на 
рынок [Zetzsche 2020]. Это противоречие усугу-
бляется в условиях импортозамещения: лока-
лизация технологий повышает безопасность, но 
ограничивает доступ к международным стандар-
там. Например, российские разработки в области 

1 © E. B. Викторов, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 103–112.
2 Эрик Ф. Финтех и будущее финансов / Э. Фейен, 
Х. Натараджан и М. Саал. The World Bank, 2022. 11 с. Текст : 
электронный. URL: https://thedocs.worldbank.org/en/doc/1
1ea23266a1f65d9a08cbe0e9b072c89-0430012022/related/
FoF22-Russian.pdf (дата обращения: 08.12.2024).
3 Основные направления развития финансового рынка 
Российской Федерации на 2025 год и период 2026 и 2027 
годов / Центральный банк Российской Федерации, 2024. Текст : 
электронный. 101 с. URL: https://cbr.ru/Content/Document/
File/165924/onrfr_2025_2027.pdf (дата обращения: 08.12.2024).

цифрового рубля находятся на стадии активного 
тестирования, однако их использование в меж-
дународных расчетах затруднено санкциями и 
несовместимостью с западными платежными си-
стемами4. 

Цель работы — систематизировать существу-
ющие подходы к коммерциализации финтеха че-
рез призму семантического анализа литературы, 
выделив ключевые тенденции и пробелы.

Научная новизна: впервые предложен комби-
нированный подход, интегрирующий семанти-
ческий анализ, двухуровневую классификацию 
(универсальные и отраслевые исследования) и 
визуализацию данных с помощью метода мен-
тальных карт. Это позволяет систематизировать 
разнородные источники, преодолевая термино-
логические и концептуальные барьеры между 
общеэкономическими исследованиями коммер-
циализации и узкоспециализированными рабо-
тами по финтеху.

Методология 
Исследование базировалось на выборке из 

более чем 130-и статей, отфильтрованных по кри-
териям: уровень журналов не ниже К2, публика-
ции после 2018 года. В итоге проанализировано 
74 работы из ResearchGate, ScienceDirect, MDPI, 
Elibrary и других агрегаторов. Использован ав-
торский подход, включающий сравнительный 
анализ общеэкономических исследований ком-
мерциализации с отраслевыми в сфере финтеха, 
классификацию публикаций, выделение ключе-
вых направлений и применение семантического 
фильтра. Для визуализации использовался метод 
ментальных карт. Выделенные направления де-
дуктивно углублены. Ограничениями стали от-
сутствие доступа к некоторым материалам и вре-
менные рамки (с 2018 года).

Результаты 
Наиболее существенным результатом иннова-

ционной деятельности принято считать экономи-
ческий эффект [Fritsch 2017]. Но крупные вложе-
ния в научно-исследовательские и опытно-кон-

4 Полная версия исследования «3х10 трендов на 2023 год» //
Ассоциация ФинТех2023. Текст : электронный // Ассоциация 
Финтех : официальный сайт. 03.03.2023. URL: https://www.
fintechru.org/analytics/polnaya-versiya-issledovaniya-aft-3kh10-
trendov-na-2023-god/ (дата обращения: 13.02.2025).
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структорские работы (НИОКР) и даже разработка 
изобретений в этом процессе не создают доход 
априори. Исследование влияния НИОКР на ка-
питализацию компаний выявляет средне-слабую 
взаимосвязь: «Величина затрат на исследования 
и разработки не в полной мере отражает ту часть 
активов компании, которые будут капитализиро-
ваться в реальности. Затраты на исследования 
и разработки еще не означают, что у компании 
появится реальный доход, генерируемый нема-
териальным активом» [Чернова 2019]. Важный 
аспект, выводящий экономическую пользу инно-
вационных технологии на новый уровень, связан 
с их практическим применением и внедрением в 
экономику — коммерциализация технологий. В 
широком смысле эту деятельность можно опре-
делить как процесс преобразования новшества 
в инновацию путем соблюдения алгоритмиче-
ских шагов, направленных на получение коммер-
ческого результата. Однако для целей данного 
исследования такое определение не подходит. 
Целесообразно будет сделать акцент на том, что 
процесс коммерциализации — это совокупность 
действий, направленных на достижение ком-
мерческого результата, происходящих от этапа 
НИОКР до выхода на рынок готового продукта. 
Такое определение расширяет понятие коммер-
циализации до ранних этапов жизненного цикла 
продукта. Это связано с тем, что в рыночных мо-
делях инновации создаются компаниями для ре-
ализации права использования или распоряже-
ния объектом интеллектуальной собственности 
(ОИС), созданным в результате НИОКР. В таком 
подходе к терминологии важной деталью также 
становится триада маркетинг-инновации-пред-
принимательство, синергия элементов которой 
вносит существенный вклад в формирование 
ценности конечного продукта и напрямую влияет 
на коммерциализацию [Risitano 2023]. 

Одним из динамично развивающихся направ-
лений инновационного роста являются финансо-
вые технологии. В истории финтеха прослежива-
ется инерционный скачок, берущий начало в 20 
веке, рост продолжается и сейчас с нарастающей 
скоростью, близкой к экспоненте. Российская Фе-
дерация, хотя и является относительно молодым 
государством по сравнению с западными страна-
ми, демонстрирует высокий уровень принятия 
финансовых технологий среди потребителей. 
Это подтверждается глобальным индексом фин-

теха, где Россия занимает одно из ведущих мест 
с показателем 82 %, уступая лишь Индии и Китаю 
(по 87 %)5. Несмотря на значительные успехи в 
цифровизации и развитии информационных тех-
нологий, процесс коммерциализации финтех-ре-
шений сталкивается с уникальными вызовами, 
обусловленными национальными и институцио-
нальными барьерами, а также историко-культур-
ными особенностями и сравнительной незрело-
стью рыночных институтов [Васильева 2023].

Внедрение инноваций в хозяйственную систе-
му является многофакторной проблемой для эко-
номической науки. C одной стороны, существует 
обширный пласт исследований, касающихся ком-
мерциализации технологий как рыночного про-
цесса в целом, с другой стороны, только неболь-
шое число работ посвящено отдельным отрас-
лям промышленности, например, космической, 
автомобильной или добывающей. Финансовому 
сектору уделяется еще меньше внимания. Такой 
исследовательский тренд может иметь объектив-
ные предпосылки, например, востребованность 
обобщенных и универсальных работ для форми-
рования методологической основы предметной 
области. Однако анализ рыночных тенденций 
в таком контексте не может охватить все специ-
фические черты, присущие отдельным отраслям, 
которые нужно учитывать в процессах коммер-
циализации. По этой причине для формирования 
адекватного представления о предметной обла-
сти, а также для создания новых подходов к ком-
мерциализации следует изначально обращаться 
к литературе, посвященной исследованиям об-
щеэкономических закономерностей коммерциа-
лизации, а затем к профильным работам, касаю-
щимся финтеха. 

Потребность российской науки в исследова-
ниях отраслевой коммерциализации обосновы-
вается разницей в процессах коммерциализа-
ции между моделями либеральных экономик и 
отечественными постулатами. В западных инно-
вационных системах венчурные фонды играют 
ключевую роль в финансировании высокотехно-
логичных проектов, а стартапы часто выступают 
основными источниками новых технологических 
решений [Рогаткин 2024]. В отечественной же мо-
дели главные носители капитала и пользователи 

5 Global FinTech Adoption Index 2019. Текст : электронный // EY : 
website URL: https://www.ey.com/en_gl/ey-global-fintech-adoption-
index-2019 (дата обращения: 03.12.2024). Требуется регистрация.
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финансовых технологий — банки, в т. ч. с государ-
ственным участием, что важно учитывать в иссле-
дованиях рынка РФ [Соколинская 2020].

В ходе анализа публикаций был разработан 
подход, предусматривающий сопоставление дан-
ных из общих исследований по коммерциализа-
ции с аспектами, относящимися к изучаемой об-
ласти, которые предварительно разделяются на 
отдельные блоки. Эти блоки анализируются для 
выявления сходных характеристик между общей 
и специализированной коммерциализацией, за-
тем проводится синтез, отсеивающий неподходя-

щие исследования. Подход позволяет отнести от-
дельные работы в области финтеха к процессам 
коммерциализации (рисунок 1). Метод базирует-
ся на предположении, что различия в терминоло-
гии, используемой в разных экономических и на-
циональных контекстах, затрудняют однозначное 
включение исследований в предметную область. 
Инструмент может быть также применен к другим 
инновационным областям для анализа литерату-
ры, исследования которых не имеют устоявшейся 
академической типизации направлений.

Рис. 1. Подход к анализу литературы по коммерциализации технологий в областях, опережающих конъюнктуру
Источник: составлено автором

Вначале формируются два портфеля академи-
ческих статей — целевой и вспомогательный. В 
данном контексте первый пул — это универсаль-
ные работы по коммерциализации технологий, 
не привязанные к определенной области, а це-
левые — это отраслевые исследования. На вто-
ром этапе статьи из вспомогательной выборки 

классифицируются по отдельным направлениям, 
исходя из устоявшегося в академических кругах 
представления. Следует отметить: чем однород-
нее выделенные направления, тем точнее итого-
вый анализ. Затем, аналогичным образом прово-
дится типизация целевой выборки, с учетом пат-
тернов вспомогательной. 

Рис. 2. Предметная область коммерциализации финансовых технологий
Источник: составлено автором

На финальном этапе направления вспомога- тельной выборки накладываются на целевую, 
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итогом может стать несколько групп статей, не 
коррелирующих с общеэкономическим порт-
фелем, такие несовпадения проходят семан-
тический фильтр, цель которого — отбросить 
наибольшее количество работ, не относящихся 
к предметной области. Оставшиеся публикации 
образуют новые направления. Использование 
подхода продемонстрировано на рисунке 2. 

Левый фрагмент карты (рисунок 2) представ-
ляет классификацию работ по направлениям уни-
версальных исследований в области коммерциа-
лизации, правый — статьи, разбитые по отрасле-
вым направлениям. В связи с тем, что исследова-
ние нацелено на понимание предметной области 
коммерциализации именно финансовых техно-
логий, в правой части ментальной карты на них 
сделан основной акцент с дедуктивным углубле-
нием и типизацией. Работы в других технологиче-
ских областях не рассматривались, их выделение 
предусмотрено для всестороннего понимания. 

Исследования в левой части карты фокусиру-
ются на универсальных подходах, охватывающих 
весь жизненный цикл (ЖЦ) технологий разных 
областей. 

Анализ управления инновационными система-
ми через призму их жизненных циклов, включая 
этапы формирования, роста и зрелости, демон-
стрирует необходимость системного подхода к 
коммерциализации [Markard 2020]. Методология 
технико-экономической оценки (TEA), интегриру-
ющая анализ жизненного цикла и затрат, предло-
жена для прогнозирования рентабельности тех-
нологических решений [Giacomella 2021]. Роль 
трансфера знаний между университетами и про-
мышленностью раскрыта в контексте институци-
ональной совместимости и моделей сотрудниче-
ства [Arenas 2018]. Влияние маркетинговых инно-
ваций на конкурентоспособность предприятий в 
условиях Индустрии 4.0 подтверждает важность 
адаптивных стратегий, включая использование 
аналитики больших данных [Ungerman 2018].

Отечественные исследования коммерциали-
зации технологий охватывают широкий спектр 
проблем. Социокультурные ограничения внедре-
ния инноваций в России, такие как институцио-
нальные барьеры и нормативные противоречия, 
систематизированы в рамках анализа правовой и 
экономической среды [Аузан 2019]. Управление 
интеллектуальной собственностью проанали-
зировано в контексте текущих вызовов россий-

ской инновационной системы, сформированы 
рекомендации по оптимизации патентных стра-
тегий [Мухопад 2023]. Особенности открытых 
инновационных бизнес-моделей, их проблемы 
и перспективы развития исследованы в услови-
ях цифровой трансформации [Бек 2018]. Форми-
рование инновационных экосистем в условиях 
цифровизации раскрывает потенциал межотрас-
левого взаимодействия и роль государственной 
поддержки [Бессонова 2021]. Динамика жизнен-
ного цикла цифровых активов, факторы их адап-
тации к рыночным изменениям, смоделированы 
на основе эмпирических данных [Моделирование 
процессов изобретательской... 2024]. 

Российские работы также акцентируют транс-
фер технологий как инструмент повышения ин-
новационной активности, анализируя его совре-
менное состояние и перспективы [Соловьева 
2019]. Роль интеллектуальной собственности в 
структуре инновационного потенциала регио-
нов, включая методы оценки ее вклада, система-
тизирована в контексте стратегического плани-
рования [Царева 2024].

Универсальные исследования по коммерци-
ализации образуют весомый методологический 
базис, однако не учитывают специфику отдель-
ных отраслей, жизненный цикл и риски. Это фор-
мирует потребность в обращении к более специ-
ализированным исследованиям, посвященным 
конкретным аспектам развития финансовых тех-
нологий (правый блок карты, рисунок 2). В ходе 
анализа было выделено 6 основных областей, на 
которые необходимо обращать внимание при 
коммерциализации финансовых технологий: биз-
нес-модели и стратегии, этапы внедрения, эконо-
мическая оценка, юридические аспекты, управ-
ление рисками, жизненный цикл.

Анализ взаимосвязи этапов жизненного цикла 
предприятий и цифровой трансформации бан-
ков в Китае выявил ключевые факторы адаптации 
к технологическим изменениям, включая необхо-
димость пересмотра бизнес-моделей в условиях 
роста конкуренции со стороны финтех-стартапов 
[Yongjie 2023]. Исследование подчеркивает ри-
ски, связанные с интеграцией устаревших систем 
(legacy-систем) и недостаточной цифровой зре-
лостью персонала.

Систематизация угроз кибербезопасности в 
финтехе, таких как атаки на API-интерфейсы и уяз-
вимости облачных решений, позволила разрабо-
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тать модель оценки рисков для платежных серви-
сов и платформ P2P-кредитования [Kaur 2021]. До-
полняющий эти выводы систематический обзор 
новых рисков выделяет три ключевые категории 
угроз: технологические (сбои блокчейн-инфра-
структуры, утечки больших данных), регулятор-
ные (несоответствие требованиям GDPR и MiCA) 
и операционные, включая мошенничество с ис-
пользованием ИИ-голосовых клонов [Jain 2023].

Концепция «смарт-регулирования» финтеха 
охватывает регуляторные песочницы для тести-
рования инноваций, динамические лицензи-
онные режимы и механизмы кросс-граничного 
сотрудничества регуляторов. Эти инструменты 
направлены на баланс между стимулированием 
инноваций и минимизацией системных рисков 
[Zetzsche 2020].

Оценка стоимостной значимости финансовых 
технологий через анализ патентных ландшафтов 
(2003–2017 гг.) с применением алгоритмов машин-
ного обучения показала, что 57.8% заявок пода-
ются компаниями из нефинансового сектора, что 
подчеркивает межотраслевой характер техноло-
гий и их трансформационное влияние на традици-
онные финансовые институты [Chen 2019].

Важным вкладом в исследование коммерциа-
лизации финтеха стала работа 2024 года, в кото-
рой смоделирован индекс качества финтех-па-
тентов (FPQI) для оценки 16 тыс. патентов за 20 
лет. Модель FPQI интегрирует шесть параметров: 
количество пунктов формулы изобретения, об-
ратное цитирование (патентное и непатентное), 
прямое цитирование, размер патентного семей-
ства и классы МПК. Формула индекса: PQj = ∑iwi yij, 
где веса wi рассчитываются через факторные на-
грузки λi [Dehghani 2023].

Тем не менее, у модели есть ограничения, вы-
ражающиеся в невозможности ее применения на 
ранних этапах жизненного цикла продукта — по 
крайней мере, необходимо обладать патентом; 
вместе с тем показатель прямого цитирования 
для нового патента не будет объективным, по-
скольку он становится релевантным лишь по ис-
течении n лет.

Обсуждения 
В ходе анализа литературы были выделены 

уникальные черты, присущие финансовым тех-
нологиям. Во-первых, специфические риски, воз-
никающие в процессе коммерциализации таких 
решений, например, риски, связанные с кибер-

безопасностью, охраной персональных данных и 
т. д. [Jović 2022; Kaur 2021, 103−122]. 

Во-вторых, финансовые технологии обладают 
уникальной спецификой, особенно в контексте 
их охраны как результатов интеллектуальной де-
ятельности. Большая часть решений охраняется 
в форме программ для ЭВМ. Согласно данным 
Росстата за 2023 год, в секторе финансовых ус-
луг (без учета страхования и пенсионного обе-
спечения) 44 % используемых объектов интел-
лектуальной собственности (ОИС) составляют 
программы для ЭВМ, а 32 % — ноу-хау1. Компью-
терные программы крайне сложно, а иногда и 
невозможно зарегистрировать в качестве изо-
бретений или полезных моделей. Это связано с 
требованиями патентного права, которое часто 
не признает алгоритмы и программные решения 
патентоспособными объектами. Тем не менее, 
компании стремятся патентовать свои разработ-
ки, так как это упрощает защиту интересов в суде. 
Вместе с тем, патенты на изобретения действуют 
20 лет, тогда как программы для ЭВМ защищают-
ся всего 10 лет (при условии их госрегистрации в 
Федеральном органе исполнительной власти по 
интеллектуальной собственности — ФОИВИС). 
Хотя авторское право на программы сохраняет-
ся в течение жизни создателя и 70 лет после его 
смерти, отсутствие официального свидетельства 
о регистрации увеличивает судебные риски, что 
может быть неприемлемым для масштабных фин-
тех-проектов2.  

Чтобы обойти ограничения, компании часто 
оформляют патенты не на саму программу, а на 
связанные с ней технические решения. Алгорит-
мы машинного обучения или методы обработки 
данных могут регистрироваться в классах Меж-
дународной патентной классификации, относя-
щихся к финансовой инженерии (например, G06Q 
40/00 — «Финансовые услуги») [Воронов 2010].

Проблема регистрации компьютерных реше-
ний затрагивает не только FinTech, но и другие 
отрасли экономики. Осознавая ее системный ха-

1 Сведения об использовании интеллектуальной собственности по 
видам экономической деятельности за 2023 г. Текст : электронный // 
Роспатент : официальный сайт. URL: https://rospatent.gov.ru/
opendata/7730176088-usingipokved (дата обращения: 18.11.2024).
2 Российская Федерация : Законы : Гражданский кодекс Российской 
Федерации (часть четвертая) : федеральный закон от 18.12.2006 № 
230-ФЗ. Ст. 1281 // Собрание законодательства Российской Федерации. 
2006. № 52 (ч. 1). Ст. 5496. Москва : Юридическая литература, 2006.
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рактер, ФОИВИС инициирует корректировки за-
конодательства, направленные на расширение 
правовой охраны программных продуктов как 
объектов патентного права. Инициатива подра-
зумевает переработку критериев патентоспособ-
ности для алгоритмов и цифровых решений, что 
должно снизить барьеры для регистрации3. 

В-третьих, спрос на финансовые технологии в 
значительной степени связан с универсальными 
технологиям, и выражается в том, что готовые 
финтех-решения должны без проблем интегри-
роваться с трендовыми искусственным интеллек-
том (ИИ), большими данными, блокчейном и др., 
либо уже включать в себя эти инновации. 

Заключение (Выводы)
Изучено влияние прорывных финансовых тех-

нологий на хозяйственную систему, с акцентом 
на роль НИОКР и уникальных вызовах при ком-
мерциализации финтех в условиях цифровой 
трансформации. Анализ подтвердил, что РФ, де-
монстрируя высокий уровень внедрения финан-
совых технологий, сталкивается с системными 
барьерами: доминированием банков с госуча-
стием в экосистеме, киберрисками (атаки на API, 

3 ВМЕСТЕ.РФ: Решения в области IT-разработки защитят 
законодательно. Текст : электронный // Роспатент : официальный 
сайт. 06.12.2024. URL: https://rospatent.gov.ru/ru/news/
vmeste-rf-06122024 (дата обращения: 08.12.2024).

уязвимости облачных решений), а также диспро-
порциями в области интеллектуальной собствен-
ности — 44 % от используемых финансовыми 
организациями ОИС составляют программы для 
ЭВМ. Семантический анализ более 130 публика-
ций выявил терминологический и методологиче-
ский разрыв между универсальными исследова-
ниями коммерциализации (акцент на жизненном 
цикле, ROI) и отраслевыми работами по финтеху, 
где доминируют темы регуляторных песочниц, 
FATF-стандартов и интеграции с legacy-система-
ми. Для преодоления этой дихотомии предложен 
«зеркальный» подход, основанный на сопостав-
лении двух пулов исследований (общеэкономи-
ческих и отраслевых) через ментальные карты и 
семантический фильтр. Метод позволил выделить 
ключевые направления: оптимизацию патентных 
стратегий (регистрация алгоритмов через такие 
классы МПК, как G06Q 40/00), разработку гибрид-
ных бизнес-моделей для совмещения agile-мето-
дов и требований ЦБ РФ, а также создание регу-
ляторных дорожных карт, учитывающих санкци-
онное давление и несовместимость цифрового 
рубля с международными платежными система-
ми. Практическая значимость работы — в инстру-
ментарии для синхронизации технологических 
и институциональных изменений, перспективы 
включают апробацию подхода в энергетике и ме-
дицине и прочих отраслях.
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Аннотация. Анализ финансовой отчетности компаний занимает ключевое место при оценке 
их справедливой стоимости и инвестиционной привлекательности. Это один из важнейших 
этапов фундаментального анализа компаний, широко используемого на фондовом рынке. 
На его основе можно сделать выводы не только о текущем финансовом положении, но и о 
перспективах развития бизнеса и изменении капитализации рассматриваемой компании, 
используя методы сравнительной оценки по рыночным мультипликаторам с аналогичными 
компаниями или доходный подход на основе прогнозов финансовых показателей.
Методика финансового анализа широко известна и включает в себя расчет большого количества 
показателей-коэффициентов, структурный анализ показателей, вертикальный и горизонтальный 
анализ. Однако стандартные формулы расчета ряда показателей не всегда отражают отраслевую 
специфику рассматриваемого объекта инвестирования, что может привести к неверным 
выводам о его инвестиционной привлекательности. Поэтому в рамках оценки инвестиционной 
привлекательности крупнейших российских девелоперских компаний с позиции частного 
инвестора были предложены новые подходы к формулам расчета отдельных показателей.
Помимо этого, важно обратить внимание на выбор вида финансовой отчетности для проведения анализа. 
В большинстве случаев для частного инвестора это самый доступный и информативный источник 
информации о финансово-хозяйственной деятельности объекта инвестирования. Большинство крупных 
девелоперских компаний функционируют как группа, состоящая из нескольких юридических лиц. Поэтому 
в качестве источника для проведения финансового анализа должна выбираться консолидированная 
отчетность по МСФО. Выбор индивидуальной финансовой отчетности по РСБУ отдельных компаний, 
входящих в группу, не будет отражать всю совокупность операций и также может привести к 
кардинально неверным выводам об инвестиционной привлекательности объекта инвестирования.
Ключевые слова: инвестиционная привлекательность, фундаментальный 
анализ, анализ финансовой отчетности, рыночные мультипликаторы, финансовые 
коэффициенты, экономика строительства, расчеты в строительстве.
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Abstract. The analysis of financial statements of companies occupies a key place in assessing their fair 
value and investment attractiveness. This is one of the most important stages of fundamental analysis 
of companies, which is widely used in the stock market. Based on it, conclusions can be drawn not only 
about the current financial situation, but also about the prospects for business development and changes 
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in the capitalization of the company in question, using methods of comparative assessment by market 
multipliers with similar companies or a profitable approach based on forecasts of financial indicators.
The methodology of financial analysis is widely known and includes the calculation of a large number of 
indicators-coefficients, structural analysis of indicators, vertical and horizontal analysis. However, standard 
formulas for calculating several indicators do not always reflect the industry specifics of the investment object 
in question, which can lead to incorrect conclusions about its investment attractiveness. Therefore, as part 
of the assessment of the investment attractiveness of the largest Russian development companies from the 
perspective of a private investor, new approaches to formulas for calculating individual indicators were proposed.
In addition, it is important to pay attention to the choice of the type of financial statements for analysis. In 
most cases, for a private investor, this is the most accessible and informative source of information about the 
financial and economic activities of the investment object. Most large development companies operate as 
a group consisting of several legal entities. Therefore, consolidated financial statements in accordance with 
IFRS should be selected as the source for financial analysis. The choice of individual financial statements 
according to RAS for individual companies within the group will not reflect the totality of transactions and may 
also lead to radically incorrect conclusions about the investment attractiveness of the investment object.
Key words: investment attractiveness, fundamental analysis, financial reporting analysis, market 
multipliers, financial coefficients, construction economics, construction calculations. 
For citation: Mitenkov A. V. Adaptation of the financial analysis methodology in assessing 
the investment attractiveness of development companies. By A. V. Mitenkov, I. E. Zhilkin, 
M. A. Rubes. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.13. Vestnik MIRBIS. 2025; 1: 113–124 (in Russ.). 
JEL: D70

Введение1 
В условиях экономической и геополитиче-

ской нестабильности принятие инвестиционных 
решений представляет собой высокорисковый 
процесс для инвесторов. Важным аспектом таких 
решений является количественная объектив-
ная база экономических показателей, которая 
полноценно отражает условия хозяйствования 
предприятия, а также его отраслевую специфи-
ку. Задача экономической науки в части данного 
предмета исследования — обеспечить инвесто-
рам полную, достоверную и объективную ин-
формацию для принятия квалифицированного и 
осознанного решения.

Вопросами повышения эффективности дея-
тельности отраслей промышленности и сниже-
нием рисков инвесторов и других стейкхолдеров 
путем повышения объективности принимаемых 
решений на основе объективизированных ко-
личественных метрик посвящены труды ряда 
ученых и практиков [Управление экономической 
эффективностью... 2024; Калинина 2024; Финан-
совый менеджмент... 2016; Уколов 2023; Уколов 
2023a;  Жагловская 2024; Механизмы трансфор-
мации... 2024; Сборщиков 2024; Склярова 2024]. 

В процессе исследования подходов к оценке 
инвестиционной привлекательности девело-

1 © А. В. Митенков, И. Е. Жилкин, М. А. Рубес, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 113–124.

перских компаний2 авторы  применяют методы 
оценки основанные на анализе финансовой от-
четности с расчетом отдельных коэффициентов и 
их последующим обобщением для комплексной 
оценки, другие используют как отдельные пока-
затели и коэффициенты, так и данные о динамике 
стоимости акций для расчета мультипликаторов 
в целях сравнительной оценки или применения 
доходного метода. В рамках первого подхода ис-
пользуется информация, раскрываемая в финан-
совой отчетности компаний, в рамках второго — 
добавляется биржевая информация. 

Так в рамках первого подхода можно отметить 
работы Н. Е. Фоминой [Фомина 2018] и В. А. Гре-
бенниковой, В. А. Вареникова [Гребенникова 
2021], где авторы предлагают использовать такие 
коэффициенты как текущая ликвидность, обора-
чиваемость активов, рентабельность по чистой 

2 В исследовании под девелоперами понимаются компании-
застройщики. В соответствии с №214-ФЗ  от 30.12.2004 — это 
хозяйственные общества, которые имеют опыт (не менее трех лет) 
участия в строительстве многоквартирных домов общей площадью 
не менее пяти тысяч квадратных метров в совокупности, при 
наличии разрешений на строительство, полученных в порядке, 
установленном законодательством о градостроительной деятельности. 
См. Российская Федерация : Законы : Федеральный закон : Об 
участии в долевом строительстве многоквартирных домов и иных 
объектов недвижимости и о внесении изменений в некоторые 
законодательные акты Российской Федерации : №214-ФЗ  от 30.12.2004. 
Текст : электронный // Гарант : информационно-правовой портал. 
URL: https://base.garant.ru/12138267/ (дата обращения 02.04.2025).
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прибыли или использовать в качестве оценки ин-
вестиционной привлекательности семифактор-
ную модель, основанную на расчете группы фи-
нансовых коэффициентов. Следует отметить, что 
в данных исследованиях для расчетов использу-
ется индивидуальная отчетность по российским 
стандартам бухгалтерской отчетности (далее 
РСБУ), при этом не раскрыто, почему именно дан-
ный вид финансовой отчетности был выбран для 
анализа, а не консолидированная финансовая от-
четность по международным стандартам финан-
совой отчетности (далее МСФО).

В рамках второго подхода в исследовании 
Д. Альфараго и Л. Бахтияр [Alfarago 2023] сделан 
акцент на сравнении рыночных мультиплика-
торов цена/прибыль (англ. Р/Е — price/earnings, 
адаптированного Р/Е — price/earnings), а в ис-
следовании М. С. Нордина, Н. Рахима Х. Аднана 
[Nordin 2019] в качестве одного из факторов — 
результат, полученный на основе расчета стои-
мости по модели дисконтированных дивиден-
дов. Отметим, что финансовые коэффициенты из 
стандартной методики анализа практически не 
используются, нет упоминания и о виде финансо-
вой отчетности – индивидуальной или консоли-
дированной, использованной в анализе. Основ-
ной акцент делается на сравнительном анализе 
мультипликаторов, без детального анализа сути 
показателей в финансовой отчетности.

Методика финансового анализа широко из-
вестна и включает в себя расчет большого ко-
личества показателей-коэффициентов, струк-
турный анализ показателей, вертикальный и 
горизонтальный анализы, так И. Ю. Евстафьевой 
и В. А. Черненко предлагается к рассмотрению 
50-60 показателей и коэффициентов [Финансо-
вый анализ 2024]. Однако вопрос использования 
определенных стандартов бухгалтерской отчет-
ности не рассматривается. 

Частный инвестор при использовании методи-
ки для анализа инвестиционной привлекатель-
ности конкретной компании может столкнуться 
с рядом высокорисковых инвестиционных аспек-
тов принятия решения, в частности:

• какой формат отчетности следует исполь-
зовать для анализа — индивидуальную по 
РСБУ или консолидированную по МСФО?

• Какие показатели из обширного множества 
выбрать как наиболее важные и существен-
ные для рассматриваемого объекта инве-

стирования с учетом его принадлежности к 
определенной отрасли?

• Требуется ли корректировка порядка рас-
чета отдельных показателей или рекомен-
дуемых нормативов по стандартной мето-
дике с учетом специфики отраслевой дея-
тельности анализируемой компании?

В работе предлагаются новые решения на ука-
занные исследовательские вопросы.

Методологические основы
Теоретико-методологическим базисом прове-

денного исследования стали труды отечествен-
ных и зарубежных авторов, посвященные вопро-
сам предмета исследования. Применены методы 
аналитико-синтетической обработки научной 
информации и сравнительного анализа этих 
источников, что помогает выделить общие черты, 
особенности и взаимосвязи между понятиями и 
категориями методики финансового анализа при 
оценке инвестиционной привлекательности де-
велоперских компаний. Это позволяет предло-
жить новые научные аспекты в отношении пред-
мета исследования.

Результаты и обсуждения
Выбор форматов финансовой отчетности
При выборе видов финансовой отчетности ав-

торы рекомендуют принимать во внимание сле-
дующее. 

В Российской Федерации на законодательном 
уровне установлены два вида финансовой отчет-
ности — индивидуальная по РСБУ и консолиди-
рованная по МСФО.

Индивидуальная финансовая отчетность по 
РСБУ является обязательной и регламентируется 
совокупностью норм, закрепленных в федераль-
ных законах РФ, например, №402-ФЗ «О бухгал-
терском учете» от 06.11.2011 г., в котором заклю-
чены основные положения о применение данной 
системы отчетности, а также рядом нормативных 
документов, входящих в Положения по бухгал-
терскому учету, утвержденные Министерством 
Финансов РФ3. Именно данный формат отчетно-
сти является основным и обязательным к испол-
нению всеми хозяйствующими субъектами, заре-
гистрированными в РФ. Данный вид отчетности 
передается в налоговые органы и используется 

3 Российская Федерация : Законы : Федеральный закон : 
N 402-ФЗ от 6 декабря 2011 г. : О бухгалтерском учете. Текст : 
электронный // Гарант : информационно-правовой портал. URL: 
https://base.garant.ru/70103036/ (дата обращения 02.04.2025)..
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в том числе для исчисления налогооблагаемой 
базы и сбора статистической информации на го-
сударственном уровне.

Обязанность подготовки консолидированной 
финансовой отчетности по МСФО вытекает из 
федерального закона №208-ФЗ «О консолидиро-
ванной финансовой отчетности» от 27.07.2010, 
но распространяется она только на обществен-
но значимые компании1. К ним относятся банки, 
страховые компании, а также компании чьи цен-
ные бумаги включены в котировальные списки, 
т.е. торгуются на биржах. Для большинства рос-
сийских компаний этот вид отчетности не являет-
ся обязательным, поэтому может формироваться 
и публиковаться на добровольной основе. По-
добную практику применяют компании, заинте-
ресованные в привлечении внешних инвестиций 
или являющиеся крупными участниками между-
народных коммерческих отношений.

Первичный анализ двух видов финансовой от-
четности крупных девелоперских компаний по-
казывает, что консолидированная отчетность по 
МСФО намного более информативна: общая от-
четность по РСБУ может занимать до 10 страниц 
без расшифровок отдельных пунктов по структу-
ре выручки, доходов и расходов, активов и пас-
сивов, информации о деятельности дочерних 
предприятий и других факторов; а отчетность по 
МСФО может занимать 100 и более страниц. Как 
итог, она в большей степени раскрывает инфор-
мацию о результатах деятельности компании, 
рисках, показателях деятельности и отраслевых 
факторах, которые на эти результаты повлияли в 
текущем и прошлом году, но также и о перспекти-
ве будущих периодов.

В рамках исследования инвестиционной при-
влекательности крупных девелоперских компа-
ний со стороны инвестора глубоко не изучались 
различия в формировании отдельных статей по 
РСБУ и МСФО. Основной фокус внимания был 
направлен на изучение отличий консолидиро-
ванного формата отчетности по МСФО и индиви-
дуальной отчетности по РСБУ и соответствующих 
показателей для проведения первичного финан-
сового анализа.

Проведено сравнение отдельных коэффициен-

1 Российская Федерация : Законы : Федеральный закон : 
N 208-ФЗ  от 27 июля 2010 г. : О консолидированной финансовой 
отчетности // Гарант : информационно-правовой портал. URL: 
https://base.garant.ru/12177506/ (дата обращения 02.04.2025).

тов по методике оценки инвестиционной привле-
кательности согласно Фоминой Н. Е. по форматам 
РСБУ и МСФО на основе отчетности крупнейшего 
российского девелопера ПАО «ПИК-СЗ»2, таблица 1.

Таблица 1. Сравнение инвестиционной привлекательности 
ПАО «ПИК-СЗ» на основе балльной оценки (в сокращенном 

виде) по разным видам отчетности за 2021 и 2023 года

РСБУ МСФО
2021 2023 2021 2023

Коэффициент текущей 
ликвидности

2,4 4,4 2,5 3,2

Коэффициент 
оборачиваемости активов

0,1 0,2 0,6 0,5

Рентабельность по 
чистой прибыли, %

292 69 21 9

Источник: составлено авторами

Расчеты в таблице 1 показывают отличие от-
дельных показателей в несколько раз. Важно, 
прежде всего, обратить внимание на существен-
ное отличие в рентабельности по чистой прибы-
ли. Основываясь на индивидуальной отчетности 
по РСБУ ПАО «ПИК-СЗ» в 2021 году показала рен-
табельность в 292 %, а по МСФО всего лишь 21 %. 
Такой значительный разрыв может привести к 
принятию неверного инвестиционного решения, 
которое может в последствии обернуться финан-
совыми потерями для инвестора.

Альтернативно проведен расчет интеграль-
ной рентабельности (таблица 2) на основании 
семифакторной модели оценки инвестиционной 
привлекательности, предложенной В. А. Гребен-
никовой и В. А. Варениковым, с использованием 
формулы [Гребенникова 2021]:

(1)

Где, 
Ra — рентабельность активов;
N — выручка от реализации;
P — прибыль от продаж;
ОА — оборотные активы;
КО — краткосрочные обязательства;
ДЗ — дебиторская задолженность;
КЗ — кредиторская задолженность;

2 Данные отчетности получены из Центра раскрытия 
корпоративной информации Интерфакс. URL: https://e-
disclosure.ru/ (дата обращения 02.04.2025)..
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ЗК — заемный капитал;
ЧА — чистые активы.

Таблица 2. Сравнение показателя рентабельности 
чистых активов (инвестиционной привлекательности) 

ПАО «ПИК-СЗ» на основе семифакторной модели по 
разным системам отчетности за 2021 и 2023 года

РСБУ МСФО
2021 2023 2021 2023
0,078 0,101 0,107 0,108

Источник: составлено авторами

Расчет инвестиционной привлекательности 
ПАО «ПИК-СЗ» по двум видам отчетности показал 
существенное различие итоговых метрик в 2021 
году. Основная причина таких отличий состоит в 
том, что крупные девелоперские компании функ-
ционируют как группа юридических лиц, связан-
ных единым контролем со стороны акционеров, 
которые решают определенные задачи в рамках 
общего бизнеса группы. Между ними осуществля-
ются различного вида финансово-хозяйственные 
операции, которые имеют существенное влия-
ние на индивидуальную отчетность отдельных 
юридических лиц, входящих в группу. При этом 
в целом для показателей всей группы они имеют 
нейтральный характер. Поэтому при подготовке 
консолидированной отчетности применяются 
методы элиминации внутригрупповых оборотов, 
внутригрупповой маржи и ряд других инструмен-
тов для формирования показателей отчетности 
группы как единого бизнеса.

Исходя из вышесказанного, авторы считают 
верным в качестве источника для проведения 
финансового анализа инвесторам использо-
вать данные консолидированной отчетности по 
МСФО. Выбор индивидуальной финансовой от-
четности по РСБУ отдельных компаний, входящих 
в группу, не будет отражать всю совокупность 
операций и также может привести к неверным 
выводам об инвестиционной привлекательности 
объекта инвестирования. Отметим, что в рамках 
исследования не рассматривались подходы и ме-
тоды суммирования индивидуальных финансо-
вых отчетностей в рамках группы юридических 
лиц, которые могут быть применены частными 
инвесторами как приближенные при отсутствии 
опубликованной консолидированной отчетно-
сти для укрупненной оценки инвестиционной 
привлекательности в условиях ограниченной ин-
формации по внутригрупповым оборотам.

Подход к выбору показателей для проведения 
финансового анализа

Как уже было отмечено, различные методики 
финансового анализа могут охватывает более 
60 показателей. Расчет всей этой совокупности 
показателей и выводы по каждому отдельному 
показателю, в т. ч. с учетом динамики изменения 
по годам не только трудоемка, но и может при-
вести к противоречивой картине финансового 
положения и динамике ее изменения. Для кор-
ректной интерпретации по большинству показа-
телей требуется более подробная информация о 
хозяйственных операциях компании, которые не 
раскрываются в публичной отчетности и доступ-
ны только менеджменту и контролирующим ком-
панию лицам.

Среди пользователей финансовой отчетности 
можно выделить следующие категории заинте-
ресованных сторон, которые имеют разные инте-
ресы (следовательно, и фокус на определенные 
показатели и коэффициенты), уровень доступа 
к информации о хозяйственной деятельности и 
возможности влияния на деятельность компа-
нии:

1. Руководство компании
2. Контролирующие акционеры и их предста-

вители в органах корпоративного управле-
ния

3. Кредиторы — банки и иные организации, 
вступающие в договорные отношения с 
компанией (поставщики, заказчики, поку-
патели и др.)

4. Государственные органы (налоговые, орга-
ны местного управления, лицензирующие, 
надзорные и пр.)

5. Миноритарные акционеры, к категории ко-
торых относятся частные инвесторы.

Среди указанных категорий частные инвесто-
ры (именно с их позиции проводилось исследо-
вание) имеют самый низкий уровень доступа к 
информации и самый низкий уровень влияния. 
По существу, кроме голосования на общем собра-
нии акционеров, у них есть только возможность 
распоряжаться своими акциями – покупать, про-
давать или держать. Следовательно, фокус вни-
мания и выбор показателей при анализе финан-
совой отчетности должен быть ориентирован 
прежде всего на принятие таких решений или 
рекомендаций.

Поскольку акции крупнейших девелопер-
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ских компаний торгуются на бирже, то одним из 
способов для выбора показателей является из-
учение практики, которую применяют ведущие 
брокерские компании и аналитические агентства 
при формировании рекомендаций на фондовом 
рынке. Анализ ряда сайтов таких компаний, как 
ВТБ-брокер, Финам, Смарт-Лаб показал, что ис-
пользуются следующие категории и виды показа-
телей:1

1. Отдельные показатели из финансовой от-
четности — выручка (S), операционная 
прибыль, ЕБИТДА — аналитический пока-
затель, равный объёму прибыли до вычета 
расходов по выплате процентов, налогов, 
износа и начисленной амортизации — 
(англ. EBITDA — Earnings before interest, 
taxes, depreciation and amortization), про-
центные расходы (англ. I), чистая прибыль 
(англ. Е), денежные потоки от операцион-
ной (англ. CF) и инвестиционной деятель-
ности (англ. CAPEX), свободный денежный 
поток (англ. FCF), дивиденды (англ. Dv), чи-
стый долг, балансовая стоимость собствен-
ного капитала (англ. B).

2. Финансовые коэффициенты — рентабель-
ность собственного капитала (англ. ROE), 
прибыль на акцию (англ. EPS), свободный 
денежный поток на акцию (англ. FCF), ди-
виденд на акцию, дивиденд на чистую при-
быль, ROA, рентабельность по EBITDA, рен-
табельность по чистой прибыли, чистый 
долг/EBITDA.

3. Рыночные мультипликаторы — произво-
дные финансовые показатели с примене-
нием в формулах значения рыночной ка-
питализации компании (англ. P) или рыноч-
ной цены акции (англ. P/E, P/B, P/S, P/CF, P/
FCF), стоимость бизнеса как сумма рыноч-
ной капитализации и чистого долга (англ. 
EV), EV/EBITDA, дивидендная доходность.

На основе анализа значений и динамики по-
казателей, выбранных коэффициентов и мульти-
пликаторов используются методы сравнительной 
оценки с аналогичными компаниями или строят-
ся прогнозные финансовые модели для оценки 
стоимости акций доходным методом. На основа-

1 По данным сайтов: ВТБ Мои Инвестиции. URL: https://
broker.vtb.ru; Финам : финансовый портал URL: https://
www.finam.ru/; Смарт-лаб : форум акций URL: https://
www.smart-lab.ru/ (дата обращения 02.04.2025).

нии полученных итоговых метрик формируются 
рекомендации для принятия инвестиционных 
решений. Необходимо отметить, что данный про-
цесс укладывается в логику, которая изложена в 
исследовании М.С.А. Нордина и коллег [Nordin 
2019].

Следует отметить, что аналитиками и брокер-
скими компаниями используется до 10 финансо-
вых коэффициентов (категория 2). Половина из 
них относится к анализу доходности акционе-
ров, три — к анализу операционной эффектив-
ности бизнеса (деловой активности) и только 
один можно отнести к финансовой устойчиво-
сти. Показатели оценки ликвидности не указа-
ны, что может свидетельствовать о том, что дан-
ная группа показателей в большей степени ре-
левантная для оценки компаний с позиций кре-
диторов и находящихся в тяжелом финансовом 
положении. Также все указанные коэффициенты 
и мультипликаторы используются и для анали-
за компаний из других отраслей, т. е. не была 
обнаружена какая-либо отраслевая специфика, 
как и в исследования Д. Альфараго и Л. Бахтияр 
[Alfarago 2023].

На основании изложенных аргументов, авто-
ры рекомендуют при проведении финансового 
анализа девелоперских компаний использовать, 
прежде всего, указанные выше показатели и ко-
эффициенты. Это, конечно, не означает, что част-
ный инвестор не должен анализировать и другие 
из большего множества, особенно если он видит 
в этом возможность привести дополнительные 
аргументы при принятии инвестиционного ре-
шения или выдаче рекомендаций.

Модификация отдельных показателей, уча-
ствующих в расчете коэффициентов и мульти-
пликаторов

Проведенный анализ научных источников 
показал, что в них не раскрывается, каким обра-
зом рассчитывались финансовые коэффициен-
ты и мультипликаторы. И если формулы расчета 
общеизвестны, то сами значения и их границы в 
отдельных случаях могут иметь вариации при вы-
боре. 

Для дальнейшего исследования предмета был 
проведен финансовый анализ трех крупнейших 
девелоперских компаний (ПИК-СЗ, ЛСР, «Само-
лет») на основании их публичной консолиди-
рованной финансовой отчетности по МСФО за 
2018–2023 годы (за исключением 2022 года, так 
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как российским компаниям было разрешено не 
публиковать данную отчётность в рамках предот-
вращения попадания в санкционные списки)2. 

Анализ позволил идентифицировать два по-
казателя финансовой отчетности, которые могут 
существенно определять количественные значе-
ния отдельных коэффициентов и мультипликато-
ров и, в конечном итоге, предопределять выводы 
инвесторов по результатам анализа.

Первый фактор — это остатки денежных 
средств на эскроу-счетах, которые находятся вне 
баланса компаний, рисунок 1. Данный вид счетов 
появился после 1 июля 2018 года, когда вступили 
в силу поправки в 214-ФЗ «Об участии в долевом 
строительстве многоквартирных домов и иных 
объектов недвижимости и о внесении изменений 
в некоторые законодательные акты Российской 

2 По данным Интерфакс : сервер раскрытия 
корпоративной информации. URL: https://www.e-
disclosure.ru/ (дата обращения 02.04.2025).

Федерации», согласно которым для всех застрой-
щиков вводится обязательное банковское сопро-
вождение сделок. Проектное финансирование в 
строительной отрасли — система финансирова-
ния строительства многоквартирных домов че-
рез эскроу-счета. Эскроу-счета — это специаль-
ные счёта условного депонирования, на которых 
аккумулируются денежные средства граждан до 
завершения строительства дома. Согласно дан-
ной системе, застройщик финансирует проект за 
счёт собственных средств либо банковских кре-
дитов, а средства дольщиков (покупателей квар-
тир) со счёта эскроу получает после сдачи проек-
та в эксплуатацию. Если до принятия указанного 
закона денежные средства поступали застрой-
щику в качестве аванса от покупателей квартир, 
то теперь данные средства депонируются в бан-
ках, а застройщик вынужден увеличивать размер 
банковских кредитов до завершения строитель-
ства.  

Рис. 1. Динамика остатков на эскроу-счетах крупнейших девелоперских компаний в тыс. рублей по годам.
 Источник: составлено авторами.

Авторами при расчете показателя «чистый 
долг» по стандартной формуле рекомендуют вы-
читать остатки на эскроу-счетах и уже потом пере-
ходить к расчету финансовых коэффициентов (на-
пример, чистый долг/EBITDA) и мультипликаторов 
(EV, EV/EBITDA) на его основе. Также на величину 
изменения остатков на эскроу-счетах за кален-
дарный год следует увеличить денежный поток от 
операционной деятельности (CF) и уменьшить от 

финансовой. Это увеличит свободный денежный 
поток (FCF) и улучшит коэффициент FCF на акцию, 
изменит мультипликаторы P/CF, P/FCF. На рисунке 
2 продемонстрирована разница в размере чисто-
го долга для «ПИК-СЗ», а в таблице 3 — разница в 
оценке финансовой устойчивости трех крупней-
ших компаний за 2023 год. Из таблицы 3 можно 
сделать вывод, что если не вычитать остатки на 
эскроу-счетах из чистого долга, то ПАО «ПИК-СЗ» 
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находится в зоне высокого, а ПАО «Самолет» повы- шенного риска по долговой нагрузке. 

Рис. 2. Динамика чистого долга и чистого долга за вычетом остатков на эскроу-счетах ПАО «ПИК-СЗ» в тыс. рублей по годам.
 Источник: составлено авторами.

После вычета остатков обе компании можно 
оценить, как финансово устойчивые.

Таблица 3. Сравнение коэффициентов финансовой 
устойчивости девелоперов с учетом и без учета 
денежных средств на эскроу-счетах за 2023 год. 

ПИК-СЗ ГК Самолет ГК ЛСР
Коэффициент задолженности 
к собственному капиталу 
(за вычетом эскроу)

0,42 5,50 0,27

Коэффициент задолженности 
к собственному капиталу 
(с учетом эскроу)

1,48 14,11 -0,75

Отношение чистого долга к 
скорректированной EBITDA 
(за вычетом эскроу)

1,07 2,19 2,37

Отношение чистого долга 
к скорректированной 
EBITDA (с учетом эскроу)

3,75 5,60 3,93

Источник: составлено авторами.
Таким образом, необходимость учета остатков 

на эскроу-счетах является важным аспектом в 

финансовом и инвестиционном анализе девело-
перских компаний, так как финансовые коэффи-
циенты и мультипликаторы, полученные без или 
с их учетом, могут показать разное финансовое 
положение компании и повлиять на инвестици-
онное решение.

Данный подход представляется разумным при 
условии сохранения непрерывности деятельно-
сти застройщиков, что не вызывает сомнений в 
отношении трех крупнейших девелоперских ком-
паний и подтверждается аудиторскими заключе-
ниями и значениями их кредитных рейтингов.

Второй фактор — это наличие в консолидиро-
ванной финансовой отчетности по МСФО альтер-
нативного расчета показателя ЕБИТДА (или скор-
ректированная EBITDA). В таблице 4 показаны 
итоги расчетов сравнения подходов к расчетам.

Анализ представленных формул позволяет 
сделать вывод, что показатель скорректирован-
ной EBITDA является более релевантным для 
применения при расчете коэффициентов (рента-
бельность по EBITDA, чистый долг/EBITDA) и муль-

mailto:journal@mirbis.ru
http://journal.mirbis.ru/


Адаптация методики финансового анализа при оценке инвестиционной привлекательности девелоперских компаний, с. 113–124 121

Вестник МИРБИС № 1 (41)’ 2025http://journal-mirbis.ru/ journal@mirbis.ru  

типликаторов (EV/EBITDA), так как в большей сте-
пени отражает результат операционной деятель-
ности компании за рассматриваемый период. В 
то время как на показатель EBITDA, рассчитанный 
по стандартной формуле, может оказывать суще-

ственное влияние ряд факторов, которые явля-
ются следствием инвестиционной и финансовой 
деятельности, а также внешние факторы, кото-
рые не связаны с эффективностью текущей опе-
рационной деятельности, рисунок 3.

Таблица 4.  Формулы, используемые девелоперами для расчета EBITDA и скорректированная EBITDA 

ПИК-СЗ ГК Самолет ГК ЛСР

EBITDA

Прибыль + амортизация + 
процентные расходы после 
капитализации + дисконтирование 
+ процентные доходы + расход 
по налогу на прибыль

Общий совокупный доход + 
амортизация + финансовые 
расходы – финансовые доходы + 
расход по налогу на прибыль

Используется базовая формула

Скорректированная 
EBITDA

EBITDA + влияние компонентов 
цены сделки + процентные расходы, 
списанные в состав себестоимости + 
прибыль/убыток от обесценивания + 
изменение справедливой стоимости 
инвестиций + списание кредиторской 
задолженности + курсовая 
разница + выбытие основных 
средств + судебные расходы + 
списание прочих материалов + 
прочие финансовые доходы

EBITDA + капитализированный 
процентный расход + обесценивание 
инвестиционной недвижимости 
и нематериальных активов + 
переменное вознаграждение в 
виде штрафов, пени и неустойки

Результаты операционной 
деятельности + амортизация – 
дельта стоимости инвестиционной 
собственности – дельта результатов 
операционной деятельности за 
счет изменения справедливой 
стоимости выбывших активов + 
убытки от обесценивания + 
капитализированные проценты

Источник: составлено авторами.

Рис. 3. Динамика ЕБИДТА и скорректированной ЕБИТДА ПАО «ПИК-СЗ» в тыс. рублей по годам.
 Источник: составлено авторами.

График на рисунке 3 показывает, что в отдельные 
периоды разница может быть весьма существен-
ной. При этом скорректированная EBITDA в боль-

шей степени коррелирует с ростом выручки и ста-
бильным уровнем маржинальности компании (рен-
табельности по валовой прибыли) по финансовой 
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отчетности, в то время как EBITDA больше подвер-
жена влиянию разовых факторов и корректировок.

Выводы
Большинство крупных девелоперских компа-

ний функционируют как группа, состоящая из не-
скольких юридических лиц. Поэтому в качестве 
источника для проведения финансового анализа 
должна выбираться консолидированная отчет-
ность по МСФО. Выбор индивидуальной финан-
совой отчетности по РСБУ отдельных компаний, 
входящих в группу, не будет отражать всю сово-
купность операций, а также может привести к 
неверным выводам о финансовом положении и 
об инвестиционной привлекательности объекта 
инвестирования.

При выборе показателей и коэффициентов 
для проведения финансового анализа с позиции 
частного инвестора следует изучить практики, 
которые применяют ведущие брокерские компа-
нии и аналитические агентства при формирова-
нии рекомендаций на фондовом рынке в соответ-
ствующей отрасли. В большинстве случаев в при-
оритете будут коэффициенты, иллюстрирующие 
доходность акционеров, операционную эффек-
тивность бизнеса и финансовую устойчивость

При проведении финансового анализа деве-
лоперских компаний и последующем расчете 
мультипликаторов рекомендуется проводить 
следующие корректировки:

1. Вычитать из показателя чистого долга остат-

ки денежных средств на эскроу-счетах.
2. Увеличивать денежный поток от опера-

ционной деятельности и, как следствие, 
свободный денежный поток на величину 
изменений остатков денежных средств 
на эскроу-счетах за анализируемый пери-
од, уменьшая при этом на ту же величину 
денежный поток от финансовой деятель-
ности.

3. Использовать показатель скорректирован-
ной EBITDA, которая раскрывается в финан-
совой отчетности, или делать это самостоя-
тельно на основе формул, которые приве-
дены в настоящей статье.

 Рекомендации
Исследование представляет ценность для 

частных неквалифицированных инвесторов, а 
также инвестиционных служб девелоперских и 
строительных компаний.
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Проблемы развития и цифровой трансформации банковского сектора в экономике России
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Аннотация. Работа направлена на выявление ключевых проблем развития и цифровой трансформации 
банковского сектора Российской Федерации и  анализ международный опыт цифровой трансформации 
банковского сектора: автором была произведена оценка текущего состояния банковского сектора России 
в условиях цифровой трансформации; определены проблемы развития и цифровой трансформации 
банковского сектора России; сформированы рекомендации по преодолению проблем развития и 
цифровой трансформации банковского сектора России. Таким образом, представленное исследование 
способствует углублению теоретического понимания проблемы цифровой трансформации и включает в 
себя элементы практического подхода к формированию способов преодоления возникающих ограничений.
Ключевые слова: цифровая трансформация, банковский сектор, финтех в 
банках, модели цифрового банка, проблемы российских банков.
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Abstract. The work is aimed at identifying the key problems of development and digital transformation 
of the banking sector of the Russian Federation and analyzing the international experience of digital 
transformation of the banking sector: the author assessed the current state of the Russian banking 
sector in the context of digital transformation; identified the problems of development and digital 
transformation of the Russian banking sector; formed recommendations to overcome the problems 
of development and digital transformation of the banking sector Russia. Thus, the presented research 
contributes to deepening the theoretical understanding of the problem of digital transformation and 
includes elements of a practical approach to the formation of ways to overcome emerging limitations.
Key words: digital transformation, banking sector, fintech in banks, digital bank models, Russian banks problems
For citation: Pavlova I. V. Problems of development and digital transformation of the banking sector in 
the Russian economy. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.14. Vestnik MIRBIS. 2025; 1: 125–132 (in Russ.). 
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Введение1 
Банковский сектор играет ключевую роль в 

экономике, осуществляя перераспределение 
финансовых ресурсов. В российской экономике 
роль банковского сектора наиболее существен-
на, поскольку банковский сектор является одним 
из крупнейших. Цифровая трансформация, охва-
тывающая все сферы жизни общества, напрямую 
затрагивает и банки, для которых это не только 

1 © И. В. Павлова, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 125–132.

тенденция, то и необходимость в условиях под-
держания конкурентоспособности и повышения 
качества предоставления банковских услуг кли-
ентам.

Актуальность исследования состоит в опре-
делении ограничений, проблем, которые возни-
кают в процессе цифровой трансформации. Вне-
дрение инновационных цифровых технологий 
в решение повседневных задач и пользователь-
ский опыт — это необходимость для банковского 
сектора, который оказывается в ситуации конку-
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ренции не только внутри сектора, но и с новей-
шими финтех-компаниями, чьи бизнес-процессы 
строятся на финансовых инновациях. Без рацио-
нального решения возникающих проблем циф-
ровой трансформации растут риски в банков-
ском секторе, а вместе с тем дестабилизируется и 
вся экономическая система.

Международный опыт цифровой 
трансформации
В международной практике платежей и бан-

ковского сектора цифровая трансформация 
коренным образом изменяет предпочтения по-
требителей, под которые вынуждены подстра-
иваться современные банки. Так, с 2017 года 
стремительно начинает развиваться оплата элек-
тронными кошельками вместо пластиковых карт 
(рисунок 1). 

Рис. 1. Доля электронных кошельках в платежах на период 
с 2017 по 2023 год и на прогнозный период до 2027 года

Источник: составлено автором на основе данных 
источника [The Global Payments Report 2024].

Примечательно, что электронные кошельки 
начинают вытеснять пластиковые карты даже в 
традиционно приверженных пластиковым кар-
там регионах: Северной Америке и Европе, в ко-
торых среднегодовой прирост платежей через 
электронные кошельки составляет 24 % и 23 % 
соответственно согласно данным за 2023 год. 

По состоянию на 2023 год общая сумма тран-
закций по платежам с помощью электронных ко-
шельков составила 14 триллионов рублей [Соза-
ева 2023].

Ответом банковского сектора на развитие 
электронных кошельков, в том числе сторонних, 
является развитие сервисов A2A (account-to-
account), то есть система моментальных перево-
дов с аккаунта на аккаунт. А2А переводы обрели 
высокую популярность в Индии (UPI), Бразилии 
(PIX), Нидерландах (iDeal). Во всех этих странах 
технологическое решение вводилось Централь-

ным банком страны в коммуникации с крупней-
шими банками на территории страны. Однако 
если в конкретных странах система моменталь-
ных переводов между аккаунтами прижилась и 
стала существенным конкурентам традиционным 
карточным платежам и новейшим электронным 
кошелькам, то на крупнейших по объёмам тран-
закций рынках США, Великобритании и Канады 
А2А методы оплаты остаются без должного вни-
мания (рисунок 2).

Рис. 2. Структура транзакций по инструментам оплаты
Источник: составлено автором на основе данных 

источника [The Global Payments Report 2024]

Примечательно, что в США и Великобритании 
электронные кошельки сумели обойти по попу-
лярности как инструмент платежа кредитные и 
дебетовые карты. В то же время в Канаде банкам 
удаётся сохранить фокус потребителя на кредит-
ных картах за счёт значительных бонусов и при-
вилегий за проведение транзакций через кредит-
ные карты.

Рис. 3. Динамика объёмов BNPL, млрд долларов
Источник: составлено автором на основе данных 

источника [The Global Payments Report 2024]

Отмечая тренды современного международ-
ного банковского сектора в условиях цифровой 
трансформации, необходимо также отметить сер-
висы BNPL как растущий сегмент. BNPL (buy now 
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pay later) — один из наиболее конкурентных сег-
ментов рынка в зарубежной практике, поскольку 
услуги BNPL предлагают не только банки и фин-
тех компании, но и бигтехи, что расширяет коли-
чество игроков на рынке.  

По динамике объёмов BNPL в мире на 2019-
2023 годы и прогнозный период до 2027 года 
можно говорить о том, что сегмент стремительно 
развивается и хоть темпы роста замедляются к 
2027 году, сохраняется общая тенденция на уве-
личение потребителей услуг BNPL, что и отража-
ет на общих объёмах. Негативно на BNPL сказы-
ваются общие макроэкономические тенденции 
к высоким процентным ставкам, но даже в такие 
периоды сервисы BNPL показывают рост на 18 % 
от 2022 года к 2023, что обусловлено доступно-
стью услуги, которую предоставляют банки, биг-
тех компании, сами продавцы товаров или услуг.

В условиях цифровой трансформации парал-
лельно протекающим процессом, как правило, 
является постепенный отказ от наличных денег в 
платежах (рисунок 4), что также влияет и на биз-
нес-модели банков, которые ориентируются на 
бесконтактное взаимодействие с клиентом.

Рис. 4. Динамика наличных денег в платежах
Источник: составлено автором на основе данных 

источника [The Global Payments Report 2024]

Мировой банковский сектор развивается в ус-
ловиях цифровой трансформации под влиянием 
следующих факторов:

1. Активно развивается электронная ком-
мерция, значительно выросшая в период панде-
мии и ограничений, и многие платформы элек-
тронной коммерции предлагают свои решения 
и электронные кошельки для оплаты без исполь-
зования традиционного банкинга (Amazon Pay, 
Rakuten Pay и другие).

2. Финтех и супераппы становятся новым 
вектором развития платежей и банковского сек-

тора, вступая в конкуренцию с традиционными 
банками и банковскими услугами. Среди круп-
нейших можно выделить Alipay и WeChat Pay, до-
минирующие на рынке Китая и захватывающую 
большую часть платежей без применения бан-
ковских карт и счетов. 

3. Банки поддерживают свою долю на рынке 
платежей и влияние, создавая собственные элек-
тронные кошельки и супераппы. Среди подоб-
ных современных решений можно выделить ко-
шельки MobilePay (Дания), BKM Express (Турция), 
созданные банками. 

В целом в условиях цифровой трансформации 
можно выделить 4 подхода, по которым двигают-
ся банки (таблица 1).
Таблица 1. Модели банков в условиях цифровой трансформации

Модель Краткое название Описание

Модель А
Цифровой 
банковский бренд

Классический банк, 
выходящий на рынок с 
новым брендом и новыми 
предложениями наравне с 
традиционными продуктами

Модель Б
Банк с цифровыми 
каналами 
коммуникации

Классический банк, 
ориентирующийся на построение 
коммуникации через цифровое 
пространство, не обновляя 
продуктовую линейку

Модель В
Цифровое 
отделение банка

Банк создаёт новое отделение 
с более гибкой структурой 
и возможностью запуска 
цифрового сервиса, не 
подвергая себя рискам 
цифровой трансформации

Модель Г
Полностью 
цифровой банк

Все продукты строятся на 
цифровых технологиях, банк 
полностью отказывает от 
традиционных форматов 
взаимодействия

Источник: составлено автором на основе источника [Yushaeva 2021]

В мировой практике широко представлены 
все четыре обозначенные модели. Большинство 
новых банков изначально создаётся по модели Г, 
что минимизирует затраты и издержки, позволяя 
выйти на рынок банковских услуг. Крупнейшие 
мировые банки относятся к модели А или моде-
ли Б, внедряя в свою устоявшуюся систему циф-
ровые инструменты и цифровые продукты, что 
расширяет продуктовую линейку и возможности 
банков (Citigroup, Wells Fargo, HSBC и другие). 
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Банковский сектор Российской Федерации
Банковский сектор в Российской Федерации 

является одним из лидеров цифровой трансфор-
мации, поскольку это именно та отрасль, в кото-
рой внедрение новых технологий и решений на-
прямую влияет на конкурентоспособность банка. 
Перед рассмотрением особенностей цифровой 
трансформации российского банковского секто-
ра в целом охарактеризуем банковский сектор по 
состоянию на третий квартал 2024 года. 

На 1 ноября 2024 года в России функционирует 
317 действующих банков1, среди них 221 банк с 
универсальной лицензией и 96 банков с базовой 
лицензией Банка России. На рисунке 5 представ-
лена динамика ключевых показателей банков-
ского сектора: активы в триллионах рублей и чи-
стая прибыль в миллиардах рублей.

Рис. 5. Состояние банковского сектора Российской Федерации
Источник: составлено автором на основе данных Банка России1

По активам в триллионах рублей банковский 
сектор развивается и расширяется на протяже-
нии всего рассматриваемого периода с 2022 года. 
Позитивная динамика также наблюдается по ве-
личине чистой прибыли с 1 квартала 2024 года. 
Позитивно на финансовые результаты банков-
ского сектора сказались результаты переоценки 
иностранной валюты и драгоценных металлов, 
основу прибыли традиционно формирует чи-
стый процентный доход. Чистая процентная мар-
жа даже в условиях жёсткой денежно-кредитной 
политики сохраняется на высоком уровне 4,4 % 
[Банковский сектор 2024].

В условиях высоких процентных ставок снижа-
ется потребительское кредитование, и качество 
потребительских кредитов ухудшается. Автокре-
дитование растёт стремительными темпами, как 
и корпоративные кредиты. В целом прогнозиру-

1 Банковский сектор // Банк России : официальный сайт. URL: 
https://www.cbr.ru/banking_sector/ (дата обращения: 14.12.2024)

ется общая тенденция к замедлению кредитова-
ния в условиях повышенных ставок, замедление 
деловой активности, однако это не сильно влияет 
на активность самих банков, в особенности в ча-
сти цифровой трансформации. 

Цифровая трансформация банковского секто-
ра в России — процесс постоянный, подкрепля-
емый конкуренцией на рынке. Первые запущен-
ные онлайн-банкинг решения стали отправной 
точкой цифровой трансформации, в процесс ко-
торой включились такие крупнейшие игроки, как 
ВТБ, Альфа-Банк и Сбербанк [Маковецкий 2021], 
которые начали инвестировать огромные суммы 
в развитие цифровых продуктов и сервисов.

Одной из особенностей российского банков-
ского сектора по сравнению с зарубежным опы-
том цифровой трансформации является то, что 
крупнейшие российские банки не соответствуют 
ни одной из моделей цифрового банка (таблица 
1). Сбербанк и Т-Банк стали первыми, кто пере-
шёл к модели банкоцентричной экосистемы, со-
четающей в себе классические банковские про-
дукты, цифровые банковские услуги и продукты, 
небанковские продукты и услуги.

Говоря о платежных инновациях в российской 
экономике, ключевая роль отводится не столько 
банкам, сколько Банку России, который является 
инициатором внедрения цифровых технологий в 
национальную платежную систему, что напрямую 
влияет и на банковский сектор, определяя векто-
ры его развития. 

Рис. 6. Динамика Системы Быстрых Платежей
Источник: составлено автором на основе данных Банка России1 

Банк России занимает активную позицию в ча-
сти регулирования, в том числе процессов циф-
ровой трансформации, своевременно обновляя 
законодательство о национальной платежной си-
стеме, национальных платежных инструментах, 
регулировании Национальной Системы Платеж-
ных Карт (НСПК), платежной системы Банка Рос-
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сии и многих других аспектах функционирования 
банковского сектора. При этом стоит отметить, 
что многие аспекты цифровой трансформации 
остаются без должного внимания Банка России, 
что ограничивает развитие отдельных техноло-
гий и отраслей, например, технологий распреде-
ленного реестра и криптовалют. 

Одним из наиболее ярких проявлений цифро-
вой трансформации отечественного банковского 
сектора является введение системы быстрых пла-
тежей (СБП) Банком России (рисунок 6). 

СБП является российским А2А сервисом, кото-
рые были рассмотрены в разрезе международно-
го опыта цифровой трансформации. Стоит отме-
тить, что в целом модель внедрения А2А сервиса 
совпадает с зарубежным опытом, то есть пла-
тежный инструмент был внедрен Центральным 
Банком, при этом сама технология отличается за-
кладываемым в неё функционалом. СБП поддер-
живает переводы C2С, C2B, B2B, B2C, C2G и подпи-
ски, то есть все возможные платежи и переводы 
в режиме реального времени без задержки, в то 
время как зарубежные аналоги, даже на примере 
стран с наиболее популярными и развитыми А2А 
сервисами (Нидерланды, Индия), поддерживают 
только некоторые из перечисленных возможно-
стей. Как следствие, в России Система Быстрых 
Платежей обладает большей популярностью, чем 
аналоги в развитых странах (рисунок 7).

Рис. 7. Сопоставление А2А сервисов
Источник: составлено автором на основе данных Бан-

ка России: СБП: основные показатели. Текст : электронный // 
Банк России : официальный сайт. URL: https://www.cbr.ru/
analytics/nps/sbp/3_2024/ (дата обращения: 12.12.2024)

Помимо Системы Быстрых Платежей Банк Рос-
сии является инициатором внедрения единого 
QR-кода для оплаты на ТСП (торгово-сервисное 
предприятие). 

Важным нововведением могут стать открытые 
API по модели Открытых финансов, концепцию 
внедрения которых предложил Банк России в 

2022 году, что позволит упростить межбанков-
скую коммуникацию. Всё ещё недостаточно ре-
гулирования вопроса применения технологии 
распределённых реестров и смарт-контрактов, 
что тем не менее уже применяется частными бан-
ками в пилотных проектах. 

Наконец, одним из наиболее существенных 
нововведений со стороны Банка России являет-
ся внедрение цифрового рубля, массовый запуск 
которого запланирован на 2025 год. Цифровой 
рубль станет третьей формой российской наци-
ональной валюты, эмиссию которого будет осу-
ществлять Центральный Банк. Банкам отведена 
особая роль по открытию и обеспечению ко-
шельков клиентов на платформе цифрового ру-
бля, а также управление рисками и проведения 
мероприятия по противодействию отмыванию 
денег и финансированию терроризма.

На российском рынке не только Центральный 
Банк является новатором. Частные банки также 
стремятся к внедрению новых технологий и про-
дуктов. Среди них можно выделить Сбербанк и 
технологию SberPay, включающую оплату по био-
метрии, что является новшеством для российско-
го банковского сектора. Более того, на данный 
момент не было предложено аналога оплаты по 
биометрии от Сбербанка, в связи с чем Сбербанк 
вышел на межбанковский уровень, предлагая 
услуги оплаты по биометрии не только собствен-
ным клиентам, но и всем желающим с картами 
других банков, достаточно только привязать кар-
ту к SberPay и пройти аутентификацию для био-
метрии. 

Со стороны частных банков зародилась техно-
логия супераппов на отечественном рынке, пер-
вопроходцем в котором стал Т-Банк. Суперапп 
отличается тем, что в нём можно получить как 
банковские, так и небанковские услуги и продук-
ты, что расширяет возможности клиентов внутри 
одного приложения без перехода между разны-
ми окнами. Это способствует улучшению пользо-
вательского опыта, привлечению новых клиентов 
внутри супераппа, а также обеспечивает возмож-
ности для взаимовыгодного сотрудничества сер-
висов, включённых в суперапп.

Проблемы развития и цифровой 
трансформации банковского сектора в 
России
В России ярко выражен целый ряд ограниче-

ний, проблем, которые препятствуют цифровой 
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трансформации и развитию банковского сектора. 
Эти ограничения косвенно затрагивались ранее, 
однако стоит выделить их отдельно:

1. Опаздывающий характер законодатель-
ства. На данный момент цифровая трансформа-
ция банковского сектора находится в жестких 
законодательных рамках, и Банк России совмест-
но с законодательными органами не в состоянии 
своевременно разрешить все вопросы право-
вого регулирования новейших цифровых ин-
струментов. Из-за ограничивающего характера 
законодательства банки не могут полноценно 
использовать технологии распределенного рее-
стра, смарт-контракты и ряд других технологий, 
которые могли способствовать более органич-
ной и динамичной цифровой трансформации .

2. Сильная конкуренция не только между 
банками, но и с Банком России. В вопросе циф-
ровой трансформации действительно немало-
важная роль отводится Банку России, однако в 
отдельные периоды Банк России становится ре-
альным конкурентом коммерческим банкам, вне-
дряя те или иные продукты. Например, СБП был 
внедрен в то время, когда Сбербанк уже развивал 
собственный аналог мгновенных межбанковских 
платежей, из-за чего проект Сбербанка оказался 
неконкурентоспособен и его пришлось свернуть.

3. Основной упор на экстенсивное расшире-
ние, что выражается в формировании и активном 
развитии банкоцентричных экосистем, суперап-
пов и других комплексных продуктов. С одной 
стороны, это не является чем-то плохим, но при 
этом сохраняется всё та же традиционная струк-
тура базовых банковских продуктов, не затрону-
тых цифровой трансформацией. 

4. Сильная концентрация банковского сек-
тора. В действительности, можно выделить до 10 
банков, обладающих достаточными ресурсами, 
возможностями и клиентской базой для развития 
и цифровой трансформации в современных ус-
ловиях, в то время как остальные являются опаз-
дывающими и не могут существенно участвовать 
в процессе цифровой трансформации.

Заключение
Процесс цифровой трансформации банков-

ского сектора активно протекает в мировой прак-
тике и отечественном опыте развития. Цифровая 
трансформация определяется стремительным 
развитием цифровых технологий и их внедре-
нием в классические бизнес-модели банков для 

создания новых продуктов, а также созданием 
совершенно новых моделей банков, которые 
формируются в цифровой среде на базе совер-
шенно новых технологий.

Цифровая трансформация сопровождается 
ограничениями и проблемами, что вполне нор-
мально для любого процесса изменений, осо-
бенно если это резкие изменения в технологии 
традиционных элементов банковского сектора, 
которые уступают своё место цифровым. На оте-
чественном рынке, в первую очередь, эти ограни-
чения завязаны на правовых ограничениях, нео-
пределенности законодательства относительно 
многих цифровых технологий, из-за чего их при-
менение осложняется для коммерческих банков. 

При этом цифровая трансформация сопро-
вождается подавляющей и значительной ролью 
Центрального Банка, из-за чего инициатива ком-
мерческих банков является ограниченной, как и 
их возможности конкурировать с Банком России 
по внедрению инноваций.

Тем не менее, банковский сектор России разви-
вается и находится в процессе цифровой транс-
формации, хоть и с рядом ограничений и замед-
ляющих факторов, что является значительным и 
позитивным фактором.

Рекомендации по преодолению 
ограничений
На данный момент наиболее остро стоящим 

вопросом является регулирование тех цифро-
вых технологий, что ещё не были урегулирова-
ны [Особенности влияния цифровой... 2021]. Это 
важно для продолжения процесса цифровой 
трансформации банковского сектора, включения 
в него новых технологий, новых механизмов, что 
повлечёт за собой развитие новых продуктов. 
Для этого необходимо совершенствовать норма-
тивную базу, регулирующую использование циф-
ровых финансовых активов в стране.

Важно создание условий реальной межбан-
ковской конкуренции в условиях цифровой 
трансформации, чтобы каждый банк стремился 
к созданию новых продуктов и решений, в связи 
с чем необходимо снижение роли Центрального 
Банка как инициатора внедрения новых техно-
логий на рынке. Это позволит перенести фокус 
с Банка России на коммерческие банки, которые 
не меньше заинтересованы в создании каче-
ственного пользовательского опыта. Безусловно, 
значительная роль Банка России позволяет кон-
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тролировать тарифные ставки и комиссионные 
платежи, обеспечить доступность технологий для 
всех клиентов, но в условиях здоровой конкурен-

ции чрезвычайные комиссионные платежи будут 
также недопустимы.
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Аннотация. В 90-е годы прошлого века и начале 2000-х проблемы определения размеров горной ренты 
и направлений ее дальнейшего использования находились в центре внимания научного сообщества. 
Известно несколько расчетов ее размеров [Глазьев 2003; Методика расчета ренты... 2003], где ее величина 
оказывалась весьма значительной, а за счет использования горной ренты могли быть решены многие 
задачи модернизации экономики и социально-экономического развития России. Однако в этих расчетах 
горная рента рассчитывалась как некая сумма избыточного дохода, а ее размеры определялись пороговым 
значением, выше которого доход мог быть отнесен к сверхприбыли. Если же рассматривать горную 
ренту, как следствие лучших природных и транспортных условий добычи, размеры весьма невелики, а 
она может рассматриваться лишь как источник инновационного развития на соответствующем уровне.
Ключевые слова: горная рента, сверхприбыль, дифференциальная горная рента, природные 
условия добычи, транспортные условия, замыкающие затраты, инновационное развитие.
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Abstract. In the 90s of the last century and the beginning of the 2000s, the problems of determining the 
size of mountain rents and the directions of its further use were in the focus of the scientific community. 
Several calculations of its size are known [Glazyev et al., 2003; Rent is an unused growth reserve], where its 
value turned out to be very significant, and due to the use of mountain rent, many tasks of modernizing 
the economy and socio -economic development of Russia could be solved. However, in these calculations, 
mountainous rent was calculated as a certain amount of excess income, and its size was determined by 
the threshold value, above which the income could be attributed to super -precipitation. If we consider 
mountain rent, as a result of the best natural and transport conditions of production, the size is very small, 
and it can only be considered as a source of innovative development at the corresponding level.
Key words: mountain rent, superprofit, differential mountain rent, natural production 
conditions, transport conditions, closing costs, innovative development. 
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Введение1 
Система налогообложения в добывающей 

промышленности, как и во всех других отрас-
лях народного хозяйства должна выполнять не 
только фискальную, но и стимулирующую функ-
ции. Однако, в добывающей промышленности, 
выполнение стимулирующей функции должно 
основываться, в том числе, на учете конкретных 
природных условий добычи предприятий-недро-
пользователей, то есть, на учете рентообразую-
щих факторов и конечных размеров природной 
(горной) ренты добывающего предприятия. Од-
нако, как отмечали Г. А. Александров, И. В. Вяки-
на и Г. Г. Скворцова относительно размеров «…
природной ренты сколько-нибудь внятных на-
учных доводов, а тем более убедительных рас-
четов нет. Преобладают «экспертные» оценки…» 
[Александров 2016]. Между тем, Канторович Л. В. 
отмечал: «Это влияние возникает вследствие ис-
пользования производственных факторов, за-
ключающихся в недостаточных более произво-
дительных природных ресурсах, в данном случае 
в использовании лучшей и обыкновенной земли; 
такие затраты остаются неучтенными. Между тем 
эти факторы также должны получить определен-
ные оценки, и их использование должно повли-
ять на распределение затрат на продукцию. Учет 
последнего обстоятельства (по сути дела состо-
ящий в исчислении дифференциальной ренты и 
включения ее в затраты) позволяет получить оп-
тимальную оценку для рассмотренной задачи». 
[Канторович 1960].  При этом, «…неучет ренты 
может оказаться причиной растраты природных 
источников, случайного, ненаилучшего их ис-
пользования» [там же].

Теории природной (горной) ренты
Как же определить размеры природной (гор-

ной) ренты? Так, Д. Рикардо указывал: «Но рудни-
ки бывают разного качества, и затрата на их раз-
работку одинаковых количеств труда дает весь-
ма неодинаковые результаты. …Так как принцип 
этот совершенно одинаков с тем, который мы уже 
установили относительно земли, то нет надобно-
сти дальше распространяться о нем» [Рикардо 
1955]. 

1 © С. В. Чернявский, С. Т. Фатуллаев, М. К. Беданоков, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 133–139.

Таким образом, по мнению В. Е. Маневича: 
«Рента возникает в силу различных условий (при-
родных или транспортных) приложения капитала 
в добывающей отрасли … Рента возникает в силу 
того, что рыночная цена ориентируется на пре-
дельные (наибольшие) затраты в данной отрасли, 
причем предельные, замыкающие предприятия 
отрасли получают среднюю, нормальную для эко-
номики в целом, прибыль» [Маневич 2004]. Таким 
образом, определение ренты основывается на 
учете замыкающих затрат, а замыкающие затра-
ты «…это затраты предприятий, которые будут 
работать с нулевой дифференциальной рентой 
первого рода» [Канторович 1960]. Уже в 1958 году 
А. И. Божедомов писал: «Дифференциальная рен-
та в нефтедобывающей промышленности связана 
с условиями образования добавочной прибыли» 
[Божедомов 1958]. При этом, к данному виду диф-
ференциальной ренты может добавляться рен-
та от качества добываемой нефти: «Реализации 
нефти, различной по качеству, давала различную 
выручку …Различная рента с участков объясня-
ется различной дифференциальной рентой и по 
качеству» [там же]. В этих условиях сторонники 
классического понимания ренты сталкиваются с 
необходимостью учета значительного числа при-
родных условий добычи полезных ископаемых 
на каждом объекте добычи, что серьезно затруд-
няет расчеты. Именно поэтому отдельные эконо-
мисты приходили к мнению, что «…классическая 
политическая экономия, достигшая выдающихся 
научных результатов в теории земельной ренты, 
не дала возможности объединения своего пони-
мания проблемы ренты с реальной практикой 
рыночного ценообразования и налогообложе-
ния» [Кузьмина 2012].

В этих условиях, наряду с подходом, основан-
ным на классических воззрениях на природную 
ренту, был дополнен подходом, рассматриваю-
щим ренту, как сверхнормативную или избыточ-
ную прибыль или доход. Как писал Дин А. Ворче-
стер, автор работы «Пересмотр теории ренты»: 
«…существенной характерной чертой ренты яв-
ляется приносимый ею избыточный доход» [Вор-
честер 1999, 356].

В связи с этим, Куликов А. П. отмечает, что «Со-
ответственно, формула исчисления природной 
ренты проста: ренту предлагается определять 
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как разницу между заработанной чистой прибы-
лью и «нормальной» прибылью» [Куликов 2004]. 
Такой метод кажется несравненно более про-
стым, чем исчисление ренты на основе характе-
ристик замыкающего природного объекта: «Для 
определения замыкающих затрат на продукцию 
природоэксплуатирующих отраслей применяют-
ся экономико-математические методы оптими-
зации соответствующих территориально произ-
водственных комплексов (топливно-энергетиче-
ского баланса, агропромышленного комплекса и 
т. д.) в сочетании с качественным экономическим 
анализом перспектив развития соответствую-
щей отрасли народного хозяйства» [Методика 
экономической оценки... 1985]. Однако простота 
использования расчета ренты как сверхприбы-
ли обманчива и «…на уровне конкретных пред-
приятий он имеет больше недостатков, нежели 
достоинств» [Куликов 2004]. Поэтому, если исхо-
дить из того, что равенство между величинами: 
(предельные (замыкающие) минус фактические 
затраты) и (фактическая минус нормальная при-
быль) возникает в строго определенном случае 
(«…данное равенство соблюдается не всегда, так 
как величины, входящие в него, зависят от мно-
жества других факторов, часто не управляемых» 
[там же]), определение нужно производить, ру-
ководствуясь одной из указанных концепций, ис-
ходя из целей, которые ставятся при проведении 
расчетов. 

Методики определения размеров 
природной (горной) ренты
Как отмечал Д. С. Львов в своем докладе на за-

седании Президиума Российской академии наук 
12 февраля 2002 года: «…почти все, чем распола-
гает сегодня Россия, есть рента от использования 
природно-ресурсного потенциала» [Львов 2002]. 
Для определения ее размеров, в начале 2000-
х годов группа ученых РАН под руководством 
С. Ю. Глазьева проводила расчет рентных дохо-
дов в нефтедобыче, газодобыче и черной и цвет-
ной металлургии, т.е. по отраслям, получавшим 
наибольшие суммы ренты от добычи и исполь-
зования сырьевых ресурсов за 2000−2002 гг. [Ме-
тодика расчета ренты... 2003; Глазьев 2003]. При 
этом, «…рента природного объекта (скажем, ме-
сторождения полезных ископаемых) определяет-
ся как разность фактического дохода предприя-
тия (или компании), использующего этот объект 
(разрабатывающего месторождения) и нормаль-

ного или среднего дохода, который получило бы 
данное предприятие, если бы направило имею-
щиеся у него ресурсы капитала и труда на иные 
цели, не использующего данного природного ре-
сурса» [Методика расчета ренты... 2003; Глазьев 
2003].

Рi = Дi – Днi, 
где
Рi — рентный доход, получаемый отраслями 

природопользования;
Дi — первичный фактический доход предпри-

ятий i-й отрасли;
Днi — «нормативный» доход от применения 

капитальных, трудовых и прочих ресурсов, за ис-
ключением природных;

Днi = KзЗi или Днi=KфФi, 
где
З — тeкущиe зaтрaты;
Фi — ocнoвныe фoнды;
Коэффициенты Kз и Kф — рентабельность к 

зaтрaтам или к производственным фoндам обра-
батывающей промышленности.  Рентабельность 
рассчитывалась как отношение первичного до-
хода к фондам или затратам [Методика расчета 
ренты... 2003].

Доля ренты в ВВП в 2000 г. составила 17,4 %, 
а в 2001 г. — 11 %, а отношение ренты к расход-
ной части бюджета в 2000 г. составило 65,7 %, а в 
2001 г. — 44,3 %. В связи с этим, как считали авто-
ры, если бы в налоговое законодательство было 
введено понятие рентного дохода и установлен 
80 % налог на указанный рентный доход, как НДД 
в Норвегии, доходы госбюджета в эти годы могли 
бы увеличиться в 2000 г. приблизительно на 380 
млрд рублей (18 % доходной части бюджета), в 
2001 г. за счет уменьшения ренты (в частности, по 
причине увеличения используемых налогов) раз-
мер ренты бы уменьшился, но и при этом ее вели-
чина могла сократиться только до 200 млрд руб., 
что составило бы 7,6 % доходов бюджета страны 
[Методика расчета ренты... 2003; Глазьев 2003].

Кстати, полемизируя с авторами  данного рас-
чета С. Киммельман  и С. Андрюшин отмечают: «… 
дискуссии вокруг количественного расчета гор-
ной ренты лежат в макроэкономической плоско-
сти. Однако на этом уровне, на наш взгляд, рен-
ту рассчитать нельзя» [Андрюшин 2003]. На этом 
основании С. Киммельман и С. Андрюшин дела-
ют следующий вывод: «…макроэкономические 
показатели носят в основном декларативный, 
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бездоказательный характер. Они настолько агре-
гированы, что при расчете горной ренты приво-
дят к серьезным ошибкам. Собственно говоря, в 
указанных расчетах определяется не горная рен-
та, а некий избыток прибыли. Поэтому их можно 
образно сравнить со «средней температурой по 
больнице», которая, как известно, ни о чем не го-
ворит и ничего не доказывает» [там же].

Однако, в 2021 году Анатолий  Константинович 
Пителин  в работе «Оценка нефтяной ренты Рос-
сийской Федерации» провел оценку всех эконо-
мических эффектов нефтедобычи, который соста-
вил в 2011 г. ≈ 7189,2 млрд рублей [Пителин 2021] 
При этом, производя расчеты, даже в итоговой 
таблице №2 «Расчет нефтяной ренты РФ» автор 
использует термин «нефтяная рента» только в на-
звании [там же]. При этом, при проведении расче-
тов в случае, « …характеризующим  виртуальную  
ситуацию,  в  которой отечественная нефтедо-
быча отсутствует, а  всю  потребляемую  внутри  
страны  нефть обеспечивает импорт» [там же], 
автор получает отрицательную величину, при-
близительно равную первому полученному зна-
чению. Это указывает, что в данном случае автор 
рассчитывает не ренту, хотя и называет поучен-
ный результат рентой. Рента может быть равна 0, 
она не может иметь отрицательное значение. Как 
отмечал Л. В. Канторович: «Худшая земля получит 
нулевую оценку, так как этот фактор имеется в 
избытке». [Канторович 1960] Об этом же писал и 
Божедомов А. И.: «С ростом добычи и спроса на 
парафинистую нефть рыночная стоимость стала 
определяться стоимостью парафинистой нефти. 
Если бы рыночная стоимость нефти не приноси-
ла нефтепромышленникам, арендующим худшие 
парафинистые участки нормальную прибыль, 
они разрабатывали бы данные участки» [Божедо-
мов 1958].

Рассчитаем величину природной (горной) 
ренты в нефтедобыче Российской Федерации в 
2023 году, исходя из того, что «…себестоимость 
добычи нефти в РФ может составлять $15–25 за 
баррель …в зависимости от сложности место-
рождений»1. 

Пусть величина горной ренты данного место-
рождения определяется по следующей формуле:

1 Воронов В. Нефть вопросов: сырье может подорожать до $85 за 
баррель. Текст : электронный // Известия : информационный сайт. 
09.01.2023. URL: https://iz.ru/1452085/valerii-voronov/neft-voprosov-
syre-mozhet-podorozhat-do-85-za-barrel (дата обращения 17.11.2024).

Р1 = (Зз − З1)×В1,
Где: Р1 — величина горной ренты данного ме-

сторождения; 
З1  —  фактические затраты на добычу одной 

тонны (барреля) нефти на данном месторожде-
нии;

Зз  —  замыкающие затраты добычи одной тон-
ны (барреля) нефти;

В1 — объем добычи нефти данного место-
рождения в тоннах (баррелях) [Чернявский 2015].
Тогда величина горной ренты на макроуровне (в 
нефтяной компании или по нефтедобывающей 
промышленности РФ) будет рассчитываться по 
следующей формуле:

Рр = (Зз − З1)×В1 + (Зз − З2)×В1 +…+ (Зз − Зi)×Вi, 
Если мы раскроем скобки в данной формуле, то 
получим ее в следующем виде:

Рр = ЗзВ1 − З1В1+ ЗзВ2 − З2В2+ … + ЗзВi − ЗiВi, 
Или: Рр = ЗзВ1 + ЗзВ2 +…+ ЗзВi − З1В1 − З2В2 −…− 

ЗiВi [там же].
Как видно из данной формулы, сумма З1В1 + 

З2В2 +…+ ЗiВi — будет представлять суммарные 
затраты на добычу нефти по нефтедобыче в це-
лом, а сумма  ЗзВ1+ ЗзВ2 +…+ ЗзВi  —  будет пред-
ставлять собой ту же самую величину суммарных 
затрат на макроуровне, но исчисленных исходя 
из условий и затрат замыкающего месторожде-
ния. Тогда данную формулу можно представить 
таким образом:

Рр = ЗзВр − ЗсрВр, 
Где: Рр — величина горной ренты по нефтедо-

быче в целом;
Вр — объем добычи нефти на макроуровне;
Зр — средние затраты на добычу тонны (барре-

ля) нефти по отрасли в целом [Чернявский 2015].
Объем добычи нефти составил в 2023 году 

527 000 000 млн тонн2 [ТЭК России: итоги года 2023 
и ожидания 2024]; при этом, «…можно усреднён-
но и только для российской нефти считать, что в 1 
тонне 7,3 барреля»3.

Тогда величина горной ренты по нефтедобыче 
в целом в 2023 году составит: 

2 ТЭК России: итоги года 2023 и ожидания 2024.Текст : 
электронный //  МГИМО : официальный сайт университета. 
10.01.2024. URL: https://mgimo.ru/about/news/experts/
tek-rossii-2023/ (дата обращения 17.11.2024).
3 Сколько баррелей в тонне нефти и сколько тонн в 
барреле? Текст : электронный // ЖЖ от Legart'a (Антона 
Толмачева) : авторский блог. 02.02.2009. URL: https://legart.
livejournal.com/22362.html (дата обращения 17.11.2024).
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Рр = 527 000 000т (25$ − 20$)7,3 = 19 235 500 000$
или приблизительно $131,57 на человека (ис-

ходя из численности населения РФ в 2023 году 
146,2 млн чел.)4.

Выводы и рекомендации
Как видно из полученных результатов, суммы 

ренты, полученные разными методами, серьезно 
различаются. Рента как  «сверхприбыль» весьма 
значительна по величине и может рассматри-
ваться как серьезный финансовый ресурс в мас-
штабах всего общества. Однако, если природная 

4 Росстат раскрыл, как изменилось количество россиян в 2023 
году. Текст : электронный // РБК : официальный сайт консалтинговой 
компании. 26.01.2024. URL: https://www.rbc.ru/economics/26/01/
2024/65b35c489a79472c59f28fe9 (дата обращения 17.11.2024).

рента может в полном объеме изыматься в поль-
зу государства, то налогообложение сверхприбы-
ли требует введение специального налога.

В свою очередь, если рассматривать природ-
ную ренту исходя из того, что «…условия образо-
вания дифференциальные ренты в нефтедобыва-
ющей промышленности могут быть поняты лишь 
на основе показа различных условий производ-
ства, связанных с геологическим строением ме-
сторождении и их частей» [Божедомов 1958], то 
ее величина не столь значительна и может рас-
сматриваться как источник инновационного об-
новления технологий и оборудования в масшта-
бах отдельного добывающего предприятия или 
компании.
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Аннотация. В статье рассмотрены вопросы взаимосвязи между инвестиционным потенциалом регионов 
Российской Федерации и величиной региональных показателей сметных нормативов. На примере 
строительства объектов транспортной инфраструктуры проведен анализ причин существенной 
неравномерности возможностей бюджетов различных регионов, связанных с факторами ценообразования 
на строительную продукцию, которые, в свою очередь, обусловлены несовершенством действующей 
нормативной базы. Представлены примеры стоимостных показателей строительной продукции 
для соседних регионов, которые отражают существенную разницу в их величинах без надлежащих 
оснований. Данная ситуация проявляется как при использовании ранее применяемых в сметных 
расчетах нормативов, так и нормативов новой федеральной сметно-нормативной базы ФСНБ-2022. 
Для оценки обоснованности региональных инвестиционных программ предлагается использовать 
актуализированную модель «сроки-стоимость-риски» реализации проекта, с помощью которой можно 
сформировать новый качественный показатель, отражающий объективную величину инвестиционного 
потенциала регионов на текущий момент времени. Сделаны выводы о необходимости формирования 
единой информационной среды и актуализации действующих региональных сметных нормативов, 
исключающих в будущем возможность проявления необоснованных различий по их составу и величине..
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Abstract. The article discusses the relationship between the investment potential of the regions of the 
Russian Federation and the value of regional indicators of estimated standards. Using the example of the 
construction of transport infrastructure facilities, the analysis of the reasons for the significant unevenness of 
budget opportunities in various regions related to pricing factors for construction products, which, in turn, 
are due to the imperfection of the current regulatory framework. Examples of calculating the cost indicators 
of construction products for neighboring regions are presented, which reflect a significant difference in their 
values without proper justification. This dependence manifests itself both when using the standards previously 
used in the estimates, and the standards of the new federal budget and regulatory framework FSNB-2022. 
To assess the validity of regional investment programs, it is proposed to use the updated "time-cost-risks" 
model of project implementation, which can be used to generate a new qualitative indicator reflecting the 
objective value of the investment potential of the regions at the current time. Conclusions are drawn about 
the need to form a unified information environment and update the existing regional estimated standards, 
which exclude the possibility of unjustified differences in their composition and size in the future.
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Введение1 
Особенности построения бюджетной системы 

Российской Федерации отражают как традици-
онно положительные черты, так и значительные 
системные проблемы, связанные с территори-
альной дифференциацией уровня бюджетной 
обеспеченности регионов.  Такая ситуация обу-
славливает серьезные различия в величинах ос-
новных макроэкономических показателей, скла-
дывающихся внутри субъектов Российской Фе-
дерации. Решение данной проблемы на практике 
рассматривается в разрезе совершенствования 
функций государственного бюджетного управле-
ния. 

В рамках данного исследования автором пред-
лагается проанализировать причины возникно-
вения вышеуказанной территориальной диффе-
ренциации на примере строительной отрасли, 
так как именно в строительстве проявляются ха-
рактерные особенности реализации региональ-
ных инвестиционных проектов. 

Также важно учитывать, что значительную 
роль в выборе объекта исследования играет воз-
можность использования различных инвестици-
онных схем и источников финансирования ин-
вестиций, а также наличие специализированных 
строительных работ, в отношении которых необ-
ходимо предпринимать особые  меры техниче-
ского и ценового регулирования.

Общеизвестно, что появление всех серьезных 
проблем в инвестиционной деятельности обу-
словлено наличием большого количества раз-
личных причин. В первую очередь, они связаны с 
несовершенством действующих нормативно-ме-
тодических документов, регламентирующих про-
цесс ценообразования в строительной отрасли, 
а также отраслевой методологии проектного 
управления,  которые требуют актуализации в 
максимально короткие сроки. 

Характерные черты строительства объектов 
транспортной инфраструктуры свидетельствуют 
о необходимости принятия всесторонне взве-
шенных, обоснованных решений в части [Soloviev 
2023] определения объема инвестиционных за-
трат, источников их финансирования, а также 
сроков реализации проектов. В этой связи взаи-
мосвязь процессов ценообразования и бюджети-
рования четко проявляется как при обосновании 

1 © А. П. Корчагин, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 140–146.

объемов необходимых инвестиционных вложе-
ний, так и при их последующем распределении. 
Учитывая приоритет государственного характе-
ра регулирования процессов ценообразования 
на рынке строительной продукции в Российской 
Федерации,  инструменты бюджетного регули-
рования играют большую роль при реализации 
региональных инвестиционных программ [Тол-
мачев 2022].

Существующая в нашей стране методология 
ценообразования имеет серьезные недостатки, 
связанные как с методологией разработки, так и 
с применением действующих сметных нормати-
вов [Соловьев 2020; Корчагин 2020], что обусла-
вливает снижение достоверности определения 
сметной стоимости строительной продукции. 
Отраслевые специалисты предлагали осущест-
вление различных мероприятий, направленных 
на совершенствование методологии ценообра-
зования в строительной сфере [Васильева 2022; 
Chen 2020]. Но при этом детализация процессов 
формирования инвестиционного потенциала ре-
гионов Российской Федерации во взаимосвязи 
с изменениями величин региональных показа-
телей сметных нормативов ими не проводилась, 
что предопределило цель и задачи представлен-
ного в работе исследования.

  В последние годы Минстроем России осу-
ществляется плавный переход от базисно-ин-
дексного к ресурсному методу ценообразова-
ния в строительстве. В рамках решения данной 
задачи были актуализированы действующие и 
разработаны новые нормативно-технические до-
кументы, создана и активно наполняется норма-
тивами база ФГИС ЦС, совершенствуется система 
разработки и утверждения сметных нормативов.  
Одновременно с этим по ранее начатым проек-
там в настоящее время разрешается применять 
базисно-индексный метод определения стоимо-
сти строительства, основанный на использова-
нии федеральных и территориальных единич-
ных расценок (ФЕР и ТЕР) на строительно-мон-
тажные работы, составленных в базисных ценах 
01.01.2000 года. Необходимо помнить, что такая 
методология была оправдана при стабильных ус-
ловиях государственного регулирования цен на 
ресурсы для строительства, но в условиях рыноч-
ной нестабильности данный подход имеет массу 
недостатков, нашедших многочисленное отраже-
ние в литературе [Горелова 2019]. 
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 Также, отраслевая дифференциация сметных  
нормативов,  основанная на разработке отрасле-
вых натуральных и стоимостных показателей, не 
может считаться идеальной, так как имеет другие 
ценовые и организационные предпосылки [Ере-
менко 2022; Васильева 2022a]. А в работе [Дидков-
ская 2022]. выполненной на примере Самарской 
области, отмечается, что динамика изменения 
стоимости строительных ресурсов не позволяет 
использовать имеющиеся методы сметного нор-
мирования для обеспечения достаточной точ-
ности расчётов. Важно учитывать, что в крупных 
регионах объемы строительства сильно зависят 
от выбора сметно-нормативной базы. При этом 
традиционные методы формирования затрат в 
силу своих функциональных особенностей не 
могут учесть часто меняющиеся региональные 
экономические условия работы подрядных орга-
низаций [Волкова 2022].

Сложившаяся ситуация обуславливает необ-
ходимость более глубокого изучения причин 
неравных инвестиционных возможностей субъ-
ектов Российской Федерации. Одновременно 
с традиционными количественными методами 
оценки инвестиционного потенциала регионов 
необходимо разработать и применять новые ка-
чественные показатели реализации региональ-
ных инвестиционных программ, учитывающие 
существующие проблемы в инвестиционной де-
ятельности регионов.

Материалы и методы
По пяти регионам Уральского и Сибирского 

федеральных округов был проведен анализ дей-
ствовавших единичных расценок сборников ФЕР 
и ТЕР, а также новых цен на строительные ресур-
сы, размещенных в базе ФГИС ЦС, которые входят 
в перечень основных ценообразующих расценок, 
применяемых при расчете сметной стоимости ра-
бот на объектах транспортной инфраструктуры, 

Анализ показал, что стоимостные показатели 
ТЕР для регионов в текущих ценах могут быть 
как выше, так и ниже  стоимостных показателей 
базового региона. Кроме того, показатели ТЕР 
по регионам в текущих ценах могут кратно отли-
чаться при одинаковом составе работ расценки. 
[Soloviev 2023].

Например: для работ по срезке поверхност-
ного слоя асфальтобетона ТЕР 27-03-012-03 для 
Омской области они в 1,7 раза ниже, чем в Тю-
менской области. При этом, работы по укладке 

асфальтобетона ТЕР 27-06-031-01 для Омской об-
ласти в 1,3 раза выше, чем в  Тюменской области.

Если же сравнивать текущие значения ТЕР и 
ФЕР на один и тот же вид работ в одном субъекте, 
то например:  в Омской области работы по срезке 
поверхностного слоя асфальтобетона, оценивае-
мые ТЕР и ФЕР 27-03-012-02, по стоимости разли-
чаются в 2 раза. Таких примеров можно привести 
большое количество.

Таким образом, возникающая вариативность 
методов расчета затрат с применением ТЕР или 
ФЕР обуславливает существенную разницу в ко-
нечной величине стоимости работ на объекте. 
Это может создать условия для произвольного 
выбора принципиальных решений, определяю-
щих затраты, что противоречит базовым принци-
пам ценообразования в строительстве.

Аналогичная ситуация наблюдается при ана-
лизе цен на одинаковый набор основных строи-
тельных ресурсов (песок, щебень, ЩПС, асфаль-
тобетонные смеси и др.), размещенных в базе 
ФГИС ЦС по смежным регионам. Например: сто-
имость основных строительных ресурсов, разме-
щенных в базе ФГИС ЦС в ценах 2 квартала 2024 
года, отличается на величину до 20−50 % (строи-
тельный песок, песчано-гравийная смесь, бетон-
ные смеси, кирпич, щебень и др.). Кроме того, в 
настоящее время наполняемость сметными нор-
мативами в базе ФГИС ЦС по регионам крайне 
неравномерная и недостаточная, что вынуждает 
разработчиков проектной документации допол-
нительно проводить конъюнктурный анализ цен 
с выбором поставщика отсутствующего в базе 
ФГИС ЦС ресурса, что также отражается на досто-
верности расчетов по определению сметной сто-
имости строительства. 

Одновременно с этим, можно увидеть суще-
ственную разницу в показателях затрат на опла-
ту труда в соседних регионах Российской Феде-
рации, которые при этом расположены в одной 
климатической зоне и имеют приблизительно 
равные природные условия. Для того, чтобы ра-
зобраться в сложившейся ситуации, автором 
была проанализирована динамика изменения ос-
новных социально-экономических показателей 
развития вышеуказанных регионов за последние 
годы. По результатам анализа можно сделать вы-
воды о том, что отличия по оплате труда в рассма-
триваемых субъектах отображают действитель-
ную картину положения дел в регионах и имеют 
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прямую зависимость от социально-экономиче-
ского развития каждого из них. А значительная 
разница в ценах на строительные ресурсы уже 
в большую очередь обусловлена различиями в 
проводимой поставщиками строительных ресур-
сов маркетинговой политики по реализации вы-
пускаемой ими продукции и уровня конкуренции 
на данных товарных рынках в регионах.

Кроме того, сделан вывод о необходимо дора-
ботки механизма проверки объективности дан-
ных, передаваемых региональными поставщи-
ками строительных ресурсов и учтенных в базе 
ФГИС ЦС. Например, далеко не все поставщики 
аналогичных строительных ресурсов в конкрет-
ном регионе строительства входят в перечень 
юридических лиц, передающих сведения о ценах 
на свою продукцию в базу ФГИС ЦС, а цены у них 
могут существенно отличаться. Поэтому объек-
тивность учтенных сведений о ценах на строи-
тельные ресурсы в данном регионе может вызы-
вать сомнения. 

В процессе решения поставленных задач в ис-
следовании автором использована схема управ-
ления рисками, принятая в современном менед-
жменте риска и представленная на рисунке:

Рис. Схема учета риска в работе

При включении процесса анализа рисков в 
процесс оптимизации объемно-стоимостная схе-
ма проекта «сроки — стоимость» превращается в 
актуализированную схему «сроки — стоимость — 
риски», что может быть интерпретировано в виде 
трёхмерной поверхности. Соответственно, изме-
нения (или различия) сроков (Т), сметных затрат 
(S) и рисков (R) в различных регионах можно 
представить в виде:

Tdx + Sdy + Rdz = dq,
где q — функция проекта, характеризующая 

качество.
Понимая, что затраты, сроки и риски норма-

тивно и фактически увязаны в строительных про-
ектах, можно считать, что изменение по одной 
оси воздействует на остальные:

∫L(n)T(x, y, z)dx + S(x, y, z)dy + R (x, y, z) для пути L 

реализации n-го проекта. Тогда аналогично фор-
муле Ньютона — Лейбница разница в качествен-
ных показателях n-го проекта будет зависеть от 
хода его реализации:

K(L1) − K(L2).
Качественный показатель может назначаться в 

соответствии с теми критериями, которые содер-
жатся в задаче оценки. При оценке бюджетных 
возможностей можно руководствоваться норма-
тивным выражением:

И = ∑iVi*Si, где Vi — объем (мощность) строи-
тельства, И — инвестиции в строительство.

Учитывая, что при реализации проектов путь 
реализации (технологическая и организацион-
ная схема) может варьироваться, показатели сто-
имости и объемов работ образуются через при-
ращения — dV и dS. Соответственно:

∫dИ = Vi*Si + const.
Константа в данном случае может быть интер-

претирована как качественный уровень реали-
зации объекта, например, экономия бюджетных 
средств при получении доброкачественной стро-
ительной продукции. То есть, есть возможность 
выразить const = K(L1) – K(L2). 

Полученные в процессе оптимизации резуль-
таты рекомендуется использовать как в целом 
для определения параметров реализации инве-
стиционного бюджета региона, так и для опреде-
ления наиболее проблемных видов и комплексов 
работ в строительстве [Soloviev 2023].

Результаты исследования
Для дальнейшего уточнения и обобщения по-

лученных результатов представленный анализ 
необходимо продолжить и по другим видам ра-
бот и затрат. При этом определено, что особое 
внимание следует уделить изучению процессов 
формирования сметной стоимости строитель-
ства объектов, предполагающих выполнение 
больших объемов специализированных работ. 
Именно эти работы несут наибольшие ценовые 
риски при реализации. 

Проведенный анализ показал, что в настоящее 
время реализация одинаковых проектных реше-
ний в соседних регионах со схожими климатиче-
скими условиями может отличаться по стоимости 
в полтора — два раза. Такая ситуация является 
одной из возможных причин различия в социаль-
но-экономическом развитии смежных регионов 
[Корчагин 2023]. 

Для ускорения процесса решения данной 
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проблемы необходимо создать условия, при ко-
торых вся информация, как нормативная, так и 
аналитическая, будет представлена на общедо-
ступном уровне. Информатизация и цифрови-
зация строительства способна предложить для 
этого весьма важные решения. Как отмечается 
в [Ларионов 2021], единая цифровая платформа 
может служить не только местом где будет осу-
ществлено размещение всевозможных нормати-
вов, но и местом обсуждения представителями 
профессионального сообщества результатов их 
применения с учетом выявленных недостатков. В 
работах зарубежных исследователей [Charehzehi 
2019; Method for Construction... 2019] также отме-
чается положительный опыт использования еди-
ной цифровой платформы на примере реализа-
ции контрактов жизненного цикла по объектам 
транспортного строительства. 

Выявленные недостатки действующей систе-
мы ценообразования в строительстве позволя-
ют предложить мероприятия, направленные на 
повышение достоверности расчетов стоимости 
строительства, качества принимаемых управлен-

ческих решений в области управления стоимо-
стью инвестиционных проектов. На дальнейшее 
обсуждение отраслевым специалистам и членам 
профессионального сообщества предложен к 
разработке объемный показатель региональных 
возможностей инвестирования.

Заключение и выводы
Необходимость реализации не традиционных 

решений в части обоснования инвестиционного 
потенциала регионов продиктована объектив-
ными причинами, используемые традиционные 
решения не соответствуют современным тре-
бованиям и не позволяют финансировать инве-
стиционные потребности регионов в требуемых 
объемах.

Поэтому при разработке сметных нормативов 
следует исключить в дальнейшем возможность 
проявления необоснованных региональных раз-
личий, что позволит обеспечить равные условия 
реализации строительных проектов в каждом 
регионе строительства и создаст необходимые 
условия для повышения инвестиционного потен-
циала регионов.
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Исследование потенциала компании ООО «ДивизионСервис» для выхода на новые рыночные 
сегменты

Вячеслав Юрьевич Говорухин1,2, Анна Антоновна Баева1,3

Аннотация. Актуальность исследования обусловлена изменчивостью рынка со слабо 
дифференцированной продукцией. В связи с этим статья направлена на изучение и выявление различных 
факторов внешней и внутренней среды, влияющих на дальнейшее развитие компании, вопрос поиска 
новых возможностей для развития становится с каждым годом. Для грамотной оценки этих возможностей и 
выбора стратегии роста необходимо в первую очередь оценить потенциал компании и перспективы рынка.
В статье рассматривается текущее состояние отечественного рынка эксплуатации объектов 
недвижимости, исследован рынок управления эксплуатации объектов коммерческой 
недвижимости, в результате которого были выявлены компании — лидеры московского рынка, 
был сделан вывод об изменении доли компаний с привлечением иностранных инвестиций в 
ближайшие годы. Так же отмечено влияние рассматриваемого рынка на экономику страны.
Так же была сделана оценка уровня концентрации на исследуемом рынке с помощью экспертных 
оценок по доле обслуживающих площадей. Для оценки конкурентного положения ООО 
«ДивизионСервис» были определены интегральные коэффициенты конкурентоспособности по 
выделенным критериям. Экспертным мнением была дана оценка каждому из критериев. Вычисления 
показали слабые места исследуемой компании, по сравнению с ближайшими конкурентами. 
Для получения более полного представления о конкурентоспособности также был 
проведен анализ с использованием модели М. Портера. По результатам исследования 
были пред-ложены мероприятия для выхода на новые сегменты рынка для компании ООО 
«ДивизионСервис» в виде внедрения ИТ-системы FSM, позволяющая наладить простую 
регистрацию и учет заявок на обслуживание от арендаторов или посетителей.
Ключевые слова: исследование рынка, конкурентное положение, 
анализ среды, модель Портера, система FSM.
Для цитирования: Говорухин В. Ю. Исследование потенциала компании ООО 
«ДивизионСервис» для выхода на новые рыночные сегменты / В. Ю. Говорухин, 
А. А. Баева. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.17 // Вестник МИРБИС. 2025; 1: 147–160. 

JEL: D70

Original article

Potential analysis of company “DivisionService” to entering the market segment

Viacheslav Yu. Govorukhin4,5, Anna A. Baeva4,6

Abstract. The relevance of the study is due to the variability of the market with poorly differentiated 
products. In this regard, the article is aimed at studying and identifying various factors of the external and 
internal environment that affect the further development of the company, the question of finding new 
opportunities for development becomes every year. To properly assess these opportunities and choose 
a growth strategy, it is necessary first of all to assess the company’s potential and market prospects.
The article examines the current state of the domestic market for the operation of real estate objects, 
examines the market for the management of the operation of commercial real estate objects, 
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as a result of which the leading companies of the Moscow market were identified, a conclusion 
was made about the change in the share of companies with foreign investment in the coming 
years. The influence of the market in question on the country’s economy is also noted.
An assessment of the level of concentration in the market under study was also made with the 
help of expert assessments on the share of serving areas. To assess the competitive position 
of LLC «Divisionservice», integral competitiveness coefficients were determined according to 
the selected cri-teria. The expert opinion assessed each of the criteria. The calculations showed 
the weaknesses of the company under study, compared with its closest competitors. 
To get more complete picture of competitiveness, an analysis was also carried out using the M. Porter 
model. According to the results of the study, measures were proposed to enter new market segments 
for the company «Divisionservice» LLC in the form of the introduction of the FSM IT sys-tem, which 
allows for simple registration and accounting of service requests from tenants or visitors.
Key words: market research, competitive position, environment analysis, Porter’s model, FSM system. 
For citation: Govorukhin V. Yu. The sizes of differential mountainous rents and the direction 
of its use in the context of the innovative development of the economy. By V. Yu. Govorukhin, 
A. A. Baeva. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.17. Vestnik MIRBIS. 2025; 1: 147–160 (in Russ.). 
JEL: D70
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Введение7 
Исследование рынка помогает компании при-

нимать верные решения по дальнейшему разви-
тию, анализировать информацию о внутренней 
и внешней среде и ставить правильные цели и 
задачи [Malhotra 2020, 25−30]. Конкуренция на 
рынке с низким уровнем дифференциации услуг 
ожесточается с каждым годом. Под низким уров-
нем дифференциации понимается совпадающий 
ассортимент продукции и компаний [Михайлов 
2019]. Для удержания имеющейся позиции ком-
паниям на таких рынках необходимо вниматель-
но изучать тенденции, проводить постоянный 
мониторинг конкурентов, т. е. проводить регу-
лярный анализ рынка, для разработки правиль-
ной стратегии развития компании [Томпсон1998; 
Виханский 1999]. Выбор правильной стратегии 
помогает компаниям улучшить финансовые по-
казатели деятельности, увеличить собственную 
долю рынка, завоевать лояльность клиентов 
[Аблякимова 2020].

Обзор ООО «ДивизионСервис»
Компания ООО «ДивизионСервис» образована 

в 2013 году и осуществляет деятельность в сфере 
управления эксплуатацией объектов недвижимо-
сти, в частности:

• техническая эксплуатация зданий и соору-
жений;

• уборка помещений и территории;
• хозяйственное обслуживание.
Компания определила свою миссию как обе-

спечение жизнедеятельности объектов недви-
жимости в круглосуточном режиме, тем самым 

создавая ценность для клиентов. География при-
сутствия — город Москва. Качество оказываемых 
услуг обеспечено действующей трехступенчатой 
системой контроля качества и отвечает требова-
ниям соответствующих стандартов по менеджмен-
ту качества, системам экологического менеджмен-
та, безопасности труда и охраны здоровья. 

В настоящее время ООО «ДивизионСервис» 
имеет 17 клиентов, показатель рентабельности 
по каждому из эксплуатируемых объектов соот-
ветствует среднеотраслевому.

Обзор рынка
Отечественный рынок эксплуатации объек-

тов недвижимости является ключевым элемен-
том экономической инфраструктуры страны. Он 
включает в себя широкий спектр деятельности, 
связанной с управлением, обслуживанием и под-
держанием различных типов объектов недви-
жимости: от жилых зданий до промышленных 
комплексов. С развитием экономики, технологий 
и изменением потребительских предпочтений 
рынок постоянно эволюционирует, предостав-
ляя новые возможности и сталкиваясь с новыми 
вызовами [Ивойлов 2022].

В соответствии с данными Федеральной служ-
бы государственной статистики, доля строитель-
ной отрасли в общем объеме национального 
ВВП составляет 5,7 %, что сопоставимо с вкладом 
транспортной сферы и государственного управ-
ления, а также обеспечения военной безопасно-
сти и социального обеспечения8. Строительная 
отрасль играет ключевую роль в создании ос-
новных активов для всех секторов национальной 
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экономики. Она непосредственно или косвенно 
связана с более чем 70 направлениями наци-
ональной экономики в области капитального 
строительства. Строительство также потребляет 
значительное количество промышленных мате-
риалов, таких как 50 % производства строитель-
ных материалов, около 18 % металлопроката, 
40% древесины и более 10 % продукции машино-
строительной промышленности. Прямо в строи-
тельной отрасли трудоустроено 6,5 миллиона че-
ловек, что составляет 9,2 % общего числа трудо-
вых ресурсов России, а аффилированные отрасли 
предоставляют рабочие места для еще 4 миллио-
нов человек, или 5,6 % от общего числа.

Высокий уровень развития жилого фонда и 
улучшение инфраструктуры значительно снижа-
ют уровень социальных преступлений и повыша-
ют уровень удовлетворенности региональными 
органами власти. Согласно социальным исследо-
ваниям, более 65 % тех, кто покинул Россию в сен-
тябре-октябре 2022 года, не имели собственного 
жилья, что сделало процесс временной или по-
стоянной иммиграции более привлекательным.

Средний возраст жилых зданий в России со-
ставляет 2,5 % (75,2 миллиона квадратных ме-
тров). Примерно 46 миллионов квадратных ме-

9 Рынок управления в разрезе: нюансы и перспективы. Текст : электронный // Моллы. Ру : сайт. Н/д. 
URL: https://www.malls.ru/rus/analytics/35277.shtml (дата обращения: 03.08.2023). 

тров жилья в многоквартирных домах будет вве-
дено в эксплуатацию в 2022 году, что составляет 
61,3 % от общего объема необходимого жилья 
[Ахмедеева 2022]. Однако обновление жилищно-
го фонда не происходит равномерно. 62 % этого 
объема приходится на 11 наиболее экономи-
чески развитых регионов России, включая Мо-
скву, Московскую область, Краснодарский край, 
Санкт-Петербург и другие. С другой стороны, в 7 
регионах, таких как Ненецкий автономный округ, 
Республика Ингушетия и другие, строительство 
многоквартирных домов либо не ведется вообще, 
либо остается незначительным, не превышая 3 
тысяч квадратных метров в год [Решетилов 2022].

На рассматриваемом рынке управления экс-
плуатацией объектов коммерческой недвижимо-
сти (УЭОКН) работает 47 компаний, из которых 31 
компания действительно функционирует на дан-
ный момент [Справочник компаний по ОКВЭД н/д].

Рынок еще далек от стадии зрелости, но кон-
куренция на нем растет. Тем не менее, пример-
но 30 % компаний, даже работая в относительно 
благоприятных условиях, прекратили свою дея-
тельность на рынке УЭОКН в течение нескольких 
лет со дня своего основания9. 

Рис. 1. Компании — лидеры московского рынка УЭОКН с обслуживающей площадью
Источник: составлено авторами на основе [Исследование рынка услуг... 2014]

Часть операторов рынка УЭОКН являются до-
черними компаниями крупных девелоперов, соз-
данными изначально для снижения затрат на экс-

плуатацию собственных объектов недвижимости 
и впоследствии вышедшими на открытый рынок. 
Так, услуги по управлению объектами недвижимо-
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сти в настоящее время предлагают такие девело-
перские компании, как DVI Group, ДонСтрой, i-Land 
Development. Кроме того, некоторые брокерские 
фирмы (например, Blackstone) также предлагают 
услуги в сфере УЭОКН [Рынок управления в разре-
зе... н/д]. На рынке доминируют 10 компаний, кото-
рые управляют недвижимостью общей площадью 
более 500 000 м2 (см. рисунок 1).

Уровень дифференциации услуг на рынке низ-
кий, ассортимент у многих компаний практически 
совпадает [Шутько 2020]. Варьируются лишь тер-
минология в отношении услуг и дополнительные 
опции. Все услуги, предоставляемые УЭОКН-ком-
паниями, можно сгруппировать на три категории:

• техническая эксплуатация зданий и соору-
жений;

• уборка помещений и территории;
• хозяйственное обслуживание.
В целом, деятельность компаний сводится к 

поддержке нормального состояния объекта ком-
мерческой недвижимости, исправного функцио-
нирования его инженерных систем (водоснабже-
ние и водоотведение, электроснабжение, венти-
ляция и кондиционирование, безопасность и т. д.).

На московском рынке УЭОКН работают как 
российские, так и зарубежные компании, а также 
компании со смешанным капиталом. Исследова-
ние показало, что доля зарубежных компаний и 
компаний с привлечением иностранных инвести-
ций составляет всего 16 % (рисунок 2).

Рис. 2. Доля российских и зарубежных компаний на рынке УЭОКН
Источник: составлено авторами по [Исследование рынка услуг... 2014]

Соответственно, 84 % компаний, работающих 
на рынке, являются российскими резидентами. Ве-
роятно, в ближайшие годы, учитывая нестабиль-
ную экономическую и политическую ситуацию в 
мире, доля иностранных компаний упадет.

Оценим уровень концентрации на рынке. Для 

этого воспользуемся существующими экспертны-
ми оценками по доле площадей объектов коммер-
ческой недвижимости, находящихся под управле-
нием профессиональных компаний, в разрезе ка-
тегорий недвижимости (таблица 1) [Рынок управ-
ления в разрезе... н/д; Аристова 2013]. 

Таблица 1. Уровень концентрации на московском рынке 
управления недвижимостью (по типам объектов)

Тип недвижимости Площадь, м2

Доля площадей 
под управлением 

профессиональных 
компаний, %

Офисные здания 17 000 000 42
Торгово-
развлекательные 
центры

4 500 000 82

Производственные 
и складские здания

8 000 000 30

Административные 
здания, в том числе:

20 000 000 6,5

Здания НИИ
Здания 
государственных 
корпораций
Здания органов 
власти
Прочие здания, 
находящиеся в 
федеральной/
городской 
собственности, а 
также прочие типы 
недвижимости, 
в том числе:
Гостиницы
Объекты культуры
Вокзалы
Аэропорты
Медицинские 
учреждения

40 000 000 2,5

Жилая недвижимость 300 000 000 0,7
Источник: составлено авторами на основе [Справочник ком-

паний по ОКВЭД н/д; Исследование рынка услуг... 2014]
По данным таблицы видно, что наибольшая кон-

центрация профессиональных УК наблюдается в 
сегменте торгово-развлекательных центров — на 
82 % площадей работают привлеченные управля-
ющие компании. Второе место в рейтинге концен-
трации занимает сегмент офисных зданий (доля 
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площадей под управлением профессиональных 
компаний 42 %), третье сегмент производствен-
ных и складских зданий (30 %).

На текущий момент на московском рынке 
УЭОКН уровень конкуренции является достаточ-
но высоким. При этом компании работают в спец-
ифических условиях внешней среды: невысокое 
качество нормативно-правового обеспечения, 
кризисные явления в экономике, высокие внешне-
экономические и внешнеполитические риски. Эти 
условия сдерживают проникновение иностранно-
го капитала как на московский рынок управления 
эксплуатацией ОКН, так и на российский рынок в 
целом.

Конкурентное положение 
«ДивизионСервис»
Для проведения дальнейшего анализа необхо-

димо оценить конкурентоспособность ООО «Ди-
визионСервис». Его ближайшими конкурентами 
являются компании «P7 Групп» и «СТАКС». 

Оценка конкурентоспособности может быть 
представлена через несколько ключевых этапов: 
формирование списка критериев, по которым 
будет оцениваться конкурентоспособность, вы-
ставление оценок для анализируемой компании и 
её конкурентов по каждому из этих критериев, а 
также вычисление интегрального показателя кон-
курентоспособности. Результаты анализа для ком-
пании ООО «ДивизионСервис» и её конкурентов 
представлены в таблицах 2.1−2.3.

Для выполнения оценки была сформирована 
группа из пяти экспертов, представляющих раз-
личные подразделения компании, включая мар-
кетинг, финансы и юридический отдел. Исследова-
тели выделили набор критериев для оценки кон-

курентоспособности. Эксперты оценили каждый 
критерий по шкале от 0 до 10, где более высокая 
оценка указывает на более привлекательное по-
ложение компании относительно её конкурентов. 
Для каждой компании были рассчитаны средние 
значения по экспертным оценкам. Интегральный 
коэффициент конкурентоспособности вычислял-
ся путём суммирования средних оценок.

Для анализа согласованности мнений экспер-
тов был определён коэффициент конкордации 
(W), который представляет собой общий коэффи-
циент ранговой корреляции среди группы из пяти 
экспертов. Для его расчёта использовалась сумма 
квадратов отклонений между общими оценками 
по каждому критерию и средней суммой оценок. 
Максимальное значение величины S достигается в 
случае, если все эксперты дают одинаковые оцен-
ки [8]:

где m — это количество экспертов;
n — это количество факторов;

 
— сумма оценок (рангов) по каждому 

критерию, полученная от всех экспертов.

W может принимать значения в диапазоне от 0 
до 1. Чем ближе значение W к 1, тем выше уровень 
согласованности среди экспертов.

Таблица 2.1. Оценка конкурентоспособности компании «ДивизионСервис»

 Оценки экcпертов
 

Наименование критерия Средняя 
оценка

1 2 3 4 5  

Качество услуг по управлению 
эксплуатацией ОКН

4,2 4 4 5 4 4 36

Ценовая политика 4,4 4 4 5 4 5 49
Деловая репутация 5,2 5 5 5 6 5 121
Уровень развития каналов продаж 7,2 7 8 7 7 7 441
Широта ассортимента услуг 5,2 5 6 5 5 5 121
Интегральный коэффициент 
конкурентоспособности

26,2       

S       768
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 Оценки экcпертов
 

Наименование критерия Средняя 
оценка

1 2 3 4 5  

W       0,614
Таблица 2.2. Оценка конкурентоспособности компании «P7 Групп»

 Оценки экcпертов
Наименование критерия Средняя 

оценка
1 2 3 4 5  

Качество услуг по управлению 
эксплуатацией ОКН

7,2 7 8 6 8 7 441

Ценовая политика 5,2 5 6 4 5 6 121
Деловая репутация 5,2 4 5 6 6 5 121
Уровень развития каналов продаж 3,8 3 4 5 3 4 16
Широта ассортимента услуг 7 7 6 7 7 8 400
Интегральный коэффициент 
конкурентоспособности

28,4       

S       1099
W       0,879

Таблица 2.3. Оценка конкурентоспособности компании «СТАКС»

 Оценки экcпертов

Наименование критерия Средняя 
оценка 1 2 3 4 5  

Качество услуг по управлению 
эксплуатацией ОКН 4,6 4 5 5 4 5 64

Ценовая политика 7 7 6 7 7 8 400
Деловая репутация 7,2 7 8 7 7 7 441
Уровень развития каналов продаж 4,4 4 5 5 4 4 49
Широта ассортимента услуг 4,2 4 4 5 4 4 36
Интегральный коэффици-ент 
конкурентоспособности 27,4       

S       990
W       0,792

Источник: таблицы 2.1−2.3 составлены авторами на основе [Справочник компаний по ОКВЭД н/д; Исследование рынка услуг... 2014]

Полученные результаты интегральных коэф-
фициентов конкурентоспособности представим в 
виде диаграммы (см. рисунок 3). 

Таким образом, наивысший интегральный ко-
эффициент конкурентоспособности, полученный 
в результате оценки совокупности критериев, 
принадлежит компании «P7 Групп», в то время как 
самый низкий показатель зафиксирован у «Диви-
зионСервис».

Для получения более полного представления о 
конкурентоспособности компании проведем ана-
лиз с использованием модели Майкла Портера. Рис. 3. Интегральные показатели конкурентоспособности

Источник: составлено авторами на основе таблиц 2.1 — 2.3.
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В соответствии с этой моделью выделяются 
«пять сил конкуренции»: товары-заменители (в 
нашем случае — аналогичные услуги по УЭОКН), 
существующие отраслевые конкуренты, потен-
циальные конкуренты, покупатели, поставщики 
[Bruijl 2018]. Все эти силы относятся к микросреде 
маркетинга. Результаты анализа отражены в та-
блице 3.1.

Таблица 3.1. Угроза со стороны аналогичных услуг
Критерий Балльная оценка

3 2 1
Аналогичные 
услуги (услуги 

с близкими 
значениями 
параметра 

«цена-
качество»)

Конкуренты 
предлагают 

эти продукты 
и обладают 
значитель-
ной долей 
на рынке

Конкуренты 
представили 
эти продукты 

на рынок 
недавно

Отсутствуют 
на рынке

3
Итого 3
1 балл Низкий уровень угрозы со стороны аналогичных 

услуг
2 балла Средний уровень угрозы со стороны аналогич-

ных услуг
3 балла Высокий уровень угрозы со стороны аналогич-

ных услуг
Источник: составлено авторами на основе [Справочник 

компаний по ОКВЭД н/д; Исследование рынка услуг... 2014]

По данным таблицы видно, что уровень рисков, 
связанный с услугами-заменителями, является 
достаточно высоким. Хотя компания «Дивизион-
Сервис» предлагает на рынок широкий ассорти-
мент качественных услуг, конкуренты в состоянии 
предложить более совершенные продуктовые ли-
нейки.

«ДивизионСервис» необходимо совершенство-
вать свою ассортиментную политику, уделять по-
вышенное внимание механизмам контроля каче-
ства предоставляемых услуг. Важно, что отрасль 
в настоящее время проходит период цифровой 
трансформации, поэтому компании целесообраз-
но инвестировать средства во внедрение техно-
логий цифровизации основных и обслуживающих 
бизнес-процессов. Это поможет вывести качество 
услуг на уровень и лидеров рынка.

10 Андрей Кротков рассказал о ситуации на рынке управления коммерческой недвижимостью. Текст : 
электронный // Zeppelin : официальный сайт компании. 28.10.2019. URL: https://www.zeppelinpm.ru/smi/andrey-
krotov-o-situacii-na-rinke-upravleniya-commercheskoi-nedvizhimostiu/ (дата обращения 03.08.2023).

Кроме того, необходимо искать возможности 
для уменьшения себестоимости, чтобы устанавли-
вать конкурентоспособные цены. Общей тенден-
цией на рынке УЭОКН стало снижение цен, в том 
числе и для компаний среднего и премиального 
сегментов: расценки снизились в среднем на 20 %. 
Кроме того, в отрасли закрепилось множество 
демпинговых игроков. Необходимо отметить, что 
высокая конкуренция на рынке обусловила се-
рьезное снижение средней маржинальности про-
ектов (до 3–5 %), притом, что ожидания и требова-
тельность заказчиков только увеличились10.

Процесс управления себестоимостью услуг ус-
ложняется следующими факторами: каждый год 
появляются новые нормы в области охраны труда и 
защиты прав работников, что приводит к дополни-
тельным расходам для управляющих компаний (на-
пример, на медицинские осмотры, оценку рабочих 
мест и т. д.). Кроме того, такие организации, как МЧС 
и Ростехнадзор, ежегодно вводят новые требова-
ния в области обслуживания систем повышенной 
опасности и противопожарной безопасности.

Законодательные инициативы последних лет 
затронули и экологию, и эксплуатацию, и финан-
сы. Например, ужесточены нормы экологического 
контроля, правила ввода в эксплуатацию лифтов. 
В связи с этим расширился ассортимент услуг 
управляющих компаний, и выросли цены на рас-
ходные материалы и услуги подрядчиков, что, со-
ответственно, привело к повышению стоимости 
контрактов.

На следующем этапе оценим уровень конку-
рентного давления со стороны действующих игро-
ков рынка (уровень отраслевой конкуренции) в 
таблице 3.2. 

На московском рынке УЭОКН сформировался 
достаточно высокий уровень конкуренции между 
компаниями. Несмотря на существенные разли-
чия, на сегодня лидирующие УК по применяемым 
технологиям, регламентам и ценовой политике 
сближаются.

Рынок проходит трансформацию и будет зано-
во формироваться в течение трех ближайших лет. 
Особо отметим, что на отрасль стали оказывать 
влияние государственные корпорации, которые 
выводят на рынок собственные управляющие 
компании и вкладывают в их развитие значитель-
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ные средства [Томпсон 1998]. Для укрепления 
своих рыночных позиций компании «Дивизион-
Сервис» следует проводить регулярный мони-
торинг деятельности конкурентов (их продукто-
вого и ценового предложения, а также меропри-
ятий по продвижению услуг), проводить бенч-
маркинг-оценку, а также сравнительный анализ 
своих сильных и слабых сторон с аналогичными 
характеристиками конкурентов. Для этого необ-
ходимо сформировать в компании эффективную 

систему управления маркетинговыми знания-
ми. В данном случае ставку следует сделать на 
внедрение современных цифровых технологий 
управления знаниями, в особенности технологий 
искусственного интеллекта.

Одной из угроз, воздействующих на рыночные 
позиции компании, является появление новых 
конкурентов и их влияние на сегмент. Угрозы, ко-
торые могут возникнуть с приходом новых игро-
ков, приведены в таблице 3.3.

Таблица 3.2.  Отраслевая конкуренция

Критерий
Балльная оценка

3 2 1

Количество конкурентов Высокая насыщенность рынка Средняя насыщенность 
рынка (3−10)

Низкая насыщенность 
рынка (1−3)

3

Темп роста отрасли Застой или снижение 
емкости рынка Низкий темп роста Высокий темп роста

2

Степень дифференциации 
оказываемых услуг Стандартный набор услуг Услуги компаний незначительно 

отличаются друг от друга

Услуги управляющих 
компаний значительно 
отличаются друг от друга

2

Возможности для повышения цен
Жесткая ценовая конкуренция 
на рынке, отсутствие 
возможности в повышение цен

Существует возможность 
повышения цен только для 
компенсации роста издержек

Существует возможность 
повышения цен для 
компенсации роста издержек 
и повышения прибыльности

1

Уровень выполняемых 
услуг по плану Полное выполнение плана

Выполнение плана 
частично, с небольшими 
отклонениями от сроков

Значительный сдвиг сроков

2
Итого 10
4 балла Низкий уровень конкуренции в отрасли
5−8 баллов Средний уровень конкуренции в отрасли
9−12 баллов Высокий уровень конкуренции в отрасли

Источник: таблица составлена авторами на основе [Справочник компаний по ОКВЭД н/д; Исследование рынка услуг... 2014]
Таблица 3.3. Угроза выхода на рынок новых конкурентов

Критерий Балльная оценка
3 2 1

Потенциальная экономия 
для клиентов при выводе 
на рынок новой услуги

Отсутствует

Потенциально может 
быть предложена только 
небольшим количеством 
новых игроков на рынке

Значимая

2
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Критерий Балльная оценка
3 2 1

Дифференциация услуг

Новые конкуренты 
могут предложить 
стандартизированный 
набор услуг

Новые конкуренты могут 
предложить стандартные услуги, 
которые могут незначительно 
отличаться (давать потребителям 
дополнительные выгоды)

Услуги управляющих 
компаний значительно 
отличаются друг от друга

2
Необходимый объем капитало-
вложений для входа на рынок 
и сроки окупаемости

Низкий (окупаемость   
1−3 месяца)

Средний (окупаемость 
6−12 месяцев)

Высокий (окупаемость 
более года)

2
Административные барьеры Отсутствуют Невысокие Высокие

2

Готовность работающих на 
рынке УК снижать цены

Компании не готовы 
снижать цены

Крупные операторы рынка готовы 
снизить цены на некоторые услуги

Компании готовы снизить 
цены на все услуги при 
снижении цен у конкурентов

2
Темп роста рынка Высокий и увеличивающийся Медленно снижающийся Быстро снижающийся

3
Итого 13
6 баллов Низкий уровень угрозы входа новых конкурентов
7−14 баллов Средний уровень угрозы входа новых конкурентов
15−19 баллов Высокий уровень угрозы входа новых конкурентов

Источник: таблица составлена авторами на основе [Справочник компаний по ОКВЭД н/д; Исследование рынка услуг... 2014]

Риск выхода на рынок новых компании доста-
точно высок. Это связано с низкими входными ба-
рьерами (отсутствие необходимости делать зна-
чительные инвестиции, относительная простота 
технологии эксплуатации зданий). Наблюдается 
четкая тенденция дробления рынка УЭОКН: круп-
ные компании снижают объемы, их место занима-
ют новые игроки. В связи с наличием значитель-
ных угроз со стороны новых конкурентов компа-
ния «ДивизионСервис» должна наладить систему 
контроля появления на рынке новых компаний и 

анализа их конкурентных преимуществ.
Следующим этапом анализа является оценка 

влияния клиентов на услуги по управлению объ-
ектами недвижимости. Цель этого анализа — вы-
яснить, насколько преданны клиенты компании 
и каков риск утраты текущей клиентской базы. 
Для оценки этого риска целесообразно приме-
нять такие показатели, как чувствительность 
клиентов к цене, степень удовлетворенности ка-
чеством предоставляемых услуг и доля крупных 
заказчиков.

Таблица 3.4. Власть покупателей (угроза потери заказчиков)

Критерий Балльная оценка
3 2 1

Чувствительность к цене
Заказчик всегда будет 
переходить к поставщику с 
более низкими ценами

Заказчик будет переходить к 
другому поставщику только 
при ощутимой разнице в цене

Полное отсутствие 
чувствительности 
заказчиков к цене

2

Удовлетворенность заказчиков 
качеством услуг

Неудовлетворенность 
основными характеристиками 
оказываемых услуг

Неудовлетворенность 
второстепенными 
характеристиками 
оказываемых услуг

Полная удовлетворенность 
услугами
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Критерий Балльная оценка
3 2 1

2

Доля крупных заказчиков 
в портфеле

Более 40  % приходится на 
нескольких крупнейших 
заказчиков

Менее 40 % приходится на 
нескольких крупнейших 
заказчиков

Равномерное распределение 
объемов заказов

1
Итого 5
3 балла Низкий уровень угрозы потери заказчиков
4−6 баллов Средний уровень угрозы потери заказчиков
7−9 баллов Высокий уровень угрозы потери заказчиков

Источник: таблица составлена авторами на основе [Справочник компаний по ОКВЭД н/д; Исследование рынка услуг... 2014]

Власть покупателей (то есть угроза потери су-
ществующих заказчиков) по отношению к ООО 
«ДивизионСервис» является средней. Некоторые 
заказчики недовольны качествам услуг. Компа-
нии целесообразно удалить из продуктовой ли-
нейки низкокачественные услуги, предлагаемые 
по невысоким ценам. Следует сфокусироваться 
на оказании высокомаржинальных услуг прием-
лемого качества. Кроме того, важно сформиро-
вать более диверсифицированную клиентскую 
базу.

Следующей реакцией на рассматриваемую 
угрозу может быть внедрение стандартов управ-
ления качеством (на базе стандартов группы ISO). 
Кроме того, следует четко сегментировать торго-

вое предложение: выделить группы премиаль-
ных услуг, услуг среднего ценового уровня и ус-
луг класса «эконом».

Основные параметры, характеризующие угро-
зу ООО «ДивизионСервис» со стороны поставщи-
ков, представлены в таблице 3.5. Основными по-
ставщиками компании являются:

• поставщики оборудования и расходных 
материалов для систем водоснабжения и 
канализации;

• поставщики электротехнического обору-
дования;

• поставщики услуг связи;
• поставщики услуг по озеленению придо-

мовой территории.
Таблица 3.5. Власть поставщиков

Критерий
Балльная оценка

2 1
Численность поставщиков Невысокая (рынок монополизирован) Высокая

1
Ресурсный потенциал поставщиков Невысокий Высокий

2
Приоритетность отрасли для поставщиков Низкая Высокая

2
Итого 5
3 балла Низкая власть поставщиков
4−6 баллов Средняя власть поставщиков
7−9 баллов Высокая власть поставщиков

Источник: таблица составлена авторами на основе [Справочник компаний по ОКВЭД н/д; Исследование рынка услуг... 2014]

Данные, приведенные в таблице 3.5, показыва-
ют, что уровень влияния поставщиков на компа-
нию   средний. На большинстве рынков, связан-
ных с поставками товаров и услуг, наблюдается 

высокая степень конкуренции. Таким образом, 
ООО «ДивизионСервис» может гибко подходить 
к заключению контрактов с поставщиками и при 
необходимости менять их.
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Итак, по результатам анализа конкурентной 
ситуации на рынке УЭОКН и оценки позиций 
компании «ДивизионСервис» в отрасли можно 
сделать выводы. ООО «ДивизионСервис» имеет 
значительный опыт работы на рынке, и компания 
успела завоевать репутацию, предлагающей ком-
плексный качественный сервис по приемлемым 
ценам и способной наладить стабильное функ-
ционирование обслуживаемых объектов за счет 
способности обеспечить качественное ресурс-
ное обеспечение и наличия в штате высококвали-
фицированного персонала. Компания является 
относительно небольшой и в связи с этим реали-
зует нишевую рыночную стратегию. Численность 
заказчиков ООО «ДивизионСервис» стабильно 
растет. Тем не менее, ситуация на рынке является 
динамичной, конкурентная борьба ужесточается. 
Основные угрозы для компании связаны с выхо-
дом на рынок новых игроков.

Предложение стратегии развития ООО 
«ДивизионСервис»
На основании глубокого анализа факторов 

внутренней и внешней среды, авторами делается 
заключение о необходимости компании придер-
живаться стратегии роста. В связи с кризисными 
явлениями в экономике компания должна изы-
скивать новые возможности для развития, и эта 
возможность у неё имеется, учитывая наличие 
значительного кадрового потенциала и возмож-
ность проявлять определённую гибкость при ос-
воении новых сегментов в условиях трансформа-
ции рынка.

Компании «ДивизионСервис» в ближайшие 
годы рекомендуется придерживаться стратегии 
«развитие рынка». Выбранная стратегия подразу-
мевает активное продвижение уже оказываемых 
услуг по УЭОКН на новые рынки или рыночные 
сегменты с соответствующей адаптацией харак-
теристик услуг, а также методов продвижения и 
ценообразования к требованиям заказчиков на 
этих рынках.

Выход на новые рынки предусматривает нали-
чие у ООО «ДивизионСервис» соответствующе-
го ресурсного и организационного потенциала. 
Кроме того, компания должна иметь упорядо-
ченные бизнес-процессы. В связи с этим перед 
реализацией выбранной стратегии авто-рами ре-
комендуется провести ряд подготовительных ме-
роприятий [Овсянникова 2012; Чеботарь 2021], в 
частности:

• сформировать единый центр компетенций 
в области эксплуатации зданий;

• внедрить единые стандарты эксплуатации 
с использованием процессного подхода;

• внедрить механизмы регулярного монито-
ринга рисков эксплуатации и уровня физи-
ческого износа объектов по стандартизи-
рованным методикам;

• ввести единые ключевые показатели эф-
фективности и стандарты отчётной доку-
ментации по технической эксплуатации, 
хозяйственному обслуживанию зданий и 
уборке помещений.

• провести цифровизацию компании   вне-
дрение современных информационных 
технологий для контроля технологических 
процессов эксплуатации зданий, а также 
для организации и контроля деятельности 
персонала, в том числе мобильных техно-
логий, технологий интернета вещей, техно-
логий цифрового моделирования.

В настоящее время особенно перспективны-
ми являются офисный и складской сегменты. 
Если рассматривать Москву, под управлением 
внешних профессиональных управляющих ком-
паний находится около 42 % офисных помеще-
ний, складских — 30 % [Справочник компаний по 
ОКВЭД н/д]. Однако в связи с кризисными явле-
ниями в экономике страны, собственники ком-
мерческой недвижимости стали более критично 
относиться к качеству услуг управляющих компа-
ний. При рассмотрении предложений управляю-
щих компаний, собственники ОКН сейчас уделяют 
особое внимание не расценкам, а качественным 
характеристикам услуг, наличию у подрядчика 
релевантного опыта. ООО «ДивизионСервис» об-
ладает значительным опытом работы на рынке и 
способно предложить высокие стандарты каче-
ства, что увеличивает шансы компании на успеш-
ное освоение традиционных и новых рыночных 
сегментов в рамках выбранной стратегии.

В качестве приоритетного и перспективного 
направления мероприятий, позволяющих повы-
сить привлекательность компании для сотрудни-
чества, выберем внедрение современной ИТ-си-
стемы, например, систему FSM — Field Service 
Management System [20]. Это специализирован-
ное решение, позволяющее автоматизировать ад-
министрирование работ. Система FSM позволит 
наладить простую регистрацию и учет заявок на 
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обслуживание от арендаторов или посетителей: 
ремонт, плановое обслуживание. Используемые 
в большинстве предприятий-конкурентов бумаж-
ные чек-листы обхода можно цифровизовать, под-
ключив к ИТ-системе. Такие системы менеджмента 
обслуживания также позволяют проводить элек-
тронную инвентаризацию, создавая электронный 
паспорт для каждой единицы оборудования или 
помещения. 

Все вышеописанные решения позволяют при-
близиться к упрощению процесса взаимодей-
ствия, ускорению работы и снижению влияния че-
ловеческого фактора. Открываются бесконечные 
перспективы интеграции автоматизированных 
систем, например, подключению FSM к клиентско-
му приложению, роботам на объекте или системе 
телеметрии. Результат, который не заставит себя 
ждать — повышение качества, надежности и ско-
рости обслуживания при снижении затрат.

Заключение (выводы)
На основе проведенного исследования управ-

ления эксплуатации объектов коммерческой не-
движимости была составлена его нынешняя струк-
тура: выявлены компании-лидеры, их обслужива-
ющие объекты, доля иностранных компаний (ком-
паний с привлечением иностранного капитала). 

Проанализировав нынешнюю структуру, была 
сделана оценка уровня концентрации с помощью 
экспертных оценок — наибольшая концентрация 
наблюдается в сегменте торгово-развлекательных 
центров и офисных зданий. Анализ конкурентного 
положения ООО «ДивизионСервис» показал его 
слабые места, по сравнению с ближайшими конку-
рентами.

По результатам исследования были предложе-
ны мероприятия для выхода на новые сегменты 
рынка для компании ООО «ДивизионСервис».
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Инновационные факторы стратегического развития тепловых электрических станций
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Аннотация. В современных условиях инновационные факторы играют ключевую роль в 
стратегическом развитии тепловых электрических станций (ТЭС), особенно в контексте повышения 
энергоэффективности и снижения воздействия на окружающую среду, важнейшим из которых 
является внедрение передовых технологий сжигания топлива. Вторым значимым направлением 
инноваций в ТЭС является разработка и применение систем умного управления энергопотреблением. 
Третий инновационный фактор заключается в интеграции ТЭС в широкую систему возобновляемых 
источников энергии. Однако, следует помнить, что широкое внедрение возобновляемых источников 
энергии (ВИЭ) не решает проблему неравномерности размещения энергоресурсов по территории. 
Сегодня решение стратегических задач в сфере энергетики включают не только удовлетворение 
растущих потребностей социально-экономического развития, но и значительное повышение 
энергоэффективности производства и передачи энергии. Инновации в технологиях и процессах, а также 
в управлении и мониторинге энергопотребления играют решающую роль в достижении этих целей. 
Ключевые слова: инновационные факторы, тепловые электрические станции, 
энергоэффективность, энергопотребление, ВИЭ, размещение энергоресурсов.
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Innovative factors of strategic development of thermal power plants
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Abstract. In modern conditions, innovative factors play a key role in the strategic development of 
thermal power plants (TPPs), especially in the context of increasing energy efficiency and reducing the 
environmental impact, the most important of which is the introduction of advanced fuel combustion 
technologies. The second significant area of innovation in TPPs is the development and application of smart 
energy management systems. The third innovative factor is the integration of TPPs into a wide system 
of renewable energy sources. However, it should be remembered that the widespread introduction of 
renewable energy sources (RES) does not solve the problem of uneven distribution of energy resources 
across the territory. Today, the solution of strategic problems in the energy sector includes not only 
meeting the growing needs of socio-economic development, but also a significant increase in the energy 
efficiency of energy production and transmission. Innovations in technologies and processes, as well as 
in energy consumption management and monitoring, play a decisive role in achieving these goals.
Key words: innovative factors, thermal power plants, energy efficiency, energy 
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Введение1 
В современных условиях инновационные фак-

торы играют ключевую роль в стратегическом 
развитии тепловых электрических станций (ТЭС), 
особенно в контексте повышения энергоэффек-
тивности и снижения воздействия на окружаю-
щую среду. Одним из таких факторов является 
внедрение передовых технологий сжигания то-
плива, которые позволяют значительно умень-
шить выбросы вредных веществ. Кроме того, 
использование высокоэффективных турбин и 
усовершенствованных систем очистки отходов 
способствует улучшению экологических показа-
телей станций. 

Вторым значимым направлением инноваций 
в ТЭС является разработка и применение систем 
умного управления энергопотреблением. Эти си-
стемы позволяют оптимизировать работу стан-
ции в реальном времени, адаптируя производ-
ственные процессы к текущим условиям и спросу 
на энергию. 

Третий инновационный фактор заключается в 
интеграции ТЭС в широкую систему возобновля-
емых источников энергии. С учетом глобального 
движения к декарбонизации, тепловые станции 
начинают адаптировать свои операции, чтобы 
работать в симбиозе с ветровыми, солнечными 
и другими ВИЭ станциями, что может существен-
но изменить их роль в энергетической системе, 
превращая традиционные станции из основных 
производителей в поддерживающие элементы, 
способные оперативно компенсировать коле-
бания в производстве возобновляемой энергии 
[Lee 2021]. 

Зарубежные страны в настоящее время остро стол-
кнулись с системной проблемой недооценки роли 
энергетики в мировой и национальных экономик.

Причиной этому послужило следующее:
• чрезмерная уверенность в возможном бы-

стром переходе на новый энергобаланс, 
основывающийся, преимущество, на без-

1 © С. В. Чернявский, Д. Ш. Мустафинова, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 161–168.

углеродной энергетике, возобновляемых 
источниках энергии, возможностях значи-
тельного ресурсо- и энергосбережения в 
отраслях экономики и в домохозяйствах. 
Однако данное положение было основа-
но преимущественно на декларативных 
заявлениях, без достаточно полного эко-
номического, социального, политического 
обоснования и, что самое главное без не-
обходимой технологической, технологиче-
ской и инвестиционной проработке такого 
энергоперехода, зачастую даже без науч-
ного обоснования;

• чрезмерная уверенность в сохранении 
ценовых пропорций на рынке энергоре-
сурсов, их доступности и достаточности 
на рынке по сложившимся в последние 
десятилетия ценовым и количественным 
пропорциям [Черников 2014]. Из-за этого 
большинство государств от долгосрочных 
контрактов на поставки энергоресурсов 
перешло в практике заключения кратко-
срочных своп контрактов. Эта же причина 
в свое время легла в некоторую «неоценен-
ность» энергетических ресурсов, как с по-
зиции общественной полезности, так и с по-
зиции стратегических выгод от их исполь-
зования. Практически это привело к тому, 
что страны производители энергетических 
ресурсов были поставлены в диспропор-
циональные и зачастую дискриминацион-
ные условия по ценам основного продукта 
специализации экономики, что сделало ее 
менее производительной и эффективной, 
чем в странах, ориентированных на инно-
вационную и информационную экономику. 
При этом речь идет именно о навязанной 
миру ценовой модели, во многом сформи-
ровавшейся искусственно, а не на основе 
тенденций и законов рыночного развития.

Тенденции современного развития 
мировой энергетики
В современных условиях выделяется следую-

щие проблемы и тенденции современного разви-
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тия мировой энергетики: 
• «доступность энергии в рамках социаль-

ных и экономических последствий восста-
новления экономики после пандемии, а 
также энергетического перехода на эколо-
го-ориентированную экономику;

• появление нового поколения цифровых 
услуг и предпринимателей в сфере энерге-
тики;

• переход бизнес-моделей, с ориентирован-
ных на предложение и поставки энергии 
на модели, ориентированные на клиента, и 
быстро меняющимся модели глобального 
и местного спроса

• а также другие проблемы» [Международ-
ные подходы... 2021].

К ним могут быть добавлены несколько вызо-
вов или проблем, стоящих перед мировым и рос-
сийским топливно-энергетическим комплексом: 

• «высокая волатильность роста мировой 
экономики, ведущая к изменениям потре-
бления энергоресурсов; 

• высокая зависимость энергетического ком-
плекса России от внешнего рыка, ведущая 
к пробелам планирования и финансиро-
вания инновационного и инновационного 
развития отрасли;

• высокая зависимость энергетики от импор-
та технологий, оборудования, материалов, 
услуг и программного обеспечения; 

• сохранение принципов «переходной» эко-
номики в отрасли, наличие методов рыноч-
ного и нерыночного регулирования (сдер-
живание роста тарифов, перекрестное 
субсидирование и др.) ведущее к сниже-
нию инвестиционной привлекательности 
отрасли;

• наличие энерго-дефицитных и энерго-из-
быточных территории» [Ценовые шоки... 
2021].

Существенными недостатками сегодняшней 
энергосистемы, по мнению многих экспертов, яв-
ляются также: 

• ориентация на исчерпываемые источники 
энергоресурсов — нефть и газ, (50% энер-
гобаланса страны);

• «механический» подход к наращиванию ге-
нерирующих мощностей; 

• пространственные проблемы длинных 
«плечей» перевозки топлива. 

Е. А. Афанасьева и М. Д. Кислякова в качестве 
основных проблем энергетики видят преимуще-
ственно невозобновляемый характер источни-
ков энергии, которую предстоит решить в рамках 
внедрения энергоперехода к принципам зеле-
ной экономики, при этом традиционные топлив-
ные ресурсы распространены по территориям не 
равномерно. Также они выделяют значительное 
воздействие, ущерб от энергетики для природ-
ной среды. Это ведет к потенциальному, а в на-
стоящее время и реальному возникновению ге-
оэкономических, геополитических и социальных 
проблем [Афанасьева 2017].

О. А. Макаров и Е. А. Барбашина считают, что 
для электроэнегетики основной проблемой «яв-
ляется «низкое КПД» отрасли, не эффективность 
системы стимулирования энергосбережения во 
всех сферах экономики, не эффективность меха-
низмов координации действий собственников 
электроэнергетических объектов, не эффектив-
ный механизм снижения издержек в сфере про-
изводства (генерации), передачи и распределе-
ния электроэнергии, а также другие проблемы» 
[Макаров 2016].

Воротницкий В. Э. в качестве «ключевой про-
блемы современной отечественной электроэ-
нергетики — продолжающийся рост износа ос-
новного оборудования электрических сетей и 
станций» [Воротницкий 2020].

Возобновляемые источники энергии (ВИЭ)
Следует отметить, что широкое внедрение 

возобновляемых источников энергии (ВИЭ) не 
решает проблему неравномерности размещения 
энергоресурсов по территории. Потенциал ВИЭ 
в мире составляет около 20 млрд тонн условного 
топлива, что почти в два раза превышает энер-
гию от используемых топливных энергоресурсов 
[Афанасьева 2017]. Однако по странам он распре-
делен крайне неравномерно.

Россия, располагая огромной площадью 17 100 
км2, находится в нескольких часовых поясах и ши-
ротах, от почти тропиков до крайнего севера. При 
этом, «…углеродоемкость российской электро-
генерации будет снижаться слишком медленно: 
декарбонизацию российской электроэнергетики 
замедляют прочные позиции газовой генерации 
и минимальное использование возобновляемых 
источников энергии. В России в 2020 г. мощность 
солнечной и ветровой генерации составляла 
лишь 0,3 % совокупного объема генерируемой 
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электроэнергии» [Ананьина 2021].
Проблема нестабильности возобновляемых 

энергоресурсов, в том числе солнечных, ветрен-
ных и даже водных(гидроресурсов) и геотермаль-
ных источников очевидна всем.

Собственно говоря, при переходе к массово-
му использованию ВИЭ как источников энергии, 
возможны только три пути обеспечения каче-
ственности энергоснабжения:

• сохранение резервных компенсирующих 
мощностей других видов генерации (уголь-
ной, газовой и др.), которые можно будет 
быстро развернуть и компенсировать пи-
ковую нехватку энергии;

• формирование излишних мощностей ВИЭ 
с целью обеспеченности достаточными 
мощностями даже при самых неблагопри-
ятных походных условиях;

• развитие сети перетоков энергии, пере-
ходя от автономной концепции исполь-
зования ВИЭ к преимущественно сетевой 
концепции, принятой в настоящее время 
в основном для традиционных источников 
энергии.

Если говорить о возможности использования 
энергии ветра, то существует дифференциация 
по возможностям снятия ветровой энергии в раз-
ных точках территории. Существуют также сред-
негодовые аномалии по изменению ветров от 
среднестатистических направлений и скоростей 
[Возобновляемая энергетика... 2022].

Соответственно количество солнечных дней 
дифференцировано, что оказывает значительное 
влияния для возможности генерации солнечной 
электро- и теплоэнергии.

Энергопотребление колеблется в достаточно 
широком диапазоне.

На его рост влияют факторы интенсивного и 
экстенсивного развития всех секторов экономи-
ки, а на снижение влияют как производственные 
негативные, так и ресурсосберегающие положи-
тельные факторы.

Энергетическое обеспечение территорий 
регионов
Возможности развития регионов зависят от 

ряда факторов, в качестве одного из важнейших 
можно считать обеспеченность его энергетиче-
ским потенциалом (рисунок 1).

Рис. 1. Факторы деления регионов по энергообеспеченности
Источник: рисунок авторов по данным [Беломестнов 2010; Беломестнов 2022]

По обеспеченности энергией можно выделить 
энергоизбыточные регионы, которые в электро-
энергетике были сформированы в основном на 
базе гидроэнергетики и атомной энергетики. 
Данные регионы выступают в качестве энергети-
ческих «доноров» для других регионов, что тре-

бует особого внимания к развитию энерготранс-
портирующих сетей. Несмотря на большие поте-
ри при передаче в сетях при условии строитель-
ства высоковольтных сетей наличие узловых то-
чек энергогенерации по территории государства 
эффективно. 
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Энергоизбыточные регионы также могут воз-
никать при спаде производства продукции в них, 
стагнации отраслей.

Энергодефицитные регионы и территории 
возникли изначально либо из-за не эффективной 
разработки схем территориального планирова-
ния, либо в результате предварительной оценки 
невозможности или неэффективности размеще-
ния в данных регионах генерирующих мощно-
стей. Другой причиной возникновения энерго-
дефицитных регионов является быстрые темпы 
социально-экономического развития в них, ког-
да установленные мощности не удовлетворяют 
спрос на энергию, а строительство новых мощно-
стей отстает по темпам от экономического разви-
тия территорий.

Энергосбалансированные регионы являются 
наиболее оптимальным типом регионов, когда 
темпы развития энергетических мощностей со-
ответствуют темпам социально-экономического 
развития региона с соответствующим опереже-
нием. Однако достичь такого равновесия сложно, 
и оно достаточно хрупко.

По территориальной доступности в первую 
очередь выделяют регионы с сетевым покрытием 
потребностей, когда генерирующие и транспор-
тирующие мощности энергосистемы полностью 
покрывают всю территорию региона.

Вторым типом регионов здесь являются ре-
гионы с локальным покрытием потребностей в 
энергии, наличием изолированных друг от друга 
энергосистем. С одной стороны, такие системы 
дешевле в строительстве и обладают еще рядом 
преимуществ, но, с другой стороны, они зачастую 
не устойчивы к различным техногенным ири-
скам, не имеют резервов и возможности дубли-
рования.

К третьему типу регионов по территориальной 
доступности относят регионы с наличием энерге-
тических лакун. В этом случае при необходимо-
сти применяются автономные системы энерго-
снабжения.

Формы и методы решения проблем 
инновационного развития ТЭС
В современных условиях организация управ-

ления затратами требует применения методов 
бережливого производства, оптимизации биз-
нес-процессов, современных моделей управле-
ния запасами, других механизмов и инструмен-
тов. Однако в последнее время наблюдается по-

явление новых энергозатратных видов бизнеса 
(например, майнинг криптовалюты). Так, Казах-
стан на протяжении двух лет занимал второе ме-
сто в мире по майнингу, «с августа 2020 года по 
август 2021 года страна увеличила свою долю в 
мировом майнинге почти в четыре раза, до 21,9 %. 
Однако С 2022 года майнеры платят компенса-
ционный тариф на электроэнергию — 1 тенге за 
каждый киловатт. Пойти на эти меры пришлось в 
том числе потому, что Казахстан столкнулся с де-
фицитом энергии»1.

В свою очередь, кадровая политика требует 
формирования новых компетенций от работни-
ков компаний, достижения стратегического со-
трудничества в компании, участия работников в 
прибылях компании. 

С этой позиции интересен возврат к механиз-
му gainsharing или «доля в прибыли» для работ-
ников предприятий.

В настоящее время разработаны и в большин-
стве компаний действуют системы экологическо-
го менеджмента, создаваемые согласно требова-
ниям ISO 14001:2015 (и его национального анало-
га)2.

Инновационные преобразования в энергети-
ке в первую очередь направлены на обеспечение 
энергоэффективности и предполагают такие ме-
роприятия, как внедрение наилучших инноваци-
онных технологий на всем жизненном цикле про-
изводства: от добычи энергетических ресурсов, 
их переработки и генерации энергии, ее транс-
портировки и распределения. Инновации затра-
гивают как технологии, так и производственное 
оборудование, методы организации производ-
ства. Особое внимание в последние время уделя-
ется транспортировке энергии, например управ-
лению низковольтными энергетическими сетям, 
контролю напряжения в сетях и трансформато-

1 Тьма в конце тоннеля: насколько серьезны проблемы в 
электроэнергетической отрасли Казахстана. Текст : электронный 
// Zakon.kz : новостной сайт. 21.04.2020. URL: https://www.
zakon.kz/redaktsiia-zakonkz/5018396-tma-v-kontse-tonnelya-
naskolko-serezny.html (дата обращения 12.11.2024).
2 Национальный стандарт Российской Федерации : ГОСТ Р ИСО 
14031-2016 : Экологический менеджмент. Оценка экологической 
эффективности. Руководство по оценке экологической 
эффективности : Дата введения 01.06.2016. Текст : электронный 
// Консорциум Кодекс : электронный фонд правовых и 
нормативно-технических документов. URL: https://docs.cntd.
ru/document/1200142908 (дата обращения: 28.02.2022).
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рах и другим мероприятиям, в точисле абсолют-
но новым технологиям будущего, как например 
беспроводная передача электроэнергии и т. д. 
[Мирошниченко 2019].

Таким образом, возникает разное качество 
конечного продукта, в основном структурно- и 
организационно-экономическое, не затрагиваю-
щая технические показатели энергии оно меня-
ет стратегию развития тепловых электрических 
станций. В этих условиях «Минэнерго признает, 
что подведомственные ей сектора экономики — 
электроэнергетика, нефть, газ и уголь — в усло-
виях санкций уже не смогут выполнить заявлен-
ные планы по декарбонизации к 2050 году»1.

Выводы и рекомендации
В современной корпоративной практике зна-

чительное место занимают инновации в области 
внутрикорпоративной и внекорпоративной со-

1 Новейшие технологии энергосбережения. Текст : электронный 
// ЭнергоАудит : официальный сайт ООО «Энергоэффективность 
и энергоаудит». URL: https://energo-audit.com/tehnologii-
energosberezhenia (дата обращения: 28.02.2022).

циальной ответственности. Это преобразование 
опирается на активное участие собственников, 
менеджмента и работников в разработке и реа-
лизации стратегий, направленных на улучшение 
социальной ответственности предприятий. Клю-
чевым моментом является также развитие отно-
шений с местными сообществами и властями, что 
способствует укреплению социального капитала 
и вносит вклад в решение местных социальных 
проблем через инновационные подходы и про-
екты.

Основные стратегические задачи в сфере энер-
гетики сегодня включают не только удовлетворе-
ние растущих потребностей социально-экономи-
ческого развития, но и значительное повышение 
энергоэффективности производства и передачи 
энергии. Инновации в технологиях и процессах, 
а также в управлении и мониторинге энергопо-
требления играют решающую роль в достижении 
этих целей. Эффективное использование ресур-
сов и минимизация потерь в системах переда-
чи энергии открывают новые возможности для 
устойчивого развития энергетического сектора.

Список источников
1. Ананьина 2021 — Ананьина E. Углеродные перспективы: экологическое регулирование и 

российская энергетика / Е. Ананьина. М. Мозур. Текст : электронный // Эконс : сайт. 17.06.2021. 
URL: https://econs.online/articles/opinions/uglerodnye-perspektivy/ (дата обращения 23.03.2024).

2. Афанасьева 2017 — Афанасьева Е. А. Основные проблемы энергетики и 
возможные способы их решения / Е. А. Афанасьева, М. Д. Кислякова. EDN: ZJAALJ // 
Молодой ученый. 2017;  40:1−4. ISSN: 2072-0297; eISSN: 2077-8295.

3. Беломестнов 2010 — Беломестнов В. Г. Энергоэффективность социально-
экономических систем регионов / В. Г. Беломестнов, Р. Ф. Арасланов, 
А. В. Бальжинов. Улан-Удэ : ВСГТУ, 2010. 118 с. ISBN: 978-5-89230-355-2.

4. Беломестнов 2022 — Беломестнов В. Г. Формирование новой экономики России в условиях 
трансформации экономических систем / В. Г. Беломестнов, И. В. Беломестнов. DOI: 10.21209/2227-
9245-2022-28-6-101-113. EDN: WACYUM // Вестник Забайкальского государственного университетаv = 
Transbaikal State University Journal. 2022; 28(6):101−113. ISSN: 2227-9245; eISSN: 2500-1728.

5. Возобновляемая энергетика... 2022 — Возобновляемая энергетика в России и мире / 
Минэнерго России. Москва, 2022. 105 с.  Текст : электронный // URL: https://rosenergo.gov.ru/
upload/iblock/e04/3xtm87iv99x76b23c6wjul3as5pzz8zj.pdf (дата обращения 21.03.2024).

6. Воротницкий 2020 — Воротницкий В. Э. Решение ключевых проблем электроэнергетики 
России требует активного участия государства. EDN: EUAQEK // Электроэнергетика в 
национальных проектах : Сборник статей. Под редакцией Н. Д. Рогалева. Москва : Национальный 
исследовательский университет МЭИ, 2020. 344 с. С. 89−109. ISBN: 978-5-7046-2348-9.

7. Макаров 2016 — Макаров О. А. Анализ проблем современной электроэнергетической отрасли и 
стратегические пути их решения в соответствии с концепцией Энергетической стратегии до 2035 
года / О. А. Макаров, Е. А. Барбашина. DOI: 10.20914/2310-1202-2016-2-366-373. EDN: WNXPIX // Вестник 
Воронежского государственного университета инженерных технологий = Proceedings 0f the Voronezh 
State University of Engineering Technologies, 2016; 2:366−368. ISSN: 2226-910X; eISSN: 2310-1202.

8. Международные подходы... 2021 — Международные подходы к углеродному ценообразованию / 
Минэкономразвития России, 2021. 19 с. Текст : электронный. URL: https://www.economy.gov.ru/
material/file/c13068c695b51eb60ba8cb2006dd81c1/13777562.pdf (дата обращения 21.03.2024).

mailto:journal@mirbis.ru
http://journal.mirbis.ru/


Чернявский С. В., Мустафинова Д. Ш. Инновационные факторы стратегического развития тепловых электрических станций, с. 161–168 167

Вестник МИРБИС № 1 (41)’ 2025http://journal-mirbis.ru/ journal@mirbis.ru  

9. Мирошниченко 2019 — Мирошниченко О. С. «Зеленый» кредит как инструмент 
«зеленого» финансирования / О. С. Мирошниченко, Н. А. Мостовая. DOI: 10.26794/2587-
5671-2019-23-2-31-43. EDN: ZCTVPF // Финансы: теория и практика = Finance: 
Theory and Practice. 2019; 23(2):3−43. ISSN: 2587-5671; eISSN: 2587-7089.

10. Ценовые шоки... 2021 — Ценовые шоки и ожидания на энергетических рынках // 
Энергетический бюллетень. 2021, № 10. 16. с. Текст : электронный. URL: https://ac.gov.ru/
uploads/2-Publications/energo/2021/Energo101.pdf (дата обращения 23.03.2024).

11. Черников С. Ю. Экономические аспекты развития мирового рынка биотоплива в свете текущей 
динамики цен на нефть. EDN: SXTOOB // Дискуссия = Discussion. 2014; 9:70−74. ISSN: 2077-7639.

12. Lee H. S. Moseykin Yu. N., Chernikov S. U. Sustainable relationship between FDI, R&D, and CO2 emissions 
inemerging markets: An empirical analysis of BRICS countries / H. S. Lee, Yu. N. Moseykin, S. U. Chernikov. 
DOI: 10.32609/j.ruje.7.77285. EDN: WXZIWB // Russian Journal of Economics. 2021; 7(4):297−312.

References
1. Ananyina E. Uglerodnyye perspektivy: ekologicheskoye regulirovaniye i rossiyskaya 

energetika [Carbon Prospects: Environmental Regulation and Russian Energy]. By E. Ananyina. 
M. Mozur. Text : electronic. Ekons : website. 17.06.2021. Available at https://econs.online/
articles/opinions/uglerodnye-perspektivy/ (accessed 03/23/2024) (in Russ).

2. Afanasyeva E. A. Osnovnyye problemy energetiki i vozmozhnyye sposoby ikh resheniya [The 
Main Problems of Energy and Possible Ways to Solve Them]. By E. A. Afanasyeva, M. D. Kislyakova. 
EDN: ZJAALJ. Molodoy uchenyy. 2017; 40: 1−4. ISSN: 2072-0297; eISSN: 2077-8295 (in Russ).

3. Belomestnov V. G. Energoeffektivnost' sotsial'no-ekonomicheskikh sistem regionov [Energy 
Efficiency of Socio-Economic Systems of Regions]. By V. G. Belomestnov, R. F. Araslanov, 
A. V. Balzhinov. Ulan-Ude: VSGTU Publ., 2010. 118 p. ISBN: 978-5-89230-355-2 (in Russ).

4. Belomestnov V. G. Formirovaniye novoy ekonomiki Rossii v usloviyakh transformatsii ekonomicheskikh 
sistem [Formation of a New Economy of Russia in the Context of Transformation of Economic Systems]. 
By V. G. Belomestnov, I. V. Belomestnov. DOI: 10.21209/2227-9245-2022-28-6-101-113. EDN: WACYUM. 
Transbaikal State University Journal. 2022; 28(6):101−113. ISSN: 2227-9245; eISSN: 2500-1728 (in Russ).

5. Vozobnovlyayemaya energetika v Rossii i mire [Renewable Energy in Russia and the World]. Ministry 
of Energy of Russia. Moscow, 2022. 105 p. Text: electronic.  Available at https://rosenergo.gov.ru/
upload/iblock/e04/3xtm87iv99x76b23c6wjul3as5pzz8zj.pdf (accessed 03/21/2024) (in Russ).

6. Vorotnitsky V. E. Resheniye klyuchevykh problem elektroenergetiki Rossii trebuyet aktivnogo 
uchastiya gosudarstva [Solving key problems of the Russian electric power industry requires active 
participation of the state]. EDN: EUAQEK. Elektroenergetika v natsional'nykh proyektakh [Electric power 
industry in national projects] : Collection of articles. Edited by N. D. Rogalev. Moscow : National 
Research University MPEI Publ., 2020. 344 p. P. 89−109. ISBN: 978-5-7046-2348-9 (in Russ).

7. Makarov O. A. Analiz problem sovremennoy elektroenergeticheskoy otrasli i strategicheskiye puti 
ikh resheniya v sootvetstvii s kontseptsiyey Energeticheskoy strategii do 2035 goda [Analysis of the 
problems of the modern electric power industry and strategic ways to solve them in accordance 
with the concept of the Energy Strategy until 2035]. By O. A. Makarov, E. A. Barbashina. DOI: 
10.20914/2310-1202-2016-2-366-373. EDN: WNXPIX. Proceedings 0f the Voronezh State University 
of Engineering Technologies. 2016; 2:366−368. ISSN: 2226-910X; eISSN: 2310-1202 (in Russ).

8. Mezhdunarodnyye podkhody k uglerodnomu tsenoobrazovaniyu [International approaches to carbon pricing]. 
Ministry of Economic Development of Russia, 2021. 19 p. Text : electronic. Available at https://www.economy.
gov.ru/material/file/c13068c695b51eb60ba8cb2006dd81c1/13777562.pdf (accessed 03/21/2024) (in Russ).

9. Miroshnichenko O. S. "Zelenyy" kredit kak instrument "zelenogo" finansirovaniya ["Green" loan as an instrument 
of "green" financing]. By O. S. Miroshnichenko, N. A. Mostovaya. DOI: 10.26794/2587-5671-2019-23-2-31-43. 
EDN: ZCTVPF. Finance: Theory and Practice. 2019; 23(2):3−43. ISSN: 2587-5671; eISSN: 2587-7089 (in Russ).

10. Tsenovyye shoki i ozhidaniya na energeticheskikh rynkakh [Price shocks and expectations in 
energy markets]. Energy Bulletin. 2021, No. 10. 16. p. Text : electronic. Available at https://ac.gov.ru/
uploads/2-Publications/energo/2021/Energo101.pdf (date of access 03/23/2024) (in Russ).

11. Chernikov S. Yu. Ekonomicheskiye aspekty razvitiya mirovogo rynka biotopliva v svete tekushchey 
dinamiki tsen na neft' [Economic aspects of the development of the world biofuel market in light of the 
current dynamics of oil prices]. EDN: SXTOOB. Discussion. 2014; 9:70−74. ISSN: 2077-7639 (in Russ).

12. Lee H. S. Moseykin Yu. N., Chernikov S. U. Sustainable relationship between FDI, R&D, and CO2 emissions 

http://journal.mirbis.ru/
mailto:journal@mirbis.ru


168

Вестник МИРБИС № 1 (41)’ 2025 journal@mirbis.ru  

Чернявский С. В., Мустафинова Д. Ш. Инновационные факторы стратегического развития тепловых электрических станций, с. 161–168

http://journal-mirbis.ru/

inemerging markets: An empirical analysis of BRICS countries. By H. S. Lee, Yu. N. Moseykin, S. U. Chernikov. 
DOI: 10.32609/j.ruje.7.77285. EDN: WXZIWB. Russian Journal of Economics. 2021; 7(4):297−312.

Информация об авторах:
Чернявский Сергей Владимирович — доктор экономических наук, профессор, Центральный экономико-
математический институт РАН (ЦЭМИ РАН), Нахимовский проспект, 47, Москва, 117418, Россия. ResearcherID: 
B-27802018, SPIN-код: 7019-0434;  Мустафинова Динара Шамратовна — соискатель. Российская государственная 
академия интеллектуальной собственности (РГАИС), ул. Миклухо-Маклая, 55а, Москва, 117279, Россия.
Information about the authors:
Chernyavsky Sergey V. — Doctor of Economics, Professor, Central Economics and Mathematics Institute of the Russian Academy 
of Sciences (CEMI RAS), 47 Nakhimovsky Prospekt, Moscow, 117418, Russia. ResearcherID: B-27802018, SPIN: 7019-0434; 
Mustafinova Dinara Sh. —  scientific degree candidate, Russian State Academy of Intellectual Property (RGAIS), 55a Miklukho-
Maklaya str., Moscow, 117279, Russia. 
Статья поступила в редакцию 17.12.2024; одобрена после рецензирования 28.02.2025; принята к публикации 28.02.2025. 
The article was submitted 12/17/2024; approved after reviewing 02/28/2025; accepted for publication 02/28/2025.

mailto:journal@mirbis.ru
http://journal.mirbis.ru/


169
 

Вестник МИРБИС
2025, № 1 (41)’. ISSN 2411-5703

http://journal-mirbis.ru/ 
journal@mirbis.ru

     МЕНЕДЖМЕНТ: СОВРЕМЕННЫЙ РАКУРС · MANAGEMENT: A MODERN PERSPECTIVE

Вестник МИРБИС. 2025. № 1 (41)’. С. 169–176. 
Vestnik MIRBIS. 2025; 1 (41)’: 169–176. 

Научная статья
УДК: 69:330.341.1
DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.19

Квадратичная модель зависимости эффективности строительного проекта от внедрения инноваций 
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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена потребностью нахождения наиболее 
достоверных методов оценки эффективности внедрения инноваций в строительные проекты как 
на этапах проектирования и инвестиционного анализа, так и в процессе выполнения строительных 
работ. Задача расчета прогнозируемой эффективности внедрения инноваций является ключевой в 
научной проблематике инновационной деятельности. Ведущим подходом в исследовании являются 
методы математического моделирования и анализа полученных результатов. В статье представлен 
подробный алгоритм исследования, обоснование используемых показателей и метод нахождения 
зависимости. В рамках исследования найдена квадратичная модель зависимости изменения ЧДД 
(чистого дисконтного дохода) строительных проектов от сокращения сроков строительства, увеличения 
продажной цены объекта и сокращения прямых накладных расходов. Данная работа является научным 
развитием предыдущей работы [Смирнова 2024], в рамках которой была построена линейная модель 
зависимости. Кроме построения модели в работе осуществлен корреляционный анализ, а также анализ 
наиболее значимого параметра — сокращения прямых расходов проекта, от которого в наибольшей 
степени зависит изменение ЧДД. Полученные результаты имеют практическое значение и могут быть 
использованы для прогнозирования эффективности внедрения инноваций в строительных проектах.
Ключевые слова: инновация, математическое моделирование, оценка внедрения инноваций, 
экономический эффект инноваций, инновации в строительстве, эффективность инноваций
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Abstract. The relevance of the study is driven by the need to identify the most reliable methods for 
assessing theefficiency of innovation implementation in construction projects, both at the stages of design 
and investmentanalysis, as well as during the execution of construction works. The task of calculating the 
projected efficiency ofinnovation implementation is a key issue in the scientific domain of innovation 
activities. The primary approach in this study involves methods of mathematical modeling and analysis 
of the obtained results. The article presents a detailed research algorithm, the rationale for the indicators 
used, and the method for determining dependencies. As part of this study, a quadratic model was 
developed to describe the dependence of changes in NPV (Net Present Value) of construction projects on 
the reduction of construction timelines, an increase in the selling price of the object, and a reduction in 
direct overhead costs. This work represents a scientific advancement of a previous study [Smirnova 2024], 
which developed a linear model of the dependency. In addition to constructing the model, the study 
conducts a correlation analysis and examines the most significant parameter—reducing direct project 
costs—which has the greatest impact on changes in NPV. The results obtained have practical significance 
and can be used to forecast the efficiency of innovation implementation in construction projects.
Key words: innovation, mathematical modeling, innovation implementation assessment,
economic effect of innovations, innovations in construction, innovation efficiency. 
For citation: Ksendzovskiy V. M. Quadratic model of the dependence of construction project efficiency on 
innovation implementation. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.19. Vestnik MIRBIS. 2025; 1: 169–176 (in Russ.). 
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Введение1 
Проблема оценки эффективности является 

критичной при принятии управленческих реше-
ний о внедрении инноваций. В последнее время 
в теоретических исследованиях и на практике 
наиболее часто в качестве оценочного параме-
тра эффективности проектов используют чистый 
дисконтированный доход (далее — ЧДД) [Мед-
ведев 2023]. Задача повышения ЧДД проектов 
за счет инноваций является ключевой для стро-
ительной отрасли [Айрапетова 2023]. Перед тем, 
как принять решение о внедрении инноваций в 
проект, необходимо провести анализ влияния ин-
новаций на экономические показатели и оценить 
экономическую эффективность. При этом наибо-
лее практичным и дающим хорошие результаты 
способом является построение математических 
моделей, с помощью которых можно прогнози-
ровать экономические показатели в зависимости 
от количественных показателей проектов, полу-
ченных на этапе проектирования [Часова 2023]. 
Получив такие зависимости, аналитики могут 
рассчитать прогнозные показатели эффективно-
сти внедрения инноваций на основе статистики 
реально осуществленных проектов. Таким обра-
зом, математическое моделирование позволяет 
осуществлять аналитическую поддержку и обо-
сновывать внедрение инноваций, что в свою оче-
редь снижает риски вложений инвестиционных 
средств. В силу сказанного, актуальность темы 
обусловлена потребностями строительной от-
расли в современной экономической ситуации 
и необходимостью принятия более обоснован-
ных решений при проектировании строительных 
объектов [Макарова 2024].

Методы и материалы. В данной работе реша-
лись следующие научные задачи:

1. Поиск зависимости и построение матема-
тической модели.

2. Визуализация полученных результатов.
3. Анализ и интерпретация полученной мо-

дели.
4. Корреляционный анализ параметров мо-

дели.
5. Рекомендации по дальнейшим исследова-

ниям в области моделирования аналогичных за-

1 © В. М. Ксендзовский, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 169–176.

висимостей.
Для решения поставленных задач необходимо 

было выбрать показатели, отражающие влияние 
инноваций, и напрямую влияющие на эффектив-
ность строительного проекта. Эти показатели 
должны были удовлетворять следующим требо-
ваниям:

1) быть количественными;
2) представлены в достаточном количестве 

анализируемых проектов;
3) предположительно иметь значимое влия-

ние на ЧДД проекта;
4) зависеть преимущественно от внедрения 

инноваций, но не от других параметров проекта.
Анализ данных строительных проектов позво-

лил выявить три показателя, отвечающих указан-
ным условиям:

1) сокращение длительности строительного 
проекта;

2) рост цены объекта;
3) сокращение прямых расходов.
Сокращение длительности производства ра-

бот в строительном проекте в силу использова-
ния инноваций вызывает экономию по зарплате 
работников, по оплате аренды строительных ма-
шин и уменьшение сумм по выплате процентов 
по кредитным средствам. За целевой показатель 
мы приняли изменение ЧДД вследствие внедре-
ния инноваций [Мухаррамедова 2017]. 

Для показателей продаж и формирования 
доходной части большое маркетинговое значе-
ние имеет инновационность объекта и наличие 
современных технологий [Юсуфов 2024]. В этом 
разрезе в качестве примера можно упомянуть 
технологию, именуемую участниками рынка, как 
«Зеленое строительство» (Green Construction, 
Green Buildings). Данная технология позволяет 
минимизировать эксплуатационные расходы 
объектов и обеспечивает безопасность окру-
жающей среды на всех этапах строительства и 
эксплуатации сооружений: от проектирования 
до утилизации. Это повышает потребительскую 
привлекательность объекта и способствует уве-
личению спроса потребителей [«Зелёные» про-
екты жилищного... 2023]. Примером повышения 
комфортности также могут служить различные 
системы класса «умный дом». Дополнительные 
преимущества, получаемые с помощью иннова-
ционных технологий типа «умный дом», позволя-

mailto:journal@mirbis.ru
http://journal.mirbis.ru/


Ксендзовский В. М. Квадратичная модель зависимости эффективности строительного проекта от внедрения инноваций, с. 169–176 171

Вестник МИРБИС № 1 (41)’ 2025http://journal-mirbis.ru/ journal@mirbis.ru  

ют повысить цену продажи и увеличить рыноч-
ную привлекательность объектов для клиентов 
[Шаров 2024]. 

Сокращение прямых расходов является эф-
фективным способом увеличения эффективно-
сти проекта. Используя новые более дешевые ма-
териалы, инновационные методы строительства 
или нововведения по проектированию объектов 
(как, например, технологию BIM) можно значи-
тельно сократить прямые накладные расходы в 
строительных проектах [Милаев 2023], а следова-
тельно, увеличить ЧДД [Жанатулы 2023]. 

В качестве алгоритма исследования была ис-
пользована следующая последовательность дей-
ствий: 

1. Рассчитан ЧДД без внедрения инноваций 
(обозначим его, как ЧДДБ).

2. Используя количественные показатели, 
рассчитан экономический эффект от инноваций, 
и опреден по полученным данным получившийся 
ЧДД (обозначим его, как ЧДДИ).

3. Рассчитана разница между ЧДДИ и ЧДДБ, 
что и является целевым показателем DNPV. 

В качестве данных для моделирования были 
взяты расчетные данные по применению инно-
ваций в 12-ти проектах в разных регионах Рос-
сии, и данные по ЧДД без внедрения инноваций, 
анализируемые строительными компаниями при 
принятии решений о внедрении инноваций (см. 
таблицу 1).

Таблица 1. ЧДД по строительным проектам без инноваций 

Но
ме

р п
ро

ек
та

Площадь 
проекта, м2

Инвестиции 
без 

инноваций, 
млрд руб

Цена 
продажи 
объекта, 
млрд руб

ЧДДБ, 
млрд руб.

1 165 167 20,00 52,03 16,21 
2 98 324 12,11 31,41 9,77 
3 54 490 6,61 16,96 5,22 
4 29 927 3,64 9,94 3,22 
5 204 926 25,14 64,55 19,90 
6 188 120 22,97 60,39 18,97 
7 91 430 11,27 29,62 9,31 
8 114 699 14,19 35,53 10,72 
9 56 403 6,94 17,39 5,25 

10 126 904 15,59 39,50 12,04 
11 358 933 44,07 113,60 35,13 
12 67 467 8,34 22,16 7,02 

Источник: составлено автором

Для осуществления расчетов было использо-
вано определенное множество инноваций, боль-
шинство из которых было возможно применить 
в большинстве проектах. Это позволило не отно-
сить влияние инноваций на различие применя-
емых инноваций в проектах. Данные результаты 
представлены в таблице 2.

Таблица 2. Показатели проектов с внедрением инноваций

Но
ме

р п
ро

ек
та

T, 
со

кр
ащ

ен
ие

 ср
ок

а п
ро

ек
та

 вс
ле

дс
тв

ие
 

вн
ед

ре
ни

я и
нн

ов
ац

ий
, д

не
й

E, 
со

кр
ащ

ен
ие

 ин
ве

ст
иц

ий
 вс

ле
дс

тв
ие

 
вн

ед
ре

ни
я и

нн
ов

ац
ий

, м
лр

д р
уб

.

Ин
ве

ст
иц

ии
 по

сл
е с

ок
ра

щ
ен

ия

P, 
ув

ел
ич

ен
ие

 це
ны

 пр
од

аж
и в

сл
ед

ст
ви

е 
вн

ед
ре

ни
я и

нн
ов

ац
ий

, м
лр

д р
уб

ЧД
ДИ

, м
лр

д р
уб

1 54 0,16 19,84 0,94 16,91 
2 18 0,67 11,44 0,16 10,37 
3 49 0,59 6,02 0,20 5,72 
4 45 0,19 3,45 0,16 3,32 
5 26 0,48 24,66 0,62 20,00 
6 36 0,62 22,35 0,66 19,57 
7 16 0,88 10,39 0,39 10,01 
8 7 0,18 14,01 0,39 10,77 
9 19 0,69 6,25 0,23 5,75 

10 23 0,64 14,95 0,32 12,84 
11 24 0,93 43,14 1,59 36,07 

12 9 0,13 8,22 0,24 7,32 
Источник: составлено автором по 
данным настоящего исследования

После этого, в соответствии с принятым алгорит-
мом, были рассчитаны значения  целевого показа-
теля DNPV для каждого проекта (см. таблицу 3).

Таблица 3. Целевой показатель проектов DNPV

Но
ме

р п
ро

ек
та

ЧД
ДИ

 с и
нн

ов
ац

ия
ми

, 
мл

рд
 ру

б. ЧДДБ без 
инноваций, 
млрд руб.

DNPV, 
изменение 

ЧДД 
вследствие 
внедрения 
инноваций

Эк
он

ом
ич

ес
ка

я 
эф

фе
кт

ив
но

ст
ь 

ин
но

ва
ци

й,
 %

1 16,91 16,21 0,70 4,3
2 10,37 9,77 0,60 6,1
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Но
ме

р п
ро

ек
та

ЧД
ДИ

 с и
нн

ов
ац

ия
ми

, 
мл

рд
 ру

б. ЧДДБ без 
инноваций, 
млрд руб.

DNPV, 
изменение 

ЧДД 
вследствие 
внедрения 
инноваций

Эк
он

ом
ич

ес
ка

я 
эф

фе
кт

ив
но

ст
ь 

ин
но

ва
ци

й,
 %

3 5,72 5,22 0,50 9,6
4 3,32 3,22 0,10 3,1
5 20,00 19,90 0,10 0,5
6 19,57 18,97 0,60 3,2
7 10,01 9,31 0,70 7,5
8 10,77 10,72 0,05 0,5
9 5,75 5,25 0,50 9,5

10 12,84 12,04 0,80 6,6
11 36,07 35,13 0,94 2,7
12 7,32 7,02 0,30 4,3

Источник: составлено автором по 
данным настоящего исследования

Полученные данные были сведены в таблицу, 
которая использовалась  для нахождения мате-
матической зависимости DNPV от показателей 
внедрения инноваций (см. таблицу 4).

Таблица 4. Количественные показатели 
внедрения инноваций и изменение ЧДД

Но
ме

р п
ро

ек
та

T, 
сокращение 

срока 
проекта 

вследствие 
внедрения 
инноваций, 

дней

E, 
сокращение 
инвестиций 
вследствие 
внедрения 
инноваций, 

млрд руб

P, 
увеличение 

цены 
продажи 

вследствие 
внедрения 
инноваций, 

млрд руб

DNPV, 
изменение 

ЧДД 
вследствие 
внедрения 
инноваций

1 54 0,16 0,94 0,70 
2 18 0,67 0,16 0,60 
3 49 0,59 0,20 0,50 
4 45 0,19 0,16 0,10 
5 26 0,48 0,62 0,10 
6 36 0,62 0,66 0,60 
7 16 0,88 0,39 0,70 
8 7 0,18 0,39 0,05 
9 19 0,69 0,23 0,50 

10 23 0,64 0,32 0,80 
11 24 0,93 1,59 0,94 
12 9 0,13 0,24 0,30 

Источник: составлено автором по 
данным настоящего исследования

В предыдущем исследовании по этой тематике 
был использован метод наименьших квадратов 
для нахождения линейной зависимости [Смир-
нова 2024]. При этом получен коэффициент де-
терминации полученной зависимости 0,5871. В 
данной работе с целью увеличения значимости 
модели был использован метод поиска квадра-
тичной зависимости, который обладает достаточ-
ной шумоустойчивостью [Папшева 2023], и хотя 
он может быть чувствителен к выбросам, остаёт-
ся эффективным в задачах, где шум равномерно 
распределен, что можно предположить в решае-
мой задаче. 

Результаты 
С помощью программных средств на основе 

данных из последней таблицы была найдена сле-
дующая квадратичная зависимость:
DNPV = 0.0000882*T2+0.7529*E2+0.0644*P2  +0.1264

  (1)
Из формулы (1) видно, T2 (квадратичный эф-

фект сокращения срока проекта) оказывает не-
значительное влияние на DNPV из-за малого ко-
эффициента (0.0000882), квадратичный эффект 
сокращения расходов E2 имеет наибольшее влия-
ние (0.7529), а квадратичный рост цены P2  объек-
та оказывает умеренное влияние (0.0644). 

Полученный коэффициент детерминации R2 
(0.625) означает, что модель объясняет пример-
но 62.5 % изменчивости зависимой переменной 
DNPV в зависимости от параметров проекта, что 
указывает на хорошую достоверность модели. 
Этот показатель на 3,8 % выше, чем полученный в 
предыдущей работе (58,7 %) [Смирнова 2024].

Обсуждение 
Интерпретируя результаты, можно сделать 

вывод о том, что наиболее сильное влияние на 
DNPV оказывает, как и в случае линейной зависи-
мости, Е (сокращение прямых расходов), так как 
его коэффициент 0.7529 является наибольшим. 
Влияние P (увеличение цены продажи) не так зна-
чительно, но всё же положительно, что указывает 
на потенциальное увеличение DNVP. Что касается 
Т (сокращение срока проекта), то этот показатель 
также положительно влияет на DNPV, но с мини-
мальным эффектом. 

Для определения степени влияния каждого 
показателя на изменение целевой переменной 
применяют корреляционный анализ, дающий бо-
лее детальную информацию по взаимосвязи по-
казателей между собой [Смирнова 2024].
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Для проведения корреляционного анализа 
квадратичной зависимости, были рассчитаны 
корреляции между квадратами переменных. На 
рисунке 1 представлена корреляционная матри-
ца, созданная на основании данных расчетов. 

После проведенного корреляционного ана-
лиза можно заключить следующее. Корреляции 
между независимыми переменными:

T2 и E2:  −0.327 — слабая отрицательная корре-
ляция. 

E2 и P2:  0.466 — умеренная положительная 
корреляция.

T2 и P2:  0.066 — слабая положительная корре-
ляция.

Рис. 1. Корреляционная матрица зависимости 
квадратичных параметров и DNPV

Источник: рисунок автора по данным настоящего исследования

Обобщая результаты корреляционного анали-
за, можно сделать вывод, что наибольшее влия-
ние на DNPV оказывают E (сокращение прямых 
расходов) и P (изменение цены объекта), что под-
тверждается их более высокой корреляцией с 
DNPV. Влияние Т (сокращение срока выполнения 
проекта) присутствует, но оно менее значитель-
ное. Независимые переменные не сильно корре-
лируют друг с другом, что хорошо для модели, так 
как это снижает вероятность внутренней зависи-
мости переменных друг от друга. 

Для визуализации результатов также рассмо-
трим зависимость DNPV от показателя Е в графи-
ческом виде. На рисунке 2 приведена зависимость 
между DNPV и квадратичным сокращением пря-
мых расходов. Трендовая линия показывает по-
ложительную зависимость. Большинство точек 

сконцентрировано в определенных областях, что 
может указывать на возможную кластеризацию 
данных. Разброс точек около трендовой линии от-
носительно небольшой, что свидетельствует о том, 
что переменная E существенно влияет на DNPV.

На графике добавлена квадратичная трендо-
вая линия (красная кривая), показывающая, как 
DNPV зависит от E (сокращения расходов). Видно, 
что DNPV растёт с увеличением E, что соответ-
ствует выявленной сильной положительной свя-
зи. Квадратичная трендовая линия (красная кри-
вая) хорошо отражает нелинейный характер за-
висимости. При малых значениях E DNPV растёт 
медленно, а при более высоких значениях темпы 
роста увеличиваются.

Рис. 2. Зависимость между DNPV и 
сокращением прямых расходов (Е)

Источник: рисунок автора по данным настоящего исследования

Для уравнение тренда зависимости DNPV от E 
следующее:

DNPV = 1.113246* E2 − 0.397233*E + 0.31923  (2)
Это уравнение показывает, что зависимость 

DNPV от E имеет квадратичный характер с поло-
жительным коэффициентом при E2, что указывает 
на ускоряющийся рост DNPV при увеличении E.

Таким образом, мы получили значимую зави-
симость с достаточно большим коэффициентом 
детерминации и хорошей независимостью пере-
менных друг от друга.

В качестве рекомендаций по дальнейшим ис-
следованиям в этой области можно обозначить 
перспективность повышения значимости зависи-
мости путем использования полиномиальной ре-
грессии, моделей машинного обучения и методов 
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градиентного бустинга с алгоритмами XGBoost, 
LightGBM, CatBoost.

Заключение (Выводы)
Обобщая полученные результаты, можно сде-

лать следующие выводы:
1. Полученная модель является значимой, 

поскольку объясняет около 62,5 % экспе-
риментальных результатов.

2. Использованные для анализа переменные 
являются независимыми, что подтвержда-
ется результатами корреляционного ана-
лиза.

3. Полученная формула имеет практическое 
значение, поскольку может применяться для 
расчета прогнозного ЧДД проекта вслед-
ствие внедрения инноваций в проектах.

4. Данный метод при наличии аналогичного 
по показателям набора исходных данных 
позволяет построить значимую зависи-
мость, которая может иметь практическое 
значение для проектов в строительной от-
расли. 
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Аннотация. Актуальность темы исследования заключается в том, что сфера культуры находится под 
особым вниманием государства. Это подтверждается и стратегическими государственными программными 
документами, и частым упоминанием сферы культуры, доступности культурно-досуговых услуг населению 
и акцентированием внимания на эту область в речах государственных деятелей и политиков. Также 
актуальность темы обуславливается тем, что на данный момент научных статей, посвященных анализу 
культурно-досуговой деятельности в сельской местности в регионах Приволжского федерального округа 
практически не имеется. В статье на основе применения методов сравнительного и правового анализа, 
статистической обработки информации и обобщения анализируется доступность культурно-досуговой 
деятельности в сельской местности на примере субъектов Российской Федерации, входящих в состав 
Приволжского федерального округа. Авторы статьи проводят анализ статистической информации по таким 
показателям, как: доля сельского населения, количество культурно-досуговых учреждений, численность 
клубных формирований и его участников, проведенные культурно-досуговые мероприятия на платной 
основе и уровень их посещаемости и др. На основе анализа показателей, определяются наиболее успешно 
развивающие это направление и отстающие в этом плане регионы Приволжского федерального округа.
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Abstract. The relevance of the research topic lies in the fact that the cultural sphere is under the special 
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references to the cultural sector, the availability of cultural and leisure services to the public, and the emphasis 
on this area in speeches by statesmen and politicians. The relevance of the topic is also determined by the fact 
that at the moment there are practically no scientific articles devoted to the analysis of cultural and leisure 
activities in rural areas in the regions of the Volga Federal District. Based on the application of methods of 
comparative and legal analysis, statistical information processing and generalization, the article analyzes the 
accessibility of cultural and leisure activities in rural areas using the example of the subjects of the Russian 
Federation that are part of the Volga Federal District. The authors of the article analyze statistical information 
on such indicators as: the share of the rural population, the number of cultural and leisure institutions, the 
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Введение1 
Культура является неотъемлемой частью каж-

дого человека. Она является одним из тех бази-
сов, на основе которых происходит становление 
личности и формирование мировоззрения чело-
века [Петрова 2024]. Поэтому в обществе и госу-
дарстве необходимо создавать должные условия 
для того, чтобы каждый человек смог быть при-
частным к сохранению, производству, трансля-
ции и распространению духовных ценностей. 

В Российской Федерации сфере культуры уде-
ляется особое внимание, особенно актуальным 
оно стало в последнее десятилетие. Был принят 
указ главы государства об основах культурной 
политики, где были закреплены основные поня-
тия (например, такие, как: культура и государ-
ственная культурная политика), цели, принципы 
и задачи государственной культурной политики 
(причем последние были подразделены по раз-
личным направлениям культурной деятельности, 
просвещения и воспитания, молодежной поли-
тики и др.), определены ожидаемые результаты 
реализации государственной культурной по-
литики2. В 2019 г. был дан старт приоритетному 
национальному проекту «Культура», реализация 
мероприятий которого будет осуществляться до 
2025 г.3 В рамках данного приоритетного проекта 
запланировано как раз-таки расширение доступ-
ности культурных благ и возможностей участия 
в создании культурных ценностей не только для 
жителей крупных городов, но и отдаленных насе-
ленных пунктов, в т. ч. и сельских4. 

Целью написания статьи является анализ до-

1 © З. Р. Мингазова, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 177–183.
2 Российская Федерация : Президент РФ : Указы: Об утверждении 
Основ государственной культурной политики [Электронный 
ресурс] : Указ от 24 декабря 2014 г. N 808. Текст : электронный // 
Президент России : официальный сайт. URL: http://www.
kremlin.ru/acts/bank/39208 (дата обращения: 15.12.2024).
3 Культура : Национальный проект. Текст : 
электронный // Национальные проекты : официальный 
сайт. URL : https://национальныепроекты.рф/projects/
kultura/ (дата обращения: 15.12.2024).
4 Российская Федерация : Совет при Президенте РФ по 
стратегическому развитию и национальным проектам : 
Культура : Паспорт национального проекта : утвержден 
24.12.2018 (протокол от № 16). Текст : электронный. URL: http://
static.government.ru/media/files/KwygvgPq1PWAajAmsABFTSP 
UvVtEjHrO.pdf (дата обращения: 15.12.2024).

ступности деятельности культурно-досуговых уч-
реждений в сельской местности в разрезе регио-
нов Приволжского федерального округа.   

Задачи исследования:  
• характеристика государственной культур-

ной политики;
• анализ статистических данных в области 

доступности культурно-досуговых услуг 
населению в сельской местности;

• ранжирование регионов в зависимости от 
уровня доступности культурно-досуговых 
услуг населению в сельской местности, 
определение уровня эффективности госу-
дарственной культурной политики в субъ-
ектах в составе Приволжского федерально-
го округа.

Материалы и методы
В процессе написания научной статьи были 

использованы такие материалы, как: норматив-
но-правовые акты федерального и региональ-
ного уровня, статистические данные Росстата, 
АИС «Статистика» ГИВЦ Минкультуры России, ма-
териалы портала «НациональныеПроекты.рф»,  
научные публикации, новостная информация по 
практике управления.

В процессе написания статьи применялись ме-
тоды: сравнительного и правового анализа, ста-
тистический, обобщения. 

Результаты и обсуждения 
Как уже было отмечено во введении к статье, 

реализуемый с 2019 года национальный проект 
«Культура» одной из своей целей ставит доступ-
ность культурно-досуговых услуг широкому кру-
гу населения, отдельно выделяя категорию сель-
ских жителей. По истечении 5 лет реализации 
проекта уже можно изучить достигнутые показа-
тели в этой сфере в динамике.

Проанализируем показатели культурно-досу-
говой деятельности в Республике Башкортостан 
и Приволжском федеральном округе и их доступ-
ности отдельно для жителей сельской местности. 
По состоянию на 2023 год в Республике Башкор-
тостан насчитывается 4 077,6 тысяч человек насе-
ления, из них 1 535,2 тысяч человек — сельского. 
Таким образом, соотношение городского и сель-
ского населения в регионе составляет 62,35 % и  
37,65 % соответственно. Такая доля сельского на-
селения является одной из самых высоких среди 
субъектов Приволжского федерального округа. 
Выше доля сельского населения только в Орен-
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бургской области, где этот показатель составляет 40 % (рисунок 1). 

Рис. 1. Доля сельского населения в общей численности населения в разрезе субъектов Приволжского федерального округа 
Источник : рисунок автора на основе данных АИС «Статистика» ГИВЦ Минкультуры 

России, URL: https://stat.mkrf.ru/ (дата обращения: 15.12.2024).

Рис. 2. Количество клубных формирований в сельской местности в разрезе субъектов Приволжского федерального округа 
Источник : рисунок автора на основе данных АИС «Статистика» ГИВЦ Минкультуры 

России, URL: https://stat.mkrf.ru/ (дата обращения: 15.12.2024).

Что касается количества учреждений куль-
турно-досугового типа, то в Республике Башкор-
тостан по состоянию на 2023 год имеется 2007 
единиц таких учреждений в городской и 1952 
учреждений в сельской местности. Таким обра-
зом, разница в количестве учреждений в город-
ской и сельской местности минимальна. Так же 
в регионе уделяется пристальное внимание на 
организацию культурно-досуговой деятельности 
представителей старшего поколения. В этой сфе-
ре действуют 224 государственных, муниципаль-

ных и 77 негосударственных организаций [Боль-
шакова 2023]. Это направление является хоро-
шим подспорьем для социализации пожилых лиц 
[Modern pension provision... 2019]. Все культур-
но-досуговые учреждения имеют свое отдельное 
здание (или даже несколько) как в городской, 
так и в сельской местности. Но, к сожалению, из 
представленных зданий более 400 зданий тре-
буют капитального ремонта, около 40 зданий на-
ходятся в аварийном состоянии, а общий фонд 
зданий, находящихся в неудовлетворительном 
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состоянии достигает 25 % (как в городской, так 
и в сельской местности). По количеству клубных 
формирований Республика Башкортостан так же 
является одним из лидеров, уступая в этом пока-

зателе лишь Республике Татарстан. При этом по 
количеству клубных формирований на селе Баш-
кирия занимает уверенное первое место в При-
волжском федеральном округе (рисунок 2).

Рис. 3. Количество проведенных культурно-досуговых мероприятий на платной основе в 
сельской местности в разрезе субъектов Приволжского федерального округа 

Источник : рисунок автора на основе данных АИС «Статистика» ГИВЦ Минкультуры 
России, URL: https://stat.mkrf.ru/ (дата обращения: 15.12.2024).

Число участников клубных формирований на 
селе также коррелируется с показателями чис-
ленности клубных формирований в этих субъ-
ектах. Первое место по данному показателю за-
нимает Республика Башкортостан (168,7 тысяч 
человек), второе место — Республика Татарстан 
(159,4 тысяч человек), замыкает тройку лидеров 
Оренбургская область, где в различных клубных 
формированиях числятся 87,9 тысяч человек. 

Прослеживается колоссальный разрыв меж-
ду Республикой Башкортостан и остальными ре-
гионами Приволжского федерального округа по 
количеству проведенных культурно-досуговых 
мероприятий на платной основе, как в целом, так 
и в сельской местности. Конечно же, это всё по-
ложительно воздействует на деловую репутацию 
региона [Галлямов 2012]. Так, если в Республике 
Башкортостан за 2023 год было проведено 76 107 
мероприятий, то следующий по рангу показатель 
составляет всего 31 786 единиц (у Саратовской 
области), то есть разница более, чем в два раза. 
На третьем месте расположилась Самарская об-
ласть с показателем 24 433 проведенных меро-
приятий на платной основе. Республика Татар-
стан,  которая во всех предыдущих показателях 
была всегда в тройке лидеров, заняла 4 место. 
Наиболее низкие показатели у республик Марий 

Эл и Мордовии (рисунок 3). В пропорциональ-
ной связи с количеством проведенных культур-
но-досуговых мероприятий на платной основе в 
сельской местности находится и уровень их по-
сещаемости. По количеству посетителей тройка 
лидеров выглядит следующим образом: Респу-
блика Башкортостан (4 490,8 тысяч посетителей), 
Самарская область (2 108,6 тысяч посетителей), 
Республика Татарстан (2 063,7 тысяч посетителей) 
(таблица 1). 

Однако, если рассчитать долю количества 
посетителей в общей численности сельского 
населения в каждом из этих субъектов, то выри-
совывается совсем другая картина. Например, в 
Кировской области за 2023 год проведено 13 741 
культурно-досуговое мероприятие на платной 
основе в сельской местности (9 место), посетили 
эти мероприятия 1 048 тысяч человек (7 место), 
однако в долевом соотношении этот показатель 
составляет почти 425 %. Это говорит о том, что в 
Кировской области за меньшее количество про-
веденных мероприятий была достигнута боль-
шая эффективность по привлечению сельского 
населения этого субъекта для участия в них. Вто-
рое место в долевом соотношении показывает 
Самарская область, которая заняла второе место 
и по количеству проведенных мероприятий. За-
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мыкает тройку лидеров Удмуртия, где культур-
но-досуговые мероприятия на платной основе в 
сельской местности посетило в три раза больше 
человек, чем проживает в сельской местности в 
этой республике.

Таблица 1. Соотнесение численности сельского населения 
с количеством посетителей культурно-досуговых 

мероприятий на платной основе в сельской местности в 
разрезе субъектов Приволжского федерального округа 
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1. Башкортостан 1 535,20 37,6 4490,8 292,5
2. Марий Эл 209,7 31,2 403,4 192,4
3. Мордовия 281 36,4 137,4 48,9
4. Татарстан 930,3 23,2 2063,7 221,8
5. Удмуртия 493,8 34,2 1565,4 317,0
6. Чувашия 418,7 35,7 743,2 177,5
7. Пермский край 610,1 24,3 1552,4 254,5
8. Кировская обл. 246,7 21,7 1048,0 424,8

9.
Нижегородская 
обл.

616,3 20,0 1475,4 239,4

10. Оренбургская обл. 739,2 40,1 692,5 93,7
11. Пензенская обл. 389 31,2 917,3 235,8
12. Самарская обл. 644 20,5 2108,6 327,4
13. Саратовская обл. 558 23,2 859,9 154,1
14. Ульяновская обл. 271,9 23,0 548,6 201,8

Источник: таблица автора на основе данных АИС 
«Статистика» ГИВЦ Минкультуры России, URL: https://

stat.mkrf.ru/ (дата обращения: 15.12.2024).

Республика Башкортостан, которая лидиро-
вала как по количеству проведенных культур-
но-досуговых мероприятий на платной основе в 
сельской местности, так и по количеству их по-
сетителей, в долевом соотношении оказалась на 
4 месте, немного уступая показателям Удмуртии 
(таблица 1). 

Выводы 
По результатам проведенного анализа мож-

но сделать следующие выводы. По численности 

сельского населения первые три места в При-
волжском федеральном округе занимают Респу-
блики Башкортостан и Татарстан и Оренбургская 
область соответственно. В долевом соотношении 
по численности сельского населения первое ме-
сто занимает Оренбургская область (40,1 %), на 
втором месте Республика Башкортостан (37,6 %) 
и Мордовия (36,4 %) на третьем месте. 

По количеству учреждений культурно-досу-
гового типа всех ведомств лидерами в Приволж-
ском федеральном округе являются Республика 
Башкортостан (1 952 ед.), Республика Татарстан 
(1 802 ед.) и Оренбургская область (921 ед.). При 
этом в каждом из этих субъектов достаточно вы-
сока доля зданий, находящихся в неудовлетво-
рительном состоянии (24−25 % в республиках и 
15,6 % в области). 

По количеству клубных формирований на селе 
Башкирия занимает уверенное первое место в 
Приволжском федеральном округе (13 716 ед.), 
на втором месте Республика Татарстан (13 448 
ед.), с большой разницей от предыдущих на 
третьем месте находится Оренбургская область 
(7 873 ед.).  

Число участников клубных формирований на 
селе также коррелируется с показателями чис-
ленности клубных формирований в этих субъ-
ектах. Первое место по данному показателю за-
нимает Республика Башкортостан (168,7 тысяч 
человек), второе место — Республика Татарстан 
(159,4 тысяч человек), замыкает тройку лидеров 
Оренбургская область, где в различных клубных 
формированиях числятся 87,9 тысяч человек.

По количеству проведенных культурно-досу-
говых мероприятий на платной основе, как в це-
лом, так и в сельской местности абсолютно пер-
венство у Республики Башкортостан. Далее идут 
Саратовская, Самарская области и Республика 
Татарстан. 

По уровню посещаемости платных культур-
но-досуговых мероприятий на селе тройка лиде-
ров выглядит следующим образом: Республика 
Башкортостан (4 490,8 тысяч посетителей), Са-
марская область (2 108,6 тысяч посетителей), Ре-
спублика Татарстан (2 063,7 тысяч посетителей). 
Однако в долевом соотношении ранжирование 
по этому показателю выглядит совсем иначе. Так, 
в Кировской области подобные мероприятия по-
сетили в 4,25 раза больше человек, чем прожи-
вает в этом регионе в сельской местности. Это 
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говорит о том, что в Кировской области за мень-
шее количество проведенных мероприятий была 
достигнута большая эффективность по привлече-
нию сельского населения этого субъекта для уча-
стия в них.  На втором месте Самарская область, 
где количество посетителей превысило количе-
ство сельских жителей в 3,27 раза, а на третьем 
месте — Удмуртия с показателем в 3,17 раза1.   

Таким образом, по многим показателям куль-
турно-досуговой деятельности в сельской мест-
ности несомненными лидерами являются Баш-
кортостан и Татарстан. И при этом достигнут 

1 КДУ и ПКиО Российской Федерации в цифрах 2023 : справочник. 
Москва : ГИВЦ Минкультуры России, 2024. 193 с. Текст : 
электронный. URL: https://stat.mkrf.ru/upload/iblock/aec/aecc149c
cd63b7b6dd59fc3d9f9ebe86.pdf (дата обращения: 15.12.2024).

должный уровень взаимодействия власти и биз-
неса (так как анализ проводился по культурно-до-
суговым учреждениям всех форм собственности, 
включая частные организации) [Валиева 2006; 
Валиева 2007]. Немного отстает от них по показа-
телям Оренбургская область, где самая высокая 
доля сельского населения. Это говорит о том, что 
в этих регионах направления государственной 
культурной политики реализуется на достаточно 
высоком уровне.  Однако, как видно по прове-
денному анализу, есть показатели, в которых эта 
тройка лидеров не занимает лидирующих пози-
ций, находясь на 3−4 и ниже местах. В этих случа-
ях на первый план выходят такие субъекты, как: 
Саратовская, Самарская и Кировская области, Ре-
спублика Удмуртия. 
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Понятийный аппарат риск-менеджмента в управлении национальными проектами

Сергей Александрович Дубачев — Национальный исследовательский технологический университет «МИСИС», 
Москва, Россия. dubauskas@bk.ru 

Аннотация. Развитие понятийного аппарата риск-менеджмента, используемого в управлении 
национальными проектами, является актуальной задачей, решение которой позволяет предотвратить 
вероятность возникновения различных потерь в ситуации неопределенности. В статье показана 
необходимость постоянного обновлением знаний и понятий, на основе которых формируются отношения 
между людьми, управляющими национальными проектами, расходуются ресурсы, используются технологии 
и принимаются риск-решения. Эти знания систематизированы, представлены в виде понятий и категорий, 
без овладения которыми, невозможно эффективно управлять национальными проектами в условиях 
риска. Проведенное исследование позволило разработать авторскую трактовку понятийного аппарата 
риск менеджмента, основанную на таких составляющих, как «специальные знания», «межотраслевые 
отношения», «инновационные технологии управления», «искусственный интеллект», «экономические, 
управленческие и неформальные законы общественного развития». По сравнению с имеющимися 
оно более широкое для понимания, ближе к реальной действительности и полезнее на практике.
Ключевые слова: понятийный аппарат, риск-менеджмент, управление национальными проектами, 
категории менеджмента, искусственный интеллект, инновационные технологии управления.
Для цитирования: Дубачев С. А. Понятийный аппарат риск-менеджмента в управлении 
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JEL: F02, F43, O54

Original article

Conceptual framework of risk management innational project management
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Abstract. The development of the conceptual framework of risk management used in the management 
of national projects is an urgent task, the solution of which makes it possible to prevent the likelihood 
of various losses in a situation of uncertainty. The article shows the need for constant updating of 
knowledge and concepts, on the basis of which relationships are formed between people managing 
national projects, resources are spent, technologies are used and risk decisions are made. This knowledge 
is systematized, presented in the form of concepts and categories, without mastering which it is impossible 
to effectively manage national projects in conditions of risk. The conducted research made it possible 
to develop an author's interpretation of the conceptual framework of risk management based on such 
components as "special knowledge", "intersectoral relations", "innovative management technologies", 
"artificial intelligence", "economic, managerial and informal laws of social development". Compared 
to the available ones, it is broader to understand, closer to reality and more useful in practice.
Key words: conceptual framework, risk management, national project management, 
management categories, artificial intelligence, innovative management technologies.
For citation: Dubachev S. A. Conceptual Framework of Risk Management in National Project 
Management. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.21. Vestnik MIRBIS. 2025; 1: 184–190 (in Russ.). 
JEL: F02, F43, O54

http://journal.mirbis.ru/
mailto:journal@mirbis.ru


Дубачев С. А. Понятийный аппарат риск-менеджмента в управлении национальными проектами, с. 184–190 185

Вестник МИРБИС № 1 (41)’ 2025http://journal-mirbis.ru/ journal@mirbis.ru  

Введение1 
Процессы формирования и реализации наци-

ональных проектов генерируют многообразие 
рисков, обусловленных соответствующими при-
чинами и факторами. Развитие науки управления 
национальными проектами в российских усло-
виях отстает от скорости, темпов их реализации 
и решения проблем содержательного характера. 
Такие основополагающие вопросы, как разработ-
ка понятийного аппарата, создания необходимой 
системы понятий и категорий, отражающих но-
вые знания и закрепляющие их в соответствую-
щих определениях, находятся в стадии работки, 
нуждаются в завершении и будут весьма полезны 
для управления рисками национальных проектов. 

Зачастую в особенности национальных про-
ектов генерируют риски и требуют осмысления 
через знания, формализованные в виде четких 
определений. Являясь современным инструмен-
том социально-экономического развития госу-
дарства, призванным вывести приоритетные 
отрасли на новый уровень развития на основе 
комплексных программ, они имеют общенацио-
нальную значимость, требуют масштабных вли-
ваний государственных средств [Городкова 2022] 
и имеют соответствующие риски их эффектив-
ного использования. В связи с этим, процесс их 
формирования и реализации нуждается в эконо-
мическом и социальном сопровождении путем 
использования и обработки соответствующей 
информации. Это, прежде всего, экономическая 
информация, которая с одной стороны позво-
ляет получать характеристику хода реализации 
национальных проектов на всех этапах их реали-
зации, а с другой предотвращать возникновение 
неопределенных ситуаций и рисков, способных 
привести к неожиданным потерям.

Другая особенность состоит в рассредоточе-
нии национальных проектов по значительному 
числу субъектов Российской Федерации, что на-
кладывает определенную специфику на органи-
зационные и управленческие аспекты их дея-
тельности, сопровождающуюся рисками. Специ-
фика национальных проектов состоит в работает 
над ними огромного число организаций, органов 
власти и управления, использующих соответству-
ющие ресурсы, нуждающиеся в постоянном мо-
ниторинге и контроле [Янковая 2020]. В первую 

1 © С. А. Дубачев, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 184–190.

очередь это мониторинг отношений с налоговы-
ми органами различных уровней Федеральной 
налоговой службы России, отслеживающие фак-
торы риска и возможности их своевременного 
предупреждения. Немаловажной особенностью 
реализации национальных проектов является их 
высокая социальная значимость, четко ориенти-
рованная на стратегическое решение задач насе-
ления и требующая особо надежной защиты от 
возникновения рисковых ситуаций. Данное ис-
следование, результаты которого представлены 
в статье, нацелены на развитие понятийного ап-
парата риск-менеджмента в управлении нацио-
нальными проектами. Она также затрагивает при 
этом смежные области знаний.

Методы исследования
В работе применялись различные методы ис-

следования. В качестве информационной базы 
использовались научные публикации в перио-
дической печати и сети Интернет. В рамках изу-
чаемой тематики проводился критический ана-
лиз первоисточников, раскрывающих сущность 
понятийного аппарата и категорий риск -менед-
жмента национальных проектов. Применялись 
методы сравнительных исследований логическо-
го анализа. 

Результаты и обсуждение
Существует множество представлений о том, 

что такое понятийный аппарат в различных сфе-
рах деятельности, из которых они начали про-
никать в систему риск-менеджмента. Они по-
степенно адаптировались к его среде и стали 
использоваться на практике. Однако в силу эво-
люционного — постепенного, без резких изме-
нений характера развития понятийного аппарата 
риск-менеджмента, общепринятого представ-
ления о нем, закрепленного в виде конкретного 
понятия, пока не разработано, не говоря уже о 
такой прикладной сфере риск-менеджмента, как 
управление национальными проектами. 

Это происходит примерно так. К примеру, Ян-
ковая В. Ф., рассматривая проблемы понятийного 
аппарата современного документоведения, счи-
тает, что это совокупность понятий, раскрываю-
щих сущность предметной области, объектов и 
процессов, составляющих и протекающих в этой 
предметной области, их признаков и свойств, 
уточняя при этом, что через понятийный аппарат 
находят свое выражение наши знания и пред-
ставления о предметной области [Янковая 2020]. 
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Хорошее определение, дающее представление 
о понятийном аппарате в данной сфере деятель-
ности, но есть более широкая его трактовка в 
иной сфере деятельности. Так, Талгат Муханов до-
полняет понятийный аппарат, такой важнейший 
элемент, как «отношения»1. Он считает, что поня-
тийный аппарат представляет собой не только 
совокупность понятий и категорий, образующих 
целостную систему, но и многообразие отноше-
ний связывающих понятия между собой, подчи-
няющихся законам логики2. 

Действительно, отношения являются важней-
шей составляющей понятийного аппарата, осо-
бенно если он используется в конкретных сферах 
деятельности, таких, как менеджмент, экономика, 
риск — менеджмент. Отношение между людьми 
здесь специальные, поскольку выстраиваются на 
основе понятийного аппарата, обеспечивающе-
го взаимопонимание представителей различных 
ведомств, участвующих в реализации националь-
ных проектов и обеспечивают принятие адекват-
ных риск- решений. Правда, не совсем понятно, 
почему отношения должны подчиняться только 
законам логики, из за чего данное определение 
можно считать несколько узковатым. Ведь раз-
умности, рациональности, правильности мыш-
ления не всегда достаточно для того, чтобы оно 
было правомерным и эффективным. Необходи-
мо, чтобы логика использовалась с учетом эко-
номических и других законов, например законов 
управления, а также неформальных законов об-
щественного развития. Кроме того, содержащая-
ся в понятийном аппарате система знаний о риск 
-менеджменте, подвержена постоянному обнов-
лению и совершенствованию с помощью цифро-
визации [Суровцева 20198; Управленческие при-
емы... 2022], Искусственного Интеллекта, которые 
также подчиняются не только законам логики.

Основная проблема формирования понятий-
ного аппарата, адекватного запросам времени 
состоит в том, что эволюционный путь его раз-
вития, в ряде сфер деятельности, заменяется на 

1 См. Муханов Т. Понятийный аппарат — это... Текст : электронный 
// Ответы на mail.ru : пост "Образование". 2011 г. URL: https://
otvet.mail.ru/question/48629492 (дата обращения 04.01.2025).
2 Посудин С. В. Методика работы с понятийным аппаратом в 
политологии (на примере понятия "политическая партия"). Текст : 
электронный // Zhurnal.lib.ru. Политология : блог автора. 17/02/2009. 
URL: https://zhurnal.lib.ru/p//posudin_sergej_wladimirowich/metodik
arabotysponjatijnymapparatom.shtml (дата обращения 04.01.2025).

революционный. Это касается в первую очередь 
цифровой экономики, цифрового менеджмента, 
цифровизации, искусственного интеллекта, нор-
мативно-правовой базы.

Обобщение знаний понятийного аппарата на-
копленных в различных сферах деятельности 
и использование ключевых характеристик его 
определений дает возможность их адаптации и 
развития с учетом специфики для создания по-
нятия применительно мнений специалистов раз-
личных сфер деятельности. 

С учетом приведенных аргументов, по нашему 
мнению понятийный аппарат риск-менеджмента 
национальных проектов, это постоянно обновля-
ющаяся система специальных знаний о его сущ-
ности, составляющих, объектах, субъектах, про-
цессах, свойствах, инновационных технологиях 
управления и межотраслевых отношениях, реа-
лизуемых при управлении национальными про-
ектами в рамках экономических, управленческих 
законов и неформальных законов общественно-
го развития, а также возможностей использова-
ния искусственного интеллекта. 

Формулировка понятийного аппарата риск-ме-
неджмента, на основе таких важных его состав-
ляющих как «специальные знания», «межотрас-
левые отношения», «инновационные технологии 
управления», «искусственный интеллект», «эко-
номические, управленческие и неформальные 
законы общественного развития», делает его 
более широким для понимания, близким к реаль-
ной действительности и полезным с точки зрения 
практического использования.

Важнейшее место в понятийном аппарате за-
нимает категориальный аппарат — многообраз-
ная и взаимосвязанная система понятий, рас-
крывающих и характеризующих разные стороны 
риск-менеджмента, соответствующая общепри-
нятым стандартам управление рисками3. Изве-
стен также международный ISO стандарт 31000 
управления рисками4. Категориальный аппарат 
риск-менеджмента, это наиболее фундаменталь-

3 Стандарты управления рисками. Москва : Федерация 
европейских ассоциаций риск менеджеров, 2003. 16 с. С. 3. URL: 
https://www.ferma.eu/app/uploads/2011/11/a-risk-management-
standard-russian-version.pdf (дата обращения 04.01.2025).
4 ISO 31000:2018 : Международный стандарт : Управление рисками − 
Руководство = Management du risque − Lignes directrices. 22 с. С. 1–17. 
Текст : электронный. URL: https://pqm-online.com/assets/files/pubs/
translations/std/iso-31000-2018-(rus).pdf (дата обращения 04.01.2025).
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ные, категории, характеризующие его первоос-
нову, наиболее фундаментальные черты и ключе-
вые особенности.

Национальные проекты, как особый объект, 
содержат не только стандартные, но и особенные 
риски, вероятность потерь при управлении кото-
рыми требует использования специального ин-
струментария риск-менеджмента. Особенность 
риск менеджмента национальных проектов во 
многом определяется выбором ракурса его при-
менения, рассмотрения объекта управления под 
определенным углом и применения соответству-
ющих мер защиты. 

В данном случае мы исследуем риски управ-
ления национальными проектами, возникаю-
щие в связи с начислением налогоплательщика-
ми, участвующими в реализации национальных 
проектов, налогов, сборов и страховых взносов, 
полнотой и своевременностью их уплаты в бюд-
жетную систему Российской Федерации и при-
менения соответствующих риск-решений, защи-
щающих государство от вероятности возможных 
потерь в данной сфере деятельности, в условиях 
использования искусственного интеллекта. По 
сути, это риски, необходимость управления кото-
рыми возникли в связи с потребностью создания 
эффективной системы управления реализацией 
национальных проектов, цель реализации кото-
рых определена Президентом Российской Феде-
рации 07.05.2018 г., подписавшим Указ № 204 «О 
национальных целях и стратегических задачах 
развития РФ на период до 2024 года» по 12 на-
правлениям, 21.07.2020 подписан Указ № 474 «О 
национальных целях и стратегических задачах 
развития РФ на период до 2030 года» по ряду на-
правлений, 07.05.2024 подписан Указ № 309 «О 
национальных целях развития Российской Феде-
рации на период до 2030 года и на перспективу 
до 2036 года». 

В соответствии с поручением Президента Рос-
сийской Федерации, Правительству Российской 
Федерации, в структуре Федеральной налоговой 
службы создана специализированная межреги-
ональная инспекция, уполномоченная осущест-
влять контроль за правильностью исчисления 
налогоплательщиками, участвующими в реали-
зации национальных проектов, налогов, сборов 
и страховых взносов, полнотой и своевременно-
стью их уплаты в бюджетную систему Российской 
Федерации и при необходимости, принимать 

соответствующие решения. Данная инспекция 
является территориальным органом, осущест-
вляющим функции мониторинга за полнотой и 
своевременностью внесения в соответствующий 
бюджет налогов, сборов и страховых взносов 
при осуществлении налогоплательщиками фи-
нансово-хозяйственной деятельности, связанной 
с выполнением национальных проектов, созда-
нием объектов капитального строительства, а 
также реализацией иных мероприятий, финан-
сируемых за счет средств бюджетов бюджетной 
системы Российской Федерации и внебюджетных 
фондов и направленных на достижение нацио-
нальных целей и стратегических задач развития 
Российской Федерации.

Межрегиональная инспекция ФНС России 
выступает в качестве центра компетенции по 
контролю и надзору за налогоплательщиками в 
сфере бюджетного финансирования, в функции 
которой входит проведение соответствующей 
аналитической и контрольной работы. Преи-
мущественной формой реализации националь-
ных проектов является выделение бюджетных 
средств на приобретение материальных благ, су-
ществование которых напрямую связано с дости-
жением национальных целей Российской Феде-
рации. В связи с этим, факты нецелевого исполь-
зования выделяемых бюджетных средств РФ, 
а также допущение в процессе использование 
бюджетных средств существенных нарушений, в 
том числе законодательства о налогах и сборах, 
препятствует эффективному достижению нацио-
нальных целей.

Ключевой задачей является выявление и пре-
диктивное пресечение использования налого-
плательщиками схем ухода от налогообложения 
и минимизации налоговых обязательств при рас-
ходовании ими бюджетных средств, выделенных 
на реализацию национальных проектов. Кроме 
того, в целях осуществления контроля за реали-
зацией национальных проектов Российской Фе-
дерации, организовано межведомственное взаи-
модействие, в рамках которого ведется работа по 
формированию организационного, методологи-
ческого и информационного обеспечения участ-
ников работы с рисками, в котором Инспекция 
является участником. 

Таким образом, эффективным инструментом 
управления реализацией национальных проек-
тов, должен стать риск-менеджмент, осуществля-
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ющий целенаправленное воздействие на систему 
специальных рисков, возникающих в процессе 
управления национальными проектами и разра-
ботку мер по их предотвращению. 

 Рассмотрим, в чем состоят особенности наци-
ональных проектов, генерирующие возможности 
появления особых рисков. Отметим, что нацио-
нальны проекты являются современным инстру-
ментом социально-экономического развития го-
сударства, призванным вывести приоритетные 
отрасли на новый уровень развития на основе 
комплексных программ, имеющих общенацио-
нальную значимость и требующих масштабных 
вливаний государственных средств [Городкова 
2022] и их эффективного использования. Процесс 
их формирования и реализации должен иметь 
экономическое и социальное сопровождение 
путем использования и обработки соответству-
ющей информации. Это, прежде всего, экономи-
ческая информация, которая с одной стороны 
позволяет получать характеристику хода реали-
зации национальных проектов на всех этапах их 
реализации, а с другой предотвращать возникно-
вение неопределенных ситуаций и рисков, спо-
собных привести к неожиданным потерям.

Первая особенность состоит в рассредоточе-
нии национальных проектов по значительному 
числу субъектов Российской Федерации, кото-
рые затрагивают самые различные отрасли на-
циональной экономики, включая такие крупные, 
как строительство, дорожное строительство, 
требующие инновационных решений [Корчагин 
2021]. Часто возникают вопросы и с обеспечени-
ем энергетической безопасности эксплуатации 
объектов, создаваемых с помощью националь-
ных проектов [Сухарева 2024] Это накладывает 
определенную специфику на организационные, 
управленческие аспекты их деятельности, а так-
же на устойчивость региональной экономики 
[Дронов 2024]. С другой стороны, над проектами 
работает огромное число организаций, органов 
власти и управления, использующих соответ-
ствующие ресурсы, нуждающиеся в постоянном 

мониторинге и контроле. В первую очередь это 
касается отношений с налоговыми органами раз-
личных уровней Федеральной налоговой службы 
России1. Немаловажной особенностью реализа-
ции национальных проектов является их высокая 
социальная значимость, четкая ориентация на 
решение стратегических задач населения. 

Заключение (Выводы)
В ходе проведенного исследования, выявлена 

потребность в революционном характере раз-
витии понятийного аппарата риск менеджмента, 
способствующем устранению допущенного от-
ставания в управлении рисками национальным 
проектов. Разработано авторское определение 
понятийного аппарата риск-менеджмента нацио-
нальных проектов, представленное как постоян-
но обновляющаяся система специальных знаний 
о его сущности, составляющих, объектах, субъек-
тах, процессах, свойствах, инновационных техно-
логиях и межотраслевых отношениях, реализу-
емых в управлении национальными проектами 
в рамках экономических, управленческих и не-
формальных законов общественного развития, 
а также растущих возможностей использования 
искусственного интеллекта. 

Авторская формулировка понятийного ап-
парата риск-менеджмента, отличается от име-
ющихся важными, но не используемыми ранее 
в представленном сочетании составляющих: 
«специальные знания», «межотраслевые отноше-
ния», «инновационные технологии управления», 
«Искусственный Интеллект», «экономические, 
управленческие и неформальные законы обще-
ственного развития», что более широко и точно 
раскрывает сущность понятийного аппарата, 
приближает его содержание к реальному про-
цессу использования, повышает практическую 
значимость.

1 ФНС России обозначила основные направления развития налогового  
мониторинга на ближайшие годы. Текст : электронный // ФНС России 
: официальный сайт. 24.05.2024.  URL: https://www.nalog.gov.ru/
rn77/news/activities_fts/14944945/ (дата обращения 04.01.2025).
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К вопросам оптимизация затрат на маркетинг  
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Аннотация. В статье рассматривается важный и актуальный вопрос для современных компаний — 
оптимизация затрат на рекламу. Новые технологии цифрового маркетинга открывают широкие 
возможности перед компаниями для продвижения своих продуктов, выполняемых работ и 
услуг. Различные стратегии продвижения и большой выбор маркетинговых инструментов ставят 
перед руководителями компаний сложный вопрос выбора. Оптимизация маркетингового 
бюджета является не простым вопросом, поскольку неоправданная экономия может привести 
к серьезным негативным последствиям для компании и ее позиционированию на рынке.
Ключевые слова: телевизионная реклама, маркетинг, контент-
маркетинг, оптимизация, затраты, таргетированная реклама
Для цитирования: Муртузалиева С. Ю. К вопросам оптимизация затрат на маркетинг / С. Ю. Муртузалиева, 
А. А. Пилюга, Н. А. Сибирякин. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.22 // Вестник МИРБИС. 2025; 1: 191–195. 
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Abstract. The article discusses an important and relevant issue for modern companies – optimization of 
advertising costs. New digital marketing technologies open up wide opportunities for companies to promote their 
products, work and services. Various promotion strategies and a large selection of marketing tools pose a difficult 
question of choice for company managers. Optimization of the marketing budget is not an easy issue, since 
unjustified savings can lead to serious negative consequences for the company and its positioning in the market.
Key words: TV advertising, marketing, content marketing, optimization, costs, targeted advertising. 
For citation: Murtuzalieva S. Yu. On issues of optimization of marketing. By S. Yu. Murtuzalieva, A. A. Pilyuga, 
N. A. Sibiryakin. DOI: 10.25634/MIRBIS.2025.1.22. Vestnik MIRBIS. 2025; 1: 191–195 (in Russ.). 
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1. Введение5 
В современных экономических и технологиче-

ских условиях все больше компаний сталкивают-
ся с необходимостью оптимизации затрат для по-
вышения конкурентоспособности своих товаров 
и услуг на рынке. Маркетинг является одним из 
самых затратных, но в то же время необходимом 
аспектом бизнеса компании, который требует 

5 © С. Ю. Муртузалиева, А. А. Пилюга, Н. А. Сибирякин, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 191–195.

особого внимания, так как он определяет общие 
результаты деятельности организации. Учитывая 
условия усилившейся конкуренции и быстрого 
роста роли цифровых инструментов и аналитики, 
компании вынуждены менять классические под-
ходы по продвижение товаров и услуг на совре-
менные [Идрисова 2024}. На данный момент тра-
диционные офлайн-инструменты, такие как: теле-
визионная реклама, радио-реклама и другие, все 
чаще дополняются и заменяются современными 
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методами маркетинга такими как: таргетирован-
ная реклама, контент-маркетинг, онлайн-рекла-
ма в интернете. Учитывая большую вариацию 
маркетинговых каналов, компании вынуждены 
использовать различные методы и стратегии для 
увеличения рентабельности своих инвестиций в 
маркетинговые инструменты. Тем самым беря во 
внимание различные каналы продвижения в ус-
ловиях ограниченных ресурсов. Вопрос оптими-
зации затрат на маркетинг приобретает особую 
значимость в современном бизнесе. Согласно 
современным исследованиям зачастую компа-
нии используют различные метрики для оценки 
эффективности своих маркетинговых страте-
гий такие как: ROI (Return on Investment), ROMI 
(Return on Marketing Investment), CAC (Customer 
Acquisition Cost), CLV (Customer Lifetime Value), 
тем самым это позволяет им принимать более 
обоснованные стратегические решения и бы-
стрее оптимизировать расходы на маркетинго-
вой кампании на рынке.  Данные теоретические 
положения находят отражения в работах Фили-
па Котлера и Гэри Армстронга. Помимо данных 
метрик, компании также используют аналитиче-
ские платформы, которые позволяют собирать 
и интерпретировать информацию о ключевых 
метриках, об используемых маркетинговых ка-
налах, тем самым данные платформы помогают 
компаниям оптимизировать рекламные страте-
гии и корректировать маркетинговые затраты на 
основе реальных показателей результативности.

Несмотря на то, что метрики предоставляют 
данные для оценки эффективности рекламной 
кампании многие авторы такие как: Майкл Пор-
тер и Свенд Холленсен подчеркивают необходи-
мость комплексного подхода в оценке и оптими-
зации маркетинговых кампаний. Тем самым ком-
плексный подход представляет собой учет таких 
факторов как конкурентная среда, этап жизнен-
ного цикла продукта, состояние внутренней ин-
фраструктуры и квалификации сотрудников, что 
позволяет выработать более полное и системные 
представления о том, на какие инструменты про-
движения следует обращать внимания.

Учитывая современные проблемы и способы 
оптимизации маркетинговых каналов, основной 
целью данного исследования является предо-
ставление теоретических основ и методологиче-
ских инструментов для оптимизации маркетин-
говых затрат в условиях ограниченного бюджета 

компаний. Для достижения данной цели можно 
выделить ряд следующих задач:

• анализ методов оценки эффективности 
маркетинговых затрат;

• выявление стратегии оптимизации марке-
тингового бюджета;

• определение практических методов и ин-
струментов позволяющих минимизиро-
вать маркетинговые расходы без снижения 
качества и результатов кампаний;

• сравнительный анализ применимости раз-
личных методов в разных сферах бизнеса.

2. Подход к исследованию
Данное исследование сосредоточено на ана-

лизе и сопоставлении существующих научных 
моделей и практик маркетинговой оптимизации. 
Учитывая влияние большого количества факто-
ров при учете эффективности рекламной кампа-
нии данное исследование будет рассматривать 
оптимизацию маркетинговых затрат в двух аспек-
тах включая стратегический и аналитический 
подходы для анализа и оптимизация маркетинго-
вых расходов в различных сегментах бизнеса.  

Что касается стратегического подхода то он 
опирается на разработки Майкла Портера в об-
ласти конкурентных стратегий. Подход Майк-
ла Портера учитывает различные факторы при 
оценке эффективности маркетинговой кампании 
такие как: выбор конкурентной позиции, анализ 
отраслей и поиск устойчивых конкурентных пре-
имуществ. С точки зрения его стратегической мо-
дели, основной акцент должен делаться на рас-
пределении ресурсов, учитывая долгосрочные 
цели компании. В то время как аналитический 
подход включает в себя концепции Филиппа Кот-
лера и Лейн Келлера и посвящен цифровой ана-
литике.  Данный аспект исследования делает клю-
чевой упор на популярные и распространенные 
метрики, такие как ROI, ROMI, CAC, CLV и другие. 
Выбор сочетания стратегии обусловлен тем, что 
стратегические подходы Майкла Портера и Фи-
липпа Котлер определяют множество факторов 
при анализе маркетинговой кампании, в то вре-
мя как аналитический подход позволяет деталь-
но рассмотреть определенные показатели мар-
кетинговой стратегии и своевременно вносить 
изменения в маркетинговую кампанию. Данные 
два подхода гарантируют не только комплексный 
подход по контролированию и оптимизации мар-
кетинговых затрат, но и также гарантирует своев-
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ременное реагирование на изменения внутрен-
них и внешних факторов.

3. Результаты
В начале исследования были рассмотрены 

различные маркетинговые метрики и стратегии 
для оптимизации затрат на рекламную кампа-
нию. Для более детального раскрытия приме-
нения комбинаций данных метрик и стратегий, 
в зависимости от бюджета и специфики бизнеса 
компании, будут приведены реальные примеры 
применения вышеприведенных метрик и страте-
гий для увеличения конкурентоспособности ком-
пании учитывая внешние и внутренние факторы.

В первую очередь, хотелось бы обсудить при-
менение данных метрик и стратегий в малобюд-
жетных проектах, таких как стартапы. Стартапы 
обычно сталкиваются с острой нехваткой ресур-
сов и стараются быстро вывести продукт на ры-
нок, а помимо этого им также необходимо быстро 
нарастить клиентскую базу и собрать обратную 
связь для доработки собственных продуктов и 
услуг. В связи с этими факторами они предпочи-
тают использовать такие метрики, как CPA и CPL, 
так как они помогают понимать стоимость при-
влечения клиентов из конкретных рекламных 
каналов и показывают результативность и затра-
ты для привлечения новых клиентов. Что каса-
ется стратегий, то обычно стартапы используют 
growth hacking и guerrilla marketing. Данные стра-
тегии позволяют за счет креативных решений 
привлечь внимание к проекту при ограниченном 
бюджете в короткие сроки. Также к дополнению к 
этим методам, компании с небольшим бюджетом 
используют такую метрику, как NPS, которая по-
могает отслеживать рост лояльности аудитории 
для рекомендации продукции и услуг клиентам 
конкурентов.  Одним из таких примеров являет-
ся мобильное приложение «GreenApp», которое 
является стартапом и основная цель которого за-
ключается в улучшении экологии в родном горо-
де. Проблемой данного приложение  была низкая 
узнаваемости бренда и ограниченные ресурсы 
компании на маркетинг. Для того, чтобы быстро 
понять, насколько довольны первые клиенты и 
что мешает масштабировать базу пользователей 
приложения, команда решила сделать основной 
упор на отслеживании таких метрик, как CPA и 
NPS, чтобы понять, насколько эффективно окупа-
ется их рекламная кампания и насколько прило-
жение нравится пользователям. В качестве стра-

тегии продвижения они использовали guerrilla 
marketing и устраивали локальные события, что-
бы формировать позитивный образ экологичной 
жизни, например, уличные эко-акции. Благодаря 
применению данных метрик и стратегии старта-
пу удалось не только привлечь СМИ для обеспе-
чения дополнительные публикаций в локальных 
новостях, но и также улучшить продукт и значи-
тельно повысить число установок приложения, 
не выходя за рамки скромного бюджета [Исполь-
зование маркетинговых инструментов... 2024].

Далее речь пойдет о среднем бизнесе, где ча-
сто компании располагают умеренными ресурса-
ми, но в туже очередь нуждаются в балансе меж-
ду быстротой возврата инвестиций на маркетинг 
и развитием бренда [Hollensen 2017, 130–145]. С 
учетом данных потребностей, такие компании 
зачастую используют такие метрики, как ROI и 
ROMI, которые позволяют оценивать эффектив-
ность разных маркетинговых каналов и решать, 
как распределить инвестиции между данными 
каналами. В комбинации с этими метриками, они 
также применяют RFM-анализ, который помогает 
сегментировать клиентскую базу и лучше настро-
ить персональные предложения для отдельных 
сегментов [Armstrong 2019, 31–47]. Также к допол-
нению, компании со средним бюджетом приме-
няют маркетинговый микс модели такие, как 4P и 
7P, с помощью которых можно последовательно 
пересматривать ассортимент, цены и каналы про-
движения определенных товаров и услуг. На при-
мере сети продуктовых магазинов «FoodMarket» 
можно рассмотреть применение данных метрик 
и стратегий. Что касается метрик, то для анализа 
эффективности маркетинговых каналов были вы-
браны ROMI и CPL, что позволило компании оце-
нить окупаемости интернет-рекламы и эффектив-
ность промоакций по сбору контактных данных 
покупателей соответственно, тем самым компа-
ния могла снизить затраты на маркетинговый 
бюджет на 20 %. Для улучшения своего сервиса, 
они решили выбрать расширенный маркетинго-
вый микс 7P, включающий процесс и физическое 
окружение, тем самым компания внедрила бы-
струю доставку и визуально обновила сайт, чтобы 
выделиться среди конкурентов.

С другой стороны крупные компании обла-
дают большими ресурсами и используют более 
долгосрочные метрики и стратегии [Котлер 2018, 
18–33]. Из метрик можно выделить такие, как CLV 
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и CAC, которые показывают окупаемость клиента 
за разные промежутки времени, и также они при-
меняют атрибуцию на основе данных, которая по-
могает определять наиболее и наименее эффек-
тивные маркетинговые каналы на основе боль-
шой клиентской базы. Также крупные компании 
отслеживают такой показатель, как капитал брен-
да, который помогает отслеживать влиятельность 
компании и ее позицию среди конкурентов. Дан-
ные подходы к оптимизации рекламной компа-
нии можно рассмотреть на примере стриминго-
вой платформы «MediaStream». С учетом того, что 
контент данной платформы зависит от региона, то 
компания старается использовать такие метрики, 
как CAC, CLV и Brand Equity, чтобы оценивать не 
только эффективность контента, но и анализиро-
вать ценность компании среди ее конкурентов в 
определенных регионах. Что касается стратегии, 
то с точки зрения Портера, «MediaStream» ак-
центируется больше на уникальности контента 
и партнерстве с местными стриминговыми ком-
паниями, одновременно применяя модель атри-
буцию на основе данных [Porter 2008, 10–23], что 
помогает не только ей оставаться известной, но 
и также оценивать эффективность своей марке-
тинговой стратегии и регулировать инвестиции в 
каналы продвижения.

4. Обсуждения
В ходе данного исследования были рассмотре-

ны различные подходы к оптимизации маркетин-
говых затрат с учетом ограниченных ресурсов. 
Данные подходы сочетают в себе стратегические 
и аналитические аспекты маркетинговой кампа-
нии, которые более подробно раскрыты в рабо-
тах Майкла Портера и Филипа Котлера. Несмотря 
на то, что работы данных авторов сосредоточе-
ны на аналитических метриках и маркетинговом 
миксе соответственно, авторы предпочитают рас-
сматривать данные аспекты с отдельных точек 
зрения, тем самым упуская систематизирован-
ный подход к оптимизации маркетинговых затрат 
[Портер 2020, 35–52].

Что касается других исследователей, Гари 

Армстронг и Томас Колин, также подробно рас-
сматривают применение таких показателей, как 
ROI, ROMI, CAC, CLV, и использование инструмен-
тов связанных с Big Data для более детального 
анализа эффективности маркетинговых каналов 
соответственно. Однако данные авторы акцен-
тируют внимание на раздельном рассмотрении 
применении данных подходов, что делает их ис-
следования более теоретическими, нежели прак-
тико-ориентированными.

В рамках данного исследования основной ак-
цент сделан на интеграции стратегических и ана-
литических инструментов для более детального 
анализа эффективности маркетинговой кампа-
нии. Несмотря на то, что предыдущие исследова-
тели затрагивали эти аспекты раннее, рассматри-
ваемые способы применения метрик и стратегий 
в  данной работе является не только комбиниро-
ванным, но также сегментно-ориентированным с 
учетом ограниченных ресурсов бизнеса. Тем са-
мым в отличие от других исследований, в данной 
работе рассматривается систематизированное 
применение данных подходов на реальных при-
мерах с учетом сегментов бизнеса и комбинации 
тех аспектов, которые были рассмотрены други-
ми авторами по отдельности [Рис 2022, 22–40].

5. Заключение
В ходе данного исследования были сформу-

лированы систематизированные подходы к при-
менению различных маркетинговых инструмен-
тов и стратегий с учетом сегментации бизнеса в 
зависимости от ресурсов. Анализ приведенных 
примеров применения различных маркетинго-
вых метрик и стратегий показал, что не существу-
ет универсального подхода к любому продукту 
в выборе инструментов и тактик для улучшения 
эффективности рекламной кампании. Из этого 
можно сделать вывод, что системных подход и 
сравнительный анализ с комплексным учетом  
внутренних и внешних факторов является наибо-
лее подходящим для разработки и оптимизации 
маркетинговых затрат в разных сферах бизнеса.
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Введение1 
К основным характеристикам функций госу-

1 © К. Б. Доброва, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 196–202.

дарства, по мнению отдельных авторов, следует 
относить: эффективность, стабильность, справед-
ливость. Выполняя эти функции по отношению к 
народу своей страны, государство создаёт благо-
приятные предпосылки повышения эффективно-
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сти производства и управления им, формирует ус-
ловия обеспечения в стране стабильности и спра-
ведливости.  

Функциональные обязанности государства 
вполне можно продуцировать ко всем разновид-
ностям частных организаций. Для менеджмента 
любой компании, независимо от формы собствен-
ности, объективной необходимостью является вы-
полнение именно этих трех функций, неразрыв-
ных друг с другом и непосредственно влияющих 
на динамику роста экономических и социальных 
показателей.

Результаты и обсуждения
В конце 80-х, начале 90-х годов начался, при фи-

нансовой, материальной и информационной под-
держке государства, процесс развития частного 
предпринимательства, создания малых предприя-
тий и обеспечения занятости населения. Большие 
надежды возлагались на развитие проектного фи-
нансирования, при котором источником погаше-
ния платежных обязательств перед государством 
и разными коммерческими структурами, прежде 
всего банками, могли быть доходы, получаемые от 
реализации инвестиционных проектов. Возникнув 
в соответствии с принятием в 1995 г. Федераль-
ного закона № 225-ФЗ «О соглашениях о разделе 
продукции» (в ред. 2008 г.)2, оно касалось перво-
начально добывающих отраслей экономики и не 
распространялось на другие отрасли народного 
хозяйства3. Хотя согласно принятому закону всё 
финансирование осуществлялось крупными ор-
ганизациями, за счет получения прибыли от про-
дажи преимущественно природных ресурсов и 
успешно действующих государственных предпри-
ятий страны, однако в очевидно выгодной ситуа-
ции оказалось не государство, а «приватизаторы», 
как будущие олигархи России. Этот закон получил 
воплощение, прежде всего, в передаче в частную 

2 Российская федерация : Законы РФ : О соглашениях о 
разделе продукции от 30.12.1995 N 225-ФЗ // Президент 
России : официальный сайт. URL: http://www.kremlin.
ru/acts/bank/8686 (дата обращения 12.11.2024).
3 Именно в эти годы наступила эпоха ускоренной приватизации 
и началось быстрое расслоение общества по имущественному 
признаку. Современные призывы отдельных ученых и политиков о 
необходимости национализации природных богатств, материальных 
и нематериальных активов тех, кто приобрел большие выгоды 
от приватизации со многими нарушениями, не получили пока 
поддержки на высоком правительственном уровне страны. Однако 
вектор государственной политики со временем может измениться.

собственность объектов сырьевой и энергетиче-
ской промышленности.

Привлечение долгосрочных заёмных средств 
посредством использования проектного финан-
сирования для крупных инвестиционных проек-
тов сопровождалось включением в состав учреди-
телей компании и рядовых акционеров. Предста-
вители частного бизнеса получали определенные 
государственные гарантии возврата вложенных 
средств за счет получения доходов в будущем. 
Связанное с этими рисками долгосрочное ожи-
дание прибыли могли позволить только крупные 
отечественные и зарубежные инвесторы. Поэтому 
многие из них рассматривали проектное финанси-
рование как одну из форм кредитования на долго-
срочный период. 

Проведение специальной военной операции 
и действие в условиях антироссийских междуна-
родных санкций вызвало необходимость сбалан-
сированности интересов государства и частного 
бизнеса, трансформации экономики и поддержа-
ние единства действия функции эффективности, 
стабильности и справедливости. Решение этой 
проблемы преимущественно за счет роста цен на 
потребительские товары и услуги, а также увели-
чения налоговых платежей невозможно.    

В интересах государства любые управленче-
ские решения должны учитывать, прежде всего, 
удовлетворение потребностей социума в росте 
качества жизни, а не его снижении. Вектор эконо-
мической политики в настоящее время необходи-
мо направлять на поддержку малых предприятий, 
занятых, прежде всего в сфере высокотехнологич-
ных организаций.  Планы технико-экономического 
развития институций по выпуску продукции воен-
ного и двойного назначения должны одновремен-
но преследовать решение социальных целей.  

Любая компания стремится к достижению оп-
тимального взаимодействия экономических и 
социальных целей развития частного бизнеса. Их 
различия проявляются в содержании конкретных 
целевых установок. Если к основным экономиче-
ским целям относятся: извлечение максимальной 
прибыли, повышение экономической эффектив-
ности менеджмента, достижение полной занято-
сти материальных и финансовых ресурсов, то к 
основным социальным целям относятся, соот-
ветственно: максимизация доходов акционеров 
и работников компании, повышение социальной 
эффективности управления, полная занятость че-
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ловеческих ресурсов (всех занятых в компании), 
улучшение условий труда и быта [Чеботарев 2024].

По мере роста частной предпринимательской 
деятельности должна повышаться её ответствен-
ность по выполнению определенных обяза-
тельств по отношению к работникам предприятия 
и жителям региона. Она может развиваться в двух 
направлениях: 1) как обязательная (принудитель-
ная), так и 2) добровольная (желательная) соци-
альная ответственность.

В первом случае её необходимо рассматривать 
как обязательную для всех предприятий уплату 
налоговых платежей и распределение получае-
мого совокупного дохода, в зависимости от закре-
пленной законодательством его величины. Это 
касается в большей степени крупных компаний, 
стремящихся к сокращению объемов налогообла-
гаемой прибыли и к увеличению необоснованно 
высоких затрат на оплату труда топ-менеджеров, 
на строительство громоздких офисов, приобре-
тение дорогостоящих транспортных средств и др. 
[Проскурин 2013]. 

Главные держатели акций компании, её соб-
ственники и непосредственные руководители не-
сут все обязательства по выполнению социальной 
ответственности перед государственными струк-
турами и своими работниками в виде: обеспече-
ния безопасности их труда, медицинского стра-
хования, установление справедливой, социально 
обусловленной, оплаты труда, позволяющей со-
держать семью, платить за жильё, давать детям об-
разование и т. п.

К обязательной социальной ответственности 
частного бизнеса (СОЧБ) также можно отнести: со-
блюдение социальных норм и нормативов в сфере 
труда (что практиковалось в годы существования 
СССР), установление постоянного контроля за со-
хранение экологической и противопожарной без-
опасности компании,  обязательные отчисления в 
местные бюджеты на охрану окружающей среды 
региона. Все эти платежи регулируются государ-
ственными структурами, которые вправе требо-
вать от частного бизнеса четкое выполнение рас-
поряжений, которые носят фискальный характер, 
ограничены рамками законов и являются обяза-
тельными для исполнения [там же].

Во втором случае государство должно форми-
ровать благоприятные условия проявления со-
циальной ответственности менеджмента. Однако 
обязательная и добровольная СОЧБ конкретной 

организации или отрасли в целом предполагает 
усиление информационной пропаганды в различ-
ных СМИ: выделение положительных сторон про-
явления социальной ответственности частного 
бизнеса1.

В отличие от обязательных, принудительных 
затрат СОЧБ может проявляться в добровольном 
решении управляющих компании принимать уча-
стие в улучшении социальных условий труда и 
отдыха своих работников, жителей города, регио-
на.  Необходимо разрабатывать меры поощрения 
инвестирования социальных проектов региона 
индивидуальными и коллективными предприни-
мателями [Зотов 2023].

Повышение социальной ответственности пред-
полагает её возможное осуществление за счет 
сокращение расходов, связанных с управлением 
компанией. Этот вид затрат увеличивает себесто-
имость продукции (раздувается аппарат управ-
ления, растут расходы на его содержание, растет 
документооборот и пр.).  В конечном итоге, сокра-
щаются объемы налогооблагаемой и чистой при-
были.  

Объективной необходимостью является стиму-
лирование частного бизнеса и его социальной от-
ветственности. Требуется принятие комплексных 
мер по участию субъектов производства в процес-
сах формирования расходов на содержание аппа-
рата управления и справедливого распределения 
прибыли. В настоящее время объемы чистой при-
были, остающиеся у собственника компании, её 
акционеров, во много раз выше налоговых плате-
жей государству. 

В сложившихся условиях требуется: установле-
ние на правовой основе разницы в доходах соб-
ственников компании и рядовых акционеров, а 
также применение на практике не только финан-
сового, но и социального мониторинга.  

В отличие от финансового мониторинга, при 
котором сравнительно легко рассчитывать адек-
ватные показатели (выручка, абсолютная ликвид-
ность и др.),  при выборе конкретных показателей 
для социального мониторинга необходимо учи-
тывать общественную значимость и уникальность 
проекта, производственно-квалификационный 

1 Положительных примеров пропаганды добровольной социальной 
ответственности частного бизнеса перед жителями регионов 
немного — кроме С. Магницкого, жителя г. Краснодара, бывшего 
основателя сети магазинов «Магнит» по всей стране, назвать других  
бизнесменов, последовавшим его примеру, мало кто сможет.
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уровень работников, интеллектуальный потенци-
ал коллектива фирмы и т. п. Для данного вида мо-
ниторинга должны быть определены свои спец-
ифические показатели, которые, в той или иной 
мере достоверности, можно будет измерить коли-
чественно [Федорова 2021; Чеботарев 2022].

Следует заместить, что добровольная социаль-
ная ответственность частного бизнеса зависит от 
личностных (в том числе моральных) качеств ра-
ботников аппарата управления, собственников 
бизнеса и других руководителей разных уровней 
управленческих структур. Она отражает наличие 
патриотизма, преданности стране проживания, 
стремления улучшить качество жизни сотрудни-
ков компании и жителей региона, на территории 
которого она располагается2. 

Увеличение международных экономических 
санкций к России повлияло в определенной мере 
на эти процессы. Одновременно оно привело не 
только к ослаблению, но зачастую и к полному 
разрыву существовавших долгие годы коммерче-
ских связей.  В системе функций государственных 
органов произошли изменения приоритетов мо-
дернизации отечественного производства. Был 
взят курс на ускорение процессов разработки но-
вых образцов военной и гражданской техники и 
технологии, на производство продукции двойно-
го назначения. Тем самым высокотехнологичные 
организации получили возможность увеличения 
собственного капитала, одна часть которого по-
шла на укрепление обороноспособности страны, 
другая часть — на информационную и организа-
ционную поддержку представителей частного 
бизнеса, привлекаемых в сферу наукоёмкого про-
изводства. 

Важное место в развитии частного бизнеса и 
его социальной ответственности занимает устра-
нение административных «барьеров торможения» 
частной предпринимательской деятельности, осо-
бенно когда речь идет о создании новых средств 

2 Нередко добровольную социальную ответственность сводят 
к проявлению благотворительности. В этом можно убедиться, 
просмотрев в интернет материалы КСО — корпоративной социальной 
ответственности. Затраты, связанные с аппаратом управления 
компанией, зачастую отражают стремление руководителей к 
высоким расходам, выходящих за рамки экономической и моральной 
целесообразности и не имеющих жестких правовых ограничений. 
При этом оказание благотворительности можно рассматривать 
как индульгенцию от возможной критики за слабое участие в 
решении социальных вопросов предприятий и жителей региона.

РЭБ, робототехники, искусственного интеллекта, 
перспективных научных разработок военной тех-
ники и технологии производства [Корпоративное 
управление 2019].

Являясь составным элементом в системе функ-
ций государства, СОЧБ отражается в необходи-
мости соблюдения им определенных правил, ко-
торые мотивируют его к росту удовлетворения 
растущих потребностей работников в улучшении 
их санитарно-гигиенических, эстетических и со-
циально-психологических условий труда, а также 
в оказании материальной6 и финансовой помощи 
армии, медицинским учреждениям и др.

«Градус» повышения СОЧБ органично увязан с 
вопросами развития компании. Увеличение объ-
ема собственного капитала частного бизнеса соз-
даёт возможности роста социальных инвестиций 
и, соответственно, укрепляет финансовую базу вы-
полнения многообразных функций менеджмента, 
связанных с эффективностью и стабильностью 
предприятий. Рассчитать математически соотно-
шение получаемой выгоды предпринимателей от 
сотрудничества с высокотехнологичными органи-
зациями и всех вероятных рисков в связи с воз-
можными потерями, затратами, сложно по разным 
причинам.

Так называемая социализация процессов рас-
пределения доходов3 компании подталкивает её 
руководство:

• с одной стороны, к росту социальной от-
ветственности перед своими работниками, 
направления части прибыли на социальные 
инвестиции в виде строительства объектов 
непроизводственного назначения и увели-
чение различных надбавок к заработанной 
плате (премий, бонусов и т. п.) [Социальная 
эффективность управления... 2023];

• с другой стороны, к поощрению доброволь-
ной инициативы владельцев компании, её 
топ-менеджеров и рядовых сотрудников 
принимать участие  в каких-либо формах 
поддержки развития частного предпри-
нимательства и его социальной направ-
ленности. К ним могут относиться: пере-

3 В данном случае под социализацией доходов понимается: 
отчисление части получаемой прибыли, особенно сверхдоходов, 
на повышение качества жизни работников, в региональные 
и местные бюджеты, трансформируемой в создание 
производственной и социальной инфраструктуры, как региона, 
так и предприятий, расположенных на его территории.
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дача транспортной техники или денежных 
средств на приобретение конкретных видов 
оборудования; отчисления в какие-нибудь 
региональные или местные организации 
поддержки высокотехничного производ-
ства; отчисления в благотворительные фон-
ды для нужд армии, развития образования, 
науки, развития спорта — в т. ч. финансиро-
вания проведения чемпионатов города, об-
ласти, страны .  

За счет привлечения финансов частного биз-
неса удельный вес государственных расходов в 
общем объеме финансирования производства 
(при их абсолютном росте) будет постепенно сни-
жаться, однако эта доля, в интересах обеспечения 
национальной безопасности страны, в ближайшей 
перспективе не должна быть ниже 50 %. 

Таким образом, СОЧБ может рассматриваться 
на каждом предприятии, в отрасли, регионе как 
функциональная обязанность государственных 
органов и управляющих частными компаниями. 
Это предполагает: во-первых, повышение заинте-
ресованности представителей частного бизнеса 
в техническом и гуманитарном сотрудничестве с 
высокотехнологичными предприятиями; во-вто-
рых, расширение горизонтальных связей в сфере 
технико-экономического и информационного со-
трудничества с представителями этого бизнеса; 
в-третьих, предоставление организациям, свя-
занных с охраной национальной безопасности 
страны, определенных преференций в налогоо-
бложении и предоставлении кредитных услуг. 

Компании не могут влиять, а тем более контро-
лировать факторы внешней среды, прежде всего 
уровень ключевой ставки Банка России. Её пери-
одическая изменчивость (16 % на январь 2024 г. 
и 21 % на январь 2025 года) сужает круг возмож-
ностей развития частного бизнеса, тормозит про-
цессы его привлечения к участию в совместных 
проектах с различными субъектами высокотехно-
логичного производства, ограничивает расшире-
ние горизонтальных связей, а в конечном итоге, 
оказывает отрицательное воздействие на соци-
альную ответственность. 

Определенными сдерживающими факторами 
развития частного бизнеса и соответственно по-
вышения качества жизни населения стали процес-
сы тотальной коммерциализации, сопровождае-
мой повсеместной централизацией и бюрократи-
зацией, во всех сферах экономической жизни: в 

ЖКХ, образовании, здравоохранении и т. п. В це-
лях нейтрализации негативных процессов необхо-
димо создавать благоприятные условия предста-
вителям частного бизнеса и отдельным граждан-
ским лицам выполнять некоторые госзаказы по 
разработке и производству продукции двойного 
назначения в интересах высокотехнологичных ор-
ганизаций. Это приведет к росту деловой активно-
сти и несомненному развитию малого и среднего 
бизнеса. 

СОЧБ вполне встраивается в систему взаи-
моотношений представителей различных госу-
дарственных и негосударственных субъектов 
промышленного производства. Вместе с тем, она 
влечет за собой возникновение определенных 
противоречий интересов частного бизнеса и го-
сударственных организаций. В целях получения 
ожидаемой прибыли частный бизнес стремится 
уменьшить расходы на обеспечение экологиче-
ской безопасности, затрат на инфраструктуру и др. 
В свою очередь, государство стремится перенести 
выполнение отдельных своих функций (особенно 
при решении социальных вопросов), в большей 
степени на частные организации. 

Следует учитывать тот факт, что затраты на вы-
полнение социальных программ будут в какой-то 
мере, хотя и временно, тормозить экономический 
рост. Однако стратегические интересы социумов 
будут всегда превалировать над интересами от-
дельных государственных и частных образований. 
Предпочтение должно отдаваться максимиза-
ции доходов работников, улучшению качества их 
жизни, а не извлечению прибыли компаний - тем 
более, что её распределение мало связано с прин-
ципами справедливости. Должна учитываться 
взаимозависимость получаемых экономических 
и социальных результатов промышленного произ-
водства.

Повышение безопасности труда, чистый воздух 
и вода — всё то, что характеризует качество жизни, 
вполне может быть достигнуто за счет замедления 
темпов экономического роста и за счет увеличе-
ния расходов, например, на охрану окружающей 
среды. Усиление государственного вмешательства 
в дела частного бизнеса, касающегося вопросов 
загрязнения этой среды, правил безопасности и 
охраны здоровья, требует увеличения расходов 
на очистные сооружения и на улучшение усло-
вий труда [Макконнелл 1993, 386–387; Самуэльсон 
2018].
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Заключение (Выводы)
Стремление государственных структурных под-

разделений к развитию частного бизнеса и его 
социальной ответственности предполагает ис-
пользование положительного зарубежного опыта 
(например, Республики Беларусь) в укреплении 
институциональных связей и разного рода поощ-
рений этой социальной ответственности предста-
вителями частного бизнеса.  

Практическая реализация зарубежного и оте-
чественного опыта в развитии частного бизнеса и 
формирования его социальной ответственности 
может повлиять на процессы роста эффективно-
сти исполнения своих функций различными го-

сударственными образованиями, что в конечном 
итоге может привести к принятию более аргумен-
тированных управленческих решений. 

Важное место в успешном решении затронутых 
социально-экономических вопросов отводится 
такой крупнейшей институции, как государству. 
Именно с его организационной, информационной 
и материальной поддержкой можно обеспечи-
вать в разных звеньях управления функции роста 
эффективности частного бизнеса, обеспечение 
стабильности и справедливости в стране, форми-
рование условий повышения социальной ответ-
ственности.
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Системы поддержки малого и среднего бизнеса в регионах: эффективность и недостатки. Сравнительное 
исследование различных моделей поддержки

Елена Николаевна Лебедева1,2, Елена Владимировна Тутова1 

1 Российский университет дружбы народов имени Патриса Лумумбы, Москва, Россия. 
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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена необходимостью повышения 
эффективности систем поддержки малого и среднего бизнеса (МСБ) в регионах, что способствует 
устойчивому развитию экономики. Особую значимость приобретает сравнительный анализ 
различных моделей поддержки с целью выявления наиболее эффективных практик.
Цель исследования заключается в проведении комплексного анализа существующих 
систем поддержки МСБ в регионах России и зарубежных странах, выявлении их сильных и 
слабых сторон, а также разработке рекомендаций по оптимизации данных систем.
Материалы и методы исследования включают сравнительный анализ различных моделей 
поддержки МСБ, статистические данные о эффективности действующих программ, результаты 
анализа зарубежного опыта. В работе использованы методы системного и институционального 
анализа, сравнительного исследования, а также методы экономического анализа.
Результаты исследования показали существенные различия в эффективности поддержки 
МСБ между регионами. Выявлено, что существующие системы поддержки характеризуются 
противоречиями между государственной, общественной и рыночной инфраструктурой. Определены 
основные причины низкой эффективности: ресурсные ограничения, институциональные 
барьеры, недостаточная координация между различными элементами системы поддержки.
Исследование демонстрирует необходимость трансформации инфраструктуры поддержки МСБ 
на основе принципов согласованности и сотрудничества между всеми субъектами. Предложенные 
рекомендации включают совершенствование механизмов банковского кредитования, развитие 
информационной поддержки предпринимателей и адаптацию программ под региональные 
особенности. Систематизация инфраструктуры поддержки позволит снизить трансакционные 
издержки субъектов МСБ и повысить общую эффективность системы поддержки.
Новизна исследования заключается в комплексном подходе к анализу систем поддержки МСБ, 
учитывающем как финансовые, так и нефинансовые аспекты, что позволяет сформировать 
целостное представление о возможностях оптимизации существующих механизмов поддержки.
Ключевые слова: регион, малый бизнес, средний бизнес, государственная 
поддержка, региональная экономика, региональное развитие
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Support systems for small and medium-sized businesses in the regions: effectiveness and disadvantages. 
Comparative study of various support models.
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Abstract. The The relevance of the study is due to the need to increase the effectiveness of 
support systems for small and medium-sized businesses (SMEs) in the regions, which contributes 
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to the sustainable development of the economy. A comparative analysis of various support 
models is of particular importance in order to identify the most effective practices.
The purpose of the study is to conduct a comprehensive analysis of existing SME 
support systems in the regions of Russia and abroad, identify their strengths and 
weaknesses, and develop recommendations for optimizing these systems.
The research materials and methods include a comparative analysis of various SME support models, statistical 
data on the effectiveness of existing programs, and the results of an analysis of foreign experience. The paper uses 
methods of systemic and institutional analysis, comparative research, as well as methods of economic analysis.
The results of the study showed significant differences in the effectiveness of SME support between regions. 
It is revealed that the existing support systems are characterized by contradictions between the state, 
public and market infrastructure. The main reasons for low efficiency are identified: resource constraints, 
institutional barriers, and insufficient coordination between the various elements of the support system.
The study demonstrates the need to transform the SME support infrastructure based on the 
principles of coherence and cooperation between all actors. The proposed recommendations include 
improving bank lending mechanisms, developing information support for entrepreneurs, and 
adapting programs to regional specifics. Systematization of the support infrastructure will reduce 
the transaction costs of SMEs and increase the overall effectiveness of the support system.
The novelty of the research lies in an integrated approach to the analysis of SME support 
systems, considering both financial and non-financial aspects, which allows us to form a 
holistic view of the possibilities of optimizing existing support mechanisms.
Key words: region, small business, medium business, government 
support, regional economy, regional development. 
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1. Введение1 
Малый и средний бизнес играет ключевую 

роль в экономике любой страны, в том числе и 
России. Он генерирует рабочие места, способ-
ствует инновациям, развитию конкуренции, су-
ществованию рынка [Баринова 2019]. Поэтому 
создание эффективных систем поддержки мало-
го и среднего бизнеса является одной из важней-
ших задач для региональных властей.

МСБ часто вовлечены в местные сообщества 
и могут стать важным элементом социальной 
структуры, способствуя развитию общественных 
инициатив и проектов. Данные виды бизнеса мо-
гут быстрее реагировать на изменения в эконо-
мической среде или потребительских предпо-
чтениях, что помогает им выживать в условиях 
неопределенности. Деньги, заработанные малым 
и средним бизнесом, чаще всего реинвестируют-
ся в местную экономику [Александрова 2022]. Это 
поддерживает местных поставщиков и компаний, 
создавая здоровую экосистему.

В статье исследуются существующие модели 
поддержки, их успехи и проблемы, стоящие пе-
ред ними.

1 © Е. Н. Лебедева, Е. В. Тутова, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 203–208.

Модели поддержки МСБ
 1. Финансовая поддержка
Включает в себя предоставление субсидий, 

грантов, кредитов на льготных условиях. Меж-
дународные практики показывают высокий уро-
вень эффективности таких мер. Например, в Гер-
мании действует программа KfW [Гринберг 2006], 
предлагающая низкие процентные ставки для 
малых предприятий. В то же время в России си-
стема финансовой поддержки часто страдает от 
бюрократии и недостаточной информированно-
сти предпринимателей о доступных инструмен-
тах. Однако, данное направление развивается в 
России. Многие регионы предлагают программы 
субсидирования процентных ставок по кредитам, 
а также гранты на развитие бизнеса. В некоторых 
регионах созданы банки и фонды регионального 
развития, которые занимаются финансировани-
ем проектов.

 2. Консультационная поддержка
Заключается в предоставлении консульта-

ций по вопросам налогообложения, правового 
сопровождения, бизнес-планирования и т. д. В 
странах с развитой экономикой такие службы 
часто предоставляются через государственные 
и частные организации. Существуют различные 
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обучения и семинары: проведение тренингов по 
актуальным темам, таким как бизнес-планиро-
вание, налогообложение и маркетинг. В России 
эта зона нуждается в улучшении, так как многие 
предприниматели недостаточно информирова-
ны о подобной помощи [Власова 2015].

3. Инфраструктурная поддержка
Включает в себя создание бизнес-инкубато-

ров, технопарков [Быкова 2017], выставочных 
площадок. В странах СНГ подобные инициативы 
часто имеют недостаточный уровень финансиро-
вания и поддержки со стороны местных властей, 
что снижает их эффективность.

4. Маркетинговая поддержка
Маркетинговую поддержку можно считать 

поддержкой предпринимателя нового времени, 
так как она неотъемлемо связана с цифровиза-
цией. Но в то же время данный вид поддержки 
может использовать в малых регионах. Марке-
тинговой поддержкой являются выставки и яр-
марки (организация торговых мероприятий для 
представления продукции МСБ), создание он-
лайн-платформ — поддержка инициатив по соз-
данию интернет-магазинов и маркетплейсов для 
повышения видимости бизнеса.

Примеры успешных практик
В России есть несколько регионов, которые 

демонстрируют успешное экономическое раз-
витие благодаря различным факторам, таким как 
наличие природных ресурсов, развитие инфра-
структуры, поддержка бизнеса и привлечение 
инвестиций [Епифанова 2011]. Столичный регион 
является центром экономики России, с развитым 
финансовым сектором, IT-индустрией и высоки-
ми темпами развития стартапов. Инвестиции в 
инновации и технологии помогают городу сохра-
нять статус одного из ведущих экономических 
центров мира [Дронов 2022]. 

Санкт-Петербург: город активно развивает 
туристическую индустрию и логистику. Его стра-
тегическое расположение на Балтике делает 
Санкт-Петербург ключевым транспортным уз-
лом, что способствует привлечению иностран-
ных инвестиций и развитию торговли. Примером 
развития туристической индустрии за последние 
пять является также Сахалинская область. Регион 
оказывает значительное влияние на экономику 
России благодаря разработке нефтегазовых ме-
сторождений. Инвестиции в инфраструктуру и 
технологии способствуют созданию рабочих мест 

и повышению уровня жизни населения [Мортаза 
2017].

2022 г.

2023 г.

2024 г.

Начало 2025 г
Рис. 1. Рост количества малых и средних предпринимателей 

на территории Российской Федерации за последние 3 года
Источник: [Единый реестр субъектов... 2025]

Республика Татарстан проявляет высокие тем-
пы роста благодаря диверсификации экономи-
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ки1. Татарстан инвестирует в нефтехимию, IT и 
машиностроение, а также активно поддерживает 
предпринимательство и стартапы.

Несмотря на достаточно сложную экономи-
ческую ситуацию в стране, МСБ продолжает 
развиваться, использует предложенные меры 
поддержки от государства. За последние три 
года можно заметить рост количества малых и 
средних предпринимателей на территории Рос-
сийской Федерации [Единый реестр субъектов... 
2025]. 

Положительными примерами поддержки МСБ 
в других странах являются США и скандинавские 
страны. Скандинавские страны: здесь активно 
используются мультифункциональные подходы, 
сочетающие финансовую консультационную под-
держку [Калягин 2011]. США: программа Small 
Business Administration (SBA) предлагает ком-
плексный подход, включающий обучение, финан-
сирование и менторство. 

Недостатки
1. Бюрократия: во многих странах, включая 

Россию, существует значительная бумаж-
ная волокита, которая затрудняет доступ к 
программам поддержки [Сорокин 2006].

2. Неравномерность распределения: под-
держка часто сосредоточена в крупных го-
родах, тогда как малые и удаленные регио-

1 Малютин А. Где бизнесу жить хорошо. Казань на втором 
месте с Москвой по числу субъектов МСБ. Текст : электронный 
// Реальное время : сетевое издание. 27.09.2018. URL: https://
realnoevremya.ru/articles/114340-10-faktov-o-malom-i-srednem-
biznese-v-kazani-i-tatarstane (дата обращения 15 декабря 2024).

ны остаются без должной помощи.
3. Качество предоставляемых услуг: в неко-

торых регионах связь между актуальными 
потребностями бизнеса и программами 
поддержки не всегда налажена.

Выводы
Эффективные системы поддержки малого и 

среднего бизнеса требуют комплексного подхо-
да, учитывающего региональные особенности 
и потребности предпринимателей. Необходимо 
совершенствование законодательства, упроще-
ние доступа к финансовым ресурсам, повыше-
ние информированности о доступных сервисах. 
Сравнительный анализ показывает, что успешные 
модели малого и среднего бизнеса опираются на 
комбинацию различных форм поддержки, а чаще 
всего комплексной поддержки, что позволяет 
преодолевать существующие недостатки и доби-
ваться лучших результатов в развитии экономики 
регионов.

Рекомендации
1. Разработка стратегии поддержки МСБ, учи-

тывающей специфику каждого региона.
2. Упрощение процедуры получения финан-

совой помощи и улучшение информирова-
ния о доступных ресурсах.

3. Создание партнерств между государствен-
ным и частным секторами для совместной 
реализации программ поддержки.

В дальнейшем необходимо продолжить иссле-
дование в области оценки эффективности раз-
личных моделей поддержки МСБ и мониторинга 
изменений, происходящих в экономике региона 
в ответ на внедрение новых инициатив.
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