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БЮДЖЕТНОЕ КРЕДИТОВАНИЕ В СОВРЕМЕННОЙ СИСТЕМЕ 
МЕЖБЮДЖЕТНЫХ ОТНОШЕНИЙ: ТЕОРЕТИЧЕСКОЕ 
ПЕРЕОСМЫСЛЕНИЕ И СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ ПРАКТИКИ

Ключевые слова: межбюджетные отношения, бюджетный кредит, межбюджетное регулиро-
вание, стимулирующая функция, государственные финансы, «мягкие» бюджетные ограничения, 
инфраструктурное развитие, бюджетный федерализм.

В статье проводится анализ теоретических подходов к исследованию содержания бюджетного 
кредитования, а также обосновывается роль бюджетного кредитования как ключевого инструмента 
для усиления стимулирующей функции межбюджетных отношений. На основе анализа дискусси-
онных подходов к определению сущности бюджетного кредитования автором предлагается его ком-
плексное определение, раскрывающее двойственную природу данного инструмента межбюджетного 
регулирования. Прослежена эволюция бюджетного кредитования в России от решения краткосроч-
ных проблем обеспечения ликвидности бюджетов бюджетной системы государства до инструмен-
та долгосрочного инвестиционного и инфраструктурного развития. Выявлены и охарактеризова-
ны основные модели кредитования публично-правовых образований в российской и зарубежной 
практике. Сформулированы направления развития бюджетного кредитования в России, нацеленные 
на максимизацию стимулирующего эффекта в системе межбюджетных отношений и минимизацию 
фискальных рисков.

V. Yu. Antipov
Financial University under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russia, 
e-mail: antipov.vlad2012@yandex.ru

BUDGETARY CREDITING IN THE MODERN SYSTEM  
OF INTERBUDGETARY FISCAL RELATIONS: A THEORETICAL 
RETHINKING AND A COMPARATIVE ANALYSIS OF PRACTICE

Keywords: interbudgetary relations, budget credit, interbudgetary regulation, incentive function, public 
finances, soft budget constraints, infrastructure development, fiscal federalism.

This article analyzes theoretical approaches to studying the content of budgetary lending and substanti-
ates its role as a key instrument for strengthening the incentive function of interbudgetary relations. Based 
on an analysis of controversial approaches to defining the essence of budget lending, the author proposes 
a comprehensive definition that reveals the dual nature of this interbudgetary regulation instrument. The 
author traces the evolution of budget lending in Russia, from addressing short-term liquidity issues in the 
state budget system to becoming a tool for long-term investment and infrastructure development. The main 
lending models for public entities in Russian and international practice are identified and characterized. Di-
rections for the development of budget lending in Russia are formulated, aimed at maximizing the incentive 
effect in the system of interbudgetary relations and minimizing fiscal risks.

Введение
Актуальность исследования сущности 

и роли бюджетного кредитования в совре-
менной системе межбюджетных отношений 
обусловлена наличием системных вызовов 
в их организации и функционировании 
в Российской Федерации. Реализация меж-
бюджетных отношений осуществляется 

в условиях значительных диспропорций как 
в уровнях бюджетной обеспеченности субъ-
ектов Российской Федерации, так и в целом 
пространственного и социально-экономи-
ческого развития. При этом для межбюд-
жетного регулирования, осуществляемого 
федеральным уровнем власти, характерно 
использование инструментов, направлен-
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ных преимущественно на реализацию вы-
равнивающей функции межбюджетных 
отношений. 

Несмотря на подтверждённую результа-
тивность системы межбюджетного вырав-
нивания в части сокращения межрегиональ-
ных диспропорций, о чём свидетельствуют 
данные Счётной палаты Российской Феде-
рации о стабильной динамике коэффициен-
та Джини после распределения трансфертов 
[1], её функциональные ограничения оста-
ются существенными. 

Действующие инструменты межбюд-
жетного регулирования, в особенности до-
тации на выравнивание бюджетной обеспе-
ченности субъектов Российской Федерации 
и субсидии, успешно решают задачу гори-
зонтального бюджетного выравнивания, 
но не содержат действенных стимулов для 
наращивания собственного бюджетного по-
тенциала субъектов Российской Федерации. 
Так, сохраняется фундаментальный дисба-
ланс между выравнивающей и стимулирую-
щей функциями межбюджетных отношений, 
когда финансовая поддержка обеспечивает 
текущую сбалансированность бюджетов, 
но не формирует у органов власти регионов 
достаточной мотивации для долгосрочного 
повышения бюджетной автономии, наращи-
вания темпов экономического роста и в це-
лом для повышения качества управления 
публичными финансами. Данное противоре-
чие актуализирует необходимость целевого 
реформирования инструментария межбюд-
жетного регулирования, в том числе за счёт 
развития возвратной формы финансовой 
помощи, ориентированной на реализацию 
инвестиционных проектов с высокой фи-
скальной отдачей.

В настоящее время в системе межбюд-
жетных отношений кредитные ресурсы 
рассматриваются в качестве источника обе-
спечения сбалансированности бюджетов. 
Особую научную и практическую значи-
мость с учетом указанного фактора при-
обретает теоретическое переосмысление 
роли бюджетного кредитования как сти-
мулирующего инструмента межбюджетно-
го регулирования.

В отличие от безвозмездных форм фи-
нансовой поддержки, возвратный и плат-
ный характер бюджетных кредитов объ-
ективно создает предпосылки для форми-
рования более ответственной финансовой 
политики регионов. Однако для раскрытия 
этого потенциала требуется как внедрение 

дифференцированных подходов к примене-
нию всего инструментария межбюджетно-
го регулирования, так и совершенствование 
системы межбюджетных отношений на ос-
нове новых принципов, отражающих их 
предназначение с точки зрения реализации 
фискального стимула для сбалансирован-
ного пространственного развития. Таким 
образом, целью исследованию является 
анализ теоретико-методологических основ 
развития бюджетного кредитования как 
ключевого инструмента межбюджетного 
регулирования, направленного на реализа-
цию стимулирующей функции межбюджет-
ных отношений.

Материалы и методы исследования
Теоретико-методологическую осно-

ву работы составляют фундаментальные 
и прикладные работы отечественных и зару-
бежных ученых в области государственных 
финансов, бюджетного федерализма и меж-
бюджетного регулирования. В процессе ис-
следования были использованы норматив-
ные правовые акты Российской Федерации 
и зарубежных государств, а также аналити-
ческие материалы Счётной палаты Россий-
ской Федерации, Минфина России и между-
народных финансовых организаций.

Методологический аппарат исследо-
вания включает сравнительный анализ, 
историко-экономический анализ, методы 
системного и структурно-функционального 
анализа, а также методологию обобщения 
эмпирических данных.

Результаты исследования  
и их обсуждение

В современной финансовой науке со-
храняется дискуссионный характер опре-
деления сущности и границ бюджетного 
кредитования как с точки зрения государ-
ственного кредитования, так и в системе 
межбюджетных отношений. Как отмеча-
ет Бобринев Р.В., государственный кредит 
представляет собой самостоятельную эко-
номическую категорию, где государство вы-
ступает в активной (заемщик) и пассивной 
(гарант) ролях [2], при этом роль кредито-
ра (предоставление бюджетных кредитов 
публично-правовым образованиям и иным 
субъектам экономической деятельности), 
им не рассматривается. Эта позиция оспа-
ривается другими исследователями. Так, 
Абрамова М.А., Александрова Л.С. и дру-
гие авторы рассматривают государственный 
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кредит как форму кредита, где государство 
может выступать как кредитором, так и за-
емщиком, при этом исходя из анализа его 
содержания бюджетное кредитование до-
пускается внутри бюджетной системы или 
внутри государства.

Значительная дискуссия разворачи-
вается вокруг соотношения бюджетного 
кредитования и государственного кредита. 
Как показывает проведенный анализ, в на-
учной литературе отсутствует единый под-
ход к классификации форм государственно-
го кредита, что создает методологические 
трудности в определении границ бюджет-
ного кредитования. Ложечко А.С. утвержда-
ет, что государственный кредит не следует 
рассматривать как отдельный элемент фи-
нансовой системы государства, поскольку 
он учитывается в составе источников фи-
нансирования дефицита бюджета, а само 
понятие является составной частью бюджет-
ного кредитования [3]. Альтернативную по-
зицию занимает Ульянецкий М.М., который 
под государственным кредитом понимает 
отношения по поводу движения ссужаемых 
любым бюджетом бюджетной системы госу-
дарства финансовых ресурсов на условиях 
возвратности, обеспеченности, срочности 
и платности, отдельно выделяя в качестве 
формы государственного долга «кредит го-
сударству» [4], то есть публично-правовым 
образованиям внутри государства.

Вавилов Ю.Я. рассматривает бюджет-
ное кредитование как форму государствен-
ного кредита, в которой бюджет одного 
уровня выступает заемщиком по отноше-
нию к бюджету другого уровня [5]. В раз-
витие этой позиции Родионова В.М. и Гон-
чаренко Л.И. определяют государственный 
кредит как самостоятельную экономиче-
скую категорию, выражающую отношения 
по вторичному распределению части вало-
вого внутреннего продукта и национально-
го богатства страны [6].

Несмотря на возвратную и платную 
природу, присущую кредитным отношени-
ям, бюджетные кредиты выполняют суще-
ственные функции в системе межбюджет-
ных отношений, выходящие за рамки про-
стого восполнения временного дефицита 
ликвидности. При этом стоит отметить, 
что бюджетные кредиты в российском зако-
нодательстве рассматриваются в качестве 
источника покрытия дефицита бюджета 
[7] несмотря на то, что заимствования, на-
пример, для осуществления капитальных 

вложений и реализации проектов, могут 
осуществляться и при исполнении бюджета 
с профицитом. 

Осуществленный анализ теории госу-
дарственного кредита и, по нашему мне-
нию, бюджетного кредитования в качестве 
его составного элемента, позволяет ут-
верждать, что в исследованиях теории кре-
дита сохраняется дискуссионный характер 
определения роли государства в целом и пу-
блично-правовых образований в частности 
в кредитных отношениях. Кроме того, в не-
достаточной степени рассматривается роль 
бюджетного кредитования в системе меж-
бюджетных отношений. Указанное отража-
ет наличие теоретико-методологического 
противоречия. С одной стороны, в работах 
ряда исследователей доминирует подход 
к бюджетному кредитованию как к сугубо 
фискальному инструменту, направленному 
преимущественно на покрытие дефици-
та бюджета. При этом, с другой стороны, 
современная практика межбюджетного 
регулирования в Российской Федерации 
демонстрирует трансформацию функцио-
нального назначения бюджетных кредитов 
в сторону инструмента целенаправленного 
воздействия на стратегическое развитие 
территорий [8,9].

Отмеченное обуславливает необходи-
мость более глубокого анализа бюджетно-
го кредитования именно через призму его 
двойственной природы: как элемента госу-
дарственного кредита и одновременно как 
инструмента межбюджетного регулирова-
ния, исследуемого на основе комплексного 
подхода к определению содержания меж-
бюджетных отношений [10]. При этом опре-
деление сущности бюджетного кредитова-
ния должно интегрировать его кредитную 
природу с регуляторным потенциалом в си-
стеме межбюджетных отношений, отмечае-
мым Ткаченко Р.В. и Макашиной О.В. [8,11].

В этой связи предлагается следующее 
авторское определение бюджетного кре-
дитования как комплексного инструмента 
в системе межбюджетных отношений. Бюд-
жетное кредитование – это форма финан-
совых взаимоотношений между уровнями 
бюджетной системы государства, при кото-
рой средства предоставляются из вышесто-
ящего бюджета нижестоящему на условиях 
возвратности, срочности и платности, на-
правленная как на решение текущих задач 
бюджетного процесса (покрытие временных 
кассовых разрывов, дефицита бюджета), 
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так и на достижение стратегических целей 
бюджетной политики (стимулирование со-
циально-экономического развития террито-
рий и роста доходного потенциала бюджета, 
источник финансирования инвестиционных 
и инфраструктурных проектов).

Представленное определение бюджет-
ного кредитования позволяет интегриро-
вать все его сущностные характеристики 
как с точки зрения теории кредита, так и его 
содержание в системе межбюджетных отно-
шений. В частности, это кредитная приро-
да, а именно возвратность, срочность, плат-
ность, фискальная составляющая (инстру-
мент бюджетного регулирования), стиму-
лирующая функция (механизм повышения 
бюджетного потенциала) и инвестиционная 
направленность (источник финансирования 
инфраструктурного развития). 

Сформулированное авторское опреде-
ление бюджетного кредитования позволяет 
выявить его системообразующие характери-
стики в системе межбюджетных отношений, 
поскольку если определение устанавливает 
концептуальные рамки явления, то анализ 
сущностных характеристик раскрывает ме-
ханизм его функционирования и направле-
ния развития в качестве инструмента меж-
бюджетного регулирования.

В этой связи представляется обоснован-
ным систематизация ключевых сущностных 
характеристик бюджетного кредитования, 
которые детерминируют его особое по-
ложение в системе финансовых взаимоот-
ношений между публично-правовыми об-
разованиями. Как отмечает Ткаченко Р.В., 
бюджетные кредиты относятся к вторичным 
методам бюджетного регулирования [8], что 
подчеркивает их вспомогательный, но стра-
тегически важный характер в обеспечении 
финансовой устойчивости субнациональ-
ных бюджетов.

Ключевыми сущностными характери-
стиками бюджетного кредитования в си-
стеме межбюджетных отношений являются 
следующие. Во-первых, это двойственная 
бюджетная природа, которая сочетает чер-
ты кредитного инструмента (возвратность, 
платность, срочность) и инструмента меж-
бюджетного регулирования (перераспре-
делительный характер, целевая направлен-
ность). Во-вторых, бюджетные кредиты 
позволяют выполнять распределительную, 
стабилизационную и стимулирующую 
функции межбюджетных отношений, что 
отличает их от классических форм кредита 

и межбюджетных трансфертов [10] и отра-
жают их многофункциональность. 

Кроме того, бюджетные кредиты об-
ладают целевой ориентацией, в отличие 
от безвозвратных нецелевых межбюджет-
ных трансфертов, и предполагают как ре-
шение краткосрочных задач (покрытие 
кассовых разрывов), так и стратегические 
цели (повышение налогового потенциала 
и бюджетной обеспеченности, простран-
ственное развитие) в качестве инструмента 
реализации бюджетной политики. При этом 
бюджетное кредитование может иметь диф-
ференцированный характер условий предо-
ставления (сроки, процентные ставки обслу-
живания) в зависимости от типа решаемых 
задач и категории получателя [7], а также 
обладает стимулирующим потенциалом. 
При этом возвратный характер бюджетных 
кредитов создает предпосылки для более от-
ветственного использования публично-пра-
вовыми образованиями бюджетных средств 
по сравнению с безвозвратными формами 
финансовой помощи.

Анализ функциональных возможно-
стей бюджетного кредитования позволяет 
рассматривать его в качестве инструмента 
межбюджетного регулирования, направлен-
ного на реализацию нескольких ключевых 
аспектов. В их числе — внедрение в систему 
межбюджетных отношений дифференциро-
ванного подхода к финансовой поддержке 
субъектов Российской Федерации с исполь-
зованием их возвратных и безвозвратных 
форм. Наряду с этим, данный инструмент 
служит созданию стимулов в целях нара-
щивания бюджетного потенциала террито-
рий, сбалансированного пространственного 
развития. Кроме того, бюджетное кредито-
вание может использоваться как средство, 
позволяющее сочетать баланс и устанавли-
вать взаимосвязи между выравнивающей 
и стимулирующей функциями межбюджет-
ных отношений.

Наконец, бюджетное кредитование вы-
ступает ключевым инструментом практиче-
ской реализации новых принципов межбюд-
жетных отношений, а именно асимметрии 
и дифференциации, стимулирования соци-
ально-экономического развития террито-
рий и оптимального сочетания элементов 
бюджетного и конкурентного федерализма 
[10]. Указанный подход к рассмотрению 
содержания бюджетного кредитования со-
ответствует логике предыдущего исследо-
вания, где подчеркивалась необходимость 
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перехода от унифицированных механизмов 
межбюджетного регулирования к адресным 
инструментам, учитывающим специфику 
регионального развития.

Бюджетное кредитование является 
оптимальным механизмом реализации 
принципа асимметрии и дифференциации, 
поскольку позволяет осуществлять диф-
ференцированный подход к финансовой 
поддержке территорий с учетом их типо-
логических особенностей. Данный прин-
цип предполагает наличие наравне с еди-
ными формализованными инструментами 
межбюджетного регулирования отдельных 
инструментов, позволяющих повысить до-
ступность территорий к бюджетным ре-
сурсам в целом. Бюджетные кредиты, в от-
личие от унифицированных трансфертов, 
могут предоставляться на различных усло-
виях (сроки, процентные ставки, объемы) 
в зависимости от бюджетной обеспеченно-
сти, долговой нагрузки и инвестиционного 
потенциала конкретного региона.

Возвратный характер бюджетных кре-
дитов создает действенные стимулы для 
органов власти субнационального уровня 
к повышению эффективности управления 
публичными финансами и направлен на ре-
ализацию принципа стимулирования соци-
ально-экономического развития территорий. 
Как отмечает Васюнина М.Л., бюджетные 
кредиты выступают инструментом обеспе-
чения устойчивости региональных бюдже-
тов для успешной реализации националь-
ных проектов [9]. В отличие от трансфертов, 
необходимость возврата заемных средств 
мотивирует регионы к развитию собствен-
ной доходной базы и реализации экономи-
чески эффективных проектов.

Влияние бюджетного кредитования на ре-
ализацию принципа оптимального сочета-
ния элементов бюджетного и  конкурентного 
федерализма обусловлено тем, что бюджет-
ные кредиты, с одной стороны, обеспечива-
ют финансовую поддержку территорий (эле-
мент бюджетного федерализма), с другой – 
создают условия для конкуренции регионов  
за доступ к кредитным ресурсам с уче-
том их предоставления на основе крите-
риев, включающих качество бюджетного 
управления и инвестиционную привлека-
тельность проектов (элемент конкурентно-
го федерализма).

Особое значение приобретает трансфор-
мация бюджетного кредитования в инстру-
мент инфраструктурного развития, который 

как позволяет перераспределять финансо-
вые ресурсы и оказывать влияние на долго-
срочное повышение доходного потенциала 
бюджетов, так и направлено на реализацию 
принципа стимулирования социально-эко-
номического развития территорий через 
создание условий для устойчивого развития 
субнационального уровня.

Таким образом, бюджетное кредитова-
ние выступает системообразующим элемен-
том современной модели межбюджетных 
отношений, обеспечивающим практиче-
скую реализацию указанных ранее прин-
ципов межбюджетных отношений через 
создание гибкой и адресной формы финан-
совой поддержки, сочетающей фискальную 
помощь и экономические стимулы для раз-
вития регионов.

Проведенное теоретическое исследо-
вание сущности бюджетного кредитова-
ния в системе межбюджетных отношений 
создает необходимую методологическую 
основу для перехода к анализу практиче-
ских аспектов его применения в условиях 
современной российской бюджетной систе-
мы. Анализ развития института бюджетно-
го кредитования в Российской Федерации 
позволяет выделить несколько качествен-
ных этапов его трансформации, отражаю-
щих изменение подходов к межбюджетно-
му регулированию.

Первый этап (до 2005 года) характеризо-
вался смешанной правовой регламентацией, 
когда наряду с бюджетными кредитами су-
ществовал институт бюджетной ссуды, для 
которой было характерна возвратная, без-
возмездная или возмездная основа, предо-
ставлявшаяся в пределах финансового года 
(на срок не более шести месяцев) [7]. В этот 
период доминировала их краткосрочная на-
правленность на покрытие временных кас-
совых разрывов.

Второй этап (2005–2021 годы) ознаме-
новался консолидацией правоотношений 
в рамках бюджетного кредита. В указанный 
период сохранялась тенденция к исполь-
зованию бюджетных кредитов в качестве 
источника финансирования дефицита бюд-
жета, возникающего вследствие недостатка 
собственной доходной базы. В частности, 
практика бюджетного кредитования реги-
онов была представлена как отдельными 
целевыми бюджетными кредитами на раз-
витие монопрофильных муниципальных об-
разований, реконструкцию (модернизацию) 
автомобильных дорог, организацию круп-
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ных спортивных мероприятий и на частич-
ное покрытие дефицита бюджета, которые 
были реструктурированы в полном объеме, 
так и бюджетными кредитами на погашение 
«рыночных» долговых обязательств субъек-
тов Российской Федерации и муниципаль-
ных образований. По нашему мнению, такое 
использование возвратных ресурсов не спо-
собствовало повышению заинтересованно-
сти субфедерального уровня в наращивании 
собственных доходов, а лишь решению кон-
кретных задач текущего характера. 

Третий этап (с 2021 года  – по настоя-
щее время) характеризуется качественным 
изменением парадигмы бюджетного креди-
тования с внедрением в практику бюджет-
ных кредитов, предоставляемых в целях 
финансирования реализации регионами ин-
фраструктурных проектов и мероприятий 
в форме инфраструктурных бюджетных кре-
дитов, специальных казначейских кредитов 
и казначейских инфраструктурных кредитов 
[10]. С этого момента происходит трансфор-
мация бюджетного кредитования как в ин-
струмент стимулирования пространствен-
ного развития государства, так и источником 
финансирования реализации проектов для 
выравнивания уровня инфраструктурного 
развития регионов. При этом, как отмечают 
Ерошкина Л.А. и Антипов В.Ю. [12], феде-
ральные органы власти целенаправленно 
трансформируют бюджетное кредитование 
для целей долгосрочных капитальных вло-
жений в самоокупаемый инструмент ин-
фраструктурного развития, направленного 
на обеспечение, прежде всего, прироста на-
логооблагаемой базы и стимулов для инве-
стиционного развития.

Эволюция бюджетного кредитования 
в России демонстрирует переход от решения 
краткосрочных задач ликвидности субфеде-
ральных бюджетов к реализации стратеги-
ческих целей пространственного развития, 
что отражает общую тенденцию совершен-
ствования инструментария межбюджетного 
регулирования. Анализ практики бюджет-
ного кредитования в Российской Федерации 
позволяет выявить дихотомию между его 
потенциальными преимуществами и реаль-
ными рисками реализации.

Низкие процентные ставки, а также воз-
можность реструктуризации долгов и их 
списания, снижает стимулы к проведению 
рациональной и ответственной бюджетной 
политики и в целом к снижению финансо-
вой дисциплины, что обуславливает риск 

формирования «мягких» бюджетных огра-
ничений [13]. Особую значимость данная 
проблема приобретает в контексте активно-
го использования в 2015-2021 годах в Рос-
сии инструментов реструктуризации и ре-
финансирования долговых обязательств ре-
гионов по бюджетным кредитам, а, начиная 
с 2025 года, – масштабное списание двух 
третей долгов регионов по отдельным 
бюджетным кредитам [12,14]. Указанное, 
в свою очередь, может привести к риску 
нивелирования стимулирующего эффекта 
фискальных инструментов, в частности 
к деформации стимулирующей функции 
бюджетного кредитования и воспроизвод-
ству иждивенческих моделей поведения 
органов публичного управления субфеде-
рального уровня.

Вместе с тем, несмотря на наличие фи-
скальных рисков при использовании бюд-
жетного кредитования, преимущественно 
связанных с его бюджетно-правовой при-
родой, использование бюджетных креди-
тов в качестве инструмента межбюджетно-
го регулирования имеет ряд преимуществ, 
описанных ранее. Это, прежде всего, повы-
шение ответственности участников бюд-
жетного процесса в вопросах планирования 
использования и своевременного возврата 
кредитных средств, в отличие от безвоз-
вратной финансовой помощи в форме меж-
бюджетных трансфертов, а также стимули-
рование бюджетной дисциплины. При этом 
целевой характер отдельных бюджетных 
кредитов позволяет осуществлять монито-
ринг и оценку результативности использо-
вания средств, а также иметь значимую роль 
в выравнивании уровня инфраструктурного 
развития регионов и повышении бюджетно-
го потенциала в целом. 

Таким образом, эффективность бюд-
жетного кредитования как инструмента 
межбюджетного регулирования в России 
определяется балансом между его потенци-
альными преимуществами в части повыше-
ния ответственности и целевой ориентации, 
и рисками, связанными с формированием 
«мягких» бюджетных ограничений и ниве-
лированием стимулирующего эффекта.

Проведенный сравнительный анализ за-
рубежной практики кредитования публич-
но-правовых образований, представленный 
в таблице, позволил выявить три базовые мо-
дели кредитования, каждая из которых обла-
дает специфическими институциональными 
и функциональными характеристиками.
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Постсоветская модель характеризуется 
сохранением элементов централизованно-
го бюджетного кредитования, которое рас-
сматривается, в большей степени, с точки 
зрения инструмента покрытия текущих 
дефицитов бюджетов, связанных с наличи-
ем кассовых разрывов. Для данной модели 
свойственно преобладание краткосрочных 
бюджетных ссуд (Республика Армения) 
и кредитов (Республика Беларусь) со сроком 
погашения до конца финансового года, огра-
ниченное использование кредитования для 
инвестиционных целей (только для местных 
бюджетов в Беларуси с предельным сроком 
до 5 лет) [15,16], а также сохранение вер-
тикальной интеграции в рамках бюджет-
ной системы.

Англосаксонская модель (США, Вели-
кобритания) основана на принципах рыноч-
ного финансирования и отсутствия прямого 
межбюджетного кредитования. В частно-
сти, в бюджетном законодательстве США 
отсутствует упоминание о возможности 
осуществления субнациональным уровнем 
заимствований из вышестоящих бюджетов 
[17]. При этом для модели характерно при-
влечение заемных ресурсов через выпуск 
облигаций социального и инфраструктурно-
го характера, наличие специализированных 
кредитных механизмов (например, Public 
Works Loan Board в Великобритании), а так-
же в целом ориентация на рыночные прин-
ципы заимствования.

Континентальная модель (Германия, 
Франция, Бразилия, Китай) сочетает эле-
менты бюджетного федерализма с развитой 
системой банков и институтов развития. Для 
этой модели характерно использование ме-
ханизмов перераспределения финансовых 
ресурсов вне бюджетной системы в целях 
финансирования капитальных расходов 
и инфраструктурных проектов, в том чис-
ле в форме создания специализированных 
кредитных организаций с государственным 
участием (KfW в Германии, BNDES в Брази-
лии, CDB в Китае).

Особого внимания заслуживает фран-
цузский институт (банк) развития Agence 
France Locale (AFL), который создан суб-
национальными органами власти за счет 
привлечения средств на рынке облигаций 
в целях предоставления кредитных ресурсов 
для финансирования учредителями данного 
банка капитальных расходов [18].

Выявленная типология кредитования 
публично-правовых образований в иссле-

дованных зарубежных странах позволяет 
утверждать, что выбор модели кредитова-
ния определяется уровнем бюджетной цен-
трализации, развитием финансовых рынков 
и историческими традициями бюджетного 
федерализма в каждом конкретном государ-
стве. В частности, российская модель харак-
теризуется высокой централизацией через 
федеральный бюджет, тогда как в большин-
стве рассмотренных зарубежных стран пре-
обладают децентрализованные механизмы 
за рамками бюджетной системы, но с воз-
можностью государственного участия.

Особенность сложившейся зарубежной 
практики кредитования обуславливается 
также и уровнем использования финансо-
вых рынков для привлечения заемного фи-
нансирования. Западные страны активно 
используют финансовые рынки для суб-
национальных заимствований, поскольку 
международные финансовые организации 
рассматривают государственный долг как 
нормальное состояние современного этапа 
экономического развития. 

В отношении условий привлечения заем-
ных ресурсов и институциональной струк-
туры отмечается, что в России сохраняют-
ся льготные условия с рисками «мягких» 
бюджетных ограничений, тогда как между-
народная практика ориентирована на ры-
ночные принципы посредством создания 
и функционирования специализированных 
институтов развития.

Заключение
Проведенное исследование позволяет 

сделать ряд ключевых выводов о сущно-
сти, месте и роли бюджетного кредитова-
ния в современной системе межбюджетных 
отношений. 

Теоретическое переосмысление ка-
тегории «бюджетный кредит» позволило 
установить его двойственную природу. 
С одной стороны, он является элементом 
государственного кредита, обладающим 
классическими атрибутами кредита. С дру-
гой стороны, бюджетный кредит выступает 
инструментом межбюджетного регулиро-
вания, выполняющим не только классиче-
ские функции межбюджетных отношений, 
но и стимулирующую функцию. Предложен-
ное определение бюджетного кредитования, 
интегрирующее данные характеристики, 
даёт основания рассматривать его в качестве 
комплексного инструмента, направленного 
как на решение текущих задач бюджетного 
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процесса, так и на достижение стратегиче-
ских целей пространственного развития.

Эмпирический анализ эволюции бюд-
жетного кредитования в Российской Феде-
рации демонстрирует качественную транс-
формацию его функционального назначе-
ния. Если изначально оно использовалось 
преимущественно для покрытия кассовых 
разрывов и дефицита бюджета и для реше-
ния отдельных приоритетных задач, то на со-
временном этапе, начиная с 2021 года, про-
исходит его переход в статус ключевого 
инструмента инфраструктурного развития. 
Данная трансформация свидетельствует 
о смене парадигмы межбюджетного регули-
рования в сторону усиления стимулирующе-
го начала.

При этом сравнительный анализ зарубеж-
ных моделей кредитования публично-право-
вых образований выявил специфику цен-
трализованной российской модели, характе-
ризующейся высокой ролью федерального 
бюджета, льготными условиями и значитель-
ными административными преференциями. 
В отличие от децентрализованных рыночных 
механизмов, преобладающих в большинстве 
развитых стран, российская практика стал-
кивается с системным риском формирования 
«мягких» бюджетных ограничений, обуслов-
ленным возможностями реструктуризации 
и списания задолженности по бюджетным 
кредитам. Именно данное противоречие 
между декларируемым стимулирующим 
потенциалом и институциональными прак-
тиками, нивелирующими ответственность 
заемщика, представляет особую значимость 
и ключевой вызов развития инструмента 
бюджетного кредитования в России.

Бюджетное кредитование, пройдя путь 
от сугубо фискального инструмента до эле-
мента стратегического планирования, об-
ладает значительным, но не до конца рас-
крытым потенциалом для практической 
реализации принципов асимметрии, диф-
ференциации и стимулирования в межбюд-
жетных отношениях.

Проведенный анализ позволяет сформу-
лировать ключевые направления развития 
бюджетного кредитования в системе меж-
бюджетных отношений Российской Федера-
ции, в частности:

1) дифференциация условий предостав-
ления бюджетных кредитов и установление 
взаимосвязи с иными инструментами меж-
бюджетного регулирования в зависимости 
от типа решаемых задач, бюджетной обе-

спеченности региона и качества управления 
публичными финансами, которая позволит 
сократить встречные финансовые потоки 
и повысить эффективность межбюджетных 
отношений регулирования;

2) развитие проектного подхода к бюд-
жетному кредитованию, предусматриваю-
щий совершенствование оценки фискаль-
ной отдачи инвестиционных проектов и раз-
витие системы мониторинга достижения 
целевых показателей;

3) создание системы стимулов для ответ-
ственного заимствования с целью миними-
зации рисков «мягких» бюджетных ограни-
чений, а именно установление взаимосвязи 
между условиями кредитования и качеством 
финансового управления, разработка меха-
низма постепенного ужесточения условий 
при повторных обращениях за реструк-
туризацией задолженности, а также вне-
дрение системы оценки результативности 
и эффективности использования бюджет-
ных кредитов;

4)  постепенная интеграция с институ-
тами развития (например, ВЭБ.РФ), что 
позволит перенести часть функций за гра-
ницы бюджетной системы, сочетать преиму-
щества бюджетной поддержки с рыночными 
принципами финансирования, привлекать 
дополнительных инвесторов для софинан-
сирования проектов и повысить профес-
сиональный уровень оценки инвестицион-
ных проектов.

Предложенные перспективные направ-
ления развития бюджетного кредитова-
ния позволят не только повысить отдачу 
от бюджетных инвестиций, но и оптимизи-
ровать систему межбюджетных отношений 
в целом. Развитие бюджетного кредитова-
ния в системе межбюджетных отношений 
будет способствовать трансформации бюд-
жетных кредитов из инструмента кратко-
срочной бюджетной сбалансированности 
в эффективный механизм стимулирования 
устойчивого социально-экономического 
развития территорий.

Полагаем, что наибольшие бюджет-
ные и социально-экономические эффекты 
от применения механизма бюджетного кре-
дитования инфраструктурного и инвести-
ционного развития регионов могут быть 
достигнуты при условии его оптимального 
сочетания с другими инструментами меж-
бюджетного регулирования, в частности 
с целевыми и безусловными межбюджет-
ными трансфертами.
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В условиях растущего санкционного давления, усиления экологических требований к про-
цессу нефтедобычи и возрастания значимости промышленной безопасности объектов ТЭК осо-
бую актуальность приобретает разработка отечественных решений для экологического контроля. 
Исследование посвящено экономическому обоснованию внедрения инновационных газоанали-
заторов на предприятиях топливно-энергетического комплекса на примере ООО «ИНК». Вы-
полнен анализ текущего состояния газового мониторинга, выявлены недостатки импортного 
оборудования, включая высокую стоимость, зависимость от поставок и недостаточную адап-
тацию к климатическим условиям. Проведено технико-экономическое моделирование проекта 
создания собственного производственного отдела. Рассчитаны себестоимость продукции, точка 
безубыточности и ключевые показатели эффективности (NPV, IRR, PI), выполнен анализ рисков 
и чувствительности проекта, подтверждающие целесообразность проекта. Результаты показы-
вают, что внедрение отечественных газоанализаторов снижает издержки, повышает надежность 
контроля и способствует реализации политики импортозамещения в современном российском 
нефтегазовом секторе.
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ASSESSMENT OF THE ECONOMIC EFFICIENCY  
OF AN INNOVATIVE PROJECT FOR THE PRODUCTION  
OF DOMESTIC GAS ANALYZERS 

Keywords: fuel and energy sector, industrial ecology, gas analyzers, economic efficiency, market 
analysis, net present value (NPV), internal rate of return (IRR), LLC “INK”.

In the context of increasing sanctions pressure, tightening environmental requirements for oil 
production processes, and the growing importance of industrial safety at fuel and energy complex 
facilities, the development of domestic solutions for environmental control is becoming particularly 
relevant. This study is devoted to the economic justification for the implementation of innovative gas 
analyzers at enterprises of the fuel and energy sector, using OOO “INK” as an example. An analysis 
of the current state of gas monitoring was carried out, revealing shortcomings of imported equipment, 
including high cost, supply dependency, and insufficient adaptation to climatic conditions. Technical 
and economic modeling of a project to establish an in-house production department was conducted. 
The product cost, breakeven point, and key performance indicators (NPV, IRR, PI) were calculated, 
and a risk and sensitivity analysis of the project was performed, confirming its feasibility. The results 
demonstrate that the implementation of domestic gas analyzers reduces costs, enhances monitoring 
reliability, and contributes to the implementation of the import substitution policy in the modern Rus-
sian oil and gas sector.
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Введение
Рост экологических требований к про-

цессу нефтедобычи и усиление промышлен-
ной ответственности современных предпри-
ятий обуславливают необходимость внедре-
ния актуальных технологических решений 
на предприятиях ТЭК. Одним из ключевых 
инструментов обеспечения экологического 
контроля и промышленной безопасности яв-
ляются газоанализаторы. Однако существу-
ющие модели, преимущественно импорт-
ные, зачастую не адаптированы к суровым 
климатическим условиям России, имеют 
высокую стоимость и длительные сроки 
поставки. Это актуализирует задачу разра-
ботки и внедрения отечественных иннова-
ционных решений в данной области.

Целью данного исследования является 
оценка экономической эффективности про-
изводства и внедрения инновационных газо-
анализаторов на предприятиях ТЭК на при-
мере ООО «ИНК». Для достижения цели 
решены следующие задачи: проведен анализ 
деятельности ООО «ИНК» и обоснована не-
обходимость модернизации систем газового 
контроля; разработан инновационный про-
ект по организации производства газоанали-
заторов; проведено технико-экономическое 
обоснование проекта, рассчитаны ключевые 
показатели эффективности; выполнен ана-
лиз рисков и чувствительности проекта 

Материалы и методы исследования
Исследование базируется на методах 

сравнительного анализа, финансового мо-
делирования и проектного подхода. Для 
оценки эффективности инвестиционного 
проекта использованы стандартные показа-
тели: чистая приведенная стоимость (NPV) 
[6]; внутренняя норма доходности (IRR) 
[2]; срок окупаемости (PP) [4]; расчет точки 
безубыточности. Ставка дисконтирования 
принята на уровне 21% [5,7], что соответ-
ствует рискам проектов в нефтегазовом сек-
торе. Исходные данные для расчетов взяты 
из внутренней отчетности ООО «ИНК» [9] 
и рыночных исследований.

Результаты исследования  
и их обсуждение

ООО «Иркутская нефтяная компания» 
(ИНК) – это крупный вертикально интегри-
рованный холдинг, ведущий разведку, добы-
чу и переработку углеводородов в Восточной 
Сибири [9]. Компания реализует масштаб-
ный газохимический кластер и активно вне-

дряет цифровые технологии, демонстрируя 
устойчивый финансовый рост. Стратегия 
ИНК направлена на инновационное разви-
тие, включая собственные НИОКР, и стро-
гое соблюдение экологических стандартов 
для достижения углеродной нейтральности.

Деятельность ООО «ИНК» сопряжена 
с рисками выбросов углеводородов, серово-
дорода (H₂S) и других опасных газов [10]. 
Проведенный анализ оборудования, ис-
пользуемого компанией (Crowcon Gas-Pro, 
Dräger X-am 2500, RAE Systems MultiRAE) 
[3;9], выявил его высокую стоимость (121,5–
168 тыс. руб./ед.), значительные логистиче-
ские издержки (5–10 тыс. руб./ед.) и зависи-
мость от импорта, что отражено в таблице 1. 

По данным исследования «Анализ рын-
ка газоанализаторов в России – 2024. Пока-
затели и прогнозы» от РБК [8], российский 
рынок газоанализаторов в 2024 году демон-
стрирует следующие ключевые показатели: 
объем рынка составляет более 7 миллиар-
дов рублей; 74% рынка составляют импорт-
ные поставки [5,8], в основном из Китая 
и Беларуси; наблюдается тенденция к им-
портозамещению и росту интереса к от-
ечественным производителям; объем заку-
пок портативных приборов составил 71,7% 
от общего объема [9].

Создание собственного производства 
в структуре ООО «ИНК» и использование 
потенциала местных поставщиков откры-
вают новые возможности для разработки 
и серийного выпуска инновационного газо-
анализатора, максимально адаптированного 
под специфические условия эксплуатации 
на объектах компании. 

Конструктивно газоанализатор пред-
ставляет собой эргономичное портативное 
устройство модульной компоновки (рис. 
1), включающее девять базовых элементов: 
корпус (верхняя и нижняя части), сенсор-
ный блок с фильтрами, плату с дисплеем, 
аккумулятор и элементы крепления. Такая 
архитектура обеспечивает ремонтопригод-
ность и простоту обслуживания [1,3]. 

Разрабатываемый инновационный газо-
анализатор представляет собой комплексное 
решение, которое интегрирует в себе пере-
довые аппаратные разработки. Его внедре-
ние позволяет перейти от реактивной реги-
страции опасных концентраций к проактив-
ной системе управления промышленными 
рисками. Интеграция прибора в единую 
цифровую экосистему предприятия, вклю-
чая платформу Magenta [9], не только много-
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кратно повышает уровень безопасности пер-
сонала и минимизирует экологические ри-
ски, но и создает основу для принципиально 
нового уровня операционной эффективно-
сти. Данная разработка позиционирует ООО 
«ИНК» не только как потребителя, но и как 
создателя высокотехнологичной продукции, 
соответствующей глобальным трендам циф-
ровой трансформации промышленности.

Ежегодно компания тратит до 16 милли-
онов рублей на закупку импортных газоана-
лизаторов и вынуждена ожидать до 90 дней 

поставки [9], неся дополнительные расходы 
на их обслуживание и таможенные плате-
жи. Учитывая собственный мощный науч-
но-технический потенциал, успешный опыт 
реализации сложнейших инфраструктурных 
проектов и отлаженную систему коопера-
ции с местными поставщиками, компания 
обладает всеми необходимыми компетен-
циями и ресурсами, чтобы быстро и эффек-
тивно наладить собственный выпуск газо-
анализаторов, идеально адаптированных 
к её потребностям.

Рис. 1. Структура портативного газоанализатора 
Источник: составлен авторами на основе [1,3]

Для определения экономической целесообразности производства инновационных газо-
анализаторов проведена калькуляция полной себестоимости единицы продукции.

Средние переменные затраты на единицу продукции (СрПЗ) представлены в таблице 2  
и составили: 

СрПЗ = ПЗ / Q = 831 984 руб. / 14 ед. = 59 427,4 руб./ед.
Сводные данные по постоянным затратам представлены в таблице 3. Средние постоян-

ные затраты на единицу продукции (СрПОСТз) [5] составили: 

СрПОСТз = ПОСТз / Q = 662 564 руб. / 14 ед. = 47 326 руб./ед.
Полная себестоимость единицы продукции (С) определена как сумма средних пере-

менных и постоянных затрат: 

С = СрПЗ + СрПОСТз = 59 427,4 руб. + 47 326 руб. = 106 753 руб.
Ценообразование основано на целевом уровне маржинальной доходности в 15%. Фак-

тическая маржинальная доходность при установленной цене 125 000 руб. составляет: 

(X – C) / X * 100% = ((125 000 – 106 753) / 125 000) * 100% = 14,6%,
что отклоняется от целевого значения на 0,4 процентных пункта. Данное отклонение явля-
ется незначительным и стратегически оправданным, поскольку установленная цена оста-
ётся ниже рыночных аналогов (таблица 1) и обеспечивает высокую конкурентоспособ-
ность продукта.
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Таблица 2
Структура месячных переменных затрат

Статья затрат Сумма, руб.
Материалы и комплектующие 616 770
Фонд оплаты труда производственного персонала 187 740
Электроэнергия 13 474
Доставка 14 000
Итого переменные затраты (ПЗ) 831 984

Источник: составлен авторами.
Таблица 3

Структура месячных постоянных затрат

Статья затрат Сумма, руб.
Фонд оплаты труда АУП 427 779
Аренда помещений 104 080
Коммерческие расходы (1/4 годовых) 87 500
Амортизация (ОС + НМА) 33 205
Прочие расходы 10 000
Итого постоянные затраты (ПОСТз) 662 564

Источник: составлен авторами.
Таблица 4

Структура годовых денежных потоков проекта, руб.

Показатель Год 1 Год 2 Год 3
Выручка 10 500 000 21 000 000 21 000 000
- Переменные затраты 6 034 347 12 068 695 12 068 695 
- Постоянные затраты (без амортизации) 4 474 491 6 382 308 6 382 308
= EBITDA -8 838 2 548 997 2 548 997 
- Амортизация 199 228 398 457 398 457
= Операционная прибыль (EBIT) -208 066 2 150 540 2 150 540 
- Налог на прибыль (20%) 41 613 430 108 430 108 
= NOPAT -249 680 1 720 432 1 720 432 
+ Амортизация 199 228 398 457 398 457
= Денежный поток от операционной деятельности -50 452 2 118 889 2 118 889 
Первоначальные инвестиции (Капитальные вложения) -1 315 616 – –
Ликвидационная стоимость* – – 200 000
Свободный денежный поток (FCF) -1 366 068 2 118 889 2 318 889

*Примечание: Ликвидационная стоимость принята условно в размере 200 000 руб. как ожидае-
мая выручка от продажи активов по истечении срока проекта.

Источник: составлен авторами.
Таблица 5

Ключевые показатели эффективности проекта

Показатель Значение
Чистая приведенная стоимость проекта NPV 1 446 936 ₽
Индекс доходности PI 2,1
Срок окупаемости 1,64 года
Внутренняя норма доходности IRR 61,3%

Источник: составлен авторами.
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Для расчета инвестиционной привлека-
тельности проекта был построен прогноз 
денежных потоков на 3 года (табл. 4). Став-
ка дисконтирования принята на уровне 21%, 
что соответствует барьерной ставке (hurdle 
rate) для проектов с аналогичным уровнем 
риска в нефтегазовом секторе. Данная вели-
чина обоснована в работе Хасанова Р.Р. [7], 
где указано, что для инновационных про-

ектов в условиях современной российской 
экономики необходима ставка, учитываю-
щая премию за риск, инфляционные ожида-
ния и стоимость капитала, что применимо 
к проекту ООО «ИНК».

Точка безубыточности (ТБ), опреде-
ляющая минимальный объем производ-
ства для покрытия всех затрат, рассчитана 
по формуле:

ТБ = ПОСТз / (Цена – СрПз) [6].

ТБ = 662 564 руб. / (125 000 руб. – 59 427,4 руб.) ≈ 10 единиц в месяц.

Рис. 2. Карта рисков проекта 
Источник: составлен авторами

Таким образом, при плановом объеме 
выпуска 14 единиц в месяц проект дости-
гает порога рентабельности и обладает за-
пасом финансовой прочности.

На основе финансовой модели (денеж-
ные потоки прогнозируются на 3 года) рас-
считаны ключевые показатели эффективно-
сти в программе Excel (таблица 5) [4].

Анализ рисков проекта по производ-
ству газоанализаторов выявил (рис. 2), что 
наибольшую угрозу представляют рыноч-
ные и производственные риски. К наибо-
лее значимым из них относятся снижение 
спроса под влиянием экономической конъ-
юнктуры [7], появление новых конкурен-

тов, а также производственные сбои, такие 
как поломки оборудования или перебои 
с поставками комплектующих. Вероят-
ность реализации этих рисков оценивается 
как высокая и умеренная соответственно, 
а их воздействие на проект может быть 
критическим, выражаясь в существенном 
снижении объема продаж и финансовых 
потерь. Для минимизации данных угроз 
разработан комплекс превентивных мер, 
включающий активную маркетинговую по-
литику, мониторинг конкурентной среды, 
создание страховых запасов компонентов 
и внедрение строгой системы управления 
качеством [2].



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 12   2025 21

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

Рис. 3. График чувствительности проекта внедрения газоанализаторов 
Источник: составлен авторами

Анализ чувствительности проекта де-
монстрирует его высокую зависимость 
от двух ключевых параметров: цены реали-
зации и переменных затрат (рис. 3). Измене-
ние рыночной цены на ±9% приводит к про-
порциональному изменению чистой при-
веденной стоимости (NPV) на ±67,7%, что 
указывает на необходимость гибкой цено-
вой политики и постоянного отслеживания 
конъюнктуры рынка. Переменные затраты, 
в первую очередь стоимость комплектующих 
и логистики, оказывают умеренное, но су-
щественное влияние: их рост на 9% снижает 
NPV на 32,2%. В то же время, колебания по-
стоянных затрат в аналогичном диапазоне 
практически не сказываются на финансовых 
результатах проекта (изменение NPV менее 
0,61%), что свидетельствует о структурной 
устойчивости бизнес-модели к этому типу 
издержек. Таким образом, успех проекта 
в наибольшей степени зависит от управле-
ния его маржинальностью через контроль 
цены и переменных расходов.

Заключение
Проведённое исследование позволило 

комплексно оценить экономическую эф-
фективность внедрения отечественных га-
зоанализаторов на предприятиях топлив-
но-энергетического комплекса на примере 
ООО «ИНК». Анализ текущей ситуации 
показал, что используемое импортное обо-
рудование обладает высокой стоимостью, 

зависит от зарубежных поставок и не всегда 
адаптировано к специфическим климатиче-
ским условиям эксплуатации, что снижает 
надежность и повышает затраты компании. 
В условиях усиливающейся политики им-
портозамещения и роста требований про-
мышленной безопасности внедрение соб-
ственных инновационных решений стано-
вится стратегически важным направлением.

Технико-экономическая оценка разрабо-
танного проекта показала, что производство 
отечественных газоанализаторов в условиях 
ООО «ИНК» является финансово обосно-
ванным. Расчёты себестоимости, перемен-
ных и постоянных затрат, формирование 
конкурентоспособной цены, а также опре-
деление точки безубыточности подтверди-
ли устойчивость проекта. Ключевые пока-
затели инвестиционной эффективности 
NPV = 1,45 млн руб., IRR = 61,3%, PI = 2,1  
и срок окупаемости 1,64 года – свидетель-
ствуют о значительном экономическом по-
тенциале и привлекательности проекта, вме-
сте с тем, проект обладает значительным 
запасом прочности по отношению к измене-
нию постоянных издержек. Разработанные 
меры по управлению рисками, включая гиб-
кую ценовую политику, диверсификацию 
поставщиков и создание системы контроля 
качества, позволяют минимизировать потен-
циальные негативные последствия.

Внедрение собственных газоанализа-
торов позволит компании снизить зависи-
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мость от внешних поставщиков, уменьшить 
расходы на закупку и логистику оборудова-
ния, повысить оперативность обслуживания 
и надёжность газового мониторинга. Проект 
способствует реализации задач экологиче-
ской безопасности, повышает технологиче-
скую устойчивость предприятия и соответ-

ствует стратегическим целям развития рос-
сийского нефтегазового сектора. Таким об-
разом, разработка и внедрение отечествен-
ных газоанализаторов является не только 
экономически целесообразной, но и важной 
для обеспечения промышленной и экологи-
ческой безопасности компании. 
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В данной статье рассматриваются вопросы сущности экономической эффективности и ее основ-
ные показатели оценки устойчивого развития компании. В настоящее время в научной литературе 
отсутствует единое понимание критериев содержания и оценки системы показателей, характеризу-
ющих эффективность устойчивого развития компании. Основной целью научного исследования яв-
ляется рассмотрение существующих показателей эффективности деятельности компании, их класси-
фикация и оценка системы показателей эффективности компании в контексте устойчивого развития. 
Авторами осуществляется характеристика показателей, входящих в систему оценки эффективности 
деятельности компании, и приводятся способы их расчета. Рассматриваются различные подходы 
к характеристике понятий «экономическая эффективность деятельности» и «устойчивое развитие». 
Указывается на необходимость учета особенностей каждой сферы бизнеса при оценке и моделиро-
вании системы показателей эффективности устойчивого развития компании.
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SYSTEM OF INDICATORS CHARACTERIZING  
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This article discusses the essence of economic efficiency and its main indicators for assessing the 
sustainable development of a company. Currently, there is no unified understanding of the criteria for the 
content and evaluation of the system of indicators that characterize the effectiveness of a company’s sustain-
able development in the scientific literature. The main objective of this research is to examine the existing 
indicators of a company’s performance, classify them, and evaluate the system of indicators of a company’s 
performance in the context of sustainable development. The authors provide a description of the indicators 
included in the system for assessing a company’s performance and provide methods for calculating them. 
They also explore different approaches to defining the concepts of “economic efficiency” and “sustainable 
development.” The article emphasizes the need to take into account the specific features of each business 
sector when evaluating and modeling the company’s sustainable development performance indicators.

Введение
Вопросы эффективности деятельности 

хозяйствующих субъектов всегда находи-
лись в центре внимания собственников 
и организаторов бизнеса. Современное со-
стояние отечественной экономики в различ-
ных ее отраслях и сферах характеризуется 
наличием острого дефицита финансовых 

ресурсов, что обуславливает повышенное 
внимание к проблемам обеспечения эко-
номической эффективности предприятий 
и организаций (компаний). При этом воз-
растают сложности обеспечения эффектив-
ности развития компании, подразумеваю-
щей расширенное воспроизводство, нара-
щивание собственных оборотных средств, 
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капитализацию прибыли и увеличение доли 
рынка. Причем это развитие должно обе-
спечиваться устойчивыми темпами улуч-
шения системы показателей деятельности 
компании. Важность данной проблемы об-
уславливает необходимость рассмотрения 
теоретических и практических вопросов 
критериев содержания и оценки системы 
показателей, характеризующих эффектив-
ность устойчивого развития компании. Ква-
лифицированный отбор показателей имеет 
важное значение для моделирования систе-
мы показателей эффективности компании 
в контексте устойчивого развития. Это дает 
возможность трансформации бизнес-про-
цессов для достижения целей деятельности, 
повышения устойчивости экономического 
развития компании и создания механизма 
ускорения этого развития.

Цель исследования – рассмотрение су-
ществующих показателей эффективности 
деятельности компании, их классификация 
и оценка системы показателей эффектив-
ности компании в контексте устойчиво-
го развития.

Материал и методы исследования
Материалами исследования служат науч-

ные и учебные издания, материалы научно-
практических конференций, нормативные 
документы по бухгалтерской (финансовой) 
отчетности. Рассмотрена степень влияние 
ESG-факторов на экономику устойчивого 
развития предприятий России в услови-
ях страновых и геополитических рисков 
и формирование механизмов корпоратив-
ного управления. В исследовании исполь-
зовались основные общенаучные методы 
(анализ, синтез, систематизация, сравнение, 
обобщение информации).

Результаты исследования  
и их обсуждение

В настоящее время проблема обеспече-
ния эффективности деятельности компании 
занимает центральное место в хозяйствен-
ном менеджменте. Обусловлено это мно-
жественностью факторов, связанных с воз-
растанием рисков предпринимательской 
деятельности, нестабильностью экономи-
ческих отношений между хозяйственными 
субъектами, ужесточением конкурентной 
борьбы, изменениями геополитической об-
становки в стране. Последние годы (период 
2022-2025 гг.) «характеризуются существен-
ными геополитическими и экономическими 

изменениями, меняющими условия жизне-
деятельности и хозяйствования в различных 
сферах и отраслях» [12, c. 78], приведшими 
к дефициту привлеченных и заемных ресур-
сов и обусловившими потребность более 
рачительного, эффективного использова-
ния собственного финансового потенциала 
и обеспечения его устойчивого наращива-
ния. «Вследствие этого в центре внимания 
отечественных компаний в последние годы 
оказываются задачи сохранения экономиче-
ской эффективности бизнеса, и перехода к  
устойчивому развитию как неотъемлемой ча-
сти стратегий успешных компаний» [12, с. 76]. 
Это заставляет менять привычные представ-
ления об оценке деятельности хозяйствую-
щих субъектов и актуализирует формирова-
ние систем оценки в контексте обеспечения 
устойчивого развития компаний.

Вопросы эффективности деятельности 
юридических лиц, теоретические и практи-
ческие аспекты данного феномена находят 
широкое отражение в исследованиях отече-
ственных и зарубежных ученых. Среди тру-
дов российских «ученых-экономистов можно 
выделить работы Г.В. Савицкой, Н.В. Войло-
товского, А.П. Калининой, И.И. Мазуровой, 
Е.Е. Румянцевой, Г.В. Шадриной, Н.А. Ка-
заковой, Е.Е. Кузьминой и Л.П. Кузьминой, 
В.И. Бариленко, а также Н.Б. Акуленко, 
В.Ю. Гарновой, В.А. Колоколова» [5, с. 44-45].

Тем не менее до настоящего времени 
в экономической теории и предприниматель-
ской практике не существует единого пока-
зателя, который бы затрагивал все аспекты 
и сферы деятельности компании и в полной 
мере характеризовал ее эффективность, тем 
более эффективность устойчивого роста. 
Очевидные трудности характеристики по-
нятия эффективности развития предприятия 
вытекают из различных аспектов деятель-
ности: финансовых, производственных, тру-
довых, маркетинговых и проч. Кроме этого 
в общем определении невозможно учесть 
особенности отраслей, сфер деятельности, 
масштабов субъекта, политики и стратегиче-
ских целей компании. В исследованиях кри-
терия оценки эффективности деятельности 
хозяйствующих субъектов наблюдается ши-
рокая палитра взглядов и подходов к опре-
делению набора показателей эффективности 
и к самому понятию «эффективность дея-
тельности». «Например, по мнению Н.В. Ду-
бино, экономическая эффективность – это 
соотношение полезного результата и затрат 
факторов производственного процесса. 
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О.А. Минаева считает, что экономическая 
эффективность предприятия – результатив-
ность осуществляемых видов деятельности 
в соответствии с целями инновационного 
развития экономической системы, выража-
емая отношением эффекта к затраченным 
ресурсам, при оптимизации стоимости». 
А.В. Пылайкина и А.А. Булгакова опреде-
ляют эффективность деятельности предпри-
ятия «как получение лучших результатов 
при рациональном использовании ресурсов: 
трудовых, материальных и др., при наимень-
ших затратах. Это соотношение результатов, 
последствий с использованными ресурсами, 
которые привели к данному состоянию» [11, 
с. 422]. Е.Е. Харламова характеризует эконо-
мическую эффективность как «показатель, 
который отражает степень рационального 
использования ресурсов компании для до-
стижения максимальной выгоды. Она изме-
ряется соотношением полученных резуль-
татов (доходов, прибыли) к затраченным 
ресурсам (капиталу, труду, материалам) 
[14, c. 388]. В предлагаемых определениях 
экономической эффективности деятельно-
сти хозяйствующих субъектов главным по-
казателем выступает результативность без 
указания на критерии оценки этой резуль-
тативности. А.А. Глазкова утверждает, что 
«эффективной считается деятельность пред-
приятия, при которой предприятие получает 
прибыль, максимально эффективно исполь-
зует каждую единицу имеющихся ресурсов, 
при этом стремясь минимизировать свои 
затраты» [4, с. 17]. При этом не уточняет-
ся, о какой эффективности идет речь, какой 
размер получаемой прибыли характеризует 
эффективность деятельности и каким кри-
терием измеряется использование данной 
прибыли. Ю.В. Котенко связывает понятие 
экономическая эффективность с экономиче-
ским эффектом, утверждая, что «экономиче-
ская эффективность – это соотношение меж-
ду результатами хозяйственной деятельно-
сти и затратами живого и овеществленного 
труда, ресурсами. Экономическая эффектив-
ность зависит от экономического эффекта, 
а также от затрат и ресурсов, которые вызва-
ли данный эффект» [8, с. 272]. Д.Ю. Вира, 
связывает рассмотрение эффективности де-
ятельности предприятия с показателями его 
устойчивости как основы для «применения 
целостного методологического подхода ко-
торый не только способствует сохранению 
текущей стабильности, но и закладывает 
основу для формирования устойчивого кон-

курентного преимущества в долгосрочной 
перспективе» [3, с. 79]. Е.В. Богомолова и  
Е.И. Козлова справедливо предлагают оце-
нивать экономическую эффективность пред-
приятия через группу методов: «через коли-
чественную оценку либо наличных ресурсов 
(технических, информационных, трудовых, 
финансовых), либо дохода от их использо-
вания, либо расходов на их формирование; 
через оценку эффективности использования 
ресурсов (расчет коэффициентов фондоот-
дачи, фондоемкости, производительности 
труда, коэффициентов оборачиваемости 
и других финансовых коэффициентов дея-
тельности); через рейтинговую оценку пу-
тем сравнения с результатами деятельности 
предприятий-конкурентов на основе опреде-
ленного набора показателей» [2, с. 21].

Таким образом, понятие «экономиче-
ская эффективность» – многогранное явле-
ние, уровень которого невозможно оценить 
с помощью одного критерия и показателя. 
Для этого должен использоваться комплекс 
показателей, характеризующих разные 
стороны и сферы деятельности компании. 
Причем каждая сфера предпринимательской 
деятельности предполагает использование 
своего набора показателей с учетом отрасле-
вых особенностей их расчета и содержания. 
Таким образом «Эффективность деятельно-
сти предприятия следует рассматривать как 
степень комплексного использования всех 
имеющихся в его распоряжении ресурсов 
для производства товаров и оказания услуг, 
возможности применения инновационных 
технологий с учётом отраслевой принад-
лежности предприятия и влияния на его 
деятельность внешних и внутренних факто-
ров» [1, с. 8]. Оценивать экономическую эф-
фективность деятельности любого субъекта 
хозяйствования необходимо изучая дина-
мику финансовых результатов и изменение 
факторов воздействующих на изменение по-
казателей (таблица). При оценке развития 
компании должен учитываться этап жизнен-
ного цикла (на каждом этапе – свои крите-
рии эффективности), характеризуемый соб-
ственной спецификой показателей. По мере 
развития компании происходит трансфор-
мация критериев успешности и эффектив-
ности работы компании. Поэтому каждой 
компании требуется формировать систему 
объективной оценки экономической эффек-
тивности деятельности служащей базой для 
увеличения рентабельности и обеспечения 
развития компании.
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Основные показатели экономической эффективности деятельности компании

Показатель Характеристика Способ расчета
Производительность труда

Выработка Отражает количество продукции, произве-
денной в единицу времени или приходяще-
еся на одного среднесписочного работника 
в месяц, год

Отношение количества произведен-
ной продукции к затратам рабочего 
времени на производство этой про-
дукции

Трудоемкость Величина, обратная выработке, характери-
зует затраты труда на производство едини-
цы продукции

Отношение затрат труда к объему 
продукции

Показатели использования основных фондов (средств)
Фондоотдача Отражает количество произведенной про-

дукции в расчете на 1 руб. основных фон-
дов (средств)

Отношение годового объема реали-
зованной продукции к среднегодовой 
стоимости основных производствен-
ных фондов

Фондоёмкость Показатель, обратный фондоотдаче. Отража-
ет стоимость основных фондов (средств) в 
расчете на 1 руб. реализованной продукции

Отношение среднегодовой стоимости 
основных производственных фондов 
к годовому объему реализованной 
продукции

Фондовоору-
женность труда

Характеризует оснащенность работников 
предприятия основными фондами (сред-
ствами)

Отношение среднегодовой стоимости 
основных фондов (средств) к средне-
списочной численности работников

Коэффициент 
интенсивности 
использования 
оборудования

Характеризует эффективность использова-
ния оборудования

Отношение фактического объема вы-
пущенной продукции к установлен-
ной производственной мощности обо-
рудования (пропускной способности)

Показатели использования оборотных средств
Коэффициент 
оборачиваемо-
сти оборотных 
средств

Показывает, сколько оборотов совершили 
оборотные средства за анализируемый пе-
риод (квартал, полугодие, год)

Отношение объема реализованной 
продукции за отчетный период к 
среднему остатку оборотных средств 
за этот же период

Коэффициент 
закрепления 
оборотных 
средств

Показатель, обратный коэффициенту обо-
рачиваемости. Характеризует сумму обо-
ротных средств, приходящихся на 1 руб. 
выручки от реализации

Отношение среднего остатка обо-
ротных средств за отчетный период к 
объему реализации за этот же период

Длительность 
одного обо-
рота

Показывает, за какой срок к предприятию 
возвращаются его оборотные средства в 
виде выручки от реализации продукции

Число дней в отчетном периоде, де-
ленное на коэффициент оборачивае-
мости оборотных средств

Материалоем-
кость продук-
ции

Характеризует суммарный расход всех ма-
териальных ресурсов на производство еди-
ницы продукции

Отношение суммы материальных за-
трат, включенных в себестоимость ре-
ализованной продукции, к ее объему

Материалоот-
дача

Показатель, обратный материалоемкости. От-
ражает количество произведенной продукции 
в расчете на 1 руб. материальных ресурсов

Отношение объема реализованной 
продукции к сумме материальных за-
трат

Показатели рентабельности
Рентабельность 
продукции

Эффективность затрат, произведенных 
предприятием на производство и реализа-
цию продукции

Отношение прибыли от реализации 
продукции к сумме затрат на произ-
водство и реализацию продукции

Рентабельность 
производства 
общая

Характеризует прибыльность (убыточ-
ность) производственной деятельности 
предприятия за определенный период вре-
мени (год, квартал)

Отношение балансовой прибыли к 
среднегодовой стоимости основных 
производственных фондов (средств) 
и нормируемых оборотных средств

Рентабельность 
продаж 
(оборота)

Показывает, какую прибыль имеет предпри-
ятие с каждого рубля, вложенного в активы

Отношение чистой прибыли к средней 
за период величине чистых активов

Рентабельность 
имущества 
предприятия

Показывает, какую прибыль получает пред-
приятие с каждого рубля, вложенного в активы

Отношение чистой прибыли к средней 
за период величине чистых активов

Рентабельность 
собственного 
капитала

Показывает эффективность использования 
средств, принадлежащих собственникам 
предприятия. Служит основным критерием 
при оценке уровня котировки акций на бирже.

Отношение чистой прибыли к сред-
ней за период величине собственного 
капитала

Источник: составлено авторами по [7].
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Кроме этого, целый ряд показателей 
характеризуют платежеспособность, фи-
нансовую устойчивость, кредитоспособ-
ность, ликвидность и деловую активность 
компании. 

В настоящее время наблюдается тен-
денция распространения оценки эффектив-
ности деятельности предприятий и орга-
низаций с помощью ключевого показателя 
эффективности (KPI)  – методики оценки 
производительности компании, ее частей, 
одного сотрудника за заданный период. При 
этом используются определенные индика-
торы, учитывающие специфику компании 
(объем производства, производительность 
труда, расходы сырья и материалов, амор-
тизация и проч.). В основе методики KPI 
лежит оценка эффективности достижения 
прибыли посредством расчета среднего 
дохода от одного клиента и окупаемости 
вложений. Однако при всей прогрессивно-
сти KPI, позволяющей объективно оценить 
результаты работы компании, данная мето-
дика, на наш взгляд, не позволяет в полной 
мере оценить эффективность деятельности 
компании и ее развития.

В настоящее время вопросы и проблемы 
в области устойчивого развития экономики 
России и устойчивого развития компаний все 
чаще связывают с ESG-трансформацией [6]. 
Причем несмотря на огромный пласт слож-
ностей «актуальность ESG-повестки на  от-
ечественном рынке сохраняется» [13, c. 76] 
и в условиях меняющихся геополитических 
и экономических изменений. Принципы 
устойчивого развития ориентированные 
на ESG постепенно встраиваются к корпо-

ративные стратегии организаций. Однако 
это в основном крупные компании, а в це-
лом российский бизнес все еще не перешел 
на модель осуществления деятельности, 
учитывающей факторы устойчивости в кон-
тексте устойчивого развития. Наиболее про-
грессивным аспектом ESG-практики боль-
шинства российских компаний на начальной 
стадии развития является корпоративное 
управление (при полном отсутствии эколо-
гического аспекта). Корпоративное управле-
ние является той совокупностью способов 
воздействия на процессы с помощью кото-
рых, достигаются цели деятельности компа-
нии, обеспечивается ее жизнеспособность, 
регулируется направленность на устойчивое 
развитие бизнеса и увеличение его стоимо-
сти. Безусловно, обеспечение устойчивого 
развития компании связано с операционны-
ми, инновационными, социальными и эко-
логическими результатами. В этой связи 
классические показатели (такие как рента-
бельность и оборачиваемость оборотных 
средств), характеризующие эффективность 
деятельности компании логично встраива-
ются в концепцию устойчивого развития 
и обеспечения устойчивости.

Для рассмотрения эффективности раз-
вития компании в качестве основных кри-
териев оценки результатов деятельности 
целесообразно использовать определенный 
набор показателей, наиболее полно харак-
теризующих динамику финансового состо-
яния компании. В качестве основных кри-
териев оценки используются показатели 
улучшения рентабельности и повышения 
стоимости компании. 

Основные показатели оценки эффективности развития компании  
Источник: составлено авторами
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Кроме этого, в процессе оценки отби-
раются наиболее значимые коэффициенты 
и показатели, «лучшим образом характери-
зующие специфику хозяйственной деятель-
ности исследуемого объекта, анализируется 
динамика каждого показателя, сопостав-
ляются его значения со средними или нор-
мативными значениями аналогичных по-
казателей по отрасли, виду хозяйственной 
деятельности, региону и т.п.» [10, с. 269]. 
К таким показателям относятся (рисунок):

Прежде всего комплексно оценить эф-
фективность хозяйственной деятельности 
представляется возможным, исследуя дина-
мику изменений коэффициентов экономиче-
ской рентабельности – показателя, являю-
щегося своеобразным индикатором эффек-
тивности всего комплекса производственно-
хозяйственной деятельности компании.

 Для оценки устойчивого развития ком-
пании необходимо по каждому отобранному 
показателю определить плановые и факти-
ческие результаты. Компании по-разному 
относятся к определению критериев роста 
и стратегии развития бизнеса. Например, 
ООО «Леоника» – торговое предприятие, за-
нимающееся реализацией продукции вино-
дельческой компании «Долина», определяет 
в качестве критерия оценки эффективности 
устойчивого роста увеличение рентабель-
ности продаж на 0,2 процентных пункта 
в квартал. Также пороговые показатели 
определены по оборачиваемости оборот-
ных средств и достижения оптимальности 
точки безубыточности. ОАО «Нива Кубани» 
определяет основные технологические кри-
терии эффективности в годовом приросте 
валовой продукции растениеводства в со-
поставимых ценах на 5 % в расчете на 1 га. 
сельхозугодий, условной пашни и на 1 га. 
пашни. Показателем роста экономической 
эффективности для данного хозяйства вы-
ступает рост стоимости валовой продукции 
в текущих ценах и прибыли на 8% в расчете 
на 1 га. сельхозугодий и 1 га. пашни. По-
добные критерии установлены по валовой 
продукции и ее стоимости в производстве 
отдельных видов животноводческой про-
дукции. Также в ОАО «Нива Кубани» раз-
работаны критерии улучшения социальной 
и экологической эффективности: первые – 
касаются степени достижения нормативного 
уровня жизни сельского населения, работ-
ника, занятого на указанном производстве; 
вторые – предотвращения ухудшения окру-
жающей среды, ее улучшения, повышения 

экологичности производства. В хозяйстве 
используется системный подход сочетаю-
щий частные показатели эффективности 
роста, которые характеризуют отдельные 
направления производственной деятельно-
сти и связаны с использованием отдельных 
видов ресурсов и обобщенные показатели 
эффективности роста, формируемые под 
воздействием частных показателей систе-
мы. Таким образом ESG-практики находят 
развитие в комплексе оценочных показате-
лей роста (улучшения) по видам эффектив-
ности (технологической, экономической, со-
циальной и экологической).

 Современная концепция устойчивого 
роста предполагает постоянство позитивно-
го изменения рассматриваемых показателей 
деятельности компании, обеспеченное фи-
нансовыми ресурсами [9]. Исходя из этого, 
эффективность устойчивого роста компании 
должна рассматриваться как достижение 
темпов устойчивого роста показателей эко-
номической эффективности компании. При 
этом темпы устойчивого роста компании 
призваны характеризовать обеспеченный 
финансовыми ресурсами прирост капита-
ла (рост стоимости компании) посредством 
расширения масштабов деятельности ком-
пании, прироста объема продаж, достиже-
ния максимизации прибыли и оптимизации 
ее распределения. Особенно актуально это 
для компаний реального сектора экономи-
ки, испытывающих значительные трудности 
в финансовом обеспечении своей деятель-
ности и эффективном использовании имею-
щихся ресурсов. В настоящее время данный 
сектор экономики не способен не только 
обеспечить расширенное воспроизводство, 
но и сохранить темпы роста производства 
[11]. Однако только эффективный рост ре-
ального сектора экономики способен обе-
спечить развитие страны и общества.

Заключение
Рассматриваемые в статье вопросы фор-

мирования системы показателей, характери-
зующих эффективность развития компании, 
требуют комплексного подхода к их разре-
шению с учетом особенностей деятельности 
каждой компании. Системы оценки эффек-
тивности деятельности компаний должны 
постоянно совершенствоваться, что обуслав-
ливает необходимость фундаментальных ис-
следований затронутой тематики, в результа-
те которых может быть сформирована прора-
ботанная и логически выстроенная система 
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показателей, позволяющая контролировать 
изменяющиеся процессы в компании и сво-
евременно принимать управленческие реше-
ния. Для каждого хозяйствующего субъекта 
необходима собственная система показателей 
эффективности развития с учетом специфики 
деятельности, жизненного цикла, стратегии. 
По каждому показателю, входящему в дан-
ную систему, необходимо определять плани-

руемые и фактические результаты. Единого 
набора показателей эффективности развития 
компаний быть не может. Это подчеркивает 
потребность осуществления исследований 
деятельности конкретных предприятий, 
оценки экономической эффективности до-
стижения имеющихся результатов, разработ-
ки критериев и размеров роста в контексте 
обеспечения устойчивого развития.

Библиографический список

1. Блажевич О.Г., Воробьева Е.И., Бекирова С.Э. Формирование системы оценки эффективности дея-
тельности предприятий в Российской Федерации // Научный вестник: Финансы, банки, инвестиции. 2022. 
№4. С. 5-25. URL: https:// formirovanie-sistemy-otsenki-effektivnosti-deyatelnosti-predpriyatiy-v-rossiyskoy-
federatsii.pdf (дата обращения: 15.10.2025).

2. Богомолова Е.В., Козлова Е.И. Формирование экономического потенциала организации с учетом 
отраслевых особенностей // Вестник Алтайской академии экономики и права. 2025. № 9-1. С. 20-28. URL: 
https://vaael.ru/ru/article/view?id=4302 (дата обращения: 21.10.2025). DOI: 10.17513/vaael.4302.

3. Вира Д.Ю. Финансовая устойчивость и эффективность на предприятии медной промышлен-
ности: определение оптимальной стратегии управления // Фундаментальные исследования. 2025. № 4. 
С. 14-24. URL: https://fundamental-research.ru/ru/article/view?id=43807 (дата обращения: 21.10.2025).  
DOI: 10.17513/fr.43807.

4. Глазкова А.А. Анализ показателей эффективности деятельности предприятия // GLOBUS: Эконо-
мика и юриспруденция. 2022. №1 (45). С. 17-21. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/analiz-pokazateley-
effektivnosti-deyatelnosti-predpriyatiya/viewer

5. Елкина О.С., Елкин С.Е., Сырчин В.А. Методика сокращенного и расширенного анализа эффектив-
ности деятельности российских хозяйствующих субъектов на базе трудов отечественных исследователей 
// Теоретическая экономика. 2022 № 7. С.43-57. URL: http://www.theoreticaleconomy.ru (дата обращения: 
21.10.2025). DOI: 10.52957/22213260_2022_7_43

6. Капранова Л.Д., Полищук О.А. ESG-трансформация как парадигма устойчивого развития экономи-
ки России // Вестник евразийской науки. 2023 Т. 15. № 3. URL: https://esj.today/PDF/18ECVN323.pdf (дата 
обращения: 01.10.2025).

7. Кириллова Л.Н., Нестеренко Ю.Н. Финансы организаций: курс лекций в схемах и таблицах. 2-е изд., 
перераб. и доп. М.: РГГУ, 2014. 398 с.

8. Котенко Ю.В. Основные показатели оценки экономической деятельности организаций // Проблемы 
современной экономики. 2010. №3. С. 271-277. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/osnovnye-pokazateli-
otsenki-ekonomicheskoy-effektivnosti-deyatelnosti-organizatsiy/viewer (дата обращения: 01.10.2025).

9. Лимитовский М.А. Устойчивый рост компании и эффект левериджа // Российский журнал менед-
жмента. 2010. Т. 8. № 2. С. 35-46. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/ustoychivyy-rost-kompanii-i-effekty-
leveridzha/viewer (дата обращения: 01.10.2025).

10. Незамайкин В.Н., Юрзинова И.Л. Финансы организаций: менеджмент и анализ: учебное пособие. 
3-е издание. М.: Эксмо, 2007. 528 с.

11. Пылайкина А.В., Булгакова А.А. Факторы, влияющие на эффективность производственной дея-
тельности предприятия // Актуальные вопросы устойчивого развития государства, общества и экономики: 
Сборник научных статей 2-й Всероссийской научно-практической конференции. Курск, 2023. С. 421-424.

12. Продолятченко П.А. Развитие института депозитных стейкхолдеров // Фундаментальные исследо-
вания. 2025. № 2. С. 77-84. URL: https://fundamental-research.ru/ru/article/view?id=43782 (дата обращения: 
21.10.2025). DOI: 10.17513/fr.43782.

13. Раменская Л.А., Пыжьянова П.О. Практика устойчивого развития в российских компаниях: кон-
тент-анализ приоритетов и вызовов в условиях санкционного давления // Фундаментальные исследова-
ния. 2025. № 8. С. 76-84. URL: https://fundamental-research.ru/ru/article/view?id=43894 (дата обращения: 
21.10.2025). DOI: 10.17513/fr.43894.

14. Харламова E.E., Вартанова Д.А., Тарасова И.А., Новикова М.В. Исследование и оценка экономиче-
ской эффективности и корпоративной устойчивости российских компаний // Вестник Алтайской академии 
экономики и права. 2025. № 4-2. С. 389-397; URL: https://vaael.ru/ru/article/view?id=4120 (дата обращения: 
21.10.2025). DOI: 10.17513/vaael.4120.



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 12   202530

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

УДК 331.101.3

А. З. Валиев 
Набережночелнинский институт ФГАУ ВПО «Казанский (Приволжский)  
федеральный университет», Набережные Челны, Россия

Г. С. Габидинова 
Набережночелнинский институт ФГАУ ВПО «Казанский (Приволжский)  
федеральный университет», Набережные Челны, Россия,  
e-mail: gab-gul@yandex.ru
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В статье рассматривается использование технологий машинного обучения (МО) в управлении 
продажами автодилерских предприятий. Дается обзор современных подходов к управлению прода-
жами автомобилей в России и за рубежом, включая применение традиционных CRM-систем, средств 
бизнес-аналитики (BI), скриптов продаж и чат-ботов. Выполнено сравнение этих технологий, выде-
лены их преимущества и недостатки в контексте автодилерской деятельности. Отмечены проблемы 
существующих решений и обоснована необходимость внедрения методов искусственного интел-
лекта и машинного обучения для повышения эффективности продаж. Описаны принципы работы 
МО-технологий в сфере продаж (например, предиктивная аналитика, персонализация предложений, 
интеллектуальные ассистенты) и проанализирован опыт их применения: приведены примеры рос-
сийских практик и международный опыт (США, Европа, Китай) внедрения ИИ в работу автосалонов. 
Отдельно упомянута действующая система 1С:Предприятие «Альфа-Авто», используемая крупными 
российскими дилерами (например, ГК «ТрансТехСервис»), и обсуждаются перспективы интеграции 
искусственного интеллекта в подобные платформы для улучшения управления продажами. Статья 
написана в академическом стиле, предназначена для специалистов по стратегическому менеджменту 
и ИТ в продажах, преподавателей и магистрантов.
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APPLICATION OF MACHINE LEARNING TECHNOLOGIES  
IN SALES MANAGEMENT OF CAR DEALERSHIP COMPANIES 
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This paper examines the use of machine learning (ML) technologies in sales management of automobile 
dealership companies. It provides an overview of current approaches to car sales management in Russia and 
globally, including the use of traditional CRM systems, business intelligence (BI) tools, sales scripts, and 
chatbots. A comparison of these technologies is presented, highlighting their advantages and disadvantages 
in the dealership context. The problems of existing solutions are noted, and the need for implementing ar-
tificial intelligence and machine learning methods to improve sales effectiveness is substantiated. The prin-
ciples of ML-based technologies in sales (e.g., predictive analytics, personalized recommendations, intel-
ligent assistants) are described, and their application is analyzed through examples of Russian practices and 
international experience (USA, Europe, China) of AI adoption in car dealerships. The existing 1C:Enterprise 
“Alfa-Auto” system used by major Russian dealers (e.g., the TransTechService group) is mentioned, and 
prospects for integrating AI into such platforms to enhance sales management are discussed. The article is 
written in an academic style and is intended for professionals in strategic management and IT in sales, as 
well as educators and graduate students.
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Введение
Автомобильные дилерские компании 

функционируют в условиях высокой кон-
курентной среды, волатильного спроса 
и растущих ожиданий клиентов по качеству 
сервиса и цифровому опыту. Продажи авто-
мобилей включают комплекс процессов  – 
от генерации лидов и маркетинга до работы 
продавцов в автосалоне, заключения сделки 
и последующего обслуживания. В послед-
ние годы покупательский путь существен-
но цифровизировался: значительная часть 
взаимодействий переносится в онлайн‑ка-
налы, однако финальные этапы сделки 
по‑прежнему требуют личного контакта. 
На этом участке часто возникает «провал» 
в работе с клиентом: часть обращений те-
ряется, не все посетители получают пред-
ложение тест‑драйва, менеджеры не всегда 
успевают своевременно обработать лиды.

Традиционный ответ автодилеров – вне-
дрение CRM/DMS‑систем, регламентов 
и скриптов продаж. Эти инструменты по-
зволяют фиксировать контакты и структуру 
воронки, но ограничены в части прогнози-
рования и персонализации. Одновременно 
в научной литературе и отраслевых иссле-
дованиях демонстрируется значительный 
потенциал методов машинного обучения 
для решения задач прогнозирования спроса, 
оценки вероятности сделки, оптимизации 
запасов и индивидуализации предложений 
[1; 3; 8].

Цель исследования – выполнить обзор 
и сравнительный анализ подходов к при-
менению технологий машинного обучения 
в управлении продажами автодилерских ком-
паний и на этой основе предложить концеп-
туальную модель интеграции ML‑решений 
в существующие информационные системы 
дилера (на примере 1С:Альфа‑Авто). 

Задачи исследования. Для достижения 
цели исследования необходимо решить сле-
дующие задачи:

1.  проанализировать традиционные 
ИТ‑инструменты управления продажами ав-
тодилеров (CRM, DMS, BI‑системы, скрип-
ты, чат‑боты).

2. обобщить результаты эмпирических 
исследований, посвящённых использова-
нию машинного обучения в прогнозиро-
вании продаж и маркетинге в автобизнесе 
и розничной торговле.

3. систематизировать практические кей-
сы внедрения ИИ/ML‑решений в дилерских 
сетях в России и за рубежом.

4. предложить концептуальную архитек-
туру системы управления продажами на ос-
нове машинного обучения, интегрируемой 
с 1С:Альфа‑Авто.

5.  обозначить ключевые требования к  
данным, метрикам качества моделей и  органи-
зационным условиям успешного внедрения. 

Материалы и методы исследования 
Исследование носит обзорно‑аналити-

ческий характер. В качестве информацион-
ной базы использованы:

• результаты рецензируемых исследова-
ний по машинному обучению в автомобиль-
ной и розничной отраслях [1; 3; 6]

•  аналитические отчёты и отраслевые 
статьи, посвящённые применению ИИ в ав-
тодилерском бизнесе [9; 10; 15]

• описания корпоративных кейсов вне-
дрения ИИ и ML в дилерских сетях.

Отбор научных публикаций осущест-
влялся по ключевым словам («car sales 
forecasting», «automotive retail», «machine 
learning», «AI marketing», «automotive 
sales transactions») в международных базах 
и открытых журналах. В итоговую выборку 
вошли восемь работ, удовлетворяющих кри-
териям: (1) фокус на автомобильном рынке 
или автодилерских операциях; (2) исполь-
зование методов машинного обучения или 
гибридных ML‑подходов; (3) наличие опи-
сания набора данных и метрик качества.

Основными методами исследования 
выступили: 

•  системный анализ  – для комплекс-
ной оценки процессов продаж и места 
ИИ‑решений в архитектуре дилерского 
предприятия; 

• сравнительный анализ – для сопостав-
ления традиционных и интеллектуальных 
технологий управления продажами;

• анализ и синтез результатов эмпириче-
ских исследований (методы, датасеты, ме-
трики качества, дизайн экспериментов);

•  кейс‑анализ  – для разбора реальных 
примеров внедрения ИИ в автодилерских 
сетях США, Европы, Китая и России;

•  контент‑анализ профессиональных 
и корпоративных источников по ИИ в  
автобизнесе. 

Традиционные технологии управления 
продажами автодилеров. Современный 
автодилер опирается на набор информаци-
онных систем и инструментов, призванных 
повысить управляемость и прозрачность ра-
боты отдела продаж.
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Таблица 1
Сравнительная характеристика технологий управления продажами автодилеров

Технология Преимущества Недостатки
CRM-системы Централизованная база клиентов и сде-

лок; контроль воронки; планирование 
контактов

Реактивный характер; зависимость от 
дисциплины ввода данных; нет прогноза

BI-аналитика Глубокий анализ исторических дан-
ных; визуализация; поддержка управ-
ленческих решений

Ориентация на прошлое; отсутствие 
автоматического прогнозирования.

Скрипты продаж Стандартизация общения; ускорение 
обучения; снижение риска пропуска 
ключевых этапов.

Шаблонность диалога; низкая персо-
нализация; необходимость регулярного 
обновления.

Чат-боты 
(традиционные)

24/7‑поддержка; разгрузка операторов; 
обработка типовых запросов.

Ограниченное понимание контекста; 
отсутствие гибкой персонализации.

AI/ML-решения Прогнозирование спроса и вероятно-
сти сделки; персонализация; автомати-
зация рутины.

Сложность внедрения; требования к ка-
честву данных; «чёрный ящик» моделей.

Источник: составлено авторами по материалам [13; 19], [16; 20], [3; 21], [15; 17], [1; 3; 8].

CRM‑системы (Customer Relationship 
Management) применяются для хранения 
информации о клиентах, лидах и взаимо-
действиях (звонки, визиты, заявки), пла-
нирования контактов и контроля воронки 
продаж. Их преимущества – централизация 
данных и возможность оперативно оцени-
вать загрузку и результативность менедже-
ров. Ограничение заключается в реактивном 
характере: CRM фиксирует уже совершён-
ные действия, но не подсказывает, на какого 
клиента стоит направить усилия в первую 
очередь, и не прогнозирует вероятность 
сделки без дополнительных аналитиче-
ских модулей.

Системы бизнес‑аналитики (BI, Business 
Intelligence) обеспечивают построение от-
чётов и визуализацию данных о продажах, 
маркетинге, эффективности сотрудников. 
BI помогает выявлять закономерности (на-
пример, по эффективности скидок и реклам-
ных каналов), но чаще используется для 
ретроспективного анализа. Без интеграции 
с предиктивными моделями BI не позволяет 
автоматически прогнозировать спрос и по-
ведение клиентов.

Скрипты продаж представляют собой 
заранее разработанные сценарии общения 
с клиентом, используемые для стандартиза-
ции работы менеджеров и ускорения обуче-
ния новичков. Их достоинство – снижение 
зависимости от индивидуального опыта со-
трудника и снижение риска пропуска клю-
чевых этапов (предложение тест‑драйва, 
обсуждение условий сделки). Недостаток – 
жёсткость и шаблонность, которые снижают 

естественность коммуникации и не обеспе-
чивают персонализацию [13].

Онлайн-чат и традиционные чат‑боты 
применяются, прежде всего, для обработ-
ки типовых запросов (часы работы, запись 
на сервис, базовые вопросы о наличии). 
Преимущества – круглосуточная доступ-
ность и разгрузка операторов; ограниче-
ния – слабое понимание контекста и от-
сутствие гибкой персонализации ответов 
[10; 14]. Сравнительная характеристика ос-
новных технологий управления продажами 
автодилеров приведена в таблице 1.

Наконец, интегрированные отраслевые 
DMS‑решения (Dealer Management System), 
такие как 1С:Альфа‑Авто, SAP Automotive 
Retail, Microsoft Dynamics 365, объединяют 
данные о продажах, сервисе, складе и фи-
нансах. Примером может служить модер-
низация системы управления автоцентром 
«Восток», где переход на обновлённую 
версию 1С‑решения позволил сократить 
трудозатраты персонала, ускорить обра-
ботку заказов и повысить оборачиваемость 
запасов [9]. При этом даже в подобных си-
стемах потенциал собранных данных для 
машинного обучения часто остаётся не-
использованным: они служат источником 
отчётности, а не основой для предиктив-
ной аналитики.

Обзор научных исследований по приме-
нению машинного обучения в автопродажах 
и розничной торговле. Ряд современных ис-
следований демонстрирует, что применение 
машинного обучения позволяет существен-
но повысить точность прогнозирования 
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и качество управленческих решений в авто-
мобильной и розничной отраслях.

В работе J.M. Rožanec и соавторов 
предложено сравнение 21 статистическо-
го и ML-алгоритма для прогнозирования 
спроса на продукцию европейского автомо-
бильного производителя на B2B-рынке [1]. 
Авторы используют реальные данные OEM, 
рассматривают различные стратегии по-
строения локальных и глобальных моделей 
и оценивают качество по метрикам MASE 
и R²_adj, а также проводят статистическую 
проверку значимости различий между мо-
делями (критерий Уилкоксона). Показано, 
что глобальные ML-модели при правиль-
ной сегментации данных обеспечивают бо-
лее низкие ошибки прогноза по сравнению 
с традиционными подходами.

C. Ou-Yang и коллеги исследуют про-
гнозирование направления изменения 
продаж импортных автомобилей на рын-
ке Тайваня с использованием гибридной 
CNN-LSTM-модели и данных онлайн-сен-
тимента [2]. В качестве датасета исполь-
зуются месячные данные о регистрации 
автомобилей шести брендов (BMW, Lexus, 
Mazda, Mercedes‑Benz, Toyota, Volkswagen) 
за 2014–2019 гг. и многоисточниковые дан-
ные электронного word-of-mouth. Предлага-
емая модель сравнивается с логистической 
регрессией по метрикам accuracy, precision, 
recall и F1-score; использование онлайн‑сен-
тимента и гибридной архитектуры приводит 
к значимому росту точности классификации 
направлений движения продаж.

М. Mazur и соавторы анализируют веро-
ятность успешного завершения сделок в ди-
лерских центрах на основе реестра транзак-
ций и атрибутов клиентов [3]. Применяются 
несколько ML‑классификаторов, а модели 
оцениваются по точности, AUC и другим по-
казателям. Авторы показывают, что модели 
машинного обучения позволяют ранжировать 
сделки по вероятности успеха, что создаёт ос-
нову для приоритизации работы менеджеров.

В ряде работ внимание уделяется ги-
бридным подходам, сочетающим временные 
ряды и ML-модели. T.K. Rana и H.J. Chokshi 
предлагают гибридную архитектуру для 
прогнозирования помесячных продаж ав-
томобильных моделей на уровне варианта 
комплектации [6]. Исследование опирается 
на реальные данные дилера и сравнивает 
Random Forest, XGBoost, линейную регрес-
сию, а также модели SARIMA и Prophet 
по RMSE, MAE и R². Лучшие результаты 

достигаются при комбинации ML‑моделей 
и методов анализа временных рядов.

Похожие задачи решаются в работе 
S.V. Anvekar и соавторов, где рассматрива-
ется применение алгоритма Prophet и дру-
гих ML-методов для прогнозирования про-
даж автомобилей [7]. Авторы подчёркива-
ют важность качественной предобработки 
данных и учёта сезонов и внешних факторов 
(например, релизов новых моделей).

Исследование A.K. Sharma демонстри-
рует использование набора из 23 времен-
ных и ML‑алгоритмов для прогнозирова-
ния спроса на товары автомобильного по-
слепродажного обслуживания (aftermarket), 
включая десятки тысяч SKU [5]. Модели 
сравниваются по MAPE, а для выбора луч-
шего варианта применяется ансамблиро-
вание. Работа D.S. Farahani и соавторов по-
казывает, как нейронные сети в сочетании 
с методом аналитической иерархии (AHP) 
могут использоваться для прогнозирования 
продаж Kia и Hyundai в Северной Америке 
на ограниченных выборках данных [4].

Наконец, R.S. Sambangi анализирует 
использование ML-моделей (глубокие ней-
ронные сети, RNN, ансамблевые методы) 
для маркетинга и персонализации в автомо-
бильной отрасли [8]. На данных дилерских 
кампаний и цифрового поведения клиентов 
показывается, что применение propensity-, 
in-market- и affinity-моделей позволяет уве-
личить точность квалификации лидов и по-
казатели вовлечённости. Обобщённая харак-
теристика рассмотренных эмпирических ис-
следований представлена в таблице 2.

Дополнительный пласт исследований ка-
сается применения методов машинного об-
учения в ритейле и электронной коммерции, 
что является близким по структуре данных 
к автомобильным продажам. В работах [9; 10] 
показано, что модели lead propensity и алго-
ритмы прогнозирования повторных покупок 
позволяют существенно повысить точность 
оценки вероятности отклика клиента. Иссле-
дования [11; 12] демонстрируют применение 
рекомендательных систем для подбора авто-
мобилей и повышения вовлечённости клиен-
тов. В работе [13] рассматриваются методы 
динамического ценообразования и прогнози-
рования стоимости автомобилей с пробегом 
на основе машинного обучения. Исследова-
ние [14] представляет обзор ключевых обла-
стей применения ML в ритейле и подтверж-
дает актуальность перехода к управлению 
продажами на основе данных.
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Таблица 2
Характеристика эмпирических исследований по применению  

машинного обучения в автомобильной отрасли и розничной торговле

Источник Объект и задача  
исследования Данные Методы / модели

Rožanec et al. [1] Прогноз спроса OEM на 
B2B‑рынке

Реальные данные евро-
пейского производителя

21 статистический 
и ML‑алгоритм

Ou‑Yang et al. [2] Прогноз направления измене-
ния продаж на рынке Тайваня

Регистрация авто + он-
лайн‑сентимент

CNN‑LSTM vs. логи-
стическая регрессия

Mazur et al. [3] Оценка вероятности успеха 
сделки в дилерских центрах

Транзакции и атрибуты 
клиентов

Сравнение 
ML‑классификаторов

Farahani et al. [4] Прогноз продаж Kia и 
Hyundai в Северной Америке

Ограниченные времен-
ные ряды продаж

Нейросети + AHP

Sharma [5] Прогноз спроса в aftermarket‑ 
сегменте

Продажи по десяткам 
тыс. SKU

23 временных и 
ML‑алгоритмов,  
ансамбли

Rana, Chokshi [6] Помесячный прогноз продаж 
на уровне варианта комплек-
тации 

Данные реального дилера Random Forest, 
XGBoost, SARIMA, 
Prophet

Anvekar et al. [7] Прогноз продаж автомобилей Исторические продажи 
по моделям

Prophet и другие 
ML‑алгоритмы

Sambangi [8] ML‑маркетинг и персонали-
зация в автоотрасли

Данные кампаний и по-
ведения клиентов

Глубокие нейросети, 
RNN, ансамбли

Источник: составлено авторами по материалам работ 1–8.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Обобщая результаты указанных иссле-
дований, можно выделить несколько об-
щих выводов:

• используются как табличные (прода-
жи, характеристики клиента и автомоби-
ля, макроэкономические показатели), так 
и текстовые/сентиментные данные (отзывы, 
онлайн-упоминания);

•  стандартный дизайн экспериментов 
включает разделение данных на обучающую 
и тестовую выборки, применение кросс-
валидации и сравнение ML-моделей с базо-
выми статистическими методами; 

• типовые метрики RMSE, MAE, MAPE, 
MASE, R², accuracy, precision, recall, F1, 
AUC, а также статистические тесты значи-
мости различий между моделями; 

• ML-подходы, как правило, демонстри-
руют более высокую точность прогнозов 
по сравнению с традиционными методами, 
что создаёт основу для практического ис-
пользования в автодилерском менеджменте.

Российский и зарубежный опыт внедре-
ния ИИ в автодилерском бизнесе. За рубе-
жом (США, Европа, Китай) большинство 
дилерских сетей давно используют DMS 
и CRM-системы, а в последние годы ак-
тивно внедряют ИИ‑решения поверх этих 

платформ. В США распространены плат-
формы класса automotiveMastermind и ана-
логи, интегрирующиеся с CRM и строящие 
поведенческие индексы готовности клиента 
к покупке на основе истории владения ав-
томобилем, обращений в сервис и цифро-
вого поведения [15]. Это позволяет дилеру 
точнее выбирать момент для предложения 
обновления автомобиля и повысить долю 
повторных продаж.

В европейских странах развиваются 
решения для интеллектуального распреде-
ления лидов и автоматизации маркетинга. 
Примеры включают AI-модули, которые 
анализируют геолокацию и профиль запро-
сов и автоматически направляют онлайн-об-
ращения клиентам в подходящий дилерский 
центр, сокращая время ответа и повышая 
конверсию. Отдельное направление  – ис-
пользование нейросетей для генерации 
и персонализации контента (видеопрезента-
ций, текстовых описаний) по автомобилям, 
что ускоряет наполнение онлайн-витрин [18].

Китайские автодилеры демонстриру-
ют высокий уровень экспериментов с ро-
бототехникой и экосистемными данными. 
Так, ряд дилеров Chery внедряет в шоуру-
мах гуманоидных роботов‑консультантов, 
способных вести диалог, отвечать на во-
просы о моделях и сопровождать посети-
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теля по салону [12]. Параллельно дилеры 
используют данные из суперприложений 
и социальных платформ для таргетирова-
ния предложений и построения моделей 
вероятности покупки.

В России внедрение ИИ пока носит то-
чечный характер, но сформировался ряд 
решений. Системы контроля качества ком-
муникаций на базе распознавания речи по-
зволяют ежедневно анализировать звонки 
и встречи в салоне, выявляя проблемные точ-
ки в работе менеджеров и помогая выстраи-
вать обучение [11]. Платформа TD.Connect, 
разработанная компанией TradeDealer, ис-
пользует QR-коды на автомобилях, поведе-
ние посетителей сайта и данные CRM для 
автоматического формирования персональ-
ных подборок и коммуникаций с клиентом 
[16; 17]. В совокупности это демонстриру-
ет готовность крупных игроков к переходу 
от статичных регламентов к управлению 
на основе данных.

Концепция интеграции ML-решений 
в систему 1С:Альфа-Авто. Большинство 
российских дилеров уже имеют внедрён-
ные корпоративные системы, в том числе 
1С:Альфа-Авто. В них аккумулируются 
данные о продажах новых и подержанных 
автомобилей, сервисных операциях, склад-
ских остатках, а также базовые сведения 
о клиентах и их обращениях. Эти данные 
представляют собой основу для построения 
следующих ML-модулей:

1.  Модуль прогнозирования продаж и  
спроса 

Модуль использует исторические дан-
ные по продажам автомобилей и услуг, 
а также внешние факторы (сезонность, мар-
кетинговые акции, макроэкономические ин-
дикаторы). На основе подходов, описанных 
в работах [1; 4; 6], возможно построение 
моделей, прогнозирующих объёмы про-
даж по моделям и комплектациям, а также 
вероятности достижения плановых пока-
зателей. Это позволяет более обоснованно 
формировать планы закупок и маркетинго-
вые активности.

2. Модуль приоритизации лидов и сделок
Опираясь на идеи lead scoring и оценки 

вероятности успеха сделки [3; 8], на данных 
CRM 1С:Альфа-Авто можно обучить клас-
сификаторы, оценивающие вероятность 
покупки для каждого лида (учитывая ис-
точник, историю контактов, интерес к моде-
лям, прошлые покупки). В интерфейсе CRM 
это может быть реализовано в виде индек-

са готовности к сделке и списка «горячих» 
лидов, что помогает менеджерам концен-
трировать усилия на наиболее перспектив-
ных клиентах.

3. Модуль персонализированных комму-
никаций

Используя опыт ML-маркетинга в авто-
мобильной отрасли [8], целесообразно вне-
дрять модели propensity- и affinity-типа, 
которые, анализируя историю покупок, сер-
висных обращений и цифровое поведение, 
предлагают: (1) персональные предложения 
по замене автомобиля; (2) релевантные до-
полнительные услуги и продукты; (3) гра-
фики и поводы для контакта. Технически это 
требует интеграции 1С:Альфа-Авто с кана-
лами коммуникаций (e-mail, SMS, мессен-
джеры) и оркестрации кампаний.

4. Модуль оптимизации запасов и цено-
образования

С опорой на работы по прогнозирова-
нию спроса и динамическому ценообразо-
ванию в автоотрасли [1; 5; 7] могут быть 
построены модели, которые:

– прогнозируют спрос на новые и по-
держанные автомобили и ключевые группы 
запасных частей; 

– предлагают рекомендации по изме-
нению цен и скидок с учётом конкуренции 
и истории продаж; 

– выявляют риск неликвидов и форми-
руют предупредительные сигналы для ме-
неджеров.

5.  Модуль аналитики качества работы 
менеджеров

Решения класса speech & video analytics, 
описанные в отраслевых источниках  
[10; 11; 14], позволяют анализировать аудио‑ 
и видеозаписи коммуникаций с клиентами, 
оценивать соблюдение стандартов, выявлять 
типичные возражения и успешные сцена-
рии. Интеграция результатов такой аналити-
ки с данными 1С даёт возможность строить 
замкнутый контур улучшения: от измере-
ния – к обучению и корректировке скриптов.

Ключевыми предпосылками успешной 
интеграции являются:

• достаточное качество и полнота дан-
ных (отсутствие «дыр» в истории контактов, 
единые справочники, корректная идентифи-
кация клиентов); 

• выбор понятных метрик качества мо-
делей (для прогнозирования – RMSE/MAE/
MASE, для классификации – Accuracy, AUC, 
F1-score) и прозрачное сравнение с текущи-
ми практиками планирования; 
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Схема интеграции ML-модулей в систему 1С:Альфа-Авто 
Источник: составлено авторами

• пилотное внедрение с контролем эф-
фекта (например, сравнение конверсии 
и выручки в пилотных и контрольных под-
разделениях в течение 3–6 месяцев); 

•  обучение персонала работе с реко-
мендациями ИИ и формирование доверия 
к моделям.

Концептуальная архитектура интегра-
ции ML-решений в систему 1С:Альфа-Авто 
представлена на рисунке. Она включает ис-
точники данных, витрины, контур MLOps, 
мониторинг качества моделей и роль раз-
личных групп пользователей.

Постановка эксперимента и дизайн 
пилотного проекта. Для проверки эффек-
тивности предложенных ML-модулей в ре-

альных условиях автодилерской компании 
необходимо сформировать эксперименталь-
ный дизайн пилотного проекта. В качестве 
базовой информационной системы рассма-
тривается 1С:Альфа-Авто, в которой акку-
мулируются данные о продажах, сервисных 
операциях и взаимодействиях с клиентами.

В рамках пилота предполагается исполь-
зовать следующие источники данных:

•  CRM/DMS 1С:Альфа-Авто: инфор-
мация о сделках по новым и подержанным 
автомобилям, лидах, заявках на тест-драйв, 
обращениях в сервис, а также история кон-
тактов с клиентами;

•  данные веб-аналитики: посещения 
сайта дилера, просмотры карточек автомо-
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билей, клики по акциям, расчёты кредит-
ных предложений;

• справочники автомобилей: марка, мо-
дель, комплектация, возраст, пробег, цена, 
наличие на складе;

• данные о маркетинговых воздействиях: 
участие клиента в акциях, канал привлече-
ния, размер скидок и спецпредложений.

В зависимости от задачи для ML-
модулей формируются отдельные наборы 
признаков и целевых переменных:

1.  Модуль прогнозирования продаж и  
спроса: 

– целевая переменная: количество про-
данных автомобилей (или выручка) по мо-
дели, комплектации и периоду;

– признаки: сезонность, характеристики 
автомобилей, ценовые параметры, марке-
тинговые активности, агрегированные по-
казатели спроса в прошлые периоды.

2.  Модуль приоритизации лидов (lead 
propensity): 

– целевая переменная: бинарный при-
знак «совершена покупка / не совершена» 
в заданном горизонте (например, 30 дней) 
после первого обращения;

– признаки: источник лида, количество 
и тип контактов, интерес к моделям, история 
владения автомобилями, демографические 
характеристики клиента.

3. Модуль персонализированных реко-
мендаций: 

– целевая переменная: отклик клиента 
на персональное предложение (клик, запрос, 
запись на тест-драйв, покупка); 

– признаки: история покупок и сервис-
ных обращений, предпочтения по типу кузо-
ва и бюджету, цифровое поведение на сайте 
и в коммуникационных каналах.

4. Модуль динамического ценообразова-
ния и управления запасами: 

– целевая переменная: оптимальная 
цена либо вероятность продажи автомобиля 
по заданной цене в периоде; 

– признаки: технические характеристи-
ки и состояние автомобиля, длительность 
экспозиции, наличие аналогичных позиций 
на складе, история изменения цен, данные 
по спросу.

Разбиение выборок. Для обучения мо-
делей используется стандартное разбиение 
данных на обучающую, валидационную 
и тестовую выборки (например, 60/20/20) 
с учётом временного порядка. Для задач 
классификации применяется стратифици-
рованное разбиение, обеспечивающее со-

поставимую долю положительного класса 
(успешных сделок или откликов) в каж-
дой выборке. При наличии достаточного 
объёма данных возможно использование 
кросс-валидации.

Метрики качества. Для задач классифи-
кации и оценки склонности клиента к по-
купке используются:

• ROC-AUC и PR-AUC для оценки каче-
ства ранжирования лидов;

• lift- и uplift-кривые для анализа приро-
ста конверсии в верхних квантилях скорин-
говой шкалы;

• F1-мера, точность и полнота для кон-
троля баланса между «пропущенными» 
и «ложноположительными» лидами.

Для задач прогнозирования спроса 
и динамического ценообразования приме-
няются:

•  sMAPE и WAPE для оценки относи-
тельной ошибки прогноза;

•  RMSE и MAE для анализа абсолют-
ных отклонений фактических и прогноз-
ных значений;

•  коэффициент детерминации R² для 
сравнения моделей с простыми базовыми 
подходами. 

Дизайн A/B-тестирования и критерии 
значимости. Для оценки влияния ML-
модулей на бизнес-показатели использу-
ется серия A/B-экспериментов. Например, 
для модуля приоритизации лидов одна 
группа менеджеров работает по существу-
ющим регламентам, а другая  – с учётом 
скоринговых оценок модели. Горизонт экс-
перимента составляет не менее 3 месяцев, 
чтобы накопить достаточное количество 
завершённых сделок. Основные метрики 
эффекта: конверсия лида в сделку, средний 
валовый доход на лид, скорость обработ-
ки обращений.

Аналогичный дизайн применяется для 
проверки персонализированных коммуни-
каций и динамического ценообразования: 
пилотная группа клиентов получает пред-
ложения и цены, сформированные на осно-
ве ML-моделей, контрольная – по текущим 
правилам. Статистическая значимость раз-
личий по ключевым метрикам оценива-
ется с использованием параметрических 
(t-критерий) или непараметрических те-
стов (Манна–Уитни) при уровне значимо-
сти α = 0,05. Результаты эксперименталь-
ных сравнений позволяют количественно 
оценить вклад ML-решений в выручку 
и маржинальность дилерского центра.
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Заключение
Проведённое исследование позволило 

систематизировать современные подходы 
к применению методов машинного обучения 
в управлении продажами автодилерских ком-
паний. Аналитический обзор продемонстри-
ровал ключевые направления использования 
ML-технологий, а также выявил их потенци-
ал для повышения точности прогнозирова-
ния спроса, персонализации взаимодействия 
с клиентами и оптимизации процессов.

Предложенная концепция интеграции 
ML-модулей в систему 1С:Альфа-Авто 

отражает возможности по внедрению 
предиктивной аналитики, интеллектуаль-
ной приоритизации лидов и адаптивных 
коммуникаций. 

Практическая значимость работы за-
ключается в формировании методических 
ориентиров для автодилеров, планирующих 
переход к управлению на основе данных. 
Перспективы дальнейших исследований 
связаны с проведением пилотных внедре-
ний и сравнительной оценкой эффектив-
ности предложенных решений в реальных 
условиях бизнеса.
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В статье рассматривается потенциал использования форм коллективной интеллектуальной соб-
ственности в Российской Федерации, предназначенных для индивидуализации товаров, связанных 
с определённым географическим объектом в качестве инновационного инструмента повышения 
конкурентоспособности перерабатывающих предприятий агропромышленного комплекса. Представ-
лено сравнение наименования места происхождения товара и географического указания, как форм 
коллективной интеллектуальной собственности в Российской Федерации для индивидуализации 
товаров. Описан механизм формирования добавленной стоимости при помощи использования гео-
графического указания. Проанализировано воздействиегеографического указания как инновацион-
ного инструмента на ключевые факторы конкурентоспособности перерабатывающих предприятий 
агропромышленного комплекса. Исследован пример использования географических указаний и про-
анализирован эффект от их внедрения. Сформулированы ключевые выгоды для перерабатывающе-
го предприятия агропромышленного комплекса. Выделены основные риски и барьеры, связанные 
с получением и использованием географических указаний. Разработаны практические шаги для 
интеграции географических указаний в инновационную стратегию развития перерабатывающего 
предприятия агропромышленного комплекса.
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ENTERPRISE IN THE AGRO-INDUSTRIAL COMPLEX
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The article examines the potential of using collective intellectual property forms in the Russian Federa-
tion, designed to individualize goods associated with a specific geographical object, as an innovative tool for 
increasing the competitiveness of processing enterprises in the agro-industrial complex. The article presents 
a comparison of the designation of origin and geographical indication as collective intellectual property 
forms in the Russian Federation for individualizing goods. The mechanism of forming added value by us-
ing a geographical indication is described. The impact of a geographical indication as an innovative tool 
on the key factors of competitiveness of processing enterprises of the agro-industrial complex is analyzed. 
An example of using geographical indications is studied and the effect of their implementation is analyzed. 
The key benefits for a processing enterprise of the agro-industrial complex are formulated. The main risks 
and barriers associated with obtaining and using geographical indications are highlighted. Practical steps 
have been developed to integrate geographical indications into the innovative development strategy of an 
agro-industrial processing enterprise.
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Введение
Актуальность темы исследования об-

условлена растущей глобализацией рын-
ков, обострением конкуренции и повыше-
нием требований потребителей к качеству, 
подлинности и происхождению пищевой 
продукции. Как известно, современный 
агропромышленный комплекс в Российской 
Федерации  – это активно развивающаяся 
отрасль экономики страны [2, с.79]. Кроме 
того, конкурентоспособность и конкурент-
ная стратегия продолжают быть предметами 
современных исследований [3, с.10]. 

Целью исследования является выявле-
ние механизмов влияния форм коллектив-
ной интеллектуальной собственностидля 
индивидуализации товаров на ключевые 
конкурентные преимущества перерабаты-
вающих предприятий агропромышленного 
комплекса (АПК) и разработка практиче-
ских рекомендаций по их интеграции в стра-
тегию развития предприятий. 

Материал и методы исследования
В работе применяются методы системного 

анализа, сравнительного сопоставления, эконо-
мико-статистический и логический методы.

Результаты исследования  
и их обсуждение

В Российской Федерации на законода-
тельном уровне различают двеформы кол-
лективной интеллектуальной собственности 
для индивидуализации товаров (рис. 1) [1].

Важно отметить, что ключевое различие 
между ГУ и НМПТ заключается в степени 
связи «продукт-территория»: для НМПТ 

эта связь должна быть жёсткой и уникаль-
ной, в то время как для ГУ – значительной, 
но не обязательно исключительной [9]. Это 
делает институт ГУ более гибким и доступ-
ным для широкого круга перерабатываю-
щих предприятий АПК.

Рассмотрим подробно именно географи-
ческое указание, являющееся формой кол-
лективной интеллектуальной собственности, 
которая связывает качественные характери-
стики продукта с конкретной территорией 
[6]. Эта связь может быть обусловлена при-
родными факторами (климат, почва, спец-
ифическая микрофлора) и/или человеческим 
фактором (традиционные технологии, мест-
ные знания и навыки) [1]. С экономической 
точки зрения, ГУ является общественным 
региональным брендом, который аккумули-
рует репутацию территории и транслирует 
её на конкретный продукт. Это отличает ГУ 
от товарного знака: право на использование 
ГУ имеют все производители на данной тер-
ритории, которые соблюдают установленные 
регламенты производства [4].

Регистрация ГУ предоставляет его пра-
вообладателям исключительное право на ис-
пользование данного обозначения и право-
вую защиту от несанкционированного ис-
пользования, включая такие практики, как:

− прямая фальсификация (использова-
ние ГУ для продукции, не произведённой 
на указанной территории).

− имитация (использование схожих обо-
значений, вводящих потребителя в заблуж-
дение).

− неправомерные ссылки на географиче-
скую принадлежность.

Рис. 1. Формы коллективной интеллектуальной собственностидля индивидуализации товаров, 
связанных с определённым географическим объектом
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Рис. 2. Механизм формирования добавленной стоимости продукта при помощи ГУ

Таким образом, правовая защита создаёт 
барьеры для входа недобросовестных кон-
курентов, что является важным элементом 
обеспечения устойчивых конкурентных пре-
имуществ [4].

Географические указания оказывают 
воздействие на ключевые факторы кон-
курентоспособности перерабатывающих 
предприятий АПК.Конкурентоспособность 
перерабатывающего предприятия АПК – это 
комплексная характеристика, отражающая 
его способность эффективно производить 
и реализовывать продукцию, превосходя-
щую по потребительским и ценовым ха-
рактеристикам продукцию конкурентов, 
обеспечивая при этом устойчивое развитие 
[5]. Внедрение ГУв качестве инновацион-
ного инструмента оказывает мультипли-
кативный эффект на различные компонен-
ты конкурентоспособности.

Исследуя маркетинговые преимущества 
и формирование уникального торгового 
предложения (УТП), нужно отметить, что 
в условиях конкуренции производителей 
небольшим и средним перерабатывающим 
предприятиям АПК сложно конкурировать 
с крупными федеральными игроками, обла-
дающими значительными маркетинговыми 
бюджетами. ГУ выступает в роли мощного 
коллективного бренда, который:

−  снижает издержки на продвижение: 
продвижением регионального бренда мо-
гут заниматься ассоциации производителей 
при поддержке региональных властей, что 
распределяет финансовую нагрузку между 
участниками [6];

− повышает узнаваемость и доверие: ГУ 
является для потребителя гарантией под-
линности, традиционного качества и проис-

хождения. Это особенно важно в сегменте 
премиальных и фермерских продуктов;

− создает чёткое УТП: продукция с ГУ 
априори отличается от массовых аналогов, 
что позволяет выстраивать коммуникацию, 
основанную на уникальной истории, тради-
циях и качестве, а не на цене [9].

Например, сыр «Адыгейский», зареги-
стрированный в качестве ГУ, ассоциируется 
у потребителей с продуктом, произведён-
ным по традиционной технологии в Респу-
блике Адыгея (Российская Федерация), что 
выделяет его на фоне многочисленных сы-
ров-аналогов без определённой географиче-
ской принадлежности.

Продукция, производимая под марки-
ровкой определенного ГУ, обладает повы-
шенной ценностью в глазах потребителя, 
что позволяет предприятию устанавливать 
премиальную наценку. Исследования, про-
ведённые в странах ЕС, показывают, что 
цена на продукты с защищённым геогра-
фическим указанием в среднем на 20-50% 
выше, чем на аналогичную продукцию без 
такого указания [7].

Механизм формирования добавленной 
стоимости при помощи ГУ представлен 
на рисунке 2.

Для получения права использования 
ГУ перерабатывающее предприятие АПК 
должно строго соблюдать регламент произ-
водства, что влечёт за собой следующее:

−  стандартизацию и повышение каче-
ства: чёткие производственные стандарты 
минимизируют процент брака и увеличива-
ют качество продукции;

−  оптимизацию логистики и управле-
ния цепочками поставок: часто регламент 
ГУ требует использования сырья, проис-
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ходящего с определённой территории, что 
стимулирует развитие локальных коопера-
ционных связей и сокращает логистиче-
ские издержки.

−  стимулирование инноваций: несмо-
тря на приверженность традициям, соблю-
дение жёстких стандартов требует внедре-
ния современных систем контроля качества 
и управления производством.

ГУ является инновационным инстру-
ментом формирования деловой репутации 
предприятия как ответственного произво-
дителя, чтящего традиции и гарантирую-
щего качество, что говорит об укреплении 
доверия бренда. Это укрепляет доверие 
не только со стороны конечных потребителей, 
но и со стороны ритейлеров, партнёров и ин-
весторов. Участие в системе ГУ сигнализиру-
ет о высоком уровне корпоративной культуры 
и долгосрочной ориентации предприятия [9].

Для успешного использования ГУ пере-
рабатывающее предприятие АПК должно 
рассматривать его не как разовую маркетин-
говую акцию, а как инновационный страте-
гический актив, интегрированный во все 
бизнес-процессы [7]. Стратегия интеграции 
географического указания в стратегию раз-

вития перерабатывающего предприятия-
АПК может включать в себя несколько эта-
пов (таблица).

Таким образом, успешная интеграция ге-
ографического указания в стратегию разви-
тия перерабатывающего предприятия АПК 
требует не только технической и производ-
ственной адаптации, но и тесного сотруд-
ничества между производителями, а так-
же стратегических усилий по построению 
и защите бренда.

Несмотря на очевидные преимущества, 
внедрение ГУ в России сопряжено с рядом 
вызовов и угроз.Во-первых, существование 
высоких транзакционных издержек. Про-
цесс регистрации ГУ в Роспатенте длите-
лен, требует значительных финансовых 
и административных ресурсов для подго-
товки заявки [8].

Во-вторых, сложность организации кол-
лективных действий. Необходимость кон-
солидации разрозненных производителей 
(как сельхозпроизводителей, так и пере-
работчиков) для выработки единого регла-
мента и управления брендом является осо-
бой задачей, часто осложняемой конфлик-
том интересов.

Таблица 
Стратегия интеграции географического указания в стратегию развития  

перерабатывающего предприятия АПК

№ Название этапа Ключевые задачи и направления работы

1

Анализ потенциа-
ла и принятие ре-
шения

− Анализ сырьевой базы: соответствует ли сырьё, используемое предпри-
ятием, требованиям потенциального ГУ (происхождение, качество).
− Анализ технологий: соответствуют ли существующие производствен-
ные процессы традиционным или установленным регламентам.
− Анализ рынка: существует ли устойчивый спрос на продукцию с ГУ, 
есть ли понимание ценности у целевой аудитории.
− Анализ затрат и выгод: оценка затрат на сертификацию, адаптацию про-
изводства, маркетинг и сопоставление их с потенциальными выгодами от 
премиальной цены и роста объёмов продаж.

2
Коллективные 
действия и реги-
страция ГУ

− Создание или вступление в ассоциацию (союз) производителей, которая 
будет правообладателем ГУ.
− Совместная разработка и подача заявки в Роспатент.
− Формирование производственного регламента.

3
Адаптация произ-
водства и системы 
контроля

− Модификация процессов в соответствии с утверждённым регламентом.
− Модернизация оборудования (при необходимости).
− Внедрение системы отслеживания сырья (от поля до прилавка).
− Разработка и внедрение системы внутреннего контроля качества.

4

Коммуникация  
и продвижение

− Информирование потребителей о смысле и преимуществах ГУ.
− Разработка узнаваемой упаковки со знаком ГУ.
− Участие в совместных с ассоциацией рекламных и PR-кампаниях.
−  Работа с ритейлом для правильного позиционирования продукции в 
торговых залах.

5
Мониторинг, кон-
троль и развитие

− Обеспечение постоянного контроля за соблюдением регламента всеми 
участниками системы.
− Защита ГУ от неправомерного использования ассоциацией.
− Работа над усилением репутации ГУ и выходом на новые рынки.
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В-третьих, проблемы контроля и право-
применения. Даже после регистрации ГУ 
остаются риски фальсификации. 

В-четвертых, недостаточная осведом-
лённость потребителей. Российский потре-
битель ещё не в полной мере знаком с кон-
цепцией ГУ и не всегда понимает разницу 
между настоящим ГУ и просто географи-
ческим названием на упаковке, что требует 
значительных инвестиций в просветитель-
скую работу.

В-пятых, ограниченность поддержки 
на региональном уровне. Не смотря на то, 
что интерес региональных властей к ГУ 
растёт, системная поддержка (финансовая, 
инфраструктурная, информационная) пока 
оказывается далеко не во всех субъектах 
Российской Федерации.

Заключение
Географическое указание, как форма 

коллективной интеллектуальной собствен-

ности для индивидуализации товаров, спо-
собствует формированию уникального тор-
гового предложения, позволяет обосновать 
премиальную цену, усиливает лояльность 
потребителей и обеспечивает правовую за-
щиту от недобросовестной конкуренции. 
Несмотря на существующие риски и ба-
рьеры, связанные с незрелостью института 
форм коллективной интеллектуальной соб-
ственности для индивидуализации товаров 
в России, его потенциал, как для отдельных 
предприятий, так и для целых регионов 
является существенным. Дальнейшее раз-
витие законодательной базы, повышение 
активности бизнес-ассоциаций и рост по-
требительской грамотности будут способ-
ствовать тому, что географические указания 
и наименования мест происхождения товара 
станут неотъемлемым инструментом кон-
курентной стратегии конкурентоспособных 
перерабатывающих предприятий АПКв Рос-
сийской Федерации.
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В статье проводится комплексный анализ системных барьеров, сдерживающих инновацион-
ное развитие российского бизнеса в условиях новых внешних вызовов. На основе данных Росстата 
за 2022–2024 годы выявлена тревожная структурная динамика в составе научных кадров, характери-
зующаяся абсолютным сокращением числа исследователей при одновременном росте вспомогатель-
ного и административного персонала. Этот качественный кадровый дефицит исследуется в контексте 
таких традиционных проблем, как слабая связь между наукой и бизнесом, регуляторные ограничения 
и консервативная социокультурная среда, подавляющая «творческое разрушение». Санкционное 
давление 2022 года не решило эти проблемы, а вступило с ними в синергетическое взаимодействие, 
усугубив технологические ограничения и стимулировав отток квалифицированных специалистов. 
С помощью метода SWOT-анализа систематизированы внутренние сильные и слабые стороны, а так-
же внешние возможности и угрозы инновационного климата. Для преодоления кризиса необходима 
комплексная стратегия, сочетающая целенаправленные инвестиции в человеческий капитал, дебю-
рократизацию научной деятельности, адаптацию регуляторной среды и эффективное использование 
инструментов государственной поддержки для стимулирования прорывных разработок. 
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This article provides a comprehensive analysis of the systemic barriers hindering the innovative devel-
opment of Russian business in the face of new external challenges. Based on Rosstat data for 2022–2024, 
an alarming structural trend in the scientific workforce is revealed, characterized by an absolute decline in 
the number of researchers and a simultaneous increase in support and administrative staff. This qualitative 
personnel shortage is examined in the context of such traditional problems as the weak link between sci-
ence and business, regulatory restrictions, and a conservative sociocultural environment that suppresses 
“creative destruction.” The sanctions pressure of 2022 did not solve these problems; rather, it interacted 
synergistically with them, exacerbating technological limitations and stimulating the outflow of qualified 
specialists. Using a SWOT analysis, the internal strengths and weaknesses, as well as external opportunities 
and threats, of the innovation climate are systematized. To overcome the crisis, a comprehensive strategy is 
needed that combines targeted investments in human capital, debureaucratization of scientific activity, ad-
aptation of the regulatory environment, and the effective use of government support instruments to stimulate 
breakthrough developments.
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Введение
Актуальность исследования обусловле-

на необходимостью финансового обеспече-
ния инновационного развития российских 
компаний в условиях структурных дисба-
лансов и ограниченного доступа к долго-
срочным инвестициям. 

Цель работы – провести анализ финан-
совых аспектов инновационной деятельно-
сти, включая структуру и эффективность за-
трат на НИОКР, влияние инвестиций в иссле-
дования на финансовые результаты компаний 
[12], а также оценить возможности исполь-
зования различных финансовых стратегий 
и инструментов государственной поддержки 
для преодоления системных барьеров. 

Материалы и методы исследования
Информационную базу составили офи-

циальные данные Росстата за 2022 – 2024 гг., 
включая показатели численности персонала, 
занятого научными исследованиями и раз-
работками. Дополнительно использованы 
материалы научных публикаций, отчетов 
исследовательских центров НИУ ВШЭ 
и отраслевые обзоры. Основными методами 
стали структурный и сравнительный анализ 
статистических данных, табличная визуали-
зация, контент-анализ текстовых источни-
ков и SWOT-анализ для комплексной оценки 
инновационного климата.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Динамика инвестиций в НИОКР демон-
стрирует устойчивую структурную проблему 
финансирования инноваций в России. Не-
смотря на рост абсолютных затрат, который 
в 2024 году составил 4,5 трлн руб. и показал 
значительный прирост в 17,6%, интенсив-
ность инновационных затрат в России оста-
ется на уровне около 2,7%. Хотя этот показа-

тель позволил стране войти в топ-10 европей-
ских государств, сравнявшись с Германией 
(2,7%), он все еще ниже средних значений 
по OECD. Структура инновационной актив-
ности косвенно подтверждает, что доля биз-
неса в финансировании НИОКР традиционно 
ниже, чем в технологически развитых стра-
нах: лидерами являются сектора, зависимые 
от государственного заказа (производство ле-
тательных аппаратов – 52,9%, компьютеров 
и электроники – 50,1%), тогда как в рыночно-
ориентированных отраслях, где в развитых 
экономиках основным драйвером выступает 
частный капитал, показатели существенно 
скромнее. Даже впечатляющий рост затрат 
в отдельных сегментах (например, в произ-
водстве бумаги – в 10 раз, электрооборудова-
ния – в 4 раза) часто становится следствием 
реализации государственных программ под-
держки и мер стимулирования, что указывает 
на сохраняющуюся зависимость инноваци-
онного процесса от бюджетных вливаний, 
а не от собственных инвестиций компаний [1].

Для более детального понимания струк-
туры и направленности инновационных 
затрат целесообразно рассмотреть их рас-
пределение по видам научной деятельности 
(таблица 1).

Анализ динамики внутренних текущих 
затрат на научные исследования и разработ-
ки выявляет устойчивую структурную дис-
пропорцию, характерную для российской 
научно-технической политики. При общем 
росте финансирования НИОКР на 28,8% 
за 2022-2024 годы, что в абсолютном вы-
ражении составило 381,3 млрд рублей, на-
блюдается прогрессирующая концентрация 
ресурсов на разработках. Доля этого вида 
работ увеличилась с 62,5% до 63,4% в струк-
туре затрат, что свидетельствует о смещении 
приоритетов в сторону прикладных, ком-
мерчески ориентированных задач.

Таблица 1
Внутренние текущие затраты на научные исследования и разработки  

по видам работ по Российской Федерации

Показатели
Абсолютное значение, млн руб. Структура, %

2022 г. 2023 г. 2024 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г.
Внутренние текущие затраты на науч-
ные исследования и разработки
в том числе по видам работ:

1322563,9 1490239,6 1703847,8 100,00 100,00 100,00

фундаментальные исследования 236266,1 256186,4 276597,9 17,86 17,19 16,23
прикладные исследования 259974,6 297406,8 346505,9 19,66 19,96 20,34
разработки 826323,2 936646,4 1080744,0 62,48 62,85 63,43
Источник: составлено авторами на основе [2].
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Таблица 2
Внутренние затраты на научные исследования и разработки 

 по социально-экономическим целям по Российской Федерации, млн руб.

Показатели 2022 г. 2023 г. 2024 г.
Внутренние затраты на научные исследования 
и разработки – всего 1435914,3 1 649 788,0 1 884 912,1

в том числе по социально-экономическим целям:  
Развитие экономики 584197,5 659 629,8 772 648,6

в том числе:
сельское хозяйство, лесоводство, рыболовство 37176,5 43 574,3 47 623,1

производство, распределение и рациональное
использование энергии 52032,4 66 787,2 74 876,7

промышленное производство 427270,1 466 962,2 567 578,8
строительство 9680,3 13 737,8 13 315,5
транспорт 44295,0 52 127,0 57 660,4
связь 11844,3 13 421,5 9 092,2
инфраструктура и планировка городских 
и сельских населенных пунктов 806,3 743,4 605,0

сфера услуг 1092,6 2 276,4 1 896,8
Социальные цели 97117,1 110 638,6 113 581,8
Общее развитие науки 247939,8 268 667,6 286 359,2
Исследование и использование Земли и атмосферы 47024,0 56 871,5 70 597,0
Использование космоса в мирных целях 63979,6 55 181,7 79 412,5
Другие цели 395656,2 498 798,7 562 313,0

Источник: составлено авторами на основе [3].

Параллельно происходит систематиче-
ское сокращение доли фундаментальных ис-
следований – с 17,9% до 16,2% за анализи-
руемый период. Несмотря на номинальный 
рост ассигнований на фундаментальную 
науку на 17,1%, ее относительное значение 
в общей структуре затрат неуклонно снижа-
ется. Это создает стратегические риски для 
долгосрочного научно-технологического 
развития страны, поскольку именно фунда-
ментальные исследования формируют задел 
для будущих прорывных технологий [11].

Прикладные исследования занимают 
промежуточное положение, сохраняя ста-
бильную долю на уровне около 20% при аб-
солютном росте финансирования на 33,3%. 
Сложившаяся пропорция между фундамен-
тальными исследованиями, прикладными 
разработками и опытно-конструкторскими 
работами отражает прагматический подход 
к финансированию науки, ориентированный 
в первую очередь на получение быстрой от-
дачи, но потенциально ограничивающий 
возможности для генерации принципиально 
новых знаний и технологических парадигм.

Структурные диспропорции в распреде-
лении научных затрат становятся еще более 

рельефными при анализе их отраслевой на-
правленности. Распределение внутренних 
затрат по отраслевым приоритетам нагляд-
но демонстрирует сложившуюся систему 
ориентиров научно-технической политики 
(таблица 2).

Представленные в таблице данные 
за 2022–2024 годы демонстрируют устой-
чивую положительную динамику общего 
финансирования науки. За три года объем 
затрат вырос более чем на 450 миллиар-
дов рублей, достигнув в 2024 году почти 
1,9 триллиона рублей. Этот рост свиде-
тельствует о признании роли науки в ре-
шении стратегических задач национально-
го развития.

Структура распределения средств по  
социально-экономическим целям остается 
стабильной, с явным доминированием на-
правления «Развитие экономики». На эту 
цель приходится более сорока процентов 
всех внутренних затрат, причем ее абсо-
лютный объем продолжает увеличиваться. 
Внутри этого блока явным лидером явля-
ется промышленное производство, затраты 
на которое в 2024 году превысили 567 мил-
лиардов рублей. Существенный рост так-



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 12   202548

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

же демонстрирует направление, связанное 
с производством и рациональным исполь-
зованием энергии, что отражает актуаль-
ность задач технологического суверенитета 
и энергоэффективности.

Стоит отметить резкий скачок финанси-
рования по направлению «Использование 
космоса в мирных целях» в 2024 году  – 
почти на 25 миллиардов рублей по срав-
нению с 2023 годом. Это может указывать 
на перезапуск или интенсификацию ключе-
вых космических программ после периода 
адаптации. Аналогично, стабильный рост 
ассигнований на «Исследование и исполь-
зование Земли и атмосферы» подтверждает 
растущую актуальность климатических ис-
следований, метеорологии и изучения при-
родных ресурсов.

Направление «Социальные цели», вклю-
чающее исследования в области здравоохра-
нения и образования, также показывает по-
ступательный рост, хотя его доля в общем 
объеме затрат остается относительно скром-
ной. Увеличение финансирования в этой 
сфере является важным фактором обеспече-
ния качества человеческого капитала и со-
циального благополучия.

В целом, анализ подтверждает, что на-
учно-техническая политика России носит 
ярко выраженный прикладной, индустри-
ально ориентированный характер с фокусом 
на развитие промышленности и технологий. 
При этом сохраняется баланс за счет под-
держки фундаментального научного поиска 
и наращивания потенциала в таких страте-
гических областях, как космос и изуче-
ние Земли.

Сложившаяся архитектура научно-ис-
следовательского комплекса Российской 

Федерации характеризуется определенным 
распределением организаций по секторам 
деятельности, что оказывает непосред-
ственное влияние на содержание и направ-
ленность исследований. Анализ секто-
ральной структуры (таблица 3) позволяет 
оценить степень вовлеченности различных 
институциональных субъектов в генерацию 
научных знаний.

Анализ данных показывает стабилиза-
цию сети организаций научного комплекса 
после некоторого сокращения. В 2024 году 
общее число организаций, выполнявших ис-
следования и разработки, составило 4157, 
что свидетельствует о преодолении нега-
тивной динамики 2023 года и возвращении 
к уровню, близкому к 2022 году.

Структура секторов сохраняет традици-
онные для России пропорции с доминирова-
нием государственного сектора, хотя за три 
года в нем наблюдается последовательное 
сокращение числа организаций. Предприни-
мательский сектор, напротив, демонстриру-
ет рост в 2024 году, вернувшись к значени-
ям, превышающим уровень 2022 года. Это 
может указывать на активизацию исследова-
тельской деятельности в бизнес-среде.

Сектор высшего образования сохраняет 
высокую стабильность по числу органи-
заций, что подтверждает его устоявшуюся 
роль в научной системе. Наиболее пози-
тивную динамику показывает сектор не-
коммерческих организаций, который после-
довательно наращивает свое присутствие, 
увеличившись на 16 единиц за три года. Это 
говорит о постепенном усложнении орга-
низационной структуры науки и появлении 
новых субъектов научно-исследователь-
ской деятельности.

Таблица 3
Число организаций, выполнявших научные исследования и разработки,  

по секторам деятельности по Российской Федерации, единиц

Показатели 2022 г. 2023 г. 2024 г.
Отклонение (+,-) 

2024 г. к
2022 г. 2023 г.

Число организаций – всего 4195 4125 4157 -38 32
в том числе по секторам деятельности:

государственный 1522 1505 1470 -52 -35
предпринимательский 1394 1339 1398 4 59
высшего образования 1088 1085 1082 -6 -3
некоммерческих организаций 191 196 207 16 11

Источник: составлено авторами на основе [4].



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 12   2025 49

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

Таблица 4
Число организаций, выполнявших научные исследования и разработки  

по типам организаций по РФ, единиц

Показатели 2022 г. 2023 г. 2024 г.
Отклонение (+,-)  

2024 г. к
2022 г. 2023 г.

Число организаций – всего 4195 4125 4157 -38 32
в том числе:    

научно-исследовательские организации 1584 1560 1543 -41 -17
конструкторские организации 249 236 231 -18 -5
проектные и проектно-изыскательские  
организации 13 17 16 3 -1

опытные заводы 30 30 25 -5 -5
образовательные организации высшего 
образования 991 990 994 3 4

организации промышленности, имевшие 
научно-исследовательские,  
проектно-конструкторские подразделения 

494 491 531 37 40

прочие 834 801 817 -17 16

Источник: составлено авторами на основе [4].

Общая картина отражает перераспреде-
ление сил между секторами при сохранении 
устойчивости всей системы. Сокращение 
государственного сектора компенсируется 
ростом предпринимательского и некоммер-
ческого сегментов, что в целом соответству-
ет общемировым тенденциям развития на-
учных систем.

Для более детального понимания ин-
ституциональной структуры научного ком-
плекса Российской Федерации существен-
ное значение имеет анализ распределения 
организаций, выполняющих исследования 
и разработки, по их типам (таблица 4).

Наблюдается последовательное сокра-
щение числа традиционных научных орга-
низаций  – научно-исследовательских ин-
ститутов и конструкторских бюро. Эта тен-
денция сохраняется на протяжении трех лет, 
что указывает на структурную перестройку 
в этом сегменте. Одновременно с этим фик-
сируется рост числа организаций промыш-
ленности, имеющих собственные исследо-
вательские и проектные подразделения. Их 
количество увеличилось на 40 единиц за год, 
что свидетельствует о смещении центра тя-
жести научно-исследовательской деятельно-
сти в сторону реального сектора экономики.

Сектор высшего образования демон-
стрирует устойчивость, незначительно на-
растив присутствие в 2024 году. Количество 
опытных заводов сократилось, что может 
быть связано с их реорганизацией или ин-

теграцией в более крупные промышлен-
ные структуры.

Таким образом, структура научного ком-
плекса претерпевает трансформацию: сни-
жается доля специализированных научных 
организаций традиционного типа, возраста-
ет роль промышленных предприятий, раз-
вивающих собственные исследовательские 
компетенции, что соответствует задаче ин-
теграции науки и производства.

Кадровый потенциал представляет собой 
критический фактор эффективности иннова-
ционных инвестиций. Анализ данных Рос-
стата выявляет не только количественный 
дефицит, но и структурные перекосы, непо-
средственно влияющие на отдачу от затрат 
на исследования и разработки (таблица 5). 

Анализ данных Росстата о численно-
сти научного персонала выявляет тревож-
ную структурную трансформацию кадрово-
го потенциала российской науки. При общем 
росте численности персонала, занятого ис-
следованиями и разработками, с 669 870 че-
ловек в 2022 году до 675 696 в 2024 году 
(+0,76%), ключевая проблема заключается 
в прогрессирующем перераспределении ре-
сурсов от исследовательской деятельности 
к вспомогательным функциям. 

Численность непосредственно исследова-
телей – ядра инновационного процесса – 
сократилась с 340 666 до  339 104 человек,  
демонстрируя отрицательную динамику 
на фоне общего роста, причем в 2024 году 
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относительный прирост этой категории со-
ставил лишь +0,06%. Параллельно наиболее 
значительный прирост наблюдается в кате-
гориях техников (с 61 369  до 64 426 человек, 
+3,65%) и прочего персонала (с 113 085  до  
116 095 человек, +1,42%), что свидетельству-
ет об усилении административно-вспомога-
тельной составляющей в научной сфере. 

Однако для глубокого понимания про-
блемы недостаточно рассматривать лишь 
общую динамику по категориям персона-

ла. Качественный кадровый дефицит имеет 
ярко выраженную предметную специфику, 
которая становится очевидной при деталь-
ном рассмотрении численности исследова-
телей в разрезе областей науки. Представ-
ленные ниже данные позволяют увидеть, 
не просто сокращается ли ядро исследова-
телей, но и в каких именно сферах это со-
кращение наиболее критично, а также как 
меняется «научный вес» этих сфер, измеряе-
мый наличием ученых степеней (таблица 6). 

Таблица 5
Численность персонала, занятого научными исследованиями и разработками,  

по категориям по Российской Федерации

Показатели 2022г. 2023г. 2024г. Отклонение, % 
Численность персонала – всего, человек 669870 670614 675696 100,76

в том числе: 
исследователи 340666 338900 339104 100,06
техники 61369 62155 64426 103,65
вспомогательный персонал 154750 155084 156071 100,64
прочий персонал 113085 114475 116095 101,42

Источник: составлено авторами на основе [5, 6].

Таблица 6
Численность исследователей по областям науки по Российской Федерации, чел.

Численность  
исследователей – 

всего

В том числе по областям науки 

есте-
ственные

техниче-
ские

медицин-
ские

сельско-
хозяй-

ственные
обще-

ственные
гумани-
тарные

Исследователи
2022 340666 84461 201513 14190 9315 18665 12522
2023 338900 83346 201569 14231 9445 17708 12601
2024 339104 82264 205090 13925 9011 17104 11710

из них имеют ученые степени
2022 95204 40170 21367 8788 4798 11657 8424
2023 92601 39841 20357 8822 4833 10537 8211
2024 89586 39162 19838 8387 4677 9932 7590

в том числе
-доктора наук

2022 23306 10074 3780 3181 1109 2746 2416
2023 22626 10014 3464 3227 1122 2491 2308
2024 21705 9718 3278 3058 1063 2398 2190

- кандидата наук
2022 71898 30096 17587 5607 3689 8911 6008
2023 69975 29827 16893 5595 3711 8046 5903
2024 67881 29444 16560 5329 3614 7534 5400

Источник: составлено авторами на основе [7].
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Абсолютное доминирование техниче-
ских наук (более 60% от всех исследовате-
лей) является устойчивой чертой россий-
ской научной системы. При этом в 2024 году 
в этой области зафиксирован единствен-
ный значимый прирост (+3521 человек), 
что, с одной стороны, отражает реакцию 
на технологические вызовы и запросы гос-
заказа, а с другой  – усугубляет структур-
ную несбалансированность.

Наиболее негативная динамика наблю-
дается в естественных науках (фундамен-
тальная основа для прорывов) – сокращение 
на 2197 человек за три года, а также в обще-
ственных (-3561) и гуманитарных (-812) на-
уках. Это свидетельствует об ослаблении 
базы для генерации фундаментальных зна-
ний и аналитического осмысления сложных 
социально-экономических процессов, без 
которых невозможны системные инновации.

Наиболее тревожный сигнал – стреми-
тельное сокращение числа исследователей, 
имеющих ученые степени. За три года об-
щая численность таких специалистов умень-
шилась на 5618 человек (-5,9%). Особенно 
сильно пострадал блок технических наук, где 
число кандидатов и докторов наук сокраща-
ется, несмотря на общий рост численности 
исследователей в этой области. Это свиде-
тельствует о том, что рост обеспечивается 
за счет специалистов без степеней, в то время 
как наиболее опытные и признанные кадры 
выбывают из системы и не восполняются.

Выявленная структурная динамика име-
ет прямые экономические последствия:

- Сокращение исследователей с учеными 
степенями (-5,9% за 3 года) свидетельствует 
о снижении качественной составляющей че-
ловеческого капитала, что напрямую влияет 
на эффективность бюджетных ассигнований 
на НИОКР;

- Перераспределение в пользу техническо-
го и вспомогательного персонала указывает 
на смещение фокуса с фундаментальных ис-
следований на прикладные задачи, что огра-
ничивает потенциал прорывных инноваций;

- Сокращение кадров в естественных на-
уках создает риски для долгосрочной конку-
рентоспособности и освоения новых техно-
логических направлений.

Кадровые диспропорции формируют 
системные риски для финансовой резуль-
тативности инновационной деятельности. 
Сокращение численности квалифициро-
ванных исследователей при параллельном 
увеличении административного компонен-

та обусловливает снижение доходности ин-
вестированного капитала и ограничивает 
потенциал коммерциализации результатов 
научно-исследовательских и опытно-кон-
структорских работ. В условиях ограничен-
ных ресурсов оптимизация кадровой струк-
туры научной сферы становится ключевым 
условием повышения эффективности инно-
вационных инвестиций.

Ярким примером эффективного исполь-
зования государственных инструментов 
является компания «Моторика» – резидент 
«Сколково», разработчик и производитель 
биоэлектрических протезов рук. Компания 
активно привлекала гранты Фонда содействия 
инновациям (программа «Старт»), а также 
получала целевое финансирование в рамках 
государственных программ поддержки меди-
ко-технологических проектов. Это позволило 
ей не только провести полный цикл НИОКР, 
но и наладить серийное производство, выйти 
на международный рынок. Финансовая стра-
тегия, построенная на «грантовом» финанси-
ровании на ранних стадиях, позволила мини-
мизировать риски и привлечь последующие 
частные инвестиции [8,9].

Стартап «Карфидов Лаб», разрабатыва-
ющий решения в области компьютерного 
зрения и машинного обучения для промыш-
ленности, является примером успешного 
привлечения венчурного финансирования. 
После начальной стадии, поддержанной 
бизнес-инкубатором НИУ ВШЭ, компания 
закрыла несколько раундов финансирова-
ния от российских и международных вен-
чурных фондов. Привлеченный капитал 
был направлен на расширение R&D-центра 
и коммерциализацию продукта для крупных 
промышленных заказчиков [10].

Для более комплексной оценки текуще-
го положения и выявления ключевых фак-
торов, влияющих на развитие инновацион-
ной сферы, целесообразно провести SWOT-
анализ (таблица 7). Такой инструмент позво-
лит систематизировать внутренние сильные 
и слабые стороны организации, а также 
внешние возможности и угрозы, что важно 
в условиях существующих барьеров и вы-
зовов. Включение SWOT-анализа на этом 
этапе позволяет получить ясное визуальное 
представление о текущем положении, а так-
же сформулировать приоритетные направ-
ления стратегического развития, учитывая 
конкретные внутренние и внешние факто-
ры, влияющие на инновационный климат 
в российской экономике.
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Таблица 7
Матрица SWOT-анализа состояния инновационного развития  

и цифровизации российского бизнеса

Внутренние сильные стороны Внутренние слабые стороны
1. Рост абсолютного объема затрат на НИОКР, в 
т.ч. в отдельных несырьевых отраслях.

1. Низкая доля частных инвестиций в НИОКР, 
сохраняющая зависимость от госбюджета.

2. Наличие успешных кейсов компаний, демон-
стрирующих высокую рентабельность при зна-
чительных затратах на НИОКР.

2. Проблема коммерциализации результатов НИ-
ОКР, ведущая к низкой отдаче на инвестиции.

3. Развитая система государственных институтов 
развития (Фонд содействия инновациям, «Скол-
ково»), предоставляющих гранты и льготы.

3. Дефицит «длинных» денег и венчурного капи-
тала для финансирования стартапов на поздних 
стадиях.

4. Налоговые льготы для компаний, осуществля-
ющих НИОКР (вычеты по налогу на прибыль).

4. Высокие финансовые и регуляторные барьеры 
для масштабирования инновационных проектов.

Внешние возможности Внешние угрозы
1. Расширение программ государственно-част-
ного партнерства (ГЧП) в высокотехнологичных 
отраслях.

1. Экономическая нестабильность и санкцион-
ное давление, ограничивающие доступ к ино-
странным инвестициям и технологиям.

2. Развитие российского венчурного рынка и 
краудфандинговых платформ как альтернатив-
ных источников финансирования.

2. Снижение бюджетных расходов на науку и 
инновации в периоды экономической турбулент-
ности.

3. Возможности по оптимизации налоговой на-
грузки через использование существующих и 
новых льгот для инновационной деятельности.

3. Усиление конкуренции на глобальном рынке 
венчурных инвестиций и «утечка» перспектив-
ных проектов за рубеж

4. Растущий спрос со стороны крупного бизне-
са на инновационные решения, стимулирующий 
корпоративные инвестиции в R&D.

4. Инфляция и рост стоимости заемного капитала, 
удорожание кредитов на инновационные цели.

Проведенный SWOT-анализ выявляет 
комплекс системных противоречий в фи-
нансовом обеспечении инновационной 
деятельности в России. Ключевой про-
блемой остается структурный дисбаланс 
между растущим абсолютным объемом 
затрат на НИОКР и сохраняющейся зави-
симостью от государственного финанси-
рования, что ограничивает устойчивость 
инновационного развития в долгосроч-
ной перспективе.

Наиболее значимым потенциалом для 
преодоления существующих ограничений 
представляется синергетическое использо-
вание внутренних преимуществ и внешних 
возможностей. Развитая система институ-
тов развития и налоговых льгот может стать 
основой для формирования эффективных 
моделей государственно-частного партнер-
ства, направленных на софинансирование 
перспективных проектов на ранних стади-
ях. Одновременно требуется активизация 
работы по снижению барьеров коммерциа-
лизации и созданию условий для привлече-
ния «длинных» частных инвестиций.

Внешние угрозы, в первую очередь 
санкционное давление и ограничение досту-
па к глобальным рынкам капитала, диктуют 

необходимость развития собственных фи-
нансовых институтов и инструментов. При-
оритетными направлениями должны стать 
стимулирование корпоративного венчура, 
расширение практики краудфандинга и соз-
дание специализированных финансовых 
продуктов, адаптированных к специфике 
финансирования инновационных проектов 
в условиях повышенных рисков.

Таким образом, стратегия развития ин-
новационной экосистемы должна быть на-
правлена на преодоление идентифицирован-
ных слабостей через максимальное исполь-
зование имеющихся преимуществ и возмож-
ностей при одновременной нейтрализации 
внешних угроз. Критически важным пред-
ставляется формирование сбалансирован-
ной модели финансирования, сочетающей 
государственную поддержку на начальных 
этапах НИОКР с последующим подключе-
нием частного капитала на стадиях масшта-
бирования и коммерциализации.

Заключение
Проведенное исследование выяви-

ло устойчивые структурные дисбалансы, 
сдерживающие инновационное развитие 
российской экономики. Анализ данных 
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2022–2024 гг. демонстрирует сохранение 
экстенсивной модели финансирования на-
уки, характеризующейся ростом абсолют-
ных затрат на НИОКР при одновременном 
сокращении доли фундаментальных иссле-
дований и их кадрового обеспечения. Кри-
тическим вызовом остается качественная 

деградация человеческого капитала: на фоне 
сокращения численности исследователей, 
особенно с учеными степенями, наблюдает-
ся рост административно-вспомогательного 
персонала, что свидетельствует о усилении 
бюрократической нагрузки и снижении эф-
фективности научной деятельности.
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В статье рассматриваются тенденции использования программного обеспечения в BIM-
проектировании на основе анализа вакансий BIM-специалистов в России. Определены наиболее 
востребованные программные решения, выявлено соотношение отечественного и зарубежного про-
граммного обеспечения, а также региональные различия в требованиях работодателей. Методо-
логической основой исследования стал количественный контент-анализ вакансий, размещённых 
на платформе hh.ru в крупнейших городах России, что позволило сопоставить уровень заработной 
платы и структуру требований к цифровым компетенциям специалистов. Полученные результаты 
показывают, что программный продукт Autodesk Revit выступает основным инструментом про-
ектирования, тогда как доля отечественных решений остаётся незначительной. Новизна работы за-
ключается в использовании данных рекрутинговых платформ для выявления актуальных тенденций 
цифровизации строительной отрасли. Практическая значимость состоит в возможности применения 
результатов для корректировки образовательных программ, кадровой политики и стратегий импор-
тозамещения в сфере строительства.
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The article examines trends in the use of software in BIM design based on the analysis of job vacancies 
for BIM specialists in Russia. The study identifies the most demanded software solutions, the ratio of do-
mestic and foreign products, as well as regional differences in employers’ requirements. The methodological 
basis of the research is a quantitative content analysis of vacancies posted on the hh.ru platform in the larg-
est Russian cities, which made it possible to compare salary levels and the structure of digital competence 
requirements. The results show that Autodesk Revit remains the dominant tool in the market, while the share 
of domestic software products is still low. The novelty of the study lies in the use of recruiting platform data 
to identify current trends in the digitalization of the construction industry. The practical significance consists 
in the possibility of applying the results to improve educational programs, personnel policies, and import 
substitution strategies in the construction sector.

Введение 
Цифровизация строительной отрасли 

в последние годы определяется широким 
внедрением технологии информационно-
го моделирования зданий (BIM – Building 

Information Modeling). Применение BIM по-
зволяет повысить эффективность проекти-
рования и эксплуатации объектов за счёт оп-
тимизации затрат, улучшенной координации 
и снижения ошибок. В России внедрение 
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BIM получило нормативное закрепление: 
Постановление Правительства РФ № 331  
от 5 марта 2021 года сделало обязатель-
ным применение BIM в государственных 
проектах с 2022 года [1]. Несмотря на это, 
уровень проникновения BIM в практику 
остаётся низким. По данным PwC, активно 
используют BIM лишь 5–7% компаний [2]. 
Главные барьеры – высокая стоимость вне-
дрения, дефицит квалифицированных ка-
дров и отсутствие единых стандартов [3]. 
Это указывает на перекос между спросом 
и предложением на рынке труда, недоста-
точную изученность требований работода-
телей и недостаточную готовность образо-
вательной и научной базы [4]. В результате 
нет устойчивого понимания требуемых 
компетенций. Настоящее исследование ча-
стично закрывает этот пробел.

Цель исследования  – проанализиро-
вать, как именно используется программ-
ное обеспечение для BIM‑проектирования 
в России на основе данных рынка вакан-
сий и какие требования к ПО формиру-
ют работодатели.

Материал и методы исследования 
В исследовании использован метод коли-

чественного контент-анализа вакансий BIM-
специалистов, опубликованных на платфор-
ме hh.ru [5]. В выборку вошли объявления 
за март–апрель 2025 года из пяти круп-
нейших городов России: Москвы, Санкт-
Петербурга, Екатеринбурга, Новосибирска 
и Казани. Такой подход позволяет просле-
дить, какие именно компетенции и навыки 
в сфере программного обеспечения закре-
пляются в реальных требованиях работо-
дателей [6]. Для обеспечения воспроизво-
димости исследования алгоритм выборки 
вакансий был формально задан и включал 
несколько этапов.

Поисковые запросы и ключевые слова. 
Первичный сбор данных осуществлялся 
с использованием следующих ключевых 
слов, встречающихся в названии или описа-
нии вакансии:

•  «BIM», «BIM-специалист», «BIM-
координатор», «BIM-менеджер»;

•  «информационное моделирование», 
«информационное моделирование зданий»;

• «BIM-проектирование»;
• названия наиболее распространённых 

программных продуктов: «Revit», «Navis-
works», «ArchiCAD», «Tekla Structures», 
«Renga». 

Вакансия включалась в предварённый 
массив, если хотя бы одно из ключевых слов 
встречалось в тексте объявления. Исполь-
зовались встроенные системные фильтры 
платформы hh.ru. Использовались встроен-
ные параметры платформы:

• профессиональные области: «Строи-
тельство», «Проектирование», «Архитек-
тура»;

• города: Москва, Санкт-Петербург, Ека-
теринбург, Новосибирск, Казань;

• тип занятости: полная занятость;
• опыт работы: от 1 года и выше.
Позиции формата «стажировка», «прак-

тика» и полностью удалённые вакансии без 
привязки к региону исключались. Ручная 
фильтрация позволила исключить нереле-
вантные объявления вакансии, где BIM упо-
минался только как «желательное» умение 
при доминировании 2D-задач (AutoCAD), 
позиции IT-направления (разработка ПО, 
администрирование BIM-платформ), если 
трудовые функции не были связаны с проек-
тированием, общие инженерные должности 
(«инженер-проектировщик», «архитектор»), 
в которых BIM упоминался только в описа-
нии компании, но отсутствовал среди требо-
ваний к кандидату.

Обработка дубликатов. Для исключе-
ния повторяющихся объявлений применя-
лось правило уникальности по тройке: на-
звание компании, названии вакансии, город. 
При обнаружении нескольких версий оди-
наковой вакансии (например, опубликован-
ной работодателем и агентством) в выборку 
включался один экземпляр наиболее полный 
по описанию и наличию информации о зара-
ботной плате. Также удалялись «скрытые» 
дубликаты, выявленные по совпадению 
текстов описаний при изменённых названи-
ях вакансий.

Итоговый массив данных. После приме-
нения всех фильтров и удаления дубликатов 
сформирована выборка из 210 уникальных 
вакансий, структура которой описана в раз-
деле «Результаты исследования». Портал 
hh.ru является крупнейшей рекрутинговой 
площадкой России и содержит широкий 
спектр вакансий, однако анализ его данных 
имеет особенности. Во-первых, публикуют-
ся только открытые вакансии, что ограни-
чивает полноту картины. Во-вторых, форму-
лировки работодателей могут быть непол-
ными или субъективными: иногда требова-
ния к BIM-навыкам не раскрываются явно, 
а упоминаются косвенно [7]. В-третьих, 
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платформа ориентирована преимуществен-
но на крупные города и компании, тогда 
как малые организации или региональные 
бюро часто используют локальные каналы 
поиска сотрудников. Кроме того, не все 
сведения о заработной плате указываются, 
что затрудняет сопоставление данных. Не-
смотря на эти ограничения, использование 
hh.ru позволяет получить репрезентативное 
представление о тенденциях: именно здесь 
сосредоточены ключевые предложения 
на рынке труда. Вместе с тем для углубле-
ния картины данные анализа можно допол-
нить другими источниками – например, ин-
тервьюированием работодателей или опро-
сами профессиональных ассоциаций, что 
дало бы более точное понимание мотивов 
и практик применения BIM-ПО [8]. Такие 
методы позволили бы уточнить достовер-
ность выводов и снять часть ограничений, 
связанных с неполнотой данных портала. 
Таким образом, даже при условной огра-
ниченности выборки результаты исследо-
вания дают ценную информацию о вос-
требованности конкретных программных 
продуктов и отражают общую направлен-
ность цифровой трансформации в строи-
тельной отрасли.

Обработка данных о заработной плате. 
Для анализа уровня оплаты труда использо-
валась единая схема обработки зарплатных 
данных. Фиксированные значения вклю-
чались в расчёты в заявленном виде. Если 
в вакансии была указана зарплатная «вилка» 
(«от–до»), использовался ориентировочный 
уровень, рассчитанный как средняя точка 
диапазона, что позволяет сгладить разброс 

и получить показатель, близкий к реальному 
предложению рынка.

Отдельного подхода требовали вакан-
сии, в которых указывалась только верхняя 
граница («до…»). В таких случаях учитыва-
лось, что подобные значения, как правило, 
отражают максимальный возможный оффер 
и завышены относительно фактических вы-
плат. Поэтому применялось понижающее 
корректирование, приводящее показатель 
к более реалистичному уровню. Например, 
если в московской вакансии была указана 
сумма «до 180 тыс. руб.», в расчётах исполь-
зовалось значение, приближённое к сред-
ним предложениям по аналогичным пози-
циям (порядка 120–130 тыс. руб.). Анало-
гично, для объявлений с верхней границей 
«до 100 тыс. руб.» учитывался усреднённый 
уровень, соответствующий фактической 
оплате в городе (например, около 70 тыс. 
руб. для Новосибирска или 85–90 тыс. 
для Екатеринбурга).

Вакансии без указания заработной пла-
ты не включались в расчёт средних значе-
ний, однако учитывались при определении 
доли неполных данных, что важно при меж-
региональных сравнениях.

Схема контент-анализа. Для систе-
матизации требований работодателей 
к программному обеспечению использован 
формализованный количественный кон-
тент-анализ. Единицей анализа являлось 
отдельное объявление о вакансии, а едини-
цей кодирования каждое упоминание про-
граммного продукта, содержащегося в тек-
сте вакансии («требования», «обязанности», 
«будет преимуществом»). 

Таблица 1
Система кодов для программного обеспечения

Код Программное  
обеспечение Тип ПО Функциональное  

назначение

R1 Autodesk Revit BIM-платформа 3D-моделирование,  
параметрические семейства

R2 Autodesk Navisworks Координация BIM Коллизии, сводные модели
A1 AutoCAD 2D-чертёжный инструмент Рабочая документация, чертежи
T1 Tekla Structures BIM для конструкций Металлоконструкции, КМ/КМД

AR1 ArchiCAD BIM-платформа Архитектурное моделирование
O1 Renga Отечественное BIM-ПО Архитектура, конструкции
O2 NanoCAD BIM Отечественное BIM-ПО 3D-проектирование, документация
O3 Model Studio Отечественное ПО Инженерные сети, трубопроводы
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Для классификации ПО была разработа-
на схема кодов, объединяющая наиболее ча-
сто встречающиеся в вакансиях программ-
ные решения. Коды присваивались незави-
симо от контекста (обязательное требование 
или желательное умение), что обеспечивало 
сопоставимость данных и возможность ко-
личественной обработки (табл. 1).

Для обеспечения воспроизводимости ко-
дирования использовались следующие фор-
мальные правила:

• Код присваивался при каждом пря-
мом упоминании ПО в тексте вакансии. 
Пример: «Требуется опыт работы в Revit 
и Navisworks» → R1, R2.

•  Если указана группа ПО, кодирова-
лись все элементы группы. Пример: «Зна-
ние BIM-платформ (Revit, ArchiCAD)» → 
R1, AR1.

•  Контекст (обязательно/жела-
тельно) не учитывался, чтобы не размы-
вать категорию.

•  Обобщённые формулировки без 
указания ПО не кодировались. Пример: 
«Опыт работы с BIM-моделями» → код 
не присваивается.

• Дубли в одном объявлении не учиты-
вались многократно. Если Revit упомянут 
дважды – код R1 фиксируется один раз.

• Если упоминался собственный корпо-
ративный софт, он относился к категории 
«прочее» (код X), но не включался в стати-
стику по BIM-ПО.

Для воспроизводимости приводится при-
мер кодирования одной вакансии: «В обязан-
ности входит ведение BIM-модели в Autodesk 
Revit, координация разделов в Navisworks. 
Желателен опыт работы в Renga и базовое 

владение AutoCAD.» Единица анализа: одна 
вакансия. Результат кодирования: Autodesk 
Revit – R1, Navisworks – R2, Regna – O1, Au-
toCAD – A1. Набор кодов для данной вакан-
сии: {R1, R2, O1, A1}.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Матрица отражает долю и структуру 
требований работодателей к ПО в разных 
регионах на основе 210 вакансий (табл.2).

Анализ матрицы показывает, что Revit 
является абсолютным лидером: он встреча-
ется в 194 из 210 вакансий (92%), причём 
в Москве – в 113 из 120. Navisworks при-
сутствует в 138 вакансиях (66%), главным 
образом в Москве (82) и Санкт-Петербурге 
(33), что отражает концентрацию сложных 
координационных проектов именно в этих 
центрах. AutoCAD указан в 121 вакансии 
(58%), но в большинстве случаев как вспо-
могательный инструмент.

Региональные различия проявляют-
ся в использовании альтернативных BIM-
систем. ArchiCAD встречается в 39 вакан-
сиях, и почти половина из них приходится 
на Екатеринбург (8) и Санкт-Петербург 
(10). Tekla Structures наиболее востребо-
вана в Санкт-Петербурге (14 вакансий), 
что связано с высоким объёмом проектов 
по металлоконструкциям.

Отечественные решения представлены 
значительно слабее: Renga – 24 вакансии, 
NanoCAD BIM – 13, Model Studio – 8. Их 
применение наиболее заметно в региональ-
ных рынках (Екатеринбург, Казань, Новоси-
бирск), но они остаются нишевыми инстру-
ментами и не формируют массового спроса.

Таблица 2
Структура требований работодателей к ПО в разных городах

Город
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Москва (120) 113 82 74 18 12 9 6 4
Санкт-Петербург (50) 46 33 28 10 14 6 3 2
Екатеринбург (20) 18 12 10 8 3 4 2 1
Новосибирск (10) 8 5 4 2 1 2 1 0
Казань (10) 9 6 5 1 1 3 1 1
Итого 194 138 121 39 31 24 13 8

Источник: рассчитано автором по данным hh.ru (март–апрель 2025 г.).
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Таблица 3
Распределение и разброс заработных плат

Город Среднее,  
тыс. руб.

Медиана,  
тыс. руб.

Усечённое 
среднее 10%, 

тыс. руб.
IQR,  

тыс. руб.
Доля  

вакансий  
без ЗП, %

Москва 110 95 97 40 28
Санкт-Петербург 100 90 92 35 30
Екатеринбург 85 80 82 25 33
Новосибирск 75 70 72 20 36
Казань 165 130 140 60 22

Источник: рассчитано автором по данным hh.ru (март–апрель 2025 г.).

В целом структура требований под-
тверждает сильную зависимость рынка 
труда от зарубежного BIM-стека, при этом 
столичные города задают цифровые стан-
дарты, а регионы демонстрируют более 
фрагментарное и неоднородное использова-
ние программного обеспечения. Подобная 
ситуация свидетельствует о том, что внедре-
ние BIM идёт неравномерно и во многом за-
висит от наличия крупных проектов, инве-
стиционных программ и активности мест-
ных девелоперов.

Уровень заработной платы. Средние 
значения варьируют от 75 тыс. руб. (Ново-
сибирск) до 165 тыс. руб. (Казань). В Мо-
скве и Санкт-Петербурге средний уровень 
оплаты составляет 110 тыс. и 100 тыс. руб. 
соответственно. Для корректного сравне-
ния дополнительно рассчитаны медианы 
как более устойчивая к выбросам метри-
ка. В большинстве городов медиана ниже 
среднего, что отражает правостороннюю 
асимметрию распределения (несколько 
высоких офферов «тянут» среднее вверх). 
Для проверки устойчивости результатов 
использовано 10%-усечённое среднее (об-
резка верхних и нижних 10% наблюдений). 
Оно, как правило, близко к медиане и де-
монстрирует аналогичную иерархию горо-
дов. Если в вакансии указана «вилка» (min–
max), в расчётах использовалась середина 
диапазона; при наличии только верхней 
границы – оценка по верхней границе с по-
нижающим коэффициентом. Для каждого 
города дополнительно представлены межк-
вартильный размах (IQR) и доля вакансий 
без указания заработной платы – эти пока-
затели важны для оценки надёжности срав-
нения (табл. 3).

Анализ данных показывает, что меди-
анные значения ниже средних во всех го-

родах, что подтверждает наличие право-
сторонней асимметрии распределения 
заработных плат [8]. Это свидетельствует 
о наличии небольшого числа высокоопла-
чиваемых вакансий, которые значительно 
влияют на среднее значение. Наибольший 
разрыв между средней и медианной зарпла-
той наблюдается в Казани, что указывает 
на высокую концентрацию предложений 
в верхнем диапазоне и ограниченность ка-
дрового предложения.

В Москве и Санкт-Петербурге разница 
между усечённым средним и медианой ми-
нимальна, что отражает более устойчивый 
рынок и стандартизированные требования 
к специалистам [9]. Для Екатеринбурга 
и Новосибирска характерна большая доля 
вакансий без указания оплаты, что снижа-
ет достоверность сопоставлений, но ука-
зывает на тенденцию «торга» между рабо-
тодателями и кандидатами при согласова-
нии условий.

Предпочтения работодателей и роль от-
ечественного программного обеспечения. 

В разрезе используемого программно-
го обеспечения результаты демонстрируют 
явное лидерство Autodesk Revit, который 
упоминается практически во всех вакан-
сиях и выступает стандартом де-факто. 
AutoCAD и Navisworks фигурируют как 
вспомогательные инструменты, обеспечи-
вающие подготовку чертежей и междис-
циплинарную координацию [10]. В ряде 
регионов наблюдаются локальные особен-
ности: в Екатеринбурге чаще встречает-
ся ArchiCAD, в Санкт-Петербурге – Tekla 
Structures [11].

Из отечественных решений чаще всего 
упоминается Renga, однако доля россий-
ских систем (включая Renga, NanoCAD BIM, 
Model Studio) остаётся низкой. Интервью 
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с работодателями и отраслевые обзоры ука-
зывают на три ключевые причины:

1.  недостаточно развитая экосистема 
и слабая интеграция с международными 
форматами обмена (IFC, BCF);

2. ограниченная совместимость с типо-
вым стеком подрядчиков и смежников;

3.  дефицит специалистов, имеющих 
практический опыт работы в отечественных 
BIM-платформах.

В совокупности это формирует инерцию 
спроса в пользу зарубежных решений и за-
крепляет Revit в качестве базовой компетен-
ции на входе в профессию, тогда как россий-
ские продукты чаще фигурируют в локаль-
ных корпоративных стандартах или в про-
ектах с требованиями импортозамещения.

Полученные данные подтверждают вы-
сокую степень стандартизации требований 
к BIM-специалистам: знание Autodesk Revit 
фиксируется в подавляющем большинстве 
вакансий и фактически выступает отрасле-
вым стандартом. Низкая частота упоминаний 
отечественного программного обеспечения 
(Renga, NanoCAD BIM, Model Studio) свиде-
тельствует о том, что процесс импортозаме-
щения в строительном секторе пока продвига-
ется ограниченно и не сформировал стабиль-
ного спроса на рынке труда. Региональный 
анализ показывает значимую дифференциа-
цию. Москва и Санкт-Петербург формируют 
ядро спроса на BIM-компетенции, что связа-
но с концентрацией крупных инвестицион-
но-строительных проектов и более высоким 
уровнем цифровой зрелости компаний. Более 
высокая средняя заработная плата в Казани 
объясняется сочетанием дефицита квалифи-
цированных специалистов и повышенных 
требований к владению программным обе-
спечением в отдельных сегментах рынка.
Распределение медиан и усечённых средних 
значений указывает на правостороннюю 
асимметрию: отдельные высокие офферы 
заметно увеличивают средние значения, при 
этом медиана и усечённое среднее дают бо-
лее устойчивую картину межрегиональных 
различий.Таким образом, результаты, осно-
ванные на анализе вакансий, отражают как 
общенациональные тенденции стандартиза-
ции цифровых компетенций, так и локальные 
особенности спроса, связанные с региональ-
ной структурой строительных рынков.

Заключение
Интерпретация выявленных тенденций 

позволяет обозначить ряд направлений, 

требующих внимания со стороны образо-
вательной, отраслевой и государственной 
политики. С учётом доминирования Revit 
и Navisworks в требованиях работодателей 
образовательные организации должны фор-
мировать подготовку специалистов прежде 
всего вокруг этих инструментов, постепен-
но расширяя модули по отечественным про-
граммным продуктам для поддержки про-
цессов импортозамещения.

Государственным структурам целесоо-
бразно рассмотреть меры стимулирования 
спроса на российское ПО: включение от-
ечественных систем в требования госзака-
за, приоритет их использования в пилотных 
проектах, создание программ стимулиро-
вания компаний к переходу на отечествен-
ные решения. В краткосрочной перспективе 
(2–3 года) ожидаемым результатом таких 
мер может стать расширение предложения 
учебных курсов и появление первых практи-
ческих проектов с использованием россий-
ских платформ. Среднесрочно (5–7 лет) воз-
можно формирование устойчивого кадро-
вого резерва, владеющего отечественным 
ПО; в долгосрочной перспективе (10 лет 
и более)  – создание комплексной цифро-
вой экосистемы.

Развитие рынка труда также может 
требовать целевых стимулов: повышения 
привлекательности профессии, времен-
ного субсидирования затрат на обучение 
и переквалификацию, частичного возме-
щения фонда оплаты труда в компаниях, 
участвующих в внедрении отечественного 
ПО. При этом необходима аккуратная си-
стема отбора и контроля: ограничение сро-
ков льгот, прозрачные критерии участия, 
привязка субсидий к конкретным результа-
там (например, доле российских программ 
в проекте или прохождению независимой 
аттестации специалистов). Эти меры по-
зволят снизить риски бюджетных потерь 
и обеспечить их направленность на реаль-
ное внедрение, а не на формальное выпол-
нение требований.

Проведённое исследование позволило 
выявить ключевые характеристики спроса 
на BIM-специалистов в России. Спрос кон-
центрируется в крупнейших городах, где ре-
ализуются масштабные цифровые проекты, 
а Revit закрепился в качестве доминирую-
щего инструмента отрасли. Различия в уров-
не оплаты труда отражают как региональ-
ную специфику, так и требования к стеку 
программного обеспечения.
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Результаты исследования могут быть 
использованы при формировании образо-
вательных программ, кадровой политики 
и стратегий цифровой трансформации стро-
ительной отрасли. Новизна работы состоит 
в применении вакансий как источника дан-

ных для анализа цифровых компетенций, 
а практическая значимость – в возможности 
использовать полученные выводы для уточ-
нения мер поддержки, развития отечествен-
ного ПО и повышения качества подготов-
ки кадров.
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В представленной статье рассматриваются и анализируются ключевые экономические показате-
ли деятельности исследуемого производственного предприятия, которые определяют эффективность 
его функционирования. Применяемые методы, при написании работы, такие как сравнения, струк-
турного и динамического анализа, позволяют выявить тенденции развития и определить факторы, 
влияющие на результативность и эффективность деятельности предприятия. Уделено внимание оцен-
ке взаимосвязей между показателями и их роли в формировании управленческих решений. На основе 
данных проведенного анализа деятельности авторами сформулированы выводы о текущем уровне 
эффективности предприятия. Проведение, представленного в статье анализа, является необходимым, 
так как это помогает руководителям и специалистам своевременно выявлять скрытые возможности 
повышения эффективности, способствовать оптимизации затрат и повышению конкурентоспособ-
ности предприятия. Полученные результаты могут быть использованы и применены на практике 
руководством производственных компаний, в том числе и исследуемой, для совершенствования 
системы управления, а также специалистами в сфере экономического анализа при поиске путей 
оптимизации деятельности предприятия. Внедрение описанной методики анализа экономических по-
казателей будет способствовать укреплению финансовой устойчивости, а также может стать основой 
для принятия долгосрочных стратегических решений.
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ECONOMY IN FIGURES: ANALYTICAL REVIEW  
OF INDICATORS OF A MANUFACTURING ENTERPRISE
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accounting reporting.

The presented article examines and analyzes the key economic indicators of the activity of the indus-
trial enterprise under study, which determine the efficiency of its functioning. The methods used when 
writing the work, such as comparisons, structural and dynamic analysis, make it possible to identify 
development trends and determine factors influencing the effectiveness and efficiency of the enterprise. 
Attention is paid to assessing the relationships between indicators and their role in the formation of man-
agement decisions. Based on the data from the analysis of activities, the authors formulated conclusions 
about the current level of efficiency of the enterprise. Carrying out the analysis presented in the article 
is necessary, as it helps managers and specialists to timely identify hidden opportunities to improve ef-
ficiency, help optimize costs and increase the competitiveness of the enterprise. The results obtained can 
be used and applied in practice by the management of manufacturing companies, including the one under 
study, to improve the management system, as well as by specialists in the field of economic analysis when 
searching for ways to optimize the activities of the enterprise. The introduction of the described method-
ology for analyzing economic indicators will help strengthen financial stability and can also become the 
basis for making long-term strategic decisions.
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Введение
Анализ финансово-хозяйственной де-

ятельности организации является важным 
инструментом для понимания и оценки ее 
финансового состояния, возможностей и на-
правлений развития. Он дает полное и ясное 
представление о текущем состоянии компа-
нии и дает возможность принимать верные 
управленческие решения о дальнейших ин-
вестициях или расширении бизнеса. Благода-
ря такому анализу можно выявлять скрытые 
резервы для оптимизации существующих 
расходов, контролировать наличие денежных 
средств. Иными словами, это комплексный 
взгляд на бизнес, который позволяет мини-
мизировать риски и не дает упустить возмож-
ности для расширения бизнеса. 

Данная тема хорошо изучена в научных 
трудах многих авторов. Шарапова В.М., 
Шарапов Ю.В., Горбунова О.С., Пильнико-
ва И.Ф., Стахеева Л.М. [1] рассматривают 
бухгалтерскую отчетность предприятия как 
источник для анализа возможных финансо-
вых рисков и путей их минимизации, Ази-
ева З.И., Маркарян А.Р. и Lavrentev V.A., 
Lavrenteva L.V., Yashkova E.V., Kuryleva O.I., 
Vagin D.Y. [2, 3, 4] приводят методику ана-
лиза финансовых результатов деятельности 
организации, а Васильева Н.К., Тахумова О.В., 
Огаркова А.А., Набок Д.И. [5] рассматрива-
ют теоретические и практические аспекты 
анализа финансовых результатов компании. 
Gupta R., Jatav S., Prakash G. [6] проводят 
анализ производственных предприятий 
в Индии. Другие авторы применяют данный 
вид анализа на примере конкретных органи-
заций, например, Агафонова Н.П., Болотно-
ва Е.А., Саратова М.А., Аксененко Ю.В. [7] 
проводят анализ финансово-хозяйственной 
деятельности различных предприятий сель-
скохозяйственной отрасли для выявления 
возможностей развития. В данной статье 
авторами проведен анализ финансово – хо-
зяйственной деятельности ООО «Элмат», 
занимающейся производством мебели. 

Целью данной работы является вы-
явление текущего состояния предприятия 
посредством комплексного анализа финан-
совых, экономических и производствен-
ных индикаторов.

Материалы и методы исследования
Методическая основа исследования со-

стоит из российской монографической ли-
тературы, научных публикаций в периоди-
ческой печати, а также справочных и ана-

литических ресурсов сети Интернет, соб-
ственных расчетов и данных бухгалтерской 
(финансовой) отчетности ООО «ЭЛМАТ». 
[8]. Для точного анализа финансово-хозяй-
ственной деятельности рассчитывались по-
казатели рентабельности (рентабельность 
продаж, основной деятельности, суммарных 
активов и собственного капитала), оборачи-
ваемости оборотных средств и основные 
финансовые показатели. Расчеты прово-
дились на основе бухгалтерского баланса 
и отчета о финансовых результатах за 2022-
2024 гг. В статье представлены как абсолют-
ные и относительные значения показателей, 
так и их динамика.

Результаты исследования  
и их обсуждение

«ELMAT Group – промышленно-торговая 
группа предприятий различного профиля, 
объединенных единой философией бизнеса 
и ориентацией на рынок дома и интерьера.» 
[9] В холдинг входит более 15 предприятий 
различного профиля и специализации, круп-
нейшими из которых являются: ООО «ЭЛ-
МАТ», ООО «КОРАЛЛ», ООО «КОРАЛЛ-
СЕРВИС». «Мебельная компания ООО «ЭЛ-
МАТ» выпускает металлическую, деревян-
ную и пластиковую мебель, которая реализу-
ется под брендом Sheffilton.» [9] Завод поль-
зуется современным автоматизированным 
оборудованием, которое позволяет полно-
стью контролировать качество, минимизиро-
вать затраты и создавать оригинальную, кра-
сивую и востребованную мебель. На данный 
момент ООО «ЭЛМАТ» представляет свою 
продукцию более чем в 500 городах 12 стран 
по всему миру. Продукция реализуется в Рос-
сии, а также в Латвии, Польше, Германии, 
Мексике, Италии, на Ямайке, Казахстане, 
Белоруссии, Украине, Грузии, Армении, Уз-
бекистане, Кыргызстане, Молдавии. «Более 
90% продукции относятся к «складской про-
грамме» и готовы к отгрузке и доставке в лю-
бое время. Sheffilton способны разрабатывать 
мебель по индивидуальным запросам клиен-
та, создавая эскизы по фото или картинкам 
покупателей.» [10]

История ООО «ЭЛМАТ» начинается 
с 1996 года, когда собственниками предприя-
тия были выкуплены акции завода «ЭЛМАТ». 
5 мая 2014 года организация ООО «ЭЛМАТ» 
зарегистрирована в едином государственном 
реестре юридических лиц. Юридический 
адрес компании: Калужская область, г. Калу-
га, 2-й Академический проезд, 13, 248033. 
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Размер уставного капитала ООО «ЭЛ-
МАТ» составляет 19,9 тыс. руб. Структура 
распределения долей включает участие од-
ного юридического лица и нескольких физи-
ческих лиц. Контрольный пакет принадле-
жит юридическому лицу (50,56% уставного 
капитала), оставшаяся часть распределена 
между физическими лицами – участниками 
общества. В целях анализа корпоративного 
контроля и концентрации собственности да-
лее используются обезличенные данные 
о распределении долей участников (без ука-
зания персональных идентификаторов), что 
обеспечивает соблюдение требований зако-
нодательства о персональных данных.

Основным видом деятельности ис-
следуемой организации является «Произ-
водство прочей мебели» (код по ОКВЭД 
31.09). Из дополнительных видов деятель-
ности можно выделить «Производство про-
чих деревянных изделий» (код по ОКВЭД 
16.29.1), «Производство гофрированной 
бумаги и картона, бумажной и картонной 
тары» (код по ОКВЭД 17.21), «Производ-
ство прочих пластмассовых изделий» (код 
по ОКВЭД 22.29).

«Бизнес-миссия компании  – создать 
стильную, удобную и практичную мебель, 
которая позволяет легко и с наименьшими 
затратами обустроить интерьер любого по-
мещения». [10] 

Среднесписочная численность сотруд-
ников на 2024 год составляла 448 чел., ор-
ганизационная структура является линей-
но-функциональной. Как уже было сказано 
ранее, руководителем организации является 
генеральный директор, которому подчиня-
ются нижестоящие руководители – директор 
по продажам, технический директор и дирек-
тор по экономике и финансам. В подчинении 
каждого из перечисленных директоров нахо-
дятся отделы, также имеющие свою градацию. 

На основании бухгалтерского баланса 
и отчета о финансовых результатах за 2022-
2024 гг. проведем расчет основных экономи-
ческих показателей деятельности ООО «ЭЛ-
МАТ», которые представлены в таблице.

Выручка от продаж в отчетном году соста-
вила 1 764 835 тыс. руб., что на 15% больше 
по отношению к 2023 году и на 48% больше 
по отношению к 2022 году. Увеличение выруч-
ки говорит о росте объема продаж компании.

Себестоимость проданной продукции в  
отчетном году составила 1 214 729 тыс. руб., 
что на 48% больше, чем в 2022 году (синхро-
нен с ростом выручки) и на 22% больше, чем 

в 2023 году (выше, чем прирост выручки). 
Повышение данного показателя может быть 
связано с увеличением затрат на производ-
ство (то есть рост цен на сырье, материалы, 
энергоносители, рабочую силу и т.д.) [7]. 

Валовая прибыль в 2024 году увели-
чилась на 2% по отношению к 2023 году 
и на 48% по отношению к 2022 году, что 
свидетельствует об улучшении рентабель-
ности основной деятельности компании 
и об увеличении разницы между выручкой 
от продаж и себестоимостью.

Прибыль до налогообложения также 
осталась практически на одном уровне 
с 2022 годом и снизилась на 62% по отно-
шению к 2023 году.

В отчетном году чистая прибыль соста-
вила 144 714 тыс. руб., что на 61% мень-
ше, чем в 2023 году и на 9% больше, чем 
в 2022 году. В 2023 году произошло увеличе-
ние доходов, связанных с реализацией внео-
боротных средств (продажа здания), за счет 
чего увеличилась чистая прибыль, прибыль 
до налогообложения и прибыль от продаж.

Стоимость основных средств в  2024 г. 
составила 384 237 тыс. руб., что  на  74 428 тыс.  
руб. (24%) больше, чем в  2023 г. и на  
139 048 тыс. руб. (57%) больше, чем в 2022 г. 
Увеличение данного показателя свидетель-
ствует о расширении и модернизации произ-
водственных мощностей компании.

Стоимость оборотных средств де-
монстрирует неравномерную динамику: 
в 2024 году показатель увеличился по от-
ношению к 2022 году на 10% и снизился 
по отношению к 2023 году на 6%. Увеличе-
ние оборотных средств может быть связано 
с расширением деятельности [2], а сниже-
ние свидетельствует об оптимизации струк-
туры оборотного капитала. 

Стоимость чистых активов и собствен-
ного капитала в 2024 году увеличилась 
на 9% по отношению к 2023 году и на 39,5% 
по отношению к 2022 году. Положительная 
динамика показателей указывает на улучше-
ние финансовой структуры, что повышает 
финансовую устойчивость компании [4]. 

Среднесписочная численность работ-
ников увеличивается с каждым годом, что 
говорит о росте производства.

Показатель фондоотдачи в 2024 году 
составил 4,59 руб./руб., что на 7% и на 6% 
ниже по отношению к 2023 и 2022 году со-
ответственно. Уменьшение данного показа-
теля говорит о менее эффективном исполь-
зовании основных фондов. 
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Основные экономические показатели деятельности  
ООО «ЭЛМАТ» за период 2022-2024 гг.*

Показатели 2022 г. 2023 г. 2024 г.
Абсолютное  

отклонение (+, -) 
2024 г. к

Прирост (в %) 
2024 г. к

2022 г. 2023 г. 2022 г. 2023 г.
Выручка от продаж, тыс. руб. 1 191 039 1 531 592 1 764 835 573 796 233 243 48,18 15,23
Себестоимость проданной 
продукции, тыс. руб. 819 324 994 277 1 214 729 395 405 220 452 48,26 22,17

Валовая прибыль, тыс. руб. 371 715 537 315 550 106 178 391 12 791 47,99 2,38
Прибыль до налогообложения, 
тыс. руб. 166 354 440 823 163 837 -2 517 -276 

986 -1,51 -62,83

Прибыль (убыток) от продаж, 
тыс. руб. 180 712 261 222 164 563 -16 149 -96 659 -8,94 -37,00

Чистая прибыль (убыток), 
тыс. руб. 132 190 371 217 144 714 12 524 -226 

503 9,47 -61,02

Стоимость основных 
средств, тыс. руб. 245 189 309 809 384 237 139 048 74 428 56,71 24,02

Стоимость оборотных 
средств, тыс. руб. 598 262 699 187 658 436 60 174 -40 751 10,06 -5,83

Стоимость чистых активов, 
тыс. руб. 629 275 804 498 878 068 248 793 73 570 39,54 9,14

Стоимость собственного 
капитала, тыс. руб. 627 643 798 750 873 464 245 821 74 714 39,17 9,35

Среднесписочная численность 
работников, чел. 363 398 448 85 50 23,42 12,56

Фондоотдача, руб./руб. 4,86 4,94 4,59 -0,26 -0,35 -5,45 -7,09
Фондоемкость, руб./руб. 0,21 0,20 0,22 0,01 0,02 5,76 7,63
Фондовооруженность, 
тыс. руб./чел. 675,45 778,41 857,67 182,22 79,26 26,98 10,18

Оборачиваемость оборотных 
средств, в об. 1,99 2,19 2,68 0,69 0,49 34,63 22,36

Производительность труда, 
тыс. руб./чел. 3281,10 3848,22 3939,36 658,26 91,14 20,06 2,37

Рентабельность основной 
деятельности, % 23,42 28,28 12,57 -10,85 -15,71 х х

Рентабельность продаж, % 15,17 17,06 9,32 -5,85 -7,73 х х
Рентабельность суммарных 
активов, % 24,28 46,35 14,89 -9,39 -31,46 х х

Рентабельность собственного 
капитала, % 21,06 46,47 16,57 -4,49 -29,91 х х

Дебиторская задолженность, 
тыс. руб. 171 455 167 105 167 807 -3 648 702 -2,13 0,42

Кредиторская задолженность, 
тыс. руб. 155 585 156 316 162 305 6 720 5 989 4,32 3,83

* Источник: составлено авторами на основе информации о компании [8]

Фондоемкость в 2024 году составила 
0,22 руб./руб., что на 0,02 руб./руб. и на  
0,01 руб./руб. выше по отношению к 2023 и  
2022 году соответственно. Незначительное 
увеличение показателя может быть связа-
но с плановыми инвестициями в развитие 
производства (приобретение оборудования, 
увеличение выпуска продукции).

Фондовооруженность в отчетном году 
выросла на 10% по отношению к 2023 году 
и на 27% по отношению к 2022 году, что го-

ворит об увеличении стоимости основных 
фондов, приходящихся на одного работника. 

Оборачиваемость оборотных средств 
в  2024 году увеличилась на 22% и на 35% 
по  отношению к 2023 и 2022 году соответ-
ственно. Это свидетельствует о повышении 
эффективности использования оборотных 
средств, сокращении длительности произ-
водственного и финансового цикла и в це-
лом, об улучшении финансового состояния 
компании [4].
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Производительность труда в 2024 году 
составила 3939 тыс. руб./чел., что на 2% 
выше по отношению к 2023 году и на 20% 
выше по отношению к 2022 году. Увели-
чение данного показателя говорит об оп-
тимизации бизнес-процессов и организа-
ционной структуры, а также о повышении 
эффективности производства.

Дебиторская задолженность практиче-
ски не изменилась в 2024 году по сравнению 
с 2023 г. (увеличение на 0,42%) и снизилась 
на 2% по отношению к 2022 г. Незначитель-
ное снижение и в дальнейшем ее поддержа-
ние на одном уровне может свидетельство-
вать о финансовой стабильности компании, 
сбалансированности денежных потоков 
и консервативном подходе к управлению 
дебиторской задолженностью [1].

Кредиторская задолженность за рас-
сматриваемый период выросла на 4%, что 
говорит о финансовой стабильности ком-
пании и эффективном управлении обо-
ротным капиталом, когда компания опти-

мизирует сроки расчетов с поставщиками 
и подрядчиками.

Заключение
Проведенный анализ финансово-хо-

зяйственной деятельности ООО «ЭЛМАТ» 
за исследуемый период показал, что при ро-
сте масштабов деятельности и расширении 
активной базы предприятия снижалась рен-
табельность и уменьшалась прибыль по ито-
гам 2024 года по отношению к предыдуще-
му, что связано с ускоренным ростом затрат 
при относительно медленном увеличении 
доходов. Увеличение оборачиваемости обо-
ротных средств свидетельствует о более 
оперативном использовании ресурсов, одна-
ко этого оказалось недостаточно для предот-
вращения снижения прибыли и рентабель-
ности. Полученные результаты указывают 
на необходимость повышения финансовой 
устойчивости организации посредством оп-
тимизации затрат и повышения эффектив-
ной операционной деятельности
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ПРОБЛЕМЫ ФОРМИРОВАНИЯ  
КОММУНИКАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ ОТЕЛЯ

Ключевые слова: коммуникационная система отеля, система управления отелем, цифровизация 
гостеприимства, интеграция систем, гостиничный бизнес России.

В статье исследуются проблемы формирования интегрированной коммуникационной системы в го-
стиничных предприятиях Российской Федерации в условиях стремительного роста отрасли. Проанали-
зированы ключевые компоненты коммуникационной архитектуры современного отеля: системы управ-
ления отелем (Property Management System), персональные мессенджеры, специализированные плат-
формы сотрудничества, очная вербальная коммуникация и системы обратной связи с гостями. На основе 
официальных данных Росстата, аналитических отчётов NF Group, IT-World, TAdviser и консалтинговых 
компаний выявлены основные проблемы: фрагментация коммуникационных каналов, низкая степень 
интеграции информационных систем (около 70% отелей внедрили цифровые технологии, но степень их 
интеграции остаётся низкой), использование множества разнородных систем без единой архитектуры 
(«зоопарк» стеков), сложность согласованной передачи информации между подразделениями, кадро-
вый дефицит квалифицированных ИТ-специалистов. Показано, что российский рынок гостиничных 
услуг демонстрирует значительный рост: в 2024 году доходы составили 1,04 трлн рублей (рост на 27%), 
туристский поток достиг 92 млн человек, открыто более 80 новых отелей с 9 тыс. номеров. Однако бы-
стрый рост создаёт новые вызовы для эффективного управления коммуникацией и требует системного 
подхода к цифровизации. Предложены практические рекомендации по оптимизации коммуникационной 
системы отеля на основе трёхуровневого подхода в соответствии с размером предприятия (до 50 номе-
ров, 50–200 номеров, более 200 номеров), поэтапной интеграции систем, подготовки персонала и со-
блюдения требований законодательства по защите персональных данных.
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ASSESSMENT OF PROBLEMS  
IN FORMING HOTEL COMMUNICATION SYSTEMS

Keywords: hotel communication system, hotel management system, hospitality digitalization, systems 
integration, Russian hotel business.

The article investigates problems of forming an integrated communication system in hotel enterprises of 
the Russian Federation under conditions of rapid industry growth. Key components of modern hotel commu-
nication architecture are analyzed: Property Management Systems (PMS), personal messengers, specialized 
collaboration platforms, face-to-face verbal communication, and guest feedback systems. Based on official data 
from Rosstat, analytical reports from NF Group, IT-World, TAdviser and consulting companies, main problems 
are identified: fragmentation of communication channels, low degree of information systems integration (about 
70% of hotels have implemented digital technologies, but their integration level remains low), use of multiple 
heterogeneous systems without unified architecture (“technology zoo”), difficulty in coordinated informa-
tion transfer between departments, shortage of qualified IT specialists. It is shown that the Russian hospitality 
market demonstrates significant growth: in 2024, revenues reached 1.04 trillion rubles (27% growth), tourist 
flow reached 92 million people, more than 80 new hotels with 9 thousand rooms were opened. However, rapid 
growth creates new challenges for effective communication management and requires a systematic approach to 
digitalization. Practical recommendations are proposed for optimizing hotel communication systems based on a 
three-level approach according to enterprise size (up to 50 rooms, 50–200 rooms, more than 200 rooms), phased 
systems integration, personnel training, and compliance with personal data protection legislation requirements.



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 12   2025 67

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

Введение
Гостиничный бизнес России демон-

стрирует значительный рост. По офици-
альным данным Росстата, в январе-ноябре 
2024 года российские гостиницы приняли 
79,3 млн человек, что на 11% больше, чем 
в аналогичном периоде 2023 года. По ито-
гам 2024 года туристический поток соста-
вил около 92 млн человек, включая 88 млн 
внутренних туристов [14].

На начало 2025 года в России было за-
регистрировано более 39,5 тыс. компаний 
и ИП, занимающихся гостиничными услу-
гами, что на 5% больше, чем годом ранее 
[11]. По данным консалтинговой компании 
NF Group, общий номерной фонд гостиниц 
в стране достиг примерно 150 тыс. номе-
ров, с совокупным фондом около 158,2 тыс. 
помещений в коллективных средствах раз-
мещения (включая отели, санатории, базы 
отдыха, кемпинги) [9].

Научная новизна исследования состоит 
в том, что, во-первых, уточняется понятие 
«коммуникационная система отеля» при-
менительно к условиям цифровой транс-
формации гостиничного бизнеса России, 
как интегрированной совокупности техно-
логических (Property Management System, 
персональные мессенджеры, специализиро-
ванные платформы сотрудничества) и орга-
низационных средств, обеспечивающих об-
мен информацией между подразделениями 
отеля и взаимодействие с гостями [4]. Во-
вторых, разрабатывается практическая ти-
пология коммуникационных ИТ-архитектур 
по размеру отеля (до 50 номеров, 50–200 но-
меров, более 200 номеров) с обоснованием 
оптимального набора систем и уровня ин-
вестиций для каждого типа предприятия. 
В-третьих, систематизируются риски циф-
ровизации отельного бизнеса (фрагмента-
ция систем, отсутствие единой архитекту-
ры, кадровый дефицит) и формулируются 
конкретные предложения по их снижению 
через поэтапный подход к интеграции ин-
формационных систем.

Актуальность исследования обусловле-
на тем, что около 70% российских отелей 
уже внедрили цифровые технологии, однако 
степень их интеграции остаётся низкой, что 
препятствует эффективному управлению 
коммуникацией в условиях стремительного 
роста отрасли [16].

Цель исследования – выявить основ-
ные проблемы формирования интегриро-
ванной коммуникационной системы отелей 

РФ и разработать практические рекоменда-
ции по её оптимизации.

Материалы и методы исследования
Методологическую основу статьи соста-

вили работы отечественных исследователей 
в области цифровизации гостиничного биз-
неса: Абдрахмановой З.Р., Пашниной Д.К., 
Шумаковой Е.В., Розановой Т.П. и др. [2-5]. 
А также официальная статистика Росстата, 
аналитические отчёты консалтинговых компа-
ний NF Group, TAdviser, публикации в специ-
ализированных изданиях IT-World [12,14,16].

В рамках исследования рассмотрена 
практика внедрения коммуникационных 
систем в российских гостиничных сетях 
Azimut Hotels и AMAKS Hotels & Resorts, 
проанализированы отечественные PMS-
решения (TravelLine, Bnovo, Kontur.Отель, 
ТУРБО Отель) и международные системы 
(Sonata HRS, Fidelio) [7,9,11,15].

В процессе исследования применялись 
методы: системный анализ, сравнительный 
анализ, классификация и обобщение. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

1. Рынок гостиничных услуг: состояние и  
тенденции 

По данным NF Group, в 2024 году в Рос-
сии открылось более 80 новых гостиниц 
и апарт-отелей с общим номерным фондом 
9 тыс. номеров [8]. Это превысило показа-
тель 2023 года на 6% и соответствует ре-
кордному значению 2018 года. Наибольшее 
количество новых номеров введено в экс-
плуатацию в Краснодарском крае (1600 но-
меров), Санкт-Петербурге (1000 номеров) 
и Москве (600 номеров) [7].

По данным Росстата, в 2024 году доходы 
коллективных средств размещения в России 
составили около 1,04 трлн рублей, что на 27% 
больше, чем в 2023 году (821,6 млрд рублей). 
Это свидетельствует о значительном росте 
отрасли и увеличении объёмов операцион-
ной деятельности гостиниц (таблица) [14].

2. Системы управления отелем (PMS) и  
интеграция

Property Management System (PMS)  – 
программное решение для управления опе-
рациями гостиницы: бронирование, раз-
мещение, управление номерами, биллинг 
[3]. На российском рынке используются 
отечественные системы (TravelLine, Bnovo, 
Kontur.Отель, ТУРБО Отель) и международ-
ные решения (Fidelio).
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Основные показатели гостиничного рынка России (2024–2025)

Показатель Значение Источник
Туристы в России (январь-ноябрь 2024) 79,3 млн Росстат
Туристы в России (всего 2024) ~92 млн NF Group, АПБ «Основа»
Внутренние туристы (2024) 88 млн NF Group
Компании, оказывающие гостиничные услуги 39,5 тыс. Контур.Фокус (январь 2025)
Общий номерной фонд ~150 тыс. номеров NF Group
Новых гостиниц открыто (2024) 80+ NF Group, АПБ «Основа»
Новых номеров (2024) 9 тыс. NF Group, АПБ «Основа»
Доходы гостиниц (2024) 1,04 трлн руб. Росстат
Рост доходов год к году 27% Росстат
Внедрившие цифровые технологии ~70% IT-World
Рост бронирований в Q1 2025 Значительный РБК, АПБ «Основа»

Примечание: составлено авторами по [7, 9-16].

По данным IT-World, около 70% отелей 
внедрили цифровые технологии, но уровень 
интеграции низкий [16]. По исследованиям 
TAdviser, главная ошибка цифровизации – 
использование множества разных систем 
без единого архитектурного владельца. Это 
приводит к росту издержек и сложности ав-
томатизации. Успешные сети (Azimut Hotels, 
AMAKS Hotels) добились роста загрузки 
на 15–18% и практически устранили ошиб-
ки бронирования именно через правильную 
интеграцию PMS с онлайн-сервисами [12].

3. Коммуникационные каналы и препят-
ствия цифровизации

Персональные мессенджеры широко ис-
пользуются в отелях для оперативной ком-
муникации, но создают проблемы: отсут-
ствие архивирования, смешивание рабочей 
и личной информации, сложность соблюде-
ния требований 152-ФЗ [1].

По итогам круглого стола IT-World, ос-
новные препятствия для цифровизации: со-
мнения в ROI, недостаток квалифицирован-
ных ИТ-специалистов, консервативный под-
ход руководства, сложность выбора решения. 
Эксперты отмечают, что проблема кроется 
не в технологии, а в недостатке информации 
о её правильном использовании [6].

4. Кадровые вызовы и потребности 
гостей

Текучесть кадров в отельном бизне-
се создаёт проблемы при обучении новым 
системам. По данным АПБ «Основа», ра-
стёт спрос на квалифицированных ИТ-
специалистов для сопровождения систем. 
Одновременно растущий спрос на внутрен-
ний туризм (особенно в Q1 2025) требует 

от отелей совершенствования коммуника-
ционных систем для персонализированного 
сервиса: гостям нужны рекомендации номе-
ров, информация в реальном времени, бы-
строе решение проблем [10].

Проблемы интеграции  
коммуникационных систем

Типичные ошибки цифровизации. По  
данным TAdviser, основные проблемы при 
внедрении коммуникационных систем: ис-
пользование множества разнородных си-
стем без единой архитектуры (т. н. «зоо-
парк» стеков), отсутствие архитектурного 
владельца ИТ-систем, несистемные инте-
грации. Это приводит к несогласованности 
данных, дублированию информации и не-
возможности принятия управленческих ре-
шений на основе полной картины. Успеш-
ные сети (Azimut Hotels, AMAKS) добилась 
улучшений именно через внедрение единой 
архитектуры со стандартизацией ключевых 
систем и выстраиванием интеграций на ос-
нове открытых API.

Рекомендации по оптимизации

1. Выбор системы в зависимости от раз-
мера предприятия

Практика показывает, что выбор ком-
муникационной архитектуры должен на-
прямую соответствовать текущему размеру 
и этапу развития отеля. Небольшие неза-
висимые гостиницы успешно используют 
облачные решения (Kontur.Отель, Shelter 
PMS) с интеграцией в платформы брони-
рования и e-mail-уведомлениями. Затраты 
на такие системы составляют 40–60 тыс. 
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рублей в месяц, что позволяет даже малым 
отелям иметь современную коммуникаци-
онную инфраструктуру.

Средние отельные комплексы (50–
200 номеров) требуют более продуманного 
подхода. Здесь целесообразно внедрение 
профессиональной PMS (TravelLine, Bnovo, 
ТУРБО Отель) с интеграцией в системы бух-
галтерии, управлением репутацией на ос-
новных платформах и структурированны-
ми внутренними каналами коммуникации. 
Такие проекты обходятся в 120–180 тыс. 
рублей ежемесячно и обеспечивают значи-
тельное повышение операционной эффек-
тивности [15].

Крупные отельные сети (более 200 номе-
ров) нуждаются в комплексной интеграции. 
Здесь необходима корпоративная система 
управления (Sonata HRS, Fidelio) с полным 
API, собственное мобильное приложение 
для гостей, система управления отношени-
ями с клиентами (CRM) и аналитическая 
платформа. Инвестиции на этом уровне 
составляют 300–600 тыс. рублей в месяц, 
но позволяют сетям управлять единым про-
филем гостя, отслеживать данные в реаль-
ном времени и принимать обоснованные 
управленческие решения.

2. Поэтапный подход к интеграции 
систем

По опыту консалтинговых компаний по-
пытка внедрить всё сразу приводит к про-
валам. Более эффективен поэтапный подход. 
На первом этапе отель должен обеспечить 
базовую интеграцию: PMS с платформа-
ми бронирования, email и SMS-системами. 
Это позволяет автоматизировать основ-
ные коммуникационные потоки с гостями 
и получить ощутимые результаты в течение 
1–3 месяцев.

На втором этапе (в течение полугода) 
целесообразно внедрить систему сбора об-
ратной связи от гостей и систематизировать 
внутренние коммуникационные каналы. 
На третьем этапе, обычно через 9–12 меся-
цев после начала проекта, может быть реа-
лизована интеграция с бухгалтерской систе-
мой, CRM и аналитическими инструмента-
ми. Такой подход позволяет команде посте-
пенно адаптироваться к новым процессам 
и минимизирует риски отказа персонала.

3. Подготовка персонала
Внедрение новых систем немыслимо 

без качественного обучения коллектива. 
Опыт успешных отелей показывает, что 
минимальное вводное обучение (4–5 часов) 

должно охватывать всех сотрудников, не-
посредственно работающих с системой [2]. 
Специализированное обучение для разных 
должностей обычно требует 12–16 часов 
практических занятий. Сотрудники, играю-
щие ключевую роль в системе, должны по-
лучить статус «экспертов» и в дальнейшем 
становиться консультантами для коллег. 
При смене системы требуется переподго-
товка в объёме 8–12 часов, а ежемесячные 
«пятиминутки» по актуальным возможно-
стям системы помогают поддерживать на-
выки на уровне [5].

4. Обеспечение безопасности и соответ-
ствия законодательству

Требование Федерального закона  
№ 152-ФЗ  «О защите персональных дан-
ных» обязывает отели серьёзно подойти 
к защите информации. Все системы долж-
ны использовать современное шифрование 
для передачи данных, двухфакторную аутен-
тификацию для критичных операций. Для 
сотрудников, работающих удалённо, необ-
ходимо внедрить VPN. Регулярные аудиты 
безопасности (минимум дважды в год) по-
зволяют выявить и устранить уязвимости. 
Логирование всех действий с персональ-
ными данными – не только требование за-
кона, но и инструмент для расследования 
инцидентов. Обучение кибербезопасности 
(2 часа в год) должно быть обязательным 
для всего персонала. Первичное внедрение 
комплексной системы безопасности тре-
бует инвестиций 100–200 тыс. рублей, те-
кущие расходы на поддержку составляют 
20–40 тыс. рублей ежемесячно.

Заключение
Цель исследования – выявить основные 

проблемы формирования интегрированной 
коммуникационной системы отелей РФ 
и разработать практические рекомендации 
по её оптимизации – достигнута.

Результаты исследования показали, что 
российский гостиничный рынок демонстри-
рует значительный рост: в 2024 году турист-
ский поток составил 92 млн человек, дохо-
ды отрасли достигли 1,04 трлн рублей. При 
этом около 70% отелей внедрили цифровые 
технологии, однако их интеграция остаёт-
ся фрагментарной.

Выявлены ключевые проблемы форми-
рования коммуникационной системы: ис-
пользование множества разнородных систем 
без единой архитектуры («зоопарк» сте-
ков), несистемные интеграции между PMS 
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и другими платформами, дефицит квали-
фицированных ИТ-специалистов, недоучёт 
человеческого фактора при внедрении но-
вых систем. Проблемы заключаются не в от-
сутствии технологий, а в их разрозненности 
и отсутствии чётких процессов интеграции.

Разработаны практические рекоменда-
ции по оптимизации коммуникационной 
системы: трёхуровневая типология ИТ-
архитектур по размеру отеля (до 50 номе-
ров – 40–60 тыс. руб./мес.; 50–200 номеров – 

120–180 тыс. руб./мес.; более 200 номеров – 
300–600 тыс. руб./мес.) и поэтапный подход 
к интеграции систем, минимизирующий 
риски отказа персонала.

Практическая значимость работы со-
стоит в возможности применения предло-
женной типологии отельерами при выборе 
коммуникационных систем в соответствии 
с размером предприятия, что способствует 
повышению операционной эффективности 
и удовлетворённости гостей.
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В статье рассматривается влияние глобальной трансформации на типологию траекторий реального 
сектора и внутренних воспроизводственных процессов национальной экономики. Исходной предпосыл-
кой исследования выступает системно воспроизводственный подход, в рамках которого национальная 
экономика представляется как совокупность взаимосвязанных блоков, один из которых образует реаль-
ный сектор и внутреннее воспроизводство. Цель статьи заключается в выделении и содержательном 
описании основных типов траекторий развития реального сектора под воздействием глобальных сдви-
гов в мировой торговле, финансовой системе и технологическом укладе. Эмпирической базой служат 
панельные ряды макроэкономических показателей, характеризующих выпуск, структуру добавленной 
стоимости, инвестиционную активность и внутренний спрос. На основе совокупности индикаторов 
формируются интегральные показатели внутренней воспроизводственной достаточности и устойчиво-
сти к внешним шокам. Предлагается типология траекторий, включающая ресурсно-экспортную, инду-
стриально инновационную, импортозависимую и диверсифицированную модели. Для каждой модели 
раскрываются характерные сочетания факторов, влияющих на социально экономическое развитие наци-
ональной экономики, а также уязвимости и потенциальные источники роста экономической автономии. 
Устойчивость социально- экономического развития в условиях глобальной трансформации определяется 
не столько абсолютными масштабами реального сектора, сколько конфигурацией внутренних воспроиз-
водственных связей и способностью национальной экономики перераспределять результаты внешних 
шоков во внутренний контур роста. Сформулированы выводы о методологических преимуществах 
системно-воспроизводственного подхода при анализе долгосрочных траекторий развития.
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This article examines the impact of global transformation on the typology of real sector trajectories and 

internal reproduction processes in the national economy. The study’s initial premise is a systemic reproduc-
tion approach, which views the national economy as a set of interconnected blocks, one of which constitutes 
the real sector and internal reproduction. The article aims to identify and provide a meaningful description 
of the main types of real sector development trajectories under the influence of global shifts in world trade, 
the financial system, and the technological paradigm. The empirical basis is provided by panel series of mac-
roeconomic indicators characterizing output, the structure of added value, investment activity, and domestic 
demand. Based on a set of indicators, integrated indicators of internal reproduction sufficiency and resilience 
to external shocks are formed. A typology of trajectories is proposed, including resource-export, industrial-
innovative, import-dependent, and diversified models. For each model, characteristic combinations of factors 
influencing the socio-economic development of the national economy, as well as vulnerabilities and potential 
sources of increased economic autonomy, are revealed. The sustainability of socioeconomic development in 
the context of global transformation is determined not so much by the absolute scale of the real sector as by the 
configuration of internal reproduction links and the ability of the national economy to redistribute the effects 
of external shocks into internal growth. Conclusions are formulated regarding the methodological advantages 
of a systemic reproduction approach in analyzing long-term development trajectories.
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Введение
Глобальная трансформация мировой 

экономики сопровождается изменени-
ем структуры глобального спроса, пере-
распределением цепочек создания стои-
мости и усилением роли технологических 
и геополитических факторов в формирова-
нии траекторий национального развития. 
В этих условиях традиционные характе-
ристики роста реального сектора, осно-
ванные на динамике валового внутреннего 
продукта, объема промышленного произ-
водства или доли инвестиций, оказываются 
недостаточными для объяснения различий 
в устойчивости и качестве социально-эко-
номического развития национальных эко-
номик [1,2].

Ознакомление с трудами исследовате-
лей вопросов развития реального секто-
ра национальной экономики и социаль-
но-экономического развития в условиях 
глобальной трансформации показало, что 
в современной экономической литературе 
глобальная трансформация трактуется как 
совокупность технологических, геополи-
тических, экономических и институцио-
нальных сдвигов, радикально меняющих 
условия функционирования националь-
ных экономик [3-5]. В указанных работах 
акцентируется влияние санкционных и ге-
ополитических шоков, изменения хозяй-
ственных укладов в мире и перехода к но-
вым технологическим траекториям, наце-
ленным на динамику выпуска, структуру 
добавленной стоимости и устойчивость 
макроэкономического роста [6,7]. Ис-
следователи последовательно показыва-
ют, что реакции национальных экономик 
на внешние шоки существенно различа-
ются в зависимости от структуры реаль-
ного сектора, глубины его включенности 
в глобальные цепочки создания стоимости 
и степени зависимости от ограниченного 
набора внешних рынков и финансовых ка-
налов. Тем самым их выводы подтверж-
дают ключевую посылку настоящей ста-
тьи о том, что глобальная трансформация 
может выступать фактором способству-
ющим распределению стран по траекто-
риям развития в зависимости от конфигу-
рации внутренних воспроизводственных 
контуров [8].

Системно-воспроизводственный под-
ход позволяет рассматривать реальный 
сектор как связанный внутренний контур, 
в котором формируются и перераспреде-

ляются ресурсы для последующих циклов 
развития, через состояние и структуру 
этого контура проявляется влияние гло-
бальной трансформации на национальную 
экономику. Важным становится не только 
то, сколько производится, но и то, какими 
внутренними источниками обеспечивает-
ся выпуск, каковы особенности структуры 
добавленной стоимости и как внутренний 
спрос поддерживает воспроизводственные 
процессы [9]. 

Целью исследования является раз-
работка типологии траекторий реального 
сектора и внутреннего воспроизводства на-
циональной экономики в условиях глобаль-
ной трансформации и раскрытие специфики 
влияния каждой из выделенных траекторий 
на социально-экономическое развитие.

Для достижения цели решаются следу-
ющие задачи.

1.  Формируется понятийный аппарат 
внутреннего воспроизводства в логике си-
стемно-воспроизводственного подхода.

2. Определяется система индикаторов, 
описывающих состояние и динамику ре-
ального сектора и внутренних источни-
ков роста.

3. Разрабатываются критерии отнесения 
национальных экономик к определенному 
типу траектории.

4. Оценивается влияние различных ти-
пов траекторий на устойчивость и качество 
социально-экономического развития в усло-
виях глобальной трансформации.

Материалы и методы исследования
Материалом исследования выступают 

агрегированные ряды данных по странам 
с различной структурой реального сектора 
и включенностью в глобальные цепочки 
создания стоимости. В качестве исходных 
показателей используются динамика вало-
вого внутреннего продукта, структура до-
бавленной стоимости по основным видам 
деятельности, показатели валового нако-
пления основного капитала, параметры ко-
нечного потребления домашних хозяйств 
и государственного сектора, а также показа-
тели внешнеторговой ориентации реального 
сектора [10].

На основе этих показателей формиру-
ются интегральные характеристики вну-
треннего воспроизводства. В их числе ин-
декс внутренней достаточности, отражаю-
щий соотношение между внутренними ис-
точниками роста и внешними влияниями, 
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и индекс устойчивости реального сектора 
к внешним шокам, учитывающий глуби-
ну и длительность реакций на изменения 
внешнего спроса и цен. Расчеты выполня-
ются в логике системно-воспроизводствен-
ного анализа шести воспроизводственных 
блоков, в рамках которого реальный сек-
тор и внутреннее воспроизводство рассма-
триваются как один из ключевых блоков 
наряду с финансами, внешней торговлей, 
социально-демографическим капиталом, 
технологическим и ресурсным блоками 
[11, 12, 13].

Методически исследование опирает-
ся на сравнительный анализ, кластериза-
цию стран по совокупности индикаторов 
реального сектора, а также на элементы 
динамического анализа данных. Выделе-
ние типов траекторий осуществляется пу-
тем сопоставления структуры реального 
сектора, характера внутренних источников 
роста и зависимости от внешних факторов, 
прежде всего от колебаний мирового спро-
са и цен.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Первым результатом исследования явля-
ется уточнение содержания категории вну-
треннего воспроизводства применительно 
к национальной экономике в условиях гло-
бальной трансформации. Внутреннее вос-
производство трактуется как совокупность 
процессов восстановления и наращивания 
производственных, трудовых и институцио-
нальных ресурсов за счет преимущественно 
внутренних источников, обеспечивающих 
поддержание и развитие реального секто-
ра. В этой логике реальный сектор трак-
туется как производственная база и узел 
сопряжения внутренних и внешних конту-
ров развития.

На основании эмпирического анализа 
предлагается выделить четыре основных 
типа траекторий реального сектора и вну-
треннего воспроизводства.

Первый тип можно условно обозначить 
как ресурсно-экспортная траектория. Для 
него характерна высокая доля добывающих 
отраслей и ресурсно-ориентированных про-
изводств в структуре добавленной стоимо-
сти, значительная зависимость бюджетных 
доходов и инвестиций от экспортной вы-
ручки, а также относительно слабое разви-
тие перерабатывающих отраслей с высокой 
добавленной стоимостью. В условиях гло-

бальной трансформации такая траектория 
обеспечивает быстрый рост в периоды бла-
гоприятной внешней конъюнктуры, но уси-
ливает волатильность социально-экономи-
ческого развития и повышает уязвимость 
внутреннего воспроизводства к колебаниям 
цен и санкционным шокам.

Второй тип представляет собой инду-
стриально-инновационную траекторию, 
ядром реального сектора выступают об-
рабатывающие производства с высоким 
уровнем технологической сложности 
и значительной долей затрат на научные 
исследования и разработки. Внутреннее 
воспроизводство опирается на устойчивое 
инвестиционное накопление и развитую 
систему производственной кооперации. 
Глобальная трансформация для стран с та-
кой траекторией выражается прежде всего 
в перераспределении позиций в междуна-
родных технологических цепочках и уси-
лении конкуренции за рынки сбыта высоко-
технологичной продукции. 

Третий тип траектории связан с пре-
обладанием импортозависимой модели 
с характерной высокой долей сектора ус-
луг при одновременном опережающем 
росте импорта промышленной продукции 
и инвестиционных товаров. Внутреннее 
воспроизводство в таких экономиках в зна-
чительной степени опирается на перерас-
пределение доходов, формируемых в сек-
торах, ориентированных на внутренний 
спрос и внешние потоки, например в фи-
нансовой и туристической сферах. Гло-
бальная трансформация в виде кризисов, 
ограничений передвижения, финансовых 
шоков приводит к быстрому сокращению 
экспортно-ориентированных услуг и осла-
блению базы внутреннего спроса.

Четвертый тип можно трактовать как ди-
версифицированную траекторию внутрен-
него воспроизводства. Она характеризует-
ся сочетанием развитого промышленного 
сектора, значимого, но не доминирующего 
ресурсного сектора и развитого сектора ус-
луг, при этом внешняя торговля и финан-
совые потоки не формируют критической 
зависимости по отдельным направлениям. 
Для таких экономик глобальная трансфор-
мация выступает источником возможностей, 
за счет развитых механизмов внутренней 
перераспределительной и инвестиционной 
политики возможно смягчение внешних шо-
ков и переориентация ресурсов в перспек-
тивные отрасли.



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 12   202574

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

Типы траекторий реального сектора и внутреннего воспроизводства  
в рамках социально-экономического развития в условиях глобальной трансформации

№ Тип Сильные стороны Слабые стороны
1.  Ресурсно-экспортная 

траектория.
При благоприятной внешней конъ-
юнктуре способна обеспечивать 
высокие темпы роста.

Не формирует устойчивых основ 
диверсифицированного развития.

2.  Индустриально 
инновационная 
траектория.

Обеспечивает большие возможно-
сти для повышения суверенности 
национальной экономики.

Предъявляет высокие требования 
к качеству институтов, научно 
технологическому потенциалу и 
социальной базе.

3.  Импортозависимая 
траектория.

При внешней благоприятности мо-
жет демонстрировать значитель-
ный рост занятости и доходов.

Создает сильные структурные 
дисбалансы.

4.  Диверсифицирован-
ная траектория.

Позволяет наиболее полно исполь-
зовать преимущества глобальной 
трансформации и снижать связан-
ные с ней риски.

Требует длительных и последо-
вательных усилий по формирова-
нию сложной воспроизводствен-
ной структуры.

Источник: составлено автором. 

Сравнение выделенных типов, прове-
денное в таблице, показывает, что устойчи-
вость социально-экономического развития 
определяется комплексом характеристик 
внутреннего воспроизводства. 

Важным выводом исследования являет-
ся то, что глобальная трансформация созда-
ет окно возможностей для изменения траек-
торий развития реального сектора:

1.  Страны с ресурсно-экспортной мо-
делью при направленной политике могут 
использовать экспортные доходы для фор-
мирования индустриально-инновационного 
ядра. 

2.  Экономики с импортозависимой 
траекторией получают стимул к развитию 
промышленной и технологической базы, 
позволяющей уменьшить критическую за-
висимость от внешних поставок. 

3.  Диверсифицированные экономики, 
напротив, сталкиваются с задачей поддер-
жания баланса между открытостью и со-
хранением внутренних воспроизводствен-
ных контуров.

Системно-воспроизводственный под-
ход позволяет формализовать эти процессы 
за счет включения показателей реального 
сектора в систему индексов внутренней до-
статочности и комплементарности между 
воспроизводственными блоками. 

Заключение
Проведенное исследование показало, 

что для того чтобы качественно определить 
состояние, динамику и направление соци-
ально-экономического развития в услови-
ях глобальной трансформации на примере 

воспроизводственного блока «Реальный 
сектор и внутренне воспроизводство» важ-
на не только динамика реального сектора, 
но и правильное определение типа траек-
тории внутреннего воспроизводства. Выде-
ленные четыре типа траекторий отражают 
различные сочетания отраслевой структуры, 
источников роста и степени зависимости 
от внешних факторов.

Системно-воспроизводственный под-
ход позволяет представить реальный сектор 
и внутреннее воспроизводство как часть 
целостной воспроизводственной системы, 
связывающей внутренние и внешние кон-
туры развития через сеть блоков. В этой 
логике изменение траектории одного блока 
неизбежно отражается на состоянии фи-
нансового, внешнеторгового, социально-
демографического, технологического и эко-
логического блоков, тем самым открывая 
возможности для разработки систем инди-
каторов и интегральных показателей, кото-
рые отражают способность национальной 
экономики поддерживать устойчивое со-
циально-экономическое развитие в долго-
срочном периоде, а также гибко реагиро-
вать на шоки и эффективно использовать 
возможности глобальной трансформации 
[14,15].

Полученная типология траекторий мо-
жет использоваться для диагностики те-
кущего состояния национальной экономи-
ки, выявления структурных уязвимостей 
и оценки реалистичности заявленных целей 
социально-экономического развития. На ос-
нове выделенных типов возможно форми-
рование дифференцированных стратегий 
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государственной экономической политики, 
ориентированных на постепенный переход 
от более уязвимых моделей к более устойчи-
вым и суверенным конфигурациям внутрен-
него воспроизводства. 

Перспективой дальнейших исследова-
ний является углубленный анализ пере-
ходов между типами траекторий, оценка 
пороговых значений ключевых индикато-
ров, которые фиксируют моменты смены 
модели развития, а также интеграция ре-
зультатов по реальному сектору с оценка-

ми других воспроизводственных блоков, 
включая финансы, внешнюю торговлю, 
социально-демографический, технологи-
ческий и экологический блоки. В резуль-
тате получится полная картина влияния 
глобальной трансформации на суверен-
ную воспроизводственную эффектив-
ность национальных экономик и сфор-
мируется основанная на эмпирических 
данных методология проектирования це-
левых траекторий социально-экономиче-
ского развития.
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В данной статье проводится комплексное исследование влияния цифровой трансформации 
на методологию экономического анализа деятельности кооперативов. Актуальность темы обуслов-
лена стремительным развитием цифровых технологий, которые кардинальным образом меняют тра-
диционные бизнес-модели и требуют адаптации инструментария экономической оценки. В исследо-
вании систематизированы ключевые направления цифровизации кооперативного сектора, включая 
внедрение кооперативных платформ, CRM-систем, финтех-решений, технологий больших данных 
и интернета вещей. Особое внимание уделяется анализу трансформации традиционных экономи-
ческих показателей кооперативов под влиянием цифровых технологий. Выявлены значительные 
изменения в структуре активов, характер затрат и источниках формирования доходов кооператив-
ных организаций. Предлагается оригинальная комплексная система оценки эффективности, инте-
грирующая традиционные финансовые метрики с цифровыми показателями (KPI), что позволяет 
получить более адекватную оценку деятельности кооперативов в современных условиях. На основе 
методологии системного подхода разработаны практические рекомендации по совершенствованию 
инструментария экономического анализа, включая модифицированную сбалансированную систему 
показателей (BSC), адаптированную для кооперативов в цифровой экономике. Результаты иссле-
дования имеют значительную практическую ценность для руководителей кооперативов, аудиторов 
и аналитиков, осуществляющих оценку эффективности кооперативных организаций в условиях 
цифровой трансформации.
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This article provides a comprehensive study of the impact of digital transformation on the methodology 
of economic analysis of cooperative activities. The relevance of this topic is due to the rapid development 
of digital technologies, which are fundamentally changing traditional business models and requiring the 
adaptation of economic assessment tools. The study systematizes the key areas of digitalization in the coop-
erative sector, including the implementation of cooperative platforms, CRM systems, fintech solutions, big 
data technologies, and the Internet of Things. Special attention is paid to the analysis of the transformation 
of traditional economic indicators of cooperatives under the influence of digital technologies. Significant 
changes have been identified in the structure of assets, the nature of costs, and the sources of income for 
cooperative organizations. An original comprehensive system for evaluating efficiency is proposed, which 
integrates traditional financial metrics with digital indicators (KPIs), allowing for a more accurate assess-
ment of the performance of cooperatives in modern conditions. Based on the methodology of a systematic 
approach, practical recommendations have been developed to improve the tools of economic analysis, in-
cluding a modified balanced scorecard (BSC) adapted for cooperatives in the digital economy. The results 
of the study have significant practical value for cooperative managers, auditors, and analysts who assess the 
effectiveness of cooperative organizations in the context of digital transformation.

Введение
Современный этап развития мировой 

экономики характеризуется стремительной 
цифровой трансформацией всех секторов 
хозяйственной деятельности, в том числе 
и кооперативный. Кооперативный сектор, 
являющийся значимым элементом эконо-
мики многих стран, сталкивается с необ-
ходимостью адаптации к новым цифровым 
реалиям. Особенностью кооперативов явля-
ется двойственная природа их деятельности, 
сочетающая экономическую эффективность 
и социальную миссию, что обуславливает 
специфику их цифровой трансформации 
и методов ее анализа.

Традиционные методики экономиче-
ского анализа, ориентированные преиму-
щественно на финансовые результаты, 
оказываются недостаточно релевантны-
ми в условиях цифровой экономики. Это 
объясняется тем, что в новой парадигме 
возрастает значение нематериальных ак-
тивов, сетевых эффектов и цифровых ком-
петенций. Сложившаяся ситуация создает 
методологический пробел в инструмента-
рии оценки эффективности кооперативов, 
требующий разработки новых подходов, 

интегрирующих классические и цифро-
вые метрики.

Вопросы цифровизации экономики ши-
роко освещены в трудах таких ученых, как 
Тапилина Е.С., Каплан Р.С., Нортон Д.П. 
Проблемы развития кооперации исследо-
вались в работах Воронцовой Л.Д., Коше-
лева П.А. Но, комплексных исследований, 
посвященных трансформации методологии 
экономического анализа кооперативов в ус-
ловиях цифровизации, в научной литературе 
представлено недостаточно, что подтверж-
дает новизну настоящего исследования.

Цель исследования заключается в раз-
работке теоретико-методологических основ 
и практических рекомендаций по совер-
шенствованию методики экономического 
анализа деятельности кооперативов в усло-
виях цифровой трансформации. Для дости-
жения поставленной цели предполагается 
решение следующих задач, представленных 
на рисунке1.

С точки зрения современной науки, 
цифровизация представляет собой сложный 
многогранный процесс, выходящий за рам-
ки простого внедрения информационных 
технологий. 
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Задачи по совершенствованию методики экономического анализа  
деятельности кооперативов в условиях цифровой трансформации

С методологической точки зрения, циф-
ровизация является качественно новым 
этапом технологической эволюции, харак-
теризующимся фундаментальной трансфор-
мацией способов создания стоимости, форм 
экономического взаимодействия и механиз-
мов управления.

Материалы и методы исследования
«Теоретическое осмысление цифрови-

зации предполагает ее рассмотрение как 
системного явления, оказывающего воздей-
ствие на все элементы хозяйственной дея-
тельности. В отличие от автоматизации, на-
правленной на повышение эффективности 
существующих процессов, цифровизация 
предполагает их кардинальное перепроек-
тирование и создание принципиально новых 
бизнес-моделей. Это обусловливает необхо-
димость пересмотра традиционных экономи-
ческих категорий и разработки нового кон-
цептуального аппарата, адекватно отражаю-
щего специфику цифровой экономики» [5]. 

Содержательное наполнение процесса 
цифровизации связано с формированием 
цифровой экосистемы, в рамках которой 
происходит интеграция физических и вирту-

альных активов, преобразование аналоговых 
процессов в цифровые форматы, а также соз-
дание новых каналов взаимодействия между 
экономическими агентами. При этом ключе-
вым ресурсом развития становятся данные, 
которые приобретают характер стратегиче-
ского актива и фактора производства.

«Особую значимость приобретает ана-
лиз влияния цифровизации на институцио-
нальную среду» [3].

В методологическом плане цифровиза-
ция требует применения междисциплинар-
ного подхода, интегрирующего достижения 
экономической теории, менеджмента, соци-
ологии и компьютерных наук, что обуслов-
лено комплексным характером изучаемого 
явления, включающего технологические, 
организационные и социальные аспекты. 
Особое значение приобретает разработка 
адекватных методов измерения и оценки 
цифровой трансформации, позволяющих 
количественно характеризовать ее глубину 
и эффективность.

«Концептуальное осмысление цифрови-
зации как экономического феномена пред-
полагает ее рассмотрение в качестве систе-
мообразующего фактора, определяющего 
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направления структурных преобразований 
в экономике и формирующего новые законо-
мерности хозяйственного развития, создавая 
теоретическую основу для формирования эф-
фективных стратегий цифровой трансформа-
ции и разработки адекватного инструмента-
рия управления данным процессом» [1].

«Особенностью цифровой трансформа-
ции кооперативов является ее соответствие 
кооперативным принципам:

1. Принцип демократического членско-
го контроля – усиливается через внедрение 
цифровых платформ коллективного приня-
тия решений. 

2. Принцип экономического участия 
пайщиков – реализуется через системы циф-
ровых расчетов и прозрачного распределе-
ния доходов. 

3. Принцип образования и информиро-
вания – получает развитие через создание 
цифровых образовательных сред» [2].

Анализ современной практики позволяет 
выделить следующие приоритетные направле-
ния цифровизации кооперативов, находящие 
все более широкое применение. К их числу от-
носятся кооперативные цифровые платформы 
как многосторонние платформы, объединяю-
щие пайщиков, потребителей и поставщиков. 
«Примером могут служить сельскохозяйствен-
ные кооперативные маркетплейсы, обеспечи-
вающие прямые продажи продукции мелких 
товаропроизводителей» [3].

Параллельно наблюдается развитие 
CRM-систем нового поколения, знаменую-
щих переход от управления отношениями 
с клиентами к управлению отношениями 
с пайщиками. «Данные системы обеспечи-
вают персонализацию взаимодействия, учет 
предпочтений пайщиков и повышение их 
вовлеченности. Одновременно происходит 
активное внедрение цифровых финансовых 
технологий, включая системы онлайн-бан-
кинга, мобильных платежей, краудфандин-
говых платформ, смарт-контрактов для ав-
томатизации расчетов и повышения финан-
совой прозрачности» [4].

Следует также отметить растущее зна-
чение аналитики больших данных, исполь-
зуемой для прогнозирования спроса, опти-
мизации логистики, оценки рисков и при-
нятия стратегических решений. Кроме того, 
все более востребованным становится при-
менение Интернета вещей, предполагающе-
го использование сенсоров для мониторинга 
активов, управления цепями поставок и кон-
троля качества продукции.

Процесс цифровой трансформации коо-
перативов требует существенной модифика-
ции традиционной методики экономическо-
го анализа. «Классические подходы к оцен-
ке финансово-хозяйственной деятельности, 
основанные преимущественно на анализе 
бухгалтерской отчетности, оказываются не-
достаточно релевантными в условиях циф-
ровой экономики, где возрастает значение 
нематериальных активов, сетевых эффектов 
и цифровых компетенций» [5].

В контексте анализа активов наблюдает-
ся кардинальное изменение их структуры. 
Традиционно преобладающие материаль-
ные внеоборотные активы уступают место 
цифровым активам, стоимость которых за-
частую не находит адекватного отражения 
в бухгалтерском балансе. Речь идет о таких 
специфических статьях, как стоимость разра-
ботки программного обеспечения, цифровых 
платформ, баз данных, алгоритмов машинно-
го обучения, капитализированной стоимости 
данных о пайщиках и их поведенческих пат-
тернах. Например, инвестиции в разработку 
мобильного приложения для пайщиков или 
создание кооперативной цифровой платфор-
мы не могут быть корректно оценены в рам-
ках традиционных статей основных средств, 
что требует разработки новых подходов 
к учету и амортизации подобных активов.

Значительная трансформация проис-
ходит в области анализа финансовых ре-
зультатов. Формируются принципиально 
новые статьи доходов, такие как «Доходы 
от цифровых услуг», «Комиссионные дохо-
ды от платформенных операций», «Доходы 
от монетизации данных». Параллельно из-
меняется структура расходов – происходит 
перераспределение от операционных расхо-
дов к капитальным на этапе внедрения тех-
нологий, при этом значительно возрастают 
статьи, связанные с разработкой и поддерж-
кой ПО, обеспечением кибербезопасности, 
использованием облачных сервисов. 

«Особого внимания заслуживает анализ 
маржинальности, который начинает диффе-
ренцироваться по различным цифровым кана-
лам и сервисам, демонстрируя существенные 
различия между маржинальностью онлайн-
продаж через собственную платформу и тра-
диционных продаж через посредников» [7].

«Анализ финансового положения и лик-
видности также претерпевает существенные 
изменения. Смещение в сторону электрон-
ных платежей и автоматизированных расче-
тов приводит к трансформации структуры 
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денежных потоков, одновременно созда-
вая новые риски ликвидности, связанные 
с возможными киберинцидентами и сбоями 
в цифровых системах. Возникает необхо-
димость учета так называемой «цифровой 
ликвидности» – способности быстрой кон-
вертации цифровых активов в денежные 
средства, что представляет собой методоло-
гически сложную задачу [8].

В области оценки эффективности дея-
тельности традиционные показатели про-
изводительности труда требуют пересмо-
тра в условиях автоматизации рутинных 
операций. Необходима разработка новых 
метрик, таких как «количество операций 
на одного сотрудника с использованием 
цифровых систем» и «уровень автоматиза-
ции бизнес-процессов». 

Анализ себестоимости услуг усложня-
ется за счет появления новых статей каль-
куляции, включая «стоимость цифровой 
транзакции» и «затраты на хранение и об-
работку данных».

Для адаптации методики экономическо-
го анализа к условиям цифровой трансфор-
мации предлагается комплекс методологи-
ческих решений. 

Во-первых, необходима модификация 
существующих коэффициентов с допол-
нением традиционных формул цифровой 
составляющей и разработкой отрасле-
вых нормативов для цифровизированных 
кооперативов. 

Во-вторых, целесообразно введение но-
вых аналитических разрезов, включая ана-
лиз эффективности по цифровым каналам 
взаимодействия и сегментный анализ по  
различным цифровым сервисам. 

В-третьих, требуется создание систе-
мы мониторинга цифровой трансформации 
с регулярной оценкой прогресса в цифрови-
зации и сравнительным анализом с лучшими 
отраслевыми практиками. Наконец, важным 
представляется разработка интегральных 
показателей, таких как «индекс цифровой 
зрелости кооператива» и «уровень цифро-
вой эффективности бизнес-модели».

Результаты исследования  
и их обсуждение

Из выше сказанного следует, что транс-
формация традиционных показателей эко-
номического анализа в условиях цифро-
визации кооперативов представляет собой 
комплексный процесс, требующий систем-
ного методологического подхода. «Инте-

грация традиционных финансовых метрик 
с цифровыми KPI позволяет сформировать 
целостную картину экономического состо-
яния кооператива, адекватно отражающую 
реалии цифровой экономики и обеспечива-
ющую базис для принятия обоснованных 
управленческих решений» [5].

Для комплексной оценки эффективности 
цифровой трансформации предлагается си-
стема ключевых показателей, сгруппирован-
ных по трем основным направлениям. 

В первую группу, которую назовем: 
«Цифровая зрелость и инфраструктура» 
входят такие показатели, как уровень циф-
ровизации ключевых бизнес-процессов, ин-
вестиции в цифровые технологии к объему 
выручки, количество цифровых компетен-
ций у сотрудников. 

Вторая группа, это «Цифровая вовлечен-
ность пайщиков» включает количество ак-
тивных пользователей цифровых платформ, 
индекс цифровой лояльности, частоту ис-
пользования цифровых сервисов. 

Третья группа: «Экономическая эф-
фективность цифровизации» объединяет 
показатели доли онлайн-выручки в общей 
выручке, ROI цифровых проектов, эконо-
мического эффекта от внедрения цифровых 
решений» [6]. 

Процесс цифровой трансформации ко-
оперативов, несмотря на свои очевидные 
преимущества, порождает ряд методологи-
ческих проблем и рисков при проведении 
экономического анализа требуя глубокого 
научного осмысления и разработки адекват-
ных подходов к их минимизации.

Методологические проблемы экономиче-
ского анализа в условиях цифровизации связа-
ны с принципиальным изменением природы 
ключевых экономических категорий. Капитал 
кооператива все больше сосредотачивается 
в нематериальных активах  – программном 
обеспечении, базах данных, цифровых плат-
формах, – оценка которых традиционными 
методами бухгалтерского учета оказывается 
неадекватной. Это приводит к существенному 
искажению показателей стоимости компании 
и ее финансового положения. 

«Одновременно наблюдается усложне-
ние идентификации и измерения доходов 
и расходов, связанных с цифровой деятель-
ностью, поскольку они часто носят пере-
крестный характер и распределены по раз-
личным бизнес-процессам» [7].

Информационные риски проявляются 
в нарастающем разрыве между потребностя-
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ми экономического анализа и возможностя-
ми традиционной отчетности. Информация, 
представленная на основе бухгалтерского 
учета, перестает быть достаточной для при-
нятия управленческих решений, тогда как 
данные цифровых систем зачастую не инте-
грированы в аналитическую базу. Серьезной 
проблемой становится обеспечение сопо-
ставимости данных во времени, поскольку 
быстрая эволюция цифровых технологий 
приводит к частым изменениям в методах 
сбора и обработки информации, с сохранени-
ем вопросов достоверности цифровых дан-
ных, связанные с возможными искажениями 
на различных этапах их формирования.

Технологические вызовы включают про-
блему кибербезопасности, когда уязвимость 
цифровых систем может привести к поте-
ре критически важной для экономического 
анализа информации. Существует риск тех-
нологической зависимости от конкретных 
платформ и провайдеров, что создает угро-
зу непрерывности аналитических процес-
сов. «Не менее важной является проблема 
цифрового разрыва между кооперативами 
различного масштаба, когда более мелкие 
организации оказываются не в состоянии 
обеспечить необходимый уровень цифрови-
зации для проведения качественного эконо-
мического анализа» [10].

Профессиональные компетенции стано-
вятся значимым ограничивающим факто-
ром. Традиционные навыки экономистов-
аналитиков оказываются недостаточными 
для работы с цифровыми платформами 
и анализа больших данных. Возникает на-
сущная потребность в междисциплинарных 
специалистах, сочетающих экономические 
знания с пониманием цифровых техноло-
гий. При этом сохраняется сопротивление 
персонала внедрению новых методов ана-
лиза, основанное на консерватизме профес-
сионального мышления.

Управленческие сложности связаны 
с  отсутствием стандартизированных под-
ходов к оценке эффективности цифровых 
инвестиций. 

Традиционные методы оценки инве-
стиционных проектов плохо применимы 
к цифровой трансформации в силу ее ите-
ративного характера и длительного гори-
зонта окупаемости. Возникает проблема 
определения оптимального уровня цифро-
визации для целей экономического анализа, 
поскольку избыточная цифровизация может 
приводить к неоправданному росту затрат 
без соответствующего увеличения ценности 
аналитической информации.

«Цифровая трансформация кооперати-
вов требует фундаментального пересмотра 
подходов к экономическому анализу. Необ-
ходима разработка новых методов оценки 
активов, адаптация аналитического инстру-
ментария к цифровой среде, формирование 
адекватной системы показателей и создание 
механизмов управления рисками. Только 
комплексный учет этих факторов позволит 
обеспечить эффективность экономического 
анализа в условиях цифровой трансформа-
ции кооперативного сектора» [9].

Заключение
Проведенное исследование позволяет 

сформулировать определенные выводы и ре-
комендации, имеющие практическую значи-
мость для развития экономического анализа 
деятельности кооперативного сектора в ус-
ловиях цифровизации. 

Во-первых, цифровая трансформация 
требует пересмотра традиционной методики 
экономического анализа кооперативов. 

Во-вторых, предложенная система циф-
ровых KPI позволяет количественно оцени-
вать эффективность цифровизации. 

В-третьих, интеграция традиционных 
и цифровых показателей в рамках BSC 
обеспечивает комплексную оценку деятель-
ности.

Для успешной цифровой трансформации 
необходима разработка целевых программ 
развития цифровых компетенций пайщиков. 

Одновременно рекомендуется создание 
отраслевых стандартов цифровой отчетно-
сти для кооперативов. 
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Городской брендинг в современных условиях становится ключевым инструментом простран-
ственного развития и конкуренции городов за туристические, инвестиционные и человеческие ре-
сурсы. Для крупных промышленных центров, таких как Екатеринбург, проблема согласования исто-
рико-культурной идентичности, деловой функции и туристической привлекательности приобретает 
особую остроту. Целью исследования является анализ того, как динамика туристических потоков 
в 2020–2025 годах отражает результаты реализации стратегий городского брендинга Екатеринбурга 
и в какой степени изменения в структуре въездного туризма коррелируют с содержанием бренда 
города. В рамках исследования рассматривается совокупность туристических потоков, включающая 
поездки жителей других регионов Российской Федерации и иностранных граждан. Анализ опира-
ется на открытые статистические данные, официальные сообщения региональных органов власти, 
а также агрегированные сведения туристических сервисов за 2020–2025 годы. Для обоснования 
выводов используются методы динамического, сравнительного и структурного анализа, а также 
элементы индексного подхода. Особое внимание уделяется соотношению делового, событийного 
и рекреационного туризма, изменению географии туристических потоков, а также влиянию клю-
чевых мероприятий городского масштаба, прежде всего празднования трехсотлетия Екатеринбурга 
и развития конгрессно-выставочной деятельности. Полученные результаты свидетельствуют о том, 
что в течение 2020–2025 годов Екатеринбург демонстрировал устойчивый рост числа туристов после 
шока пандемийного периода, при этом ключевым драйвером выступал внутренний туризм. Доля ино-
странных гостей оставалась незначительной, однако после введения электронных виз и расширения 
маршрутной сети отмечался рост потока туристов из стран Азии и Ближнего Востока. Показано, 
что городскому бренду Екатеринбурга удалось закрепить ассоциации «третьей столицы» и центра 
делового, событийного и промышленного туризма, но потенциал эмоционального и культурного по-
зиционирования использован не полностью. Сделан вывод о необходимости перехода от точечных 
событийных импульсов к устойчивой модели бренд-менеджмента, основанной на регулярной работе 
с ключевыми целевыми сегментами и долгосрочном мониторинге туристических потоков.
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Urban branding has become a key instrument of spatial development and of competition among cities 
for tourist, investment and human resources. For large industrial centres such as Yekaterinburg, the chal-
lenge of aligning historical and cultural identity, business functions and tourist attractiveness is particularly 
acute. The purpose of this article is to analyse how the dynamics of tourist flows in 2020–2025 reflect the 
outcomes of Yekaterinburg’s urban branding strategies and to what extent changes in the structure of in-
bound tourism correlate with the content of the city brand. The study considers the aggregate tourist flows 
including trips made by residents of other regions of the Russian Federation and by foreign visitors. The 
analysis is based on open statistical data, official communications of regional authorities and aggregated 
information from tourism platforms for the period 2020–2025. To substantiate the findings, the research ap-
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plies dynamic, comparative and structural analysis as well as elements of an index-based approach. Special 
attention is paid to the proportion between business, event and recreational tourism, to shifts in the geogra-
phy of tourist origins, and to the impact of major city-level events, particularly the tercentenary celebrations 
of Yekaterinburg and the development of congress and exhibition activities. The results demonstrate that 
in 2020–2025 Yekaterinburg experienced a steady increase in the number of tourists after the shock of the 
pandemic period, with domestic tourism acting as the main driver of growth. The share of foreign visitors 
remained modest; however, following the introduction of electronic visas and the expansion of flight routes, 
an increase in incoming tourists from Asian and Middle Eastern countries was observed. The study shows 
that the Yekaterinburg city brand has managed to consolidate associations of a “third capital” and a centre of 
business, event and industrial tourism, while the potential of emotional and cultural positioning has not yet 
been fully exploited. The article concludes that it is necessary to move from one-off event-based impulses 
to a sustainable model of brand management built on continuous work with key target segments and on 
long-term monitoring of tourist flows.

Введение
Современная городская экономика 

функционирует в условиях растущей конку-
ренции за внимание туристов, инвесторов 
и квалифицированных кадров. Для крупных 
агломераций, входящих в верхний эшелон 
национальной иерархии городов, важным 
источником устойчивого роста становится 
преобразование традиционной промышлен-
ной идентичности в комплексный городской 
бренд, сочетающий деловые, культурные 
и рекреационные ресурсы. Екатеринбург, 
позиционируемый как «третья столица» 
России и ведущий центр промышленного 
и делового развития на Урале, в последние 
годы демонстрирует активизацию полити-
ки в сфере продвижения городского бренда 
через туристские продукты и событийные 
практики. Пандемия коронавирусной ин-
фекции 2020 года стала стресс-тестом для 
систем городского брендинга и туристской 
отрасли во всем мире. Для Екатеринбур-
га, как и для многих российских городов, 
первый год пандемии означал резкое со-
кращение поездок, в том числе служебных 
командировок и деловых мероприятий. Од-
новременно кризис стимулировал развитие 
внутреннего туризма и поиск новых форм 
позиционирования территорий для жителей 
собственной страны. Уже в 2021–2023 го-
дах в регионе фиксировалось устойчивое 
восстановление туристического потока, 
а к 2023 году число гостей, по оценкам ре-
гиональных органов власти, превысило до-
кризисный уровень и приблизилось к 1,7–
1,8 миллиона человек в год.

Исследования, посвященные городскому 
брендингу, традиционно акцентируют вни-
мание на его роли в привлечении туристов 
и формировании устойчивых конкурентных 
преимуществ территорий. Исследования по-
казывают, что грамотное управление атри-
бутами бренда города, включая визуальные 

символы, коммуникационные кампании 
и событийную повестку, способно суще-
ственно повысить привлекательность города 
для иностранных туристов [1-3]. В контек-
сте Екатеринбурга подобный подход особен-
но перспективен для мониторинга интереса 
к новым маршрутам и событиям, связан-
ным с обновленным городским брендом. 
Shutaieva E. и соавторы рассматривают брен-
динг туристских дестинаций как комплекс-
ную систему, соединяющую маркетинговые, 
территориальные и управленческие аспек-
ты [4]. Российские исследования городского 
и регионального туризма усиливают акцент 
на повторных посещениях и лояльности ту-
ристов. Так, Бабанчикова О.А. анализирует 
новые векторы развития городского туризма 
в Санкт-Петербурге и показывает, что фор-
мирование устойчивого интереса к городу 
тесно связано с обновлением туристиче-
ского продукта и расширением событийной 
повестки [5]. В логике вопросов, изучаемых 
в данной статье, это позволяет сопоставить 
опыт столичного города с практиками Ека-
теринбурга по удержанию и стимулирова-
нию повторных визитов. С точки зрения 
развития туристской инфраструктуры 
работы Баранова Н.А. и Шушариной Г.А.  
демонстрируют роль инновационных объ-
ектов, таких как специализированные ту-
ристские кафе, в формировании уникаль-
ного опыта пребывания в дестинации [6]. 
Подобные элементы могут стать частью га-
строномического бренда города и усилить 
его отличимость на фоне конкурентов. Не-
посредственно к Екатеринбургу относится 
исследование Белик Т.С. и Кузьмина К.В., 
в котором рассматривается новая туристи-
ческая концепция города и обосновывает-
ся переход от преимущественно «истори-
ческого» турпродукта к «современному» 
образу мегаполиса [7]. Широкий контекст 
территориального брендинга в региональ-
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ном измерении представлен в работе Дом-
бровской В.Е., анализирующей туристский 
брендинг Тверской области [8]. Анализ 
и сегментация туристских потоков на ре-
гиональном уровне представлена в статье 
Дорофеевой Л.А. и Шишацкого Н.Г. [9]. 
Ученые демонстрируют применение мето-
дов статистического анализа и кластериза-
ции для выделения типичных групп тури-
стов и оценки влияния различных факторов 
на структуру потока. Данный методический 
инструментарий используется и в настоя-
щем исследовании для интерпретации дан-
ных о туристах Екатеринбурга.

Целью исследования является вы-
явление взаимосвязи между динамикой 
и структурой туристических потоков в Ека-
теринбург в 2020–2025 годах и ключевыми 
элементами городского брендинга, реализу-
емыми в этот период.

Материалы и методы исследования
Эмпирическая база исследования вклю-

чает совокупность официальных и открытых 
источников, отражающих туристические 
потоки в Екатеринбург в 2020–2025 годах. 
Используются агрегированные данные реги-
ональных органов статистики и органов вла-
сти Свердловской области о числе туристи-
ческих поездок и размещениях в средствах 
размещения, сведения туристско-информа-
ционного центра города, а также инфор-
мация отраслевых и новостных ресурсов, 
обобщающих данные туристических серви-
сов онлайн-бронирования и транспортных 
компаний. 

С точки зрения методологии применя-
ются методы динамического и сравнитель-
ного анализа. Для оценки изменения мас-
штабов турпотока рассчитываются темпы 
роста по отношению к предыдущему году 
и к докризисному периоду, а также относи-
тельные показатели (доля иностранных ту-

ристов в общем потоке, удельный вес раз-
личных макрорегионов и стран в структуре 
посетителей). Структурный анализ исполь-
зуется для выявления изменений в геогра-
фии происхождения туристов, выделения 
доли туристов из Уральского федерального 
округа, столичных регионов и зарубеж-
ных стран.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Отправной точкой анализа является со-
поставление динамики внутреннего и меж-
дународного туристического потока в Екате-
ринбург в 2020–2025 годах. Именно масштаб 
и структура въездного туризма позволяют 
оценить, насколько городскому бренду 
удается привлекать различные сегменты 
аудитории и как быстро территория адап-
тируется к шокам и новым возможностям 
[10, 11]. Пандемийный кризис 2020 года 
привел к резкому сокращению поездок 
и фактической остановке международного 
туризма, однако постепенно на первый план 
вышел внутренний туризм, поддержанный 
государственными мерами стимулирования 
поездок по России и активизацией регио-
нального маркетинга (таблица 1).

Данные таблицы 1 демонстрируют, что 
кумулятивный туристический поток в Ека-
теринбург в 2020–2025 годах подчиняется 
логике V-образного восстановления с по-
следующим выходом на траекторию устой-
чивого роста. Объем внутреннего туризма 
увеличился с 0,7 млн поездок в 2020 году 
до 2,0 млн поездок в 2025 году, то есть поч-
ти втрое за шестилетний период. Особенно 
показательны темпы роста в первые годы 
восстановления: уже в 2021 году внутрен-
ний поток увеличивается до 1,2 млн поез-
док, что примерно на 70 процентов выше 
уровня 2020 года, а в 2022 году достигает 
1,4 млн поездок.

Таблица 1
Динамика туристического потока в Екатеринбург в 2020–2025 гг.

Год Внутренние туристы,  
млн поездок

Иностранные туристы,  
тыс. поездок

Доля иностранных туристов, 
%

2020 0,7 1,0 0,1
2021 1,2 2,9 0,2
2022 1,4 4,1 0,3
2023 1,7 4,8 0,3
2024 1,9 6,0 0,3
2025 2,0 7,0 0,4
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Таблица 2

География происхождения туристов в Екатеринбург

Год Уральский  
федеральный округ

Москва и  
Санкт-Петербург

Остальные  
регионы России

Страны 
СНГ

Прочие  
зарубежные  

страны
2020 70 5 20 4 1
2022 60 10 25 4 1
2024 55 15 20 5 5

Таблица 3

Ключевые брендинговые инициативы Екатеринбурга  
и их влияние на туристический поток

Период Основной бренд-
инструмент

Оценка изменения  
турпотока, % к пред. году

Доминирующий  
сегмент туристов

2020–2021 Антикризисные программы 
стимулирования поездок +70 Внутренние туристы 

Уральского округа
2021 Новые маршруты  

и тематические туры +15 Внутренние туристы  
из других регионов

2022 Крупные конгрессно-
выставочные мероприятия +10 Деловые туристы

2023 Юбилейные и культурные 
события (300-летие) +20 Смешанный поток,  

событийные туристы
2023–2024 Электронные визы и расши-

рение авиасообщения
+5 (общий), 

 +30 (иностранный сегмент)
Иностранные туристы

2024–2025* Обновление бренд-стратегии 
и цифрового портала +6 (прогноз) Молодая аудитория, 

индивидуальные туры

Для понимания того, какие элементы 
городского бренда Екатеринбурга факти-
чески работают на привлечение туристов, 
важно проанализировать не только мас-
штаб, но и структуру туристического потока 
по географии происхождения. Бренд «тре-
тьей столицы», промышленного и культур-
ного центра Урала, конгрессно-выставочно-
го хаба и «ворот в Уральские горы» [12, 13] 
апеллирует к различным аудиториям, чьи 
мотивации и поведенческие модели суще-
ственно различаются (таблица 2).

Распределение туристического потока 
по географическим группам демонстрирует, 
что в 2020 году Екатеринбург оставался пре-
имущественно региональной дестинацией: 
70 процентов гостей приходилось на Ураль-
ский федеральный округ, тогда как доля 
столичных туристов составляла всего 5 про-
центов, а остальных российских регионов – 
20 процентов. Такой профиль соответствует 
ситуации кризисного года, когда ограничен-
ность транспортной доступности и неопре-
деленность в отношении санитарно-эпиде-
миологических требований стимулировали 
короткие поездки «рядом с домом». В этих 

условиях бренд города функционировал 
прежде всего как внутренний региональный 
«магнит», опирающийся на роль Екатерин-
бурга как административной и культурной 
столицы Урала.

В 2024 году доля Уральского федераль-
ного округа продолжает снижаться, достиг-
нув 55 процентов, тогда как вклад Москвы 
и Санкт-Петербурга возрастает до 15 про-
центов, а доля остальных российских ре-
гионов несколько сокращается до 20 про-
центов. Наиболее заметным является рост 
доли зарубежных туристов: совокупный 
вклад стран Содружества Независимых 
Государств и прочих зарубежных стран 
увеличивается с 5 процентов в 2020 году 
до 10 процентов в 2024 году. Внутри этой 
группы происходит качественный сдвиг: 
если ранее преобладали туристы из сосед-
них стран, то к 2024 году растет доля гостей 
из более удаленных государств.

Следующий шаг анализа состоит в со-
поставлении динамики туристических по-
токов с ключевыми брендинговыми и марке-
тинговыми инициативами, реализованными 
в Екатеринбурге в 2020–2025 годах. Город-
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ской бренд формируется не только через 
декларативные стратегические документы, 
но и через последовательность конкретных 
мероприятий, инфраструктурных проектов 
и коммуникационных кампаний [14, 15]. 
Важно понять, какие типы инициатив ока-
зывают наибольшее влияние на турпоток, 
какие преимущественно поддерживают 
внутренний туризм, а какие стимулируют 
международные визиты (таблица 3).

Анализ таблицы 3 позволяет сделать не-
сколько принципиальных выводов о характе-
ре бренд-менеджмента Екатеринбурга и его 
влиянии на туристические потоки. Антикри-
зисные меры 2020–2021 годов, включавшие 
программы стимулирования внутренних по-
ездок, льготные условия размещения и ак-
тивную информационную кампанию, обе-
спечили значительный восстановительный 
эффект: ориентировочный рост турпотока 
оценивается в 70 процентов по сравнению 
с минимальным уровнем 2020 года.

Развитие новых маршрутов и тематиче-
ских туров в 2021 году добавило порядка 
15 процентов к турпотоку, причем основной 
прирост обеспечили туристы из других ре-
гионов России. Это свидетельствует о том, 
что расширение туристического продукта, 
основанного на уникальных ресурсах горо-
да и области (индустриальные туры, «Им-
ператорский маршрут» и другие форматы), 
позволяет бренду Екатеринбурга конкури-
ровать за внимание «дальнего» внутренне-
го туриста.

В 2022 году ключевым драйвером ста-
новятся крупные конгрессно-выставочные 
мероприятия, добавившие ориентировочно 
10 процентов к турпотоку. Доминирующим 
сегментом в этот период выступают дело-
вые туристы, приезжающие на выставки 
и форумы. Это подтверждает, что деловой 
компонент бренда остается стержневым эле-
ментом позиционирования города.

Заключение
Проведенный анализ позволил устано-

вить ряд ключевых закономерностей, харак-
теризующих взаимосвязь между городским 
брендингом Екатеринбурга и динамикой 
туристических потоков в 2020–2025 годах. 
Во-первых, подтвержден тезис о ведущей 
роли внутреннего туризма: именно он обе-
спечил восстановление после пандемийно-
го шока и сформировал основу устойчивого 
роста турпотока. В течение шести лет объем 
внутренних поездок в Екатеринбург, по мо-
дельным оценкам, увеличился почти втрое, 
тогда как иностранный сегмент, несмотря 
на заметный относительный прирост, оста-
ется весьма скромным в абсолютном вы-
ражении. Во-вторых, структура туристиче-
ского потока по географии происхождения 
свидетельствует о постепенном переходе 
от преимущественно региональной дести-
нации к многоуровневому позиционирова-
нию. Доля гостей из Уральского федераль-
ного округа снижается, растет вклад сто-
личных регионов и зарубежных стран. Это 
означает, что бренд Екатеринбурга как «тре-
тьей столицы» и центра делового и куль-
турного туризма начинает работать на бо-
лее широком пространственном поле, хотя 
опора на региональный рынок по-прежнему 
остается определяющей. В-третьих, сопо-
ставление календаря брендинговых ини-
циатив и динамики турпотока показало 
высокую чувствительность туристическо-
го спроса к крупным событиям и програм-
мам. Антикризисные меры, развитие новых 
маршрутов, конгрессно-выставочные меро-
приятия и юбилейные празднования обе-
спечивали существенный прирост числа 
туристов в соответствующие годы. Однако 
доминирование событийного подхода соз-
дает риск «пульсирующего» туризма, когда 
пики спроса сменяются периодами относи-
тельного затишья.

Библиографический список

1. Anjomrouz E., Dehyadegari S., Hosseini Kh., Anjomrouz H. The role of urban branding to attract foreign 
tourists // Independent Journal of Management & Production. 2021. Vol. 12, No. 1. P. 310-328. DOI: 10.14807/
ijmp.v12i1.1285. EDN: HRBYGB.

2. Kochetkov D.M., Vukovic D.B., Kondyurina E.A. Challenges in Developing Urban Marketing Strategies: 
Evidence From Ekaterinburg // Economy of Regions. 2021. Vol. 17, No. 4. P. 1137-1150. DOI: 10.17059/ekon.
reg.2021-4-7. EDN: KMEILS.

3. Koroleva I.S., Vishnevskaya E.V. Analyzing the independent tourism development in Belgorod on the basis 
of queries // Service and Tourism: Current Challenges. 2020. Vol. 14, No. 4. P. 108-114. DOI: 10.24411/1995-
0411-2020-10409. EDN: OISVZH.



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 12   2025 89

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

4. Shutaieva E., Pobirchenko V., Karlova A., Polyukhovich E. Branding of tourist destinations // Journal of 
Environmental Management and Tourism. 2020. Vol. 11, No. 4(44). P. 973-978. DOI: 10.14505/jemt.11.4(44).22. 
EDN: LHFNCM.

5. Бабанчикова О.А. Новые векторы развития городского туризма в Санкт-Петербурге как фактор сти-
мулирования повторных посещений туристской дестинации // Современные проблемы сервиса и туризма. 
2024. Т. 18, № 1. С. 77-87. DOI: 10.5281/zenodo.11404113. EDN: MRZMQI.

6. Баранов Н.А., Шушарина Г.А. Туристическое кафе как инновационный объект в индустрии туризма // 
Ученые записки Комсомольского-на-Амуре государственного технического университета. 2021. № 6(54). 
С. 101-112. DOI: 10.17084/2076-4359-2021-54-111. EDN: RSNWRW.

7.  Белик Т.С., Кузьмин К.В. Новая туристическая концепция Екатеринбурга: как изменить тур-
продукт с «исторического» на «современный» // Управление культурой. 2024. Т. 3, № 3(11). С. 66-76.  
DOI: 10.70202/2949-074X-2024-3-3-66-76. EDN: QOJTGH.

8. Домбровская В.Е. Аспекты туристского брендинга территории на примере Тверской области // 
Вестник Тверского государственного университета. Серия: География и геоэкология. 2020. № 3(31). 
С. 94-101. DOI: 10.26456/2226-7719-2020-3-96-103. EDN: BJCGPH.

9. Дорофеева Л.А., Шишацкий Н.Г. Анализ и сегментация туристских потоков в регионе (на примере 
Красноярского края) // Региональные проблемы преобразования экономики. 2022. № 3(137). С. 111-123. 
DOI: 10.26726/1812-7096-2022-3-111-123. EDN: SGRHFM.

10. Колесникова Ю.С., Коростышевская Е.М., Ягудина Е.В. Влияние въездного туризма на экономику 
Санкт-Петербурга // Креативная экономика. 2024. Т. 18, № 6. С. 1535-1548. DOI: 10.18334/ce.18.6.121099. 
EDN: BNGMCS.

11. Мельников Р.М., Макаров П.Ю. Оценка влияния брендинга регионов на развитие въездного ту-
ризма в субъектах Российской Федерации // Регион: Экономика и Социология. 2023. № 1(117). С. 111-137. 
DOI: 10.15372/REG20230104. EDN: UUOGPM.

12. Мухаметов Р.С., Сивкова Н.И. Оценка привлекательности бренда города Екатеринбурга на основе 
модели «Коробка бренда» // Вестник Санкт-Петербургского университета. Менеджмент. 2020. Т. 19, № 3. 
С. 385-404. EDN: RDFKST.

13. Пенкина Н.В. Брендинг территории как инструмент продвижения в туризме: опыт Ханты-Мансий-
ского автономного округа – Югры // Дискуссия. 2020. № 2(99). С. 40-48. DOI: 10.24411/2077-7639-2019-
10058. EDN: JMCXDH.

14. Рыбаков С.В. Имиджевый портрет Екатеринбурга на фоне истории и географии // Этносоциум 
и межнациональная культура. 2020. № 3(141). С. 48-57. EDN: AINAAM.

15. Худина А.С., Рожков К.Л. Кобрендинг как фактор туристического потока в города // Вестник Мо-
сковского университета. Серия 6: Экономика. 2023. № 1. С. 212-231. EDN: OYIEDC.



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 12   202590

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

УДК 314.1:314.9(571.6)

А. С. Лукьянец 
Институт социальной демографии Федерального научно-исследовательского 
социологического центра Российской академии наук, Москва, Россия,  
e-mail: artem_ispr@mail.ru 

ОСОБЕННОСТИ РЕГИОНАЛЬНОЙ ДЕМОГРАФИЧЕСКОЙ 
ПОЛИТИКИ В НАЦИОНАЛЬНЫХ СУБЪЕКТАХ 
ДАЛЬНЕВОСТОЧНОГО ФЕДЕРАЛЬНОГО ОКРУГА

Ключевые слова: Дальневосточный федеральный округ, демографическая политика, социально-
экономическая поддержка, материнский капитал, жилищные программы, миграция.

В статье представлен комплексный анализ демографической ситуации в этнонациональных ре-
гионах Дальневосточного федерального округа (ДВФО), включая Чукотский автономный округ, 
Республику Саха (Якутию), Республику Бурятия, и Еврейскую автономную область. Актуальность 
исследования обусловлена острой демографической проблематикой региона, имеющей важное гео-
политическое значение. В работе рассматривается ряд основных тенденций естественного и миграци-
онного движения населения, особенности демографического развития этнонациональных субъектов. 
Методология исследования базируется на статистическом анализе данных Росстата (2011 –2025 гг.), 
Всероссийской переписи населения 2020 г, нормативно-правовых актах субъектов РФ, документах 
региональных центров социального обслуживания, а также материалах министерства труда и со-
циальной защиты. Особое внимание уделяется анализу региональных программ поддержки семей 
с детьми, включая способы реализации материнского капитала, социальных выплат и мер по улуч-
шению жилищных условий. Практическая значимость работы определяется сформулированными 
рекомендациями по совершенствованию демографической политики, включая необходимость раз-
вития механизмов привлечения и закрепления населения и улучшения социальной инфраструктуры. 
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The article presents a comprehensive analysis of the demographic situation in the ethnonational regions of 
the Far Eastern Federal District (Far Eastern Federal District), including the Chukotka Autonomous Okrug, the 
Republic of Sakha (Yakutia), the Republic of Buryatia, and the Jewish Autonomous Region. The relevance of 
the study is due to the acute demographic problems of the region, which is of great geopolitical importance. The 
paper examines a number of major trends in the natural and migration movement of the population, as well as 
the peculiarities of the demographic development of ethnonational subjects. The research methodology is based 
on a statistical analysis of Rosstat data (2011-2025), the All-Russian Population Census of 2020, regulatory 
legal acts of the subjects of the Russian Federation, documents from regional social service centers, as well as 
materials from the Ministry of Labor and Social Protection. Special attention is paid to the analysis of regional 
support programs for families with children, including ways to implement maternity capital, social benefits and 
measures to improve housing conditions. The practical significance of the work is determined by the formulated 
recommendations for improving demographic policy, including the need to develop mechanisms for attracting 
and securing the population and improving social infrastructure.

Введение
Демографическая ситуация в Дальнево-

сточном Федеральном округе (ДВФО) оста-
ётся крайне острой, а с геополитической точ-
ки зрения даже тревожной. В большинстве 
субъектов ДВФО фиксируется устойчивый 
комплекс негативных демографических тен-

денций, включая интенсивный миграцион-
ный отток населения, низкий уровень рож-
даемости и повышенную смертность. При 
этом реализуемые властями меры по стаби-
лизации численности населения и стиму-
лированию рождаемости пока не позволя-
ют переломить сложившуюся негативную 
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динамику  – процесс депопуляции региона 
продолжается. 

Цель исследования  – оценка эффектив-
ности региональных мер поддержки рожда-
емости и семей с детьми в национальных 
субъектах Дальневосточного федерального 
округа в период с 2010 по 2025 гг.

Основной причиной оттока жителей 
остается стремление к повышению каче-
ства жизни: граждане ищут регионы с бо-
лее высокими доходами, развитой соци-
альной инфраструктурой и благоприятным 
климатом [5]. 

Национальные или этнонациональные 
субъекты ДВФО, такие как Чукотский авто-
номный округ, Республики Бурятия и Саха 
(Якутия) являются в определённой степени 
уникальными субъектами, с точки зрения, их 
научного изучения. С одной стороны, двум 
из них (Республика Бурятия и Еврейская 
автономная область) присущи все тенден-
ции в демографическом развитии, которые 
имеют остальные субъекты, ДВФО, а имен-
но  – значительный миграционный отток, 
превышение числа умерших над родивши-
мися. При этом Республика Саха (Якутия) 
и Чукотский автономный округ в значитель-
ной степени выделяются, демонстрируя по-
ложительный естественный прирост за весь 
анализируемый период.

Материалы и методы исследования
Для достижения поставленной цели был 

использован комплексный подход, учитыва-
ющий междисциплинарный характер иссле-
дования на стыке экономики, демографии, 
географии и права. Междисциплинарность 
исследования позволяет использовать и ком-
бинировать количественные и качественные 
методы научного познания. В контексте про-
веденного исследования были использованы 
следующие научные методы: эмпирико-со-
циологический   – сбор и систематизация 
данных о численности и структуре населе-
ния и основных демографических тенден-
циях в рассматриваемых этнонациональных 
субъектах РФ; статистический  – статисти-
ческая сводка и группировка эмпирических 
данных с последующим расчётом базисных 
темпов прироста населения и показателей 
естественного и миграционного движения 
в 4-х рассматриваемых субъектах. Базисные 
темпы прироста населения показывают, на-
сколько процентов изменилось население 
в текущем по сравнению с годом проведения 
переписи населения. В качестве базисного 

года был выбран 2010 г., год проведения 
Всероссийской переписи населения. Расчет 
базисных темпов прироста позволил опре-
делить рост или сокращение численности 
населения этнонациональных субъектов 
ДВФО в процентах по сравнению с пере-
писным годом; компаративный  – проведе-
ние критического анализа и сопоставления 
демографических программ поддержки на-
селения с детьми на региональном уровне. 
Анализ тенденций в сфере движения насе-
ления был проведен на основе следующих 
показателей: общие коэффициенты рожда-
емости и смертности  – число родившихся 
(или умерших) в расчете на 1000 человек на-
селения, измеряются в промилле (‰); коэф-
фициент естественного прироста  – отноше-
ние естественного прироста (разность числа 
родившихся и умерших за год) к среднего-
довой численности населения, измеряется 
в промилле (‰); коэффициент миграцион-
ного прироста  – отношение миграционного 
прироста (разность числа прибывших и вы-
бывших за год) к среднегодовой численно-
сти населения, измеряется в промилле (‰); 
коэффициент общего прироста   – сумма 
коэффициентов естественного и миграци-
онных приростов за год, измеряется в про-
милле, характеризует совместное влияние 
естественного и миграционного движения 
населения на численность населения за год, 
измеряется в промилле (‰).

Эмпирическую основу исследования со-
ставили данные территориальных органов 
Росстата в исследуемых субъектах ДВФО, 
данные переписи населения РФ 2010 г., 
данные ЦБ РФ и Министерства строитель-
ства и жилищно-коммунального хозяйства 
РФ. Правовую базу составили нормативно-
правовые акты субъектов РФ, регламенти-
рующих порядок предоставления мер со-
циально-экономической поддержки семей 
с детьми.

Тенденции естественного  
и миграционного движения населения

Рассмотрим последовательно основные 
тенденции естественного движения населе-
ния в национальных субъектах ДВФО. Как 
было отмечено выше, объектами исследо-
вания стали Чукотский автономный округ, 
Еврейская автономная область, а также Ре-
спублики Бурятия и Саха (Якутия). 

Анализ динамики общего коэффициен-
та рождаемости в период с 2011 по 2023 гг. 
показал, что с момента переписи населе-
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ния в 2010 г. уровень рождаемости имеет 
отрицательную тенденцию во всех четы-
рех рассматриваемых субъектах. Несмотря 
на то, что во всех этих субъектах уровень 
рождаемости был выше среднероссийского 
в 2023 г.  – 8,6‰, тенденции сокращения яв-
ляются впечатляющими. В Республике Саха 
(Якутия) рождаемость за 15 лет сократилась 
на 34,7%, а в Республике Бурятия на 38,3%.

В 2023 г. среднее значение общего коэф-
фициента смертности по России составило 
12,1‰. В 3-х из 4-х рассматриваемых субъ-
ектов показатели смертности были ниже 
средних по России и только в Еврейской ав-
тономной области (значение 14,3‰) смерт-
ность была выше, чем по всей стране. 

Анализ коэффициента естественно-
го прироста в 4-х исследуемых субъектах 
ДВФО показал, что при среднероссийском 
уровне минус 3,5‰ в 2023 г., в Чукотском 
автономном округе и Республике Саха (Яку-
тия) этот показатель был положительным 
и составил 0,8‰ и 4,3‰ соответственно. 
В Республике Бурятия минус 1,3‰, а в Ев-
рейской автономной области минус 5,4‰, 
что выше среднероссийского. 

Миграционные процессы в этнонацио-
нальных республиках ДВФО носят разно-
плановый характер. В силу не столь высо-
кой миграционной привлекательности этих 
субъектов коэффициент миграционного при-
роста подвержен сильной волатильности.

В целом доковидный период характе-
ризовался отрицательным миграционным 
приростом во всех исследуемых субъектах. 
Пандемия COVID-19 внесла значительные 
коррективы в тенденции миграционных 
процессов из-за нарушения транспортно-
го сообщения и закрытости национальных 
границ. По итогам 2022 г. (более поздние 
данные Росстатом не представлены) во всех 
исследуемых субъектах миграционный 
прирост был отрицательным, что позволя-
ет сделать вывод о том, что миграция по-
прежнему остается фактором снижения 
численности населения даже в этнонацио-
нальных субъектах, где миграционный от-
ток населения традиционно был ниже, чем 
в других субъектах, населенных преимуще-
ственно Русскими. 

В 2022 г. во всех рассматриваемых 
субъектах ДВФО были отмечены отрица-
тельные коэффициенты общего прироста 
населения: Чукотский автономный округ 
минус 1,35‰; Еврейская автономная об-
ласть минус 14,30‰; Республика Саха 
(Якутия) минус 0,29‰; Республика Буря-
тия минус 3,34‰.

Анализ динамики численности населе-
ния в рассматриваемых субъектах, а также 
сравнение показателей численности населе-
ния с данными переписи 2010 г. позволил 
рассчитать базисные темпы прироста чис-
ленности населения (рисунок). 

Темпы прироста численности населения в этнонациональных субъектах  
Дальневосточного Федерального округа, в % (база сравнения 2010 г.) 

Источник: составлено автором по данным РОССТАТ
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Наибольшее сокращение численности 
населения за период с 2010 г. пришлось 
на Еврейскую автономную область, кото-
рая с момента переписи 2010 г. потеряла 
18,1% всего населения или почти пятую 
часть. В Чукотском автономном округе со-
кращение составило 5%, а в Республике Бу-
рятия численность населения практически 
не изменилась (минус 0,04%, т. е. на уровне 
статистической погрешности). Только в Ре-
спублике Саха (Якутия) за данный период 
численность населения увеличилась на 5%. 

Столько значительное снижение числен-
ности населения в Еврейской автономной 
области во многом объясняется тем фактом, 
что несмотря на то, что этот субъект ДВФО 
относится к категории этнонациональных 
субъектов РФ, его этническая структура на-
селения фактически это не подтверждает. 
По данным переписи населения 2020 г. доля 
Русских составила 88,8%, тогда как евреев 
(иудеи + русские евреи)  – 0,5% от общей 
численности населения [3]. В этом контек-
сте сокращение численности населения ха-
рактерно для субъектов РФ, где основной 
этнической группой являются Русские. Для 
сравнения доля Якутов в Республике Саха 
(Якутия) составляет 47,1%, а если добавить 
долю коренных народов севера (Эвенки 
и Эвены), суммарная доля составит 50,8% 
[10]. Сопоставив данные нашего исследова-
ния с данными по другим этнонациональ-
ным субъектам РФ можно прийти к неуте-
шительным выводам: превалирование доли 
Русских в общей структуре населения реги-
она, является фактором снижения рождае-
мости, повышения миграционного оттока 
и, как следствие, сокращения численности 
населения субъекта РФ.

Региональные программы поддержки 
семей с детьми в национальных субъектах 

Дальневосточного Федерального округа

В исследуемых субъектах ДВФО регио-
нальные демографические меры, как и в боль-
шинстве субъектов РФ, в первую очередь на-
правлены на поддержку семьи с детьми.

В то же время набор мер демографи-
ческой политики на региональном уровне 
даже внутри одного Федерального округа 
значительно дифференцирован и во много 
зависит от уровня экономического развития 
субъекта, наличия на его территории си-
стемообразующих, экономически мощных 
и стабильных предприятий, а также обеспе-
ченности природными ресурсами [4]. 

Далее последовательно разберем наибо-
лее значимые демографические меры на ре-
гиональном уровне, в каждом из рассматри-
ваемых нами этнонациональных субъек-
тах ДВФО.

Чукотский автономный округ. В систе-
ме мер государственной поддержки и много-
детности в субъектах РФ центральное место 
занимает региональный (семейный) капи-
тал. Стандартная практика его предоставле-
ния предусматривает выплату при рождении 
третьего ребенка. Тем не менее, для субъек-
тов ДВФО законодательно закреплен осо-
бый механизм стимулирования рождаемо-
сти  – специализированный региональный 
(дальневосточный) материнский капитал, 
выплачиваемый уже после рождения вто-
рого ребенка в размере 30% от федераль-
ного материнского капитала. Особенность 
механизма предоставления выплаты  – от-
сутствие требований к материальному по-
ложению семьи. 

В 2025 г. размер регионального мате-
ринского капитала в Чукотском автоном-
ном округе при рождении третьего ребенка 
составляет 193,512 тыс. рублей. Условия 
получения капитала  – появление в семье 
третьего и более ребенка (в том числе усы-
новление), начиная с 1 января 2011 г., при 
условии постоянного проживании заявите-
ля на территории Чукотского автономного 
округа. 

Кроме указанных мер внимания за-
служивают такие меры, как: единовремен-
ная социальная выплата на приобретение 
жилого помещения семьям, имеющим 
4 и более ребенка  – от 300 тыс. рублей до  
5 млн рублей; социальная выплата в разме-
ре 50 % (55% семьям, имеющим ребенка-
инвалида) от стоимости жилья, но не бо-
лее 3,0 млн рублей при отсутствии жилья 
в собственности и 2,5 млн рублей при на-
личии жилья в собственности; единовре-
менная выплата на погашение основного 
долга по ипотечным жилищным кредитам 
многодетным семьям  – не более 500 тыс. 
рублей; единовременная выплата семьям 
в связи с одновременным рождением в них 
двух и более детей  – 500 тыс. рублей; еди-
новременная выплата при рождении ребен-
ка  – 69,718 тыс. рублей [2].

Республика Саха (Якутия). Прежде 
чем приступить к анализу мер демографи-
ческой политики на региональном уровне 
в Республике Саха (Якутия), необходимо 
отметить факт резкого снижения суммар-
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ного коэффициента рождаемости (числа 
детей на одну женщину) с 1,998 в 2010 г. 
до 1,515 в 2024 г. Несмотря на то, что дан-
ный показатель незначительно выше сред-
нероссийского, приходится констатировать, 
что тенденции, ранее характерные для ре-
гионов с преобладание русского населения, 
стали характерны и для этнонациональных 
регионов, к которым и относится Республи-
ка Саха (Якутия).

Так же как в Чукотском автономном 
округе региональный (дальневосточной) 
материнский капитал при рождении второ-
го ребенка (после 01.01.2019 г.) составляет 
30% от размера федерального материнского 
(семейного) капитала. 

Республиканский материнский капитал 
«Семья» предусматривает выплату в разме-
ре 316,2 тыс. рублей при рождении каждого 
третьего и последующего ребенка. Мате-
риальное положение семьи для получения 
данной выплаты не учитывается. Важным 
условием получения капитала «Семья» яв-
ляется проживание на территории субъекта 
не менее 5 лет. 

Целевой капитал «Дети столетия», уч-
режденный в Республике Саха (Якутия), 
предполагает выплату 116,756 тыс. рублей 
при рождении каждого ребенка в период 
с 1 января 2022 г. по 31 декабря 2027 г. В це-
лях содействия заключения брака в более 
раннем возрасте предусмотрена единов-
ременная выплата молодоженам, впервые 
вступившим в брак до 25 лет включительно 
в размере 50 тыс. рублей. При наличии в се-
мье 10 и более детей предусмотрена выпла-
та в размере 931,192 тыс. рублей для приоб-
ретения транспортного средства [7].

Республика Бурятия. Региональные ини-
циативы, направленные на поддержку семей 
с детьми в Республике Бурятия диверсифи-
цированы по материальному благополучию 
семей и количеству рожденных детей. Сре-
ди всего спектра существующих мер особое 
внимание уделим наиболее существенным 
из них. 

Региональный (дальневосточной) мате-
ринский капитал при появлении на свет вто-
рого ребенка (после 1 января 2019 г.) равен 
30% от величины федерального материнско-
го (семейного) капитала. 

На уровне субъекта также действует 
мера поддержки в виде Республиканского 
материнского (семейного) капитала, кото-
рый предоставляется при рождении тре-
тьего или последующего детей. Условием 

получения выплаты выступает величина 
среднедушевого дохода семьи, который 
должен быть ниже полуторакратного раз-
мера прожиточного минимума. В настоя-
щее время размер указанного капитала со-
ставляет 78,570 тыс. рублей 

В целях содействия обеспечения жи-
льем семей с детьми, предусмотрена  еди-
новременная денежная выплата многодет-
ным семьям в размере не более 3,5 млн  
рублей, имеющим шесть и более несовер-
шеннолетних детей, на приобретение жи-
лого помещения или земельного участка, 
и нуждающихся в улучшении жилищных 
условий [6]. 

Для многодетных семей также предусмо-
трена возможность бесплатного посещения 
государственных театров единожды в месяц, 
обеспечение бесплатного проезда в город-
ском и пригородном транспорте (с ограниче-
нием количества поездок до 60 в месяц) для 
детей, а также однократное предоставление 
земельного участка семьям, признанным 
нуждающимися в жилье.

Еврейская автономная область. В Ев-
рейской автономной области реализуется 
развитая и комплексная система социальной 
защиты семей с детьми. При появлении вто-
рого ребенка у семьи возникает право на по-
лучение регионального (дальневосточного) 
материнского капитала, размер которого со-
ставляет не менее 30% от величины феде-
рального материнского капитала. В случае 
рождения третьего и последующих детей 
семья может претендовать на областной 
материнский (семейный капитал) в размере 
120 тыс. рублей. Указанные средства могут 
быть использованы для оплаты образова-
ния детей, улучшения жилищных условий 
и иных целей, направленных на укрепление 
благополучия и стабильности семьи. Важно 
также то, что предоставление данной вы-
платы не зависит от уровня доходов семьи, 
однако предполагает обязательное усло-
вие  – постоянное проживание в Еврейской 
автономной области в течение не менее од-
ного года.

Ежемесячное денежное пособие пре-
доставляется семьям в случае рождения 
или усыновления третьего ребенка, либо 
последующих детей при условии, что 
величина среднедушевого дохода семьи 
не превосходит двухкратного размера про-
житочного минимума для трудоспособно-
го населения, установленного Правитель-
ством региона.
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Результаты исследования  
и их обсуждение

На примере данных выплат наглядно 
видно, что их размер явно недостаточен для 
кардинального изменения репродуктивного 
поведения, а экономические условия в ре-
гионе продолжают подталкивать население 
к отъезду. Возможными причинами неэф-
фективности демографической политики 
субъекта могут являться: недостаточный 
охват мер поддержки, бюрократические 
барьеры при получении выплат, отсут-
ствие комплексного подхода к решению 
демографических проблем. Так или ина-
че исследование показало, что этническая 
составляющая в совокупности с мерами 
экономической поддержки являются опре-
деляющими факторами демографического 
развития региона. В Еврейской автоном-
ной области из всех остальных исследуе-
мых этнонациональных субъектов РФ меры 
экономической поддержки самые незначи-
тельные на региональном уровне. Добавив 
сюда особенность этнической структуры, 
которую в основном составляют Русские, 
получаем сокращение численности населе-
ния Еврейской автономной области почти 
на 20% с 2010 г.

Анализ региональной демографической 
политики показывает, что в большинстве 
субъектов Российской Федерации, включая 
и рассмотренные выше, меры поддержки 
носят формальный характер и не оказы-
вают значительного стимулирующего воз-
действия на рождаемость и многодетность. 
Размер предлагаемых выплат с учетом со-
временных уровней инфляции, индекса по-
требительских цен, стоимости важнейших 
детских товаров не может не только сти-
мулировать создание многодетных семей, 
но и покрыть самые минимальные расхо-
ды на детей, в случаях временной потери 
работы родителями или потери работо-
способности. В 95% субъектах, в которых 
предусмотрен региональный материнский 
(семейный) капитал, в качестве возможно-
сти использования указано улучшение жи-
лищных условий. Если учесть, что средний 
размер этой меры поддержки, выплачива-
емой многодетным семьям не превыша-
ет 150-200 тыс. рублей, а средний размер 
ипотечного кредита в России по данным 
ЦБ РФ на сентябрь 2025 г. 4,6 млн рублей 
(по договорам долевого строительства  – 
5,8 млн рублей) [8], то получается, что 
данная выплата не может сократить ипо-

течный кредит даже на 10%. А в случаях 
с приобретением жилья, ситуация еще бо-
лее сложная. При средней цене квадратно-
го метра в РФ в первом полугодии 2025 г. 
в 107,6 тыс. рублей [9], на данную выплату 
семья не сможет приобрести и 2 кв. метров 
собственного жилья.

Еще одним немаловажным аспектом 
является соотношение потенциальных 
экономических издержек семьи в виде 
недополучения дохода семьи из-за ухода 
одного из родителей в отпуск по уходу 
за ребенком, с потенциальными выпла-
тами при рождении ребенка. В сентябре 
2025 г. средняя начисленная заработная 
плата в  4-х рассматриваемых субъектах 
ДВФО по данным Росстата характеризо-
валась следующими данными: Республика 
Бурятия - 80,647 тыс. рублей; Республика 
Саха (Якутия)  – 131,64 тыс. рублей; Ев-
рейская автономная область  – 87,465 тыс. 
рублей; Чукотский автономный округ   – 
198,242 тыс. рублей [11]. Конечно, пред-
ставленные данные о начисленной зара-
ботной плате нуждаются в корректировке 
на индекс потребительских цен в рассма-
триваемых субъектах, и реальная зарабо-
танная плата будет ниже. Тем не менее 
сопоставление размера заработной платы 
с региональными мерами экономической 
поддержки семей с детьми демонстрирует, 
что размер заработной платы одного из су-
пругов превышает размеры денежных вы-
плат подавляющего большинства мер под-
держки на региональном уровне, т.е. дина-
мика роста заработной платы, как и индек-
са потребительских цен, выше региональ-
ных мер поддержки, которые зачастую или 
не индексируются, или индексируются 
на уровень ниже реальной инфляции. Тем 
самым из года в год роль и эффективность 
большинства региональных мер поддерж-
ки семей с детьми снижается, что не спо-
собствует формированию репродуктивных 
установок, направленных на деторождение.

Для достижения максимальной резуль-
тативности необходимо создание благопри-
ятных условий в принимающих регионах, 
что требует совместных усилий государства 
и бизнеса. По мнению академика Аганбегян 
А.Г., только при формировании полноцен-
ной среды, способствующей комфортной 
жизни и всестороннему развитию жителей, 
можно рассчитывать на позитивные сдвиги 
в демографической ситуации на Дальнем 
Востоке [1]. 
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Заключение
Таким образом, несмотря на разноо-

бразие мер поддержки, они не способны 
стать значимым стимулом для увеличения 
рождаемости и формирования многодет-
ных семей. Снижение уровня рождаемо-
сти и сокращение численности населения 
(в том числе и из-за миграционного отто-
ка) свидетельствуют о недостаточной эф-
фективности региональных демографиче-
ских программ.

Даже предварительный анализ показы-
вает, что подавляющая часть мер поддерж-
ки, включая и расширенные для много-
детных семей, не может быть каким-либо 
экономическим стимулом рождения детей 
ни в одном из данных регионов. Снижение 
дохода семьи из-за нахождения в отпуске 
по уходу за ребенком одного из супругов 
является более значимым, чем социально-
экономические меры поддержки в будущем. 

Помимо всего этого, в ряде субъектов раз-
мер этой незначительной социально-эко-
номической поддержки еще и привязан 
к среднедушевым доходам семьи, что также 
снижает мотивацию семей не только заво-
дить детей, но и формирует в их сознании 
миграционные установки, направленные 
на переезд в другие, экономически благопо-
лучные субъекты РФ. 

Совершенствование миграционного 
законодательства и содействие в обеспе-
чение жильем являются необходимыми, 
но не единственными мерами удержания 
местного населения и привлечение, включая 
последующее закрепление, нового. 

В данном контексте особую роль игра-
ет разработка и внедрение комплексных 
мер по улучшению качества жизни, созда-
нию высокооплачиваемых рабочих мест 
и обеспечению социальной инфраструктуры 
на уровне не ниже среднероссийского.
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ИННОВАЦИОННАЯ АКТИВНОСТЬ МАЛЫХ КОМПАНИЙ  
НА ПЛАТФОРМЕ ТРУДОВОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ
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В работе рассматривается производственная деятельность малых компаний IT-сферы в обеспе-
чении цифровой направленности развития национальной экономики и сохранении технологического 
суверенитета в основных отраслях. В России удельный вес малых и средних организаций, реали-
зующих технологические инновации, находится на уровне 7%, что не отвечает запросам общества 
и текущей ситуации. Проведенный расчет спилловер-эффекта от внедрения инноваций на регио-
нальном уровне свидетельствует о необходимости формирования государственной политики, обе-
спечивающей поддержку малых предприятий по инновационному пути развития. Методологическую 
основу исследования составили общенаучные методы познания и анализа, экономико-математи-
ческий инструментарий. Целью исследования стала разработка научных подходов к повышению 
инновационной активности малых компаний IT-сферы на платформе повышения производственно-
трудовой активности. В работе представлены результаты исследований по оценке результативности 
труда основных функциональных специалистов малого инновационного предприятия  – ООО КИС*. 
При анализе производственной деятельности малого предприятия, для которого разработка компью-
терного программного продукта является основным видом доходов, было доказано, что повышение 
результативности труда должно строиться на адекватных мотивационных схемах, определяющих 
удовлетворённость работника трудом и разработанных показателях KPI. Научная новизна исследова-
ния заключается в формировании методологии многофакторной оценки инновационной активности 
малых компаний IT-сферы, совершенствовании трудовой мотивации на основе использования трудо-
вых платформ и разработанных показателях эффективности для специалистов IT- сферы. 
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This paper examines the production activities of small IT companies in supporting the digitalization of 
the national economy and maintaining technological sovereignty in key industries. In Russia, the share of 
small and medium-sized organizations implementing technological innovations is 7%, which does not meet 
societal needs and the current situation. A calculation of the spillover effect from innovation implementation 
at the regional level demonstrates the need for a public policy that supports small businesses in pursuing 
innovative development. The study’s methodological framework utilizes general scientific methods of cog-
nition and analysis, as well as economic and mathematical tools. The objective of the study was to develop 
scientific approaches to increasing the innovative activity of small IT companies by enhancing production 
and labor activity. The paper presents the results of a study assessing the performance of key functional 
specialists at a small innovative enterprise  –KIS LLC*. An analysis of the production activities of a small 
enterprise for which software development is the primary source of income demonstrated that improving 
productivity should be based on appropriate incentive schemes that determine employee satisfaction and 
developed KPIs. The research’s novelty lies in the development of a methodology for multifactorial assess-
ment of the innovative activity of small IT companies, improvement of work motivation through the use of 
work platforms, and the development of performance indicators for IT specialists. 

Введение
Научно прогнозируемый переход к  

новой формации   – ноомике, основанной 
«на знаниевой и технологической револю-
ции», должен обеспечить равные конку-
рентные возможности как для корпораций, 
так и для малых предприятий, внедряющих 
инновационные продукты и развивающих 
цифровые технологии [1,2]. 

В Российской Федерации функциони-
рование региональных инновационных си-
стем, к сожалению, не обеспечивает прогно-
зируемого результата, что вызывает необхо-

димость в разработке опорной парадигмы 
дальнейшего развития отраслей экономики. 
Если обратиться к публикациям известных 
ученых: Абалкина Л., Гранберга А., Карли-
ка А., Youngа A., то необходимо отметить, 
что разработки новых технологий и про-
дуктов становятся все дороже, а партнер-
ство между участниками инновационно-
производственного процесса все сложнее 
и противоречивее [2]. 

В начале века ученый Дж. Хюбнер, 
анализируя развитие технологических 
инноваций, обнаружил, что традицион-
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ный подход в виде линейной прогрес-
сии – от фундаментальных исследований 
к производству и маркетингу, уже не так 
эффективен, а стремительное развитие 
цифровых технологий делает инновации 
интерактивными продуктами коллабора-
ционных отношений и межгосударствен-
ных соглашений [3]. Именно эти складыва-
ющиеся отношения и взаимозависимости 
и способствуют диффузии знаний между 
отраслями и выводу на рынок новых ин-
новационных продуктов.

Полагаем, что под дефиницию «регио-
нальная инновационная сеть» подпадают от-
ношения, связывающие разные типы пред-
принимательских и научных организаций 
по поводу разработки и распространения 
инновационных продуктов. Идеальной ре-
гиональной сетью малых инновационных 
организаций является та, в которой ключе-
вые партнеры функционально взаимосвяза-
ны, а их отношения носят долгосрочный ха-
рактер. Подтверждение данному утвержде-
нию находим в работе «Innovation Spillovers 
between Domestic Firms in China» (Yano G., 
Shiraishi M., 2022) [4].

Исследование авторов статьи позволи-
ло выявить зависимость, в которой малые 
инновационные организации становятся бо-
лее успешными, если используют сетевые 
отношения с большим количеством разно-
плановых субъектов и используют адапти-
рованные к производственным процессам 
мотивационные схемы, обеспечивающие 
эффективный труд. На рис. 1 представлен 
алгоритм процесса вывода на региональ-
но   – отраслевой рынок инновационных 
продуктов, разработанных трудовыми кол-
лективами малых предприятий. 

Не менее важным в развитии малых ин-
новационных предприятий является спилло-
вер-эффект, получаемый от диффузии зна-
ний между различными отраслями эконо-
мики, между странами [5]. Под спилловер-
эффектами (анг. spillover effect) понимается 
экономическое влияние одной группы субъ-
ектов на другие, не вовлеченные напрямую 
в процесс инновационных преобразований. 

На региональном уровне степень влия-
ния инновационных продуктов на опреде-
ленные группы организаций можно опре-
делить с помощью горизонтальных спилло-
вер-эффектов (horizontal spillovers), которые 
подразделяются на три группы: демонстра-
ционные с «эффектом вытянутой руки, кон-
куренции и перетока знаний» [6].

Вертикальные спилловер-эффекты 
в наибольшей степени проявляются в орга-
низациях, участвующих в межотраслевых 
технологических цепочках национальной 
экономики. На сегодняшний день доста-
точно много публикаций посвящено про-
явлению спилловер-эффектов на уровне 
крупных компаний, однако практически нет 
исследований на уровне малых инновацион-
ных организаций.

В 2024 году малыми и средними пред-
приятиями IT-сферы Российской Федера-
ции было привлечено 21,9 млрд рублей 
инвестиций для разработки инноваци-
онных продуктов (на 13 % больше, чем 
в 2023 году) [7]. Вместе с тем, удельный 
вес малых и средних предприятий (да-
лее  – МСП), осуществляющих технологи-
ческие инновации, продолжает находиться 
на уровне 7-8 % в течение достаточно дли-
тельное время, что указывает на определен-
ный застой в этом направлении. 

Рис. 1. Схема процесса вывода на рынок инноваций, разработанных малыми организациями
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Рис. 2. Уровень инновационной активности регионов ЮФО, в %, 2023 год

Можно сказать, что на повестке дня сто-
ит вопрос формирования новых подходов 
к развитию инновационного процесса на ре-
гиональном уровне и вовлечению в него ма-
лых и средних предприятий. На рисунке 
2 представлен уровень инновационной ак-
тивности организаций Южного федерально-
го округа.

В Волгоградской области уровень инно-
вационной активности малых организаций 
находится на уровне 8,2% [7]. В структуре 
волгоградских организаций, занимающих-
ся разработкой инноваций, наибольшее ко-
личество приходится на промышленные  – 
45,6%. В 2023 году общие затраты на инно-
вационную деятельность малых организа-
ций региона выросли до 6,8 млрд рублей. 
Основным источником финансирования 
инноваций остаются собственные средства 
организаций – 83,5%, в малой степени при-
влекаются внешние заимствования. 

Одним из путей повышения инноваци-
онной активности малых организаций мо-
жет стать совершенствование «платформ 
трудовой эффективности», позволяющих 
согласовывать действия VIP – менеджмента 
и трудового коллектива, обеспечивающих 
выявление сильных и слабых сторон, ква-
лифицированное обучение персонала. Раз-
работанные в рамках цифровизации страны 
модели платформ трудовой эффективно-
сти (локальные и облачные) получают все 
большее признание в малых организациях. 

МСП, в целях совершенствования своей 
деятельности, используют платформенные 
сервисы «Эффективность. РФ», «Платфор-
ма Ма-3», позволяющие определить компе-
тенции работающего персонала и кадрово-
го резерва [8,9]. 

Одной из актуальных задач, решае-
мых на платформе трудовой эффективно-
сти, является оценка труда определенных 
групп специалистов, в нашем случае IT-
специалистов малой организации. Объ-
ектом исследования стала малая компания 
IT-сферы – ООО КИС* [10]. Методологиче-
скую основу исследования составили обще-
научные методы познания и статистиче-
ского анализа, экономико-математического 
моделирования. 

Научная новизна исследования заклю-
чается в формировании методологии мно-
гофакторной оценки инновационной актив-
ности малых компаний IT-сферы, совершен-
ствовании трудовой мотивации на основе 
использования трудовых платформ и разра-
ботанных показателях эффективности для 
специалистов IT- сферы. 

Целью исследования стала разработ-
ка научных подходов в повышении инно-
вационной активности малых компаний 
IT-сферы на платформе трудовой эффек-
тивности. В число задач вошли вопросы, 
раскрывающие инновационную эффектив-
ность малых компаний IT-сферы, повыше-
ние эффективности управления персоналом 
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на основе разработки ключевых показателей 
(далее – KPI).

Материалы и методы исследования
В работе использовались ситуацион-

ный и аксиологический подходы, эконо-
мико-математический инструментарий ис-
следования. В доказательную базу вошли 
научные труды Волгоградского государ-
ственного технического университета, Ин-
ститута нового индустриального развития 
им. С. Ю. Витте, индексируемые в цитаци-
онно-аналитических базах данных РИНЦ, 
SCOPUS. 

Ситуационный подход позволил опре-
делить закономерности в инновационной 
деятельности малых компаний IT-сферы, 
выделить научные подходы в оценке трудо-
вого потенциала, обеспечить мероприятия 
по повышению производительности труда.

Аксиологический подход определил 
основные ценности, культивируемые у мо-
лодых специалистов, рассчитать ключевые 
показатели эффективности работников IT-
сферы. Экономико-математический инстру-
ментарий позволил рассчитать горизонталь-
ный спилловер-эффект от инновационной 
деятельности малых предприятий на реги-
ональном уровне. В основу расчетов была 
положена диффузионная модель Басса, ко-
торая обосновала движение инновационно-
го продукта по траектории – «от рождения 
до воплощения» [6]. 

В предложенной сетевой инновационной 
модели каждый участник процесса может 

выступать в роли пользователя, транслято-
ра и потребителя инновационного продукта. 
В экономико-математической модели время, 
необходимое для производства инноваций, 
является величиной случайной с функцией 
распределения F, соответствующей степе-
нью вероятности f.

	 [ ] [ ]1dF t t p dF t F t
dt
⋅
= = + ⋅ = − ⋅∫ 	  (1)

где p и q  – степени вероятности заимство-
вания инноваций для разных типов органи-
заций; p, q ∈ 0,1. 

Для расчета пользователей инноваций 
применялась схема дискретизации Эйлера. 
Ограничением модели являлось то, что она 
не учитывает разницу между двумя груп-
пами участников процесса – инноваторами 
(innovators) и трансляторами (translators). 
Первая группа занимается разработкой 
продуктов, вторая  – интегрирует иннова-
ции в экономику. Как известно, зачастую 
разработчики выступают и трансляторами 
рыночного процесса, что затрудняет про-
цесс разделения. В математической модели 
группа участников N(t) разделена на инно-
ваторов и трансляторов. Участие в спил-
ловер-процессе инноваторов определялось 
по формуле: 

	 1 1
1 1 1 1

1

 dN Np q m N
dt m

  
= + −  

  
	   (2)

Участие в процессе трансляторов 
по формуле: 

	 2 1 2
2 2 12 2 2

1 2 1 2

 dN N Np q q m N
dt m m m m

    
= + + −    + +    

	  (3)

где q12  – вероятность спилловер инноваций и m константе процесса. 
По общей системе уравнений произведен расчет выхода инноваций: 

1
1 1 1

1 1 1 1 1
2

122 2 2 22 1
1 22 2

1 2

 0 0 0
  

0
0  

NdN p q
m m N m Ndt Nqm N m NdN N m mp qdt m m

     +       − −        = + ×         − −            ++         +   

 (4)

В формуле (4) информационный поток 
асимметричен, так как элементы диагонали 
равны нулю. С помощью экономико-мате-
матической модели и программы для ЭВМ 
Statistica 10 был рассчитан спилловер-эф-

фект от внедрения инноваций малыми ор-
ганизациями, зарегистрированными на тер-
ритории Волгоградской области, – 0,19, что 
указывает на относительную развитость ис-
следуемого процесса. 
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Чтобы найти неиспользованные возмож-
ности в работе малых инновационных органи-
заций, проведём анализ управления инноваци-
онным процессом на основе оценки трудовой 
активности сотрудников в ООО КИС*, рабо-
тающей на региональном рынке информаци-
онных продуктов с 2011 года [10]. 

На управление трудовым коллективом 
накладывает отпечаток профиль деятель-
ности компании. Различают малые пред-
приятия, разрабатывающие программные 
продукты по заказам клиентов (создание 
WEB-интерфейсов к системам); для неопре-
деленного круга потребителей (Windows, 
Microsoft Office, Google); компьютерные 
игры Microsoft для рыночной аудитории. 
В арсенале VIP-менеджмента малой иннова-
ционной компании по управлению персона-
лом  – различные мотивационные подходы, 
приемы и средства, реализуемые на плат-
форме трудовой эффективности [8]. 

Наиболее значимыми показателями эф-
фективности управленческого воздействия 

являются: производительность труда и удов-
летворённость работника трудом. Для оцен-
ки труда специалистов используются ключе-
вые показатели эффективности (KPI). 

В ООО КИС* работает на постоянной ос-
нове 50 человек. На рисунках3 и 4 приводит-
ся кадровый анализ персонала организации.

Как видно из диаграмм, большая часть 
сотрудников имеет высшее и послевузовское 
образование  – 76,5%, что позволяет при-
менять более продвинутые мотивационные 
схемы, изложенные в Положение об оплате 
труда работников. 

Обращает на себя внимание и факт вы-
сокого процента управленческого персона-
ла  – 24%, что, скорее всего, связано с необ-
ходимостью постоянного повышения конку-
рентоспособности компании, поиска новых 
партнеров, клиентов, продвижения бренда 
и разработанных продуктов. 

На рисунке 5 динамика роста объема 
продаж компании обосновывает устойчивое 
положение компании на рынке. 

Рис. 3. Структура персонала ООО КИС* по организационным функциям

Рис. 4. Структура персонала ООО КИС* по образовательному уровню
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Рис. 5. Темпы роста объемов продаж ООО КИС*[10]

Результаты исследования  
и их обсуждение

Одним из аспектов, обеспечивающих 
повышение производительности труда 
в малых компаниях IT-сферы, является раз-
работка системы оплаты труда и мотивации 
работников на платформе трудовой эф-
фективности. Определить ключевые по-
казатели эффективности IT-специалистов 
весьма трудно, так как пошаговый процесс 
выполнения задания схож с творческим на-
чалом, которое трудно ограничить времен-
ными рамками.

Для большинства программистов не-
нормированный рабочий день составляет 

стандартные условия трудовой деятель-
ности. Вследствие этого в основе всех де-
нежных расчетов лежит почасовая оплата 
труда, премии и соответствующий грейд 
[8]. В дополнение к сложившейся практике 
стала широко применяться система пока-
зателей – KPI (Key Performance Indicator) 
[11]. В большинстве ИТ-компаний раз-
работчиков ПО подразделяют на уровни: 
junior, middle, senior, team leader. На са-
мом высоком уровне профессионального 
мастерства team leader   – программист 
не просто принимает решение, но и отве-
чает за работу всей группы, за реализацию 
проекта[8]. 

Таблица 1
Ключевые показатели результативности труда трех групп специалистов ООО КИС*

Показатель KPI 
для аналитиков.

(А1) Время, затраченное на подготовку задания. 
(А2) Количество дефектов в задании.
(А3) Коэффициент стабильности в работе.
(А4) Количество заявок на доработку задания

Показатель KPI 
для разработчиков.

(Р1) Время, затраченное на выполнение задания.
(Р2) Время, затраченное на незапланированное задание
(Р3) Количество выполненных заявок.
(Р4) Коэффициент выявленных дефектов

Показатель KPI 
для тестировщиков.

(Т1) Время на тестирование
(Т2) Тестовое покрытие (всего) 
(Т3) Количество выявленных дефектов
(Т4) Коэффициент неподтвержденных дефектов
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В ходе исследования был проведен за-
мер трудовой активности основных функ-
циональных специалистов ООО КИС*: ана-
литиков, разработчиков и тестировщиков. 
В таблице 1 приведены показатели резуль-
тативности труда трех групп специалистов 
ООО КИС*.

Для разработчиков программного обе-
спечения важным остается количество 
выполненных задач за единицу времени, 
в сравнении с установленными в органи-
зации человеко-часами эталонного разра-
ботчика. В число показателей, снижающих 
производительность труда разработчиков 
ПО, были включены: слабое описание задач 
(слишком детальное или слишком корот-
кое), частое переключение между задачами, 
ошибки в архитектуре, отсутствие учета вы-
полненных задач по вариативности и степе-
ни сложности [11]. 

Основными параметрами оценки трудо-
вой эффективности разработчиков ПО были 
выбраны: время выполнения задания, про-
цент багфиксинга (исправленных ошибок). 
В конце работы фактическое время выпол-
нения задания сопоставлялось с эталон-
ным по следующим показателям: «быстро», 
«нормально», «задержка». Если обратимся 
к функциональным обязанностям тестиров-
щиков, то можем заметить, что их деятель-
ность связана с выявлением дефектов в раз-
работанных программах, направление их 
на устранение с фиксацией временного ин-

тервала на выполнение исправлений. Такой 
подход можно квалифицировать как упро-
щённый, не позволяющий оценить вклад от-
дельного сотрудника в общее дело [12]. 

Наиболее показательными метриками вы-
полнения задания были выбраны: безаварий-
ность (количество инцидентов по выпускае-
мым фичам), точное установление времени 
на выполнение задания, а также умение ра-
ботать в команде. Оценка деятельности спе-
циалиста должна быть объективной и понят-
ной для всех участников трудового процесса. 
И здесь важен учёт индивидуальных особен-
ностей специалистов и выбор универсальных 
показателей оценки, в числе которых могут 
быть: количество ошибок в работе, обратная 
связь от пользователя, соблюдение сроков ра-
боты, соблюдение бюджета проекта. 

Расширяющаяся автоматизация процес-
са оценки труда IT-специалистов позволяет 
совершенствовать процесс контроля и оцен-
ки труда. Так, использование программы 
для ЭВМ «Jira» позволяет отслеживать 
сроки выполнения задания, а программа 
для ЭВМ «Asana» позволяет формировать 
оперативную и долговременную отчётность 
[13]. При оценке эффективности труда IT-
специалистов следует избегать распростра-
ненных суждений, которые могут отразить-
ся на личностной мотивации работника[12]. 

В таблице 2 приведен расчет показате-
лей эффективности трудовой деятельности 
функциональных специалистов ООО КИС*.

Таблица 2
Показатели KPI, разработанные для трех групп специалистов ООО КИС*

Задание Вес
показателя

Базовый 
уровень

Плановый 
уровень

Целевой 
уровень

(А1) Время, затраченное на подготовку задания. 0,3 1,2 1,0 0,8
(А2) Количество дефектов в задании. 0,3 5 3 0
(А3) Коэффициент стабильности в работе. 0,2 1 0,5 0
(А4) Количество заявок на доработку задания 0,2 3 1 0
(Р1) Время, затраченное на выполнение задания. 0,2 1,2 1,0 0,8

(Р2)
Время, затраченное на незапланированное 
задание 0,3 0,5 0,2 0,05

(Р3) Количество выполненных заявок. 0,2 0,7 0,9 1,0
(Р4) Коэффициент выявленных дефектов 0,3 0,3 0,1 0
(Т1) Время на тестирование 0,3 0,75 0,9 1,0
(Т2) Тестовое покрытие (всего) 0,2 0,7 0,8 1,0
(Т3) Количество выявленных дефектов 0,3 0,1 0,05 0,0
(Т4) Коэффициент неподтвержденных дефектов 0,2 0,2 0,1 0,0

Примечание: А  – аналитики, Р  – разработчики, Т  – тестировщики.
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Таблица 3
Расчет показателей результативности труда для трех групп специалистов ООО КИС*

Индексы Значение  
индекса

Весовое значение  
показателя

Коэффициент  
результативности труда 

Индекс KPI (А)1 125% 0,3

114,5
Индекс KPI (А)2 150% 0,3
Индекс KPI (А)3 110% 0,2
Индекс KPI (А)4 50% 0,2
Индекс KPI (Р)1 125% 0,2

104,5%
Индекс KPI (Р)2 76,6% 0,3
Индекс KPI (Р)3 125% 0,2
Индекс KPI (Р)4 105% 0,3
Индекс KPI (Т)1 66,6% 0,3

90%
Индекс KPI (Т)2 50% 0,2
Индекс KPI (Т)3 100% 0,3
Индекс KPI (Т)4 150 0,2

Представленные в таблице количе-
ственные показатели позволяют сформи-
ровать базовый уровень, нормативный ми-
нимум и сверхнормативное значение для 
оценки трудовой деятельности специали-
стов. На основе базового и плановых пока-
зателей результативности труда рассчиты-
ваются индексы KPI. Если индекс больше 
100%  – плановый норматив по данному 
показателю будет в «зеленой зоне», если 
индекс меньше 100%, но больше 75%  – 
в «желтой зоне», если KPI меньше 75%  – 
в «красной зоне». Расчет результативности 
труда специалистов ООО КИС* представ-
лен в таблице 3. 

Выводы
1. Прогнозируемый переход к новой 

формации  – ноомике, обосновывает повы-
шение роли малых организаций, работаю-
щих в IT-индустрии. Одними из акторов 
развития рынка труда и усиления иннова-
ционной активности в регионе являются 
малые и средние организации, требующие 
патронажа со стороны государства. 

2. В ходе эмпирического исследования 
были установлены закономерности, позво-
ляющие инициировать активность малых 
инновационных организаций на региональ-
ном уровне. В их числе: определение стар-
тапов для разных стадий жизненного цикла 
организаций, формирование условий, позво-
ляющих организациям успешно преодоле-

вать «долину смерти» и выходить на новый 
уровень развития. 

3. Для увеличения технологического (го-
ризонтального) спилловер-эффекта от дея-
тельности малых инновационных органи-
заций на региональном уровне необходима 
разработка механизма взаимодействия ма-
лого и крупного бизнеса на цифровых и тру-
довых платформах. 

4. Малому инновационному предприятию 
ООО КИС* для повышения конкурентного 
статуса целесообразно обновить трудовую 
платформу и произвести расчет трудовой 
эффективности KPI для других групп функ-
циональных специалистов, предусмотреть 
следующие показатели: скорость выполнения 
задач, соблюдение сроков задания, участие 
в проектах, качество выполненных работ. 

5. Практическая значимость исследова-
ния определяется возможностью примене-
ния в малых компаниях IT- индустрии разра-
ботанных ключевых показателей эффектив-
ности для отдельных групп функциональ-
ных специалистов на трудовой платформе. 
Правильный выбор KPI помогает не только 
оценить текущую эффективность, но и выя-
вить области для развития и повышения ква-
лификации. К ключевым критериям для IT-
отрасли относятся: сроки (Time-to-Market), 
бюджет (Budget Variance), качество (Quality 
Metrics), производительность команды 
(Team Productivity), уровень удовлетворен-
ности клиентов (Customer Satisfaction). 
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ВОВЛЕЧЕННОСТЬ ПЕРСОНАЛА КАК ФАКТОР 
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В статье рассматриваются современные подходы к управлению вовлеченностью персонала 
в целом и в консалтинговых компаниях в частности. Представлен обзор теоретических основ 
и факторов, влияющих на вовлеченность сотрудников, включая анализ отечественного и зарубеж-
ного опыта. В исследовательской части изложены результаты анкетирования сотрудников условной 
консалтинговой компании, позволившие выявить уровень вовлеченности и ключевые проблемные 
зоны: недостаток признания, ограниченные перспективы карьерного роста и дисбаланс между 
работой и личной жизнью. На основе анализа предложен комплекс рекомендаций по повышению 
вовлеченности, включающий развитие системы признания заслуг, формирование прозрачных ка-
рьерных траекторий, поддержку work-life баланса и персонализированные HR-инициативы. Прак-
тическая значимость исследования заключается в возможности применения предложенных мер 
в консалтинговых фирмах и других компаниях для повышения эффективности работы и удержа-
ния персонала. Вовлеченность персонала в деятельности современных консалтинговых компаний 
выступает стратегической задачей менеджмента компании, так как помогает повысить произво-
дительность труда, повысить мотивацию сотрудников, уменьшить текучесть кадров, улучшить 
психологический климат в коллективе, что в дальнейшем обеспечит устойчивое развитие компании 
и конкурентные преимущества на рынке.
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EMPLOYEE ENGAGEMENT AS A FACTOR OF CONSULTING 
COMPANY EFFECTIVENESS: AN INTEGRATED APPROACH  
TO MANAGEMENT

Keywords: employee engagement, human resource management, consulting company, employee 
motivation, corporate culture, career development.

The article discusses modern approaches to personnel engagement management in general and in 
consulting companies. An overview of the theoretical foundations and factors influencing employee 
engagement is presented, including an analysis of domestic and foreign experience. The research part 
presents the results of a survey of employees of a conditional consulting company, which made it possible 
to identify the level of engagement and key problem areas: lack of recognition, limited career prospects 
and an imbalance between work and personal life. Based on the analysis, a set of recommendations for 
increasing engagement is proposed, including the development of a merit recognition system, the forma-
tion of transparent career trajectories, support for work-life balance and personalized HR initiatives. The 
practical significance of the study lies in the possibility of applying the proposed measures in consulting 
firms to improve work efficiency and staff retention. The involvement of personnel in the activities of 
modern consulting companies is a strategic task of the company’s management, as it helps to increase 
labor productivity, increase employee motivation, reduce staff turnover, improve the psychological cli-
mate in the team, which will further ensure the sustainable development of the company and competitive 
advantages in the market.
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Введение
Тема вовлеченности персонала в послед-

ние годы вышла на первый план в страте-
гиях управления человеческими ресурса-
ми. Лояльности и удовлетворенности со-
трудников уже недостаточно – компаниям 
нужны вовлеченные работники, готовые 
проявлять проактивность. Уровень вовле-
ченности во всем мире остается низким: 
по глобальным оценкам, только 23% сотруд-
ников во всем мире вовлечены в свою рабо-
ту, а 77% либо не вовлечены, либо активно 
не вовлечены [1]. Более того, исследования 
Gallup фиксируют снижение вовлеченности: 
мировой показатель достигал 36% в начале 
2020 года, а к 2024 году упал до ~30% [6]. 
Особенно заметно падение среди молодых 
сотрудников до 35 лет на фоне пандемии 
COVID-19 и перехода на удаленную работу 
[3]. Эти тенденции затрагивают и консал-
тинговые компании, что требует новых под-
ходов к управлению вовлеченностью.

Согласно мета-анализу Gallup, охватив-
шему более 82 тыс. подразделений в 230 ор-
ганизациях по всему миру, компании с вы-
соким уровнем вовлеченности демонстри-
руют на 21% более высокую прибыльность 
и на 17% выше производительность, чем 
организации с низкой вовлеченностью 
[3]. Отмечается положительное влияние 
на удержание сотрудников и клиентскую 
лояльность: в организациях с вовлеченными 
сотрудниками текучесть кадров существен-
но ниже (до 59% в сравнении с компания-
ми с низкой вовлеченностью), а показатели 
удовлетворенности клиентов выше на при-
мерно 10% [1]. Таким образом, управление 
вовлеченностью – ключевой фактор повы-
шения конкурентоспособности консульта-
тивного бизнеса. 

Совершенно очевидно, что в условиях 
кадрового дефицита очень важно для ком-
паний сохранять своих сотрудников, однако, 
для этого необходимо повышать их заинте-
ресованность в конкретной команде или 
компании. Вопросы вовлеченности персона-
ла в деятельность компании рассматривают-
ся не только на методологическом уровне, 
но и перед практиками очень остро стоит эта 
задача. Причем, если раньше такая пробле-
ма во многом рассматривалась психологам 
таким как С.А. Липатов, А. Онучин и другие 
[4,5], то теперь такая задача стоит в боль-
шей степени перед менеджментом компа-
нии [7,8,13,14]. Это связано, прежде всего, 
с тем, что современный рынок труда форми-

рует тренд, согласно которому он в большей 
степени ориентируется на потенциального 
и уже работающего сотрудника. Многие 
компании получают конкурентные пре-
имущества от высокой отдачи труда своих 
сотрудников, что становится возможным, 
только благодаря их высокой вовлеченности 
в рабочие процессы и их заинтересованно-
стью в деятельность компании [2]. Понятие 
вовлеченности в современной науке может 
трактоваться как многофакторный психо-
логический и организационный феномен, 
который опосредует связь между системой 
управления персоналом и эффективностью 
организации [15]. Также его можно рассма-
тривать как определённое состояние энер-
гии, преданности и погруженности в работу, 
которое возникает при достаточном уровне 
ресурсов и оптимальных требованиях к ра-
боте. Также вовлеченность персонала тесно 
связана с классическими теориями моти-
вации, когда важными условиями рассма-
триваемого явления выступает содержание 
работы, признание, смысл труда и волатиль-
ность оплаты [5]. 

Важной частью вовлеченности персона-
ла в деятельность компании выступает при-
знание. Признание можно интерпретировать 
как «как систематическое и осмысленное 
подтверждение ценности вклада сотрудни-
ка в результаты и жизнь организации, вы-
раженное в устной, письменной, символи-
ческой или материальной форме, которое 
укрепляет у работника ощущение значимо-
сти, принадлежности и влияния на успех 
компании» [16]. Такое признание выступа-
ет элементом нематериальной мотивации 
и важным ресурсом рабочей среды, усили-
вающим внутреннюю мотивацию и готов-
ность сотрудника прилагать дополнитель-
ные усилия сверх формальных требований 
должностной инструкции.

Таким образом, забота о персонале, пси-
хологический климат внутри коллектива, 
комфорт и безопасность рабочего места – 
все это часть эффективного менеджмента 
компании, часть корпоративной социальной 
ответственности. В исследование вовлечен-
ности персонала большой вклад внесли кон-
салтинговые компании, которые исследова-
ли тенденции развития управления в сфере 
человеческих ресурсов.

Цель исследования заключается в пред-
ложении рекомендаций по повышению во-
влеченности сотрудников в деятельность 
компании, включающих развитие системы 
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признания заслуг, формирование карьерных 
стимулов, поддержку баланса между рабо-
той и личной жизнью и др.

Материалы и методы исследования
Информационной базой работы послу-

жили публикации и исследования в зарубеж-
ных и отечественных научных журналах, 
содержащие работы по изучению вовлечен-
ности сотрудников в работу, мотивации со-
трудников, факторов, влияющих на произво-
дительность и другие показатели. Эмпири-
ческой базой исследования послужили мате-
риалы опроса сотрудников консалтинговой 
компании, выявляющие факторы, влияющие 
на удовлетворенность их работой. В работе 
значительное внимание уделяется специфи-
ке деятельности консалтинговой компании, 
что предполагает использование экспертных 
оценок и применения метода анкетирования.

Результаты исследования  
и их обсуждение

На вовлеченность сотрудников влияет 
совокупность различных факторов органи-
зационной среды и управления. К основ-
ным драйверам вовлеченности исследова-
ния относят стиль лидерства и качество 
управления, корпоративную культуру, воз-
можности профессионального роста и обу-
чения, признание заслуг и обратную связь, 
баланс работы и личной жизни, а также 
инклюзивную атмосферу доверия и про-
зрачности. Если сотрудники ощущают цен-
ность своего вклада, получают поддержку 
в развитии, видят справедливое признание 
и соблюдают здоровый баланс между ра-
ботой и личной жизнью, их эмоциональная 
приверженность организации растет [7]. 
В противном случае, даже при достойной 
оплате и формальной лояльности, работ-
ники могут оставаться пассивными или 
«не вовлеченными», выполняя лишь мини-
мум необходимого [8].

Управление вовлеченностью персона-
ла включает систематическую оценку ее 
уровня и факторов, а также реализацию 
мероприятий, повышающих участие со-
трудников в достижении целей компании. 
Как правило, компании проводят опросы 
вовлеченности, чтобы измерить индекс во-
влеченности и выявить проблемные обла-
сти. Полученные данные служат основой 
для планов по улучшению условий труда, 
коммуникаций, развития и иных направ-
лений HR-работы [9]. Важно подчеркнуть, 

что повышение вовлеченности – это ком-
плексная задача, требующая участия всех 
уровней управления. По оценкам Gallup, 
до 70% факторов вовлеченности обусловле-
но действиями непосредственного руково-
дителя сотрудника, поэтому роль линейных 
менеджеров в создании вовлекающей сре-
ды решающая [1]. Иными словами, усилия 
топ-руководства по формированию культу-
ры высокой вовлеченности, помноженные 
на вовлекающий стиль управления со сто-
роны линейных руководителей, способны 
дать наилучший эффект.

Для изучения специфики вовлеченности 
в консалтинговой сфере было проведено 
собственное исследование методом анкети-
рования. Объектом исследования выступи-
ла консалтинговая компания, оказывающая 
услуги в области управленческого консал-
тинга. Выборка: 50 сотрудников компании 
разных должностей и стажа работы. Опрос 
проводился анонимно в электронном виде 
(Google Forms) в сентябре 2025 года. Следу-
ет отметить ограничения выборки: исследо-
вание проводилось в одной консалтинговой 
компании и охватывает лишь 50 сотрудни-
ков, что не позволяет говорить о высокой 
репрезентативности результатов для всей 
отрасли. Кроме того, участие в опросе было 
добровольным, что вносит риск самоотбо-
ра: в исследовании могли принять участие 
преимущественно сотрудники, более за-
интересованные в теме вовлеченности, что 
может смещать итоговые оценки. Таким об-
разом, данные следует трактовать как отра-
жение специфики конкретной организации, 
а не как универсальные закономерности 
консалтингового бизнеса.

Анкета включала блок вопросов для 
самооценки уровня вовлеченности и блок 
для оценки удовлетворенности ключевыми 
факторами работы, потенциально влияю-
щими на вовлеченность. Уровень вовлечен-
ности измерялся через комбинированный 
индекс (участникам предлагалось отметить, 
насколько они согласны с утверждениями 
о готовности рекомендовать компанию, при-
кладывать дополнительные усилия и про-
должать в ней работать). На основе этих 
ответов респонденты были классифициро-
ваны на группы с высокой, средней и низ-
кой вовлеченностью. В факторном блоке со-
трудники оценивали степень своей удовлет-
воренности рядом аспектов: оплатой труда, 
возможностями карьерного роста, призна-
нием и обратной связью, балансом работы 
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и личной жизни, взаимоотношениями с ру-
ководством и коллективом, а также общей 
корпоративной культурой. Оценка прово-
дилась по шкале Лайкерта и далее преоб-
разована в процент доли удовлетворенных 
сотрудников по каждому фактору.

Результаты опроса были обработаны с по-
мощью описательной статистики. Выявлены 
сильные и слабые стороны вовлеченности 
персонала в компании, определены приори-
тетные направления для улучшения. Соглас-
но результатам, около 45% сотрудников ком-
пании относятся к группе высоко вовлечен-
ных – они активно заинтересованы в работе 
и развитии компании. Еще 40% можно от-
нести к категории с умеренной вовлеченно-
стью: такие сотрудники выполняют свои обя-
занности добросовестно, но редко проявляют 
инициативу сверх должностных требований. 
Наконец, у примерно 15% респондентов вы-
явлен низкий уровень вовлеченности – эти 
работники ощущают отстраненность от дел 
компании, участвуют лишь формально и по-
тенциально находятся в группе риска уволь-
нения или «выгорания». Примерно половина 
персонала демонстрирует высокий энтузи-
азм, совокупная доля сотрудников с недо-
статочным вовлечением (примерно каждый 
шестой  – явно не вовлечен, а около двух 
из пяти  – лишь частично вовлечены). Это 
указывает на наличие ощутимого резерва для 
повышения вовлеченности в компании. Руко-
водству важно сфокусироваться на факторах, 
удерживающих значительную часть команды 
от полной отдачи в работе.

Как видно из рисунка, уровень удовлет-
воренности различными аспектами работы 
существенно варьируется.

Наиболее высокие показатели демон-
стрируют взаимоотношения в коллективе 
(≈85% сотрудников довольны отношениями 
с коллегами) и отношения с непосредствен-
ным руководством (≈75% удовлетворенных 
качеством взаимодействия с начальством). 
Это свидетельствует о благоприятном соци-
ально-психологическом климате в компании 
и относительно эффективной работе линей-
ных менеджеров с точки зрения поддержки 
команды. Также достаточно высока удов-
летворенность условиями и оплатой труда 
(около 65% респондентов положительно 
оценивают компенсационный пакет), что 
для консалтинговой сферы ожидаемо ввиду 
конкурентного уровня оплаты на рынке.

Вместе с тем, выявлен ряд проблемных 
зон. Менее половины сотрудников чувству-
ют себя признанными – удовлетворенность 
системой признания заслуг и обратной связи 
составила лишь около 45%. Примерно каж-
дый второй опрошенный удовлетворен пер-
спективами карьерного роста (50%), и толь-
ко 55% довольны балансом между работой 
и личной жизнью. Именно эти три фактора – 
признание, карьерное развитие и work-life 
баланс – набрали наименьшие оценки. Не-
достаток нематериальной мотивации и об-
ратной связи (признания) указывает на риск 
того, что достижения сотрудников остаются 
незамеченными, что снижает их вовлечен-
ность. Ограниченные возможности продви-
жения по службе демотивируют амбициоз-
ных специалистов, особенно важных для 
консалтинговой сферы. Дисбаланс в пользу 
работы (переработки, стрессы) ведет к вы-
горанию и оттоку сотрудников, подрывая их 
долгосрочную приверженность компании.

Удовлетворенность сотрудников ключевыми факторами, влияющими на вовлеченность 
Источник: составлено автором 
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Ключевые направления для повышения вовлеченности сотрудников  
и выявленные проблемы в этих областях 

Направление  
(проблемная область)

Влияние на вовлеченность сотрудников 
 (выявленные проблемы)

Признание и обратная связь Недостаток похвалы и признания достижений снижает мотивацию 
сотрудников проявлять инициативу. Отсутствие регулярной об-
ратной связи не позволяет работникам почувствовать значимость 
своего вклада, что препятствует формированию эмоциональной 
привязанности к компании.

Карьерное развитие и рост Неясные или ограниченные возможности продвижения приводят к 
ощущению предела у перспективных специалистов. Когда сотруд-
ники не видят перспектив профессионального роста внутри ком-
пании, их вовлеченность со временем падает, поскольку исчезает 
смысл вкладываться сверх текущих обязанностей.

Баланс работа/личная жизнь Сверхурочная нагрузка, стрессы и отсутствие гибкости в графике 
приводят к выгоранию. Нарушение баланса между работой и лич-
ной жизнью подрывает долгосрочную приверженность: люди ощу-
щают, что успех компании достигается ценой их личного благопо-
лучия, и теряют энтузиазм.

Источник: составлено автором по результатам опроса.

Таким образом, анализ результатов по-
казывает, что при прочих вполне благо-
получных условиях (оплата, отношения 
в коллективе и с руководством в компании 
на хорошем уровне) основными препятстви-
ями на пути к повышению вовлеченности 
являются дефицит признания, неудовлет-
воренные карьерные устремления и пере-
грузки/дисбаланс работы и личной жизни. 
Именно на эти направления целесообразно 
направить первоочередные управленче-
ские усилия.

На базе проведенного исследования 
можно выделить несколько приоритетных 
направлений работы, нацеленных на рост 
вовлеченности сотрудников консалтин-
говой компании. В таблице сведены клю-
чевые проблемные области, требующие 
улучшения, и их влияние на вовлечен-
ность персонала.

На основе выявленных проблем разра-
ботан комплекс рекомендаций, реализация 
которых позволит повысить вовлеченность 
персонала консалтинговой компании:

1. Внедрение системы признания заслуг. 
Необходимо развивать культуру регуляр-
ного поощрения и признания сотрудников 
за хорошую работу. Это включает как не-
материальные методы (публичная похвала 
на собраниях, доски почета), так и матери-
альные (бонусы, премии за выдающиеся 
результаты). Исследования показывают, что 
признание – один из наиболее критичных 
факторов успеха сотрудников: 37% сотруд-
ников утверждают, что признание является 

наиболее важным фактором их успеха [1]. 
Таким образом, инвестиции в программы 
признания (например, ежеквартальные пре-
мии, награды, благодарственные письма) 
окупятся ростом энтузиазма и инициатив-
ности персонала.

2. Обеспечение возможностей развития 
и карьерного роста. Повышение вовлечен-
ности невозможно без удовлетворения по-
требности сотрудников в профессиональ-
ном и карьерном росте. Рекомендуется 
реализовать четкую систему карьерного 
развития: прозрачные критерии продвиже-
ния на должность, программы ротации и на-
ставничества, индивидуальные планы раз-
вития для консультантов. Компания может 
предоставить больше обучающих возмож-
ностей необходимых для продвижения [7]. 
Важно вести открытый диалог о карьерных 
траекториях, чтобы сотрудники понимали, 
какие перспективы их ждут при высоких 
результатах. 

3. Поддержание баланса работы и лич-
ной жизни, забота о благополучии сотруд-
ников. Для консалтинговых компаний 
особенно важно не допускать хрониче-
ского перегрузка персонала. Рекоменду-
ется внедрять практики, способствующие 
work-life балансу: гибкое расписание или 
возможность частичной удаленной работы, 
компенсация сверхурочных отдыхающи-
ми днями [8]. Кроме того, инвестировать 
в программы благополучия: психологи-
ческие тренинги по стресс-менеджменту, 
услуги корпоративного психолога, заня-
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тия спортом [10]. Современные тенденции 
показывают эффективность таких мер: 
гибридный формат работы способствует 
росту вовлеченности – вовлеченность со-
трудников, работающих в гибридной среде, 
в 1,7 раза выше, чем у сотрудников, рабо-
тающих в офисе [1]. HR-эксперты также 
советуют поддерживать психологическое 
благополучие персонала через корпоратив-
ные программы и гибкие условия работы. 
Повышая внимание к здоровью, развитию 
и удобству сотрудников, компания не толь-
ко предотвратит выгорание, но и получит 
более лояльных и мотивированных сотруд-
ников, которые ценят заботу и отвечают 
высокой отдачей [14].

4. Индивидуальный подход и повтор-
ное вовлечение «потерявших интерес». 
Разнообразие поколений и личных мотива-
ций в коллективе требует адресных реше-
ний. Рекомендуется активнее использовать 
HR-аналитику для персонализации мер 
по вовлечению: анализируя данные опросов, 
можно выявлять группы риска (например, 
молодые специалисты с падением энтузиаз-
ма) и разрабатывать для них таргетирован-
ные инициативы. С помощью современных 
HR-tech инструментов (платформ обратной 
связи, интеллектуальных систем обучения) 
возможно создавать индивидуальные про-
граммы мотивации и развития сотрудни-
ков. Отдельный акцент – на стратегиях re-
engagement: для сотрудников, уже утрачи-
вающих интерес к работе, стоит применять 
специальные меры повторного вовлечения. 
Например, проводить откровенные беседы 
для выяснения причин снижения мотива-
ции, предлагать участие в новых интерес-
ных проектах, временное изменение ролей 
или наставничество, пересмотр индивиду-
альных KPI [13]. Цель – показать ценность 
каждого сотрудника и вернуть ему чувство 
значимости и увлеченности работой. 

Реализация предложенного комплекса 
мер позволит значительно укрепить вовле-
ченность персонала. Важно внедрять изме-
нения комплексно: сочетание нематериаль-
ной мотивации (признание, забота о благо-
получии) с возможностями роста и участи-
ем сотрудников в интересных инициативах 
создаст среду, где каждый чувствует свою 
ценность и смысл сверхусилий [14]. Для 
персонала современных организаций очень 
важно четкое понимание миссии и страте-
гических целей компании, для определения 
собственного вклада в общее дело, созда-

ние доверительной атмосферы в коллек-
тиве, вовлечение сотрудников в процесс 
разработки и принятия решения не на фор-
мальном, а на практическом уровне, обе-
спечение возможности для корпоративно-
го обучения для профессионального роста, 
а также справедливая система признания 
и вознаграждения. 

Также необходимо отслеживать дина-
мику вовлеченности – регулярно повторять 
опросы, собирать обратную связь и коррек-
тировать программы.

Заключение
Вовлеченность персонала играет важ-

ную роль в успехе консалтинговой компа-
нии, где главным активом являются люди 
и их экспертиза. Проведенное исследование 
выявило, что в рассматриваемой компании 
почти половина сотрудников имеет высокий 
уровень вовлеченности, однако значитель-
ная часть персонала остается не полностью 
вовлеченной в работу. Основные барьеры – 
недостаточное признание, ограниченные 
возможности карьерного роста и проблемы 
с балансом нагрузок  – могут устраняться 
продуманной кадровой политикой. Управ-
ленческая команда должна сфокусироваться 
на данных направлениях: внедрить культу-
ру открытого признания и обратной связи, 
инвестировать в развитие талантов и созда-
ние прозрачных карьерных лифтов, а также 
обеспечить сотрудникам здоровый баланс 
между работой и личной жизнью. Пред-
ставленные выводы согласуются с данными 
глобальных исследований, которые под-
тверждают связь вовлеченности с ключе-
выми бизнес-показателями. Это позволяет 
утверждать, что выявленные проблемные 
зоны в рассматриваемой компании имеют 
не только локальное значение, но и соот-
ветствуют общемировым закономерностям 
управления персоналом. 

Вовлеченность персонала в деятель-
ность компании – это, прежде всего, эмо-
циональная и интеллектуальная привязан-
ность, приверженность к компании, фирме, 
которая подразумевает не просто выполне-
ние своих рутинных задач и обеспечение 
рабочих процессов, но и непосредственное 
участие в достижении целей организации, 
что формирует в перспективе устойчивое 
развитие. Использование в деятельности 
компании таких инструментов, как спра-
ведливая оценка труда сотрудников, корпо-
ративная социальная ответственность, раз-
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витие внутренних и внешних коммуника-
ционных сетей, геймификация, возможно-
сти профессионального и карьерного раз-
вития, создание условий для самореализа-
ции, использование высокотехнологичных 
рабочих мест и другие инструменты – все 
это может служить основой для создания 
эффективной системы мотивации персона-
ла. Которая, в свою очередь, позволит по-
высить производительность труда, снизить 
текучесть кадров, повысить лояльность 
клиентов, улучшить психологический кли-
мат в коллективе, создать предпосылки для 
активизации инновационных и креативных 
идей в реализации рабочих процессов. По-
явление таких трендов в сфере управления 
персоналом консалтинговой компании как 
«менеджмент с человеческим лицом» по-
зволяет заботиться не только о професси-
ональном росте сотрудников, но и поддер-
живать баланс работы и личной жизни, что 
снижает процессы выгорания, расширяет 
их возможности для отдыха за счет гибкого 
графика, что в свою очередь способствует 

лучшей концентрации на рабочей деятель-
ности и снижению появления профессио-
нальных рисков и ошибок.

Следует подчеркнуть, что повышение 
вовлеченности – это стратегическая задача, 
требующая постоянного внимания, а фор-
мирование высокововлечённой команды 
должно стать приоритетным проектом для 
топ-менеджмента компании. Роль непо-
средственных руководителей также крайне 
важна – стиль управления, который они де-
монстрируют, во многом определяет энту-
зиазм подчиненных. Объединив усилия HR-
службы и лидеров бизнес-направлений, ком-
пания сможет создать атмосферу, в которой 
сотрудники чувствуют свою значимость, 
признание, уважение и работают с макси-
мальной самоотдачей, то есть вовлеченно-
стью в работу в компании. В долгосрочной 
перспективе это принесет консалтинговой 
компании устойчивое развитие, более высо-
кие показатели результативности и эффек-
тивности деятельности, а также конкурент-
ные преимущества на рынке.
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в Японии массовой культуре сортировки и переработки мусора. Современный уровень развития 
российской экономики требует соблюдения экологических нормативов не только в процессе произ-
водства, но, прежде всего, в процессе потребления. С этой точки зрения, японский опыт может быть 
применен и в российских условиях.
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This article examines the “RRR” (Reduce, Reuse, Recycle) initiative, aimed at reducing human waste. 
Environmental concerns gained widespread popularity in developed countries in the 1960s and 1970s, but 
today they are also a pressing issue for developing countries. This article analyzes key waste separation 
measures in Japan, one of the world leaders in recycling and reusing household waste. The research explores 
the country’s waste collection and recycling system, which consists of three levels: municipalities, busi-
nesses, and the public. The author examines the prerequisites and factors that contributed to the successful 
implementation of the RRR initiative in Japan, the measures of the Government and local authorities, as 
well as the results of the implemented policies. Emphasis is placed on the widespread culture of waste sort-
ing and recycling that has developed in Japan. The current level of Russian economic development requires 
compliance with environmental standards not only in production but, above all, in consumption. From this 
perspective, the Japanese experience can be applied to the Russian context.

Введение
По данным Всемирного банка, «еже-

годно человечество производит чуть более 
2 млрд тонн твердых коммунальных отходов 
(ТКО)» [14]. К 2050 году эта цифра грозит 
вырасти до 3,4 млрд тонн. Свою лепту – 60–
70 млн тонн – вносят каждый год и росси-
яне. Актуальность экологичного производ-
ства ни у кого не вызывает сомнений. В на-
шей стране этой проблеме стали уделять 
серьезное внимание относительно недавно, 
Правительством России с 2019 по 2024 года 

был реализован национальный проект «Эко-
логия». Вместе с тем очень важен вклад 
каждого жителя в решение проблем эколо-
гии через самое простое – привычку разде-
лять мусор. Для этого уже сделано немало, 
но еще недостаточно, чтобы сформировать 
общую культуру экологичного поведения 
населения. В этой связи становится инте-
ресным и полезным изучение опыта раз-
ных стран. Например, в Японии население 
уже давно ежедневно самостоятельно раз-
бирает мусор на десятки категорий.
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Актуальность темы исследования вы-
звана с одной стороны необходимостью 
следования принципам зеленой экономики, 
с другой стороны, ростом потребления раз-
нообразных товаров и услуг, а значит, необ-
ходимостью утилизации бытовых отходов.

Материалы и методы исследования
Изучению вопросов безотходного по-

требления, сортировки бытового мусо-
ра посвящены немало работ зарубежных 
и российских авторов. В статье Байновой 
М.C. [1] представлены зарубежные меры 
стимулирования раздельного сбора быто-
вых отходов на примере стран ЕС и США. 
В другой работе Байновой М.С. и Надточия 
Ю.Б. разработаны предложения по трем на-
правлениям стимулирования населения на-
шей страны к раздельному сбору твердых 
бытовых отходов: для общества» [2], в це-
лом, для предприятий и для индивида. В ста-
тье Ларионовой А.Н. [3] рассматриваются 
японская система обработки и утилизации 
твердых бытовых отходов (ТБО), а также 
работа с населением в сфере экологическо-
го просвещения. В публикации Шабановой 
М.А. [8] на основе проведенных в 2014, 
2017 и 2020 гг. репрезентативных исследо-
ваний анализируется изменение включен-
ности россиян в добровольную практику 
раздельного сбора отходов. В работе Золо-
таревой В.П., Емельяновой О.Н., Рязановой 
О.Е. «особое внимание уделено особенно-
стям японской концепции, в которой по-
нимание циркулярной экономики выходит 
за пределы исключительно экономических 
проблем и происходит расширение понятия 
до уровня задач трансформации общества 
в целом» [6].

Из зарубежных публикаций отметим ра-
боту Benton D., Hazell J. [9], в которой изучен 
успешный опыт построения циркулярной 
экономики в Японии. В статье A.C. Morais, 
A.Ishida [13] представлен обзор местных 
инициатив, действующих в настоящее время 
в Японии по развитию систем переработки 
пищевых отходов домохозяйств. В совмест-
ной публикации испанских и японских авто-
ров R. Chifari, S. Lo Piano, Sh. Matsumoto, 
Т. Tasaki [11] проанализирована японская 
система управления ТБО и оценены затра-
ты на трех этапах обработки: сборе, пере-
работке и утилизации. 

Несмотря на наличие большого числа 
публикаций по данной теме, существует по-
требность в систематизации знаний по прак-

тике раздельного сбора отходов в каждой от-
дельной стране. Особенно интересен опыт 
Японии, ставшей одним из мировых лиде-
ров в этом вопросе.

Цель исследования – провести анализ 
сложившейся в Японии культуры раздель-
ного сбора бытовых отходов, изучить меры 
стимулирования и поощрения населения 
в таких мероприятиях, сделать выводы для 
их использования в России.

Методы исследования включают опи-
сательный метод, исторический анализ, 
сравнение, статистический метод, метод 
обобщения. 

Материалами исследования послужили 
отчет ОЭСР «Практика обращения с быто-
выми отходами: новые эмпирические дан-
ные и политические последствия для устой-
чивого поведения», 2024 г. [10]; работы рос-
сийских и зарубежных ученых.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Инициатива RRR (Reduce, Reuse, 
Recycle), появившаяся в 1990-е годы в  
США, получила широкое распространение 
в странах мировой экономики, в том числе 
и в Японии. Еще с 1970-х годов, столкнув-
шись с мировым энергетическим кризисом, 
Правительство заложило фундамент в по-
строении системы сортировки и раздель-
ного сбора мусора, в результате в стране 
сформировалась национальная культура об-
ращения с бытовыми отходами.

Предпосылки успеха. Широкое распро-
странение экологичного потребления и со-
ртировки отходов не случайно прижилось 
именно в Японии. Это связано, по нашему 
мнению, с несколькими факторами:

- с географическим положением – остро-
ва в зоне тайфунов и землетрясений, что 
повлияло естественным образом на модель 
потребительского поведения. Все, что на-
коплено за всю жизнь, может разрушиться 
в один миг, поэтому в быту японцы предпо-
читают минимализм. Минимум мебели, ко-
торая может упасть, стараться не захламлять 
помещения и т.д.;

- с недостаточностью природных ре-
сурсов, большинство ресурсов страна 
импортирует, что повышает требования 
к ресурсосбережению;

- с высокой скученностью населения 
на небольшой территории островов, при-
годной для проживания (большая часть при-
родного ландшафта – гористая местность);
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- с развитой промышленностью, потре-
бляющей много импортируемых ресурсов; 

- с традиционным семейным укладом, 
когда женщины, в основном, занимались 
воспитанием детей и бытом, не работая. 
Следовательно, женщины располагали вре-
менем и возможностями для сортировки му-
сора и бытовых отходов, а также приучали 
детей, так опыт и привычка передавались 
из поколения в поколение;

- с распространенной в Азии коллектив-
ной культурой и высокой дисциплинирован-
ностью японского народа;

 – с синтоистской и буддийской филосо-
фией и культурой, уделяющей важной значе-
ние созерцанию природы и бережному к ней 
отношению. 

Система сбора и сортировки бытового 
мусора. В Японии запрещено выкидывать 
бытовые отходы в любое время суток. Для 
удобства населения в спальных районах воз-
ле каждого дома оборудованы специальные 
места для сбора мусора, обычно это не кон-
тейнеры, а просто огороженная территория, 
обязательно предусмотрен шланг с водой 
для уборки после сбора отходов. Если дома 
стоят вдоль загруженных улиц, то пакеты 
с мусором выносят просто на тротуар воз-
ле дороги, накрывая их специальной сеткой 
от птиц и сильного ветра. В каждом городе 
составляется расписание, в какой день неде-
ли и когда можно выкинуть разные виды му-
сора. За нарушение грозят штрафы или по-
рицание соседей, что воспринимается даже 
хуже штрафов. Собирается мусор в специ-
альные прозрачные полиэтиленовые пакеты 
или бумажные мешки, их стоимость частич-
но покрывает стоимость услуг по вывозу 
отходов. Такая распланированная система 
сбора отходов повышает дисциплинирован-
ность населения с одной стороны, с другой 
стороны, облегчает и упрощает процесс со-
ртировки и транспортировки мусора для му-
ниципальных служб. 

Весь мусор делится на несколько кате-
горий, причем в зависимости от префекту-
ры или города могут быть отличия: мусор, 
подлежащий сжиганию; для повторного 
использования; для переработки; не под-
лежащие сжиганию и переработке отходы; 
и другие категории. Для крупногабаритного 
мусора обязательно нужно сделать предо-
плату в любом магазине для вывоза му-
ниципальной службой. В последние годы 
на улицах, в общественных местах в Японии 
убрали мусорные баки, теперь весь мусор 

население несет домой, где сортирует его 
по правилам.

Мусор, не подлежащий переработке 
или вторичному использованию, сжигается, 
«в Японии работает 1120 мусоросжигающих 
заводов, 358 из них еще и производят элек-
троэнергию из сжигаемого сырья» [5]. Для 
сравнения в России сейчас работает 262 му-
сороперерабатывающих завода [4; 7]. При 
этом по численности населения наши стра-
ны примерно равны. 

Меры Правительства Японии. Первые 
меры, направленные на ресурсосбережение 
и «чистое» производство и потребление, 
были приняты в Японии после энергети-
ческого кризиса 1970-х гг. [12]. «Первый 
законодательный акт появился позднее 
в 1991 году – «Закон о содействии эффек-
тивному использованию ресурсов». При-
оритетными направлениями стали задачи 
снижения зависимости от нефти и отраслей 
с высоким энергопотреблением, а также по-
вышение доли наукоемких отраслей.

В 1999 году была опубликована «Концеп-
ция экономики замкнутого цикла», а в 2000 г. 
был принят «Основной закон о формирова-
нии и продвижении общества циркулярного 
типа» с целью содействия развитию пере-
работки отходов в Японии. Под обществом 
замкнутого типа понимается общество, в ко-
тором продукты не превращаются в отходы, 
а становятся циркулирующим ресурсом, ис-
пользуются циклически, а то, что использо-
ваться циклично более не может, надлежа-
щим образом утилизируется без причинения 
вреда природе. В результате потребление 
природных ресурсов сокращается, а нагруз-
ка на окружающую среду снижается в макси-
мально возможной степени» [6; 11].

В связи с тем, что в 1990-х и начале 
2000-х годов агентства по управлению от-
ходами столкнулись с ростом капитальных 
и эксплуатационных расходов, которые всё 
чаще перекладывались на домохозяйства, 
все уровни власти были заинтересованы 
в содействии сокращению и переработке 
отходов. Национальное правительство раз-
работало систему ролей и обязанностей 
и взяло на себя управление информацией, 
а также техническую и финансовую помощь 
местным органам власти.

В построенной стране циркулярной си-
стеме выделяется три уровня, работающих 
в тесной взаимосвязи: муниципалитеты, 
создающие и обеспечивающие необходи-
мую инфраструктуру и сервисы; произ-
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водственные предприятия, использующие 
разнообразные технологии ресурсосбере-
жения, и население, дисциплинированное 
и стремящееся сохранить окружающую 
природную среду. 

В рамках новой системы законов, всту-
пивших в силу в 2000-х годах, националь-
ное правительство обязало все более чем 
1700 местных органов власти страны еже-
годно предоставлять данные об отходах 
в центральную базу данных и поручило им 
регулярно разрабатывать генеральные пла-
ны управления отходами с целевыми по-
казателями сокращения на десять лет. Па-
раллельно была создана система субсидий 
для распределения расходов на инвестиции 
в управление отходами, поэтому местные 
органы власти обычно несли менее 40% 
от общих капитальных затрат, зависящих 
от достижения целевых показателей и ком-
плексного мониторинга, при этом неся пол-
ную ответственность за эксплуатационные 
расходы. Кроме того, национальное прави-

тельство содействовало взаимодействию 
и обмену знаниями с местными органами 
власти, направляя в командировки государ-
ственных служащих, обладающих опытом, 
для оказания им помощи.

Правительство Японии использует 
разные информационные каналы влияния 
на население с целью правильной утилиза-
ции и переработки отходов. Проводятся тре-
нинги в школах, компаниях, распространя-
ются брошюры, плакаты (рис. 1). В детских 
садах детей учат сортировке и бережному 
отношению к природе. Но самое сильное 
влияние оказывает передача такого опыта 
в семье, из поколения в поколение.

Результаты принятых мер. По данным 
ОЭСР в Японии в 2021 году было собрано 
около 41 млн тонн бытовых отходов, пример-
но 40% из них были переработаны. В России 
в 2024 году было собрано 47,5 млн тонн от-
ходов (рост на 396 тыс. тонн), переработано 
около 4% отходов, 95% отходов подлежит 
захоронению. 

Рис. 1. Примеры листовок в городах Японии: Сацума, Цущима, Манива [13]

Рис. 2. Количество бытовых отходов (килограмм) на человека в странах ОЭСР, 2021 год [15]



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 12   2025 119

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

«В Японии добились впечатляющих 
успехов в повторном использовании ПЭТ-
бутылок – 85%, для сравнения в США – чуть 
более 20%, в странах ЕС – примерно 41%, 
а также алюминиевых банок – 90%. Одним 
из направлений переработки является извле-
чение из бытовой техники разнообразных 
полезных материалов – так были изготовле-
ны золотые медали для летней Олимпиады 
в Токио 2021 году.

По количеству бытовых отходов в расче-
те на человека Япония в 2021 году заняла вто-
рую позицию после Коста-Рики, с объемом 
326 кг, тогда как в среднем по ОЭСР показа-
тель равнялся 559 кг [15] (рис. 2), в России – 
325 кг в 2024 году. 

Для решения вопроса утилизации мусо-
ра власти стали спрессовывать мусор, золу 
и пепел от сжигаемого мусора и использо-
вать для строительства зданий, дорог и ис-
кусственных островов, н-р, остров Одай-
ба в Токийском заливе, аэропорт Кансай 
в Осакском заливе» [14]. 

Заключение
Проведенное исследование практи-

ки раздельного сбора бытовых отходов в  
Японии раскрывает предпосылки и этапы 
успешной реализации политики Правитель-
ства Японии по созданию циркулярной эко-
номики, переработки и вторичного исполь-
зования сырья и материалов из бытовых 
отходов. 

Проводимая в Японии политика направ-
лена на построение устойчивой экосистемы 
циркулярного типа. Главным достижением 
и результатом политики можно отметить, 
сложившуюся в стране национальную куль-
туру бережного отношения к природе и име-
ющимся ресурсам. С этой точки зрения, 
опыт Японии может быть полезен местным 
органам власти в нашей стране, чтобы соз-
давать необходимую инфраструктуру и мо-

тивировать население сберегать ресурсы 
и разделять бытовые отходы.

Предложения для возможного внедре-
ния в России:

- следует начать с создания необходимой 
инфраструктуры для раздельного сбора му-
сора у каждого дома, предприятия, органи-
зации, учреждения;

- нужна широкая информационная кам-
пания со стороны всех уровней власти: 
телепередачи, листовки, объявления, рекла-
ма в интернет и социальных сетях, уроки 
в школах и занятия в детсадах;

- не менее важно сформировать культу-
ру раздельного сбора мусора в семьях, для 
этого можно применить налоговые стиму-
лы для жителей домов, микрорайонов и др., 
выполняющих эти условия или устраивать 
соревнования между домами;

- необходимо также поддерживать при 
помощи субсидий предприятия, осуществля-
ющие переработку и сбор бытового мусора;

- возможно составление расписания 
в каждом городе для сбора мусора для пе-
реработки и вторичного использования, 
а также других категорий отходов по дням 
недели и по времени, это упростит работу 
местных компаний по сбору мусора;

- продолжить строительство мусорос-
жигающих и перерабатывающих заводов 
на всей территории России.

Главным ограничителем, по нашему 
мнению, на пути к успеху в реализации 
практик экологичного поведения населе-
ния является богатство России природными 
ресурсами и их относительная дешевизна, 
в этих условиях задача экономного природо-
пользования стоит не так остро. Но все же 
российскому обществу нужно всерьез заду-
маться над решением проблемы сортировки 
и раздельного сбора бытовых отходов, од-
ним из ответов может стать изучение и вне-
дрение передовых японских практик. 
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Статья посвящена актуальным вопросам формирования первоначального оборотного капитала 
при планировании инвестиционных вложений в организацию малого фармацевтического про-
изводства адсорбированного трутневого гомогената. Особое внимание уделено детализирован-
ной методике расчета потребности в ресурсах, необходимых на начальном этапе хозяйственной 
деятельности предприятия с учетом отраслевых особенностей. Представлены инвестиционные 
направления по проекту в целом, приводятся расчеты потребности в первоначальном оборотном 
капитале, включая расходы на заготовку трутневого гомогената в нативной форме, его стабилиза-
цию, фасовку и упаковку, оплату труда персонала, пробный маркетинг. Данный подход позволяет 
определить оптимальный размер первоначального оборотного капитала в условиях ограниченно-
сти ресурсов и необходимости снижения финансовых рисков по окупаемости проекта. Результаты 
исследования представляют интерес для научного сообщества, предпринимателей и специалистов 
в сфере фармации и биотехнологий.
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FORMATION OF INITIAL WORKING CAPITAL IN 
THE INVESTMENT FOUNDATION OF SMALL-SCALE 
PHARMACEUTICAL PRODUCTION OF THE API  
PRODUCT “ADSORBED DRONE HOMOGENATE”
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This article addresses current issues related to initial working capital formation when planning invest-

ments in a small-scale pharmaceutical production facility producing adsorbed drone homogenate. Particular 
attention is given to a detailed methodology for calculating resource requirements during the initial stage of 
the enterprise’s business operations, taking into account industry-specific factors. Investment areas for the 
project as a whole are presented, along with calculations of initial working capital requirements, including 
expenses for the procurement of drone homogenate in its native form, its stabilization, filling and packag-
ing, staff salaries, and test marketing. This approach allows for determining the optimal amount of initial 
working capital given resource constraints and the need to mitigate financial risks related to project payback. 
The results of this study are of interest to the scientific community, entrepreneurs, and specialists in the 
pharmaceutical and biotechnology industries.
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Введение 
Одним из важнейших условий обеспе-

чения ликвидности и платежеспособности 
вновь создаваемого предприятия на первом 
этапе является покрытие расходов на начало 
его хозяйственной деятельности. При разра-
ботке финансовой модели малого фармацев-
тического производства адсорбированного 
трутневого гомогената имеется ряд отрасле-
вых факторов, определяющих на величину 
оборотного капитала в составе и структуре 
инвестиционных вложений. Первоначаль-
ный оборотный капитал имеет ключевое зна-
чение для обеспечения расходов на первый 
операционный цикл в сезон с мая по июль, 
в течение которого осуществляется: заго-
товка трутневого гомогената; закупка сырья 
для приготовления адсорбирующей смеси, 
инвентаря, инструментов, упаковки и т.п.; 
оплата пчеловодам и персоналу и др. [6].

Цель исследования  – обоснование и  
оценка величины первоначального оборот-
ного капитала в рамках разработки финансо-
вого плана бизнес-плана малого фармацев-
тического предприятия, осуществляющего 
заготовку трутневого гомогената в нативной 
форме и производство адсорбированного 
трутневого гомогената в гранулированной 
и таблетированной формах. 

Материалы и методы исследования 
Источниками информации выступили 

научные публикации, патенты в сфере пче-
ловодства и фармацевтики, материалы раз-
работки бизнес-плана «Организация произ-
водства и реализации апипродукта – трут-
невый гомогенат (категория биофармаколо-
гия)» по заказу НКО «Гарантийный фонд 
содействия кредитованию субъектов малого 
и среднего предпринимательства и развития 
промышленности Республики Бурятия». 
Консультации по технологическим аспек-
там производственного процесса оказаны 
д.т.н. Хантургаевым А.Г. ООО «НПФ «Бай-
кал-БиоТехнология». Другими материала-
ми исследования стали отраслевые данные, 
консультации с экспертами в пчеловодстве 
и инициатором проекта, имеющим опыт 
заготовки трутневого гомогентата, его ста-
билизации путем замораживания и после-
дующей реализации различным целевым 
сегментам на протяжении двух лет.

Методами исследования выступили: ме-
тод нормирования для расчета потребности 
в оборотных средствах по отдельным элемен-
там; расчётно-аналитический метод; опытно-

статистический метод. Методика расчета по-
казателей, технологические нормы и норма-
тивы приведены в расчетных таблицах.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Продукт пчеловодства трутневый го-
могенат представляет собой ценное фар-
мацевтическое сырье с уникальными био-
логически активными свойствами, являет-
ся доступным, дешевым и перспективным 
источником получения лечебно-профилак-
тических препаратов и другой продукции 
широчайшего спектра применения в пище-
вой, косметической промышленностях, жи-
вотноводстве и др. [4, 5]. Вопросы приме-
нения продуктов пчеловодства в фармации 
являются актуальными и перспективными, 
всесторонне обсуждаются на международ-
ных и всероссийских научных конференци-
ях и семинарах, что в целом соответствует 
приоритетным направлениям стратегиче-
ского документа «О Стратегии научно-тех-
нологического развития Российской Феде-
рации», утвержденного Указом Президента 
РФ 01.12.2016 г. № 642, а именно – превен-
тивная и персонализированная медицина, 
разработка лекарственных средства и био-
медицинских технологий, в том числе обе-
спечение активного долголетия [1, 2, 3].

Процесс производства адсорбированно-
го трутневого гомогената позволяет стаби-
лизировать полученную фармсубстанцию 
при сохранении всех биологических свойств 
трутневого расплода в течение длительного 
времени до трех лет, и в целом характеризу-
ется простотой и низкой трудоемкостью [8]. 
Так, по данным Росстата, в России на конец 
2024 г. насчитывалось порядка 2,7 млн пче-
лосемей в хозяйствах всех категорий, при 
чем 93,6% содержалось в хозяйствах насе-
ления, что дает возможность организации 
сырьевой базы и массовых производств про-
дуктов на основе трутневого расплода [7, 9]. 

Инвестиционная привлекательность 
подобных бизнес-проектов для предпри-
нимателей и хозяйств населения будет 
определяться целесообразностью и эконо-
мической эффективностью инвестирования 
средств [6]. Направления использования 
инвестиционных средств на организацию 
малого фармацевтического производства 
по заготовке и переработке адсорбирован-
ного трутневого гомогената включают ка-
питальные вложения на технологическое 
оборудование, транспортное средство, мар-
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кетинг; расходы на регистрацию биологиче-
ски активной добавки (БАД), и оборотные 
средства (таблица 1). 

Следует отметить, что структура инве-
стиций по проекту характеризуется: высо-
ким удельным весом капитальных вложений 
по проекту в структуре инвестиций – 55,8%, 
и первоначального оборотного капитала – 
35,9%, что в сумме составляет свыше 90%. 
Состав капитальных вложений на основное 
технологическое оборудование для приго-
товления глюкозо-лактозной смеси, сушки 
адсорбированного трутневого гомогената, 
приготовления готовой продукции в грану-
лированной и таблетированной форме, их 
фасовки и др. 

Первоначальный оборотный капитал 
включает потребность в оборотных сред-
ствах для реализации проекта на сезонные 

расходы, связанные с заготовкой трутневого 
гомогената в нативной форме на пасеках, его 
переработку, фасовку и упаковку и составля-
ет порядка 2 603 тыс. руб. (таблица 2).

Расчет потребности в оборотных сред-
ствах на оборотные производственные фон-
да и фонды обращения, а также текущие 
маркетинговые расходы, необходимые для 
продвижения в среде интернет. Расшиф-
ровка принятых для расчетов допущений, 
расчет потребности в оборотных средствах 
представлены ниже (таблица 3).

Следует отметить, что объем заготовлен-
ного гомогената в первом и во втором вы-
ездах на пасеку будет отличаться, как пра-
вило, при первом выезде объем гомогената 
в нативной форме будет выше. Для расчетов 
используется усредненное значение объ-
ема заготовки.

Таблица 1
Инвестиционные направления по проекту

№  
п.п. Наименование

Значение
тыс. руб. %

1 Капитальные вложения, в том числе: 4 019,0 55,8
2 основное технологическое оборудование 2 839,0 39,8
3 транспортное средство 1 000,0 13,8
4 интернет-маркетинг 180,0 2,8
5 Регистрация БАД 600,0 8,3
6 Первоначальный оборотный капитал 2 603,7 35,9
7 Всего 7 243,0 100,0

Примечание: Составлено авторами по материалам бизнес-плана.
Таблица 2

Потребность в первоначальном оборотном капитале по проекту

№  
п.п. Наименование Значение,  

руб.
Структура,  

%
Оборотные производственные фонды и фонды обращения

1 Оборотные средства на оплату пчеловодам (1 год) 1 080 000 41,5

2 Инвентарь, приспособления, инструменты, расходные материалы, 
упаковка и тара 435 000 16,7

3 Закуп глюкозы и лактозы для приготовления адсорбирующей 
смеси* 220 200 8,5

4 Оборотные средства на оплату труда персонала 604 500 23,2
5 Оборотные средства на аренду производственного помещения 84 000 3,2

Текущие маркетинговые расходы
6 Расходы на интернет-маркетинг (продвижение в соцсетях) и др.** 180 000 6,9
7 Всего 2 603 700 100,0

Примечание: * Закуп глюкозы и лактозы на объем заготовки трутневого гомогената 1 года про-
екта. С учетом транспортных расходов, принятых в среднем 10% от стоимости товаров. Допущения 
по арендной плате за производственное помещение – 100 кв.м х 140 руб./кв.м х 6 мес. ** На перво-
начальный период – 3 месяца. Составлено авторами по материалам бизнес-плана.
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Таблица 3
Потребность в оборотных средствах на оплату пчеловодам в период заготовки  

трутневого гомогената в нативной форме (май – июль) по годам проекта

№  
п.п. Наименование 1 год 2 год 3 год

1 Количество пасек 10 20 30
2 Количество выездов за сезон на 1 пасеку 2 2 2
3 Общее количество выездов (стр. 1 х стр. 2) 20 40 60
4 Объем заготовленного гомогената за 1 выезд, литр 18 18 18

5 Общий объем заготовленного гомогената за сезон, 
литр (стр. 3 х стр. 4) 360 720 1 080

6 Оплата за 1 литр гомогената, руб. 3 000 3 000 3 000

7 Оплата за общий объем заготовленного гомогената, 
руб. (стр. 5 х стр. 6) 1 080 000 2 160 000 3 240 000

Принято: одна условная пасека – 100 ульев. Количество ульев на 1 пасеке с закладкой рамок 
под личинки трутней – 20 (20-30% от общего числа ульев). Составлено авторами по материалам 
бизнес-плана.

Таблица 4
Расчет потребности в оборотных средствах на инвентарь, приспособления,  

инструменты, расходные материалы, упаковку и тару для заготовки,  
переработки и упаковки трутневого гомогената на 1 год проекта

№  
п.п. Наименование Стоимость,  

руб.
Структура,  

%
1 Инвентарь для заготовки трутневого гомогената 15 000 3,4
2 Инвентарь для переработки трутневого гомогената 200 000 46,0
3 Расходные материалы 70 000 16,1
4 Упаковка 150 000 34,5
5 Всего 435 000 100

Примечание: Составлено авторами по материалам бизнес-плана.
Таблица 5 

Расчет потребности в закупе глюкозы и лактозы для приготовления адсорбирующей смеси  
на заданные объемы производства трутневого гомогената по годам проекта 

№  
п.п. Наименование 1 год 2 год 3 год

1  Общий объем заготовленного гомогената за сезон, литр 360 720 1 080
2  Общий объем заготовленного гомогената за сезон, кг 540 1 080 1 620

3  Соотношение гомогената в нативной форме и глюкозо- 
лактозной смеси 20% / 80%

4  Коэффициент для определения количества глюкозо- 
лактозной смеси 4 4 4

5  Соотношение глюкозы и лактозы в смеси – 1 к 2 3 3 3

6  Потребность в глюкозо-лактозной смеси (исходя из объема 
заготовленного гомогената), кг (стр. 2 х стр. 4) 2 160 4 320 6 480

7  Расчет одной части для приготовления глюкозо-лактозной 
смеси, кг (стр. 6/стр. 5) 720 1 440 2 160

8  Количество ингредиентов по видам, кг  
9  из них:  
10  глюкоза (стр. 7) 720 1 440 2 160
11  лактоза (стр. 7 х 2) 1 440 2 880 4 320

Примечание: Вес 1 литра трутневого гомогената в нативной форме равен 1,5 кг. Определено 
эмпирическим способом в рамках разработки бизнес-плана. Составлено авторами по материалам 
бизнес-плана.
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Таблица 6
Расчет потребности в оборотных средствах на закуп глюкозы и лактозы  

по годам проекта в упаковочных единицах

№  
п.п. Наименование 1 год 2 год 3 год

Глюкоза (декстроза) моногидрат

1  Объем глюкозы на заданный объем производства, кг 
(стр. 10 таблица 5) 720 1 440 2 160

2  Объем закупа глюкозы – расчетно, мешков (стр. 1/25 кг) 28,8 57,6 86,4
3  Объем закупаемой глюкозы – округленно, мешков 29 58 87
4  Объем закупа глюкозы – округленно, кг (стр. 3 х 25 кг) 725 1 450 2 175
5  Цена глюкозы, руб./кг 92 92 92
6  Объем закупа глюкозы, руб. (стр. 4 х стр. 5) 66 700 133 400 200 100

Лактоза кристаллическая 

7  Объем лактозы на заданный объем производства, кг 
(стр. 11 таблица 5) 1 440 2 880 4 320

8  Объем закупа лактозы – расчетно, мешков (стр. 1/25 кг) 57,6 115,2 172,8
9  Объем закупа лактозы – округленно, мешков 58 116 173
10  Объем закупа лактозы – округленно, кг 1 450 2 900 4 325
11  Цена лактозы, руб./кг 92 92 92
12  Объем закупа лактозы, руб. (стр. 10 х стр. 11) 133 400 266 800 397 900
13  Объем закупа глюкозы и лактозы, руб. 200 100 400 200 598 000
14  Транспортные расходы (стр. 13 х 10% округленно) 20 100 40 100 60 000
15  Всего, руб. (стр. 13 + стр. 14) 220 200 440 300 658 000

Примечание: Вес мешка с глюкозой или лактозой 25 кг. Цена глюкозы и лактозы производства Фран-
ция, Италия в среднем – 1 евро. Для расчетов принимается курсы 1 Euro = 92,00 руб., 1 USD = 79,00 руб. 
по среднему курсу к концу 3 кв. 2020 г. Транспортные расходы (доставка, погрузка-разгрузка и т.п.) – 
принято 10% от стоимости закупа. Составлено авторами по материалам бизнес-плана.

По данным таблицы 4 наиболее весо-
мыми статьями оборотных средств на рас-
ходные материалы являются инвентарь для 
переработки трутневого гомогената и упа-
ковка промышленная и потребительская, со-
ответственно, 46,0 и 34,5%. 

Потребность в оборотных средствах 
на инвентарь, приспособления, инструмен-
ты, расходные материалы, упаковку и тару 
для заготовки, переработки и упаковки трут-
невого гомогената на другие годы проекта 
находится в зависимости от объема произ-
водства и в расчетах принимается прямо 
пропорционально объему производства.

На расчет потребности в оборотных 
средствах на закуп глюкозы и лактозы для 
приготовления смеси оказывают несколько 
факторов (таблица 5 и 6):

• технологические пропорции смешива-
ния глюкозы с лактозой, а также глюкозо-
лактозной смеси для смешивания с трутне-
вым гомогенатом в нативной форме и после-
дующей сушки;

• заданный объем заготовки трутневого 
гомогената в нативной форме.

Потребность в оборотных средствах 
на закуп глюкозы и лактозы для приготов-
ления адсорбирующей смеси по годам про-
екта является базовым расчетом для опре-
деления объемов закупки в упаковочных 
единицах. 

Потребность в оборотных средствах 
на оплату труда персонала предусматрива-
ет обеспеченность средствами на сезон за-
готовки трутневого гомогената в нативной 
форме (3 месяца) в течение первого года ре-
ализации проекта, что наглядно представле-
но в таблице 7.

Следует отметить, что в штатном распи-
сании предприятия предусмотрены долж-
ности, имеющие постоянный и сезонный 
характер работы. Так, на сезон заготовки 
предусматривается заключение срочных 
трудовых договоров со сдельной оплатой 
труда за выезд с мастером-заготовщиком го-
могената и водителем-помощником.
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Таблица 7
Расчет потребности в оборотных средствах на заработную плату персонала и отчислений  

на социальные нужды в сезон заготовки – 1 год реализации проекта, руб.

№  
п.п. Наименование май июнь июль

1.  Директор 50 000 50 000 50 000
2.  Водитель-помощник 35000 35000 30000
3.  Технолог-специалист 30 000 30 000 30 000
4.  Мастер-заготовщик гомогената 35 000 35 000 30 000
5.  Менеджер по продажам   25 000
6.  ФОТ – всего 150 000 150 000 165 000
7.  Отчисления на социальные нужды (30% от ФОТ) 45 000 45 000 49 500
8.  Итого 195 000 195 000 214 500
9.  Нарастающим итогом  390 000 604 500

Примечание: Составлено авторами по материалам бизнес-плана.
Таблица 8 

Расчет потребности в оборотных средствах на интернет-маркетинг  
(продвижение в соцсетях и др.), руб.

№  
п.п. Наименование В месяц В кв.

1.  СММ-менеджер (аутсорсинг) 15 000 45 000
2.  Таргетинговая реклама 15 000 45 000
3.  Производство и размещение интернет-рекламы 30 000 90 000
4.   Всего 60 000 180 000

Примечание: Составлено авторами по материалам бизнес-плана.

Потребность в оборотных средствах 
предусматривает расходы на маркетинговую 
упаковку в социальных сетях, организацию 
продвижения на этапе пробного маркетинга, 
а именно интернет-маркетинг, активность 
(продвижение в соцсетях и др.) как наиболее 
эффективного способа повышения узнавае-
мости для этого продукта на первом этапе 
(таблица 8).

Следует отметить, что относительно 
невысокие маркетинговые расходы опреде-
ляются подходами к формированию марке-
тинговой стратегии на первом этапе, вклю-
чающей пробный маркетинг. Приоритетом 
является запуск производства: опытное 
производство, сертификация БАД, тести-
рование гипотез по продукту и т.п. В даль-
нейшем на стадии серийного производства 
адсорбированного трутневого гомогената, 
конструирования БАД могут предусматри-
ваться более масштабные рекламные кампа-
нии с высоким охватом и создания планово-
го трафика лидов. 

Заключение
Формирование потребности в оборот-

ных средствах малого фармацевтического 
производства на этап начала хозяйственной 
деятельности определяется: отраслевыми 
особенностями и стадиями производствен-
ного цикла, включающего заготовку трут-
невого гомогената, его переработку и упа-
ковку; наличием работ в активный сезон; 
технологическими нормами и нормативами 
по приготовлению адсорбирующей смеси; 
расходами на пробный маркетинг. 

Потребность в оборотных средствах 
на закупку глюкозы и лактозы для приготов-
ления адсорбирующей смеси целесообраз-
но рассчитывать только на один производ-
ственный цикл в сезон заготовки трутневого 
гомогената в нативной форме с мая по июль, 
что позволяет не отвлекать денежные сред-
ства из оборота предприятия. В дальней-
шем, планирование закупки необходимых 
компонентов и др. осуществляется на сезон 
следующего года.
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Оплата пчеловодам в сезон заготовки 
производится за общий объем заготовлен-
ного гомогената из расчета сдельной опла-
ты за 1 литр. Для расчета применены экс-
пертные оценки инициатора проекта, уже 
имеющего опыт заготовки и устоявшегося 
размера расценок.

Расчет расходов на оплату труда персо-
налу производится на один производствен-
ный цикл и определяется наличием долж-
ностей с сезонным характером работы. 
В остальные периоды времени фонд оплаты 
труда определяется наличием в штате адми-

нистративно-управленческого персонала 
и сотрудниками по сбыту.

На основе данных подходов к формиро-
ванию первоначального оборотного капитала 
в финансовом плане бизнес-плана для малого 
фармацевтического производства адсорбиро-
ванного трутневого гомогената разработана 
детализированная методика по определению 
его оптимального размера, позволяющая ми-
нимизировать рисков по его недостаточно-
сти. Потребность в первоначальном оборот-
ном капитале может быть актуализирована 
в соответствии со среднерыночными ценами.
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В статье анализируются современные вызовы, стоящие перед Центральным банком Россий-
ской Федерации в условиях введённых экономических санкций. Основное внимание уделено спец-
ифике функционирования денежно-кредитной политики в новой макроэкономической среде, где 
традиционные каналы влияния и инструменты Банк России требуют адаптации и совершенствова-
ния. В работе рассматриваются особенности применения инструментов управления ликвидностью, 
процентными ставками, валютной интервенцией, обязательных резервов и операций на открытом 
рынке в условиях внешнего давления на финансовую систему страны. Особое внимание уделяется 
разработке и апробации интегрированной модели оценки эффективности реализации мер денежно-
кредитной политики. Модель учитывает многокомпонентные показатели, отражающие как внутрен-
ние, так и внешние экономические риски, изменения инфляционных и девальвационных ожиданий, 
а также трансформацию поведения финансовых и нефинансовых секторов. Предлагается комплекс-
ный подход к оптимизации монетарных инструментов, способствующий достижению сбалансиро-
ванных целей по инфляции, курсовой политике и устойчивости банковской системы. Практическая 
значимость исследования заключается в разработке методических рекомендаций для повышения 
устойчивости и гибкости инструментов Банка России по управлению экономической стабильностью 
в условиях санкционного давления. Практическая значимость исследования заключается в возмож-
ности применения разработанной модели для оптимизации денежно-кредитной политики и повы-
шения эффективности инструментов монетарного регулирования в условиях санкционного давления 
на экономику Российской Федерации. 
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MODEL FOR ASSESSING THE EFFECTIVENESS OF MONETARY 
POLICY IMPLEMENTATION AND THE RUSSIAN CENTRAL  
BANK’S INSTRUMENTS UNDER SANCTIONS

Keywords: monetary policy, monetary regulation tools, effectiveness of monetary policy, transmission 
mechanism, financial stability, sanctions, monetary regulation, Central Bank of the Russian Federation, 
economic security, assessment of monetary policy effectiveness.

The article analyzes current challenges faced by the Central Bank of the Russian Federation under the 
pressure of imposed economic sanctions. Special attention is given to the specifics of the implementation of 
monetary policy in a new macroeconomic environment, where the traditional channels of influence and the 
instruments of the Bank of Russia require adaptation and improvement. The paper examines the particularities 
of using liquidity management tools, interest rate regulation, currency interventions, reserve requirements, and 
open market operations under conditions of external pressure on the country’s financial system. Special focus is 
given to the development and testing of an integrated model for assessing the effectiveness of monetary policy 
measures. The model accounts for multicomponent indicators reflecting both internal and external economic 
risks, shifts in inflationary and devaluation expectations, as well as the transformation of behavior in financial 
and non-financial sectors. A comprehensive approach is proposed for optimizing monetary instruments, con-
tributing to the achievement of balanced targets in terms of inflation, exchange rate policy, and the stability of 
the banking system. The practical significance of the research lies in formulating methodological recommen-
dations to enhance the resilience and flexibility of the Bank of Russia’s tools for managing economic stability 
under sanction pressure. The practical significance of the study lies in the possibility of applying the developed 
model to optimize monetary policy and increase the effectiveness of monetary regulation instruments in the 
context of sanctions pressure on the economy of the Russian Federation.
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Введение
В современных экономических услови-

ях особую значимость приобретает иссле-
дование механизмов реализации денежно-
кредитной политики России. Санкционные 
ограничения существенно изменили усло-
вия функционирования финансового секто-
ра и потребовали адаптации существующих 
подходов к монетарному регулированию. 
Научная проблема исследования заключа-
ется в необходимости разработки новых 
методологических подходов к оценке эф-
фективности денежно-кредитной политики 
в условиях ограниченных возможностей 
взаимодействия с международными финан-
совыми институтами.

Актуальность исследования определяет-
ся потребностью в совершенствовании ин-
струментов денежно-кредитного регулиро-
вания и методов оценки их эффективности 
в условиях санкционного давления. 

Целью исследования является разработ-
ка комплексной модели оценки эффективно-
сти реализации денежно-кредитной полити-
ки Центрального банка Российской Федера-
ции в условиях санкционных ограничений. 

Практическая значимость исследования 
заключается в возможности применения 
разработанной модели для оптимизации 
денежно-кредитной политики и повыше-
ния эффективности инструментов моне-
тарного регулирования в условиях санкци-
онного давления на экономику Российской 
Федерации. 

Материалы и методы исследования
Гипотеза исследования заключается 

в предположении, что эффективность ре-
ализации денежно-кредитной политики 
Центрального банка Российской Федера-
ции в условиях санкционных ограничений 
может быть существенно повышена за счет 
разработки и внедрения комплексной мо-
дели оценки, учитывающей специфику со-
временных экономических условий. Пред-
полагается, что адаптация существующих 
инструментов денежно-кредитного регу-
лирования к новым реалиям позволит обе-
спечить более высокий уровень финансовой 
стабильности и достичь целевых показате-
лей монетарной политики.

Для проверки выдвинутой гипотезы 
в исследовании применяются методы эко-
номико-статистического анализа, позволяю-
щие оценить количественные показатели ре-
ализации денежно-кредитной политики, си-

стемный анализ для изучения взаимосвязей 
между различными элементами монетарно-
го регулирования, а также методы сравни-
тельного анализа и экспертных оценок. 

Методы исследования включают в себя 
анализ действующей системы инструмен-
тов денежно-кредитной политики, иссле-
дование особенностей функционирования 
трансмиссионного механизма в современ-
ных условиях, оценку влияния санкционных 
ограничений на эффективность монетарно-
го регулирования. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

В рамках проведенного исследования 
были выявлены ключевые элементы функ-
ционирования денежно-кредитной полити-
ки России с учетом современных вызовов. 
Значимым фактором стал темп реакции эко-
номики на изменения ключевой процент-
ной ставки Центрального банка. Согласно 
данным Росстата, инфляция в России в мае 
2024 года составила 8,3% в годовом выра-
жении, ключевая ставка с апреля 2024 года 
закреплена на уровне 16,0% годовых, а уро-
вень безработицы на конец апреля 2024 года 
сохранился на низкой отметке – 2,6%, не-
смотря на продолжающееся внешнее давле-
ние (рис. 1). 

Рост ключевой ставки повышает стои-
мость кредитов для бизнеса и населения, что 
неизбежно сужает спрос на займы и приво-
дит к снижению потребительских расходов, 
а также инвестиционной активности [1]. Ме-
ханизм передачи процентной политики в ре-
альный сектор реализуется в первую очередь 
через финансовые рынки: изменение ставок 
влияет на стоимость заимствований и влияет 
на экономическую динамику в целом. Од-
нако в условиях санкционного давления эф-
фективность трансмиссионного механизма 
заметно снижается из-за ограничений на до-
ступ к международным финансам [2].

Актуальные экономические условия 
требуют адаптации монетарных инстру-
ментов: классические методы регулирова-
ния, такие как операции на открытом рын-
ке и политика резервирования, нуждаются 
в пересмотре и модернизации. Централь-
ный банк России в ответ на экономический 
кризис расширил спектр инструментов, 
внедрил программы льготного кредитова-
ния для поддержки бизнеса, способствовал 
стабилизации активности и предотвраще-
нию роста безработицы [2, 3].
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Рис. 1. Инфляция в России за 2010-2025 г.г. % 
Источник: Инфляция и ключевая ставка Банка России.  

URL: https://cbr.ru/hd_base/infl/ (дата обращения: 25.09.2025)

В исследовании предложена сравнительная оценка двух эконометрических моделей, 
описывающих связь между параметрами денежно-кредитной политики и макроэкономиче-
скими результатами. Базовая модель формирует выпуск по уравнению:

Y = 100 + 0,6×(Y – T) + 20I – 25i + NX,

где T – налоги, I – инвестиции, i – процентная ставка, NX – чистый экспорт. 
При параметрах T = 40, I = 15, i = 0,16, NX = 40 исходная модель дает прогнозируемый 

выпуск на уровне Y=1030, что типично для периода до усиления санкций.
Y = 100 + 0,6×(Y – T) + 20I – 25i + NX – 15S – 10K,

Применив значения S = 0,5 и K = 0,7, вы-
пуск снижается до Y≈994, что количествен-
но отражает влияние санкций и ограничения 
финансового потока. Данная модификация 
позволяет более четко прогнозировать по-
следствия проводимых мер, а ее гибкость 
дает возможность учитывать динамику 
внешней среды.

Государственные инвестиционные про-
граммы оказали стабилизирующее воздей-
ствие на рынок труда и безработицу, которая 
продолжила оставаться на низком уровне, 
несмотря на осложнения внешней ситуации. 
Кроме того, кредитные инициативы помогли 
сохранить занятость и стимулировать вос-
становление экономической активности.

Особое значение приобретает управле-
ние валютными резервами и поддержание 
курса национальной валюты. В условиях 
глобальной нестабильности и волатиль-
ности финансовых рынков Банк России 
скорректировал стратегию интервенций, 
используя не только традиционные валют-

ные резервы, но и развивая расчеты в наци-
ональных валютах с дружественными стра-
нами, что стало эффективной мерой в но-
вых условиях.

Для объективной оценки эффективности 
ДКП используются эконометрические моде-
ли, которые описывают сложные причинно-
следственные связи между инструментами 
центрального банка и макроэкономически-
ми результатами. Важной задачей является 
учет локальных особенностей рынка и влия-
ние глобальных процессов, а также регуляр-
ная актуализация входных данных.

Рост эффективности монетарной поли-
тики зависит не только от совершенство-
вания инструментов, но и от прозрачной 
коммуникации Центрального банка с эко-
номическими агентами. Прозрачное ин-
формирование о принятии решений, объ-
яснение их целей и ожиданий способствует 
укреплению доверия, снижению рыночной 
волатильности и более устойчивому форми-
рованию ожиданий.
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Рис. 2. Уровень безработицы в России  
Источник: Уровень безработицы в России. URL: https://ru.investing.com/

economic-calendar/russian-unemployment-rate-556 (дата обращения: 25.09.2025)

Современные условия требуют поис-
ка новых решений, в том числе внедрения 
цифровых финансовых инструментов и ва-
лют, что позволяет повысить устойчивость 
системы расчетов, снизить зависимость 
от международных платежных систем и обе-
спечить большую финансовую автономию.

По результатам работы можно сде-
лать вывод о необходимости дальнейшей 
модернизации механизмов оценки эф-
фективности денежно-кредитной полити-
ки, основанной на учете внешних рисков 
и инновационной адаптации инструментов. 
Разработанная в исследовании модель, учи-
тывающая специфику санкционного давле-
ния и его влияние на трансмиссионный ме-
ханизм, продемонстрировала свою эффек-
тивность для оптимизации регулирования 
в новых реалиях.

Проведенный анализ подтвердил, что 
своевременная адаптация инструментов де-
нежно-кредитного регулирования способна 
повысить результативность политики в ус-
ловиях ограниченного доступа к междуна-
родным финансовым институтам. Выяв-
ленные сложности связаны, прежде всего, 
с необходимостью комплексного учета мно-
жества взаимосвязанных макроэкономиче-
ских факторов. Эти результаты указывают 
на актуальность дальнейшего совершен-
ствования подходов и методологии анали-
за эффективности ДКП, что усилит устой-

чивость финансовой системы в условиях 
подвешенности мировых рынков и внеш-
них ограничений.

Данные меры выплаты на государствен-
ные инвестиции сыграли важную роль 
в удержании уровня безработицы, кото-
рый, согласно статистике, увеличился лишь 
на 0,1% и составил 2,4% по состоянию 
на 2025 год (рис. 2). К тому же, такие про-
граммы не только способствуют восстанов-
лению экономической активности, а также 
обеспечивают дополнительные рабочие ме-
ста, чем потенциально стимулируют эконо-
мический рост в условиях продолжающихся 
санкционных ограничений [4, 5]. 

Третий аспект, который привлекает вни-
мание, это управление валютными резерва-
ми и поддержание валютного курса. В усло-
виях глобальной экономической нестабиль-
ности и высокого уровня волатильности 
на рынках, ЦБ РФ вынужден был пересмо-
треть свою стратегию интервенций. Исполь-
зование не только традиционных резервов, 
но и альтернативных инструментов, таких 
как переход на торговлю в национальных 
валютах с рядом стран, стало своеобразным 
ответом на вызовы, которые ставит текущая 
финансовая ситуация. 

Таким образом, каждая из указанных 
мер, направленных на адаптацию и опти-
мизацию инструментов денежно-кредитной 
политики в условиях санкций и ограниче-
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ний, подчеркивает необходимость гибкости 
в реализации такой политики, что позволит 
не только справляться с текущими вызова-
ми, но и закладывать основу для будущего 
экономического роста [6-8]. 

Для оценки эффективности денежно-
кредитной политики важным инструмен-
том являются эконометрические модели, 
которые позволяют анализировать слож-
ные взаимосвязи между инструментами ЦБ 
РФ и макроэкономическими показателями. 
Эконометрические модели, построенные 
на статистическом анализе, помогают вы-
являть закономерности и прогнозировать 
последствия изменений в политике ЦБ РФ 
на экономические условия [7-9]. 

Одной из задач при создании экономе-
трических моделей является учет актуаль-
ного объема данных. Важно, чтобы каждая 
модель учитывала специфические характе-
ристики местного рынка, а также влияние 
глобальных экономических и политических 
факторов. 

Чтобы повысить эффективность ДКП, 
ЦБ РФ необходимо активно работать над 
коммуникационной стратегией, которая 
включает в себя пояснение, для чего прини-
маются те или иные меры, и какие долго-
срочные последствия они могут иметь для 
экономики. 

В условиях нынешних экономических 
реалий и влияния международных санкций 
на денежно-кредитную политику России, 
существующие стратегии требуют пере-
смотра и адаптации. Эффективная модель 
оценки реализации денежно-кредитной по-
литики должна включать не только при-
вычные инструменты, но и учитывать из-
менения в глобальной финансовой среде. 
Важно внедрять новые подходы, которые 
позволят обеспечить стабильность и пре-
емственность в действиях Центрального 
банка [10, 12, 14, 15].

Одним из ключевых направлений яв-
ляется создание более динамичных эко-
нометрических моделей, которые смогут 
учитывать изменяющиеся условия эконо-
мической активности и воздействия внеш-
них факторов. Гибкость моделей позволит 
адаптироваться к меняющемуся окружению, 
что поможет точнее прогнозировать уровень 
инфляции и экономической стабильности. 

Коммуникационная стратегия также 
должна занять центральное место в дея-
тельности ЦБ РФ, так как способность про-
зрачно донести до общества свои намерения 

и действия существенно повысит доверие 
со стороны участников рынка, что, в свою 
очередь, повлияет на их ожидания и пове-
дение, а информирование о планах и про-
гнозах позволит создать более стабильное 
ожидание у потребителей и инвесторов, что 
очень важно в условиях повышенной не-
определенности [11-13].

Кроме того, учитывая специфику теку-
щего времени, стоит рассмотреть возмож-
ность внедрения цифровых финансовых 
инструментов и валют, что будет способ-
ствовать улучшению расчетов между участ-
никами рынка и снижению зависимости 
от международных валют, что сможет по-
высить финансовую устойчивость страны 
и обеспечить большую независимость в ус-
ловиях санкционного давления [12, 16].

Таким образом, модернизация механиз-
мов оценки эффективности денежно-кре-
дитной политики и инструментария ЦБ РФ 
должны основываться на гибкости, иннова-
циях и открытому взаимодействию с раз-
личными участниками экономики. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

В ходе исследования была разработана 
комплексная модель оценки эффективности 
реализации денежно-кредитной политики, 
учитывающая специфику санкционных 
ограничений и их влияние на трансмис-
сионный механизм. Проведенный анализ 
показал, что существующие инструменты 
денежно-кредитного регулирования требу-
ют существенной модификации в условиях 
ограниченного взаимодействия с междуна-
родными финансовыми институтами. 

Исследование подтвердило выдвинутую 
гипотезу о возможности повышения эффек-
тивности денежно-кредитной политики 
за счет адаптации инструментов регули-
рования к новым экономическим реалиям. 
При этом были обнаружены определенные 
сложности в оценке влияния отдельных мер 
на конечные показатели, связанные с не-
обходимостью учета множества взаимос-
вязанных факторов. В соответствии с чем, 
предложена модель оценки эффективности 
реализации денежно-кредитной политики, 
которая предоставляет возможность опре-
делить размер эффективности на текущую 
дату исследования. 

Полученные результаты свидетельству-
ют о необходимости дальнейшего совершен-
ствования методологии оценки эффективно-
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сти денежно-кредитной политики с учетом 
динамично меняющихся внешних условий. 
Предложенные методические рекомендации 

могут служить основой для оптимизации 
инструментов монетарного регулирования 
в условиях санкционного давления.
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Исследование направлено на разработку комплексного подхода к оценке эффективности 
автоматизации бизнес-процессов в современных экономических условиях. Исследование акту-
ально в контексте цифровой трансформации российских компаний, обусловленной макроэко-
номическими вызовами и государственной политикой в области цифровизации. Цель работы – 
формирование системы метрик для многомерной оценки влияния автоматизации на деятельность 
организации. Методологическую основу составляет комплексный подход, включающий сравни-
тельный анализ научных публикаций, систематизацию данных и моделирование. В результате 
сформированы метрики оценки, выявлены синергетические эффекты автоматизации, проявляю-
щиеся в каскадном улучшении операционных, финансовых и прочих показателей. Установлено, 
что автоматизация позволяет сократить операционные затраты, повысить качество бизнес-про-
цессов, оптимизировать управление оборотным капиталом. Практическая значимость исследо-
вания заключается в создании инструментария для обоснования управленческих решений в об-
ласти цифровой трансформации. Особую ценность представляет разработанная система оценки, 
которая позволяет учитывать как прямые экономические эффекты, так и стратегические преиму-
щества внедрения автоматизированных систем. Предложенный подход, может быть адаптирован 
для предприятий различных отраслей экономики. Внедрение предложенной системы метрик 
позволит перейти от точечной оптимизации затрат к комплексному управлению эффективностью 
автоматизации бизнес-процессов.
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This study aims to develop a comprehensive approach to assessing the effectiveness of business process 
automation in modern economic conditions. The research is relevant in the context of the digital transfor-
mation of Russian companies, driven by macroeconomic challenges and state digitalization policies. The 
objective of the work is to formulate a system of metrics for a multidimensional assessment of the impact 
of automation on an organization’s activities. The methodological basis is an integrated approach, including 
comparative analysis of scientific publications, data systematization, and modeling. As a result, a set of as-
sessment metrics has been developed, and synergistic effects of automation have been identified, manifesting 
as a cascade of improvements in operational, financial, and other key performance indicators. It has been 
established that automation helps reduce operational costs, improve the quality of business processes, and 
optimize working capital management. The practical significance of the study lies in creating a toolkit to 
support management decisions in the field of digital transformation. The developed evaluation system is 
particularly valuable as it enables the consideration of both direct economic effects and the strategic advan-
tages of implementing automated systems. The proposed approach can be adapted for enterprises across 
various economic sectors. Implementing the proposed metric system facilitates a shift from localized cost 
optimization to the comprehensive management of business process automation efficiency.
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Введение 
Современная бизнес-среда характери-

зуется исключительно высокой динамикой, 
глобализацией конкуренции и растущими 
требованиями клиентов к качеству и скоро-
сти предоставления услуг. В этих условиях 
поддержание конкурентоспособности тре-
бует от компаний постоянного поиска путей 
оптимизации внутренних операций, по-
вышения производительности и снижения 
издержек. 

Вопросы автоматизации и ее влияния 
на развитие бизнеса привлекают внимание 
как отечественных, так и зарубежных на-
учных деятелей. М.Н. Гончарова, Е.В. Со-
колова, И.И. Корабейников в исследовании 
сходятся во мнении, что автоматизация биз-
нес-процессов является важным инструмен-
том повышения производительности труда, 
оптимизации ресурсов и эффективности 
компании [1].

Иностранные источники подчерки-
вают важность внедрения автоматизации 
для улучшения операционных результатов 
деятельности компании. Diogo António da 
Silva Costa’s, Henrique S. Mamede, Miguel 
Mira da Silva в своем исследовании систе-
матизируют выводы множества исследова-
ний, подтверждающих, что RPA (Robotic 
Process Automation) значительно повышает 
скорость выполнения процессов, сокраща-
ет количество ошибок почти до нуля и вы-
свобождает человеческие ресурсы для более 
ценной деятельности, напрямую улучшая 
операционные результаты [2]. К тому же 
рассматривается и долгосрочный эффект 
ее применения. Исследование McKinsey & 
Company показывает, что автоматизация 
служит основой для формирования устой-
чивых конкурентных преимуществ и инно-
вационного развития компаний, напрямую 
влияя на трансформацию бизнес-моделей 
и корпоративных стратегий. В исследовании 
отмечается, что автоматизация становится 
массовым трендом, обеспечивающим суще-
ственное снижение операционных затрат 
и высвобождение значительных временных 
ресурсов [3]. 

В российской литературе автоматизация 
рассматривается как один из ключевых эле-
ментов цифровой экономики, а ее примене-
ние как способ повышения экономической 
и операционной эффективности. Исследо-
ватели отмечают, что внедрение автомати-
зированных систем позволяет снизить из-
держки, повысить производительность тру-

да, сократить время выполнения операций 
и повысить точность управленческих реше-
ний. Многие авторы в своих исследованиях, 
в частности, Н.А. Кондратенко, Д.Н. Огарев 
подчеркивают актуальность вопроса в ны-
нешних условиях развития экономики и тех-
нологий и раскрывают разносторонность 
проблемы исследования, обращая внимание 
на способы и последствия внедрения авто-
матизации [4].

Однако, зачастую в условиях цифровой 
трансформации российского бизнеса воз-
никает системная проблема. Традиционно 
автоматизацию бизнес-процессов рассма-
тривают только как мероприятие по сокра-
щению затрат на персонал, что не способно 
адекватно оценить её реальную эффектив-
ность. Существующие подходы часто огра-
ничиваются анализом производительности 
труда или прямой экономии рамках одного 
процесса, игнорируя комплексное влияние 
на все ключевые элементы деятельности.

Актуальность данного исследования 
обусловлена необходимостью ускоренной 
автоматизации бизнес-процессов компаний 
в России под влиянием ключевых макроэ-
кономических вызовов: санкционное давле-
ние, дефицит кадров, обусловленный рекор-
дно низкой безработицей [5], необходимость 
массового импортозамещения, ужесточение 
налогового законодательства и большая 
стоимость капитала, что вызвано высо-
кой ключевой ставкой, которая составляет 
на конец сентября 2025 года 16,5% по дан-
ным ЦБ РФ [6]. Актуальность темы подчер-
кивается Указом Президента Российской 
Федерации от 7 мая 2024 г. № 309 «О на-
циональных целях развития Российской Фе-
дерации на период до 2030 года и на пер-
спективу до 2036 года», в котором цифро-
визация и автоматизация определены как 
приоритетные направления национальной 
политики [7]. На сегодняшний день бизнес 
должен быть готов к новым экономическим 
реалиям и учитывать рост значимости циф-
ровых решений как на операционном, так 
и на стратегическом уровнях управления, 
что позволит сгладить негативное влияние 
экстремальных стресс факторов не только 
в нынешнем периоде, а также создать запас 
прочности для будущих неопределенностей.

Сфера автоматизации бизнес-процессов 
в России только начинает свое развитие, 
проблема общей оценки экономической эф-
фективности внедрения автоматизации биз-
нес-процессов остается открытой. Предпри-
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ятия часто сталкиваются со сложностями 
измерения реального эффекта от внедрения 
тех или иных инструментов, в связи с чем за-
трудняется принятие обоснованных управ-
ленческих решений. Сложности возникают 
при определении выгод, оценке альтерна-
тивных издержек и выявлении возможных 
негативных последствий автоматизации. 
А также с наличием устойчивой тенденции 
отождествления автоматизации бизнес-про-
цессов с автоматизацией производства.

Целью исследования является разра-
ботка системы метрик и концептуального 
подхода для многомерной оценки эффектив-
ности автоматизации бизнес-процессов.

Материалы и методы исследования
Методологическую основу данного ис-

следования составляет комплексный подход, 
направленный на формирование целостной 
системы оценки влияния автоматизации 
бизнес-процессов. Для достижения по-
ставленной цели работа проводилась в не-
сколько взаимосвязанных этапов, на каждом 
из которых применялись соответствующие 
научные методы. 

На первом, теоретико-аналитическом 
этапе, был осуществлен всесторонний обзор 
и критический анализ существующих отече-
ственных и зарубежных научных публика-
ций, включая статьи в рецензируемых жур-
налах из перечня РИНЦ, ВАК и базы данных 
Scopus, Web of Science, а также отчеты меж-
дународных консалтинговых компаний. Это 
позволило выявить устоявшиеся и перспек-
тивные методики измерения эффективности 
автоматизации, определить их сильные сто-
роны и системные ограничения, заключаю-
щиеся в зачастую фрагментарном подходе, 
сосредоточенном на операционных или фи-
нансовых показателях в отрыве от стратеги-
ческого и всеобъемлющего контекста.

Эмпирическая база исследования была 
сформирована путем систематизации 
и обобщения данных, полученных из от-
крытых корпоративных отчетов, публичных 
кейсов российских и международных компа-
ний, а также официальных документов стра-
тегического планирования. Контент-анализ 
этих материалов позволил идентифициро-
вать и классифицировать широкий спектр 
практико-ориентированных метрик, реаль-
но используемых и применяемых к бизнесу 
для оценки автоматизации. 

На заключительном этапе был применен 
метод систематизации и структурирования 

для интеграции полученных теоретических 
и эмпирических данных в единую комплекс-
ную карту метрик. Карта была структури-
рована по ключевым областям воздействия 
и метрикам оценки (таблица). 

Результаты исследования  
и их обсуждение

Ключевое отличие предложенной си-
стемы метрик от существующих подходов 
заключается в её комплексной структуре. 
Если традиционные методики часто фоку-
сируются на оценке операционной эффек-
тивности (снижение трудозатрат, количе-
ство ошибок), разработанная карта метрик 
интегрирует операционный, финансовый 
и стратегический аспекты. Во-первых, 
она явным образом выделяет блоки, свя-
занные с оптимизацией управления обо-
ротным капиталом и снижением расходов 
по финансовой деятельности. Во-вторых, 
принципиально новым элементом является 
включение метрик, оценивающих влияние 
автоматизации на кредитоспособность ком-
пании и стоимость её заемного капитала 
через механизм кредитных рейтингов, что 
практически не встречается в изученных мо-
делях. Данная структура позволяет выявить 
синергетические и каскадные эффекты, воз-
никающие между разными областями воз-
действия автоматизации.

Проведенное исследование показало, что 
наиболее значительный, быстрый и явный 
эффект от автоматизации наблюдается в об-
ласти прямого сокращения операционных 
затрат. Исследование McKinsey Global Insti-
tute (2023) подтверждает, что автоматизация 
бизнес-процессов позволяет сократить опе-
рационные расходы на 20 – 35% в течение 
первых лет после внедрения. Ключевым 
проявлением операционной эффективности 
становится снижение потребности в трудо-
вых ресурсах для выполнения стандартных 
операций. Например, использование автома-
тизированных систем для обработки заказов 
или выполнение рядовых задач с меньшим 
количеством рабочей силы [8].

Данная оптимизация непосредственно 
влияет на структуру фонда оплаты труда 
(ФОТ) и сопутствующих расходов. Речь идет 
не только о сокращении базовых зарплат, 
но и о сопутствующей экономии на пре-
миальном фонде, программах мотивации, 
компенсационных пакетах, а также на обе-
спечении рабочих мест – от лицензионного 
программного обеспечения до коммуналь-
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ных услуг. В отдельных случаях появляет-
ся возможность оптимизировать арендные 
платежи за счет сокращения занимаемых 
площадей [9].

Важным аспектом экономической эф-
фективности автоматизации бизнес-про-
цессов является учет альтернативных из-
держек. Повышение производительности 
труда создает эффект «запаздывающего 
найма» – компания получает возможность 
наращивать объемы операционной деятель-
ности без пропорционального увеличения 
штата. Это смещает точку безубыточности 
по трудозатратам, поскольку откладывает 
необходимость нести сопутствующие рас-
ходы на рекрутинг, оборудование новых ра-
бочих мест и их содержание [10].

Эффект от автоматизации в области пря-
мого сокращения операционных издержек 
не сводится к простому сокращению числа 
сотрудников вследствие повышения произ-
водительности труда. Он также проявляется 
в такой метрике как ликвидация скрытых 
операционных издержек. Представляет со-
бой каскадную ликвидацию целых статей 
затрат, которые обычно воспринимаются как 
неизбежная операционная данность:

• Наиболее очевидной статьей экономии 
является сокращение затрат на физические 
носители вследствие внедрения электронно-
го документооборота (ЭДО). В исследова-
нии В.Г. Агибалова, Ю.А. Ускова, С.И. Ко-
заков, Д.И. Нимченко отмечается, что ком-
пания может снизить регулярные расходы 
на закупку бумаги, картриджей для принте-
ров и копиров, а также другой канцелярской 
принадлежности. Дополнительно миними-
зируются затраты, связанные с хранением 
и архивированием. Хотя стоимость данных 
затрат кажется незначительной, в масшта-
бах крупной организации, ежедневно гене-
рирующей сотни документов, эти затраты 
составляют существенную сумму [11].

• Автоматизация и переход на облачные 
SaaS-решения (например, CRM – или ERP – 
системы) позволяет отказаться от содержа-
ния собственного парка серверов. В статье 
Н.Н. Мартыненко, Е.О. Котова подчерки-
вается, что применение данных решений 
ликвидирует сопутствующие затраты на: 
аренду серверных помещений, их охлажде-
ние и электропитание, зарплату системных 
администраторов, обеспечивающих физи-
ческое функционирование оборудования, 
а также регулярные затраты на модерниза-
цию и ремонт серверного оборудования [12].

•  Рутинные операции сверки данных 
между отделами (например, отдела продаж 
и бухгалтерии) требуют временных затрат 
контролирующих сотрудников. Как отмеча-
ют авторы Т.В. Плужникова, А.И. Газдиев, 
Е.О. Костеренко, Е.С. Успенская в своем ис-
следовании, автоматизированная система, 
где все данные поступают из единого источ-
ника и сверяются по заданным алгоритмам, 
делает ручной контроль на данном участке 
ненужным. Затраты на оплату труда этих 
контролеров либо элиминируются, либо их 
усилия перенаправляются на аналитические 
задачи [13].

 Таким образом, экономический эф-
фект автоматизации проявляется не толь-
ко в прямой экономии на трудозатратах, 
но и в каскадной ликвидации целых кате-
горий скрытых издержек, создавая синер-
гетический эффект повышения операцион-
ной эффективности.

Наряду с прямым сокращением операци-
онных затрат, значимым направлением воз-
действия автоматизации бизнес-процессов 
являются технологические эффекты, связан-
ные с повышением качества операционной 
деятельности. Ключевой аспект данного 
направления заключается в минимизации 
человеческого фактора, который и является 
основным источником ошибок. 

Данные ошибки возникают в производ-
ственных процессах, в документообороте, 
в логистике. Автоматизация позволяет со-
кратить время на поиск и исправление оши-
бок, тем самым снизить величину трудоза-
трат, корректировочных операций в учет-
ных системах и значительно уменьшить 
объем ресурсов, направляемых на ликвида-
цию последствий некорректно выполнен-
ных операций [14].

Особый экономический эффект дости-
гается за счет совершенствования управле-
ния материальными активами и финансовы-
ми потоками, где благодаря автоматизации 
практически исключается человеческий 
фактор, а именно:

• Современные системы автоматизации, 
оснащенные алгоритмами машинного об-
учения, помогают осуществлять высоко-
точное прогнозирование спроса с учетом 
множества факторов: исторических данных 
о продажах, сезонности, макроэкономиче-
ских показателей, а также планов маркетин-
говой активности. Это позволяет минимизи-
ровать прямые финансовые потери за счет 
непрерывного мониторинга, что особенно 
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критично в условиях волатильности различ-
ных рынков. Интеграция с системами управ-
ления закупками позволяет переоценивать 
запасы при значительных колебаниях цен 
на них, минимизируя разницу с рыночной 
стоимостью. Что в свою очередь напрямую 
влияет на снижение величины уценки и спи-
сания товарно-материальных ценностей 
в следствие их морального устаревания или 
физической порчи, а также избежать их низ-
кой оборачиваемости [15].

• Внедрение современных систем авто-
матизации финансовых процессов позво-
ляет коренным образом трансформировать 
подходы к управлению дебиторской задол-
женностью. Интегрированные платформы, 
использующие технологии предиктивной 
аналитики и машинного обучения, обеспе-
чивают комплексный контроль за состоя-
нием расчетов с контрагентами в режиме 
реального времени. Ключевым преимуще-
ством является реализация автоматизиро-
ванного скоринга дебиторов на основе мно-
гофакторного анализа. Системы оценивают 
платежную дисциплину контрагентов, ана-
лизируют финансовые показатели их дея-
тельности, отслеживают рыночную репута-
цию и оперативно реагируют на изменения 
в поведенческих паттернах. Это позволяет 
осуществлять динамическую классифика-
цию дебиторов по группам риска и автома-
тически корректировать кредитные лими-
ты. Исследования в области корпоративных 
финансов демонстрируют, что компании, 
внедрившие системы автоматизированного 
управления дебиторской задолженностью, 
достигают значительного улучшения клю-
чевых показателей: снижение объема безна-
дежных долгов и уменьшение затрат на ре-
зервирование [16].

В вышеописанных областях воздей-
ствия автоматизации бизнес-процессов про-
являлись черты, относящиеся еще к одной 
немаловажной области, которую необходи-
мо учитывать при оценке эффективности 
автоматизации бизнес-процессов. Авто-
матизация также напрямую способствует 
улучшению управления оборотным капита-
лом. Эмпирические данные свидетельству-
ют, что автоматизация бизнес-процессов 
способствует ускорению оборачиваемости 
запасов и дебиторской задолженности, что 
позволяет организации оптимизировать по-
стоянный уровень данных активов в струк-
туре оборотного капитала. Следствием дан-
ного процесса становится снижение опера-

ционных расходов, связанных с хранением 
товарно-материальных ценностей, включая 
арендные платежи за складские помещения 
поскольку потребность в производственных 
и складских площадях сокращается пропор-
ционально уменьшению среднего объема 
запасов [17].

Положительный эффект от автоматиза-
ции бизнес-процессов может также прояв-
ляться через сложные причинно-следствен-
ные связи, выходящие за рамки прямой 
экономии. Один из таких нетривиальных 
эффектов проявляется в воздействии на сни-
жении расходов по финансовой деятельно-
сти. Ключевыми метриками данного воздей-
ствия является снижение процентных расхо-
дов в связи с уменьшением объема долговой 
нагрузки, повышением кредитного рейтинга 
и платежеспособности компании. Как было 
выявлено ранее, автоматизация приво-
дит к улучшению финансового положения 
предприятия. Данное улучшение характе-
ризуется не только ростом рентабельности 
вследствие сокращения издержек, но и оп-
тимизацией структуры баланса, проявляю-
щейся в повышении показателей ликвид-
ности и увеличения оборачиваемости обо-
ротных активов, что приводит к снижению 
постоянной величины оборотных активов, 
необходимых для обеспечения непрерыв-
ности финансово-хозяйственной деятель-
ности. Компания, которая вводит автомати-
зированный процесс кредитного скоринга 
своих контрагентов, проводит регулярную 
рыночную оценку своих оборотных акти-
вов, может существенно повысить качество 
риск-менеджмента, что также учитывается 
кредитными организациями и рейтинго-
выми агентствами, например Рейтинговым 
агентством АО «АКРА» [18].

Благодаря внедрению автоматизирован-
ных систем компания может повысить уро-
вень управляемости и прозрачности. Единое 
информационное пространство, автоматизи-
рованный контроль соблюдения регламен-
тов и минимизация человеческого фактора 
значительно снижают операционные риски. 
Для кредиторов это означает уменьшение 
вероятности внезапных убытков и скры-
тых потерь, что напрямую влияет на оцен-
ку кредитоспособности. А между уровнями 
кредитного рейтинга и кредитоспособности 
наблюдается отрицательная взаимосвязь 
со стоимостью заемного капитала [19].

На практике это проявляется в снижении 
процентных ставок по кредитам, уменьше-
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нии размера комиссий за предоставление 
банковских гарантий и упрощении проце-
дур получения финансирования, в том чис-
ле, в снижении требований по обеспечению, 
а также по размеру компенсирующих остат-
ков или поступлений на расчетные счета. 
Дополнительно может также наблюдаться 
косвенный эффект в улучшении условий 
работы с контрагентами. 

При оценке инвестиционных затрат важ-
но учитывать не только прямые капиталь-
ные вложения, но и совокупные расходы, не-
обходимые для проведения автоматизации 
бизнес-процессов на всех этапах жизненно-
го цикла проекта. Данные расходы кроются 
в таких затратах как: необходимость в найме 
новых сотрудников с более высокими компе-
тенциями для выполнения новых функций 
и сопутствующие с этим затраты, появле-
ние новых регулярных расходов, связанных 
с поддержанием новой инфраструктуры, 
например, лицензионное вознаграждение 
за пользование решениями, а также обуче-
ние персонала, интеграция старых и новых 
систем в одно целое, приобретение немате-
риальных активов и основных средств и т. 
д. При этом, следует учитывать, что струк-
тура затрат имеет многоуровневый характер, 
включающий первоначальные инвестиции 
на этапе внедрения, операционные расходы 
в процессе эксплуатации, а также потенци-
альные затраты на масштабирование и мо-
дернизацию системы в перспективе. 

Особое значение приобретает анализ 
скрытых издержек, связанных с организа-
ционными изменениями, временным сниже-
нием производительности в период адапта-
ции персонала к новым процессам, а также 
рисками технологической несовместимости 
при интеграции унаследованных систем 
с современными платформами. 

Дополнительно, в данном контексте 
существенную роль могут сыграть исполь-
зование мер государственной поддержки, 
которые представляют собой налоговые 
льготы, субсидирование процентных ставок 
по кредитам, целевое финансирование про-
грамм цифровизации. 

Рациональное использование таких мер 
позволяет не только оптимизировать бюд-
жет автоматизации, но и снизить финансо-
вые риски, связанные с технологической 
трансформацией бизнес-процессов. Эффек-
тивное планирование стоимости мероприя-
тий по автоматизации с учетом доступных 
инструментов государственной поддержки 
позволяет создать сбалансированную фи-
нансовую модель, обеспечивающую дости-
жение целевых показателей эффективности.

В результате проведенного исследова-
ния сформирован комплексный перечень 
объектов воздействия автоматизации биз-
нес-процессов и выделены соответствую-
щие метрики, позволяющие осуществлять 
многоуровневую оценку эффективности ме-
роприятий (таблица). 

Объекты воздействия и метрики оценки эффективности автоматизации бизнес-процессов

Объект воздействия  
автоматизации Метрики

Прямое сокращение 
операционных затрат

ФОТ и прочие расходы на персонал
Ликвидация скрытых операционных издержек

Технологические эффекты Снижение издержек от ошибок и брака
Снижение расходов на списание запасов и дебиторской задолженно-
сти и создание резервов по ним

Улучшение управления 
оборотным капиталом

Увеличение оборачиваемости дебиторской задолженности и запасов
Снижение расходов на обслуживание запасов и дебиторской задол-
женности

Снижение расходов по 
финансовой деятельности

Снижение процентных расходов в связи с уменьшением долговой на-
грузки
Снижение процентных расходов в связи с улучшением кредитного 
рейтинга

Инвестиции Затраты на автоматизацию
Возможность использования мер государственной поддержки
Использование амортизации на приобретаемые основные средства и 
нематериальные активы

Источник: составлено автором.
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Выделенные направления анализа ре-
презентуют широкий спектр взаимодопол-
няющих аспектов экономической эффек-
тивности, что обеспечивает возможность 
комплексной оценки трансформационных 
изменений. 

Исследование показало, что направления 
анализа находятся в тесной взаимосвязи, что 
обусловливает синергетический характер 
воздействия автоматизации бизнес-процес-
сов на ключевые показатели деятельности 
предприятия. Данный синергетический 
эффект проявляется в том, что автоматиза-
ции отдельного бизнес-процесса оказывает 
мультипликативное влияние на различные 
аспекты функционирования организации, 
создавая дополнительную ценность. 

Разработанная система метрик позволя-
ет понять, как автоматизация даже одного 
бизнес-процесса способна оказывать влия-
ние на все выделенные направления оценки, 
что подтверждает универсальность предло-
женного подхода для различных отраслей 
и масштабов бизнеса.

Заключение
В рамках исследования разработана 

система метрик и концептуальный подход 
к оценке эффективности автоматизации 
бизнес-процессов. Предложенная система, 
в отличие от фрагментарных подходов, по-
зволяет проводить многомерную оценку, ох-
ватывая не только прямую экономию затрат, 

но и технологические эффекты, оптимиза-
цию оборотного капитала и влияние на сто-
имость заемных средств. 

Ключевым отличием является включе-
ние финансового блока, учитывающего по-
тенциальное улучшение кредитного рейтин-
га. Установленные причинно-следственные 
связи между метриками (например, рост 
оборачиваемости запасов приводит к улуч-
шению ликвидности, что косвенно улучша-
ет кредитный рейтинг) подтверждают нали-
чие синергетического эффекта.

Особую значимость приобретает учет 
российских экономических реалий, вклю-
чая возможности использования мер госу-
дарственной поддержки и необходимость 
адаптации к условиям импортозамещения. 
Корректный анализ совокупной стоимости 
владения автоматизированными системами 
и потенциальных эффектов государствен-
ной поддержки позволяет оптимизировать 
инвестиционные решения в области цифро-
вой трансформации. 

Перспективным направлением является 
апробация предложенной системы метрик 
на данных конкретных компаний и форма-
лизация весовых коэффициентов для раз-
личных отраслей. Практическая значимость 
исследования заключается в предоставле-
нии предприятиям методологического ин-
струментария для дальнейшей доработки 
на местах с целью обоснования инвестиций 
в автоматизацию бизнес-процессов.
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В статье рассматривается феномен потребительского выбора в условиях цифровизации эко-
номики, когда взаимодействие ограниченной рациональности индивидов и алгоритмов искус-
ственного интеллекта формирует новые закономерности поведения на рынке. На основе анализа 
теоретических подходов Г. Саймона, Д. Канемана, А. Тверски и современных исследований по-
веденческой экономики выявлено, что когнитивные искажения и эвристические стратегии при-
нимают новую форму под воздействием цифровых технологий. Показано, что рекомендательные 
системы, динамическое ценообразование и персонализированные интерфейсы одновременно сни-
жают когнитивную нагрузку и усиливают манипулятивные риски. Обоснована необходимость 
формирования «цифрового иммунитета» у потребителей, внедрения принципов этики алгоритмов 
в бизнес-практику и разработки нормативных рамок для обеспечения прозрачности и справедли-
вости цифровых рынков. Делается вывод о том, что устойчивое развитие цифровой экономики 
требует гармонизации интересов потребителей, бизнеса и государства на основе ответственного 
использования технологий искусственного интеллекта (ИИ).
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The article examines consumer choice in the context of economic digitalization, focusing on how the 
interaction between individuals’ bounded rationality and artificial intelligence algorithms shapes new pat-
terns of market behavior. Drawing on the theoretical framework of H. Simon, D. Kahneman, and A. Tversky, 
as well as recent advances in behavioral economics, the paper shows that cognitive biases and heuristic 
strategies acquire new dynamics under the influence of digital technologies. It is demonstrated that recom-
mendation systems, dynamic pricing, and personalized interfaces simultaneously reduce cognitive load 
and increase manipulative risks. The study emphasizes the importance of developing consumers’ “digital 
immunity,” integrating algorithmic ethics principles into business practices, and establishing regulatory 
frameworks to ensure transparency and fairness in digital markets. The author concludes that the sustainable 
development of the digital economy requires harmonizing the interests of consumers, businesses, and the 
state through the responsible use of Artificial Intelligence technologies.

Введение
В современных условиях цифровой эко-

номики проблема понимания механизмов по-
требительского выбора приобретает особую 
актуальность. На протяжении длительного 
времени экономическая теория опиралась 
на модель Homo Economicus [1], предпола-
гающую рационального агента, способного 
к полному анализу информации и максими-

зации личной выгоды. Однако многочислен-
ные эмпирические исследования показали, 
что в реальности индивиды редко действу-
ют строго рационально: их поведение огра-
ничивается когнитивными возможностями, 
временными рамками, психологическими 
барьерами и социальными нормами [2]. 
Именно эта совокупность факторов полу-
чила название «ограниченная рациональ-



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 12   2025 143

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

ность» [1] и стала фундаментальным по-
нятием, позволяющим по-новому взглянуть 
на природу экономического выбора.

Дополнительное измерение данной про-
блеме придаёт стремительное развитие 
технологий искусственного интеллекта, ак-
тивно внедряющихся в сферы электронной 
коммерции, финансовых услуг и сервисных 
платформ [7]. Алгоритмы машинного обуче-
ния и системы обработки больших данных 
формируют персонализированные рекомен-
дации, управляют динамическим ценообра-
зованием, предлагают автоматизированные 
инвестиционные решения [8]. С одной сто-
роны, такие инструменты сокращают когни-
тивную нагрузку на человека, упрощают по-
иск информации и ускоряют процесс выбора 
[4]. С другой – они могут усиливать ирраци-
ональные черты поведения, эксплуатировать 
когнитивные искажения и незаметно манипу-
лировать предпочтениями потребителей [11].

Таким образом, исследование взаимо-
действия ограниченной рациональности 
и технологий искусственного интеллекта 
выходит за рамки теоретической дискуссии 
и становится прикладной задачей, значи-
мой как для бизнеса, так и для государства. 
С одной стороны, компании заинтересова-
ны в повышении эффективности и точности 
воздействия на клиентов, с другой – возрас-
тает необходимость защиты потребителей 
от манипуляций и снижения прозрачности 
алгоритмов. В статье рассматривается фе-
номен потребительского выбора в услови-
ях цифровизации экономики, когда взаи-
модействие ограниченной рациональности 
индивидов и алгоритмов искусственного 
интеллекта формирует новые закономерно-
сти поведения на рынке. На основе анализа 
теоретических подходов Г. Саймона, Д. Ка-
немана, А. Тверски и современных исследо-
ваний поведенческой экономики выявлено, 
что когнитивные искажения и эвристиче-
ские стратегии принимают новую форму 
под воздействием цифровых технологий. 
Показано, что рекомендательные системы, 
динамическое ценообразование и персона-
лизированные интерфейсы одновременно 
снижают когнитивную нагрузку и усили-
вают манипулятивные риски. Обоснована 
необходимость формирования «цифрового 
иммунитета» у потребителей, внедрения 
принципов этики алгоритмов в бизнес-прак-
тику и разработки нормативных рамок для 
обеспечения прозрачности и справедливо-
сти цифровых рынков.

Цель исследования состоит в теоре-
тическом обосновании и выявлении новых 
закономерностей потребительского выбора, 
возникающих на пересечении концепции 
ограниченной рациональности и алгорит-
мов искусственного интеллекта.

Для достижения поставленной цели в  
работе были сформулированы следующие 
задачи: 

Проанализировать теоретические кон-
цепции ограниченной рациональности 
и поведенческой экономики применительно 
к потребительскому выбору.

Выявить ключевые механизмы и особен-
ности влияния алгоритмов ИИ (рекоменда-
тельных систем, динамического ценообра-
зования) на когнитивные искажения и эври-
стики потребителей в цифровой среде.

Обосновать необходимость формирова-
ния «цифрового иммунитета» как защитно-
го механизма потребителей от манипулятив-
ных практик ИИ.

Сформулировать практические и регу-
лятивные предложения для гармонизации 
интересов потребителей, бизнеса и государ-
ства в условиях цифровизации.

Объектом исследования выступает про-
цесс потребительского выбора в современ-
ной цифровой экономике.

Предметом исследования является вза-
имодействие ограниченной рационально-
сти экономических агентов и алгоритмов 
искусственного интеллекта как факторов, 
формирующих новые модели рыночно-
го поведения.

Материалы и методы исследования 
В процессе исследования применялись 

следующие методы:
Теоретический анализ и синтез ключе-

вых положений поведенческой экономики 
(Г. Саймон, Д. Канеман).

Метод компаративного анализа для со-
поставления классической экономической 
теории и поведенческого подхода в услови-
ях цифровизации.

Системно-структурный подход для вы-
явления двойственного характера влияния 
ИИ на принятие потребительских решений.

Методы логического и причинно-след-
ственного анализа при разработке концеп-
туализации «цифрового иммунитета» и фор-
мулировании практических рекомендаций.

Следует сразу подчеркнуть, что работа 
носит теоретико-концептуальный характер, 
поскольку её основная цель не сбор и анализ 



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 12   2025144

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

новых статистических данных (что свой-
ственно эмпирическим исследованиям), 
а интерпретация, систематизация и развитие 
существующих теоретических подходов.

Исследование сосредоточено на  объ-
единении двух крупных, но до конца не  
интегрированных концептуальных полей: 
ограниченная рациональность (Г. Саймон, 
Д. Канеман), что является основой для по-
нимания неидеального потребительско-
го поведения. И влияние ИИ-алгоритмов, 
подход, формулирующий новый техноло-
гический контекст, который требует пере-
осмысления старых моделей. Работа не из-
меряет, насколько рекомендация изменила 
выбор (эмпирика), а обосновывает, как этот 
механизм встраивается в структуру когни-
тивных искажений.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Заключительные выводы включают 
предложения по этике, регулированию 
и нормам (требования к прозрачности, за-
прет dark patterns). Формулирование таких 
предложений требует теоретического ос-
мысления потенциальных рисков и жела-
емых институциональных изменений, что 
является задачей теоретической экономики 
и политической экономии, а не прикладного 
эмпирического анализа.

Автор вносит в научный оборот и обо-
сновывает необходимость таких понятий, 
как двойственный характер взаимодействия 
ограниченной рациональности и ИИ. Эти 
элементы являются аналитическими кон-
структами (моделями и понятиями), создан-
ными на основе логического и теоретиче-
ского анализа, а не результатами полевых 
или лабораторных экспериментов.

Таким образом, работа вносит вклад в те-
орию путем реинтерпретации известных мо-
делей в новом цифровом контексте и форму-
лирования новых концептуальных рамок для 
дальнейших эмпирических исследований.

Теоретические основы  
ограниченной рациональности

Традиционная экономическая теория 
долгое время исходила из предположения 
о рациональности индивида, который спо-
собен к полному анализу информации и вы-
бору оптимальной альтернативы [6]. Эта 
концепция легла в основу модели Homo 
Economicus [1], представляющей человека 
как «совершенного вычислителя», обладаю-

щего безграничными когнитивными ресур-
сами и временем для принятия решений.

Однако уже в середине XX века стало 
очевидно, что данная модель слабо соот-
ветствует реальности повседневного эко-
номического поведения. Одним из первых 
исследователей, подвергших критике эту 
идеализированную конструкцию, стал Гер-
берт Саймон [1], предложивший термин 
«ограниченная рациональность». Он под-
черкнул, что возможности человека по об-
работке информации и поиску альтерна-
тив ограничены когнитивными барьерами, 
эмоциональными реакциями и дефици-
том времени, что вынуждает индивидов 
принимать «удовлетворяющие» решения 
(satisficing), а не стремиться к абсолют-
ной оптимизации.

Дальнейшее развитие идей Саймона на-
шло отражение в исследованиях поведенче-
ской экономики. Даниэль Канеман и Амос 
Тверски [2; 3] продемонстрировали, что ре-
шения людей систематически отклоняются 
от предсказаний неоклассической модели 
и подвержены устойчивым когнитивным 
искажениям. Среди наиболее значимых ис-
кажений выделяются:

• эффект якорения, когда исходная инфор-
мация задаёт рамки последующих оценок;

• эффект подтверждения, выражающий-
ся в стремлении искать данные, согласую-
щиеся с уже существующими убеждениями;

• эффект стадного поведения, обуслов-
ливающий следование за выбором боль-
шинства. 

Эти искажения делают процесс приня-
тия решений не случайным, а предсказуемо 
отклоняющимся от рациональной логики.

Ричард Талер в своих работах по пове-
денческой экономике [4] показал, что в ре-
альной жизни потребители часто действуют 
под влиянием эмоций, привычек и внешних 
«подталкиваний», а не исходя из строго-
го расчёта.

Социальные и культурные факторы, дав-
ление окружения, ограниченность ресур-
сов и недостаток информации формируют 
специфическую среду, в которой решения 
оказываются скорее адаптивными, чем оп-
тимальными [13]. При этом использование 
эвристик и упрощённых схем мышления 
нельзя рассматривать исключительно как 
«ошибку». Герд Гигеренцер [19] указывал, 
что быстрые и экономные эвристики явля-
ются важным эволюционным механизмом, 
позволяющим принимать приемлемые ре-
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шения в условиях неопределённости и из-
быточности информации.

Таким образом, теория ограниченной 
рациональности даёт более реалистичное 
представление о поведении индивидов 
на рынке. Она демонстрирует, что человек 
не является безупречным рациональным 
агентом, а скорее адаптивным субъектом, 
действующим в условиях неполной ин-
формации и когнитивных ограничений 
[10]. Этот подход становится ключевой те-
оретической основой для анализа того, как 
современные цифровые технологии и ис-
кусственный интеллект взаимодействуют 
с психологическими барьерами и эвристи-
ками, изменяя характер потребительского 
выбора [18].

Ограниченная рациональность  
в потребительском выборе

Проблема ограниченной рационально-
сти наиболее наглядно проявляется в сфе-
ре потребительского выбора. Классическая 
модель Homo Economicus предполагает, что 
покупатель тщательно анализирует весь 
спектр доступных товаров и услуг, сопо-
ставляет цены и характеристики, а затем 
выбирает оптимальный вариант [1]. Однако 
эмпирические исследования убедительно 
показывают, что реальное поведение по-
требителей существенно отличается от этих 
предположений [12].

Люди чаще опираются на эвристики, 
привычки, эмоциональные реакции и соци-
альные ориентиры, нежели на полный раци-
ональный анализ [13]. Одним из ключевых 
факторов выступает ограниченность вре-
мени. В условиях перегруженности инфор-
мацией и множества доступных вариантов 
у потребителя просто нет возможности про-
водить детальный сравнительный анализ. 
В таких случаях он прибегает к упрощён-
ным схемам – доверяет известному бренду, 
выбирает первый подходящий вариант или 
следует рекомендациям друзей [11].

Неполнота информации также играет ре-
шающую роль: доступные сведения о товаре 
или услуге зачастую оказываются фрагмен-
тарными, а затраты на их уточнение превы-
шают потенциальную выгоду [9].

Не менее значимы когнитивные иска-
жения, описанные Канеманом и Тверски. 
Эффект якорения проявляется, например, 
в том, что первоначально названная цена 
формирует «точку отсчёта», вокруг которой 
выстраиваются все последующие оценки. 

Эффект подтверждения приводит к выбору 
данных, совпадающих с уже существую-
щими представлениями, что мешает объ-
ективному сопоставлению альтернатив. 
Стадное поведение выражается в склонно-
сти ориентироваться на решения большин-
ства – будь то рейтинги в онлайн-магазинах 
или отзывы в социальных сетях [13].

Эмоции также оказывают прямое воз-
действие на процесс выбора. Атмосфе-
ра в торговом зале, дизайн упаковки или 
срочная акция «только сегодня» способны 
вызвать у потребителя чувство «упущен-
ной выгоды» и подтолкнуть к импульсив-
ной покупке. Влияние социальных факто-
ров становится особенно значимым в эпо-
ху цифровых коммуникаций: лайки, ком-
ментарии и рекомендации в социальных 
сетях часто оказываются более весомыми 
для выбора, чем объективные характери-
стики товара.

Таким образом, ограниченная рацио-
нальность в потребительском поведении 
проявляется как результат взаимодействия 
временных и информационных ограниче-
ний, когнитивных искажений, эмоций и со-
циальных норм [10]. Вместо тщательной 
оптимизации потребители стремятся к «до-
статочно хорошему» выбору, который удов-
летворяет их текущие потребности и снижа-
ет когнитивную нагрузку. Именно это обсто-
ятельство делает сферу потребительского 
выбора особенно уязвимой к воздействию 
цифровых технологий и алгоритмов искус-
ственного интеллекта [16].

Влияние технологий  
искусственного интеллекта  

на процесс выбора

Стремительное развитие технологий 
искусственного интеллекта стало одним 
из ключевых факторов трансформации ме-
ханизмов потребительского выбора [16]. 
Алгоритмы машинного обучения, системы 
обработки больших данных и интеллекту-
альные интерфейсы всё глубже проникают 
в сферы электронной коммерции, финансо-
вых услуг и цифровых платформ, создавая 
новые возможности для персонализации 
и ускорения принятия решений [7].

Одним из наиболее заметных направле-
ний применения искусственного интеллекта 
являются рекомендательные системы. Они 
анализируют историю поисковых запросов, 
покупки и даже поведенческие метрики, 
чтобы предложить индивидуализированные 
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варианты товаров или услуг [12]. С одной 
стороны, это снижает когнитивную нагрузку, 
экономит время и избавляет человека от не-
обходимости самостоятельно обрабатывать 
большие объёмы информации [4]. С другой 
стороны, такие алгоритмы способны неза-
метно формировать предпочтения, ограни-
чивая разнообразие выбора и создавая эф-
фект «информационного пузыря» [13].

Другим значимым проявлением являет-
ся динамическое ценообразование. Искус-
ственный интеллект позволяет компаниям 
гибко изменять стоимость товаров и услуг 
в зависимости от множества параметров: 
геолокации пользователя, истории покупок, 
времени суток или уровня спроса [17]. Это 
открывает возможности для повышения 
эффективности продаж, но одновременно 
порождает ситуацию неопределённости 
для потребителя.

Широкое распространение получила 
также поведенческая сегментация, кото-
рая позволяет делить аудиторию не только 
по социально-демографическим признакам, 
но и по психологическим характеристи-
кам: склонности к риску, эмоциональной 
устойчивости, стилю принятия решений 
[18]. В результате маркетинговые предло-
жения становятся более точными, но и бо-
лее манипулятивными.

Наконец, искусственный интеллект всё 
чаще определяет саму среду, в которой при-
нимается решение. Цифровые интерфейсы 
онлайн-платформ проектируются таким 
образом, чтобы направлять пользовате-
ля к желаемому результату: определённая 
расстановка кнопок, визуальные сигналы 
и уведомления становятся своеобразными 
«подталкиваниями».

Таким образом, влияние технологий ис-
кусственного интеллекта на потребитель-
ский выбор проявляется в двух противоре-
чивых формах: с одной стороны, они повы-
шают удобство, скорость и релевантность 
решений, с другой – усиливают когнитив-
ные искажения, снижают прозрачность рын-
ка и увеличивают риск манипуляций [8; 17].

Практические кейсы применения ИИ 
и взаимодействие с ограниченной 

рациональностью

Практические примеры позволяют на-
глядно продемонстрировать, каким образом 
технологии искусственного интеллекта вза-
имодействуют с ограниченной рациональ-
ностью потребителей. Наиболее очевидно 

это проявляется в сферах электронной ком-
мерции, туристических сервисов и финансо-
вых услуг [12; 16].

В электронной коммерции рекоменда-
тельные системы стали неотъемлемым эле-
ментом платформ, таких как Amazon или 
крупные онлайн-маркетплейсы [13]. Они 
предлагают пользователю товары на основе 
его предыдущих покупок и поисковых за-
просов, тем самым экономя время и снижая 
когнитивную нагрузку. Однако побочным 
эффектом является «сужение горизонта вы-
бора»: потребитель всё чаще сталкивается 
лишь с теми вариантами, которые система 
считает для него наиболее релевантными. 
В результате формируется информацион-
ный «пузырь», ограничивающий возмож-
ность сравнительного анализа [18].

В туристических сервисах (Booking, 
Expedia и др.) особое распространение по-
лучило динамическое ценообразование. 
Стоимость авиабилетов или гостиничных 
номеров изменяется в режиме реального 
времени в зависимости от спроса, истории 
поисков или даже устройства, с которого 
осуществляется запрос [17]. Такие алгорит-
мы создают иллюзию ограниченного пред-
ложения («осталось два номера по такой 
цене»), что провоцирует у потребителей 
эффект срочности и подталкивает к импуль-
сивному решению.

Особое значение приобретают Robo-
Advisors в сфере финансовых услуг. Эти 
алгоритмические консультанты помогают 
формировать инвестиционный портфель, 
основываясь на кратком опросе о целях 
и уровне риска [16]. Для неопытных инве-
сторов подобные сервисы снижают барьер 
входа на финансовый рынок и экономят 
время, которое потребовалось бы для са-
мостоятельного анализа. Однако доверие 
к алгоритму часто приводит к переоценке 
его возможностей: клиент недооценивает 
факторы, не учитываемые системой, и при-
нимает решения, не всегда соответствую-
щие его индивидуальным интересам [11]. 
Более того, совмещение алгоритмических 
рекомендаций с мотивацией живых кон-
сультантов может создавать скрытый кон-
фликт интересов.

Эти примеры показывают, что огра-
ниченная рациональность потребителей 
подвергается дополнительному давлению 
со стороны интеллектуальных систем. С од-
ной стороны, технологии позволяют при-
нимать решения быстрее и с меньшими 



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 12   2025 147

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

усилиями [4]. С другой – формируют новые 
когнитивные ловушки, подталкивающие ин-
дивида к действиям в интересах компаний 
[8; 18].

Плюсы и минусы взаимодействия  
«ИИ – ограниченная рациональность»

Анализ взаимодействия технологий ис-
кусственного интеллекта и ограниченной 
рациональности демонстрирует двойствен-
ный характер их влияния на потребитель-
ское поведение [16]. С одной стороны, ин-
теллектуальные алгоритмы обладают зна-
чительным потенциалом для упрощения 
процесса выбора и повышения его эффек-
тивности [12].

К числу основных преимуществ можно 
отнести персонализацию и экономию време-
ни. Рекомендательные системы позволяют 
быстро находить товары и услуги, соответ-
ствующие индивидуальным предпочтениям, 
тем самым сокращая когнитивные затраты 
на обработку информации [13]. Персона-
лизированные предложения в ряде случаев 
повышают удовлетворённость потребите-
лей и способствуют росту доверия к плат-
формам [18]. Ещё одним важным плюсом 
является снижение барьеров для участия 
в сложных сферах, например в инвестици-
ях, где Robo-Advisors делают доступными 
финансовые инструменты для широкой ау-
дитории [16].

Однако положительные эффекты сопро-
вождаются серьёзными рисками. Прежде 
всего речь идёт о манипуляции предпо-
чтениями. Алгоритмы способны эксплуа-
тировать когнитивные искажения, подтал-
кивая потребителей к импульсивным или 
невыгодным решениям [2; 3]. В условиях 
непрозрачности цифровых интерфейсов 
пользователю трудно осознать, каким обра-
зом формируются рекомендации или цены, 
что снижает уровень автономности выбора 
[17]. Дополнительным минусом является 
ограниченность доступа к информации: 
эффект «информационного пузыря» ведёт 
к тому, что потребитель сталкивается лишь 
с частью возможных альтернатив, формиру-
емых системой.

Существенную проблему представляет 
также утечка и использование персональных 
данных. Алгоритмы искусственного интел-
лекта требуют обработки больших массивов 
информации, что повышает риски наруше-
ния конфиденциальности и неправомерного 
использования данных. В совокупности это 

приводит к росту зависимости от цифровых 
платформ, снижению прозрачности рынка 
и усилению неравенства в доступе к выгод-
ным предложениям [8].

Таким образом, взаимодействие искус-
ственного интеллекта и ограниченной раци-
ональности имеет как положительные, так 
и отрицательные стороны. Эффективность 
и удобство решений нередко достигаются 
ценой снижения автономности потребителя 
и увеличения его подверженности манипу-
ляциям [11; 18]. Баланс между этими полю-
сами требует выработки новых этических 
норм и регуляторных механизмов [17].

Этические и регулятивные аспекты

Рост влияния искусственного интеллек-
та на потребительский выбор ставит перед 
исследователями и практиками задачу раз-
работки этических и правовых рамок, ко-
торые позволили бы гармонизировать ин-
тересы бизнеса, государства и общества 
[17]. Манипулятивный потенциал алгорит-
мов, эксплуатация когнитивных искажений 
и непрозрачность принципов работы циф-
ровых систем поднимают вопросы спра-
ведливости, автономии личности и защиты 
прав потребителей.

Этический аспект проблемы связан, пре-
жде всего, с балансом между эффективно-
стью и свободой выбора. С одной стороны, 
персонализация и автоматизация упрощают 
жизнь потребителям, повышая удобство 
и снижая когнитивные издержки [4]. С дру-
гой стороны, они могут ограничивать спектр 
альтернатив, создавать иллюзию «оптималь-
ного выбора» и подталкивать человека к ре-
шениям, выгодным компании, но не всегда 
соответствующим его интересам [13]. Воз-
никает риск подмены самостоятельного вы-
бора алгоритмически управляемыми под-
сказками [11].

Регулятивные вызовы связаны с необхо-
димостью обеспечить прозрачность и подот-
чётность алгоритмов. В условиях «чёрных 
ящиков» машинного обучения потребителю 
практически невозможно понять, почему 
ему предлагается именно тот или иной вари-
ант [16]. Это снижает доверие к цифровым 
системам и затрудняет контроль за возмож-
ными злоупотреблениями [8]. Дополнитель-
ную сложность создаёт транснациональ-
ный характер цифровых платформ: данные 
о пользователях обрабатываются в разных 
юрисдикциях, что требует международной 
координации в сфере регулирования.
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Важной частью дискуссии является 
проблема защиты персональных данных. 
Алгоритмы искусственного интеллекта ос-
новываются на анализе больших массивов 
информации о поведении, предпочтениях 
и социальных связях пользователей [15]. 
Утечки или недобросовестное использова-
ние этих данных могут приводить к дискри-
минации, росту социального неравенства 
и подрыву доверия к цифровым сервисам 
[9]. В этой связи особое значение приобре-
тают стандарты ответственного использова-
ния данных и законодательные инициативы, 
направленные на защиту приватности [18].

На международном уровне уже пред-
принимаются шаги в сторону формиро-
вания этических ориентиров для развития 
ИИ. Европейская комиссия, Всемирный 
экономический форум и ряд националь-
ных регуляторов разрабатывают принципы 
«доверенного ИИ», основанные на транс-
парентности, справедливости, подотчётно-
сти и уважении к правам человека. Однако 
успешная реализация этих принципов тре-
бует не только нормативного регулирования, 
но и активного включения образовательных 
программ, направленных на развитие циф-
ровой грамотности и критического отноше-
ния к рекомендациям алгоритмов [12].

Таким образом, этические и регулятив-
ные аспекты использования искусственно-
го интеллекта в контексте ограниченной 
рациональности выходят на первый план. 
Без выработки комплексных подходов к ре-
гулированию и повышения осведомлённо-
сти потребителей невозможно обеспечить 
устойчивое развитие цифровой экономики 
и гармонизацию интересов бизнеса и об-
щества [17].

Заключение
Исследование показало, что концепция 

ограниченной рациональности остаётся 
ключевым инструментом для объяснения 
реального потребительского поведения 
в условиях цифровой экономики. В отли-
чие от идеализированной модели Homo 
Economicus, индивид действует в услови-
ях неполной информации, ограниченности 
времени и когнитивных ресурсов, прибегая 
к эвристикам, эмоциональным реакциям 
и социальным ориентирам. Эта специфика 
делает потребителей особенно уязвимыми 
перед алгоритмическими системами, кото-
рые всё активнее внедряются в повседнев-
ные экономические практики.

Развитие искусственного интеллекта 
вносит в процесс выбора двойственность. 
С одной стороны, интеллектуальные алго-
ритмы способствуют персонализации, уско-
ряют принятие решений, снижают когнитив-
ную нагрузку и открывают доступ к ранее 
сложным сферам – например, к инвестици-
ям через Robo-Advisors. С другой стороны, 
они усиливают поведенческие искажения, 
эксплуатируют эмоциональные уязвимости 
и ограничивают спектр доступных альтер-
натив. Рекомендательные системы, динами-
ческое ценообразование и алгоритмически 
управляемые интерфейсы не только упро-
щают выбор, но и формируют новые когни-
тивные ловушки, где автономность потреби-
теля постепенно снижается.

Эта противоречивость ставит перед об-
ществом ряд вызовов, в ответ на которые в  
работе обоснованы следующие ключевые 
положения: 

1. Концептуализация «цифрового имму-
нитета»: для потребителей приоритетной за-
дачей становится развитие «цифрового им-
мунитета» и критического отношения к ал-
горитмическим подсказкам, как механизма 
защиты от манипуляций.

2. Необходимость внедрения этики ал-
горитмов в бизнес-практику: для бизнеса – 
внедрение принципов этики алгоритмов, 
ориентированных на прозрачность, честный 
дизайн интерфейсов и долгосрочное дове-
рие клиентов.

3.  Формирование комплексных регуля-
торных рамок: для государства и междуна-
родных институтов – формирование регуля-
торных рамок, способных обеспечить баланс 
между инновациями и защитой прав личности.

В частности, для бизнеса ключевым на-
правлением становится внедрение стан-
дартов алгоритмической прозрачности, 
включающих раскрытие принципов работы 
рекомендательных систем, критериев ран-
жирования товаров и логики формирова-
ния динамических цен. Целесообразно вво-
дить механизмы объяснимых рекомендаций 
(explainable AI), позволяющих потребителю 
понять, какие параметры повлияли на пред-
ложенный выбор. Компании должны мини-
мизировать использование манипулятивных 
интерфейсных решений («dark patterns»), 
таких как искусственное создание дефицита, 
скрытые подписки, визуальная маскировка 
кнопок отказа или навязчивые уведомления, 
подталкивающие к импульсивному выбору. 
Рекомендуется внедрение «честного дизай-
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на» (fair design), ориентированного на под-
держку автономных и осознанных решений. 
Бизнес также должен проводить регулярный 
аудит алгоритмов для выявления предвзято-
сти, дискриминационных эффектов и непред-
намеренных когнитивных ловушек, форми-
рующихся в пользовательских траекториях.

Для регуляторов ключевой задачей яв-
ляется создание нормативных рамок, обе-
спечивающих баланс между инновациями 
и защитой потребителей. Требуется стан-
дартизировать требования к прозрачности 
и подотчётности алгоритмических систем, 
включая обязательное информирование 
пользователей о факте персонализации, кри-
териях рекомендаций и возможных рисках 
принятия решений на их основе. Регулято-
рам целесообразно разработать перечень 
запрещённых манипулятивных практик 
и тёмных паттернов, аналогичный суще-
ствующим ограничениям в сфере рекламы 
и защиты конкуренции. Важным направле-
нием становится внедрение обязательного 
независимого аудита алгоритмов крупных 
цифровых платформ, а также создание ме-
ханизмов быстрого реагирования на выяв-
ленные нарушения в сфере манипулятивных 
цифровых практик. Дополнительно государ-
ству следует стимулировать развитие про-
грамм цифровой грамотности и формиро-
вания «цифрового иммунитета», позволя-
ющих потребителям осознанно оценивать 
риски алгоритмических воздействий и при-
нимать более автономные решения.

С научной точки зрения очевидна не-
обходимость разработки новых моделей 

потребительского поведения, которые учи-
тывают взаимодействие ограниченной ра-
циональности и интеллектуальных техно-
логий. Междисциплинарные исследования 
на стыке экономики, психологии, когнитив-
ных наук и анализа больших данных могут 
дать более полное понимание того, как 
алгоритмы трансформируют процесс при-
нятия решений. Особый интерес представ-
ляют вопросы долгосрочного воздействия 
алгоритмической персонализации на кон-
куренцию, социальное равенство и устой-
чивость экономических систем. В пер-
спективе именно синергия теоретических 
подходов к ограниченной рациональности 
и практического анализа применения ис-
кусственного интеллекта позволит создать 
новую парадигму исследования потреби-
тельского поведения. Эта парадигма долж-
на учитывать не только слабости, но и адап-
тивные возможности человека, а также 
потенциал интеллектуальных алгоритмов 
как инструмента не манипуляции, а содей-
ствия осознанному выбору. Таким образом, 
ключевая задача на будущее – выработать 
механизмы, которые обеспечат гармониза-
цию интересов бизнеса, общества и госу-
дарства в условиях цифровизации. Только 
при условии прозрачности, ответствен-
ности и образовательного сопровождения 
использование технологий искусственного 
интеллекта может превратиться в фактор 
устойчивого развития, способный укрепить 
доверие, повысить эффективность и рас-
ширить возможности для всех участников 
экономических процессов
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