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СТРУКТУРНЫЕ АСПЕКТЫ ОПЕРАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
ТУРИСТСКОГО ПРЕДПРИЯТИЯ

Ключевые слова: структура, операционный менеджмент, туризм, управленческое решение, 
информация, деятельность, коммуникации, стратегия, предприятие, система.

В статье рассмотрены структурные аспекты операционного менеджмента туристского пред-
приятия. Установлено, что нецелесообразно рассматривать экономический механизм функциони-
рования сервисных систем туристского предприятия без сосредоточения внимания на принципах ее 
функционирования. При этом существуют различные принципы организации и функционирования 
операционных систем туристского предприятия, к которым были отнесены: научность в сочетании 
с элементами творчества; целеустремленность; функциональная специализация в сочетании с уни-
версальностью; последовательность; оптимальное сопряжение. Доказано, что сервисная система 
является основным элементом операционной системы. Выяснено, что операционная система турист-
ского предприятия функционирует в сложных социально-экономических условиях, и поэтому необ-
ходимо очень тщательно оценивать сам процесс действия этой системы. Определено, что операци-
онная система создается и функционирует с учетом стратегии операционной деятельности, которая, 
в свою очередь, является одной из функциональных стратегий развития туристского предприятия. 
Определено, что процесс управления как элемент управленческой деятельности содержит в себе 
систему коммуникаций, разработку и реализацию управленческих решений, информационное обе-
спечение. В качестве основной задачи системы управления операционной деятельностью ставится 
формирование профессиональной управленческой деятельности. Поэтому организационная струк-
тура туристского предприятия должна препятствовать принятию неправильных решений.

B. Yu. Belyakovsky
Russian State University of Tourism and Service, Moscow,  
e-mail: bbeliakovskiy@mail.ru

O. E. Lebedeva
Financial University under the Government of the Russian Federation, Moscow,  
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STRUCTURAL ASPECTS OF OPERATIONAL MANAGEMENT  
OF A TOURIST ENTERPRISE

Keywords: structure, operational management, tourism, management decision, information, activity, 
communications, strategy, enterprise, system.

The article discusses the structural aspects of operational management of a tourist enterprise. It is estab-
lished that it is impractical to consider the economic mechanism of the functioning of the service systems of 
a tourist enterprise without focusing on the principles of its functioning. At the same time, there are various 
principles of organization and functioning of operating systems of a tourist enterprise, which were attributed 
to: scientific in combination with elements of creativity; purposefulness; functional specialization in com-
bination with universality; consistency; optimal coupling. It is proved that the service system is the main 
element of the operating system. It was found out that the operating system of a tourist enterprise operates 
in difficult socio-economic conditions, and therefore it is necessary to carefully evaluate the process of op-
eration of this system. It is determined that the operating system is created and operates taking into account 
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the strategy of operational activity, which, in turn, is one of the functional strategies for the development 
of a tourist enterprise. It is determined that the management process as an element of management activity 
contains a communication system, the development and implementation of management decisions, informa-
tion support. The main task of the operational activity management system is the formation of professional 
management activities. Therefore, the organizational structure of a tourist enterprise should prevent making 
wrong decisions.

В последнее время отсутствует одно-
значный подход к категории «операцион-
ная система». Часто термин «операционная 
система» заменялся термином «сервисная 
система». Но «сервисная система» – по-
нятие уже операционной системы, так как 
последняя создается и функционирует, учи-
тывая стратегию операционной деятельно-
сти, которая в свою очередь, является одной 
из функциональных стратегий развития ту-
ристского предприятия.

В то же время для туристского предпри-
ятия полную систему сервисной деятельно-
сти можно назвать операционной системой. 
Считаем, что говоря об операционной систе-
ме туристского предприятия, следует безус-
ловно обращать внимание не только на ее 
форму, но и на содержание, то есть данное 
определение является чересчур обобщен-
ным и не отражает самой природы опера-
ционной системы как объекта операционно-
го менеджмента.

В современной экономической лите-
ратуре существуют различные подходы 
к определению таких понятий как «произ-
водственный» и «операционный» менед-
жмент, объектом исследований которых яв-
ляется соответственно «производственная» 
и «операционная» система. Новизна подхо-
да к операционному менеджменту в совре-
менных условиях хозяйствования турист-
ских предприятий заключается в том, что-
бы рассматривать понятие «операционный 
менеджмент» без его идентификации с по-
ниманием понятия «производственный ме-
неджмент», а также четко определить круг 
задач функционирования операционной си-
стемы и выделить ее состав и структуру.

Различным проблемам развития ту-
ристских предприятий посвящены труды 
Т.В. Гревцовой [1], И.Ф. Жуковской [2], 
Е.Е. Кабановой [3], Е.С. Коваленко [4], 
А.И. Кошелевой [6], Е.Ю. Никольской [10], 
Э.Р. Садыковой [11], С.А. Чернявской [12], 
В.И. Шарикова [13] и др. В то же время ана-
лиз научных трудов позволяет сделать вывод 
о том, что структурным аспекты операцион-
ного менеджмента туристского предприятия 
уделено недостаточно внимания.

Практика показала, что операционный 
менеджмент имеет отношение к одной 
из трех базовых функций любого турист-
ского предприятия, главное содержание ко-
торой заключается в деятельности по соз-
данию туристских услуг. Особенностью его 
является направленность на решение за-
дач основной деятельности, которые име-
ют стратегическую важность для турист-
ского предприятия. С этих позиций считаем, 
что операционный менеджмент - это систе-
ма реализации управленческих решений 
по разработке, проектированию, планиро-
ванию, контролю, обеспечению и организа-
ции функционирования сервисных систем 
туристского предприятия.

При этом сервисная система является ос-
новным элементом операционной системы, 
и именно поэтому некоторые исследователи 
[7, 9, 14, 16] заменяли одно понятие другим. 
Сама же операционная система туристского 
предприятия функционирует в сложных со-
циально-экономических условиях, и поэто-
му необходимо очень тщательно оценивать 
сам процесс действия этой системы. В на-
стоящее время меняются подходы к самому 
понятию и значимости операционной систе-
мы как элемента сервисной деятельности 
туристского предприятия. Ввиду этого воз-
никает необходимость в новом определении 
категории операционной системы.

Кроме того, операционная система – по-
нятие значительно шире, так как носит ре-
гулирующий характер с явно выраженными 
управленческими функциями. Операци-
онная система создается и функционирует 
с учетом стратегии операционной деятель-
ности, которая, в свою очередь, является од-
ной из функциональных стратегий развития 
туристского предприятия.

Также предлагаем собственное опреде-
ление категории операционной системы, ко-
торое, по нашему мнению, является более 
конкретизированным. В широком смысле 
под операционной системой следует пони-
мать систему организации и регулирования 
сервисного процесса, которая направлена 
на сбалансирование функций сервисных 
систем туристского предприятия. Если рас-
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сматривать операционную систему глубже, 
то правомерно говорить, что операционная 
система – это система сервисно-управлен-
ческой деятельности туристского пред-
приятия, которая включает человеческие, 
материально-технические, технологиче-
ские, интеллектуальные, информационные 
составляющие, выполняющие функции 
по разработке организационных систем, 
обеспечивающих максимально эффектив-
ное использование материальных средств, 
человеческих ресурсов, офисных помеще-
ний в процессе оказания туристских услуг 
и управления ими.

Данные составляющие направлены 
на обеспечение целей туристского предпри-
ятия, учитывают требования рынка, а также 
собирают и проводят операционные ресур-
сы через сервисный процесс, обеспечивая 
на выходе появление туристского продукта, 
который удовлетворит потребителя (каче-
ственный продукт), туристское (ожидае-
мая прибыль) и возврат в сервисную дея-
тельность новых импульсов в виде обрат-
ной информации.

Относительно структуры операцион-
ной системы не существует однозначного 
утверждения. Операционную систему ту-
ристского предприятия можно разделить 
на три подсистемы: планирование и кон-
троль, производство, обеспечение. Также 
можно здесь выделить следующие под-
системы: целевую, подсистему обеспече-
ния, функциональную и управленческую. 
В то же время некоторые авторы [5, 8, 15] 
представляют сервисную систему как со-
вокупность технических, технологических, 
кадровых, пространственных ресурсов, ре-
сурсов организационной структуры систе-
мы управления, информационных и финан-
совых ресурсов.

Не можем согласиться с авторами в том, 
что данные виды ресурсов являются состав-
ляющими сервисной системы, поскольку не-
которые из них принадлежат другим систе-
мам туристского предприятия, призванным 
обеспечивать нормальное функционирова-
ние сервисного процесса в соответствии 
со своими задачами. Они имеют четко опре-
деленные задачи, цели и функции, напри-
мер, финансовые ресурсы не могут быть ре-
сурсами сервисной системы, поскольку они 
принадлежат финансовой системе турист-
ского предприятия, которая, оперируя ими, 
обеспечивает удовлетворение материальных 
потребностей сервисной деятельности.

Рассмотрим структуру операционной 
системы по традиционному разделению 
на подсистему обеспечения, перерабатыва-
ющую подсистему и подсистему планиро-
вания и контроля. Подсистема обеспечения 
формирует составляющие сервисного про-
цесса (непосредственно туристские ресур-
сы) и образуется в соответствии с видами 
материальных ресурсов из материального 
(основные средства и оборотные фонды), 
кадрового (трудовые ресурсы), финансового 
и информационного обеспечения.

В то же время организационная структу-
ра и техника управления являются элемен-
тами механизма управления и включают 
соответственно: функциональную и орга-
низационную структуру, схему организа-
ционных отношений, профессионализм 
управленческого персонала; компьютерную 
и оргтехнику, каналы передачи информа-
ции (информационные сети связи), систе-
му документооборота.

Кроме того, процесс управления как 
элемент управленческой деятельности со-
держит в себе систему коммуникаций, 
разработку и реализацию управленческих 
решений, информационное обеспечение. 
В качестве основной задачи системы управ-
ления операционной деятельностью ста-
вится формирование профессиональной 
управленческой деятельности. Поэтому 
организационная структура должна препят-
ствовать принятию неправильных решений. 
Это должна быть структура, обеспечиваю-
щая высокую эффективность работы всего 
туристского предприятия.

Таким образом, можно сделать вывод, 
что структура операционной системы – яв-
ление мало изучаемое, и четкого определения 
ее составляющих нет из-за отождествления 
операционной системы с сервисной. По на-
шему мнению, описание элементов операци-
онной системы только с точки зрения функ-
ционирования ее подсистем, без сосредоточе-
ния внимания на обслуживающих элементах 
(управленческий и организационный факто-
ры) в определенной степени идентифицирует 
операционную систему с сервисной.

Мы же подходим к понятию «операци-
онная система» с двух сторон: операционная 
система как структура и как процесс. На наш 
взгляд, практическая ценность будет в тех 
исследованиях, где операционная систе-
ма будет рассматриваться и как структура, 
и как процесс. При этом исследуя природу 
функционирования операционной системы, 
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наблюдаем, что группировка операционных 
систем по типам перерабатывающих подси-
стем или факторам влияния на операцион-
ную систему является процессом сложным 
и несовершенным, то есть не существует 
единой классификации операционных си-
стем, которая бы учитывала абсолютно все 
параметры и факторы влияния. Анализируя 
традиционную двухмерную классификацию 
операционных систем, следует обратить 
внимание на то, что данная классификация 
является классификацией сервисных си-
стем, то есть не учитывается фактор предо-
ставления услуг при функционировании 
сервисной системы.

Также можно рассмотреть классифика-
цию операционных систем по следующим 
признакам: по типу среды, по уровню нео-
пределенности среды, по структуре, по мас-
штабам, по степени сложности, по степени 
детерминированности, по характеру раз-
вития во временном масштабе, по инфор-
мационному обеспечению. Данную клас-
сификацию можно считать рациональной, 
но не все ее классификационные признаки 
применимы к операционной системе ту-
ристского предприятия из-за их значитель-
ного обобщения.

В то же время операционные системы 
можно рассматривать по следующим крите-
риям классификации: роли составляющих 
систем в сервисном процессе, формы ор-
ганизации общественного труда, характер 
воздействия на предметы труда, характер 
выполняемых операций, степень непрерыв-
ности, уровень механизации. По нашему 
мнению, данная классификация настолько 
безгранична, что теряется ее отношение 
именно к функционированию операцион-
ной системы. В то же время она рассматри-
вает структуру сервисных процессов и сер-
висных систем, но не охватывает полной 

деятельности туристского предприятия: сер-
висную деятельность, обеспечение, управ-
ление, качество, персонал, организацию, 
проектирование, которые, на наш взгляд, 
и являются составными элементами опера-
ционной системы.

Поэтому предлагаем рассматривать 
классификацию операционных систем с  
точки зрения типологии по функциональ-
ным блокам, являющимся ее составляющи-
ми: блок «сервисная деятельность»: система 
технологических операций, система разра-
ботки и проектирования; блок «обеспече-
ние»: обеспечение материальными ресурса-
ми, обеспечение информацией, обеспечение 
кадрами, обеспечение интеллектуальными 
ресурсами, обеспечение техникой и техно-
логией, обслуживание рабочего места; блок 
«управление»: система оперативного управ-
ления, система планирования; блок «каче-
ство»: самоконтроль качества на рабочем 
месте, технический контроль качества вы-
полнения сервисных операций, работа с от-
зывами (рекламациями) потребителей; блок 
«персонал»: подбор и расстановка персона-
ла, контроль соблюдения норм управляемо-
сти, мотивация; блок «организация»: дис-
петчеризация, маршрутизация, составление 
графиков выполнения работ.

Подводя итоги можно отметить, что не-
целесообразно рассматривать экономиче-
ский механизм функционирования сервис-
ных систем туристского предприятия без 
сосредоточения внимания на принципах ее 
функционирования. При этом существуют 
различные принципы организации и функ-
ционирования операционных систем ту-
ристского предприятия: научность в сочета-
нии с элементами творчества; целеустрем-
ленность; функциональная специализация 
в сочетании с универсальностью; последо-
вательность; оптимальное сопряжение.
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В современном мире наблюдается все более заметное проникновение новых технологических 
решений и формирование цифровой экономики. Одной из наиболее актуальных и значимых тен-
денций в финансах стало использование искусственного интеллекта. Данное направление открыло 
множество возможностей для автоматизации и оптимизации финансовых процессов. С помощью 
искусственного интеллекта у людей появилась возможность анализировать и прогнозировать рыноч-
ные тренды, а также персонализировать клиентский опыт и управлять рисками более эффективно. 
Несмотря на это его интеграция в финансовый сектор оказалась проблематичной и вызвала ряд 
сложностей, включая юридические аспекты, проблемы с конфиденциальностью, а также необхо-
димостью достижения баланса между автоматизацией и сохранением человеческого опыта в при-
нятии финансовых решений. В данной статье будут рассмотрены роль искусственного интеллекта 
в финансовом секторе, преимущества и недостатки его использования, а также приведены примеры 
его внедрения компаниями. 
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THE ROLE OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE  
IN THE FINANCIAL SECTOR
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In the modern world, there is an increasingly noticeable penetration of new technological solutions 

and the formation of the digital economy. One of the most relevant and significant trends in finance has 
become the use of artificial intelligence. This direction has opened up many opportunities for automation 
and optimization of financial processes. With the help of artificial intelligence, people have the opportunity 
to analyze and predict market trends, as well as personalize customer experience and manage risks more 
effectively. Despite this, its integration into the financial sector turned out to be problematic and caused a 
number of difficulties, including legal aspects, problems with confidentiality, as well as the need to achieve 
a balance between automation and preserving human experience in making financial decisions. This article 
will discuss the role of artificial intelligence in the financial sector, the advantages and disadvantages of its 
use, as well as examples of its implementation by companies.

Введение
На сегодняшний день развитие искус-

ственного интеллекта играет важную роль 
в финансовом секторе, с помощью данной 
инновации происходит полная трансформа-
ция функционирования финансовых услуг. 
Он позволяет разработать интеллектуаль-
ные системы и компьютерные программы, 
которые способны анализировать данные, 
принимать решения и выполнять задачи, 

для которых ранее бы потребовалось при-
сутствие и вмешательство человека [1]. 
Финансовая сфера является одной из са-
мых прогрессивных отраслей, которая тре-
бует внедрения инноваций, так как без них 
может сталкиваться с такими проблемами 
как: низкая оперативная эффективность, 
ограниченность возможностей для клиен-
тов, риск устаревания, уязвимость к рискам 
и мошенничеству. 
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В 2019 году в России был принят Указ 
Президента о Национальной стратегии раз-
вития искусственного интеллекта на период 
до 2030 года [2]. Этот документ определя-
ет стратегические цели и задачи развития 
искусственного интеллекта в России на дли-
тельную перспективу.

В 2020 году было выдано распоряжение 
Правительства РФ о принятии «Концепции 
развития регулирования отношений в сфе-
ре технологий искусственного интеллекта 
и робототехники на период до 2024 года» 
[3]. В нем определены цели и задачи регули-
рования отношений в области искусствен-
ного интеллекта и робототехники в России 
на ближайший период.

Оба этих документа направлены на соз-
дание благоприятной среды для развития 
и применения искусственного интеллекта 
в России. Они включают в себя следую-
щие аспекты:

-  определяют общие цели развития ис-
кусственного интеллекта в стране, такие как 
создание инновационной экосистемы, уве-
личение экономического роста и повышение 
качества жизни граждан;

-  искусственный интеллект должен быть 
применен в таких областях, такие как здра-
воохранение, образование, промышлен-
ность, финансы и другие;

-  задачи по созданию соответствующего 
законодательства, обеспечения защиты дан-
ных, этических и правовых аспектов приме-
нения искусственного интеллекта;

-  необходимость развития научных ис-
следований, привлечения талантов, созда-
ния инновации.

Именно поэтому искусственный интел-
лект становится наиболее важным и пер-
спективным направлением цифровой транс-
формации. Эта сфера становится все более 
привлекательной для вложений капитала, 
статистика свидетельствует о значительном 
росте частных инвестиций в искусствен-
ный интеллект [4]. По последним данным 
на 2022 год объем инвестиций составил 
91.9 млрд долларов. Годом ранее было отме-
чено рекордное вложение в ИИ, которое со-
ставило свыше 125 млрд долларов. Несмотря 
на снижение по сравнению с предыдущим го-
дом, это всё же значительная сумма, которая 
отражает потенциальные возможности дан-
ной технологии в различных сферах, вклю-
чая финансовую отрасль (рис. 1).

Данные вложения играют важную роль 
для развития данной технологии, так как 
способствуют инновационным преобразо-
ваниям, повышают эффективность работы 
и качество обслуживания клиентов. Важно 
продолжать исследования, чтобы макси-
мально использовать потенциал искусствен-
ного интеллекта и достигать конкурентных 
преимуществ в финансовой индустрии. 

Цель исследования – изучение роли 
искусственного интеллекта в финансовом 
секторе с целью выявления преимуществ, 
недостатков и анализ примеров его успеш-
ного применения.

Рис. 1. Статистика частных инвестиций в ИИ
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Материалы и методы исследования
В данном исследовании была использо-

вана комбинация качественных и количе-
ственных методов исследования. Качествен-
ные методы включали в себя обзор научной 
литературы, статей и отчетов, связанных 
с ролью искусственным интеллектом. По-
мимо этого стоит отметить количественные 
методы, включающие в себя сбор и анализ 
данных из различных источников.

Результаты исследования  
и их обсуждение 

Искусственный интеллект (ИИ) – об-
ласть компьютерных наук, посвященная раз-
работке и созданию интеллектуальных си-
стем и программ, позволяющая выполнять 
задачи, которые обычно требуют человече-
ского интеллекта [5]. Он стремится к моде-
лированию и имитации таких когнитивных 
функций как решение проблем, понимание 
языка, обучение и восприятие. Это достига-
ется различными путями, например анали-
зом огромного количества данных, примене-
нием нейронной сети и экспертных систем, 
а также машинным обучением.

Также важно рассмотреть основные 
преимущества и недостатки данной техно-
логии. Рассмотрим их более подробно для 
получения объективного представления 
о его роли и влиянии в современном обще-
стве (таблицу 1).

Исходя из таблицы выше отметим, что 
искусственный интеллект, как и любая дру-
гая современная технология, имеет как плю-
сы, так и минусы в использовании. Среди 
ее недостатков особо подчеркнем риски 
кибербезопасности, которые в последнее 
время резко возросли. Это обуславливается 
участившимися взломами информационных 
систем, сбоями в работе программного обе-
спечения, утечкой персональных данных, 
что особенно сильно влияет на репутацию 

финансовых организаций. Также из недо-
статков ИИ отметим, что он испытывает 
трудности в понимании контекста, эмоций 
или неясных ситуаций, что делает его менее 
гибким и способным к адаптации в некото-
рых сценариях, также не может полностью 
заменить творческое мышление и интуи-
цию человека. Он не обладает этическими 
принципами и моральными суждениями, 
поэтому важно обеспечить установление 
этических стандартов и правил при его раз-
работке и использовании [6].

Искусственный интеллект способен ана-
лизировать и обрабатывать огромные объ-
емы информации, что позволяет выявлять 
тенденции, закономерности и взаимосвязи, 
недоступные для человека, автоматизирует 
рутинные задачи, освобождая время и ресур-
сы для более сложных заданий [7]. Он также 
предоставляет аналитическую поддержку, 
помогая принимать обоснованные решения 
на основе статистики, и расширяет челове-
ческие возможности в различных областях, 
предоставляя новые инструменты и иннова-
ционные подходы.

Искусственный интеллект применяется 
в логистике, робототехнике, медицине и дру-
гих отраслях. Но именно финансовая сфера 
стала одной из первых, которая начала вне-
дрять искусственный интеллект в деятель-
ность. Примером является банковская сфе-
ра, в 1987 году Security Pacific National Bank 
в США создал специализированную группу 
против мошенников и несанкционирован-
ному доступу к банковским счетам. За счёт 
создания группы, использовавшей данную 
технологию, банку удалось на ранних эта-
пах обнаруживать и устранять финансовых 
мошенников, тем самым защищать своих 
клиентов и их сбережения. На сегодняшний 
день эта технология охватывает различные 
сферы в финансовой деятельности, которые 
представлены на рисунке 2.

Таблица 1
Преимущества и недостатки ИИ

Преимущества Недостатки
Обработка больших объемов данных Ограниченность в понимании контекста
Автоматизация и оптимизация процессов Недостаток творчества и интуиции
Улучшение принятие решений Отсутствие этики и морального суждения
Расширение возможностей Зависимость от данных и их качества
Эффективное управление рисками Сокращение рабочих мест
Предсказывание тенденций рынка Риски кибербезопасности
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Таблица 3
Методы интерпретации инструментов в финансовой сфере

Инструменты Определение Методы интерпретации
Логистическая 
регрессия

Метод статистической регрессии, использующий 
логистическую функцию для моделирования за-
висимостей

Важность признаков, визуали-
зация деревьев решений

«Случайный лес» Группа «деревьев», где каждое «дерево» прогнози-
рует результат, а голосование определяет оконча-
тельный прогноз

Важность признаков, визуали-
зация «деревьев решений»

Нейронные 
сети

Модели, построенные на основе искусственных 
нейронов и связей между ними, способные обу-
чаться на данных

Визуализация внутреннего 
состояния, карты внимания 
(attention maps)

Рекуррентные 
нейронные сети

Вид нейронных сетей, способных обрабатывать 
последовательности данных с помощью обратной 
связи

Визуализация внутреннего со-
стояния, attention maps

Трансформеры Модели, использующие механизм само-внимания 
для обработки последовательностей данных

Визуализация внутреннего со-
стояния, attention maps

Роботы-инвесторы На основе алгоритмов машинного обучения прини-
мают решения об инвестиции денежных средств.

Важность признаков, локаль-
ная интерпретация, визуали-
зация данных 

Блокчейн Создание устойчивых и безопасных систем хране-
ния и передачи финансовых данных

Анализ транзакций, транспа-
рентность данных, аудит блок-
чейна

Машинное 
обучение

Изучение и обучение на основе полученной ин-
формации

Важность признаков, локаль-
ная интерпретация, глобаль-
ная интерпретация, правдопо-
добие модели

Данные сферы сформировались в свя-
зи с возникающими проблемами в финан-
совой сфере. Например, возникновение 
кредитного скоринга, анализа рынков и ав-
томатизация процессов связаны с ростом 
объемов данных и сложностью операций, 
с которыми человек был бы не в состоянии 
справиться [8]. 

Использование ИИ для обеспечения без-
опасности возникло из-за высокого уровня 
мошенничества, когда банки были не спо-
собны защитить своих клиентов. Данная 
технология позволила создать усиленную 
системы аутентификации и идентификации 
клиентов, снижая риски финансовых пре-
ступлений и обеспечивая более надежную 
защиту. 

Для каждой сферы требуется специали-
зированный список инструментов, которые 
позволят решить список конкретных задач 
и обеспечить оптимальный результат. Обра-
тимся к таблице 2 для ознакомления с ин-
струментами для каждой сферы.

Данные инструменты помогают фи-
нансовым учреждениям принимать более 
обоснованные решения и оптимизируют 
их работу. Далее рассмотрим определение 
инструментов ИИ и их интерпретацию в фи-
нансовой сфере (таблицу 3). 

Attention maps (карты внимания) – это 
визуализация, которая позволяет увидеть, 
на что именно обращает внимание модель 
машинного обучения при обработке данных. 
В контексте нейронных сетей, включая ре-
куррентные нейронные сети и модели с ме-
ханизмом само-внимания, они показывают, 
какие части входных данных считаются бо-
лее важными для выполнения определенной 
задачи [9]. 

Активное использование новых техноло-
гий влечет за собой рост затрат, и по сравне-
нию с другими сферами банки, тратят на ИИ 
более значительные суммы (рисунок 3).

Рис. 3. Доля расходов на ИИ  
в различных отраслях 
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Таблица 4
Причины спроса на ИИ в банковской сфере

Причины Объяснение
Сильная конкуренция Данная отрасль является конкурентной сферой бизнеса Использование ис-

кусственного интеллекта позволяет банкам обеспечить конкурентное пре-
имущество, привлечь и удержать клиентов

Развитие цифровизации ИИ является ключевым показателем при цифровизации, он способствует 
улучшению точности при анализе больших массивов данных 

Большие объемы данных Помогает более эффективно оперировать данными, а также выявлять зако-
номерности и тренды

Потребности клиентов Позволяет банкам удовлетворять изменяющиеся потребности клиентов, пре-
доставляя удобство, персонализацию и инновационные цифровые услуги.

Рисунок позволяет наглядно сравнить 
долю расходов на искусственный интеллект 
в операционной прибыли различных от-
раслей. Из данных видно, что банки выде-
ляют на ИИ большую долю своей прибыли 
по сравнению со страховыми компаниями 
и авиалиниями. Такие расходы на ИИ свя-
заны с рядом существующих вызовов. Рас-
смотрим основные причины спроса на ИИ 
в банковской сфере, которые представлены 
в таблице 4.

Далее перейдем к наиболее популяр-
ным примерам использования ИИ. Пер-
вым банком, который внедрил систему ис-
кусственного интеллекта, является ПАО 
«Сбербанк России». Банком был проведен 
ряд изменений в системе, на сегодняшний 
день внутри банка существуют принципы 
этики интеллектуальной собственности, ак-
тивно применяются чат-боты, голосовые ас-
систенты, аналитические системы и действу-
ет персонализация предложений для своих 
клиентов. На сегодняшний день в банке 
работают около 3 тысяч сотрудников, за-
нятых в сфере развития искусственного ин-
теллекта. Согласно отчетности банка [10], 
на 2022г. искусственный интеллект позво-
лил получить финансовый прирост в раз-
мере 230 млрд рублей. 

Вторым лидером по внедрению искус-
ственного интеллекта является Тинькофф 
Банк. Он, как и «Сбербанк», внедрил чат-
боты, систему голосовых ассистентов и так 
далее. В данном банке существует специ-
ализированное подразделение, которое спо-
собствует координации новых концепций 
AI Banking. Также банк разработал уникаль-
ные, не имеющие мировых аналогов, техно-
логии алгоритмического кешбэка и аналити-
ческого сервиса AI Research Engine, который 
позволяет клиентам при принятии инвести-
ционных решений. 

Также в своей финансовой деятельности 
активно применяет искусственный интел-
лект ВТБ. Банк развивает собственную тех-
нологическую базу, ставя фокус на иннова-
ции. ВТБ обладает решениями, которые объ-
единяют искусственный интеллект и другие 
передовые технологии, например, такие как 
блокчейн, большие данные (Big Data), ин-
тернет вещей (IoT) и другие. Помимо это-
го банк постоянно ищет сотрудничества 
с инновационными стартапами, академиче-
скими учреждениями и технологическими 
компаниями для развития передовых техно-
логий в области искусственного интеллекта.

Таким образом, успешное применение 
искусственного интеллекта банками сви-
детельствует о положительных результатах 
и преимуществах, которые могут быть до-
стигнуты с помощью этой технологии.

Выводы
Таким образом, можно сделать выводы:
1. Искусственный интеллект имеет зна-

чительный потенциал для применения в фи-
нансовой отрасли.

2. Финансовые учреждения, такие как 
банки, страховые компании и инвестицион-
ные фонды активно применяют ИИ в своей 
деятельности для автоматизации задач.

3. Применение искусственного интел-
лекта имеет ряд преимуществ и недостат-
ков, но, не смотря на недостатки, продолжа-
ет пользоваться спросом у компаний.

4. Внедрению искусственного интеллек-
та поспособствовало множество вызовов. 
Данные вызовы нуждались в срочном ре-
шении для эффективной работы

5. Развитие ИИ в финансах потребует 
совершенствования алгоритмов машинного 
обучения, улучшения доступности и каче-
ства данных, а также разработки эффектив-
ных моделей регулирования и контроля.
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The article discusses the process of identifying and assessing corruption risks, and presents proposals 

for preventive measures. The anti-corruption legislation, including the Russian Federation, is analyzed. 
The lack of legal certainty has been established, requiring the improvement of anti-corruption legisla-
tion, the creation of new methodological approaches to eliminate risks. The areas with increased corrup-
tion risks are identified: transport and road infrastructure; construction and overhaul; natural resource 
regulation; energy and oil and gas complex; agro-industrial complex; housing and communal complex; 
healthcare; education.

Введение 
За последние несколько десятилетий во-

прос о том, как эффективнее всего бороться 
с коррупцией, стал все более актуальным 
и значимым как в политической, так и в эко-
номической сферах на международном и гло-
бальном уровнях. По Индексу восприятия 
коррупции (Corruption Perceptions Index) 
в государственном секторе более двух тре-
тей стран имеют рейтинг ниже 50, а 26 стран 
опустились до самого низкого уровня. Россия 
в 2022 г. имела индекс 28 из 100, в 2021 г. – 
29, в 2014 г. – 27, в 2012 г. – 28. При этом 
среднее мировое значение остается неиз-
менным уже более десяти лет и составляет 

всего 43 балла из 100. Степень надёжности 
измерений не одинакова для разных стран 
и зависит от числа и качества информацион-
ных источников. Индекс показывает скорее 
тенденцию, но не всегда реальную динамику 
изменений. Другое международное исследо-
вание проводится в рамках проекта «Все-
мирные показатели управления» (Worldwide 
Governance Indicators, WGI) представле-
ны сводные и индивидуальные показатели 
управления для более чем 200 стран и терри-
торий за период с 1996 по 2021 год по шести 
аспектам управления: ответственность, по-
литическая стабильность и отсутствие наси-
лия/терроризма, эффективность правитель-
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ства, регуляторное качество, верховенство 
закона, борьба с коррупцией. Наивысший 
показатель по контролю коррупции России 
был в 2003 г. – 25,4 и в 2019 г. – 24,04; самый 
низкий – в 2009 г. – 11. В 2020 г. показатель 
оценивался в 19,23, в 2021 г. –19,74. По блоку 
«эффективность правительства» показатели 
демонстрируют похожую динамику, однако 
есть и отличия. Например, по сравнению 
с 2016 г. (41,35) в 2021 г. (45,19) эффектив-
ность правительства повысилась, однако 
стала ниже, чем в 2020 г. (50,48) и в 2021 г. 
(55,29).

Цель исследования – анализ антикор-
рупционного законодательства в целях его 
совершенствования и снижения индек-
сов коррупции.

Материалы и методы исследования
В настоящей статье рассматривают-

ся анализируются нормативные правовые 
акты, проводится комплексное исследо-
вание методов и подходов по выявлению, 
оценки и снижению коррупционных рисков. 
При проведении исследования были ис-
пользованы системный и институциональ-
ный подход.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Национальным планом противодействия 
коррупции на 2021–2024 гг. предусмотрена 
необходимость анализа практики примене-
ния цифровых технологий при реализации 
контрольных (надзорных) функций и мини-
мизации коррупционных рисков, связанных 
с применением таких технологий. Бюро 
фискальной службы Казначейства США 
в 2021 году сделало заказ на оптимизацию 
процессов оплаты грантов с использовани-
ем технологии блокчейн..Данное решение 
стало следующим шагом в применении 
блокчейна для выплаты федеральных гран-
тов и повышении прозрачности, снижении 
бремени отчетности и усилении внутренне-
го контроля для борьбы с мошенничеством 
и ненадлежащими платежами. Технология 
блокчейн используется на всем процессе, 
начиная с запроса на выплату грантов и за-
вершая перечислением средств грантопо-
лучателю. Для внедрения технологии необ-
ходима настройка узлов блокчейна и циф-
ровых кошельков, а также удовлетворение 
критических технических потребностей, 
включая стандарты криптографии и межве-
домственное взаимодействие. 

В Российской Федерации законодатель-
но не определено понятие «коррупционные 
риски». Как следствие, в научном сообще-
стве и методических документах нет еди-
ного подхода к данному термину. О необхо-
димости выявления коррупционных рисков, 
но без характеристики процесса, отмечается 
и в Национальном плане противодействия 
коррупции на 2021-2024 гг. Федеральным за-
коном от 25.12.2008 № 273-ФЗ «О противо-
действии коррупции» под коррупцией по-
нимаются незаконные действия, связанные 
со злоупотреблением должностным поло-
жением, «коммерческий подкуп», дача или 
получение взятки, а также иные формы не-
законного использования своего положения, 
которые идут вразрез с законными «интере-
сами общества и государства». Всемирным 
банком и Transparency International представ-
ляется определение коррупции как злоупо-
требления доверенной властью ради част-
ных выгод. Коррупция является серьезной 
проблемой во многих странах и может ока-
зывать негативное влияние на экономическое 
и социальное развитие, нарушать законность 
и порядок, а также снижать доверие граждан 
к властным структурам [1]. К основным вида 
коррупции относятся: передача или предло-
жение взятки – активная форма коррупции; 
требование или получение взятки – пассивная 
форма коррупции; использование служебно-
го положения в личных интересах, включая 
торговлю влиянием – требование или полу-
чение взятки в обмен на влияние на государ-
ственного служащего; «насильственное пред-
ложение», когда взятка предлагается на фоне 
угроз, близко к вымогательству; непотизм – 
продвижение интересов своей семьи вопреки 
правилам или принятым нормам, например, 
при найме на работу или проведении госу-
дарственных закупок; кронизм – продвиже-
ние интересов связанных лиц вопреки прави-
лам или принятым нормам. Международные 
стандарты рассматривают риск как «влияние 
неопределенности на достижение целей» [2].

Характеристики понятия «коррупцион-
ный риск» (таблица 1). 

В отечественной практике понятие «кор-
рупционный риск» находит свое отражение 
в нормативных правовых документах. На-
пример, в Рекомендациях по порядку про-
ведения оценки коррупционных рисков 
Министерства труда и социальной защиты 
Российской Федерации под коррупционным 
риском понимается вероятность совершения 
коррупционного деяния. 
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Таблица 1

Характеристика понятия коррупционный риск 

Автор Понятие коррупционного риска
Юнусов А.А., 
Юнусов Э.А. 

Условия, мотивирующие и открывающие возможность вступления в коррупционные 
отношения

Курашова А.А., 
Савостеева Н.А. 

Возможность совершения работником организации, а также иными лицами от имени 
или в интересах организации коррупционного правонарушения

Золотухин К.С. Действие или бездействие лиц, занимающих государственные должности, направлен-
ные на незаконное получение денежного вознаграждения, имущества, имуществен-
ных прав и иных имущественных благ с использованием должностных полномочий, 
а равно действия физических и юридических лиц

Годяйкина Т.О. Вероятность коррупционно-опасных последствий при применении уголовно-про-
цессуальных правил при собирании, проверке и оценке доказательств в уголовном 
судопроизводстве

Heidenheimer, 
Johnston

Деятельность чиновников, которая отходит от определенных законом норм с целью 
получения выгоды

Rose-Ackerman, 
Palifka

Институциональные нарушения правительственными органами установленных за-
конодательных норм

Varraich Клиентелизм, злоупотребление властью, захват государства и патримониализм 
Huntington Моральный упадок и отсутствие этики
Khan Рентизм или получение рентной выгоды при нарушении норм, установленных за-

конодательством

Источник: составлено авторами на основе анализа публикаций отечественных и зарубежных 
исследователей [1-6; 8; 9].

В Методических рекомендациях по про-
ведению оценки коррупционных рисков 
в федеральных органах исполнительной 
власти, осуществляющих контрольно-над-
зорные функции коррупционные риски 
определены как вероятность (возможность) 
проявлений коррупции и наступления не-
благоприятных последствий, вызванных 
ими Согласно разработанной Методике 
оценки коррупционных рисков, используе-
мой Следственным комитетом Российской 
Федерации, коррупционные риски являют-
ся условиями и обстоятельствами, которые 
создают возможность для должностных 
лиц федеральной государственной служ-
бы незаконно получать выгоду при выпол-
нении своих должностных обязанностей. 
В Методических рекомендациях по оцен-
ке коррупционных рисков, возникающих 
при реализации функций федеральными 
государственными органами и государ-
ственными корпорациями, разработанных 
Минтрудом России, (далее – Методиче-
ские рекомендации Минтруда России) под 
оценкой коррупционных рисков понима-
ется выявление условий и обстоятельств 
(действий, событий), возникающих в ходе 
конкретного управленческого процесса, по-

зволяющих злоупотреблять должностными 
(трудовыми) обязанностями в целях полу-
чения, как для должностных лиц, так и для 
третьих лиц выгоды в виде денег, ценно-
стей, иного имущества или услуг имуще-
ственного характера, иных имущественных 
прав вопреки законным интересам обще-
ства и государства. 

Виды коррупционных рисков могут вы-
деляться по разным основаниям, исходя 
из предметной области риска и функцио-
нальных категорий. 

Иной подход к группировке корруп-
ционных рисков – через функциональные 
категории. Так, выделяются категории по-
литических коррупционных рисков – не-
добросовестное лоббирование интересов 
в определенной сфере деятельности; фи-
нансовых – выбытие активов, злоупотре-
бление бюджетными средствами; опера-
ционных– игнорирование коррупционной 
составляющей в стране; индивидуальных– 
злоупотребление служебным положением 
персонала государственного сектора; заку-
почных – риск злоупотребления в процессе 
проведение закупок. Причины, приводящие 
к коррупционным рискам представлены 
в таблице 2. 



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 7   202320

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

Таблица 2 
Выявление причин, приводящих к коррупционного рискам

Коррупционный риск Возможные основания для коррупции
Коррупционные риски в отношении индивидуального поведения

Расходы значительно превышают доходы. Доходы получены за счет коррупционных 
действий. 

Действия, выходящие за рамки государственных полно-
мочий, например регулярное использование рабочего/ слу-
жебного времени для задач, не связанных с работой 

Использование общедоступных ресурсов 
для задач, не связанных с работой. 

Действия, осуществляемые государственными служащими 
или иными лицами, находящимися в их близком родстве, 
выходящие за рамки государственной власти. 
Высокий риск влияния на деятельность государственного 
органа. 

Вовлечение в коррупционную деятель-
ность путем тайных сговоров в собствен-
ных интересах или в интересах своих де-
ловых партнеров. 

Сильное сопротивление по поводу изменения обязанностей 
или перевода без объяснения причин. 

Незаконная личная выгода, полученная в 
рамках текущих полномочий, которая мо-
жет быть утрачена в случае смены обязан-
ностей.

Целенаправленная попытка избежать контроля, например, 
избежать контроля электронной системы 

Желание избежать контроля может озна-
чать желание избежать возможной корруп-
ционной деятельности.

Коррупционные риски в связи с несанкционированной деятельностью
Увеличение незначительных процессуальных нарушений с 
заметной частотой. 

Повышение коррупционных рисков, что 
свидетельствует о небрежном отношении 
к правопорядку. 

Утеря доказательств, файлов и др. источников информации, 
попадание их в руки преступников, деловых партнеров ор-
ганов государственной власти и др. 

Грубая небрежность или намерение, воз-
можная коррупционная сделка с внешни-
ми субъектами

Воздействие на процедуры, выходящие за рамки полномо-
чий государственного служащего. 

Получение выгоды от лиц, заинтересован-
ных в проведении таких процедур. 

Многократное не уведомление о конфликте интересов. Умышленное злоупотребление служебным 
положением.

Коррупционные риски в отношении последствий
Необычно высокие цифры при контроле, в результате кото-
рых нарушений не выявлено

Секретные соглашения, подлежащие кон-
тролю. 

Необычайная небрежность, поверхностное отношение к кон-
тролю в тех областях, где он абсолютно необходим и т.д. 

Поведение, мотивированное выгодами, 
полученными в результате коррупции; 
терпимость к коррупции или ее сокрытию.

Неоднократные случаи заключения договоров с одним и 
тем же подрядчиком по ценам выше рыночных. 

Манипулирование закупочными процеду-
рами в пользу подрядчика. 

Очевидные различия в решениях, принимаемых в пользу 
разных лиц; необычное положительное или отрицательное 
отношение к заявлениям, поданным определенными лицами. 

Фаворитизм по отношению к людям. 

Необычно частые и неожиданные поломки оборудования 
технического контроля. 

Преднамеренная попытка избежать мони-
торинга и обнаружения коррупции. 

Источник: составлено авторами на основе https://archive.justice.gov.ge/Multimedia%2FFiles% 
2Ftamar-tomaradze%2FCorruption%20Risk%20Assessment%20Methodology..pdf

Пандемия COVID-19 привела к тому, что 
были увеличены расходы бюджетов стран 
по всему миру, в том числе возникли не-
предвиденные расходы, связанные с под-
держкой экономики и населения. Учитывая 

оперативность принятия решений и значи-
тельные объемы выделяемых средств, уяз-
вимость для неправомерного использования 
повышается. Причины связаны с масштаба-
ми расходов, которые стимулируют интерес 
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к получению ренты; возможностями не-
скоординированных действий участников, 
что формирует почву для неэффективности 
управления и утечки информации; скоро-
стью, с которой выявляются и осуществля-
ются вмешательства, что может привести 
к ослаблению контроля; плохим или несу-
ществующим таргетинг и неясными или не-
выполнимыми критериями приемлемости 
для поддержки, что может усложнить реа-
лизацию планов и привести к злоупотребле-
ниям и мошенническим требованиям. 

Реагирование на чрезвычайные расходы 
заметно различается в разных странах, тем 
не менее, есть некоторые общие меры, кото-
рые могут снизить уязвимость для неправо-
мерного использования выделенных средств 
и коррупционные риски, с особым акцентом 
на контроль за исполнением бюджета. В ре-
зультате анализа к источникам коррупции 
были отнесены следующие обстоятельства: 
концентрация ресурсов во внебюджетных 
фондах; контроль над ресурсами разрознен-
ными временными агентствами по реагиро-
ванию на кризис; выведение медицинских 
закупок из-под централизованного контро-
ля; отсутствие фактической проверки расхо-
дов, связанных с выделением средств. Феде-
ральным законом «Об антикоррупционной 
экспертизе нормативных правовых актов 
и проектов нормативных правовых актов» 
от 17.07.2009 № 172-ФЗ закреплено понятие 
коррупционных факторов. Коррупционные 
факторы включают в себя положения норма-
тивных правовых актов (далее – НПА) или 
проектов таких актов, которые устанавлива-
ют для правоприменителей чрезмерно широ-
кие пределы усмотрения или допускают не-
обоснованные исключения из общих правил. 

Также коррупциогенными могут быть 
положения, содержащие неопределенные, 
трудно выполнимые или обременительные 
требования к гражданам и организациям, 
которые могут создавать условия для кор-
рупции. Такое же определение приводится 

в Постановлении Правительства Россий-
ской Федерации от 26 февраля 2010 г. № 96  
«Об антикоррупционной экспертизе норма-
тивных правовых актов и проектов норма-
тивных правовых актов». 

Таким образом, коррупционными факто-
рами могут стать как объективные явления 
и субъективные предпосылки, способству-
ющие проявлению коррупции, так и поло-
жения или проекты НПА, устанавливающие 
более чем необходимые пределы усмотре-
ния или возможности использования пре-
ференций, исключений из общих правил, 
либо содержащие трудновыполнимые, не-
определенные требования к организациям 
и гражданам. 

В отличие от коррупционного фактора 
коррупционный признак представляет со-
бой правовую конструкцию, содержащуюся 
в законодательном документе, или распоря-
дительный документ, определяющий воз-
можности реализации коррупционных дей-
ствий либо бездействий должностного лица. 

В Методических рекомендациях Мин-
труда России к функциям с коррупционной 
опасностью относятся контрольно-надзор-
ные, функции по управлению государствен-
ным имуществом и предоставлению госу-
дарственных услуг, разрешительные и реги-
страционные функции [9].

В перечне коррупционно-опасных вы-
деляются функции, предусматривающие 
подготовку и принятие решений о распреде-
лении бюджетных ассигнований, межбюд-
жетных трансфертов, субсидий. Функции 
устанавливаются нормативными правовы-
ми актами, уставами организаций, которые 
должны бать предметом анализа на корруп-
ционные риски. 

Выявление коррупционных рисков по-
зволяет своевременно принимать адресные 
меры, препятствующие возможной реализа-
ции коррупционных схем, на формирование 
которых влияют коррупциогенных факторы 
(рисунок).

Схема реализации коррупционного риска 
Источник: составлено авторами 
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Заключение
Коррупционные риски при реализации 

соответствующих функций могут быть вы-
явлены следующими способами:

- в процессе работы комиссии по соблю-
дению требований к служебному поведению 
и урегулированию конфликта интересов, ат-
тестационной комиссии;

- через анализ статистических показате-
лей, которые покажут, какова была вероят-
ность рисков и их влияние в предыдущие 
годы (низкий, средний или высокий);

- путем внутренних опросов или опросов 
сотрудников на руководящих должностях;

- путем рассмотрения жалоб и обра-
щений граждан, поступивших по темати-
ке коррупции;

- через уведомление работодателя о фак-
тах склонения государственного служащего, 
работника к совершению противоправных 
(коррупционных) действий;

- через анализ публикаций в СМИ, свя-
занных с коррупционными действиями;

- изучая материалы, предоставляемые 
иными органами власти, органами местного 
самоуправления, политическими партиями, 
общероссийскими объединениями; 

- основываясь в предположениях про-
шлого опыта. 

При оценке коррупционных рисков 
подлежат выявлению те административ-
ные процедуры, которые являются предме-
том коррупционных отношений. Европей-
ская комиссия и Transparency International 
используют кластерный подход к оценке 
рисков (500 инструментов объединены 
в 17 кластеров, 2011 год). Кластеризация 
может осуществляться по уровню – напри-
мер, сектор, учреждение, уровень ответ-
ственности и т. д.; по процессу – напри-
мер, составление бюджета, мониторинг 
соблюдения законодательства, политиче-
ское финансирование; по методу – напри-
мер, опросы, оценка риска, инструменты 
социальной ответственности, политико-
экономический анализ и т. д. Некоторые 
примеры кластеров: отраслевые инстру-
менты, мониторинг бюджета, анализ кор-
рупционных рисков. Выявление и анализ 
коррупционных рисков включает в себя 
статистику, а также сбор динамических 
данных, идентификацию всех видов фак-
торов риска, оценку рисков, установление 
факторов, вызвавших их, определение ме-
ханизмов контроля, установление приори-
тетов и разработку матриц рисков на осно-
ве полученной информации. 

Работа выполнена в рамках прикладной научно-исследовательской работы, при 
поддержке ФГОБУ ВО «Финансовый университет при Правительстве РФ».
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НАПРАВЛЕНИЯ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ МЕТОДИКИ ОЦЕНКИ 
ФИНАНСОВОЙ УСТОЙЧИВОСТИ КОММЕРЧЕСКОГО БАНКА 
В УСЛОВИЯХ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ НЕСТАБИЛЬНОСТИ 
РОССИЙСКОГО БАНКОВСКОГО СЕКТОРА

Ключевые слова: Финансовая устойчивость, коммерческие банки, рейтинговые методики, ме-
тодика CAMEL, группа показателей финансовой устойчивости.

Финансовый сектор Российской Федерации существует в условиях экономической и политической 
нестабильности. Ряд финансовых и экономических кризисов, ограничения, вызванные короновирусной 
инфекцией, и наложенные на страну и на отдельные субъекты экономики санкции оказывают влияние 
на стабильность финансовой сферы. В связи с тем, что коммерческие банки являются важным зве-
ном финансово-экономической системы страны, главный регулятор финансовой сферы ужесточает 
требования к устойчивости и надёжности каждого участника банковского сектора. Таким образом, 
возрастает важность регулярного проведения анализа финансовой устойчивости коммерческого банка, 
который является основой его бесперебойного функционирования. Существует множество методик 
оценки финансовой устойчивости коммерческого банка, однако требования к их качеству и достовер-
ности возрастают. Методика должна адекватно оценивать положение анализируемого банка, учитывая 
особенности современных условий финансового сектора и соответствуя им. Считается, что методика 
оценки ЦБ РФ базируется на зарубежной методике CAMEL, которая является предметом данной статьи. 
В исследовании рассматривается практика применения методики CAMEL на примере одного из наи-
более значимых для страны банков – Банка ВТБ (ПАО). В процессе проведения оценки финансовой 
устойчивости коммерческого банка были рассчитаны 5 групп показателей, каждому из показателей 
была дана экспертная оценка, на основании которой было определено финансовое состояние коммерче-
ского банка. В результате были сделаны выводы о наличии достоинств и недостатков у анализируемой 
методики и даны предложения о возможных направлениях её улучшения.
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THE DIRECTIONS OF IMPROVING THE METHODOLOGY  
FOR ASSESSING THE FINANCIAL STABILITY  
OF A COMMERCIAL BANK IN THE CONDITIONS OF ECONOMIC 
INSTABILITY OF THE RUSSIAN BANKING SECTOR
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The financial sector of the Russian Federation exists in conditions of economic and political instability. A 
series of financial and economic crises, restrictions that determined by the coronavirus infection and sanctions 
imposed on the country and separate subject of the economy have an impact on the stability of the financial 
sector. Due to the fact that commercial banks are an important link in the financial and economic system of the 
country, the main regulator of the financial sector is tightening the requirements for the stability and reliability 
of each banking sector participant. Therefore, the importance of regular analysis of the financial stability of a 
commercial bank, which is the basis of its uninterrupted functioning, increases. There are many methods for 
assessing the financial stability of a commercial bank, but the requirements for their quality and reliability 
are increasing. The methodology should adequately assess the position of the analyzed bank, taking into ac-
count the peculiarities of modern conditions of the financial sector and corresponding to it. It’s believed that 
the assessment methodology of the Central Bank of the Russian Federation is based on the foreign CAMEL 
methodology, which is the subject of this article. The study discusses the practice of applying the CAMEL 
methodology on the example one of the most important banks to country, namely VTB BANK (PJSC). In 
the process of assessing the financial stability of the commercial bank, 5 groups of indicators were computed, 
each of the indicators was given an expert assessment, on the basis of which the financial condition of the 
commercial bank was determined. As a result, conclusions were drawn about the advantages and disadvan-
tages of the analyzed methodology and suggestions were given on possible ways to improve it.

Введение
На сегодняшний день в условиях неста-

бильной экономической ситуации, появля-
ется необходимость в ужесточении финан-
сового регулирования и надзора за кредит-
ными организациями. В связи с высокими 
требованиями к финансовому состоянию 
коммерческих банков, они проводят оцен-
ку собственной финансовой устойчивости 
с целью выявления способности противо-
стоять негативным факторам и стабильно 
функционировать. 

Оценка финансовой устойчивости явля-
ется одним из наиболее важных факторов 
стабильной деятельности кредитной орга-
низации. Со стороны банка данная оценка 
выступает в качестве основы для принятия 
управленческих решений, к числу которых 

относятся решения по проведению опера-
ций с риском, управлению рискованными 
активами и о направлениях и средствах 
развития деятельности. Помимо этого, она 
является важным аспектом для клиентов 
и инвесторов, определяющим совершение 
выбора в пользу конкретного банка. 

Более того, в последние три года рос-
сийская экономика сталкивается с новыми 
вызовами. Так, пандемия COVID-19 за-
тормозила развитие и усложнила работу 
банковского сектора, в процессе восста-
новления и стабилизации которой при-
шлось адаптироваться к новым условиям 
работы. Начиная с 24 февраля 2022 года, 
данный процесс был осложнен санкцион-
ными действиями со стороны иностранных 
государств. Данные события выступают 
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факторами влияния на финансовую устой-
чивость коммерческих банков и подчёрки-
вают актуальность регулярного проведения 
её оценки.

Существует разнообразие российских 
и зарубежных методик оценки финансовой 
устойчивости коммерческого банка, кото-
рые направлены на анализ количественных 
и качественных показателей деятельности. 
На территории Российской Федерации нор-
мативной можно считать оценку финансо-
вого положения коммерческого банка, раз-
работанную Банком России. Считается, что 
данная методика базируется на общепри-
знанной зарубежной методике CAMEL. 
Целью данной исследовательской работы 
является определение применимости ме-
тодики CAMEL для оценки финансовой 
устойчивости российского коммерческого 
банка на примере ПАО Банк ВТБ.

Материал и методы исследования
CAMEL является американской рейтин-

говой методикой оценки финансовой устой-
чивости коммерческого банка, которая уже 
более тридцати лет применяется не только 
в США, но и во всём мире. Основой данной 
методики являются 5 групп показателей, 
первые буквы названия которых формиру-
ют наименование методики, представленное 
в виде аббревиатуры:

- C (capital adequacy) – достаточность 
капитала; 

- A (Asset quality) – качество активов;
- M (management capabilities) – качество 

управления; 
- E (earnings sufficiency) – прибыльность; 
- L (liquidity position) – ликвидность 

[1, с. 215-216].
Процесс оценки финансовой устойчиво-

сти банка, согласно методике CAMEL, мож-
но представить в виде нескольких этапов: 

1) расчёт показателей каждой группы, 
участвующих в анализе;

2) присвоение методом экспертного суж-
дения каждому показателю оценки по шкале 
от 1 до 5, где 1 балл является лучшим значе-
нием, а 5 – худшим;

3) расчёт обобщающего показателя пу-
тём определения среднего арифметического 
значения всех оценок;

4) непосредственная оценка финансовой 
устойчивости банка путём соотнесения по-
лученного результирующего значения с со-
ответствующим содержанием шкалы ком-
плексной оценки.

Первый расчётный этап проводится 
на основании отчётности коммерческого 
банка и по показателям, представленным 
в таблице 1 [2-4].

Второй этап предусматривает оценку 
группой экспертов каждый из рассчитанных 
показателей в зависимости от степени его 
отклонения от нормативного значения, по-
сле чего следует подсчёт балльных значений 
и определение результирующего, от величи-
ны которого зависит интерпретация уровня 
финансовой устойчивости коммерческого 
банка. Финансовая устойчивость оценива-
ется по пятибалльной шкале, где:

- 1 балл означает сильный уровень фи-
нансовой устойчивости, банк «полностью 
здоров», устойчив к экономическим потря-
сениям, не требует вмешательства регулято-
ра, возможны незначительные отклонения 
в ряде показателей;

- 2 балла – удовлетворительный уро-
вень, банк «практически здоров», стабиль-
но функционирующий банк, способный 
преодолевать изменения в экономической 
среде, с рядом несущественных недостатков 
в деятельности;

- 3 балла – посредственный уровень, 
банк испытывает ряд трудностей опера-
ционного, финансового или технического 
характера, характеризуется неудовлетвори-
тельным управлением ресурсов, вызывает 
внимание со стороны регулятора;

- 4 балла – негативный уровень, банк ис-
пытывает серьезные проблемы по всем на-
правлениям деятельности, в частности, фи-
нансового характера, появляется вероятность 
банкротства, требуется вмешательство регу-
лятора и проведение финансового аудита;

- 5 баллов – крайне негативный уро-
вень, банк находится в критическом состо-
янии на грани банкротства и ликвидации, 
испытывает потребность в срочном финан-
сировании и масштабных управленческих 
решениях [5].

Результаты исследования  
и их обсуждение

Для апробации методики в рамках дан-
ной работы был выбран один из крупней-
ших системообразующих коммерческих 
банков Российской Федерации – Банк ВТБ 
(ПАО). Расчет основных групп показателей 
методики CAMEL произведен по данным 
финансовой отчетности на 01 января за пе-
риод 2020-2022 гг. Результаты расчётного 
этапа представлены в таблице 2.
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Таблица 1
Группы показателей методики CAMEL

Показатель Характеристика Рекомендованное 
значение, %

Достаточность капитала
Коэффициент достаточности 
капитала (C1)

Доля собственных средств в структуре пассивов 15-20

Коэффициент достаточности 
капитала (C2)

Предельная доля убытков, при которой оставшаяся 
величина капитала достаточна для поддержания на-
дёжности

25-30

Коэффициент достаточности 
капитала (C3)

Отношение собственных средств к рисковым активам 25-30

Коэффициент достаточности 
капитала (C4)

Степень зависимости от учредителей 15-50

Коэффициент достаточности 
капитала (C5)

Степень обеспеченности привлечённых клиентских 
средств капиталом > 100

Качество активов
Уровень доходных активов 
(A1)

Доля активов, приносящих доход в структуре активов 76-83

Коэффициент защищенности 
от риска (A2)

Предельная доля просроченной задолженности в до-
ходных активах, покрываемая величиной чистой при-
были и резервами без рисков для привлечённых средств

> 5

Уровень активов с повышен-
ным риском (A3)

Степень рискованности кредитной политики < 20

Уровень сомнительной 
задолженности (A4)

Степень проблематичности возврата краткосрочных 
и долгосрочных ссуд, межбанковских кредитов < 5

Уровень дебиторской 
задолженности в активах, 
не приносящих доход (A5)

Качество активов, не приносящих доход
< 40

Деловая активность (качество управления)
Общая кредитная активность 
(M1)

Степень кредитной активности 55-80

Инвестиционная активность 
(M2)

Степень инвестиционной активности > 10

Коэффициент использования 
привлечённых средств (M3)

Доля привлечённых средств, направленная на креди-
тование < 80

Коэффициент рефинансиро-
вания (M4)

Степень использования межбанковских кредитов 100

Финансовая стабильность
Коэффициент размещения 
средств (E1)

Степень стабильности деятельности -

Коэффициент доступности 
банка к внешним источникам 
финансирования (E2)

Степень вовлечённости в межбанковский сектор 
20-40

Коэффициент дееспособности 
(E3)

Степень покрываемости убытков от операций и инве-
стиционной деятельности доходами от операций < 95

Коэффициент доступности 
банка к внешним источникам 
финансирования (с оборота-
ми) (E4)

Доля межбанковских привлечённых и заёмных 
средств в структуре привлечённых средств -

Ликвидность
Коэффициент ликвидности 
(L1)

Степень обеспеченности привлечённых срочных ре-
сурсов наиболее ликвидными средствами 3-7

Коэффициент ликвидности 
(L2)

Степень обеспеченности привлечённых ресурсов 
наиболее ликвидными средствами 8-12

Коэффициент ликвидности 
(L3)

Уровень высоколиквидных активов в структуре ба-
ланса 12-15

Коэффициент ликвидности 
(L4)

Возможность банка одновременно погашать все его 
обязательства 15-20

Коэффициент ликвидности 
(L5)

Сбалансированность активов и пассивов 100
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Таблица 2
Показатели финансовой устойчивости ПАО Банк ВТБ за 2020-2022 гг.

Показатель 01.01.2020, % 01.01.2021, % 01.01.2022, % Изменение, %
2021 к 2020 2022 к 2020

Достаточность капитала
C1 10,01 8,58 8,01 -1,43 -2,00
C2 11,77 9,96 9,18 -1,81 -2,59
C3 11,48 9,52 8,85 -1,96 -2,63
C4 46,11 45,32 41,75 -0,79 -4,36
C5 32,40 29,28 27,53 -3,12 -4,87

Качество активов
A1 84,65 87,07 87,85 2,42 3,20
A2 2,34 2,02 2,61 -0,32 0,27
A3 13,04 20,05 22,61 7,01 9,57
A4 1,99 2,88 2,45 0,89 0,46
A5 5,77 7,86 9,18 2,09 3,41

Деловая активность (качество управления)
M1 72,09 67,83 65,84 -4,26 -6,25
M2 14,87 21,75 24,60 6,88 9,73
M3 87,32 81,46 77,71 -5,86 -9,61
M4 162,70 98,70 105,39 -64,00 -57,31

Финансовая стабильность
E1 97,52 95,63 96,44 -1,89 -1,08
E2 8,65 5,70 7,42 -2,95 -1,23
E3 98,23 99,78 98,78 1,55 0,55
E4 9,28 6,47 8,50 -2,81 -0,78

Ликвидность
L1 6,67 5,44 4,05 -1,23 -2,62
L2 7,89 7,91 13,36 0,02 5,47
L3 7,45 5,69 4,32 -1,76 -3,13
L4 9,03 6,83 5,10 -2,20 -3,93
L5 114,83 122,47 119,57 7,64 4,74

Таким образом, согласно представлен-
ной выше таблице, наблюдается выполне-
ние меньшей части нормативных значений 
показателей с сокращением их количества 
с 9 до 7 в 2021 г. и увеличением до 10 в 2022 г. 
При этом, 7 показателей поддерживаются 
в нормативной зоне на протяжении всего 
анализируемого периода. 

В группе показателей достаточности 
капитала нормативное значение соблюдает 
только один показатель, отражающий неза-
висимость банка от взносов учредителей. 
Однако динамика всех коэффициентов явля-
ется отрицательной и отражает сокращение 
доли собственных средств в пассивах и доли 
привлечённых клиентских ресурсов, имею-
щих обеспечение со стороны капитала. Бо-
лее того, произошло сокращение величины 
обязательств и рисков по размещению ре-
сурсов, покрываемых собственными сред-

ствами, что отражает снижение надёжности 
банка для средств вкладчиков.

Блок качества активов может считаться 
относительно стабильно-устойчивым, по-
скольку 3 показателя из 5 ежегодно удов-
летворяют нормативному значению, однако 
в динамике наблюдается позитивная тен-
денция только у доли доходных активов, 
свидетельствующая о повышении эффек-
тивности активов. Динамика остальных 
показателей либо имеет отрицательную, 
либо скачкообразную направленность. 
Единственный коэффициент, отличный 
от нормативного на всём временном про-
межутке, характеризует недостаточность 
величины нераспределённой прибыли 
и резервов у Банка ВТБ, чтобы покрыть 
даже минимальную величину просрочен-
ной задолженности. Помимо этого, у кре-
дитной организации наблюдается повыше-
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ние рискованности проводимых операций 
с привлечёнными клиентскими средствами, 
однако ей свойственно отсутствие сложно-
стей со своевременным возвращением при-
влечённых ресурсов, о чём свидетельству-
ют два последних показателя блока. В це-
лом, качество активов ухудшилось в 2022 г. 
по сравнению с 2020 г.

Качество управления демонстрирует 
значительное улучшение в 2022 г., в кото-
ром все показатели группы достигли нор-
мативных значений. Общая кредитная 
и инвестиционная активность оцениваются 
положительно, поскольку в первом случае 
соблюдаются нормативы на всём анализи-
руемом периоде, а во втором наблюдается 
существенное увеличение показателя. Со-
гласно динамике коэффициента исполь-
зования привлечённых средств, Банк ВТБ 
сократил риски по операциям с привле-
чёнными средствами, повысив эффектив-
ность управления пассивными операция-
ми. К 2022 г. наблюдается существенное 
сокращение использования кредитных 
средств других банков.

С блоком финансовой стабильности 
у кредитной организации наблюдаются су-
щественные сложности, поскольку ни один 
из показателей не достигает нормативных 
значений, что свидетельствует о недоста-
точности прибыльности для потенциаль-
ного развития. Коэффициент доступности 
банка к внешним источникам финансирова-
ния намного ниже минимального значения 
норматива, что отражает наличие недоверия 
со стороны других кредитных организаций. 
Коэффициент дееспособности, напротив, 
несущественно превышает максимальное 
значение норматива, это говорит о том, что 
доходы от операций Банка ВТБ не могут 
покрыть убытки, возникшие в результате 
осуществления инвестиционной деятельно-
сти, в достаточной для финансовой устой-
чивости степени. Динамика коэффициента 
размещения средств за период 2021-2022 гг. 
является положительной, однако значения 
остаются на высоком уровне, что подтверж-
дает недостаточный уровень финансовой 
устойчивости банка. 

Последняя группа, показывая динами-
ку улучшения к 2022 г., оценивается нега-
тивно, поскольку отражает недостаточную 
способность своевременно выполнять свои 
обязательства. Согласно данному блок, Банк 
ВТБ имеет достаточно наиболее ликвидных 

средств для обеспечения срочных обяза-
тельств, а к 2022 г. способно обеспечить ими 
13% привлечённых средств, однако наблю-
дается недостаточность высоколиквидных 
активов, неспособность покрыть за их счёт 
и 8% привлечённых средств, а также несба-
лансированность активной и пассивной по-
литик банка. 

За расчётно-аналитическим первым эта-
пом, согласно методике CAMEL, следует 
этап присвоения каждому показателю бал-
лов и выведение итоговой оценки финан-
совой устойчивости анализируемого банка, 
представленный в таблице 3.

Таблица 3
Оценка показателей финансовой устойчивости 

ПАО Банк ВТБ за 2020-2022 гг.

Показатель Оценка
01.01.2020 01.01.2021 01.01.2022

Достаточность капитала
C1 4 4 4
C2 5 5 5
C3 5 5 5
C4 2 2 2
C5 5 5 5

Качество активов
A1 1 1 1
A2 5 5 4
A3 4 5 5
A4 1 2 2
A5 1 1 2

Деловая активность (качество управления)
M1 2 2 2
M2 1 1 1
M3 4 4 3
M4 2 2 1

Финансовая стабильность
E1 5 5 5
E2 5 5 5
E3 4 4 4
E4 5 5 5

Ликвидность
L1 1 2 2
L2 3 3 1
L3 4 4 5
L4 4 5 5
L5 2 2 2

Итого 3 4 3
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По результатам проведенной аналитиче-
ской работы групп показателей финансовой 
устойчивости по методике CAMEL можно 
оценить уровень финансовой устойчиво-
сти Банка ВТБ (ПАО) в 2020 и 2022 гг. как 
«посредственный». Выставленная оценка 
свидетельствует о наличии недостатков, 
а также о возможности нивелировать их 
при принятии грамотных управленческих 
решений и при незначительном вмеша-
тельстве со стороны надзорных органов 
без вреда для текущей деятельности кре-
дитной организации. В 2021 г. наблюдается 
ухудшение финансовой устойчивости бан-
ка до «негативного», свидетельствующе-
го о серьёзных проблемах, что, вероятнее 
всего, вызвано условиями ограничений, 
введённых из-за короновирусной инфек-
ции. Однако восстановление допандейми-
ного уровня устойчивости свидетельствует 
о высоком уровне менеджмента и грамот-
ной управленческой реакции на сложивши-
еся условия.

Заключение
В результате апробации методики 

CAMEL для оценки финансовой устой-
чивости коммерческого банка на примере 
ПАО Банк ВТБ был выявлен ряд достоинств 
и недостатков.

К достоинствам относится комплекс-
ность подхода к оценке финансовой устой-
чивости, заключающаяся в анализе различ-
ных сторон деятельности кредитной органи-
зации, наличие чёткой системы показателей 
и формул их расчёта, возможность выявле-
ния «слабых» и «сильных» мест в каждой 
из сторон деятельности, простота расчётов 
как отдельных показателей, так и результи-
рующего, доступность методики, а также 
определение степени необходимости вме-
шательства со стороны надзорных органов 
на основании итоговой оценки финансо-
вой устойчивости.

Однако методика обладает рядом суще-
ственных недостатков:

- наличие противоречий между показа-
телями, принадлежащими разным группам;

- высокий субъективизм оценки, опре-
деляющий прямую зависимость качества 
оценки финансовой устойчивости от компе-
тентности и профессионализма собранной 
экспертной группы;

- некорректность итогового показателя, 
представляющего простое среднее арифме-
тическое значение выставленных баллов, 
не учитывающих степень влияния на фи-
нансовую устойчивость отдельно взятых 
показателей и группы в целом;

- недостаточная адаптированность нор-
мативных значений под специфику россий-
ского финансового рынка.

Исходя из этого, можно сделать вывод 
о наличии необходимости доработки ориги-
нальной методики. К направлениям, требую-
щим дальнейшего изучения, можно отнести:

- выявление внутригруппового и меж-
группового противоречия показателей, опре-
деление нового набора непротиворечивых 
показателей, характеризующих соответству-
ющую сторону деятельности;

- пересмотрение нормативных значений 
с целью их приведения к нормативным по-
казателям российского рынка;

- выставление бинарных оценок в зави-
симости от соответствия или несоответствия 
фактического значения показателя с его нор-
мативом с учётом степени несоответствия;

- определение значимости каждого по-
казателя для группы показателей, то есть 
присвоение весового значения показателю 
с последующим определением итоговой 
оценки группы путём взвешенного сум-
мирования присвоенных показателям оце-
нок, а также присвоение весовых значений 
каждой группе показателей в зависимости 
от степени влияния каждой на финансовую 
устойчивость и последующее определение 
итоговой оценки надёжности путём взве-
шенного суммирования полученных оценок 
групп показателей.

Таким образом, несмотря на комплекс-
ность и применимость рассмотренной мето-
дики, для получения объективной оценки фи-
нансовой устойчивости коммерческого бан-
ка, её следует дорабатывать и адаптировать.
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АНАЛИЗ ИМУЩЕСТВЕННОГО ПОТЕНЦИАЛА 
ГОСУДАРСТВЕННОГО БЮДЖЕТНОГО УЧРЕЖДЕНИЯ

Ключевые слова: государственное бюджетное учреждение, имущественное положение, нефи-
нансовые активы, финансовые активы, федеральные стандарты бухгалтерского учета для организа-
ций государственного сектора, финансовая устойчивость, чистые активы. 

Бюджетные учреждения являются особой категорией учреждений, которые создаются непо-
средственно органами государственной власти Российской Федерации, субъекта РФ, местного само-
управления в целях осуществления социально-культурных, научно-технических или управленческих 
функций. Имущественный потенциал учреждения формируют его активы, которые подразделяются 
на финансовые и нефинансовые. Экономический анализ имущественного потенциала основывается 
на изучении активов для определения значимости экономических процессов и явлений в учреждении 
с целью разработки управленческих решений. Анализ активов бюджетного учреждения является 
одним из направлений анализа при оценке его имущественного положения, по результатам которо-
го определяются перспективы развития, корректируется стратегия функционирования учреждения 
в рамках бюджетирования, ориентированного на результат. В научной статье проводится анализ 
имущественного положения в ГБУЗ Республики Мордовия «Республиканский госпиталь». Целью 
анализа имущественного потенциала учреждения здравоохранения является оценка обеспеченно-
сти и эффективности использования нефинансовых и финансовых активов учреждения по видам 
деятельности (государственное задание, деятельность, приносящая доход и др.). Также при прове-
дении анализа имущественного потенциала необходимо оценить степень зависимости учреждения 
от бюджетного финансирования, что необходимо для обоснования стратегии развития бюджетной 
деятельности и деятельности, приносящей доход с целью повышения эффективности использования 
активов бюджетного учреждения, формирующих имущественный потенциал.

N. A. Gorbunova
National research N. P. Ogarev Mordovia state university, Saransk,  
e-mail: n_a_gorbunowa@mail.ru 

ANALYSIS OF THE PROPERTY POTENTIAL  
OF THE STATE BUDGETARY INSTITUTION

Keywords: state budgetary institution, property potential, non-financial assets, financial assets, federal 
accounting standards for public sector organizations, financial stability, net assets.

Budget institutions are a special category of institutions. They are created by state authorities of the 
Russian Federation, a subject of the Russian Federation, local self-government in order to carry out socio-
cultural, scientific, technical or managerial functions. The property potential of an institution is formed by 
its assets, which are divided into financial and non-financial. The economic analysis of property potential 
is based on the study of assets to determine the significance of economic processes and phenomena in an 
institution in order to develop management decisions. Analysis of the assets of a budgetary institution is one 
of the areas of analysis in assessing its property status. Based on the results of the analysis, development 
prospects are determined; the strategy for the functioning of the institution is adjusted within the framework 
of result-oriented budgeting. The scientific article analyzes the property situation in the State Budgetary 
Institution of Health of the Republic of Mordovia «Republican Hospital». The purpose of the analysis of 
the property potential of a healthcare institution is to assess the security and effectiveness of the use of 
non-financial and financial assets of the institution by type of activity (government assignment, income-
generating activities, etc.). When analyzing the property potential, it is necessary to assess the degree of 
dependence of the institution on budget financing. This is necessary to justify the strategy for the develop-
ment of budgetary activities and income-generating activities in order to increase the efficiency of using the 
assets of a budgetary institution that form property potential.

Введение
Внедрение международных стандартов 

финансовой отчетности для общественного 
сектора в российский бухгалтерский учет 

оказывает непосредственное влияние на раз-
витие финансового анализа деятельности 
бюджетных учреждений. В соответствие 
с федеральным стандартом бухгалтерского 
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учета для организаций государственного 
сектора «Концептуальные основы бухгал-
терского учета и отчетности организации 
государственного сектора» целью анализа 
деятельности бюджетного учреждения, его 
имущества и источников формирования яв-
ляется снижение уровня неопределенности 
относительно перспектив развития бюджет-
ного учреждения [1]. 

В соответствии с ФСБУ для организа-
ций государственного сектора «Представ-
ление бухгалтерской (финансовой) отчет-
ности» показатели бухгалтерской (финан-
совой) отчетности бюджетного учреждения 
являются основным источником информа-
ции для проведения анализа имуществен-
ного потенциала учреждения. На основе 
бухгалтерской (финансовой) отчетности 
бюджетного учреждения можно получить 
данные для формирования выводов о том, 
надлежащим ли образом осуществлялась 
деятельность бюджетного учреждения, 
можно ли в дальнейшем доверять его руко-
водителю и изменится ли направленность 
его деятельности [2].

Единой методологии оценки имуще-
ственного потенциала государственного 
бюджетного учреждения не существует, ос-
новными этапами его проведения являются:

– анализ структуры и динамики имуще-
ства бюджетного учреждения и источников 
его финансирования (проводится на основа-
нии данных баланса);

– оценка коэффициентов структуры 
имущества бюджетного учреждения и его 
источников, базирующихся на показателях 
финансовой устойчивости; 

– анализ финансовых результатов дея-
тельности бюджетного учреждения (изуче-
ние формы 0503721 «Отчет о финансовых 
результатах деятельности учреждения»), 
которая содержит сведения о доходах 
и расходах учреждения в разрезе деятель-
ности с целевыми средствами, средствами 
во временном распоряжении и деятельности 
по оказанию услуг;

– оценка выполнения учреждением пла-
новых показателей для оценки исполнения 
плана хозяйственной деятельности в от-
дельности по доходам, расходам, источни-
кам финансирования дефицита (профицита) 
средств бюджетного учреждения [3].

Самыми доступными инструментами 
для проведения анализа имущественного 
потенциала бюджетного учреждения явля-
ются горизонтальный, вертикальный анализ 

и коэффициентный анализ, позволяющие 
проанализировать: динамику показателей 
в абсолютных и относительных значениях; 
состав изменений, т.е. что оказало большее 
влияние на данное изменение); долю показа-
телей, занимающих наибольший удельный 
вес; долю показателей с наименьшим удель-
ным весом.

Вертикальный анализ является методом 
определения того, как бюджетное учрежде-
ние использует свои ресурсы и в какой про-
порции его ресурсы распределяются в ба-
лансе и отчете о финансовых результатах 
учреждения. Горизонтальный (трендовый 
анализ) представляет собой сравнение каж-
дой позиции отчетности бюджетного учреж-
дения с рядом предшествующих и определе-
ние основных тенденций динамики показа-
телей отчетности [4].

В основе коэффициентного анализа ис-
пользуются абсолютные показатели, кото-
рые формируются на основе баланса, пла-
на финансово-хозяйственной деятельности 
и отчета о результатах деятельности уч-
реждения и об использовании имущества, 
закрепленного за ним. С помощью коэффи-
циентного анализа можно сделать вывод, 
насколько эффективна деятельность учреж-
дения в области финансового менеджмен-
та, определить необходимость проведения 
контрольно-ревизионных мероприятий. Та-
кой анализ повышает оперативность и сни-
жает затраты при принятии управленческих 
решений[5]. 

Цель исследования – изучение теоре-
тико-методологических аспектов и практи-
ческих вопросов анализа имущественного 
потенциала государственного бюджетного 
учреждения, обоснование необходимости 
его проведения для оценки обеспеченности 
и эффективности использования имущества 
в текущем периоде и в перспективе.

Материал и методы исследования
Информационной базой исследования 

является бухгалтерская (финансовая) от-
четность государственного бюджетного 
учреждения здравоохранения «Республи-
канский госпиталь» за 2018-2021 гг. При 
проведении исследования были использо-
ваны общенаучные методы, а именно аб-
страгирования, логический метод, анализ, 
синтез, а также методы сравнения, наблюде-
ния, обобщения, детализации, горизонталь-
ный, вертикальный анализ, метод финансо-
вых коэффициентов.
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Динамика изменения активов и пассивов ГБУЗ РМ «Республиканский госпиталь»  
за 2018-2021 гг., млн руб.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Проанализируем имущественный потен-
циал бюджетного учреждения здравоохране-
ния Республики Мордовия – «Республикан-
ский госпиталь» (ГБУЗ РМ «Республикан-
ской госпиталь»). Цель создания бюджет-
ного учреждения – оказание стационарной 
специализированной медицинской помощи 
по гериатрии и медицинской реабилитации 
взрослого населения, включая оказание спе-
циализированной медицинской помощи ве-
теранам войн и лицам, приравненным к ним 
по льготам.

Деятельность ГБУЗ РМ «Республикан-
ский госпиталь» подразделяется по следу-
ющим направлениям: деятельность с целе-
выми показателями; деятельность по госу-
дарственному заданию; приносящая доход 
деятельность (средства по обязательному 
медицинскому страхованию (ОМС)). 

Важнейшей функцией экономического 
анализа ГБУЗ РМ «Республиканский го-
спиталь» является подготовка информации 
для обоснования управленческих реше-
ний о деятельности учреждения и оценки 
ее результативности. Так как учреждение 
здравоохранения может осуществлять при-
носящую доход деятельность, то возрастает 
и потребность в методическом обеспечении 
аналитической функции учреждения, чтобы 
анализируемая информация была достовер-
ной и оперативной.

Основными задачами анализа имуще-
ственного потенциала являются:

– идентификация реального состоя-
ния имущества ГБУЗ РМ «Республикан-
ский госпиталь»;

– выявление изменений в состоянии 
имущественного положения учреждения 
здравоохранения, установление закономер-
ностей и тенденций развития учреждения 
здравоохранения за анализируемый период;

– экономическое обоснование текущих 
и перспективных планов;

– оценка экономической эффективно-
сти использования трудовых, материальных 
и финансовых ресурсов.

При оценке имущественного потенциа-
ла в первую очередь необходимо рассчитать 
показатели динамики и структуры активов 
и источников финансирования учреждения, 
используя данные баланса государствен-
ного (муниципального) учреждения ГБУЗ 
РМ «Республиканский госпиталь» за 2018-
2021 гг.

Результаты расчетов показателей ди-
намики и структуры активов и пассивов 
ГБУЗ РМ «Республиканский госпиталь» 
за 2018-2021 гг. графически представлены 
на рисунке.

Используя данные, представленные 
на рисунке, наблюдается следующая дина-
мика изменения показателей ГБУЗ РМ «Ре-
спубликанский госпиталь» за 2018-2021 гг:

− нефинансовые активы учрежде-
ния  за  2018-2021 гг. уменьшились на  
28,5 млн руб.,  темп прироста снизился на  
14,7 %. В 2021 году нефинансовые активы 
занимают 86,99 % по отношение к величине 
имущества учреждения здравоохранения;

– финансовые активы ГБУЗ РМ «Респу-
бликанский госпиталь» за 2018-2021 гг. ста-
бильно возрастают (темп прироста за дан-
ный период 133,02 %). Максимальное зна-
чение по данному виду активов бюджет-
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ного учреждения отмечено в 2020 году 
(37,0 млн руб.), а минимальное – в 2018 году 
(10,6 млн руб.). Увеличение финансовых ак-
тивов связано с притоком денежных средств 
в учреждение в связи с увеличением объ-
емов финансирования;

− обязательства ГБУЗ РМ «Республикан-
ский госпиталь» за 2018-2021 гг., возросли 
на 2,6 млн руб. Максимальное значение 
обязательств бюджетного учреждения от-
мечено в 2021 году (203,8 млн руб.), а ми-
нимальное – в 2020 году (198,4 млн руб.), 
но можно сказать, что за 2018-2021 гг. в уч-
реждении отмечается примерно одинаковый 
объем расходов;

− положительные финансовые резуль-
таты бюджетного учреждения (прибыль) 
отмечаются в 2020 году − 3,148 млн руб., 
соответственно, в данный период ГБУЗ 
РМ «Республиканский госпиталь» оказало 
большое число медицинских услуг, при-
носящих доход учреждению (доход от вне-
бюджетной деятельности). На наш взгляд, 
данная положительная динамика обуслов-

лена пандемией коронавирусной инфекцией 
COVID-2019 и большим спросом на меди-
цинские услуги. По показателям отчетности 
за другие отчетные периоды у учреждения 
отмечается отрицательный финансовый ре-
зультат (убыток).

На следующем этапе оценки имуще-
ственного потенциала целесообразно рас-
считывать коэффициенты структуры иму-
щества и источников финансирования, ба-
зирующихся на показателях финансовой 
устойчивости бюджетного учреждения (та-
блица 1). 

Значения коэффициентов структуры 
имущества и источников финансирования 
бюджетного учреждения, рассчитанные 
на основе данных бухгалтерской отчет-
ности ГБУЗ РМ «Республиканский госпи-
таль» за 2018-2021 гг. наглядно представ-
лены в таблице 2.

На основе значений коэффициентов, 
представленных в таблице 2 можно сделать 
следующие выводы об эффективности ис-
пользования имущественного потенциала.

Таблица 1
Коэффициенты структуры имущества и источников финансирования деятельности 

государственного бюджетного учреждения [6,7]

Показатель Интерпретация Формула расчета

Коэффициент финансовых 
активов (Кфа)

Коэффициент позволяет опреде-
лить долю наиболее ликвидных 
активов учреждения

Kфа = Еф / В,
где Еф – стоимость финансовых активов 
учреждения;
В – общая стоимость имущества учреж-
дения (валюты (итог) баланса)

Коэффициент нефинансо-
вых активов (Кна)

Отражает уровень капитализации 
бюджетного учреждения

Kна = Ен / В,
где Ен – стоимость нефинансовых акти-
вов учреждения

Нормативное значение ко-
эффициента финансовых 
активов

Соотношение ¼ суммы расходов 
и валюты баланса

Кфа (норм) = Ргод / 4 / В,
где Ргод – расходы учреждения за год

Индивидуальный для уч-
реждения норматив коэф-
фициента нефинансовых 
активов

Определяется расчетным путем и 
показывает долю нефинансовых 
активов учреждения в стоимости 
имущества

Кна (норм) = 1 – Кфа (норм)

Коэффициент, характе-
ризующий соотношение 
финансового результата и 
обязательств 

Оптимальное значение по данно-
му показателю в отчетный период 
должно быть ≥ 1

Кфр = Ефр / О,
где Ефр – величина финансового резуль-
тата;
О – общая величина обязательств бюд-
жетного учреждения

Показатель, аналогичный 
коэффициенту автономии

Оценивает долю имущества (ис-
точников) в общем объема иму-
щества (источников) учреждения 
и его величину финансового ре-
зультата

Dфр = Ефр / В
Значение данного показателя должно 
быть 0,5 и выше, что положительно ха-
рактеризует структуру пассива баланса 
учреждения.
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Таблица 2
Коэффициенты структуры имущества ГБУЗ РМ «Республиканский госпиталь» за 2018-2021 гг. 

Показатель
Значение по годам Отклонение (+,-)

2018 2019 2020 2021 2021 г.  
к 2020 г.

2020 г.  
к 2019 г.

2019 г.  
к 2018 г.

Коэффициент финансовых активов 
(Кфа)

0,065 0,095 0,184 0,130 -0,054 0,089 0,029

Коэффициент нефинансовых акти-
вов (Кна)

1,199 0,905 0,816 0,870 0,054 -0,089 -0,294

Нормативное значение коэффици-
ента финансовых активов (Кфа (норм))

0,114 0,096 0,134 0,202 0,068 0,038 -0,018

Индивидуальный для учреждения 
норматив коэффициента нефинан-
совых активов (Кна (норм))

0,886 0,904 0,866 0,798 -0,068 -0,038 0,018

Коэффициент, характе-ризующий 
соотношение финансового резуль-
тата и величины обязательств (Кфр)

-0,194 -0,179 0,016 -0,065 -0,081 0,195 0,015

Показатель, аналогичный коэффи-
циенту автономии (Dфр)

-0,241 -0,218 0,015 -0,070 -0,085 0,234 0,023

Значения коэффициента финансо-
вых активов являются минимальными 
(в 2021 году – 0,130), так как финансовые 
активы значительно меньше нефинансовых 
активов учреждения. Нормативное значение 
коэффициента финансовых активов в ГБУЗ 
РМ «Республиканский госпиталь» харак-
теризует соотношение 1/4 суммы расходов 
учреждения и валюты баланса. По расчетам 
в 2021 году у бюджетного учреждения нор-
мативное значение – 0,202. Это означает, что 
величина финансовых активов в учрежде-
нии не достигает нормативного значения.

Коэффициент нефинансовых активов 
(Кна) отражает уровень капитализации бюд-
жетного учреждения и в 2021 году его зна-
чение равно 0,870, соответственно, ГБУЗ 
РМ «Республиканский госпиталь» почти 
на 100 % зависит от бюджета. Согласно 
значению коэффициента нефинансовых 
активов в ГБУЗ РМ «Республиканский го-
спиталь» очень высокий уровень капитали-
зации – за исследуемый период максималь-
ное значение отмечается в 2018 году (1,199), 
в дальнейшем уровень капитализации сни-
жается. При сравнении с нормативом, зна-
чение коэффициента нефинансовых активов 
превышает его значение.

В ГБУЗ РМ «Республиканский госпи-
таль» коэффициент, характеризующий соот-
ношение финансового результата и общей 
величины обязательств учреждения, не со-
ответствует оптимальному уровню (≥ 1), со-
ответственно, бюджетному учреждению не-
обходимо повысить эффективность исполь-

зования имущества. Улучшение структуры 
активов возможно в результате увеличения 
объема финансирования по приносящей до-
ход деятельности (средства по обязательно-
му медицинскому страхованию (ОМС)).

Показатель, аналогичный коэффици-
енту автономии оценивает долю в общем 
объеме имущества (источников) бюджетно-
го учреждения по отношению к величине 
его финансового результата (оптимальное 
значение 0,5). ГБУЗ РМ «Республиканский 
госпиталь» зависит от бюджетного финан-
сирования. Коэффициент, характеризующий 
финансовую независимость учреждения 
значительно ниже рекомендуемого норма-
тивного значения. 

При оценке имущественного потен-
циала необходимо также рассчитать коэф-
фициенты финансовой устойчивости. Чем 
больше у бюджетного учреждения денеж-
ных средств от осуществления приносящей 
доход деятельности, тем более устойчивым 
считается бюджетное учреждение. Для ана-
лиза устойчивости рекомендуется рассчи-
тывать коэффициент финансовой независи-
мости и показатель динамики финансовых 
активов бюджетного учреждения[8]. 

При рассмотрении коэффициента фи-
нансовой устойчивости ГБУЗ РМ «Респу-
бликанский госпиталь» за 2018-2021 гг., еще 
раз можно сделать вывод, что деятельность 
учреждения зависима от бюджетного фи-
нансирования и в целом от системы здраво-
охранения, которая функционирует на тер-
ритории Российской Федерации.
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Таблица 3
Коэффициенты финансовой устойчивости ГБУЗ РМ «Республиканский госпиталь»  

за 2018-2021 гг. 

Показатель
Значение по годам Отклонение (+,-)

2018 2019 2020 2021 2021 г.  
к 2020 г.

2020 г.  
к 2019 г.

2019 г.  
к 2018 г.

Коэффициент финансовой 
независимости 0,81 0,82 1,02 0,94 -0,08 0,19 0,02

Динамика чистых активов 82,07 102,90 120,88 94,59 -26,29 17,97 20,83

Коэффициенты финансовой устойчи-
вости ГБУЗ РМ «Республиканский госпи-
таль», рассчитанные за период 2018-2021 гг. 
представлены в таблице 3.

Коэффициент финансовой независимо-
сти учреждения рассчитывается отношени-
ем чистых активов (чистые активы – стр. 
620  баланса государственного учреждения) 
к величине совокупных обязательств, вклю-
чая кредиторскую задолженность по дан-
ным актива баланса. В результате расчетов 
коэффициент изменился с 0,81 в 2019 году 
до 0,94 в 2021 году, то есть зависимость 
от бюджетного финансирования составляет 
более 90 %.

Показатель динамики чистых активов 
рассчитывается на основе баланса и отра-
жает изменение средств, генерированных 
от деятельности учреждения. В соответ-
ствие с показателем, характеризующим 
динамику чистых активов, можно сделать 
вывод, что учреждение наращивает иму-
щественный потенциал в 2018-2020 гг., 
а 2021 году наблюдается незначительное 
снижение показателя.

Выводы 
Таким образом, анализ имущественного 

положения в ГБУЗ РМ «Республиканский 
госпиталь» проводится для того, чтобы 
оценить какими нефинансовыми и финан-
совым активами обладает учреждение и на-
сколько эффективно их использует в сво-
ей деятельности.

При оценке активов ГБУЗ РМ «Респу-
бликанский госпиталь» за 2018-2021 гг. 

деятельность по государственному зада-
нию является наиболее важной для уч-
реждения. Для выполнения государствен-
ного задания учреждением используются 
активы, стоимость которых в 2,5-3 раза 
превышает стоимость активов, которые 
используются в деятельности, принося-
щей доход. 

При анализе структуры активов ГБУЗ 
РМ «Республиканский госпиталь» был сде-
лан вывод, что нефинансовые активы бюд-
жетного учреждения здравоохранения пре-
обладают над финансовыми активами. При 
проведении анализа для ГБУЗ РМ «Респу-
бликанский госпиталь» наиболее важными 
являются нефинансовые активы. Значение 
анализа нефинансовых активов заключается 
в том, что с его помощью можно определить 
пути повышения эффективности использо-
вания нефинансовых активов, улучшить их 
техническое состояние. 

Также определено, что деятельность 
ГБУЗ РМ «Республиканский госпиталь» 
зависима от бюджетного финансирования, 
что подтверждают низкие значения коэф-
фициента независимости, коэффициента 
автономии, а также коэффициента финан-
совой устойчивости. Соответственно, ГБУЗ 
РМ «Республиканский госпиталь» и в даль-
нейшем должно осуществлять свою дея-
тельность в рамках бюджетного финанси-
рования, ориентированного на результат. 
Деятельность, приносящая доход (деятель-
ность по ОМС), является перспективным 
направлением деятельности бюджетного 
учреждения здравоохранения.
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В статье анализируется формирование и развитие профессиональных компетенций сотрудников 
корпораций. Используя методы анализа кейсов моделей профессиональных компетенций и опросов 
сотрудников российских и китайских компаний, имеющих центры корпоративного обучения, путем 
использования инструмента радарной диаграммы, проводится оценка наиболее востребованных 
компетенций в этих компаниях. В результате сделан вывод, что в компаниях по-разному выделяются 
востребованные компетенции, что может быть обусловлено спецификой корпоративной культуры 
и особенностями сферы ведения деятельности. Проведя сравнение наиболее востребованных ком-
петенций, также было выявлено, что в двух и более компаниях одновременно среди востребованных 
компетенций выделяются управление информацией, коммуникативная грамотность, техническая 
грамотность, инновационность. Обнаружено, что компании используют разные способы для разви-
тия востребованных компетенций, которые включают применение различных симуляторов реальных 
ситуаций, а также организацию учебных курсов по развитию востребованных навыков и знаний 
сотрудников. Выявлено, что востребованными компетенциями становятся компетенции кластера 
«энергия», включающие стрессоустойчивость, инновационность, адаптивность и гибкость, самораз-
витие и сделан вывод о необходимости расширения содержания корпоративного обучения за счет 
организации курсов по развитию этих компетенций.
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The article analyzes the formation and development of professional competencies of corporate em-
ployees. Using the methods of analyzing case studies of professional competence models and surveys of 
employees of Russian and Chinese companies with corporate training centers, by using the radar diagram 
tool, an assessment of the most in-demand competencies in these companies is carried out. As a result, it 
is concluded that companies have different competencies in demand, which may be due to the specifics of 
corporate culture and the specifics of the field of activity. After comparing the most in-demand competencies, 
it was also revealed that in two or more companies at the same time, information management, communi-
cation literacy, technical literacy, innovation is distinguished among the most in-demand competencies. It 
has been found that companies use different ways to develop in-demand competencies, which include the 
use of various simulators of real situations, as well as the organization of training courses on the develop-
ment of in-demand skills and knowledge of employees. It is revealed that the competencies of the energy 
cluster, including stress resistance, innovation, adaptability and flexibility, self-development, are becoming 
in demand, and it is concluded that it is necessary to expand the content of corporate training by organizing 
courses on the development of these competencies.
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Введение
Профессиональные компетенции состав-

ляют основу человеческого потенциала тру-
довых ресурсов компании. В связи с актив-
ным поиском новых ресурсов для повышения 
конкурентоспособности компании, руковод-
ство многих предприятий осознало необхо-
димость формирования и развития профес-
сиональных компетенций своих сотрудников. 
В настоящее время многие крупные компа-
нии создают собственную образовательную 
инфраструктуру корпоративного обучения, 
открывая новые возможности для качествен-
ного развития человеческих ресурсов. 

В последнее десятилетие многие круп-
ные корпорации в России, Китае и дру-
гих странах создали собственные центры 
корпоративного обучения. При этом, проис-
ходит активное развитие инфраструктуры 
обучения, которая позволяет обеспечивать 
постоянное развитие и совершенствова-
ние знаний и навыков всё более широкой 
группы работников. Для примера в период 
2011-2021 гг. количество учащихся корпо-
ративных университетов компании Huawei 
увеличилось с 87 тыс. до 150 тыс. чел. [14], 
Сбербанка – с 27,6 тыс. чел. до 33,3 тыс. чел. 
[9]. Все это ещё раз подчеркивает высокий 
интерес руководства компаний к формиро-
ванию и развитию профессиональных ком-
петенций работников.

Целью исследование выступает анализ 
передовых практик использования моделей 
компетенций и выявление востребованных 
компетенций компаний России и Китая.

Материал и методы исследования 
Впервые к вопросу о сущности компе-

тенций в 1959 г. обратился ученый Р. Уайт. 
Его определение феномена компетенции 
как эффективного взаимодействия с окру-
жающей средой [17] было в последующем 
использовано в трудах многих исследова-
телей, в том числе изучающих професси-
ональные компетенции. К 1980-му г. было 
выделено множество различных вариантов 
профессиональных компетенций и возникла 
ясная необходимость проведения их клас-
сификации. Так в 1982 г. появилась первая 
классификация компетенций, предложен-
ная Р. Бояцисом, согласно которой было 
выделено пять кластеров компетенций, со-
держащих в общей сложности 21 компетен-
цию [2]. В 1993 г. была разработана модель 
компетенций Сперсеров, которая делит ком-
петенции на навыки, знания и личностные 

характеристики. Следующим шагом ста-
ло предложение еще более полной модели 
компетенций М. Ломбардо и Р. Эйхингера, 
объединившей в своем составе 26 класте-
ров из 67 компетенций [15]. Все эти моде-
ли компетенций основываются на исполь-
зовании поведенческой (бихевиористской) 
теории. В последние годы появились новые 
подходы к выделению компетенций сотруд-
ников, среди которых стоит отметить анали-
тический. Он представлен в работе автора 
универсальной модели профессиональных 
компетенций А.В. Овчинникова, выделив-
шего личностные, социальные, технические 
и административные компетенции [8].

Недавно разработанный Центром ком-
петенций АНО «Россия – страна возможно-
стей» универсальный конструктор компе-
тенций включает в общей сложности 19 ком-
петенций, условно разделенных на четыре 
группы [13]:

1. управление взаимодействием (лидер-
ство, эмоциональный интеллект, оказание 
влияния, партнерство / сотрудничество, кли-
ентоориентированность, наставничество);

2. управление задачами (анализ инфор-
мации и выработка решений, планирование 
и организация, стратегическое мышление, 
следование правилам и процедурам);

3. энергия (ориентация на результат, 
стрессоустойчивость, инновационность, 
адаптивность / гибкость, саморазвитие);

4. общие знания (цифровая грамотность, 
финансовая грамотность, правовая грамот-
ность, коммуникативная грамотность).

Также отметим, что особое внимание 
в работах современных исследователей уде-
ляется развитию цифровых компетенций 
работников, что прежде всего связано с тех-
нократическими сдвигами в обществе [1]. 
Среди цифровых компетенций выделяются 
медиа-грамотность, техническая грамот-
ность, программирование, моделирование, 
AI и роботехника, управление информаци-
ей [10]. Цифровые компетенции становятся 
все более значимыми в повышении качества 
человеческого капитала, а также позволя-
ют обеспечить конкурентное преимуще-
ство компаниям [4; 5]. В связи со сложно-
стью структуры цифровых компетенций, 
предполагается необходимым выделить их 
в отдельный кластер. Таким образом, в на-
стоящее время выделяются разные профес-
сиональные компетенции, которые могут 
быть более или менее значимыми в совре-
менных компаниях.
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Результаты исследования  
и их обсуждение

Рассмотрим более подробно вопрос 
о востребованных профессиональных ком-
петенциях, которые выделяются компани-
ями в их руководящих документах. Выбор 
компаний для анализа обусловлен наличием 
у них центров корпоративного обучения и за-
креплением моделей компетенций в руково-
дящей документации компании. Кроме этого, 
мы также хотели изучить различия в востре-
бованности компетенций в разных странах, 
а поэтому выбрали две российские (финан-
совая и добывающая) и две китайские ком-
пании (производственная и ИКТ). Все ком-
пании относятся к разным сферам деятель-
ности, что позволило получить максимально 
объективные результаты исследования.

Исследование проводилось в несколько 
этапов. На первом этапе была проведена 
оценка моделей компетенций, существую-
щих в изучаемых компаниях. На втором эта-
пе на основе эмпирического исследования 
в соответствии с авторской методологией 
были выявлены наиболее востребованные 
компетенции. В ходе анализа моделей ком-
петенций компаний были получены следую-
щие результаты.

Модель компетенций финансовой ком-
пании включает в себя решение проблем / 
системность мышления, управление резуль-
татом / ответственность, инновационность 
/ digital навыки, клиентоцентричность, раз-
витие команд / сотрудничество, управление 
собой [7].

В модели корпоративных компетенций 
добывающей компании в качестве обще-
корпоративных компетенций выделяются 
работа в команде, ориентация на результат, 
эффективная коммуникация, открытость но-
вому, поиск лучших решений. Второй уро-
вень – дополнительные компетенции по кла-
стерам должностей – включает в себя страте-
гическое мышление, системное мышление, 
планирование деятельности, управленче-
скую ответственность, управление людьми, 
коммерческий подход, аналитическое мыш-
ление, организацию своей деятельности. 
При этом каждая из компетенций может 
быть подвергнута еще большей детализа-
ции, например, компетенция «управление 
людьми» включает в себя мотивацию со-
трудников, контроль исполнения, а также 
развитие сотрудников [12].

В модели профессиональных компетен-
ций ИКТ компании выделены четыре основ-

ных сегмента: (1) исполнение: способность 
мотивировать и завивать команду, ответ-
ственность и ориентация на результат, на-
ращивание организационного потенциала; 
(2) связь с людьми (коммуникация): выстра-
ивание отношений с клиентами и партне-
рами, совместное влияние; (3) понимание: 
межкультурная интеграция, способность 
идти на компромисс; (4) принятие решений: 
системное мышление, стратегический риск, 
стратегическое мышление [18].

Модель профессиональных компетен-
ций производственной компании основана 
на общих компетенциях, а также включает 
командную работу, инновационное мыш-
ление, уровень исполнения работы, лидер-
ство, способность получить поддержку, до-
стижение целей и другие. Количественно 
и качественно компетенции оцениваются 
начальством, коллегами, подчиненными 
и самими оцениваемыми. Данная процедура 
оценки проводится ежегодно, что позволяет 
оценивать динамику изменений компетен-
ций сотрудников.

Сравнивая модели профессиональных 
компетенций, используемые в четырех 
анализируемых компаниях, можно обнару-
жить, что в зависимости от страны и осо-
бенностей национальной корпоративной 
культуры, а также сферы деятельности 
компании, профессиональные компетенции 
различаются как по составу, так и по уров-
ню востребованности.

С целью изучения наиболее востребо-
ванных профессиональных компетенций 
современных работников мы провели ан-
кетирование сотрудников двух компаний 
из России (финансовой и добывающей) 
и двух компаний из Китая (производствен-
ной и ИКТ). Общая выборка исследования 
составила 205 чел., из которых 11,2% – пред-
ставители руководства компаний, 88,8% – 
подчиненные сотрудники. Все они ведут 
деятельность в разных отделах компаний, 
имеют стаж работы от одного года до ше-
сти лет. В ходе анкетирования использова-
лась структурированная анкета, в которой 
респондентам было предложено отметить 
степень значимости профессиональных 
компетенций. Перечень компетенций был 
составлен автором исследования в резуль-
тате анализа разработок предшественников, 
а также осмысления моделей компетенций 
компаний. В результате он включил сле-
дующие кластеры: (1) управление взаимо-
действием; (2) управление задачами; (3) 
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энергия; (4) общие знания; (5) цифровые 
компетенции. Каждый кластер включал 
в себя конкретные компетенции, по кото-
рым респонденты давали оценки. При раз-
работке анкеты мы придерживались мето-
дологии Центра компетенции АНО «Рос-
сия – страна возможностей», используемой 
для исследования профиля востребованных 
компетенций, согласно которой в зависи-
мости от степени важности, компетенции 
могут быть разделены на наиболее суще-
ственные (критичные), желательные, менее 
существенные и несущественные [6]. В со-
ответствии с четырьмя вариантами оценки 
значимости, респондентами присваивались 
баллы каждой из компетенций по шкале: 
4 – наиболее существенные (критичные), 
3 – желательные, 2 – менее существенные 
и 1 – несущественные. Тем самым, значи-
мость по каждой из компетенций варьиро-
валась в диапазоне от 1 до 4 баллов.

Результаты исследования были пред-
ставлены в формате радарной диаграммы. 
Использование радарной диаграммы обу-
словлено тем, что этот тип диаграммы позво-
ляет проводить одновременное сравнение 

нескольких переменных на одном графике, 
делает более заметным наличие выбросов 
на графике. Ниже представлена обобщенная 
радарная диаграмма востребованности ком-
петенций по мнению сотрудников четырех 
компаний (рис. 1).

Диаграмма наглядно демонстрирует, 
что сотрудники четырех изучаемых компа-
ний по-разному определяют наиболее вос-
требованные компетенции. Так, по мнению 
работников ИКТ компании Китая, наиболее 
востребованными выступают цифровые ком-
петенции, компетенции блока энергия (среди 
них наиболее требующиеся компетенции ин-
новационность и саморазвитие), а также об-
щие знания (среди них наибольший средний 
балл у цифровой и коммуникативной грамот-
ности – по 3,4 балла), финансовой грамот-
ности (средний балл 3,1), коммуникативной 
грамотности (средний балл 2,9). В добыва-
ющей компании России наиболее востребо-
ваны компетенции кластеров «общие зна-
ния» и «цифровые компетенции», при этом 
в последнем блоке особенно востребованы 
техническая грамотность (средний балл 3,2) 
и управление информацией (3,3). 

Рис. 1. Радарная диаграмма востребованности компетенций в компаниях
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Рис. 2. ТОП-5 компетенций в изучаемых компаниях

И, наконец, в производственной компа-
нии Китая наиболее востребованы компе-
тенции кластеров «цифровые компетенции» 
и «управление задачами». Среди первого 
блока особенно востребована техническая 
грамотность (средний балл 3,9), а во втором 
блоке – планирование и организация (сред-
ний балл 3,1). В результате был составлен 
ТОП-5 компетенций в каждой из изучаемых 
компаний (рис. 2).

Сравнивая результаты оценки востребо-
ванных компетенций в компаниях, можно 
обнаружить, что для большинства компа-
ний схожим является выделение следующих 
компетенций как наиболее востребованных:

– управление информацией;
– коммуникативная грамотность;
– техническая грамотность;
– инновационность.
Для развития необходимых компетенций 

компании активно внедряют программы об-
учения, направленные на формирование 
знаний и навыков в рамках востребованных 
компетенций [3]. Также компании разраба-
тывают собственные инструменты для оцен-
ки состояния уровня развития востребован-
ных компетенций. Для диагностики ком-
петенций, например, в компании Сбербанк 
был разработан комплексный инструмент 
SberQ, который позволяет в формате си-
муляции создавать для новых сотрудников 
управляющего звена ситуации, которые они 
могут решить, играя роль CEO [16]. Здесь 
целью применения инструмента выступает 
оценка компетенции стрессоустойчивости, 
которая востребована в компании. 

Компания Сбербанк также отмечает 
важность развития эмоционального интел-
лекта, обучение которому происходит с по-

мощью разных уровневых программ Сбер-
банк 500  и  Мини-МВА: к примеру, для 
топ-менеджмента представлен Командный 
коучинг по культуре, взаимодействию, по-
вышению доверия, для всех руководителей 
и сотрудников – онлайн-курс по эмоцио-
нальному интеллекту (фильм о работе моз-
га, ролики о поведении и культуре, интерак-
тивная викторина и так далее).

В других компаниях для развития вос-
требованных компетенций корпоративный 
университет предлагает специальные курсы 
для сотрудников по повышению уровня на-
выков управления информацией и техниче-
ской грамотности [11].

В компаниях, в которых было выявлено, 
что наиболее востребованной компетенцией 
является инновационность для развития со-
трудников предоставили возможность бес-
платно обучаться на онлайн-платформах, 
в том числе изучать инновационные реше-
ния на основе современных технологий ИИ, 
больших данных, блокчейн и так далее. Так-
же многими компаниями особое внимание 
уделяет развитию компетенции технической 
грамотности сотрудников, что учитывается 
при разработке учебных программ курсов 
повышения квалификации.

Заключение
Таким образом, развитие профессио-

нальных компетенций сотрудников высту-
пает важной задачей устойчивого развития 
всех анализируемых в статье компаний. 
В зависимости от востребованности ком-
петенций компании акцентируют усилия 
на развитии корпоративной образовательной 
инфраструктуры по конкретным направле-
ниям, предлагая, например, определенные 
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тренинги и учебные программы по полу-
чению знаний и навыков, необходимых для 
формирования конкретной компетенции. 
Обнаруживаются общие закономерности 
в востребованности компетенций компаний, 
в том числе все более значимыми становятся 
компетенции кластера «энергия», в их чис-
ле стрессоустойчивость, инновационность, 
адаптивность и гибкость, саморазвитие. 
Цифровые компетенции хоть и остаются вос-

требованными, но в целом обнаружено, что 
в настоящее время все большую востребо-
ванность приобретают компетенции «энер-
гии», что может выступать признаком транс-
формации моделей компетенций компаний. 
Это также служит свидетельством о необхо-
димости учета в процессе корпоративного 
обучения разработки курсов по стрессоу-
стойчивости, адаптивности / гибкости, само-
развитию и инновационности.
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МАТЕРИНСКИЙ КАПИТАЛ КАК СПОСОБ  
ГОСУДАРСТВЕННОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ  
НА ПОВЫШЕНИЕ РОЖДАЕМОСТИ 
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В данной статье рассматривается понятие материнского капитала как способа государственного 
влияния на повышение рождаемости. Так же предоставлены данные по рождаемости и мнение людей 
относительно роли данных выплат в их решениях о рождении второго ребенка. Говорится об основ-
ных методах осуществления мошеннических действий с целью получения средств материнского 
капитала. Сделан вывод о социально-экономической роли данных выплат в жизни общества. Авторы 
статьи отмечают, что эффективно и правильно сформированная и грамотно реализуемая на всех уров-
нях государственного регулирования политика поддержки семей, может быть признана фундаментом 
социальной защищенности и благосостояния населения страны. соответственно, обеспечение необ-
ходимых условий для благополучного существования семей, а также поддержка семей, оказавшихся 
в трудных ситуациях, в силу изменения экономических условий, стечения жизненных проблем и т.д. 
является одной из важнейших стратегий развития России. Известно, что уровень жизни населения 
и множества семей во многом связан с тем, как именно государство обеспечивает необходимые ус-
ловия для повышения названных параметров. От того, как будут решены проблемы уровня жизни 
семей во многом зависит то, каков будет темп важнейших преобразований в экономике страны и, как 
следствие, достижение социальной стабильности. 

I. A. Zayarnaya, E. N. Seifieva 
Novorossiysk branch Financial University affiliated to the Government  
of the Russian Federation, Novorossiysk, e-mail: aiamsem@mail.ru 

MATERIAL CAPITAL AS A WAY OF STATE INFLUENCE  
ON INCREASING THE FERTILITY

Keywords: birth rate, demographic situation, maternity capital, social support, direction of spending.
This article discusses the concept of maternity capital as a way of state influence on increasing the birth 

rate. It also provides birth rate data and people’s opinions on the role of these payments in their decisions to 
have a second child. It talks about the main methods of carrying out fraudulent activities in order to obtain 
funds from maternity capital. The conclusion is made about the socio-economic role of these payments in 
the life of society. The authors of the article note that an effectively and correctly formed and competently 
implemented family support policy at all levels of state regulation can be recognized as the foundation of 
social security and welfare of the country’s population. accordingly, providing the necessary conditions for 
the prosperous existence of families, as well as supporting families in difficult situations due to changes 
in economic conditions, a confluence of life problems, etc. is one of the most important strategies for the 
development of Russia. It is known that the standard of living of the population and many families is largely 
related to how the state provides the necessary conditions for increasing these parameters. How the problems 
of the standard of living of families will be solved largely determines what will be the pace of the most 
important transformations in the country’s economy and, as a result, the achievement of social stability.

Введение
Актуальность темы исследования об-

условлена тем, что интерес ученых и к со-
циальной политике и, в частности, к вопросу 
повышения рождаемости является доста-
точно высоким. Этой проблеме посвящены 
работы российских и зарубежных исследова-
телей, среди которых Коулман Дж. [16], Мер-
тон Р. [17], Корнеева И.Л. [3], Донская М.В., 
Слесарева А.М., Гулабян А.О. [18] и др.

Существуют различные способы госу-
дарственного воздействия на повышение 
рождаемости. В числе таких способов мож-
но назвать учреждение в Росийской Феде-
рации материнского капитала в 2007 году. 
Эта программа представляет собой госу-
дарственную поддержку родителям за то, 
что в семье появляются (при рождении 
или в результате усыновления) двое и бо-
лее детей.
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Вопрос материнского капитала рассмо-
трен в научных трудах российских авторов: 
Бороздина Е., Здравомыслова Е., Темкина А. 
[9], Слонимчик Ф., Юрко А. [10], Хайрулли-
на Ю.Р., Жигитова Т.В., Хайруллин Р.Р. [11], 
Лескова, Ю.Г. [12], Маслова Т.А. [13], Рудых 
С.Н. [14], Филиппова И.А. [15] и др.

Мнение авторов о влиянии материнско-
го капитала на рождаемость неоднозначно. 
Некоторые не видят эффективности данной 
меры, утверждая, что рост рождаемости 
от материнского капитала не зависит [19]. 
Однако большинство исследователей от-
мечают положительное влияние подобно-
го способа государственного воздействия 
на рождаемость. В последние годы Рос-
сийская Федерация имеет положительную 
динамику рождаемости, обойдя почти все 
европейские страны, и даже Италию, кото-
рая известна своими высокими демографи-
ческими показателями. 

Целью данной статьи является иссле-
дование материнского капитала в России 
как способа государственного воздействия 
на повышение рождаемости.

Материал и методы исследования
При написании статьи были использова-

ны методы сравнительного анализа, синтеза, 
хронологический метод

Результаты исследования  
и их обсуждение

Российская Федерация – социальное го-
сударство, возлагающее на себя задачу соз-
дания условий равномерного распределе-
ния ресурсов, обеспечивающих достойную 
жизнь. Семья как социальный институт нахо-
дится под надзором и контролем государства, 
которое проявляет свою защиту в различных 
формах. Одной из них является материнский 
капитал, направленный на решение такой 
проблемы как демографический кризис. 

Ситуация с кризисом стала накаляться 
еще в XX веке: социальные потрясения, 
вследствие которых естественный прирост 
становился все более отрицательным. Одна-
ко в начале XXI века демографическое поло-
жение все-таки стало немного улучшаться, 
но полностью реабилитироваться смогло 
только в 2009 году. До этого момента суще-
ствовали определенные препятствия в виде 
низкого уровня жизни, трудностей в области 
приобретения недвижимости, трудоустрой-
стве, медицине и многое другое. Люди боя-
лись и не стремились рожать детей в таких 

условиях [3, с. 361]. Поэтому Федеральное 
Собрание нашло необходимостью разработ-
ку программы материнского (семейного) ка-
питала, который будет стимулировать и спо-
собствовать готовности семей обзавестись 
большим количеством детей. Проблема за-
ключается в определении степени эффектив-
ности данной практики: со стороны государ-
ства в виде цели выплаты денег поставлено 
повышение уровня рождаемости, но вопрос 
в том, видят ли граждане резонность рож-
дения большего количества детей при такой 
возможности. Так, некоторые люди стре-
мятся иметь несколько детей и получать ма-
теринский капитал, поскольку он позволит 
лучше обеспечить их ребенка, для других же 
он может не играть абсолютно никакой роли. 
Кроме того, есть люди, которые пытаются 
извлечь из материнского капитала сугубо 
личную выгоду. Гипотеза: в своем боль-
шинстве данная мера поддержки выполняет 
заложенную государством функцию, однако 
есть семьи, которых эти деньги не смогут 
побудить к рождению детей.

Идея введения материнского капитала 
впервые была озвучена в Послании Феде-
ральному Собранию РФ Президентом РФ 
10 мая 2006 года с пометкой об актуальности 
господдержки женщин, которые рожают вто-
рого ребенка, так как те на длительное время 
отходят от трудовой деятельности и теряют 
в это время квалификацию. Федеральный 
закон № 256-ФЗ. «О дополнительных мерах 
государственной поддержки семей, имею-
щих детей» был внедрен в 2007 году. После 
этого в него вводили различные изменения 
и совершенствовали его. Так, например, 
с 2016 года появилась возможность с госу-
дарственной помощью приобретать товары 
и услуги для обеспечения нормальной со-
циализации и адаптации детей инвалидов, 
а с 2018 стали возможными ежемесячные 
денежные выплаты [5, с. 136-142].

В марте 2015 года приняли Федеральный 
закон от 08.03.2015 № 54-ФЗ, по которому 
стало запрещено совершение микрофинан-
совыми организациями любого рода сделок, 
так или иначе имеющих связь с материн-
ским капиталом [4]. Причиной этому послу-
жили случаи, когда полученные денежные 
средства были потрачены не по оглашен-
ным возможным направлениям, а в личных 
интересах. Данные действия преследуются 
на законодательном уровне, так как выплаты 
идут из средств федерального бюджета бла-
годаря Пенсионному фонду России. 
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Таблица 1
Размер материнского капитала в России за период с 2019 по 2023 гг.

Года
Сумма всех средств  

материнского  
капитала за первого  

ребёнка, руб.

Сумма всех средств  
материнского капитала  

за второго или  
последующих детей, руб.

Общая  
сумма средств 
материнского 
капитала, руб.

Примечание

2019 0 453 026 453 026 +0 %; инфляция 4,2% 
В соответствии со ст. 4.1. 
Федерального закона от 
06.04.2015 N 68-ФЗ в 2016 
году размер материнского 
капитала не индексируется

2020 466 617 616 617 (первый ребёнок 
рождён до 31 декабря 2019 
года) / 150 000,00 (первый 
ребёнок рождён с 1 января 
2020 года)

616 617 + 3,8 %; инфляция 3%

2021 483 882 639 432 (первый ребёнок 
рождён до 31 декабря 2019 
года) / 155 550 (первый ре-
бёнок рождён с 1 января 
2020 года)

639 432 +3,7 %; инфляция 4,91 %

2022 524 527,9 693 144,1 (первый ребёнок 
рождён до 31 декабря 2019 
года) / 168 616,2 (первый 
ребёнок рождён с 1 января 
2020 года)

693 144,1 +8,4%; инфляция 8,39%

2023 586 946,72 775 628,25 (первый ребё-
нок рождён до 31 декабря 
2019 года) / 188 681,53 
(первый ребёнок рождён с 
1 января 2020 года)

775 628,25 +11,9 %; инфляция 11,94%

Стоит упомянуть, что такая форма под-
держки института семьи как материнский 
капитал является исключительной: ни в од-
ной стране помимо России нет подобного. 
Кроме того, данную форму деятельности 
с уверенностью можно нарекать инноваци-
онной, она стимулирует рождаемость и вли-
яет на демографию страны.

Данные изменения сумм средств мате-
ринского капитала можно наблюдать в та-
блице 1 [6].

На основе данной таблицы можно сде-
лать вывод, что сумма, на которую повыша-
ется материнский капитал, в 2019 и 2021 го-
дах не превышает инфляцию в стране, что 
несмотря на действенность политики госу-
дарства, является отрицательным фактором, 
который можно некоторые исследователи 
называют «сдерживающим, не позволяю-
щим получить повышенный эффект от ре-
ализации подобной политики поддержки 
семей. Однако, в 2020 году тем роста ин-
дексации оказался выше, чем темп роста 
инфляции, что очевидно можно признать 
положительным фактором. 

В 2022 и 2023 годах наблюдается край-
не незначительное отставание темпов ин-
дексации материнского капитала от темпов 
инфляции. В нынешних условиях развития 
экономики страны это заслуживает положи-
тельной оценки с точки зрения характери-
стики мер поддержки государством главной 
ячейки общества – семьи.

Динамика рождаемости предоставле-
на в таблице 2. На основе данных таблицы 
2 наиболее высокое значение коэффициента 
рождаемости наблюдается в период с 2012 г. 
по 2015 г. Далее видна отрицательная дина-
мика названного коэффициента. 

Эксперты отмечают следующие причины: 
- доцент института демографии НИУ 

ВШЭ Владимир Козлов считает, что спад ко-
эффициента рождаемости в 2020 – 2021 гг.  
во многом зависит от неопределенность си-
туации в связи с пандемией COVID-19 [8];

- акушер-гинеколог, главный врач GM 
clinic Софья Мелкомян отмечает, что 
COVID-19, как и любое вирусное заболева-
ние, негативно влияет на репродуктивную 
систему, отмечает. Об этом свидетельству-
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ют и результаты исследований, проведенные 
как в России, так и за рубежом [8];

- эксперт Института Гайдара Ефремов 
отмечает, что падение доходности населения 
и «сжатие занятости» послужили причина-
ми снижения коэффициента рождаемости 
в России [8].

Таблица 2
Рождаемость по годам в России

Год Родившиеся, чел. Коэффициент 
рождаемости

2000 1 266 800 8,7
2001 1 311 604 9,0
2002 1 396 967 9,7
2003 1 477 301 10,2
2004 1 502 477 10,4
2005 1 457 376 10,2
2006 1 479 637 10,3
2007 1 610 122 11,3
2008 1 713 947 12,0
2009 1 761 687 12,3
2010 1 788 948 12,5
2011 1 796 629 12,6
2012 1 902 084 13,3
2013 1 895 822 13,2
2014 1 942 683 13,3
2015 1 940 579 13,3
2016 1 888 729 12,9
2017 1 690 307 11,5
2018 1 604 344 10,9
2019 1 481 074 10,1
2020 1 435 800 9,8
2021 1 402 834 9,6
2022 1 306 162 8,8

С целью наращивания темпов роста 
рождаемости В.В. Путин поручил прави-
тельству продлить действие Федеральный 
закона «О дополнительных мерах государ-
ственной поддержки семей, имеющих де-
тей» до 31 декабря 2026 года. 

Изучение реализации указанного закона 
с момента принятия поддержки семей в виде 
выплат материнского капитала по настоя-
щее время позволяет отметить тот факт, что 
в данной сфере нередки случаи мошенниче-
ских действий в следствие несовершенства 
законодательства. 

Выявляются случаи, когда люди, стремя-
щиеся найти выгоду при помощи вышеука-
занных выплат. Однако этому препятствуют 

правоохранительные органы. Анализ боль-
шинства фактов преступлений показывает, 
что они совершаются именно в сфере улуч-
шения жилищных условий, для этого исполь-
зуются самые различные методы [1, с. 66‒67].

Существуют несколько видов соверше-
ния преступления по составу лиц. Первый 
из них это мошенничество, осуществляе-
мое напрямую человеком, который получил 
сертификат на материнский капитал: здесь 
необходимо учитывать подразделение на за-
конное и незаконное его получение. Далее 
следует мошенничество с участием сотруд-
ников каких-либо коммерческих организа-
ций, например, кредитных. И завершают 
список действия с причастностью к ним 
лиц, имеющих отношение к государствен-
ным органам, таким как ЗАГС или Пенси-
онный фонд РФ [2, с. 177-182].

Минтруд России провел опросы, в ходе 
которых 57% женщин и 55% мужчин ут-
верждали, что на появление у них второго 
ребенка никак не повлияла возможность 
получения материнского капитала. В то же 
время 13% женщин и 18% мужчин говорили 
о непосредственной роли данной поддерж-
ки: без нее они не решились бы на появление 
у них второго ребенка. Если рассматривать 
рождение еще одного ребенка в перспективе, 
то 12% пар не пойдут на этот шаг в случае 
отмены выплат по материнскому капиталу, 
а 25% не волнует их наличие. Кроме того, 
19% женщин сказали, что будут пытаться 
родить еще одного ребенка до момента за-
вершения данной программы [7, с. 250-253].

Выводы
Резюмируя вышесказанное стоит от-

метить значимость материнского капитала 
в решении демографической проблемы. 
Нельзя отрицать тот факт, что существуют 
отрицательные моменты в осуществлении 
данной меры государственной поддержки, 
однако опросы и мониторинги демонстри-
руют нам эффективность, а значит в целом 
система работает в правильном векторе: 
люди видят помощь со стороны государства 
и используют ее по прямому назначению. 

Программа материнского капитала ока-
зывает положительное воздействие на рост 
рождаемости. Особенно она интересна низ-
кодоходным семьям, для которых величина 
сертификата материнского капитала может 
оказать существенное подспорье в решении 
ряда вопросов, в числе которых решение 
жилищных проблем, оплата обучения детей
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РЕИНЖИНИРИНГ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ СТРАХОВОЙ 
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В статье рассматриваются процесс цифровизации страховых организаций в сегменте доброволь-
ного медицинского страхования c учетом влияния пандемии коронавирусной инфекции COVID-19. 
Анализ продуктовой линейки крупнейших страховых организаций показал, что страховщики ак-
тивно разрабатывают онлайн сервисы для взаимодействия с застрахованными в рамках страхового 
продукта ДМС. Рассмотрены инициативы по совершенствованию законодательного регулирования 
телемедицинских консультаций. Выявлены основные ограничения, препятствующие развитию теле-
медицинской консультации. Предложена модель реинжиниринга бизнес-процесса урегулирования 
убытков в ДМС с учетом внедрения телемедицинских технологий. Внедрение телемедицинских 
технологий в процесс урегулирования страховых случаев позволяет: для застрахованного – сокра-
тить время на «дорогу» к врачу с целью очной консультации; для страховой организации – снизить 
стоимость консультации врачей и как следствие коэффициент выплат.

D. V. Isaev 
National Research University Higher School of Economics, Moscow,  
e-mail: dmitrisaeev@ya.ru

REENGINEERING OF BUSINESS PROCESSES OF AN INSURANCE 
COMPANY IN MEDICAL INSURANCE BASED ON INFORMATION 
SYSTEMS AND TELEMEDICINE TECHNOLOGIES

Keywords: insurance, digitalization, medical insurance, PMI, private medical insurance, telemedicine, 
telemedicine technologies, business processes, insurance market, healthcare.

The article discusses the process of digitalization of insurance organizations in the segment of private 
medical insurance, taking into account the impact of the coronavirus pandemic. The analysis of the product 
line of the largest insurance organizations showed that insurers are actively developing online services for 
interaction with insured persons within the framework of the insurance product of the PMI. Initiatives to 
improve the legislative regulation of telemedicine consultations are considered. The main limitations hin-
dering the development of telemedicine consultation have been identified. A model of reengineering of the 
business process of loss settlement in the PMI is proposed, taking into account the introduction of telemedi-
cine technologies. The introduction of telemedicine technologies in the process of settling losses allows: for 
the insured – to reduce the time on the “road” to the doctor for the purpose of face–to-face consultation; for 
the insurance company – to reduce the cost of consulting doctors and, as a consequence, the payout ratio.

Основным нововведением на рынке 
добровольного медицинского страхования 
(далее – ДМС) последних 5 лет является 
развитие страховыми организациями про-
дуктов с телемедицинской составляющей. 
Развитие данного направления ускорила 
пандемия коронавирусной инфекции. Бур-
ный рост продаж ДМС с телемедицинской 
составляющей в этот период наблюдался 
во всех страховых организациях, на фоне 

снижения объёма продаж по другим стра-
ховым продуктам. Страховые организа-
ции начали совершенствовать технологии 
с помощью, которых осуществлялись теле-
медицинские консультации, а именно об-
новление it–инфраструктуры и мобильных 
приложений компаний. 

Для примера рассмотрены крупней-
шие страховые организации, реализую-
щие ДМС с телемедициной.
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САО «РЕСО–гарантия» заявляла о суще-
ственном росте спроса на продукт «Телеме-
дицина РЕСО» в 2020 году, когда началась 
пандемия. В апреле 2020 года было зафикси-
ровано более 5 тысяч обращений по данному 
продукту, при том, что за весь 2019 год дан-
ной услугой воспользовалось менее 4 тысяч 
человек. В апреле полис «Телемедицина 
РЕСО» приобрело почти 3 тысячи человек, 
в то время как за весь 2019 год было про-
дано всего 1610 полисов. Услуги предостав-
ляются в мобильном приложении «РЕСО 
Мобайл» и в личном кабинете на сайте ком-
пании» [7]. В договор страхования включена 
консультация терапевта, врачей узкой спе-
циализации, а также консультации с психо-
логами с увеличенным интервалом времени. 
Телемедицинские консультации осущест-
вляют врачи клиники Medswiss.

В октябре 2020 года АО «АльфаСтрахо-
вание» обнародовала пресс–релиз о прове-
дении телемедицинских консультаций с бо-
лее чем 350 тыс. застрахованных, что выше 
всех проведенных телемедицинских кон-
сультаций в 2019 году на 30%. Самым попу-
лярным специалистом для телемедицинских 
консультаций является терапевт [9].

ПАО «Росгосстрах» выпустила ряд 
обновлений для мобильного приложения 
«РГС ДМС». Упростилась запись на при-
ём врачу и регистрационные процедуры. 
Также упростился механизм оплаты услуг, 
в том числе франшизы. Помимо этом ком-

пания произвела масштабное обновление 
приложения «РГС Телемед», в котором 
проводятся телемедицинские консультации 
с застрахованными [15]. О существенной ре-
новации мобильного приложения для теле-
медицинских консультаций объявила также 
САО «ВСК» [11].

По данным Businesstat, количество 
телемедицинских консультаций начало 
значительно увеличиваться с 2018 года, 
в этот же период наблюдается увеличение 
темпа роста договоров ДМС с физически-
ми лицами. В 2020 году число телемеди-
цинских консультаций увеличилось более 
чем в 4 раза по сравнению с 2019 годом 
и составило 4,5 млн консультаций. Резкое 
увеличение количества телемедицинских 
консультаций связанно с пандемией ко-
ронавирусной инфекции, из-за которой 
личные контакты с врачами были огра-
ничены. Сокращение количества дого-
воров ДМС на 16,7% в аналогичном пе-
риоде обусловлено снижением конечных 
расходов домохозяйств ввиду турбулент-
ности экономики. В 2021 году темп при-
роста телемедицинских консультаций за-
медлился, а количество договоров ДМС 
с физическими лицами вернулось к «до-
пандемийному» значению – порядка 8 млн 
договоров страхования [14]. Динамика ко-
личества телемедицинских консультаций 
и договоров ДМС с физическими лицами 
представлена на рисунке 1.

Рис. 1. Динамика количества телемедицинских консультаций и договоров ДМС  
с физическими лицами 

Источник: составлено автором по данным [6, 14]
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Несмотря на рост популярности про-
дуктов ДМС с телемедицинской составля-
ющей в настоящее время существуют за-
конодательные ограничения, препятствую-
щие его развитию. В соответствии с Феде-
ральным законом от 21.11.2011 №323-ФЗ 
«Об основах охраны здоровья граждан 
в Российской Федерации» в ходе телеме-
дицинского взаимодействия, запрещается: 
выдача медицинских справок, проведение 
медицинского осмотра, назначение курса 
лечения [1].

Фактически в настоящий момент в стра-
ховых программах с опцией «телемедици-
на» предоставляются только консультаци-
онные услуги и выдача записок рекомен-
дательного характера. В период пандемии 
коронавирусной инфекции Министерство 
экономического развития Российской Фе-
дерации предлагало внести поправки дей-
ствующее законодательство в части теле-
медицины, но Министерство здравоохране-
ния Российской Федерации не согласовало 
проект Федерального закона Министерства 
экономического развития Российской Феде-
рации из-за того, что считает преждевремен-
ным разрешать врачам ставить диагнозы без 
очного осмотра пациентов.

Весной 2020 года в первой редакции 
Федерального закона «О внесении изме-
нений в отдельные законодательные акты 
Российской Федерации в целях принятия 
неотложных мер, направленных на обе-
спечение устойчивого развития экономики 
и предотвращение последствий распростра-
нения новой коронавирусной инфекции» 
от 08.06.2020 №166-ФЗ один пунктов касал-
ся предоставления возможности врачам го-
сударственных лечебно-профилактических 
учреждений в случае эпидемии или чрез-
вычайной ситуации проводить приём паци-
ентов с использованием телемедицинских 
по особому распоряжению Правительства 
Российской Федерации [2].

Во втором чтении в Государственной 
думе Российской Федерации фраза «в том 
числе с применением телемедицинских тех-
нологий» из закона исчезла. Объясняется 
это тем, что до сих пор не разработаны по-
рядки оказания первичной телемедицинской 
помощи, которые позволяли бы с большой 
степенью надежности полноценно произ-
вести медицинский осмотр, а также осу-
ществить экспертизу качества оказанной 
помощи. В отсутствии таких порядков за-
конодатели не готовы брать на себя ответ-

ственность за повышенные риски. Главная 
проблема не в самом законе, а в методиче-
ском обеспечении первичных телемедицин-
ских консультаций. 

Таким образом, Министерству здравоох-
ранения Российской Федерации необходи-
мо разработать методическое обеспечение 
для проведения приёма с использованием 
телемедицинских технологий как минимум 
на случай эпидемий и чрезвычайных ситу-
аций. А в дальнейшем имплементировать 
в законодательство возможность использо-
вания телемедицинских технологий в рам-
ках повторного приема врача.

Страховые организации развивают свои 
внутренние информационные системы, 
а также разрабатывается возможность вза-
имодействия с Единой государственная ин-
формационной системой здравоохранения 
(далее – ЕГИСЗ) в рамках Единого цифро-
вого контура (далее – ЕЦК).

ЕЦК на основе ЕГИСЗ позволит обеспе-
чить взаимодействие с информационными 
системами здравоохранения 85 субъектов 
России, порталом «Госуслуги» и личным ка-
бинетом «Мое здоровье». Проект направлен 
на цифровую трансформацию отрасли здра-
воохранения, обеспечение кросс–функцио-
нального взаимодействия между информа-
ционными системами для ускорения процес-
сов взаимодействия на различных уровнях: 
от населения с поликлиникой до регистра-
торов с организаторами здравоохранения. 
Внедрение медицинских информационных 
систем в рамках проекта должно быть ор-
ганизованно на всех уровнях. По сути, соз-
даётся платформа, объединяющая инфор-
мационное обеспечение всех направлений 
здравоохранения: лекарственное обеспече-
ние, медицинскую помощью на всех этапах, 
взаимодействие между контрагентами, со-
циальную поддержку, в т.ч. учет льготных 
лекарственных средств.

На реализацию проекта планируется на-
править 113,8 млрд руб. из Федерального 
бюджета и консолидированного бюджета 
субъектов Российской Федерации. Согласно 
проекту, до 2022 года все государственные 
и муниципальные ЛПУ должны полноцен-
но использовать возможности ЕГИСЗ и обе-
спечить преемственность информационных 
систем при взаимодействии с агентами и па-
циентами, а к 2024 году 100% населения 
должно иметь доступ к электронным ме-
дицинским документам в личном кабинете 
на портале «Госуслуги». 
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Совершенствование ЕГИСЗ и интегра-
ция региональных и федеральных систем 
позволит решить одну из ключевых про-
блем связанной с информационным взаимо-
действием со страховыми организациями. 
Именно страховщики оценивают обосно-
ванность медицинской помощи, проводят 
независимую экспертизу качества оказания 
медицинской помощи, а также осуществля-
ют информационное взаимодействие с граж-
данами. Ученые Национального исследо-
вательского университета «Высшая школа 
экономика» отмечали в своем исследовании 

о необходимости сбора данных страховыми 
медицинскими организациями: о пациентах, 
характеристиках оказанных услуг, резуль-
татах медицинских вмешательств [5]. Это 
позволит улучшить экономическое обосно-
вание распределения объёмов медицинской 
помощи, а также аккумулировать инфор-
мацию о пациенте для корректного расчета 
тарифа. 

Включение страховых организаций 
в ЕЦК позволит проводить экспертные 
мероприятия более оперативно, прозрач-
но и эффективно. Проблему подключе-
ния страховщиков в ЕЦК можно решить 
путем внесения соответствующих поправок 
в действующий нормативно-правовой акт – 
Постановление Правительства Российской 
Федерации от 05.05.2018 №555 «О единой 
государственной информационной системе 
в сфере здравоохранения» [4]. 

Актуальным также является вопрос 
информационной безопасности информа-
ционных систем страховых организаций, 
работающих с ДМС. В период пандемии 
коронавирусной инфекции количество ки-
берпреступлений увеличилось, по данным 
экспертно-аналитического центра Группы 
компаний InfoWatch за 2020 год количество 
утечек информации ограниченного досту-
па в Мире составило 2395 случаев (в Рос-
сии – 404 случая или 16,9% от мирового 
распределения количества утечек). При 
этом 79% утечек спровоцированы сотруд-
никами самих организаций. Доля медицин-
ских организаций в общем объёме утечек 
составляет 16,6% (2–е место по удельному 
весу, на 1–ом месте организации отрас-
ли Высоких технологий) [13]. К тому же 
в 2022 году наблюдался ряд случаев, не-
санкционированного входа в ЕСИА с це-
лью кражи персональных данных граждан, 
т.е. существуют реальные возможности 

«легкого взлома» информационных си-
стем, хранящих конфиденциальные дан-
ные физических лиц.

Для внедрения информационной систе-
мы, позволяющей проводить телемедицин-
ские консультации в бизнес-процессы стра-
ховой организации она должна соответство-
вать следующим требованиям:

1) интегрирована в ЕЦК ЕГИСЗ для об-
мена информацией с ЛПУ;

2) не противоречить законодательству 
о сохранении врачебной тайны;

3) не противоречить законодательству 
о персональных данных в соответствии 
с Федеральным законом «О персональных 
данных» от 27.07.2006 N 152–ФЗ [3];

4) интегрирована в IT-экосистему стра-
ховой организации;

5) защищена с использованием крипто-
графических носителей;

6) внедрены алгоритмы идентифика-
ции застрахованного.

В рамках урегулирования убытков по до-
бровольному медицинскому страхованию 
телемедицинские консультации внедряются 
в момент наступления страхового случая. 
Модель урегулирования страхового случая 
с применением телемедицинских техноло-
гий может представлять собой следующий 
вид (рисунок 2):

1) застрахованный первый раз обраща-
ется в страховую организацию – проводит-
ся телемедицинская консультация, в ходе 
которой даются рекомендации и в зави-
симости от состояния здоровья застрахо-
ванного даются направления на анализы, 
а затем на приём к терапевту / врачу уз-
кой специализации или направление сразу 
на приём к терапевту / врачу узкой специ-
ализации;

2) застрахованный повторно обращается 
в страховую организацию – в зависимости 
от ситуации и собственного волеизъявления 
застрахованного определяется вид медицин-
ской помощи: телемедицинская консульта-
ция, очный приём врача или диагностика / 
сдача анализов / процедуры.

В рамках модели реинжиниринга биз-
нес-процесса урегулирования страхового 
случая ДМС предполагается, что все виды 
анализов, медицинских заключений, резуль-
татов диагностики поставляются на мобиль-
ное приложение застрахованного и в личный 
кабинет на сайте страховой организации 
в оперативном порядке.
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Рис. 2. Бизнес-процесс урегулирования страхового случая  
с применением телемедицинских технологий 

Источник: составлено автором

В результате внедрения телемедицин-
ских технологий в бизнес-процессы стра-
ховых организаций преимущества полу-
чает как сама страховая организация, так 
и застрахованный. 

Для застрахованного следует отметить 
следующие преимущества программ ДМС 
с телемедициной:

− сокращение времени на дорогу к врачу 
с целью очной консультации;

− возможность в любой момент в ко-
роткие сроки связаться с врачом, находясь 
в любом месте.

Для страховой организации преимуще-
ства ДМС с телемедициной состоят в:

− снижение коэффициента выплат за счет 
снижения стоимости приема доктора; 

− расширение целевого сегмента кли-
ентов за счет вариативности таких про-
грамм ДМС.

Анализ продуктовой линейки крупней-
ших российских страховых организаций 
по сбору страховых премий в сегменте ДМС 
(САО «РЕСО – гарантия», СПАО «Ингос-
страх», ПАО «Альфастрахование», АО СК 
«СОГАЗ», САО «ВСК», ПАО «Группа Ренес-
санс страхование») показал высокую напол-
няемость страховых программ опцией «теле-
медицина» [7,8,9,10,11,12,15]. Предлагаемая 
модель корректировки бизнес-процесса уре-
гулирования убытков при наступлении стра-
ховых случаев с учетом внедрения телемеди-
цинских технологий может использоваться 
на практике страховыми организациями. 
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СОВРЕМЕННЫЕ ПРОБЛЕМЫ ИНФОРМАТИВНОСТИ 
ПОКАЗАТЕЛЕЙ ФИНАНСОВЫХ РЕЗУЛЬТАТОВ 
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Финансовая результативность бизнеса, достаточная для обеспечения его стабильности и сба-
лансированного роста на длительную перспективу является актуальной и постоянно существующей 
проблемой для управленцев, владельцев бизнеса и потенциальных инвесторов. Величина операци-
онного и совокупного финансового результатов становится ключевой задачей менеджеров и непо-
средственно предопределяется эффективностью работы субъекта. Нестабильность внешней сферы 
функционирования бизнеса, вызванная одновременным воздействием геополитических, ценовых 
и финансовых рисков, появление новых для мировой и российской экономики рисков, связанных 
с введением санкций недружественными странами, существенно снизили финансовую результа-
тивность многих сфер бизнеса. В тоже время, стратегическая установка бизнеса в виде получения 
положительного финансового результата от его ведения делает прибыль первостепенно значимой 
для собственников и инвесторов целью деятельности компании. Цель исследования – определение 
контента процедур управления финансовым результатом в компаниях, а также выявление внутренних 
резервов роста финансовой результативности бизнеса для их внедрения в управленческую практику. 
При анализе финансовой результативности следует учитывать современные тренды, такие как ра-
стущее значение мультидисциплинарности в анализе, что означает более активное взаимодействие 
экспертов по финансам с экспертами в области маркетинга и бизнес-процессов функционирующих 
подразделений компании, что определяет будущие изменения компаниями своей бизнес-модели. 
Это в свою очередь приводит к изменениям в мероприятиях, которые следует произвести, чтобы 
анализировать и измерять эффекты бизнес-модели.
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MODERN PROBLEMS OF INFORMATION CONTENT  
OF FINANCIAL RESULTS INDICATORS

Keywords: financial performance of business, economic efficiency, financial results.
The financial performance of a business sufficient to ensure its stability and balanced growth for the 

long term is an urgent and ever-present problem for managers, business owners and potential investors. 
The amount of operational and aggregate financial results becomes the key task of managers and is directly 
predetermined by the efficiency of the subject. The instability of the external sphere of business functioning 
caused by the simultaneous impact of geopolitical, price and financial risks, the emergence of new risks for 
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the global and Russian economy associated with the imposition of sanctions by unfriendly countries have 
significantly reduced the financial performance of many business areas. At the same time, the strategic at-
titude of the business in the form of obtaining a positive financial result from its management makes profit a 
primary goal of the company’s activities for owners and investors. The purpose of the study is to determine 
the content of financial result management procedures in companies, as well as to identify internal reserves 
for the growth of financial performance of the business for their implementation in management practice. 
When analyzing financial performance, modern trends should be taken into account, such as the growing 
importance of multidisciplinarity in analysis, which means more active interaction of financial experts with 
experts in marketing and business processes of the functioning divisions of the company, which determines 
future changes by companies in their business model. This in turn leads to changes in the activities that 
should be carried out in order to analyze and measure the effects of the business model.

Введение
Важным условием успешного развития 

бизнеса является интерес инвесторов к по-
ступательному росту финансовых результа-
тов, обеспечиваемому менеджментом ком-
пании. Следовательно, понимание значимо-
сти этого показателя исключительно важно 
для управления финансовой системой хо-
зяйствующего субъекта.

Особое место среди источников инфор-
мации, привлекаемых для оценки эффектив-
ности, традиционно принадлежит корпора-
тивной финансовой отчетности организа-
ций. Однако отчетная информация, несмо-
тря на ее универсальность, обладает с пози-
ции оценки финансовой результативности, 
значительным числом недостатков – запаз-
дывающий характер, укрупненные показате-
ли без разбивки по операционным и геогра-
фическим сегментам, отсутствие осмотри-
тельности в признании доходов, сложность 
построения прогнозов ввиду недостаточно 
явно выраженных факторов риска.

Материалы и методы исследования 
В качестве информационной базы для 

проведения исследования были исполь-
зованы материалы научных публикаций 
по вопросам финансовой результативно-
сти бизнеса.

При исследовании также использова-
лись общенаучные методы экономической 
теории, методы комплексного системного 
анализа, методы обработки и обобщения по-
лученных данных, сравнения и графической 
визуализации данных.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Финансовая результативность – много-
гранное понятие, которое многочисленные 
ученые и экономисты интерпретируют по-
разному. Если исходить из этимологии поня-
тия «результативность» (англ. effectiveness, 

efficiency), то финансовую результативность 
можно понимать как степень достижения за-
планированного собственниками или менед-
жментом уровня финансового результата.

Достаточно распространенным подхо-
дом можно признать использование понятия 
финансовой результативности как индика-
тора оценки рыночной стоимости компа-
нии. С этих позиций для измерения уровня 
финансовой результативности используют 
систему аналитических показателей. Си-
стемный подход к оценке финансовой ре-
зультативности основан на формировании 
системы аналитических показателей, вклю-
чающих: (1) показатели, характеризующие 
финансовый результат деятельности; (2) 
показатели эффективности использования 
имеющихся и вновь привлекаемых финан-
совых, трудовых и материальных ресурсов; 
(3) показатели качества менеджмента.

Наряду с понятием финансовой резуль-
тативности экономистами широко исполь-
зуется понятие экономической эффектив-
ности (англ. economic efficiency), которое 
трактуется как рациональное получение 
максимального результата от использова-
ния имеющихся в распоряжении бизнеса 
ресурсов при условии выполнения соотно-
шения «затраты-выгода» [1, 2]. Типичная 
ошибка менеджмента многих компаний со-
стоит в стремлении максимизации прибыли 
«любой ценой», включая необоснованное 
сокращение затрат на персонал (приводит 
к текучести кадров), на содержание помеще-
ний (ухудшает имидж компании), рекламу 
и представительские расходы (потеря име-
ющихся и потенциальных клиентов), отказ 
от обновления оборудования (технически- 
и морально-устаревшие изделия не пользу-
ются спросом) и др. подобные меры. Значи-
мость показателя «финансовый результат» 
на уровне субъекта предпринимательской 
деятельности, на наш взгляд, проявляется 
в нескольких аспектах (рисунок 1).
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Рис. 1. Значимость целевого финансового результата  
в бизнес-функционировании организации [1, 3]

Сложность внешней среды функциони-
рования бизнеса отодвигает на второй план 
«интуитивные» подходы к управлению 
финансовым результатом. Только обосно-
ванное расчетами применение системного 
подхода, нацеленного на повышение эконо-
мической эффективности бизнеса, позволит 
компаниям минимизировать риски. Наибо-
лее перспективные направления повышения 
финансового результата – это оптимизация 
затрат и модификация вспомогательных про-
цессов, обеспечивающих значительную эко-
номию средств в долгосрочной перспективе.

Для того, чтобы определить первооче-
редные меры повышения финансовых ре-
зультатов, необходимо, в первую очередь, 
подобрать методы оптимизации доходов 
компании, затем оценить всю базу затрат 
в совокупности и, наконец, проанализи-
ровать объем и «качество» финансовых 
результатов. Центральным этапом оцен-
ки финансовых результатов является ана-
лиз ключевых процессов, текущих рисков 
и существующих средств контроля, а также 
оценка процессов управления основными 
бизнес-процессами. Таким образом, при фор-

мировании финансовой стратегии конкрет-
ной компании, ориентированной на целевой 
уровень финансового результата, необходи-
мо достичь баланса между экономическими 
и финансовыми интересами бизнеса с необ-
ходимой корректировкой на прогнозируемые 
изменения внешней среды и риски [1, 4, 5].

В процессе управления финансовыми 
результатами важно определить, что явля-
ется первичным и вторичным – решения 
руководства, которые влияют на показатели 
прибыльности, качество активов и пасси-
вов, ликвидность, или результаты анализа, 
по итогам которых разрабатываются новые 
сценарии управления финансами. Несомнен-
но, что именно система управления одновре-
менно является и «заказчиком» проведения 
аналитических процедур, формулируя их за-
дачи и разрабатывая методическое обеспече-
ние, и исполнителем, координируя деятель-
ность различных структурных подразделе-
ний бизнеса. Релевантность и практическая 
значимость анализа финансового состояния 
зависят от качества исходной информации, 
которое оценивается по уровню соблюдения 
определенных характеристик (рисунок 2). 
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Рис. 2. Качественные характеристики финансовой отчетности

Ошибочное или некорректное представ-
ление данных о финансовых результатах, 
неполное отражение некоторых негативных 
тенденций, их изменение снижают каче-
ственные характеристики отчетной инфор-
мации, делая – ее несоответствующей предъ-
являемым требованиям. Как следствие, – 
информационное обеспечение становится 
важнейшим фактором успешного анализа 
многочисленных показателей финансовых 
результатов, на основе которого менеджмент 
может строить стратегию развития компании. 
Также анализ позволяет сделать вывод, что 
в условиях неопределенности предпринима-
тельской деятельности не всегда будет полу-
чена прибыль. Стратегическая цель любой 
организации всегда направлена на максими-
зацию прибыли и, следовательно, понимание 
значимости и содержания этого показателя 
исключительно важно для компании.

Можно констатировать, что встреча-
ются «две трактовки понятия финансовый 
результат. Одна ориентирована на денеж-
ное наполнение итога хозяйственной де-
ятельности, то есть на кассовый принцип 
признания прибыли. Другая, на наш взгляд 
более корректная, определяет прибыль как 
изменение (рост или снижение) стоимости 
собственного капитала организации в про-

цессе предпринимательской деятельности, 
произошедшее за отчетный период» [1]. 
Также сделаны выводы, что «традиционным 
подходом к измерению конечных финансо-
вых результатов является бухгалтерский, 
основанный на понимании финансового ре-
зультата не как самостоятельной экономи-
ческой категории, а как расчетного показа-
теля. В последнее время он постоянно под-
вергается критике со стороны финансовых 
менеджеров, акционеров и инвесторов, так 
как финансово-благополучная по внешней 
отчетности компания уже через месяц ста-
новится неплатежеспособной и приобретает 
признаки банкротства» [1]. 

Категория «финансовый результат», 
являясь родовым понятием, порождает 
множество видовых понятий, представлен-
ных десятками показателей. Это заставля-
ет исследователей предлагать различные 
схемы структуризации показателей финан-
совых результатов, разобраться в которых 
рядовому пользователю сложно. Финансо-
вый результат от бизнес-процессов характе-
ризует «способность субъекта генерировать 
валовую прибыль в процессе преобразо-
вания ресурсов в результаты при осущест-
влении им производственно-хозяйственной 
деятельности, связанной с изготовлением 
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продукции, выполнением работ, оказанием 
услуг» [1, 6, 7]. Таким образом, прибыль 
является мерой и показателем, характеризу-
ющим результаты деятельности компании. 
Показатели прибыли участвуют в оценке 
рентабельности продаж, заемных средств, 
внеоборотных активов, всего собственного 
капитала и каждой акции. Экономическая 
рентабельность отражает эффективность 
вложений средств в активы компании, из-
меряя уровень её финансового «здоровья».

Для управления прибылью необходимо 
знать механизм ее формирования, который 
позволит определить вклад каждого фактора 
в её рост или снижение, с учетом отрасле-
вых особенностей посреднической деятель-
ности, (рисунок 3). Формирование системы 
показателей эффективности заключается 
в соизмерении экономических показателей 
и показателей финансовых результатов, 
определяющих финансовое состояние ком-
пании, её ресурсный потенциал, а в целом 
стоимость бизнеса. 

Комплексный характер анализа эффек-
тивности предполагает охват всех ресурсо- 
и доходообразующих факторов. Его конеч-

ной целью выступает получение обобщаю-
щих оценок эффективности всей хозяйствен-
ной деятельности, включая промежуточные 
и конечные результаты, факторами первого 
порядка, непосредственно воздействующи-
ми на финансовый результат, выступают до-
ходы и расходы.

Для всесторонней оценки финансовой 
состоятельности компании, необходимо, 
чтобы основные показатели финансового 
результата были идентифицируемы и про-
зрачны. В результате такого разделения фи-
нансового результата будут приниматься 
управленческие решения по снижению за-
трат и максимизации прибыли [3, 7, 8].

В связи с тем, что российские компании 
параллельно с бухгалтерским учетом обяза-
ны вести и налоговый учет, необходимо от-
метить и различия в составе и признании до-
ходов между этими видами хозяйственного 
учета. Доходы признаются в том отчетном 
(налоговом) периоде, в котором они имели 
место, независимо от фактического посту-
пления денежных средств, иного имущества 
(работ, услуг) и (или) имущественных прав, 
т. е. применяется метод начисления.

Рис. 3. Механизм формирования показателей прибыли 
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Тезисное перечисление основных мо-
ментов признания доходов в налоговой си-
стеме позволяет отметить сходство подходов 
налогового и бухгалтерского учета в части 
состава доходов от обычных видов деятель-
ности и доходов от реализации и момента 
их признания. Прочие и внереализационные 
доходы по составу и моментам признания 
отличаются, что влечет появление в бухгал-
терском учете постоянных и временных на-
логовых разниц по налогу на прибыль.

Классификация доходов является ин-
формационной базой для принятия реше-
ний относительно источника получения 
финансирования за определенный период. 
В основе группировок доходов всегда лежат 
те цели и задачи, которые ставят перед собой 
пользователи информации. Это может быть 
детальный анализ показателей дохода, опре-
деление их существенности, стабильности, 
степени участия в решении текущих и пер-
спективных задач предприятия. Доходы в за-
висимости от их характера и направления 
деятельности организации подразделяются 
на доходы от обычной деятельности органи-
зации и прочие доходы. Доходы от обычных 
видов деятельности организация формиру-
ет в результате осуществления направлений 
деятельности, закрепленных в уставных 
документах, и носят систематический, ре-
гулярный характер, в то время как прочие 
доходы появляются периодически. 

Для категории расходов, как и для до-
ходов, в российской практике разработа-
ны определенные критерии их признания. 
В международных стандартах финансовой 
отчетности отдельного стандарта по расхо-
дам нет, но базовые критерии сформулиро-
ваны в Принципах (концепции) составления 
и представления финансовой отчетности. 
В ПБУ 10/99 отмечено, что расход осущест-
вляется в соответствии с конкретным дого-
вором. В МСФО отмечается, что «затраты, 
которые были понесены до момента заклю-
чения договора, можно отнести к затратам 
по его исполнению, если они прямо связаны 
с «получением» данного договора для компа-
нии. Ненормированные затраты по потерям 
материалов, рабочей силы и прочих ресур-
сов, которые не были предусмотрены ценой 
договора, должны быть признаны в расходах 
периода, в котором они понесены» [7, 8].

Основанием для классификации затрат 
может послужить их группировка по видам 
деятельности, так как именно вид деятель-
ности сопровождается определенным на-

бором затрат. Одним из возможных основа-
ний классификации является деление затрат 
на прямые (связанные с конкретным видом 
деятельности) и косвенные (имеющие об-
щих характер для предприятия в целом). 
В процессе планирования, учета, контроля 
и анализа деятельности фирмы применяется 
группировка по статьям калькуляции. Она 
позволяет организовать контроль процесса 
формирования затрат по месту их возникно-
вения. Эта группировка предназначена для 
обобщения информации о затратах в зави-
симости от целевого назначения и характера 
участия в образовании себестоимости. 

Подводя итоги, необходимо подчер-
кнуть, что для управления финансовым ре-
зультатом деятельности компании в неста-
бильных условиях ведения бизнеса и воз-
действия разнообразных факторов риска 
необходимо сформировать систему показа-
телей, основанную на традиционных подхо-
дах, сложившихся в странах с развитой ры-
ночной системой и адаптированных к опыту 
российских предприятий.

По итогам исследования составляющих 
финансовой результативности и информа-
ционных источников, используемых для её 
оценки, можно отметить, что знание мето-
дики расчета финансового результата и его 
составляющих позволит выявить резервы 
повышения эффективности деятельности 
организаций и подобрать способы их ис-
пользования. Учетная и отчетная информа-
ции о финансовых результатах готовят базу 
для принятия оптимальных управленческих 
решений, дают возможность эффективно 
управлять деятельностью бизнес-единиц.

Данных о финансовых результатах, вы-
раженных в абсолютных величинах, часто 
недостаточно для определения причин, по-
влиявших на их изменение, особенно на эта-
пах стабилизации или стагнации бизнеса. 
Более того, даже на уровне отчетности, куда 
включаются агрегированные данные по ком-
пании в целом и за длительный отчетный 
период, используется несколько показателей 
финансовых результатов, которые несут раз-
ную смысловую нагрузку.

Считаем, что в качестве ключевого пока-
зателя в этой системе признать валовую при-
быль, которая носит комплексный характер, 
определяющий её зависимость от любого 
локального показателя, связанного с рабо-
той компании. В практическом плане это 
означает, что принимаемые управленче-
ские решения и альтернативные планы их 
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осуществления, реализуемые в структур-
ных подразделениях, оказывают различное 
по степени воздействия (непосредственное 
или опосредованное) влияние на величину 
валовой прибыли в целом по организации 
и её отдельным центрам ответственности. 
В свою очередь, чистая прибыль – показа-

тель, который определяется по итогам от-
четного периода и которым распоряжать-
ся могут только собственники. По итогам 
решения общего собрания участников 
(акционеров) она может накапливаться 
в виде резервного капитала и выплачиваться 
в виде дивидендов.
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В статье рассматриваются направления расходов бюджета Республики Дагестан, исходя из оцен-
ки текущего состояния экономики, эффективность бюджетной политики по приоритетным направ-
лениям, оценка госпрограмм по повышению привлекательности инвестиционного климата в ре-
гионе, состояние экономики и прогноз социально экономического развития региона. Проводится 
анализ структуры расходов бюджета, в том числе расходов по инвестиционным программам наи-
более стратегически важных для региона на ближайшую перспективу. Дана оценка крупным инве-
стиционным проектам, утвержденным инвестиционной стратегией Республики Дагестан. Опреде-
лены конкурентные преимущества и барьеры развития инвестиционной деятельности, и их влияние 
на экономическое развитие Республики Дагестан, представлен анализ социально-экономического 
положения, SWOT-анализ, анализа законодательной базы.
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The article discusses the directions of budget expenditures of the Republic of Dagestan, based on an 
assessment of the current state of the economy, the effectiveness of budget policy in priority areas, the as-
sessment of state programs to increase the attractiveness of the investment climate in the region, the state 
of the economy and the forecast for the socio-economic development of the region. An analysis is made 
of the structure of budget expenditures, including expenditures on investment programs that are most stra-
tegically important for the region in the near future. An assessment is given to large investment projects 
approved by the investment strategy of the Republic of Dagestan. The competitive advantages and barriers 
to the development of investment activity, and their impact on the economic development of the Republic 
of Dagestan, are determined, an analysis of the socio-economic situation, SWOT analysis, analysis of the 
legislative framework is presented.
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Бюджетная политика должна учиты-
вать специфику региона, это дает возмож-
ность выделять средства на решение дей-
ствительно важных социальных вопросов 
и повышать эффективность использования 
бюджетных средств. Основанием для фор-

мирования бюджета региона всегда является 
текущее состояние экономики и прогноз со-
циально экономического развития региона 
[1]. Рассмотрим текущее состояние эконо-
мики одного из самых дотационных субъек-
тов РФ – Республики Дагестан [2] (табл. 1).

Таблица 1
Динамика основных показателей социально-экономического развития Республики Дагестан  

за 2021-2022 гг. и прогноз СЭР РД на 2023-2025 гг.

Показатели Отчет за 
2021 г.

Оценка за 
2022 г.

Прогноз СЭР РД
на 2023 г. на 2024 г. на 2025 г.

Численность населения (тыс. человек) 3 143,6 3 164,5 3 186,2 3 209,1 3 233,2
Валовой региональный продукт (ВРП) 
в основных ценах соответствующих лет 814 429,7 912 067,6 1 000187,9 1 089516,9 1 188 

764,7
темп роста (%) 102,0 103,3 104,3 104,6 105,0
ВРП на душу населения (тыс. руб.) 259,1 288,2 313,9 339,5 367,7
Индекс потребительских цен в среднем 
за год (в % к предыдущему году) 110,1 112,1 105,3 104,5 104,0

Объем отгруженной продукции (работ, услуг) 70 377,6 84 258,0 94 203,3 106 009,0 120 061,6
темп роста (%) 112,1 106,8 107,4 108,1 108,9
Продукция сельского хозяйства во всех 
категориях хозяйств 178 506,0 199 204,5 214 16,6 232 78,9 253 708,3

темп роста (%) 102,8 100,9 102,8 103,3 103,9
Инвестиции в основной капитал за счет 
всех источников финансирования 251 368,1 289 371,2 325 418,2 364 20,2 411 969,6

темп роста (%) 88,6 106,1 107,0 107,9 109,0
Объем работ, выполненных по виду деятель-
ности «строительство» 189 606,8 214 652,9 237 20,9 263 65,3 291 331,7

темп роста (%) 102,0 106,3 106,5 106,7 107,0
Оборот розничной торговли 657 564,5 807 127,5 930 11,6 1 030885 1 140818,6
темп роста (%) 101,0 105,0 105,2 105,5 106,0
Объем платных услуг населению 131 313,9 156 631,1 177 300,9 195 880,2 217 909,0
темп роста (%) 101,1 102,7 102,9 103,5 104,3
Объем платных услуг населению на душу  
населения (тыс. рублей) 41,8 49,5 55,6 61,0 67,4

Среднемесячная номинально начисленная 
заработная плата на одного работника (руб.) 31 859,1 34 662,7 37 994,2 42 092,3 47 323,8

Реальные располагаемые денежные дохо-
ды населения (в % к предыдущему году) 100,4 98,3 104,6 105,7 106,8

Прожиточный минимум на душу населе-
ния (руб./мес.) 10 628,0 12 667,0 13 688,0 14 836,0 16 476,0

Численность населения с денежными  
доходами ниже прожиточного минимума  
(в % к общей численности населения)

14,7 14,7 13,6 12,5 11,8

Численность занятых в экономике
(тыс. человек) 1 162,9 1 241,0 1 280,6 1 329,0 1 387,4

Уровень безработицы (в % к рабочей силе) 15,1 12,4 11,6 10,9 10,3

Источник: Заключение Счетной палаты РД на проект закона РД «О республиканском бюджете 
Республики Дагестан на 2023 год и на плановый период 2024 и 2025 годов». URL: http://www.spdag.
ru/documents.
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Рис. 1. Структура расходов республиканского бюджета Республики Дагестан  
на 2023 год по разделам и подразделам классификации расходов

По данным табл. 1, можем отметить, что 
на 2023 год прогнозируется прирост средне-
годовых темпов по всем показателям в от-
ношении 2022 года, причем, наибольший 
прирост ожидается по уровню отгружен-
ной продукции и инвестиций в основной 
капитал, соответственно на уровне 107%. 
Развитие инвестиционного климата регио-
на определяется, прежде всего, структурой 
программных расходов бюджета [4].

Приоритетными направлениями расхо-
дов республиканского бюджета Республики 
Дагестан на 2023 год, как и в прошлом году, 
являются образование, социальная полити-
ка, здравоохранение, национальная эконо-
мика, жилищно-коммунальное хозяйство 
(рис. 1). По указанным разделам планирует-
ся осуществить более 84 % расходов респу-
бликанского бюджета Республики Дагестан 
(162 141 473,1 тыс. рублей, или 84,7 %), в том 
числе: – «Образование» – 68 330 523,6 тыс. 
руб., или 35,7 %; – «Социальная политика» – 
46 237 835,8 тыс. рублей, или 24,2 %.

Доля программных расходов в общем 
объеме расходов республиканского бюд-
жета Республики Дагестан в 2023 году со-
ставляет 94,0 % (179 994 626,0 тыс. руб.),  
в  2024 году – 93,1 % (150 437 445,1 тыс. руб.)   
и  в 2025 году – 94,0 % (152 948 129,6 тыс. руб.).

На национальную экономику на 2023 год 
в табл. 2 приходится большая часть инве-
стиций и программ в расходах бюджета РД. 

Данный раздел включает в себя следующие 
направления (таблица 2).

В бюджете РД запланирован прирост рас-
ходов по направлениям «сельское хозяйство 
и рыболовство» и «другие вопросы эконо-
мики». Именно в рамках подраздела «другие 
вопросы экономики» предусмотрены важ-
ные ассигнования на реализацию 8 государ-
ственных программ Республики Дагестан 
в объеме 4132137,4 тыс. руб. Наиболее стра-
тегические из них – это государственная про-
грамма «Экономическое развитие и иннова-
ционная экономика» – 361506,9 тыс. руб., 
(по подпрограмме «Развитие малого и сред-
него предпринимательства в Республике 
Дагестан» – 346191,9 тыс. руб.; по подпро-
грамме «Создание благоприятных условий 
для привлечения инвестиций в экономику 
Республики Дагестан» – 15315,0 тыс. руб.); 
государственная программа «Развитие про-
мышленности и повышение ее конкуренто-
способности» – 136710,5 тыс. руб.

Большинство проектов финансируют-
ся из бюджета, а не за счет собственных 
средств инициаторов проекта. Особенно 
это касается сельского хозяйства, строитель-
ства, промышленности и связи. Среди ин-
вестиционных предложений, включенных 
в Инвестиционную стратегию РД [7] можно 
выделить следующие крупные проекты, ко-
торые могли бы повлиять на инвестицион-
ный климат субъекта.
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Таблица 2 
Сравнительный анализ расходов на 2022 год и планируемых расходов на 2023 год, тыс. руб.

Направления национальной экономики
Утверждено  
на 2022 год  
по росписи

Проект  
на 2023

Удельный 
вес на  

2023 год

Отклонение 
2023  

от 2022
Общеэкономические вопросы  678 158,6  499 919,1 2% - 178 239,5
Топливно -энергетический комплекс  120 060,2  159 038,5 1% 3 978,3
Воспроизводство минерально-сырьевой базы  950,0  0% - 950,0
Сельское хозяйство и рыболовство  4 171 931,7  4 667 772,2 19%  495 840,5
Водное хозяйство  408 461,6  226 230,4 1% - 182 231,2
Лесное хозяйство  217 655,6  39 213,6 0% - 178 442,0
Транспорт  622 879,9  304 737,2 1% - 318 142,7
Дорожное хозяйство  15 233 567,6  13 707 059,7 56% - 1 526 507,9
Связь и информатика  534 138,1  145 446,1 1% - 388 692,0
Другие вопросы экономики  2 689 060,6  4 918 025,3 20% 2 228 964,7
Всего национальная экономика  24 676 863,9  24 667 442,1 100% - 9 421,8

Источник: Заключение Счетной палаты РД на проект закона РД «О республиканском бюджете 
Республики Дагестан на 2023 год и на плановый период 2024 и 2025 годов». URL: http://www.spdag.
ru/documents.

Таблица 3
Крупные инвестиционные проекты, утвержденные инвестиционной стратегией РД

Проект и инициатор проекта
Сумма  

инвестиций,  
млн руб.

Собственные 
средства

Привле-
каемые из 
бюджета 
средства

Строительство цементного завода в РД. ЗАО «Межрегио-
нальная производственная корпорация «ГРАС» 15700 20% 80%

Строительство международного транспортно-логистиче-
ского центра «Каспий». ЗАО «Каспий Ложистик» 10000 52% 48%

Строительство малых ГЭС (Докузпаринский, Ахтынский, 
Рутульский, Левашинский и Чародинский районы) ОАО 
«Межрегиональная энергетическая компания»

7016,3 30% 70%

Жилищное строительство, мкр-8. ООО «АБН-Строй» 5010 50% 50%
Жилищное строительство, г. Избербаш. 
ЗАО «ВКЗ «Избербашский», ООО «Дагстройинвест» 4672 50% 50%

Строительство завода по переработке ТБО мощностью  
200 тыс. тонн в год. Проекту присвоен статус приоритетно-
го инвестиционного проекта РД. ОАО «Мадала»

3792 10% 90%

Жилищное строительство, мкр-7, г. Каспийск. ПЖСК «По-
беда», ПЖСК «Восток», ПЖСК «Салют», ПЖСК «Гарант» 3457 50% 50%

Создание высокоэффективного энергетического комплекса 
на базе разведанных геотермальных месторождений Север-
ного Дагестана ОАО «ТЭК «Геотермнефтегаз», ООО «Ка-
спийэкосервис»

2583,3 20% 80%

Организация серийного производства цифровых жидкокри-
сталлических LCD-телевизоров и организация серийного 
производства цифровых телевизионных приставок. Проек-
ту присвоен статус приоритетный инвестиционный проект 
РД. ОАО «Электросигнал»

2138,3 50% 50%

Расширение всесезонного рекреационного комплекса 
«Чиндирчеро». ООО «Ринко Альянс» 1835 90% 10%

Строительство цементного завода в г. Кизилюрте. ООО 
«Евроресурс» 1800 50% 50%

Источник: инвестиционная стратегия Республики Дагестан до 2025 года. URL: https://docs.cntd.
ru/document/430600045.
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Наиболее крупные проекты, как мы ви-
дим, связаны со строительством цементного 
завода, строительством международного 
транспортно-логистического центра и со  
строительством малых ГЭС. На их финанси-

рование также приходится большая часть 
бюджетных средств. По всем отраслям в це-
лом доля привлеченных из бюджета средств 
составляет 67%, и только 33% собственный 
капитал инициаторов проекта (рис. 2). 

Рис. 2. Структура финансирования инвестиционных проектов Республики Дагестан по отраслям 
Примечание: инвестиционная стратегия Республики Дагестан до 2025 года  

URL: https://docs.cntd.ru/document/430600045

Таблица 4
SWOT-анализ инвестиционной привлекательности Республики Дагестан

Сильные стороны Слабые стороны
Промышленные и потребительские рынки: малое и среднее предпринимательство

 Значительный вклад торгового комплекса в эко-
номику республики
 Высокий потенциал развития торгово-транс-
портно-логистического комплекса во взаимосвя-
зи с развитием промышленного, агропромышлен-
ного, строительного, топливно-энергетического 
комплексов. Наличие производств почти всех ос-
новных строительных материалов
 Потенциал развития социально-инновационно-
го комплекса

 Сравнительно низкий платежеспособный спрос 
населения
 Отсутствие системы продвижения на потреби-
тельский рынок республики продукции отечествен-
ных и местных товаропроизводителей
 Недостаточно эффективное управление товарод-
вижением на экспортно-импортных транзитных на-
правлениях зависимость сбыта ряда продуктовых 
позиций промышленного комплекса от оборонного 
заказа страны
 Недостаточная конкурентоспособность некото-
рых видов производимой продукции высокий уро-
вень износа основных фондов

Человеческий капитал
 Благоприятная демографическая ситуация
 Высокий процент молодого и здорового насе-
ления
 Лидерские амбиции и дух предприниматель-
ства населения республики
 Относительно низкий уровень урбанизации на-
селения
 Относительно низкая стоимость трудовых ре-
сурсов
 Потенциал значительного увеличения рабочих 
мест, обеспечения стабильной и гарантированной 
заработной платы управленческим кадрам, рабо-
чим и инженерно-техническим работникам

 Недостаточная квалификация и количество управ-
ленческих кадров
 Низкая обеспеченность техническими специали-
стами среднего уровня недостаточное количество 
специализированных образовательных учреждений
 Межотраслевая дифференциация уровня заработ-
ной платы
 Отток сельского населения в города отрицатель-
ное сальдо миграции с соседними регионами
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Природные ресурсы
 Удачное экономико-географическое положение
 Высокий природно-ресурсный потенциал ре-
спублики
 Значительный потенциал возобновляемых ис-
точников энергии (солнце, ветер, геотермальные 
воды) и наличие технологических разработок
 Значительные объемы пресных и минеральных 
вод
 Значительный гидроэнергетический потенциал
 Обширные бальнеологические и рекреацион-
ные ресурсы в прибрежной зоне и в горах
 Благоприятные агроклиматические условия в 
ряде территорий

 Труднодоступность многих горных территорий\
 Дефицит пресной воды в ряде северных и восточ-
ных территорий
 Низкая эффективность использования природных 
факторов (земель, воды) высокая сейсмичность тер-
ритории

Инфраструктура
 Наличие браунфилдов и гринфилдов для реали-
зации инвестиционных проектов в приоритетных 
секторах
 Наличие в республике всех видов транспорта: 
воздушного, морского, железнодорожного, авто-
мобильного и трубопроводного
 Наличие на территории республики единствен-
ного в России незамерзающего морского торгово-
го порта
 Наличие потенциала использования пустую-
щих земель для пашен и пастбищ (около 30% от 
всех земель сельскохозяйственного назначения)
 Потенциал развития интермодальных пасса-
жирских и грузовых перевозок в республике
 Высокий потенциал объединения основных ту-
ристско-рекреационных объектов в единое транс-
портное пространство
 Наличие налаженного транспортного сообще-
ния с соседними республиками и государствами

 Высокий уровень износа основных инфраструк-
турных объектов
 Высокий уровень энергоемкости экономики ре-
спублики
 Недостаточное количество инфраструктурно-об-
устроенных инвестиционных площадок
 Темпы развития автодорог в республике, не соот-
ветствующие темпам автомобилизации
 Низкий уровень сервиса в сфере транспортно-ло-
гистического обслуживания
 Растущий дефицит энергопотребления
 Отсутствие мусороперерабатывающих и низкая 
эффективность очистных комплексов
 Недостаточная обеспеченность жителей респу-
блики объектами социальной инфраструктуры и ус-
лугами жкх
 Недостаточная обеспеченность качественным жи-
льем и каналами коммуникации
 Отсутствие комплексной системы информацион-
ной поддержки экономики
 Высокая территориальная дифференциация уров-
ня развития экономики, инфраструктуры и социаль-
ной сферы

Источник: инвестиционной стратегия Республики Дагестан до 2025 года. URL: https://docs.cntd.
ru/document/430600045.

Нами определены конкурентные преиму-
щества и барьеры развития инвестиционной 
деятельности, и их влияние на экономическое 
развитие Республики Дагестан, анализ соци-
ально-экономического положения, SWOT-
анализа, анализа законодательной базы [4].

Можно сделать вывод, что направления 
расходов бюджета РД будут способствовать 

повышению привлекательности инвести-
ционного климата, и соответственно вы-
полнению прогнозов социально-экономи-
ческого развития, указанных в таблице 1. 
Однако, следует учесть сильные и слабые 
стороны развития экономики региона, ко-
торые могут повлиять на его инвестицион-
ную привлекательность.
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В статье рассматривается вопрос формирования стратегии структурной модернизации экономики 
России необходимой в текущей геополитических условиях. Показано, что в условиях санкционных 
ограничений экономика России продемонстрировала достаточный уровень прочности и устойчивости. 
Однако на основе анализа структуры ВВП и источников доходов бюджета сделан вывод о том, что 
наша страна пока так и не сменила свой экономический курс и сохраняет ресурсно-экспортную модель 
экономики. Обоснована необходимость формирования новой структуры отечественной экономики как 
фактора экономического суверенитета и национальной безопасности страны. Обосновано, что стра-
тегию структурной модернизации экономики необходимо рассматривать как элемент целеполагания 
системы государственного стратегического планирования. Сформулированы две ключевые цели струк-
турной модернизации экономики: повышение конкурентоспособности экономики и повышение ее 
устойчивости к внешним воздействиям. Рассмотрены методологические и организационные аспекты 
разработки стратегии структурной модернизации экономики. Показано, что имеется целесообразность 
разрабатывать стратегию структурной модернизации акцентируя внимание не на решении проблемы, 
а на создании условий, обеспечивающих ее решение. Сделан вывод о том, что перестройка экономики 
потребует в свою очередь и перестройки принципов государственного управления.

N. V. Kuznetsov 
Financial University under the Government of the Russian Federation, Moscow, e-mail: 
nkuznetsov@fa.ru

АPPROACHES TO THE FORMATION OF THE RUSSIAN ECONOMY 
STRUCTURAL MODERNIZATION STRATEGY

Keywords: national goals, sanctions, strategic planning, structural modernization, goal setting, 
economic sovereignty.

The article deals with the issue of forming a strategy for the structural modernization of the Russian 
economy necessary in the current geopolitical conditions. It is shown that under the conditions of sanctions 
restrictions, the Russian economy has demonstrated a sufficient level of strength and stability. However, 
based on an analysis of the structure of GDP and sources of budget revenues, it was concluded that our coun-
try has not yet changed its economic course and retains a resource-export model of the economy. The neces-
sity of forming a new structure of the domestic economy as a factor of economic sovereignty and national 
security of the country is substantiated. It is substantiated that the strategy of structural modernization of 
the economy should be considered as an element of goal-setting of the state strategic planning system. Two 
key goals of the structural modernization of the economy are formulated: increasing the competitiveness 
of the economy and increasing its resistance to external influences. The methodological and organizational 
aspects of developing a strategy for the structural modernization of the economy are considered. It is shown 
that it is expedient to develop a strategy for structural modernization focusing not on solving the problem, 
but on creating conditions that ensure its solution. It is concluded that the restructuring of the economy will 
require, in turn, the restructuring of the principles of public administration.

Введение
Структурные проблемы российской эко-

номики накапливались практически с первого 
дня введения в стране рыночных механизмов. 
Остро заявляя о себе в периоды экономиче-
ских кризисов (например, 2008 и 2014 годов), 
они тем не менее оставались неразрешенны-
ми [1]. Причиной этого являлся тот факт, 

что сформировавшаяся за десятилетия нега-
тивная зависимость российской экономики 
от экспорта ресурсов в обмен на импорт обо-
рудования, продукции и технологий до поры 
до времени позволяла обеспечить необходи-
мые темпы экономического роста.

Однако нарастающая геополитическая 
и экономическая напряженность, а также 
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беспрецедентные санкционные ограниче-
ния, примененные в отношении Россий-
ской Федерации, остро показали необходи-
мость структурных преобразований. Экс-
портно-сырьевая модель экономки сегодня 
стала препятствием социально-экономиче-
ского развития. Обострившиеся и синер-
гетически действующие негативные тен-
денции наглядно показали, что без скорей-
шей структурной модернизации экономики 
ее состояние грозит перейти в депрессию 
с последующей деградацией всей произ-
водственной и социальной инфраструктуры. 
Пришло время отказа от некогда навязанной 
извне парадигмы ведения экономической 
деятельности и начать выстраивание отече-
ственной экономики исключительно исходя 
из собственных национальных интересов.

При этом необходимо понимать, 
что структурная модернизация экономи-
ки – это долгосрочный процесс, который 
очевидно не только повлияет на долгосроч-
ные приоритеты экономического развития, 
но вероятно потребует корректировки пе-
речня государственных программ и нацио-
нальных проектов. Таким образом, для его 
успешной реализации, необходимо чтобы 
он был интегрирован в рамках целеполага-
ния в систему стратегического управления 
государством в рамках реализации Феде-
рального закона от 28.06.2014 № 172-ФЗ 
«О стратегическом планировании в Рос-
сийской Федерации» (в его действующей 
редакции) [2]. Однако, следует отметить, 
что ни сам данный закон, ни разработанные 
в его исполнение методические документы 
изначально небыли ориентированы на реше-
ние подобной специфической задачи [3], что 
создает определенные сложности при прак-
тической реализации.

Целью статьи является анализ подходов 
к формированию стратегии структурной 
модернизации экономики Российской Фе-
дерации, актуальной в условиях внешних 
санкционных ограничений. При этом пред-
лагается рассматривать эту стратегию как 
неотъемлемый элемент системы государ-
ственного стратегического планирования.

Материалы и методы исследования
В основе исследования лежат систем-

ный, структурный и статистический методы 
анализа экономических процессов и систем. 
Материалами исследования служат законо-
дательные и нормативно-методические до-
кументы системы государственного стра-

тегического планирования, статистический 
данные Федеральной службы государствен-
ной статистики, отчеты Правительства Рос-
сийской Федерации и Министерства финан-
сов Российской Федерации.

Экономика России в условиях  
санкционных ограничений

Следует отметить, что санкционное дав-
ление на нашу страну фактически началось 
еще 10 лет назад. Отдельные санкции про-
тив России начали вводиться в 2013 году 
(так называемый «Закон Магнитского»), 
а в 2014 году, когда Крым вошел в состав Рос-
сийской Федерации, их объем и сила были 
значительно увеличены. Однако совершенно 
беспрецедентного размаха санкционное дав-
ление достигло в 2022–2023 годах. В итоге 
по состоянию на 19 июня 2023 года против 
России введено было введено 16213 различ-
ных санкций (из которых 13518 после фев-
раля 2022 года) [4]. Основными участниками 
санкционной войны стали так называемые 
«недружественные страны» запада и их со-
юзники в азиатско-тихоокеанском регионе.

При этом следует отметить, что Россия 
подошла к этой стрессовой точке в состоя-
нии достаточной экономической устойчиво-
сти. Несмотря на то, что весь мир оказался 
ослаблен пандемией COVID-19, наша страна 
сумела перенести ее без катастрофических 
потерь и позже показала одни из самых вы-
соких темпов восстановления. И хотя мно-
гие эксперты заявляли, что быстро вернуть-
ся к обычному образу жизни не получится, 
но уже к концу 2021 года рост промышлен-
ного производства в нашей стране соста-
вил 4,7%, уровень безработицы опустился 
до исторического минимума, а объем инве-
стиций в экономику превысил докризисные 
показатели [5]. Все это позволяло на тот мо-
мент сформировать достаточно оптимистич-
ные прогнозы роста экономики России, кото-
рым, однако увы, было не суждено сбыться.

15 марта 2022 года Правительством Рос-
сийской Федерации был принят План перво-
очередных действий, которые необходимы 
для обеспечения развития экономики Рос-
сии в условиях санкционных ограничений 
[6]. Главная задача этого Плана – реализация 
мероприятий, направленных на адаптацию 
отечественной экономики к сложившимся 
новым условиям. Для этого были приняты 
определенные решения в сфере либерали-
зации хозяйственной деятельности, снятия 
барьеров, препятствующих импорту, упро-
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щения правил государственных закупок, 
финансовой и иной поддержке наиболее 
пострадавших от санкций отраслей и т.п. 
Хочется отметить, что в План с одной сторо-
ны был включен довольно обширный пакет 
мер направленных на поддержку населения 
и бизнеса, а с другой небыли включены и ни-
какие откровенно популистские решения 
(типа раздачи «вертолетных денег» и т.п.).

Итоги 2022 года, стали объективным 
подтверждением тому, что существенную 
часть негативных последствий от введе-
ния санкций России пока удается успешно 
компенсировать. Курс рубля был стабили-
зирован, инфляция взята под контроль, уда-
лось не допустить резкого падения доходов 
населения и роста безработицы. Несмотря 
на существенные ограничения, объем товар-
ного экспорта составил 591 млрд рублей [7], 
что обеспечило устойчивость национальной 
экономики в условиях усиления турбулент-
ности макроэкономической системы. И, хотя 
в России фактически не осталось отраслей 
экономики, которые не испытали бы на себе 
влияние санкций, но степень их влияния су-
щественно разнится, и Правительство дела-
ет все возможное, чтобы поддерживать наи-
более уязвимые отрасли.

При этом структура российской эконо-
мики под давлением санкций практически 

не претерпела изменений (таблица 1). Как 
и ранее, более 35% ВВП формируется по-
средством всего трех отраслей: обрабаты-
вающие производства, добыча полезных 
ископаемых и торговля. Снижение их со-
вокупного вклада в ВВП страны составило 
всего лишь 1%. При этом изменение пер-
вых двух отраслей крайне незначительно 
(менее 0,3%). Торговля же ожидаемо со-
кратилась ввиду введенных ограничений 
и логистических сложностей, однако это 
сокращение также не выглядит существен-
ным (чуть более 1,2%).

Напротив, структура доходов государ-
ственного бюджета претерпела значитель-
ные изменения (таблица 2). Несмотря на вве-
денные ограничения на поставку углеводо-
родов, вывода из строя трубопроводов «Се-
верный поток», а также звучащие в Европе 
призывы к полному отказу от российских 
энергоносителей, нефтегазовые доходы вы-
росли более чем на 5,8%. Причина этого за-
ключается как в общей удачно сложившейся 
конъюнктуре цен, так и в своевременно ре-
ализованных мероприятиях по географиче-
ской диверсификации экспорта сырья (пе-
реориентация основных объемов поставок 
на Турцию, Китай и Индию). В тоже время 
сократились доходы от импорта продукции 
остальных отраслей (более чем на 5,1%).

Таблица 1
Топ-3 отраслей российской экономики по вкладу в ВВП 

Отрасль экономики
Доля отрасли в ВВП

2021 2022 Изменение
Обрабатывающие производства 12,87% 12,82% – 0 05%
Добыча полезных ископаемых 11,76% 12,05% + 0,29%
Торговля оптовая и розничная; ремонт автотранспортных 
средств и мотоциклов 11,37% 10,14% – 1,23%

Примечание: составлено автором на основе данных [8].
Таблица 2

Структура доходов федерального бюджета 

Источник доходов бюджета
Доля источника в структуре бюджета

2021 2022 Изменение
Нефтегазовые доходы 35,82% 41,64% + 5,82%
Ненефтегазовые доходы 64,18% 58,36% – 5,82%
– связанные с внутренним производством 32,17% 33,98% + 1,81%
– связанные с импортом 18,68% 13,58% – 5,11%
– прочие 13,33% 10,80% – 2,53%

Примечание: составлено автором на основе данных [9].
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Таблица 3
Использование методов форсайт- и хиндсайт-анализа для разработки стратегии  

структурной модернизации экономики (составлено автором)

Метод Сущность метода с точки зрения
разработки стратегии структурной модернизации экономики

Метод экспертных 
панелей

Группам независимых экспертов предлагается, опираясь на новейшие аналити-
ческие материалы, результаты исследований и разработок, сформулировать соб-
ственное видение по различным аспектам структурной модернизации экономики

Метод сценарного 
планирования

Анализ возможных вариантов развития событий (сценариев) и выявление на-
правлений структурной модернизации экономики наиболее эффективных для 
каждого из них

Метод дорожных 
карт

Разработка и наглядное представление пошагового плана реализации мероприя-
тий для достижения установленных целей структурной модернизации экономики

Метод анализа 
прошлых неудач

Оценка прошлых неудачных при реализации экономических программ и проек-
тов с выявлением и анализом причин их провала с целью недопущения повто-
рения ошибок при реализации стратегии структурной модернизации экономики

Такая ситуация вызывает определен-
ную тревогу. Получается, что наша стра-
на по большому счету пока так и не сме-
нила свой экономический курс сохраняя 
ресурсно-экспортную модель экономики. 
Но диверсификация поставок нефти и газа 
в сторону стран Востока и Азии в конечном 
итоге является всего лишь заменой одного 
внешнего рынка на другой. Как антикри-
зисная мера она безусловно сыграла свою 
положительную роль. Но если исходить 
из предпосылки, что санкционное давление 
на нашу страну будет сохраняться на протя-
жении 2–3, а возможно, и 5 лет, то возникает 
закономерный вопрос – насколько такое по-
ложение вещей соответствует нашим стра-
тегическим интересам в долгосрочной пер-
спективе? Насколько оно позволит обеспе-
чить финансовую стабильность государства, 
рост экономики и уровня жизни? Отметим, 
что согласно отчету Минфина России в ян-
варе-мае 2023 года нефтегазовые доходы 
бюджета сократились почти на 50%, тогда 
как совокупные расходы, напротив, возрос-
ли на 27% [10]. При сохранении подобных 
тенденций можно прогнозировать по итогам 
2023 года общий дефицит бюджета в раз-
мере порядка 4% ВВП. И его ликвидация, 
в нынешней ситуации, станет весьма слож-
ной задачей. Также, следует принять во вни-
мание, что принятый ЕС 11-й пакет санк-
ций предполагает развитие инструментов 
по борьбе с попытками обходы российским 
бизнесом установленных ограничений. Фак-
тически этим самым декларируется даль-
нейшее ужесточение экономической блока-
ды нашей страны.

Для того чтобы обеспечить себе до-
стойное место на международной арене 

будущего странам прежде всего необходи-
мо обеспечить свой собственный экономи-
ческий суверенитет и национальную без-
опасность. И эта проблема не может быть 
решена реактивным путем, то есть путем 
разработки ответных мер на возникающие 
риски и вызовы. Единственный возможный 
выход для России – это формирование но-
вой структуры отечественной экономики, 
ориентированной на долгосрочные при-
оритеты развития и постепенный переход 
от ресурсно-экспортной экономики к эко-
номике, основанной на производствах с вы-
сокой добавленной стоимостью. Достиже-
ние этого невозможно без использования 
государственных механизмов стратегиче-
ского планирования и управления, напри-
мер, путем формирования комплексной 
(то есть охватывающей все отрасли и виды 
деятельности) стратегии структурной мо-
дернизации экономики.

Методологические и организационные 
аспекты разработки стратегии  

структурной модернизации экономики

Структура экономики – это многоплано-
вое понятие, включающее в себя не только 
долю в экономике разных отраслей и рын-
ков сбыта, но также и географию экспорта 
и импорта, уровень включенности в между-
народные экономические цепочки и степень 
локализации производств, налаженные эко-
номические связи и мероприятия защиты 
собственного производителя, уровень раз-
вития технологий и степень автоматизации 
(цифровизации) производственных процес-
сов, кадровую обеспеченность и распреде-
ление рабочей силы по секторам. Практи-
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чески все это должно сегодня претерпеть 
изменения, адаптируясь в ответ на сложней-
шие системные вызовы.

При этом в общем виде можно выделить 
две ключевые цели структурной модерни-
зации экономики: повышение ее конкурен-
тоспособности и повышение ее устойчиво-
сти к внешним воздействиям. Этим задачам 
в свою очередь соответствуют два базовых 
научно-методологических подхода: систем-
ный подход (предполагает взгляд на эко-
номику страны как единое целое, с целью 
выявления взаимосвязей и взаимовлияния 
между ее различными элементами, что по-
зволяет определить перечень изменений, не-
обходимых для повышения конкурентоспо-
собности экономики) и комплексный подход 
(предполагает учет всех внутренних и внеш-
них факторов, влияющих на экономику, что 
позволяет определить перечень изменений, 
необходимых для повышения устойчивости 
экономики к внешним воздействиям). Оба 
этих подхода могут быть реализованы при 
помощи методов форсайт- и хиндсайт-ана-
лиза (таблица 3).

Однако при этом следует учесть. что 
специфика планирования в сфере экономи-
ки требует обязательного дополнения этих 
методов процедурами моделирования. 

Хотя действующая нормативно-правовая 
база в сфере стратегического планирования 
не содержит положений об обязательном 
использовании инструментария моделиро-
вания, однако практика показывает, что они 
позволяют существенно повысить каче-
ство стратегических планов, позволяя оце-
нить перспективы их исполнения с учетом 
большого числа различных, динамически 
меняющихся во времени факторов, и спрог-
нозировать их влияние на социальную сфе-
ру, качество жизни населения, националь-
ную безопасность и т.д.

Как отмечают эксперты основная 
часть стратегических просчетов, которые 
критическим образом влияют на исполни-
мость документов стратегического плани-
рования, появляется на начальном этапе 
в следствие недостаточной глубины анализа 
[11]. Таким образом в современных услови-
ях без использования моделирования любые 
экономические планы, программы и проек-
ты следует квалифицировать как «недоста-
точно обоснованные.

К сожалению, далеко не все отраслевые 
министерства сегодня могут похвастать-

ся наличием необходимых аналитических 
и вычислительных мощностей, а также 
уровнем подготовки сотрудников. По этой 
причине задачи сбора, обработки и анализа 
информации, построения прогнозных моде-
лей, расчета и оценки показателей стратеги-
ческих альтернатив и т.п. могут быть пору-
чены специализированным аналитическим 
организациям (агентствам).

С методологической точки зрения наи-
более ответственной задачей при разра-
ботке стратегии структурной модерниза-
ции экономики страны является поиск оп-
тимального вектора приложения усилий, 
то есть определение приоритетов развития 
и наиболее потенциальных точек роста. 
Данному вопросу посвящено большое ко-
личество научных работ (см., например 
[12, 13]). Именно на данных направлениях 
в последствии должно быть сосредоточено 
максимум усилий и ресурсов.

Устойчивость экономики сегодня во  
многом обеспечивается высокой концентра-
цией ресурсов в руках государства и его со-
средоточением на развитии сырьевого сек-
тора. Но то, что хорошо для поддержания 
стабильности в кризисные времена, совсем 
не подходит для обеспечения прорыва. Необ-
ходимо стимулирование развития обрабаты-
вающих и высокотехнологичных секторов, 
машиностроения и строительства. Однако 
в этих секторах отечественная продукция 
часто не может конкурировать с продукцией 
зарубежными производителей. В особенно-
сти это касается сложных изделий машино-
строения – иностранные машины, механиз-
мы и оборудование чаще всего оказываются 
дешевле отечественных аналогов. Таким об-
разом стратегия структурной модернизации 
экономики должна предусматривать разви-
тые меры поддержки (вплоть до политики 
протекционизма) отечественного произво-
дителя. При этом необходимо обеспечить 
прогрессивного технологического развития 
отраслей. Важно чтобы экономический рост 
не реализовывался исключительно экстен-
сивным путем. Мы должны не только нара-
щивать производительность, но и повышать 
свою технологическую эффективность. Для 
этого фокус государственной политики дол-
жен быть переориентирован с параллельно-
го импорта (закрывающего сиюминутные 
потребности), на реверс-инжиниринг (ори-
ентированный на воспроизводство техноло-
гий и развитие технологической базы).
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Использование метода многоуровневых экспертных групп для разработки стратегии 
структурной модернизации экономики (составлено автором)

Перестройка экономики потребует со-
ответствующих инвестиционных ресур-
сов. Однако из общих расходов бюдже-
та, запланированных на 2023 г. в объеме 
29,06 трлн руб., расходы на национальную 
экономику составляют только 3,51 трлн руб. 
(12,1%), на развитие и повышение ее кон-
курентоспособность промышленности – 
1,2 трлн руб. (4,1%), на развитие современ-
ных технологий – 1,7 трлн руб. (5,8%) [14]. 
Очевидно, что такие объемы финансирова-
ния слишком малы чтобы обеспечить необ-
ходимые темпы преобразований. Это при-
водит нас к необходимости параллельной 
перестройки финансовой системы страны.

С организационной точки зрения для 
формирования стратегических документов 
такого масштаба и сложности хорошо за-
рекомендовал себя метод многоуровневых 
экспертных групп. Суть данного метода 
состоит в формировании пула экспертов 
из различных областей структурированно-
го по уровням управления. Каждая из групп 
формирует стратегию модернизации в рам-
ках области своей компетенции и уровня 
управления. Результаты их работы в даль-
нейшем агрегируются и интегрируются 
в общий сводный документ стратегического 
планирования (рисунок). Такой подход по-
зволит преодолеть встречающуюся сегодня 
раскоординацию и несогласованность дей-
ствий различных заинтересованных сторон.

При этом следует принять во внимание 
следующий, зачастую игнорируемый сегод-
ня, фактор. Основные задачи повышения 

конкурентоспособности и устойчивости 
экономики решаются не органами государ-
ственного и муниципального управления, 
а хозяйствующими субъектами, их группа-
ми и комплексами. Следовательно, имеет-
ся целесообразность разрабатывать стра-
тегию структурной модернизации акцен-
тируя внимание не на решении проблемы, 
а на создании условий, обеспечивающих 
ее решение. Такой подход потребует рас-
ширить перечень участников экспертных 
групп, дополнив его представителями 
хозяйствующих субъектов, чья деятель-
ность связана с государственным участи-
ем (государственные корпорации, естествен-
ные монополии, крупные системообразу-
ющие публичные акционерные общества 
и др.), и которые вносят значимый вклад 
в реализацию целей и задач экономическо-
го развития [15]. Отдельно отметим, что это 
позволит исключить волюнтаризм органов 
государственной власти, устранить полити-
зацию и конъюнктуризацию используемых 
подходов, а также обеспечить принятие обо-
снованных и рациональных решений.

Заключение
Мобилизация экономики позволит даже 

в условиях ограниченных ресурсов достичь 
экономического суверенитета страны, про-
вести неоиндустриализацию и перейти 
к следующему технологическому укладу, 
что в совокупности гарантированно позво-
лит России сохранить свои позиции на ми-
ровом рынке и даже преумножить их. Одна-
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ко если ничего не менять в структуре эконо-
мики и продолжать попытки следовать при-
вычной экономической модели, то достичь 
столь важных целей не получится ни в бли-
жайшей, ни в долгосрочной перспективе.

При этом перестройка экономики потре-
бует в свою очередь и перестройки принци-
пов принятия государственных решений 

(то есть государственного управления). 
В основу принятия решений должен быть 
положен принцип приоритетного удовлет-
ворения потребностей структурной модер-
низации экономик. Только такой подход 
позволит со временем обеспечить экономи-
ческий суверенитет и экономическую без-
опасность страны.

Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет бюд-
жетных средств по государственному заданию Финуниверситета.
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НАЛОГОВЫЙ ПОТЕНЦИАЛ РЕГИОНА:  
ВНУТРЕННИЕ РЕЗЕРВЫ РОСТА НАЛОГОВЫХ ДОХОДОВ 
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Статья посвящена выявлению внутренних резервов роста поступлений доходов в бюджетную си-
стему Республике Дагестан за счет активизации предпринимательской активности в регионе и улуч-
шения региональной налоговой политики. В работе подробно анализируется структура экономики 
Республики Дагестан (РД), показывается налоговый вклад отраслей экономики в формировании до-
ходов бюджета. По результатам проведенного исследования делается вывод о необходимости струк-
турной перестройки экономики, стимулирования развития налогообразующих отраслей экономики. 
В области налогообложения, учитывая высокую налогоспособность базовых отраслей промышлен-
ности РД, аргументируется вывод о целесообразно установления пониженной ставки налога на при-
быль организаций в части зачисляемой в бюджет субъекта Федерации на долгосрочной основе, 
с целью создания стимулов для последующей активизации инвестиционной деятельности в данной 
отрасли экономики.  В статье предлагаются пути повышения эффективности механизма управления 
налоговой задолженностью. В результате исследования обосновано, что для эффективного управле-
ния налоговой задолженностью необходимо сочетание процессного и проектного подходов, в рамках 
которого налоговые органы должны выявлять и учитывать как причины образования задолжен-
ности, ее объективные и субъективные факторы, так и финансовое состояние налогоплательщика. 
При принятии решения об управлении налоговой задолженностью предлагается рассчитывать не толь-
ко налоговую нагрузку на организацию, но рассчитывать общую долговую нагрузку, что позволить 
оценить реальную платежеспособность организации к своевременной уплате налоговых платежей. 
Выявляются пути улучшения деятельности налоговых администраторов по мобилизации доходов 
в бюджетную систему на основе расширения взаимодействия с правоохранительными органами, 
регистрирующими органами, органами местного самоуправления и кредитными организациями. 
Анализируются проблемы налогового планирования поступлений доходов в бюджетную систему 
Республики Дагестан и предлагаются пути, направленные на повышение оперативности и точности 
прогнозных оценок на основе внедрения в практику планирования современных цифровых про-
граммных продуктов и технологий.
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REALIZATION OF THE POTENTIAL OF INTERNAL RESERVES  
OF GROWTH OF TAX REVENUES OF THE BUDGET  
(ON THE MATERIALS OF THE REPUBLIC OF DAGESTAN)

Keywords: tax revenues, internal reserves, economic sectors, tax burden, tax debt, tax potential, tax 
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The article is devoted to revealing of internal reserves of growth of revenues to the budget system of 
Republic of Dagestan by activation of entrepreneurial activity in the region and improvement of regional tax 
policy. The paper analyzes in detail the structure of the economy of the Republic of Dagestan (RD), shows 
the tax contribution of sectors of the economy in the formation of budget revenues. According to the results 
of the study the conclusion is made about the necessity of structural reorganization of the economy, stimu-
lation of development of tax-forming branches of the economy. In the field of taxation, taking into account 
high taxability of basic industries of the RD, the conclusion about expediency of establishing a reduced tax 
rate on profit of organizations in a part enlisted to the budget of the subject of the Federation on a long-term 
basis, for the purpose of creating incentives for the subsequent activation of investment activity in the given 
branch of economy is argued. In article ways of increase of efficiency of the mechanism of management of 
tax indebtedness are offered. As a result of the study it is substantiated that for effective management of tax 
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arrears it is necessary to combine process and project approaches, in which the tax authorities must identify 
and take into account both the causes of debt formation, its objective and subjective factors, and the financial 
condition of the taxpayer. When deciding on the management of tax arrears it is proposed to calculate not 
only the tax burden on the organization, but to calculate the total debt burden, which will allow to assess the 
real solvency of the organization to timely payment of tax payments. The ways to improve the activities of 
tax administrators to mobilize revenues into the budget system on the basis of enhanced cooperation with 
law enforcement agencies, registration authorities, local authorities and credit organizations are revealed. 
The problems of tax planning of revenues to the budget system of the Republic of Dagestan are analyzed 
and ways to improve the efficiency and accuracy of forecast estimates based on the introduction of modern 
digital software products and technologies in the planning practice are proposed.

Введение
Налоги, будучи центральным звеном 

бюджетно-финансовой системы, предо-
пределяют исключительную важность эф-
фективной конкурентоспособной налоговой 
политики в достижении успешности всей 
экономической политики государства, в том 
числе на региональном уровне [16]. В со-
временных условиях ключевыми вызовами, 
с которым сталкиваются субъекты Россий-
ской Федерации в области формирования 
доходов бюджета, являются недостаточ-
ность бюджетных средств, несоответствие 
фактических показателей мобилизации до-
ходов бюджета запланированным, не ис-
полнение прогнозных оценок по мобилиза-
ции доходов в бюджет, рост задолженности 
по уплате налоговых платежей в бюджетную 
систему. В этих условиях возрастает акту-
альность выявления внутренних резервов 
роста налоговых поступлений в бюджетную 
систему субъектов Российской Федерации.

Вопросы регионального развития, воз-
действия налогообложения на неравенство 
регионов, а также проблемы формирования 
налоговых доходов территорий глубоко 
изучены и рассмотрены в работах таких 
российских ученых как: Т.К. Гоманов [4], 
А.И. Поварова [11], И.В. Кивико, Н.И. Ма-
лис [8], М.Р. Пинская, А.А. Пугачев [10], 
Д.И. Ряховский [16], Л.В. Санина [14], 
Р.Г. Сомоев [15] и других исследователей.

При несомненной значимости прове-
денных исследований приведенными выше 
учеными, нельзя не отметить, что выявление 
путей роста внутренних резервов налоговых 
доходов регионов, активизации экономиче-
ской активности отдельных субъектов Феде-
рации (в частности Республики Дагестан), 
за счет улучшения региональной налоговой 
политики остаются недостаточно исследо-
ванными, что предопределяет актуальность 
проблем, рассматриваемых в данной работе.

Цель исследования – выявление вну-
тренних резервов роста налоговых доходов 
бюджета субъекта Российской Федерации 

на основе активизации предприниматель-
ской активности и улучшения отдельных 
направлений региональной налоговой поли-
тики (по материалам Республики Дагестан).

Материалы и методы исследования
В процессе подготовки данной научной 

публикации автором использовались раз-
личные методы, приемы и методологиче-
ские подходы. В частности, такие как: фи-
лософские методы индукции и дедукции; 
методы анализа и обобщения нормативно – 
законодательных актов, инструктивных ма-
териалов, отчетных данных, а также анали-
тических записок, докладов различных ми-
нистерств и ведомств; методы критического 
обзора и обобщения научных публикации; 
статистические приемы анализа, оцен-
ки и обработки исходных данных; методы 
экстраполяции и экспертных оценок, логи-
ческих умозаключений, системного и ком-
плексного подхода. Временной период ис-
следования, проанализированный в данной 
работе: 2018-2023 гг.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Налоговая политика является важным 
средством воздействия государства на эко-
номику, способная эффективно регулиро-
вать экономические колебания, имеющая 
большое значение для совершенствования 
пространственной структуры региональной 
экономики и координации процесса эконо-
мического развития территорий [13].

Республика Дагестан является одним 
из важнейших субъектов Северо-Кавказско-
го федерального округа, которая до пере-
хода к рынку полностью себя обеспечивала 
бюджетными ресурсами, а с начала перехода 
к рыночным отношениям, относиться, к со-
жалению, к регионам реципиентам.

В последние годы (2019-2023 гг.) регион, 
несмотря на современные сложности, свя-
занные с общей макроэкономической ситуа-
цией в стране, демонстрирует по отдельным 
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показателем позитивные тенденции. Так, 
по итогам 2019 г. наблюдался рост произ-
водства по базовым отраслям экономики, 
а также рост уровня мобилизации налогов 
в бюджетную систему. За 2019 г. налоговые 
органы РД обеспечили налоговые поступле-
ния в бюджетную систему Российской Феде-
рации на 45,3 млрд руб., прирост поступле-
ний, относительно 2018 г. составил 15,3%, 
а 2020 г. на 11,4% больше, чем в 2019 г.

Безусловно, следует иметь в виду, что 
руководством Республики Дагестан пред-
принимаются ряд мер для возвращения ре-
гиона в правовое поле. Реализуются меры, 
направленные на снижение масштабов тене-
вой экономики и популяризацию предпри-
нимательства, в том числе и такие меропри-
ятия как предоставление субсидий на раз-
витие Центра координации поддержки ори-
ентированных на экспорт субъектов малого 
и среднего предпринимательства, отдельные 
меры по налоговому стимулированию сред-
него и малого предпринимательства, разви-
тия туризма в регионе и т.д.

Наряду с призывами к добросовестной 
уплате налоговых платежей в бюджетную 
систему, характерны личные встречи главы 
Республики Дагестан и беседы с предста-
вителями бизнеса, наиболее подверженных 
к несоблюдению налоговой дисциплины. 
Однако, ввиду сложности и многогранности 
проблемы, предстоит еще многое сделать 
для снижения масштабов теневой деятель-
ности, легализации неучтенных в налогоо-
благаемом пространстве доходов. Необходи-

мо иметь в виду, что помимо желания полу-
чить дополнительную прибыль, причинами 
теневой деятельности следует признать 
объективно существующие финансово-эко-
номические трудности развития региона.

По данным статистических органов Ре-
спублики Дагестан, индекс промышленно-
го производства за 2022 г. по отношению 
к 2021 г. составил 108,5 % против 110,5% 
за 2021 г. (таблица). При этом по отдельным 
отраслям наблюдался рост деловой активно-
сти, а по другим снижение. На рост промыш-
ленного производства в 2022 г. по сравнению 
с 2021 г. повлияло увеличение: производства 
компьютеров, электронных и оптических 
изделий – на 203,5% (АО «Завод Точной ме-
ханики», АО «Азимут»); производства бу-
маги и бумажных изделий – на 73,4% (ООО 
«Картонтара»); производства напитков 
(за счет алкогольной продукции) – на 17,2%, 
производства пищевых продуктов – на 3,3% 
(АО «Кизлярагрокомплекс», ООО «Пти-
цефабрика «Гюней»); добычи прочих по-
лезных ископаемых – на 23,2% (АО «Даг-
неруд»). В 2022 г. было отгружено товаров 
собственного производства (выполнено ра-
бот и услуг) в фактических ценах (без НДС 
и акциза) всеми организациями – произво-
дителями по чистым видам деятельности 
на 72,7 млрд руб., что на 2,2 % больше, чем 
за 2021 г. Увеличился объем отгруженных 
товаров собственного производства (работ 
и услуг) в производстве напитков на 27,4%, 
деятельности полиграфической и копирова-
нии носителей информации – в 3,7 раза [1].

Сравнительная характеристика изменений основных макроэкономических показателей  
социально-экономического развития Республики Дагестан за 2021-2022 гг.

Показатели 2021 2022
Экономический рост отраслей производства (% к соответствующему периоду пред. года)

Индекс выпуска по базовым видам экономики 102,5
Индекс промышленного производства 110,5 108,5
Индексы цен (% к соответствующему периоду предыдущего года)
Индекс потребительских цен 111,8 110,5
Индекс цен производителей промышленных товаров 111,4 109,0

Безработица
Численность безработных, зарегистрированных в государственных учреж-
дениях службы занятости, тыс. человек 34,0 16,2

Уровень зарегистрированной безработицы, % к экономически активному 
населению 2,6 1,3

Источник: таблица составлена по информационно-аналитическим данным Дагестанстата, а так-
же отчетно-аналитическим данным УФНС России по Республике Дагестан за 2021-2022 гг.
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Однако, в 2022 г. относительно 2021 г., 
наблюдалось снижение объемных показате-
лей в производстве оборудования на 11,2%, 
добыче нефти и природного газа – на 32,1%, 
в производстве готовых металлических 
изделий, кроме машин и оборудования – 
на 21,2%, в производстве прочей неметалли-
ческой минеральной продукции – на 18,9%, 
в производстве машин и оборудования.

Ключевой налогообразующей отраслью 
Республики Дагестан является промыш-
ленность. В структуре промышленности 
Республики Дагестан с точки зрения значи-
мости можно выделить такие подотрасли 
как: «обеспечение электрической энергией, 
газом и паром», «добыча топливно-энерге-
тических полезных ископаемых», «произ-
водство напитков», «производство прочих 
транспортных средств и оборудования», 
«производство готовых металлических изде-
лий, кроме машин и оборудования». В 2022 г. 
индекс производства по виду деятельности 
«обрабатывающие производства» составил 
112,6%, что обусловлено ростом индекса 
по виду деятельности «производство пище-
вых продуктов» (103,3%), «производство 
бумаги и бумажных изделий» (173,4%), 
«производство кокса и нефтепродуктов» 
(306,5%), «производство лекарственных 
средств и материалов, применяемых в ме-
дицинских целях» (106,3%), «производство 
компьютеров электронных и оптических из-
делий» (200,5%) [1].

Отрицательная динамика наблюдалась 
по следующим видам обрабатывающих 
производств: «производство текстильных 
изделий» (98,4%), «производство одежды» 
(85,7%), «обработка древесины и производ-
ство изделий из дерева» (82,8%), «произ-
водство химических веществ и химических 
продуктов» (97,8%) [1].

По данным Дагестанстата, за минувший 
2022 г. по итогам выборочного обследования 
рабочей силы 161,0тыс. человек или 11,4% 
рабочей силы в соответствии с методоло-
гией Международной Организации Труда 
классифицируются как безработные. На-
грузка не занятого трудовой деятельностью 
населения, зарегистрированного в государ-
ственных учреждениях службы занятости, 
на одну заявленную вакансию составила 
в декабре 2022 года 12 человек и по сравне-
нию с соответствующим периодом 2022 г. 
уменьшилась в 2,2 раза или на 14 человек. 
В среднем 2022 г. численность зарегистри-
рованных безработных граждан уменьши-

лась по сравнению с 2021 г. в 2,3 раза. Тем 
не менее, в Дагестане сохраняется относи-
тельно высокий уровень безработицы, обу-
словленный отсутствием достаточного числа 
постоянных рабочих мест, особенно в сель-
ской местности.

Несмотря на улучшение в последние годы 
в Республике Дагестан отдельных макроэко-
номических показателей в регионе ключевой 
макроэкономический показатель – валовой 
региональный продукт на душу населения, 
продолжает оставаться весьма низким, его 
размер более чем в 3 раза ниже среднерос-
сийского показателя. Доходы сводного (кон-
солидированного) бюджета РД почти на 70% 
состоят из трансфертов из федерального бюд-
жета, а в «доходах республиканского бюдже-
та РД трансферты из федерального бюджета 
составляют не менее 80%, что обуславливает 
необходимость выявления дополнительных 
внутренних ресурсов региона по мобилиза-
ции доходов в бюджет» [9].

За 2022 г. Республика Дагестан обеспе-
чила налоговые поступления в бюджетную 
систему Российской Федерации в сумме 
86565,3 млн руб., что на 2360,0 млн руб. или 
6,4% меньше, чем за 2021 г. Налоговые плате-
жи, зачисляемые в консолидированный бюд-
жет РФ в 2022 г. составили 52025,5 млн руб., 
что на 7,9% меньше, в сравнении с 2021 г. 
Изменения объемов налоговых поступлений 
по Республике Дагестан за 2021-2022 гг., мо-
билизованных в бюджетную систему РФ де-
монстрируют данные рисунка 1.

Отрицательная динамика поступлений 
в консолидированный бюджет Российской 
Федерации обусловлена миграцией круп-
нейшего налогоплательщика НДФЛ в части 
суммы налога, превышающей 650 000 руб., 
относящейся к части налоговой базы, пре-
вышающей 5млнруб. ООО «Рыночный 
Спецдепозитарий» с периода 25.04.2022 г. 
в Межрайонную инспекцию №21 по Иркут-
ской области (Ангарск). В сопоставимых 
показателях, без учета поступлений НДФЛ 
от ООО «Рыночный Спецдепозитарий», 
прирост поступлений в консолидированный 
бюджет РФ составляет 12,4%.

По Республике Дагестан наибольший 
удельный вес в общем объеме поступлений 
налоговых платежей в консолидированный 
бюджет РФ за 2022 г. занимают такие на-
логи как: НДФЛ, НДС, ННПО, ННИО, ак-
цизы, налоги со специальными налоговыми 
режимами, НДПИ, транспортный и земель-
ный налог.
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Рис. 1. Сравнительные данные об изменениях объемов налоговых поступлений  
и страховых взносов, мобилизованных по Республике Дагестан  

в бюджетную систему Российской Федерации за 2021-2022 гг. [1]

Рис. 2. Сравнительные данные об изменении структуры налоговых поступлений  
по Республике Дагестан за 2021-2022гг. [1]

Как видно из данных рисунка 2, в ми-
нувшем 2022 г. по сравнению с 2021 г. на-
логовые поступления по НДФЛ снизились 
на 28,7% (8136,0 млн руб), по налогу на при-
быль организаций на 1,0% (62,7 млн руб.).

В регионе, в минувшем 2022 г. по срав-
нению с 2022 г. наблюдался рост налоговых 
поступлений по таким налогам, как: НДС, 
акцизы, НДПИ, ННИО, транспортный на-
лог, а также по специальным режимам. 
Так, по налогам со специальными налого-
выми режимами поступления составили 
2 462,0 млн руб. (темп роста – 131,2%). Бюд-
жетные назначения исполнены на 146,9%, 
дополнительно поступило 785,74 млн руб.

По данным аналитической записки 
Управления ФНС России по Республике 
Дагестан «О ходе поступлении налоговых 
платежей в бюджетную систему РФ и стра-
ховых взносов во внебюджетные социаль-
ные фонды, мобилизованных по Республике 
Дагестан за 2022 г.» поступления по УСН 
за 2022 г. составили 2 241,6 млн руб., что 
на 29,4% или 500,1 млн руб. больше по-
ступлений за 2021 г. Бюджетные назна-
чения выполнены на 143,6 %. По едино-
му сельскохозяйственному налогу по-
ступило 67,0 млн руб., что на 8,3% или 
5,1 млн руб. больше поступлений за 2021 г., 
бюджетные назначения на 109,2%. По на-
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логу на профессиональный доход (НПД) 
поступило 102,1 млн руб., что в 4,2 раза 
или на 77,9 млн руб. больше поступлений 
за 2021 г. Бюджетные назначения перевы-
полнены в 5,2 раза, в бюджет дополнительно 
поступило 82,6 млн руб.

По данным информационного ресурса 
«Налог на профессиональный доход», ко-
личество лиц – граждан РФ, зарегистриро-
ванных по месту жительства на территории 
Республики Дагестан и за ее пределами, 
но осуществляющих деятельность, облагае-
мую НПД исключительно на территории ре-
спублики (за период 01.07.2020 – 01.12.2022) 
составило: поставлено на учет – 211 279 лиц; 
снялись с учета – 13 384 лиц; действующие 
плательщики НПД – 197 895 лиц.

Однако, несмотря на рост поступлений 
по отдельным налогам, по ряду налогов 
не выполняются поставленные планы моби-
лизации доходов, сохраняется проблема несо-
ответствия между прогнозами и фактически-
ми показателями сбора налогов. Так, бюджет-
ные назначения республиканского бюджета 
РД по акцизам на алкогольную продукцию 
за 2022 г. были выполнены только на 71,4%, 
в бюджет недопоступило 142,921 млн руб.. 
Уменьшение поступления акцизов по сравне-
нию с соответствующим периодом прошлого 
года и невыполнение бюджетных назначений 
произошло в результате снижения объемов 
реализации готовой продукции, а также про-
изведенными вычетами по акцизам на алко-
гольную и спиртосодержащую продукцию. 
Так, в соответствии с Федеральным законом 
№326-ФЗ от 29.09.2019 внесены изменения 
в НК РФ в связи, с которыми производите-
ли алкогольной продукции получили право 
на налоговый вычет по использованному ви-
нограду при производстве продукции по тех-
нологии полного цикла.

За 2022 г. с территории Республики Даге-
стан в консолидированный бюджет Россий-
ской Федерации поступило налога на при-
быль организаций в сумме 6 461,5 млн руб., 
что на 62,7 млн руб. или 1,0% ниже уровня 
поступлений за 2021 г. Поступления в феде-
ральный бюджет налога на прибыль орга-
низаций, составило 471,5 млн руб.. Сниже-
ние поступлений к аналогичному периоду 
2021 г. составило 7,1 % или 36,2 млн руб.

Общая макроэкономическая ситуация, 
наблюдаемая в целом в стране, не смогла 
не сказаться и на деятельности организаций, 
функционирующих в регионе, формирую-
щих налоговую базу по ключевому налогу, 

уплачиваемому организациями – налогу 
на прибыль организаций. Так, уменьшились 
поступления в федеральный бюджет по сле-
дующим налогоплательщикам, администри-
руемым Управления ФНС по Республике 
Дагестан: ООО «Салаватстекло Каспий» – 
на 46,6 млн руб.; ООО «Дербентский вин-
но-коньячный комбинат» – на 16,6 млн руб.; 
ОАО «Концерн КЭМЗ» – на 25,2 млн руб., 
в результате представления обязательств 
«к уменьшению», в связи со снижением гос-
заказов (за 2022 г. поступило 24,1 млн руб., 
за 2021 г. – 49,3 млн руб.).

По налогу на прибыль организаций в ре-
спубликанский бюджет в 2022 г. поступило 
5 949,3 млн руб., что меньше, показателей 
за 2021 г. на 15,3 млн руб. Однако, при 
этом бюджетные назначения, установлен-
ные в объеме 5 835,9 исполнены на 101,9%, 
дополнительно в бюджет мобилизовано 
113,4 млн руб. Прирост поступлений от круп-
нейших налогоплательщиков был достигнут 
за счет волатильности на валютном рынке, 
и, как следствие, курсовой разницы, возни-
кающей в части платежей, номинированных 
в иностранной валюте, а также в результате 
изменения объемов добычи и реализации 
нефти и газа горючего природного, реализа-
ции нефтепродуктов, цен на природный газ, 
изменения цен на нефть и газ и продуктов 
их переработки, влияющих на финансовый 
результат деятельности организаций.

По налогу на имущество организаций, 
бюджетные назначения по мобилизации на-
лога в бюджет на 2022 г., были определены 
в объеме 4 356,7 млн руб., фактически посту-
пило только на 3944,1 млн руб. Исполнение 
бюджетных назначений по данному налогу 
составило только 90,5%, в бюджет недопо-
ступило – 412,6 млн руб. По данным налого-
вых органов Республики Дагестан, установ-
ленные Законом РД от 29.12.2021 № 91  
«О республиканском бюджете Республики 
Дагестан на 2022 год и на плановый пери-
од 2023 и 2024 годов» бюджетные назначе-
ния по налогу на имущество организаций 
в объеме 4 356,7 млн руб. завышенные. Они 
больше фактических поступлений 2021 г. 
на 17,7% или 654,2 млн руб., что не соответ-
ствуют реальной налоговой базе. Министер-
ством имущественных отношений по Ре-
спублике Дагестан на 2022 год утвержден 
Перечень из 54843 объектов, по которым на-
логовая база согласно ст. 378.2 НК РФ опре-
деляется исходя из кадастровой стоимости. 
При этом, налоговыми органами Республи-
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ки Дагестан фактически удалось идентифи-
цировать только 2380 объектов.

Проведенным анализом Управлением 
ФНС России по Республике Дагестан было 
установлено, что 2241 объект, включенный 
в перечень на 2022 год, являются кварти-
ры физических лиц; 428 объектов – жилые 
дома. По 23664 объектам не установлены 
правообладатели. Управлением установлено 
44 объекта принадлежащих юридическим 
лицам с кадастровой стоимостью свыше 
80 млн руб. не подпадающих под критерии 
для включения в Перечень Минимущества 
согласно статьи 378.2 НК РФ. Кроме того, 
в Перечне Минимущества присутствуют 
объекты, находящиеся в оперативном управ-
лении, не подлежащие включению в Пере-
чень. Не выполнение бюджетных назначе-
ний по мобилизации платежей в бюджет 
наблюдалось также и по имущественному 
налогу с физических лиц.

По налогу на добычу полезных ископа-
емых за 2022 г. сумма поступлений в респу-
бликанский бюджет составила 27,7 млн руб., 
что ниже установленных бюджетных назна-
чений на 48,6 % или 26,2 млн руб. Неиспол-
нение бюджетных назначений обусловлено 
следующими причинами:

1) Отсутствием поступлений платежей от:
•ООО «ЗБСМ МК-162», в связи с закры-

тием двух карьеров;
•ООО «Щебзавод-1», в связи с ремонт-

ными работами на производстве и затрудне-
ниями в сфере логистики (так как большин-
ство выработанной продукции перевозится 
по железнодорожным путям);

2) Снижением налоговых поступле-
ний платежей:

• ООО «Талгиспецстрой» – на 0,4 млн руб., 
в связи с отсутствием государственных кон-
трактов (в бюджет поступило 0,06 млн руб.);

• ООО «Геокопром» – на 0,06 млн руб., 
в связи с закрытием ряда скважин у нало-
гоплательщика и сокращением объемов до-
бычи термальных вод (в бюджет поступило 
0,04 млн руб.) [1].

Отметить, что неисполнение бюджетных 
назначений обусловлено также установле-
нием Законом Республики Дагестан № 91  
от 29.12.2021 года «О республиканском 
бюджете Республики Дагестан на 2022 год 
и на плановый период 2023 и 2024 годов» за-
вышенных бюджетных параметров по нало-
гу на добычу полезных ископаемых, которые 
не соответствуют реальной налоговой базе. 
В связи с этим Управлением ФНС России 

по Республике Дагестан было направлено 
письмо от 10.03.2022 № 09-31/03345 в Ми-
нистерство финансов Республики Дагестан, 
в котором говорится о завышенных бюджет-
ных назначениях.

Необходимо отметить, что разрыв между 
ростом поступлений и не достижением про-
гнозных назначений является одним из фак-
торов, свидетельствующих не только о не-
достаточно эффективной работе налоговых 
органов, но и о несоответствии плановых за-
даний реальной налоговой базе, фактической 
налогоспособности региона, что и наблюда-
ется в Республике Дагестан по проанализи-
рованным выше налоговым платежам.

«Стратегическое развитие регионов яв-
ляется важным социально-экономическим 
аспектом, однако существует проблема, 
а именно – отсутствие полноценного плани-
рования на региональном уровне, а власти 
субъектов не уделяют должного внимания 
анализу и прогнозированию», в том числе 
налоговому планированию и прогнозирова-
нию поступлений в бюджетную систему» [7]. 
Налоговый климат влияет на экономическую 
стабильность регионов. В связи с этим важно 
осуществлять налоговое планирование с це-
лью привлечения максимального объема на-
логов и сборов в бюджет региона [2].

Во многих субъектах РФ, в том числе 
в Республике Дагестан, «основным методом 
планирования налоговых поступлений про-
должает оставаться метод от достигнутого 
уровня за предыдущие годы, обладающий 
высоким уровнем погрешности. Расчет про-
гнозных данных усложняется также в связи 
с отсутствием автоматизированной програм-
мы для подобных расчетов. В Дагестане ко-
ординация расчета налогового потенциала 
возложена на Министерство экономики 
и территориального развития» [9]. В сло-
жившейся ситуации постоянного наблюдаю-
щегося разрыва между фактическими пока-
зателями мобилизации налоговых поступле-
ний в бюджетную систему, с прогнозными 
оценками, правильнее было бы функцию 
по оценке налогового потенциала регионов 
передать территориальным налоговым ор-
ганам, поскольку именно они в данном во-
просе обладают наибольшей мобильностью, 
владеют оперативной информацией, облада-
ющей минимальной погрешностью.

В условиях недостаточности бюджет-
ных средств одним из потенциальных ре-
зервов увеличения доходов бюджетной 
системы следует считать эффективный ме-
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ханизм управления налоговой задолженно-
стью. Важность реализации эффективных 
мер, направленных на снижение налоговой 
задолженности обусловлено тем, что она яв-
ляется причиной снижения налоговых по-
ступлений как федеральный, так и в реги-
ональный и местные бюджеты, что чревато 
ростом бюджетного дефицита.

Совокупная задолженность во все уров-
ни бюджета бюджетной системы Россий-
ской Федерации и внебюджетные фонды, 
администрируемая территориальными на-
логовыми органами Республики Дагестан, 
по состоянию на 01.01.2023 составила 
28 353 млн руб., что на 335 млн руб. или 1,2% 
больше, чем по состоянию на 01.01.2022 г. 
Наибольший удельный вес в структуре сово-
купной задолженности приходится на НДС 
(31,7%), страховые взносы во внебюджетные 
социальные фонды (14,0%), а также транс-
портный налог с физических лиц (8%) [1].

Совокупная задолженность по организа-
циям и индивидуальным предпринимателям 
во все уровни бюджетной системы Россий-
ской Федерации, УФНС России по Респу-
блике Дагестан, на 01.01.2023 составила 
19 494,0 млн руб. Основной прирост задол-
женности в Республике Дагестан был обу-
словлен неисполнением налогоплательщи-
ками обязательств по уплате доначислений, 
произведенных налоговыми органами на ос-
новании сведений, полученных из регистри-
рующих органов. Одним из значимых факто-
ром, препятствующих повышению эффектив-
ности работы с задолженностью физических 
лиц, продолжает оставаться высокий удель-
ный вес заявлений налоговых органов о вы-
несении судебного приказа, не обеспеченных 
судебными актами, что приводит к невозмож-
ности совершения в отношении должников – 
физических лиц обеспечительных мер и со-
вершения исполнительных действий.

Следует отметить, что меры по управле-
нию налоговой задолженностью не должны 
ограничиваться административными мера-
ми. В процессе управления налоговой за-
долженностью налоговым органам следует 
добиваться сочетания принудительной и до-
бровольной форм ее урегулирования. В ходе 
взыскания задолженности с неплательщика-
ми налогов необходимо оперативное взаи-
модействие с полицией, службой судебных 
приставов, а также органами местного само-
управления, в том числе проведение совмест-
ных рейдовых мероприятий [2]. Необходима 
также актуализация индивидуальной инфор-

мационно-разъяснительной работы среди ор-
ганизаций работодателей, проведение акций 
«коллектив без долгов», направленных на по-
буждение сотрудников организаций к испол-
нению налоговых обязательств, а также сре-
ди физических лиц о важности соблюдения 
налогового законодательства и своевремен-
ности погашения возникающей задолженно-
сти по уплате налогов.

Для эффективного управления налого-
вой задолженностью необходимо сочетание 
процессного и проектного подходов в ме-
ханизме управления долгом, в рамках кото-
рого налоговые органы должны выявлять 
и учитывать как причины образования за-
долженности, ее объективные и субъектив-
ные факторы, так и финансовое состояние 
налогоплательщика. Не следует забывать, 
что среди причин образования налоговой 
задолженности, наряду с низким уровнем 
налоговой культуры и налоговой грамотно-
сти, являются также непосильная налоговая 
нагрузка, тяжелое финансовое состояние 
субъектов хозяйствования, а также несовер-
шенство налогового законодательства [3]. 
В процессе моделирования влияния нало-
гов на экономический рост на макроуровне 
учеными установлено, что увеличение нало-
говых ставок на 10% может привести к сни-
жению темпов роста производства на 0,5% 
и росту налоговой задолженности [12].

В ходе принятии решений об управлении 
налоговой задолженностью целесообразно 
не только рассчитывать налоговую нагрузку 
на организацию, сравнивать ее со среднеот-
раслевыми показателями, но рассчитывать об-
щую долговую нагрузку (отношение налого-
вых платежей в бюджет, в социальные фон-
ды, задолженность по банковским кредитам 
к выручке от реализации товаров (продук-
ции, работ, услуг)). Такой подход позволит 
оценить долю выручки,направленной на по-
гашение обязательных платежей, реальную 
платежеспособность организации к своев-
ременной уплате платежей, включая нало-
говые обязательства.

В связи существующими проблемами 
выполнения плановых назначений по мо-
билизации доходных поступлений в бюд-
жетную систему Республики Дагестан ак-
туальным является поиск и нахождение 
нетрадиционных источников расширения 
налоговой базы территории, к числу кото-
рых следует отнести механизм отложенных 
налоговых платежей. В этой связи необхо-
дима разработка комплекса рекомендаций 
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по адаптации к условиям Республики Да-
гестан механизма отложенных налоговых 
платежей как способа финансирования ин-
фраструктурных проектов региона за счет 
дополнительных налоговых поступлений. 
В этом аспекте целесообразно изучение луч-
ших практик других регионов [6]. На осно-
ве анализа лучше практик других субъектов 
Российской Федерации целесообразна оцен-
ка возможности применения в Республике 
Дагестан нового механизма «привлечения 
денежных средств от негосударственных 
пенсионных фондов (НПФ) путем размеще-
ния «инфраструктурных» облигационных 
займов. Суть мероприятия состоит в том, 
что финансирование проекта осуществля-
ется только за счет средств НПФ путем раз-
мещения облигационных займов, при этом 
субъект Федерации не несет затраты по реа-
лизации данного проекта» [4].

Решающее влияние на величину суммар-
ной налоговой базы региона оказывает струк-
тура экономики, которая в итоге формирует 
фактическую величину налогового потенци-
ала территории. За 2022 г. приоритетное раз-
витие на территории Республики Дагестан 
получили следующие виды деятельности: 
обрабатывающее производство; обеспече-
ние электрической энергией, газом и паром, 
кондиционирование воздуха; строительство; 
торговля оптовая и розничная, ремонт авто-
транспортных средств и мотоциклов; транс-
портировка и хранение; добыча полезных ис-
копаемых; сельское хозяйство; деятельность 
финансовая и страховая, государственное 
управление и обеспечение военной безопас-
ности, обязательное социальное обеспече-
ние; образование; деятельность в области 
здравоохранения и социальных услуг.

В разрезе базовых отраслей Республики 
Дагестан наибольшую долю налоговых по-
ступлений обеспечили организации обраба-
тывающих отраслей экономики. Хозяйству-
ющими субъектами данной отрасли эконо-
мики в 2022г. обеспечены налоговые посту-
пления в бюджет в объеме 9 111,6 млн руб., 
что на 2,1% или 185,4 млн руб. больше 
по сравнению с 2021 г. Удельный вес на-
логовых поступлений по данной отрасли 
экономики РД в общем объеме поступлений 
за 2022 г. составил 18,4%, что на 2,6 про-
центных пункта выше показателя за 2021 г. 
Налоговая нагрузка (с 1 рубля оборота ор-
ганизаций) по данной отрасли в 2022 г. со-
ставила 17,78% (в 2021 г. – 17,01%). Значи-
тельный объем поступлений по виду дея-

тельности «обрабатывающие производства» 
обеспечен организациями, занятыми «про-
изводством напитков» – 6 915,4 млн руб., 
что на18,7 % или 1 087,6 млн руб. больше 
по сравнению с 2021 г. Индекс производ-
ства напитков, составил 117,2%. Налоговая 
нагрузка в 2022 г. в данном сегменте эко-
номики составила 32,9% (для сравнения, 
в 2021 г. – 35,4%).

В 2022 г. объем работ, выполненных 
по виду деятельности «строительство», со-
ставил 201441,9 млн руб., что составило 
100,7% к уровню 2021 г. Поступления на-
логовых платежей по отрасли увеличились 
на 15,0% и составили 3536,0 млн руб. Нало-
говая нагрузка выросла и составила 1,76% 
(в 2021 г. – 1,65%). В общем объеме нало-
говых поступлений по виду деятельности 
«строительство» большую часть (53,1%) со-
ставляет НДС. По отрасли «Торговля опто-
вая и розничная; ремонт автотранспортных 
средств и мотоциклов» за 12 месяцев 2022 г. 
поступления составили 6 881,0 млн руб., что 
на 41,1% или 2 004,9 млн руб. больше в срав-
нении с 2021 г. Доля поступлений по данному 
виду деятельности в общем объеме поступле-
ний увеличилась на 5,3% (с 8,6 % до 13,9%).

Анализ структуры по видам экономи-
ческой деятельности оборота организаций 
и поступлений налоговых платежей среди 
организаций, относящимся к базовым от-
раслям за 2022 г. показывает, что наиболь-
шую налоговую рентабельность обеспечи-
ли организации обрабатывающих отраслей 
промышленности. Так, они обеспечили 
32% налоговых поступлений от объема по-
ступлений по базовым отраслям экономики 
Республики Дагестан, при их доле 12,0% 
в обороте базовых отраслей. Как свидетель-
ствует приведенный выше анализ посту-
плений по отраслям экономики, в структуре 
экономики Республики Дагестан преоблада-
ют отрасли с невысокой налоговой отдачей 
(торговля оптовая и розничная, строитель-
ство, сельское хозяйство).

В целом в развитии налогового потен-
циала регионов следует выделить два клю-
чевых направления. Первое – повышение 
инвестиционной привлекательности за счет 
улучшения регионального инвестиционно-
го климата. Второе – повышение налоговой 
базы региона, за счет улучшения работы на-
логовых администраторов и улучшения на-
логовой политики [4].

Для устойчивого роста налоговых по-
ступлений по Республике Дагестан, необ-
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ходимы системные меры по структурной 
перестройке экономики, комплексного сти-
мулирования развития налогообразующихся 
отраслей экономики. В части налогообло-
жения целесообразно установление диффе-
ренцированной ставки налога на прибыль 
(в доли, зачисляемой в бюджет субъекта Фе-
дерации – 17% из общей ставки 20%). Учи-
тывая высокую налогоспособность базовых 
отраслей промышленности, целесообраз-
но на долгосрочной основе (как минимум 
на 5 лет), установление более низкой ставки 
налога на прибыль, для данного сегмента 
экономики, с целью создания стимулов для 
последующей активизации инвестицион-
ной и инновационой активности. Прежде 
всего, целесообразна налоговая поддержка 
тех сферы деятельности, которые обладают 
свойствами мультипликативности (продук-
цию и услуги, которые могут иметь устой-
чивый сбыт, не только в регионе, но и за его 
пределами). Следует активизировать меры 
по стимулированию экспортной деятель-
ности Республики Дагестан, системными, 
в том числе, налоговыми мерами. Необ-
ходимо повышение конкурентоспособно-
сти сельскохозяйственной продукции ре-
гиона на международном рынке, с учетом 
повышенного спроса на продовольствие 
из-за санкций, введенных США и многими 
европейскими странами в отношении Рос-
сийской Федерации.

Налоговая политика Республики Даге-
стан должна быть направлена на достижение 
баланса между фискальной и регулирующей 
функцией налога. С 1.04.2020 по 1.01.2023 г. 
в Республике Дагестан для поддержки пред-
принимательской активности были «на 2 года 
в 2 раза снижены ставки по УСН (при выборе 
объекта «Доходы минус Расходы» – с 10до 
5%, а при выборе в качестве объекта «Дохо-
ды», с 6 до 3%), а также ставка ЕСХН (с 6 до  
3%). «Необходимо создать условия для устой-
чивого развития субъектов малого и среднего 
предпринимательства, снизив налоговую на-
грузку не на короткий срок, а на долгосроч-
ный период. Только в этом случае можно 
одновременно обеспечить устойчивый рост 
данного сегмента экономики и увеличение 
собираемости налога с предпринимательско-
го сектора в перспективе» [9].

Необходима переориентация экономики 
на развитие и поддержку экспорта, дивер-
сификация экономики путем создания про-
мышленных и туристических кластеров, 
комплексное стимулирование (в том числе, 

налоговыми методами) развитие отраслей 
экономики с высокой добавленной стои-
мостью. Дальнейшее совершенствование 
налоговой политики Республики Дагестан 
является важным направление достиже-
ния регионального экономического роста. 
Важно осуществлять постоянный мони-
торинг достигнутого результата плвыше-
ния эффективности принятия управленче-
ских решений.

Выводы 
На основе проведенного выше исследо-

вания в целях наиболее полной реализации 
внутреннего потенциала регионального раз-
вития Республики Дагестан и обеспечение 
роста налоговых доходов в долгосрочной 
перспективе нами в работе предлагается 
следующий комплекс мер и мероприятий:

1. Реализация системных мер по струк-
турной перестройке экономики, комплекс-
ного стимулирования развития налогообра-
зующихся отраслей экономики. В области 
налогообложения, учитывая высокую на-
логоспособность базовых отраслей про-
мышленности Республики Дагестан, це-
лесообразно на долгосрочной основе (как 
минимум на 5 лет), установление более низ-
кой ставки налога на прибыль организаций 
в части зачисляемой в бюджет субъекта Фе-
дерации, для данного сегмента экономики, 
с целью создания стимулов для последую-
щей активизации инвестиционной и инно-
вационой активности.

2. Создание условия для устойчивого 
развития субъектов малого и среднего пред-
принимательства, путем снижения налого-
вой ставки по упрощенной системе налого-
обложения, учета и отчетности не на корот-
кий срок, а на долгосрочный период.

3. Совершенствование процесса нало-
гового планирования, повышение его опе-
ративности и точности прогнозных оценок 
на основе внедрения в практику планирова-
ния налоговых поступлений в бюджетную 
систему региона современных цифровых 
продуктов и автоматизированных программ.

4. Повышение эффективности механиз-
ма управления налоговой задолженностью, 
на основе сочетания процессного и проект-
ного подходов в механизме управления дол-
гом, в рамках которого налоговые органы 
должны выявлять и учитывать как причины 
образования задолженности, ее объектив-
ные и субъективные факторы, так и финан-
совое состояние налогоплательщика.
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5. Выявление и использование резервов 
нетрадиционных источников расширения 
налоговой базы территории (на основе из-
учения лучших практик других субъектов 
Российской Федерации), к числу которых 
можно отнести механизм отложенных нало-
говых платежей.

Ключевыми резервами роста доходов 
бюджетной системы Республики Дагестан 
следует считать системные меры по обеспе-
чению развития, прежде всего налогообразу-
ющихся отраслей экономики, в совокупности 
с повышением эффективности работы нало-
говых на основе применения современных 
программных продуктов, расширения взаимо-

действия с правоохранительными органами, 
регистрирующими органами, кредитными ор-
ганизациями и органами местного самоуправ-
ления для эффективного обмена информации.

Предлагаемые в работе меры могут быть 
использованы в работе министерств и ве-
домств в разработке рекомендаций, направ-
ленных на стимулирование экономической 
активности развития Республики Дагестан, 
повышения эффективности управления на-
логовой задолженностью, улучшения про-
цесса налогового планирования и прогнози-
рования, обеспечения объективной оценки 
и наиболее полной реализации налогового 
потенциала региона.
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В данной статье рассматривается проблема экологической безопасности в строительстве спор-
тивных сооружений и возможности использования инновационных технологий и материалов. Рас-
смотрены примеры таких инноваций, как использование натуральных и утилизированных матери-
алов, применение пьезоэлектрических элементов, использование солнечных батарей и переработка 
дождевой воды. Описаны примеры реализации этих инноваций на практике, включая строительство 
стадионов в Краснодаре и Лужниках. Также в статье проведен анализ эффективности и экономиче-
ской целесообразности экологически устойчивого строительства спортивных объектов. В качестве 
результатов исследования были обозначены перспективы применения инновационных технологий 
в будущем, в том числе возможность использование пьезоэлектрических элементов для генерации 
энергии. Статья может быть полезна для специалистов в области строительства и экологии, а также 
для всех, кто интересуется проблемами экологической устойчивости и инновационными технологи-
ями в спортивном строительстве. 
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This article discusses the problem of environmental safety in the construction of sports facilities and 
the possibility of using innovative technologies and materials. Examples of such innovations as the use 
of natural and recycled materials, the use of piezoelectric elements, the use of solar panels and rainwater 
recycling are considered. Examples of the implementation of these innovations in practice are described, 
including the construction of stadiums in Krasnodar and Luzhniki. The article also analyzes the efficiency 
and economic feasibility of environmentally sustainable construction of sports facilities. As the results of 
the study, the prospects for the use of innovative technologies in the future were outlined, including the 
possibility of using piezoelectric elements to generate energy. The article may be useful for specialists in 
the field of construction and ecology, as well as for anyone interested in the problems of environmental 
sustainability and innovative technologies in sports construction.
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Введение
Экологически безопасное строительство 

спортивных объектов – это вопрос, который 
стал особенно актуальным в последние 
годы. Строительство спортивных сооруже-
ний – это сложный процесс, который может 
нанести значительный ущерб окружаю-
щей среде.

Спортивные объекты часто являются 
крупными потребителями энергии и воды, 
а также могут оказывать значительное воз-
действие на окружающую среду. В свете 
усиливающихся глобальных проблем эколо-
гии важно обратить внимание на экологиче-
ски устойчивое строительство спортивных 
объектов. Для этого необходимо использо-
вать инновационные технологии, которые 
позволяют снизить воздействие на окружа-
ющую среду и улучшить экологические по-
казатели объектов.

Применение инновационных техноло-
гий в экологически устойчивом строитель-
стве спортивных объектов имеет огромную 
значимость. Они позволяют уменьшить по-
требление энергии, воды и других ресурсов, 
снизить выброс вредных веществ в атмос-
феру и минимизировать отходы. «Зеленое» 
строительство поддерживает как УЕФА, так 
и ФИФА, которые закрепили ряд рекоменда-
ций и концепцию экоустойчивого стадиона 
в «Справочнике УЕФА по качеству стадио-
нов», что подтверждает актуальность дан-
ного вопроса. 

В данной статье мы рассмотрим раз-
личные инновационные технологии, кото-
рые могут быть применены в экологически 
устойчивом строительстве спортивных объ-
ектов, опишем их преимущества и недо-
статки. Мы также рассмотрим некоторые 
примеры реализации экологически устой-
чивых проектов спортивных объектов в раз-
личных странах мира и дадим ряд рекомен-
даций по применению новейших практик 
в строительстве.

Цель работы – изучить актуальные 
практики использования инновационных 
технологий в рамках экологически устой-
чивого строительства и дать рекомендации 
по их внедрению в строительство спортив-
ных объектов. 

Задачи работы:
• рассмотреть нормативные документы 

экологического строительства
• выявить преимущества и эффектив-

ность экологического строительства спор-
тивных объектов;

• рассмотреть актуальные практики ис-
пользования экологических материалов 
и технологий;

• Научная новизна состоит в обоснова-
нии роли экологически устойчивого строи-
тельства в спорте как важнейшего фактора 
развития сферы, а также в разработке реко-
мендаций по внедрению новых технологий.

Гипотеза: строительство экологически 
устойчивых объектов экономически целесо-
образно и положительно сказывается на эко-
логической эффективности. 

Материалы и методы исследования
Метод исследования: изучение и ана-

лиз открытых данных различных компаний, 
литературы по тематике исследования, ста-
тистических данных и нормативно-право-
вых актов.

Одной из основных проблем масштаб-
ного строительства является уничтожение 
природных ресурсов. Для строительства 
спортивных объектов требуются огромные 
объемы материалов, таких как бетон, сталь, 
стекло и другие. Производство этих матери-
алов потребляет большое количество энер-
гии и нефти, что ведет к выбросу большого 
количества углекислого газа и других вред-
ных веществ в атмосферу.

Также стоит упомянуть проблему ис-
пользования энергии и воды во время экс-
плуатации спортивных объектов. 

Применение инновационных техноло-
гий в экологически устойчивом строитель-
стве имеет огромную значимость для сохра-
нения окружающей среды.

Так, инновационные технологии позво-
ляют уменьшить негативное воздействие 
на природу в процессе строительства. А так-
же они могут снизить эксплуатационные 
расходы и повысить энергоэффективность 
зданий. Кроме того, инновационные техно-
логии позволяют создавать здания, которые 
способны генерировать свою собственную 
энергию, например, с помощью солнечных 
панелей или ветрогенераторов. 

Таким образом, применение инноваци-
онных технологий в экологически устой-
чивом строительстве позволяет сохранять 
природные ресурсы, снижать негативное 
воздействие на окружающую среду, повы-
шать энергоэффективность зданий и обе-
спечивать комфортность и безопасность 
работы людей.

Вопрос экологического строительства 
является актуальным уже более десяти лет. 
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Различные авторы предлагали свое видение 
на проблемную ситуацию и пути ее раз-
решения. Так, А.Д. Жуков, Т.В. Смирнова, 
Н.В. Наумова и Р.М. Мустафаев (2013 г.) 
в своей работе «Системы экологического 
устойчивого развития» определили термин 
«экологически устойчивое строительство» 
как «… необходимость в полной мере учи-
тывать вопросы охраны окружающей среды, 
экологии и социальной защиты в процессах 
планирования и выполнения работ» [6]. 

Авторы научной работы «Экологическое 
переустройство спортивных сооружений» 
[10] провели анализ архитектурно-плани-
ровочных решений и опыта функциони-
рования спортивных и рекреационных со-
оружений. Благодаря исследованию удалось 
выявить общие тенденции строительства, 
среди которых нашлось место экологиче-
ской привязке, реализуемой по следую-
щим направлениям:

- преимущественное расположение 
спортивных сооружений в экологически 
чистых районах; 

- гармоничное расположение сооруже-
ний в естественном ландшафте с максималь-
ным использованием рельефа местности;

- применение экологически безопасных 
материалов при строительстве;

- экологическое обеспечение функцио-
нирования спортивного сооружения;

- повышение удельного веса функцио-
нальных мест для реализации услуг актив-
ного отдыха и оздоровления в общей струк-
туре сооружений.

В научной статье «Современные тенден-
ции в проектировании и строительстве спор-
тивных сооружений» [3] были сформулиро-
ваны принципы современной устойчивой 
архитектуры, среди которых присутствует 
«Принцип устойчивости зданий и сооруже-
ний», включающий в себя минимизацию ис-
пользования электроэнергии, минимизацию 
использования воды, утилизацию и перера-
ботку отходов. 

Экологические требования также были 
учтены в приказе Министерства строитель-
ства и жилищно-коммунального хозяйства 
РФ об утверждении свода правил «Стади-
оны футбольные. Правила проектирова-
ния» от 16 декабря 2016 года [2]. Согласно 
пункту 5.35, «Требования к проектирова-
нию территории футбольных стадионов», 
разделу «Благоустройство. Экологические 
требования», «Все инженерные системы 
зданий и сооружений следует выполнять 

на экологически чистом оборудовании». 
Также в документе говорится о требованиях 
санитарных правил и норм в разрезе проек-
тирования стадиона и зеленых насаждений, 
обеспечивающих защиту окружающей за-
стройки от шума. 

Экологические материалы – это мате-
риалы, которые производятся из возобнов-
ляемых источников энергии и не загряз-
няют окружающую среду. К таким мы мо-
жем отнести:

• Древесно-волокнистые плиты (ДВП) 
• Керамические блоки 
• Целлюлозно-волокнистые плиты (ЦВП) 
• Биокомпозиты 
• Рециркулируемые материалы
Помимо этого, для отделки фасадов 

можно использовать древесно-композитные 
панели, которые производятся из древесных 
отходов и пластика. Это не только эколо-
гичный, но и долговечный материал, кото-
рый не требует регулярного обслуживания. 
А для крыш одним из вариантов может стать 
использование зеленой кровли, которая по-
могает снизить температуру внутри здания 
и улучшить качество воздуха. 

Особое внимание стоит уделить раздель-
ной утилизации отходов на стадионе. Дан-
ный подход предусматривает разделение 
отходов на несколько категорий и их после-
дующую утилизацию в соответствии с их 
составом. Для этого на стадионе устанав-
ливаются специальные контейнеры для раз-
дельного сбора бумаги, пластика, металла, 
стекла, органики и других отходов. После 
сбора контейнеры отправляются на перера-
ботку в соответствующие утилизационные 
заводы. 

В целом, использование натуральных 
и экологичных материалов при строитель-
стве спортивных объектов помогает создать 
комфортное и безопасное пространство для 
занятий спортом, а также снижает негатив-
ное воздействие на окружающую среду.

Результаты исследования  
и их обсуждение
Анализ практик  

экологического строительства
В мировой практике уже реализованы 

проекты эко стадионов. Одним из таких объ-
ектов является «Альянц Ривьера» в городе 
Ницца. Стадион был построен к Чемпио-
нату Европы 2016 года, который проходил 
во Франции. Он был открыт 22 сентября 
2013 года. На стадионе предусмотрен кон-
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троль над электропотреблением и жидкостя-
ми, а также управлению отходами. Каркас 
крыши арены построен из дерева и металла 
с лучевой геометрией, это позволяет кон-
тролировать потребление электроэнергии, 
а фотоэлектрическая кровля позволяет 
снизить ее расход, кроме того, на крышах 
ближайших зданий установлены солнеч-
ные батареи, позволяющие вырабатывать 
дополнительную энергию для функциони-
рования спортивного комплекса. На стади-
оне установлены геотермальные тепловые 
насосы, они позволяют получать не только 
горячую, но и холодную воду используя 
теплообмен с грунтовыми водами равни-
ны, расположенной около объекта. В ходе 
проектирования была предусмотрена спе-
циальная система створок, которая позво-
ляет использовать ветра с равнины для ох-
лаждения помещений стадиона, тем самым 
уменьшая использования кондиционеров. 
Через крышу происходит сбор дождевой 
воды в два резервуара, собранная вода по-
крывает большую часть потребности в по-
ливе газона, а также эту воду используют 
для питания санузлов. В целом на стадио-
не рациональное потребление воды за счет 
системы отключения клапанов при чрез-
мерном использование водных ресурсов. 
Электрическая энергия тоже потребляется 
рационально благодаря централизованному 
управлению освещением, также светоди-
одная вывеска не работает в обычные дни, 
установлены датчики движения для безо-
пасного освещения. Allianz Riviera уделяет 
пристальное внимание оптимизации сорти-
ровки и утилизации отходов.

Ярким примером использования со-
временных технологий в России является 
стадион ФК Краснодар. При строительстве 
спортивного сооружения проектировщика-
ми была создана синергия по использова-
ния электроэнергии на стадионе. На объ-
екте применено зонирование теплоснабже-
ния, три источника ИТП функционируют 
с помощью тепловой автоматики, каждый 
источник отвечает за свою часть стадиона: 
подогрев поля, западная и восточная три-
буна. Микроклимат на отдельном секторе 
стадиона поддерживается он температу-
ры воздуха в настоящее время. Благодаря 
этой системы удается экономить до 30% 
энергии. В Краснодаре также занимаются 
и рациональным использованием дожде-
вой воды. Система сбора сосредоточена 
не только на самом стадионе, но и в парке. 

Это позволяет практически полностью обе-
спечивать полив как газонного покрытия 
на футбольной арене, так и растительность 
в парковой зоне.

Крупнейшим стадионом в России, при-
знанным соответствующим одному из самых 
популярных в мире стандартов «зеленого» 
строительства – BREEAM, стали Лужники, 
где в 2013 году начался процесс реконструк-
ции, в рамках которого были применены ин-
новационные технологии.

Одним из ключевых аспектов эколо-
гического строительства Лужников было 
снижение энергопотребления. Для этого 
были установлены современные системы 
освещения и кондиционирования воздуха, 
а также использованы энергосберегающие 
технологии. Например, на стадионе были 
установлены солнечные панели, которые ис-
пользуются для генерации электроэнергии. 
А установленные LED лампы взамен люми-
несцентных позволяют экономить до 70% 
электроэнергии. 

Кроме того, на стадионе была установ-
лена система сбора дождевой воды, которая 
используется для полива зеленых насажде-
ний и для канализации. Это позволяет сни-
зить потребление пресной воды и сократить 
объем сточных вод до 490 000 л за один матч 
с максимальной загрузкой.

Применение инновационных техноло-
гий в экологически устойчивом строитель-
стве спортивных объектов имеет огромный 
потенциал для сокращения негативного вли-
яния на окружающую среду и улучшения 
эффективности зданий. Эти технологии мо-
гут обеспечить более эффективное исполь-
зование энергии, ресурсов и материалов, 
а также улучшить качество воздуха в поме-
щениях. Поэтому стоит обратить внимание 
на новейшие разработки.

Пьезоэлектрические элементы являются 
инновационной технологией, которая может 
быть использована на спортивных объектах. 
Эти элементы генерируют электрический 
заряд при механическом деформировании, 
таком как давление или вибрация. Это по-
зволяет использовать пьезоэлектрические 
элементы для генерации электроэнергии 
в режиме реального времени.

В целом, использование пьезоэлектри-
ческих элементов на спортивных объектах 
представляет собой интересную возмож-
ность для производства электроэнергии 
и мониторинга состояния объектов. Однако, 
применение этой технологии требует допол-
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нительных исследований и экономической 
оценки для определения его эффективности 
и целесообразности.

Использование посуды из разлагаю-
щихся материалов на стадионах становится 
все более популярным среди спортивных 
организаций, которые стремятся снизить 
негативное воздействие на окружающую 
среду. Эта технология может помочь со-
кратить количество пластиковых отходов 
и снизить нагрузку на свалки и утилизаци-
онные заводы.

В целом, использование посуды из раз-
лагающихся материалов на стадионах имеет 
значительный потенциал для снижения не-
гативного воздействия на окружающую сре-
ду и может стать одним из ключевых шагов 
в направлении экологически устойчивого 
развития спортивных объектов. Использо-
вание посуды из разлагающихся материалов 
может не только уменьшить негативное воз-
действие на окружающую среду, но и под-
черкнуть экологический характер меропри-
ятий, проводимых на стадионе.

В целом зеленые технологии дают много 
преимуществ, особенное в экономическом 
плане. 1. Энергосбережение: Зеленые техно-
логии, такие как энергосберегающие систе-
мы и оборудование, помогают уменьшить 
потребление энергии.

2. Снижение затрат на топливо: Зеленые 
технологии способствуют переходу к ис-
пользованию возобновляемых источников 
энергии, таких как солнечная и ветровая 
энергия. Это позволяет компаниям сэконо-
мить на затратах на топливо и уменьшить 
зависимость от нестабильных цен на нефть 
и газ.

3. Сокращение эксплуатационных рас-
ходов: Зеленые технологии, например, энер-
госберегающие системы отопления и кон-
диционирования воздуха, помогают умень-
шить расходы на эксплуатацию зданий. Бо-
лее эффективное использование ресурсов 
приводит к снижению счетов за электриче-
ство, газ и воду.

4. Новые бизнес-возможности: Зеленые 
технологии способствуют созданию новых 

рынков и возможностей для предпринима-
телей. Многие страны активно инвестируют 
в развитие экологически чистых техноло-
гий, что создает потенциал для роста в таких 
секторах, как возобновляемая энергетика, 
утилизация отходов и эффективное исполь-
зование ресурсов.

Выводы
Экологически устойчивое строитель-

ство спортивных объектов имеет не только 
экологическую, но и экономическую зна-
чимость. Рассмотрим некоторые факторы, 
которые подтверждают эффективность 
и экономическую целесообразность тако-
го строительства.

Во-первых, экологически устойчи-
вое строительство спортивных объектов 
позволяет значительно снизить расходы 
на энергопотребление и обслуживание. Ис-
пользование таких технологий, как солнеч-
ные батареи и утеплители на основе расти-
тельных волокон, снижает затраты на ото-
пление и освещение объектов. 

Во-вторых, экологически устойчи-
вое строительство спортивных объектов 
способствует повышению привлекательно-
сти объектов для потребителей. В настоящее 
время многие потребители ориентированы 
на экологически чистые и энергоэффектив-
ные объекты. 

В-третьих, экологически устойчи-
вое строительство спортивных объектов спо-
собствует сохранению окружающей среды, 
что также является экономически целесоо-
бразным. Сохранение природных ресурсов 
и экологическая устойчивость спортивных 
объектов могут сократить расходы на реше-
ние экологических проблем и снизить затра-
ты на утилизацию отходов.

Таким образом, экологически устойчи-
вое строительство спортивных объектов 
является эффективным и экономически 
целесообразным решением. Оно позволяет 
значительно сократить затраты на энергопо-
требление и обслуживание объектов, повы-
сить их привлекательность для потребите-
лей и сохранить окружающую среду.
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Сфера фитнеса является одной из самых востребованных и быстрорастущих отраслей экономи-
ки. Конкретно в России фитнес-индустрия прошла динамичный путь становления и продолжает раз-
виваться по сей день. Российский рынок фитнес-услуг демонстрирует постоянный рост, что связано 
с увеличением интереса населения к здоровому образу жизни и активным видам досуга. Согласно 
оценкам экспертов, за последние годы объем рынка фитнес-услуг в России увеличился примерно 
на 10-15%. В статье представлено исследование потребительских предпочтений рынка фитнес-услуг 
города Владивостока. В современном мире все большую популярность набирают фитнес-клубы, что 
делает данную работу актуальной. Российская фитнес-индустрия представляет большой потенциал 
для роста, так как все больше людей становятся заинтересованы в здоровом образе жизни и уделяют 
особое внимание физическому и культурному развитию. Авторы поставили цель выявить факторы, 
влияющие на выбор клиентами того или иного фитнес-клуба. В ходе работы рассмотрены особен-
ности самого рынка и проведено анкетирование клиентов фитнес-центров. В работе представлены 
результаты этого исследования, проанализировав которые были сформулированы выводы, о факторах 
влияющих на выбор клиентов. Анализ покупательских предпочтений рынка фитнес-услуг является 
критически важной задачей для компаний, которые хотят удержать свою позицию на рынке и при-
влечь новых клиентов. Такой анализ помогает определить предпочтения и потребности клиентов, 
а также выявить лучшие способы привлечения новых клиентов. Результаты исследования в дальней-
шем могут быть использованы компаниями для разработки маркетинговых стратегий.
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RESEARCH ON CONSUMER PREFERENCES  
IN THE FITNESS INDUSTRY OF VLADIVOSTOK 
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The fitness industry is one of the most demanded and fastest growing sectors of the economy. Specifi-

cally in Russia, the fitness industry has gone through a dynamic path of formation and continues to develop 
to this day. The Russian fitness services market demonstrates a constant growth, which is associated with 
an increase in people’s interest in a healthy lifestyle and active leisure activities. According to experts’ 
estimates, over the past few years, the volume of the fitness services market in Russia has increased by 
approximately 10-15%. The article presents a study of consumer preferences in the fitness services market 
in Vladivostok. In the modern world, fitness clubs are becoming increasingly popular, which makes this 
work relevant. The Russian fitness industry has great potential for growth, as more and more people become 
interested in a healthy lifestyle and focus on physical and cultural development. The authors set a goal to 
identify the factors influencing the choice of clients of a particular fitness club. In the course of the work, 
the features of the market itself were considered, and clients of fitness centers were surveyed. The results of 
this study are presented in the paper, and based on the analysis of these results, conclusions were formulated 
about the factors influencing the choice of clients. Analyzing consumer preferences in the fitness services 
market is a critically important task for companies that want to retain their position in the market and attract 
new customers. Such analysis helps to determine customers’ preferences and needs, and also identifies the 
best ways to attract new customers. The results of the study may be used by companies in the future for the 
development of marketing strategies.
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Развитие индустрии фитнеса в России 
началось в 90-ых годах двадцатого века. 
С каждым годом рынок фитнес-услуг рас-
тет и набирает популярность. Фитнес давно 
является не только способом улучшить здо-
ровье и обрести красивую фигуру, но так-
же влияет и на многие другие сферы жизни 
человека. Занятия фитнесом улучшают тру-
довую деятельность, формируют силу воли 
и являются способом самопознания и само-
совершенствования [1]. 

Мир быстро развивается и растёт, из-
меняется также и степень потребления раз-
личных товаров и услуг. Компании вынуж-
дены конкурировать, находясь в среде по-
стоянных изменений. Рынок фитнес-услуг 
не стал исключением. Помимо того, что его 
компании вынуждены удовлетворять пред-
почтения и запросы своих клиентов, также 
они перманентно находятся в среде высокой 
конкуренции. Из года в год предпочтения 
потребителей становятся все более разно-
образными и необычными, что приводит 
к необходимости исследований и измене-
ний стратегий развития.

Как считал профессор кинезиологии 
Т.Дж. Гарнер, фитнес-услуга – это спе-
циализированная программа физических 
упражнений и тренировок, призванная улуч-
шить физическую форму и общее здоровье 
клиента [2].

По мнению доктора медицинских наук 
М.В. Лебедева, фитнес-услуга – это ком-
плекс мероприятий, построенный на основе 
научно обоснованных методов повышения 
физической активности и здоровья, а также 
на достижении спортивных результатов [2].

С точки зрения маркетинга, фитнес ус-
луга – это продукт маркетинговой деятель-
ности, который включает в себя комплекс 
мероприятий и программ, направленных 
на улучшение физической формы и здоро-
вья клиента, а также на создание положи-
тельного опыта общения с брендом, предо-
ставляющим такую услугу. 

Актуальность работы обусловлена тем, 
что в современном мире люди все чаще 
пользуются услугами фитнес клубов. Ана-
лиз покупательских предпочтений может 
помочь определить, какие фитнес-услуги 
наиболее востребованы на рынке, какие до-
полнительные услуги нужно предоставлять, 
чтобы привлечь большее число клиентов, 
и какие маркетинговые стратегии наиболее 
эффективны для продвижения фитнес услуг 
на рынке.

Цель исследования – сбор первичных 
данных и выявление потребительских пред-
почтений людей в выборе фитнес-клуба го-
рода Владивостока

Для достижения цели исследования по-
ставлены следующие задачи:

− изучить рынок фитнес-услуг России 
и его особенности;

− провести анкетирование клиентов 
фитнес-клубов;

− сформировать выводы на основе ре-
зультатов проведенного исследования.

Российский рынок занимает одну из  
лидирующих позиций по динамике роста. 
На сегодняшний день в России откры-
то около 3 500 спортивных клубов, более 
900 из них расположены в Москве [3]. 

Согласно результатам исследований, 
в России около 73% из общего числа людей, 
пользующимися услугами фитнес-клубов, 
являются женщины и 27% составляет доля 
мужчин. Наиболее востребованным видом 
услуг являются персональные тренировки 
в тренажерном зале, а среди групповых про-
грамм лидируют различные кардио направ-
ления [4].

Согласно данным компании Моbifitness, 
большую часть от общего числа клиентов 
фитнес-клубом составляют люди в возрасте 
от 25 до 34 лет, следующая по численности 
группа – от 34 до 44, наименьшую часть со-
ставляют клиенты в возрасте от 18 до 24 лет. 
Самые загруженные часы работы фитнес-
клубов – вечернее после рабочее время 
с 18:00 до 10:00. Также пиковые часы посе-
щений приходятся на с 10:00 до 12:00 часов 
дня. Около 80% посетителей фитнес-центов 
предпочитают посещать тренировки 3 раза 
в неделю. Самыми популярными днями счи-
таются понедельник, среда и пятница [5].

Российский рынок фитнес-услуг де-
монстрирует постоянный рост, что связано 
с увеличением интереса населения к здоро-
вому образу жизни и активным видам досу-
га. Согласно оценкам экспертов, за послед-
ние годы объем рынка фитнес-услуг в Рос-
сии увеличился примерно на 10-15% [4].

Среди наиболее популярных направле-
ний фитнес-индустрии выделяются груп-
повые занятия, функциональный тренинг, 
йога, танцевальные тренировки и фитнес-
бокс. Также в последние годы становятся 
все более востребованными персональные 
тренировки и услуги онлайн-фитнеса [6].

На рынке фитнес-услуг в России дей-
ствуют как крупные международные це-
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почки, так и региональные компании. Сре-
ди наиболее известных международных 
брендов можно назвать World Class, Fitness 
House, Holmes Place, а также популярные 
российские компании – Hard Candy, X-Fit, 
Orange Fitness [3]. 

Стоит отметить, что в России также 
активно развиваются онлайн-курсы и при-
ложения для фитнеса, которые позволяют 
заниматься в любое удобное время и место.

В целом, рынок фитнес-услуг в России 
продолжает демонстрировать стабильный 
рост и представляет собой перспективное 
направление для развития бизнеса.

В России к наиболее востребованным 
направлениям относят:

- аквааэробику;
- степ-аэробику;
- кроссфит;
- пилатес;
- стретчинг;
- зумбу;
- памп-аэробику:
- танец живота [6].
На сегодняшний день, по мнению экс-

пертов, рынок фитнес-услуг города Влади-
востока не насыщен. Развитию индустрии 
в городе мешает нехватка квалифицирован-
ных кадров, а отсутствие жесткой конкурен-
ции дает возможность фитнес-клубом вести 
собственную ценовую политику, не ориен-
тируюсь на цены конкурентов.

Рынок фитнес-услуг города Владивосто-
ка насчитывает более 133 организаций, вклю-
чая тренажерные залы, бассейны, студии 
танцев и растяжки. Между фитнес-центра-
ми возможная допустимость возникновения 
новых соперников достаточно высокая, так 
как барьеры для входа в отрасль невелики. 
В свою очередь это стимулирует возникнове-
ние новых компаний на рынке фитнес-услуг 
в г. Владивосток. На рисунке 1 представлен 
рейтинг по пятибалльной оценке ведущих 
фитнес-клубов города Владивостока [7].

Исследования потребителей делятся 
на два типа: качественные (интервью, фо-
кус-группы и др.) и количественные (мони-
торинг, сбор и анализ данных и т.д.). 

Для выявления покупательских пред-
почтений чаще всего используются такие 
методы как: наблюдение, интервью, фокус-
группа и анкетирование. С помощью наблю-
дения можно определить приблизительную 
частоту посещений фитнес-клуба, сколько 
человек находятся в нем на данный момент, 

приблизительно классифицировать клиен-
тов по полу и возрасту и дать субъективную 
оценку атмосфере внутри клуба.

Методы интервью, фокус-группа и ан-
кетирование предоставляют более точную 
информацию, так как основываются на мне-
ниях самих потребителей. Результаты дан-
ных методов исследования предоставляют 
информацию для дальнейшего сегменти-
рования посетителей фитнес-клуба, чтобы 
компания могла эффективно влиять на каж-
дый сегмент потребителей.

Для достижения поставленной цели 
было проведено исследование, направлен-
ное на выявление факторов, влияющих 
на выбор клиентов и определение покупа-
тельских предпочтений клиентов фитнес-
клубов города Владивостока. 

Метод сбора информации – количествен-
ный, так как в исследовании, информация 
будет получаться путем опроса, с использо-
ванием структурированных вопросов, на ко-
торые отвечают респонденты. Инструмент 
сбора данных – анкета. Выбор именно этого 
метода исследования основан на том, что ан-
кетирование позволяет получить информа-
цию от большого качества людей за неболь-
шой срок и отсутствие какого-либо влияния 
исследователя на респондента.

В ходе исследования было выдвинуто 
следующее предположение: «При выборе 
услуги, потребители опираются на место-
положение предприятия и цену абонемента, 
а не на рекламу.»

В опросе приняли участие 67 человек, 
среди них 46 женщин и 21 мужчина. Все 
опрошеные являлись клиентами различ-
ных фитнес-клубов города Владивостока. 
Как было выяснено из результатов анкети-
рования, среди респондентов присутство-
вали люди разных вопросов. Наибольшее 
количество составили люди в возрасте 
от 18 до 24 лет – 19 человек, наименьшее – 
люди старше 46 лет – 9 человек (рис. 2). 

48% респондентов посещают трениров-
ки 2-3 раза в неделю, что также подтвержда-
ется исследованиями компании Моbifitness, 
а самыми популярными днями для занятий 
фитнесом являются понедельник, среда 
и пятница. Процент респондентов, посеща-
ющих клуб 1 раз в неделю и более 4-х раз  
в неделю приблизительно равен – 24% и  
21%  соответственно. Частота посещений 
фитнес-клуба респондентами представлена 
на рисунке 3.
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Рис. 1. Рейтинг фитнес-центров Владивостока 

Рис. 2. Структура распределения респондентов по возрасту

Рис. 3. Частота посещений фитнес-клуба респондентами 
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Рис. 4. Структура распределения ответов  
о предпочитаемых видах тренировок

Из направлений фитнеса более 40 опро-
шенных предпочитают тренировки в тре-
нажёрном зале. Второе по полярности на-
правление – групповые тренировки. Всего 
25 респондентов выбирают тренировки 
в бассейне. Распределение ответов о предпо-
читаемых видах тренировок представлено 
на рисунке 4.

Основные причины выбора того или 
иного фитнес-клуба респондентами от со-
четания местоположения и услуги, напри-
мер: местоположение и наличие бассейна, 
местоположение и тренажёрный зал, место-
положение и стоимость услуг. На рисунке 
5 представлено распределение ответов ре-
спондентов о факторах, влияющих на их вы-
бор при выборе фитнес-клуба.

Рис. 5. Распределение ответов респондентов о факторах, влияющих на выбор

Проанализировав ответы респонден-
тов, можно выделить следующие факторы, 
влияющие на выбор респондентов: трена-
жёрный зал, стоимость услуг, тренерский 
состав, местоположение, сервис, наличие 
бассейна и парковки. Наименьшее влияние 
оказывают наличие дополнительных услуг, 
количество групповых программ, наличие 
приложения для смартфона, а также скидки 
и бонусные системы.

Проведя исследование и проанализиро-
вав его результаты мы можем сделать вывод, 
что на выбор клиентом большое влияние 
оказывает именно местоположение. Чаще 
всего встречаются следующие причины вы-
бора – сочетание местоположения и услуги, 
например: местоположение и наличие бас-

сейна, местоположение и тренажёрный зал, 
местоположение и стоимость услуг.

Основываясь на результаты проведенно-
го исследования, можно сделать следующие 
выводы: 

1. На выбор клиентом фитнес-клуба 
большое влияние оказывает местоположе-
ние. Чаще всего встречаются следующие 
причины выбор – сочетание местополо-
жения и услуги, например: местоположе-
ние и наличие бассейна, местоположение 
и тренажёрный зал, местоположение и сто-
имость услуг.

2. Большая часть потребителей предпочи-
тают тренировки 2-3 раза в неделю, а самыми 
популярными днями для занятий фитнесом 
являются понедельник, вторник и среда.
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3. Большая часть клиентов предпочита-
ют фитнес-тренировки в тренажерном зале. 
Второй по популярности вид тренировок – 
групповые направления.

4. На поведение и выбор потребителей вли-
яют следующие факторы: тренажёрный зал, 
стоимость услуг, тренерский состав, местопо-

ложение, сервис, наличие бассейна и парков-
ки. Наименьшее влияние оказывают наличие 
дополнительных услуг, количество групповых 
программ, наличие приложения для смартфо-
на, а также скидки и бонусные системы.

Таким образом, предположение, выдви-
нутое в ходе исследования, подтвердилось.
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Одна из желательных для компании целей – это достижение устойчивого конкурентного пре-
имущества. Ученые и практики менеджмента разрабатывают для этого новые стратегии. Одна 
из них – это стратегия массовой персонализации и кастомизации. Бурное развитие информационно-
коммуникационных технологий позволяет компаниям персонализировать маркетинговые коммуни-
кации с клиентами и получать взаимную выгоды от поддержания долгосрочных отношений с ними. 
Началась эра реализации бизнес-модели, основанной на принципе индивидуализма, обращенной 
к массовому потребителю. Диалог и участие в процессе создании продукта повышают значимость 
отдельного клиента для компании. Потребители видят преимущества адаптации продуктов к своим 
потребностям и поэтому соглашаются предоставлять данные о своих предпочтениях. В статье приво-
дятся эволюция данной стратегии, ограничения и возможности, детерминанты и обзор тематических 
исследований. В последней части статьи авторы выдвигают революционное направление эволюции 
данной стратегии – 3D-печать, которая позволить резко удешевить производство и одновременно 
максимально индивидуализировать продукцию.
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THE PHENOMENON OF MASS PERSONALIZATION  
AND CUSTOMIZATION

Keywords: personalization, customization, 3D printing, consumer satisfaction, individual customer needs. 
One of the desirable goals for a company is to achieve sustainable competitive advantage. Scientists 

and practitioners of management are developing new strategies for this. One of them is a strategy of mass 
personalization and customization. The rapid development of information and communication technologies 
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allows companies to personalize marketing communications with customers and receive mutual benefits 
from maintaining long-term relationships with them. The era of the implementation of a business model 
based on the principle of individualism, addressed to the mass consumer, has begun. Dialogue and partici-
pation in the process of creating a product increases the importance of an individual client for a company. 
Consumers see the benefits of tailoring products to their needs and therefore agree to provide data about their 
preferences. The article provides the evolution of this strategy, limitations and opportunities, determinants 
and an overview of case studies. In the last part of the article, the authors put forward a revolutionary direc-
tion in the evolution of this strategy – 3D printing, which will dramatically reduce the cost of production 
and at the same time maximize the individualization of products.

Введение
Любых руководителей всегда интере-

совали эффективные способы достижения 
конкурентного преимущества. Однако 
в условиях большого потока информации 
на рынке, генерируемого отчасти искус-
ственным интеллектом, очень сложно вы-
делиться и закрепиться [13]. Стратегия 
массовой персонализации и кастомизации 
представляется одним из способов полу-
чить конкурентное преимущество в турбу-
лентной рыночной среде. Такую стратегию 
сложно скопировать, так как требуются 
современные технологии, капитал, знания 
и опыт сотрудников, но с другой стороны 
трудно и внедрить, так как все в компа-
нии должно быть ориентировано на кли-
ента. Повышение уровня благосостояния 
людей сделали менее привлекательными 
стандартные продукты и все больше лю-
дей ожидают, что в будущем все продукты 
станут индивидуально персонализирова-
ны и по доступной цене. Задача, с которой 
сталкиваются компании нетривиальна, так 
как нужно произвести продукты, адаптиро-
ванные к индивидуальным потребностям 
при очень низких производственных за-
тратах. Ответом на этот вызов может стать 
философия, когда предлагается массовому 
потребителю индивидуально разработан-
ный продукт [6]. Такая стратегия сочетает 
в себе стратегию, основанную на мини-
мальных затратах, и стратегию дифферен-
циации. Философия массовой персонали-
зации и кастомизации требует перепроек-
тирования операционных процессов и на-
правление их на обеспечение максимально 
возможной ценности для каждого отдель-
ного клиента [16]. Логистические и ин-
формационные системы должны связать 
компанию воедино и позволить доставить 
до конечного получателя индивидуально 
сконфигурированный продукт. Массовая 
индивидуализация сочетает в себе преиму-
щества массового производства (низкие за-
траты из-за эффекта масштаба) и ремеслен-

ного производства (изготовление продукта 
по индивидуальному заказу).

Цель статьи – охарактеризовать индиви-
дуальный маркетинг и его формы: персона-
лизацию и кастомизацию, указать их сход-
ства, различия и методы оценки.

Материалы и методы исследования
В рамках данного исследования были 

использованы периодические публикации 
от авторов как из России, так и из дру-
гих стран, а также информация, предостав-
ленная консалтинговыми и рейтинговыми 
агентствами, публицистические материалы 
и другие данные, найденные в сети Интернет.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Упадок массового маркетинга деклари-
ровал необходимость перехода с ориента-
ции на продукт к ориентации на отношения 
с клиентами. Сегодня большинство произ-
водителей не пытаются продать товар как 
можно большему числу клиентов, а наобо-
рот, стараются продать одному клиенту как 
можно больше товаров, тем самым увеличив 
его пожизненную ценность. Сегодня под 
персонализированным или индивидуаль-
ным маркетингом понимается предостав-
ление уникального предложения одному 
клиенту. Под кастомизацией понимается 
адаптация продукта к индивидуальным по-
требностям клиента. 

Персонализированный маркетинг – это 
естественная реакция людей на стремле-
ние к индивидуальности в одежде, обуви, 
настройках смартфона и др., например, 
стартовая страница поисковика Google 
адаптирована к индивидуальным предпо-
чтениям каждого пользователя и позволяет 
им настроить способ отображения данных 
по своему усмотрению, что ускоряет взаи-
модействие с интерфейсом и повышает его 
удовлетворенность. 

Термины «персонализация» и «кастоми-
зация» различны, но они часто используют-
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ся взаимосвязано и вызывают терминологи-
ческий хаос [5, 14]. Цель персонализации 
и кастомизации едина – подчеркнуть уни-
кальность клиента и сделать его значимым. 
Однако персонализация – это выбор одного 
из множества доступных вариантов, а касто-
мизация – это возможность пользователю 
указать свои собственные параметры, от-
личные от стандартных [8].

Идеальной средой для персонализации 
является Интернет, где из-за возможности 
отслеживать интересы пользователя можно 
создавать ему всевозможные предложения. 
Веб-сайты часто помогают пользователю 
в принятии покупательский решений, пре-
доставляя ему информацию в соответствии 
с его индивидуальными предпочтениями, 
например, компания Оzon.ru использует ре-
комендации, основанные на истории поиска, 
тем самым поощряет поиск сопутствующих 
товаров. Социальная сеть ВКонтакте на ос-
нове данных об общих друзьях подсказы-
вает, кого можно пригласить во взаимные 
контакты, и демонстрирует посты, которые 
могут быть интересны потенциальному 
пользователю. Персонализация хорошо ра-
ботает не только в индустрии электронной 
коммерции, но и в гостиничной индустрии, 
где разосланные по заранее подготовленной 
базе гостей приглашения, всегда содержат 
специально подготовленную скидку и пер-
сонализированное предложение. 

Экономическая целесообразность пер-
сонализации проявляется в повышении 
удовлетворенности клиентов и выражается 
в более высоких финансовых результатах. 
Основной барьер к внедрению персонали-
зации – это отсутствие или неправильно со-
бранная база существующих и потенциаль-
ных клиентов. Обе эти проблемы возникают 
из-за того, что клиенты не хотят, чтобы их 
персональные данные обрабатывались [9]. 
Компаниям часто приходится объяснять 
своим клиентам, откуда она знает их пред-
почтения. К тому же персонализация тре-
бует не только достоверной информации 
о клиентах, но и специализированного про-
граммного обеспечения.

Первым, кто представил кастомизацию 
в IT-индустрии, стала компания Dell. В ней 
персональные компьютеры стали произ-
водится по запросу, а сам процесс выбора 
компонентов стал частью процесса создания 
ценности для клиента. Кастомизация про-
исходит тогда, когда клиент сам определяет 
наиболее удобные для него элементы [11]. 

Благодаря кастомизации пользователь зака-
зывает то, что хочет видеть в продукте, а для 
производителя кастомизация – это возмож-
ность взять в производство прибыльный 
одиночный заказ [15].

Кастомизация из года в год становит-
ся популярной бизнес-моделью, например, 
в сфере общественного питания рестораны 
советуются с гостями и совместно создают 
меню, а спортивный гигант Adidas совмест-
но со спортсменами создает спортивные 
товары. Причина этого в том, что потреби-
тели гораздо больше склонны к покупкам 
тех товаров, которые они могут совместно 
конструировать, чем к тем, которые произ-
водятся серийно на конвейере. 

В узком смысле кастомизация – это эле-
мент дифференциации продукта, в широ-
ком – предоставление клиенту ощущения 
исключительности от процесса покупки со-
вместно разработанного продукта [4]. Вы-
сокая удовлетворенность клиентов являет-
ся стратегическим преимуществом, особен-
но в высококонкурентных областях, там, где 
дифференциация важна, но труднореализуе-
ма, например, гостиничный и ресторанный 
бизнес, банковское дело, образование или 
IT-сфера [1]. 

Недостатком такой адаптации под тре-
бования клиентов является стоимость вне-
дрения, поэтому руководителям компаний 
следует задаться вопросом, окупает ли ком-
пания затраты по внедрению кастомизации. 
Более того, кастомизация может затруднить 
принятие клиентом решения о покупке, что 
связано с психологическими проблемами 
выбора индивидуально подобранного про-
дукта с более высокой полезностью [3].

Бесперебойная работа персонализации 
и кастомизации зависит от основных фак-
торов индивидуального маркетинга: сбора 
релевантных данных, их обработки и соз-
дания продукта на основе индивидуальных 
заявок. В обеих концепциях просто слушать 
клиента недостаточно, важно изменить спо-
соб мышления и открыть для себя новые 
методы сбора данных. Ключевым моментом 
на первом этапе является «360-градусное» 
представление о клиенте и данные о их ре-
альном количестве. Достоверные данные 
можно получить только о половине клиен-
тов, получение данных о другой половине 
крайне затратно и малоэффективно. 

На этапе обработки данных полезно ста-
тистическое моделирование, которое в виде 
соответствующих компьютерных приложе-
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ний используется для изучения покупатель-
ского поведения. В настоящее время перед 
компаниями стоит более сложная задача – 
это правильный анализ текстовых данных, 
генерируемых блогами, форумами, чатами 
или постами из виртуальных сообществ 
[12]. Последний этап требует тесной ко-
ординации между маркетингом, IT-сферой 
и производством. Это позволит расширить 
возможности компании, сделав кастомиза-
цию и персонализацию неразделимыми.

С точки зрения маркетинга, персонали-
зация – это направление правильной марке-
тинговой активности нужному клиенту [2]. 
Руководителям компаний нужно прогнози-
ровать реакцию клиентов на изменение цен, 
ассортимента, каналов распределения и про-
движения. Если цена окажется слишком вы-
сокой, а предлагаемый продукт не входит 
в сферу интересов клиента в данный момент 
времени, то эффект от коммуникаций может 
быть обратный предполагаемому. Адресат 
может полностью отказать получать реко-
мендации от компании. 

Один из важных вопросов в области ин-
дивидуального маркетинга таков, насколько 
далеко компания должна зайти в персона-
лизации своего предложения? Клиент ви-
дит большую полезность продукта, когда 
он убежден, что продукт полностью соот-
ветствует его предпочтениям. Поэтому, если 
затраты на достижение этой более высокой 
полезности находятся в разумных пределах 
возможностей для компании, то она может 
добиться более высокой прибыли от инди-
видуального изготовления продуктов для 
определенного сегмента целевой аудитории. 

Персонализация и кастомизация – это 
две популярные стратегии, используемые 
сегодня многими компаниями. Одни компа-
нии предлагают клиентам рассказать о сво-
их предпочтениях, а затем разрабатывают 
продукт, который лучше всего им подходит 
[7]. Другие, на такой диалог не решаются, 
а предлагают множество вариантов про-
дукта, и покупатель выбирает наиболее для 
него привлекательный. 

От кастомизации выигрывают потре-
бители, так как это способствует удобству 
в использовании продукта, компании же 
при этом снижают дифференциацию выпу-
скаемого продукта в конкурентном контек-
сте. Если несколько компаний предлагают 
полностью соответствующий вкусам потре-
бителя продукт, то он может почувствовать 
себя дезориентированным. Однако, если 

компания даже не пытается кастомизиро-
вать продукты, как это делают ее конкурен-
ты, то покупатели начинают считать, что она 
не считается с их интересами. 

Так компания, которая первая внедря-
ет кастомизацию в своей отрасли получает 
наибольшую прибыль. Например, компания 
Dell первая предложила рынку кастомизи-
рованные компьютеры и осталась лидером 
в этой области и по сей день. Если же про-
дукт имеет множество атрибутов, которые 
можно настроить, то она может влиять 
на уровень цен. 

Хотя маркетинг один на один должен 
повышать уровень удовлетворенности кли-
ентов, бывает, что клиент сознательно вы-
бирает стандартный продукт. То есть суще-
ствуют клиенты-коллективисты, которые 
более позитивно реагируют на продукты, 
используемые в их референтных группах. 
Например, члены клуба Harley-Davidson 
ни за что не пересядут на сделанные под за-
каз мотоциклы Honda. Многие потребители 
будут полностью удовлетворены покупкой, 
когда продукт отвечает их предпочтениям 
в минимальной степени. Это доказывает, что 
разрабатывать очень сложные варианты про-
дукта, чтобы повысить любой ценой удов-
летворенность клиентов не имеет смысла. 

В проанализированной литературе от-
сутствует важный аспект, который, вероятно 
произведет революцию в массовой кастоми-
зации – это 3D-печать [17]. Этот метод из-
готовления объектов на основе трехмерной 
компьютерной модели позволяет создавать 
высокоперсонализированный продукт. 
В 3D-печати используется система автома-
тизированного проектирования, что позво-
ляет спроектировать любой объект с нуля. 
Производство не требует контроля, так как 
принтер сам изготавливает изделие. Для 
изготовления товаров используются пласт-
массы, титан, нержавеющая сталь, сплавы 
металлов, полимеры и керамика. То есть ис-
пользуется относительно доступное сырье, 
которое можно легко купить или вторично 
переработать, а цепочки поставок при этом 
не должны быть такими разветвленными, как 
в случае традиционной массовой кастомиза-
ции. Аддитивное производство имеет явные 
преимущества в виде более низкой цены при 
производстве даже единичных товаров, по-
вышенной ценности из-за более активного 
вовлечения клиента в производственный 
процесс, а также снижения количества отхо-
дов и потребления энергии. Возможны два 
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сценария развития 3D-технологий. По пер-
вому варианту, компании начнут массово 
использовать в производстве высокопроиз-
водительные 3D-принтеры, благодаря чему 
удельные затраты резко снизятся, а качество 
продукции возрастет. При этом границы 
между отраслями исчезнут, а появятся ме-
такомпании, специализирующиеся на выпу-
ске множества кастомизированных продук-
тов. По этому пути уже пошли гиганты IT-
индустрии, такие как Google и Apple, сфера 
интересов которых простирается от инфор-
мационных до автотранспорта. Во втором 
варианте в каждом домашнем хозяйстве 
будут 3D-принтеры и бремя производства 
необходимых продуктов будет переложено 
на конечных потребителей. Компании будут 
им поставлять только сырье и макеты това-
ров, а изготавливать и обслуживать придет-
ся самим пользователям [10]. В том и дру-
гом случае в производстве используется 
модульность, что обеспечивает низкие про-
изводственные затраты. Реализация такой 
философской концепции требует внедрения 
гибких производственных, логистических 
и IT-процессов. Необходимо будет создать 
такую IT-систему, которая даст возможность 
клиентам интуитивно создавать продукт под 
себя. 3D-печать – это ключ, который может 
вывести кастомизацию на совершенно но-
вый уровень и поэтому амбициозным ком-
паниям следует обратить внимание на разра-
ботку инновационной концепции производ-
ства, основанной на технологии 3D-печати.

Выводы
В заключение следует подчеркнуть че-

тыре аспекта индивидуального маркетинга. 
Во-первых, в отличие от массовой касто-

мизации, где потребитель может выбирать 
продукт, исходя из богатых, но все же огра-
ниченных опций, массовая персонализация 
претворяется на индивидуальном уровне, 
позволяя клиенту чувствовать себя исклю-
чительным получателем продукта. Данный 
процесс можно многократно повторять 
и тем самым повышать лояльность каждого 
клиента. Во-вторых, продукты, изготовлен-
ные по индивидуальному заказу, не явля-
ются новейшими. В этой модели происхо-
дит адаптация продукта к индивидуальным 
предпочтениям при сохранении экономи-
чески приемлемых затрат на исполнение 
заказа. В-третьих, вовлечение клиента 
в процесс проектирования рассматривается 
как возможность предоставить ему более 
высокую ценность, а не способ минимизи-
ровать затраты. Активное взаимодействие 
с покупателем предполагает перенос векто-
ра усилия с создания физического продукта 
на повышение удовлетворенности клиента. 
В-четвертых, компании должны стремить-
ся удовлетворять неявные потребности по-
требителей, создавая адаптируемые и кон-
фигурируемые продукты, так как не только 
конечных продукт, но дизайн, упаковка, 
доставка и постпродажное обслуживание 
должны иметь возможность дифференци-
роваться, чтобы полностью соответство-
вать индивидуальным предпочтениям кли-
ентов. Резюмируя можно также отметить 
трансформацию роли клиента в производ-
ственных парадигмах: в массовом произ-
водстве – это покупка из имеющегося ас-
сортимента, в массовой кастомизации – это 
выбор комплектации, в массовой персо-
нализации – это активное участие на эта-
пе проектирования.
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