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В условиях возрастания природно-климатической и рыночной неопределенности оценка ди-

намики производства зерновых требует выделения устойчивых режимов развития и разложения 
стоимостных изменений на ключевые факторы воздействия. Цель исследования – выявить и вы-
полнить факторное разложение изменений стоимости валового сбора на вклад посевной площади, 
урожайности и цены в рамках статистически и экономически различающихся интервалов динамики 
производства зерновых культур в ведущих аграрных регионах России. Использованы годовые реги-
ональные данные за 2012-2024 гг. по валовому сбору, урожайности, посевной площади и средней 
цене реализации (официальная статистика). Все регионы России сгруппированы в кластеры методом 
k-means по среднему валовому сбору Сформирована выборка из наиболее производительного кла-
стера, куда вошли 16 регионов. Периодизация выполнена методом мультииндикаторной сегментации 
временного ряда с приоритетом урожайности. В рамках матрицы «кластеры и периоды» проведен 
детерминированный факторный анализ стоимостной динамики. В результате получена ограниченная 
последовательность режимов, различающихся по устойчивости продуктивности, характеру измене-
ния ресурсной базы и реакции ценового контура. Сопоставление периодов показало, что стоимостная 
динамика в разные режимы формировалась за счет неодинакового доминирования факторов: в одних 
интервалах определяющим становилось улучшение продуктивности, в других – ценовая конъюн-
ктура, при этом изменения посевной площади выполняли преимущественно компенсирующую или 
ограничивающую роль. Выделенные режимы обеспечили более корректную экономическую интер-
претацию результатов и позволили отделить структурные тенденции от краткосрочных колебаний. 
Полученные выводы могут применяться для анализа устойчивости зернового производства и обо-
снования мер управления аграрными рисками на региональном уровне.
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STRUCTURAL PERIODIZATION AND FACTOR  
ANALYSIS OF THE GROSS GRAIN HARVEST VALUE  
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In the context of increasing natural, climatic, and market uncertainty, assessing grain production dynam-
ics requires identifying stable development patterns and decomposing value changes into key influencing 
factors. The objective of this study is to identify and perform a factorial decomposition of changes in the 
value of the gross harvest into the contributions of sown area, yield, and price within statistically and eco-
nomically distinct intervals of grain production dynamics in Russia’s leading agricultural regions. Annual 
regional data for 2012-2024 on gross harvest, yield, sown area, and average selling price (official statistics) 
were used. All Russian regions were grouped into clusters by average gross harvest using the k-means meth-
od. A sample was formed from the most productive cluster, which included 16 regions. Periodization was 
performed using a multi-indicator time series segmentation method with a priority on yield. A deterministic 
factor analysis of value dynamics was conducted within the framework of the “clusters and periods” matrix. 
The result was a limited sequence of regimes differing in productivity stability, the nature of resource base 
changes, and price contour responses. A comparison of the periods revealed that price dynamics in different 
regimes were shaped by the varying dominance of factors: in some intervals, productivity improvements 
were decisive, while in others, price conditions were the determining factor, while changes in crop area 
played a predominantly compensating or limiting role. The identified regimes provided a more accurate 
economic interpretation of the results and made it possible to separate structural trends from short-term fluc-
tuations. The findings can be used to analyze the sustainability of grain production and justify agricultural 
risk management measures at the regional level.

Введение
Динамика производства зерновых куль-

тур в России в 2012-2024 гг. формировалась 
в условиях усиливающейся природно-кли-
матической волатильности, ценовых шоков 
и институциональных ограничений. Для ве-
дущих аграрных регионов принципиально 
важно количественно отделять вклад агро-
климатического компонента (урожайность), 
ресурсной базы (посевная площадь) и ры-
ночной конъюнктуры (цены) в стоимость 
валового сбора, поскольку одинаковый рост 
стоимости может быть обеспечен разными 
комбинациями факторов и, следовательно, 
иметь различный уровень прогнозирова-
ния и устойчивости воздействия. В иссле-
довании фокус внимания акцентирован 
на результатах деятельности 16 регионов-
лидеров по среднему валовому сбору (пятый 
ведущий кластер), что снижает неоднород-
ность выборки и повышает интерпретиру-
емость результатов. Далее применяется пе-
риодизация на основе мультииндикаторной 
сегментации с приоритетом урожайности 
и перекрестной валидацией границ по пло-
щади, стоимости и валовому сбору, что по-
зволяет сопоставлять факторные вклады 
в рамках статистически однородных режи-
мов. В результате факторный анализ фикси-
рует не только количественное выражение 
изменений, но и вклад отдельных факторов 
изменений стоимостной динамики по клю-
чевым этапам развития производства зерна.

Цель исследования – на основе перио-
дизации динамики производства зерновых 
культур в ведущих аграрных регионах Рос-
сии выполнить факторное разложение из-
менений стоимости объема валового сбора 
и количественно определить вклад посев-

ной площади, урожайности и средней цены 
реализации в формирование результатов 
развития производства зерновых в рамках 
заданных режимов развития в 2012-2024 гг.

Материалы и методы исследования
Исходная информация сформирована 

на базе официальной годовой статистики 
за 2012-2024 гг. по показателям валового 
сбора, посевной площади и урожайности 
зерновых культур в разрезе субъектов РФ, 
а также по средним ценам реализации зерна. 
Первичные ряды агрегированы из открытых 
баз федеральной государственной статисти-
ки (Росстат, Минсельхоз России) и уточ-
нялись по региональным статистическим 
сборникам. Стоимость (стоимостная оцен-
ка) объема валового сбора рассчитывалась 
в единой размерности как произведение ва-
лового сбора на среднюю цену реализации, 
что обеспечивает сопоставимость фактор-
ного разложения по периодам и кластерам.

В качестве объекта исследования ис-
пользовалась выборка из 16 регионов, ко-
торая формирует пятый (ведущий) кластер 
производителей зерновых культур. Прове-
дение кластерного анализа было направлено 
на типологизацию регионов РФ, выращива-
ющих зерновые культуры, по среднему фи-
зическому объему валового сбора за 2012-
2024 гг. (млн. тонн). Изначальный объем вы-
борки n=85. Предобработка включала лог-
преобразование исходного показателя для 
снижения влияния экстремальных значений, 
затем робастную стандартизацию через ме-
диану и MAD (коэффициент 1,4826) мето-
дом robust z-score, после чего выполнялась 
логистическая калибровка с приведением 
значений к интервалу (0;1). 
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Таблица 1
Состав пятого кластера ведущих регионов России  

по валовому объему зерновых культур за 2012-2024 гг.

Наименование региона
Среднее значение 

физический объем 
валового сбора, 

тыс. тонн
нормализованное  

в лог-шкале

Краснодарский край 12 928,42 0,811
Ростовская область 11 098,26 0,801
Ставропольский край 7 959,52 0,777
Воронежская область 4 781,74 0,738
Курская область 4 474,16 0,732
Алтайский край 4 325,27 0,729
Волгоградская область 4 291,25 0,729
Саратовская область 3 941,65 0,722
Татарстан республика 3 674,22 0,716
Тамбовская область 3 528,85 0,712
Белгородская область 3 268,06 0,706
Орловская область 3 196,82 0,704
Липецкая область 2 983,85 0,697
Республика Башкортостан 2 938,51 0,696
Омская область 2 862,88 0,694
Оренбургская область 2 652,07 0,687
Всего – по кластеру ведущих аграрных регионов 78 905,54 -

Примечание: составлена авторами на основе источников [14, 15, 26].

Кластеризация проводилась методом 
k-means при k=5, выбранном исходя из  
управленческой интерпретации пяти уров-
ней (от низкого до высокого). Для воспро-
изводимости фиксировались начальные 
центроиды (0,10; 0,30; 0,50; 0,70; 0,90), вы-
полнялось 7 перезапусков с выбором реше-
ния по минимуму SSE (1,314) и критерием 
остановки по стабилизации центроидов. 
Конечные значения центроидов составили 
0,060; 0,354; 0,505; 0,633; 0,728. Кластеры 
упорядочивались по возрастанию центро-
идов, для каждого рассчитывался размер, 
центроид и состав регионов. Расчеты были 
произведены с помощью написания кода 
в редакторе PyCharm на языке Python.

Размер выборки пятого кластера ли-
дирующих регионов (высокий) составил 
16 регионов (таблица 1). Доля данного кла-
стера по числу регионов составляет 18,82 %, 
по удельному весу показателя валового 
сбора – 69,01 %.

Методология анализа строилась на про-
верке гипотезы о наличии устойчивых ре-
жимов (микроциклов) в динамике произ-
водства зерновых культур за 2012-2024 гг. 

на основе совместного поведения погодного 
индекса, урожайности, посевной площади 
и средней цены. Для всех показателей рас-
считывались логарифмические приросты, 
затем выполнялась робастная нормализа-
ция методом robust z-score для подавления 
влияния выбросов. Многомерный ряд агре-
гировался в один с фиксированными веса-
ми (погодный индекс – 0,32; урожайность – 
0,48; посевная площадь  – 0,12; средняя 
цена – 0,08). Сегментация была выполнена 
методом выявления точек перелома (change 
point detection). Оптимизация разбиения 
решалась алгоритмами динамического про-
граммирования (Exact DP), что позволило 
точно определить оптимальную сегмента-
цию временного ряда на следующие режи-
мы. Расчеты были произведены с помощью 
написания кода в редакторе кода PyCharm 
на языке Python при следующих ограниче-
ниях: минимум 3 года на режим и не более 
4 режимов. Режимы описывались через фак-
торные профили, а их устойчивость прове-
рялась альтернативной оценкой тренда (ли-
нейная, LOESS) и процедурой исключения 
одного года.
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Таблица 2
Периодизация развития производства зерновых культур  

в разрезе кластера ведущих регионов России за 2012-2024 гг.

Период Годы Наименование периода

1 период 2012-2014 гг. Период восстановительного роста продуктивности на низкой стати-
стической базе

2 период 2015-2017 гг. Период интенсивного роста и закрепления повышенного уровня 
продуктивности

3 период 2018-2021 гг. Период относительной стабилизации продуктивности при ограни-
ченном росте

4 период 2022-2024 гг. Период пиковых значений продуктивности и сокращения посевной 
площади

Примечание: составлена авторами на основе полученных данных в ходе исследования.

В результате были выделены 4 стати-
стически различающихся режима, которые 
представлены в таблице 2.

В отношении содержания таблицы 2 не-
обходимо отметить, что наименования вы-
деленных периодов отражают прежде всего 
внутренний характер динамики показате-
лей в пределах каждого интервала. При их 
формулировании в качестве основного кри-
терия использовалась динамика урожайно-
сти, в качестве дополнительного – измене-
ние посевной площади. Содержательные 
обозначения периодов описывают преобла-
дающие тенденции и специфику развития 
производства зерновых культур внутри со-
ответствующих периодов. Следовательно, 
некорректно использовать их как основа-
ние для прямой оценки характера внешних 
изменений при переходе от одного периода 
к другому.

Далее исследование было организовано 
в формате аналитической матрицы «класте-
ры и периоды» (1 кластер регионов и 4 вре-
менных интервала), в рамках которой вы-
полнено факторное разложение изменений 
стоимостной оценки валового сбора зерно-
вых культур.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Для интерпретации выделенных режи-
мов и последующего факторного анализа 
стоимостной динамики было выполнено 
сопоставление изменений ключевых пара-
метров производства и реализации в класте-
ре ведущих регионов по периодам. Сначала 
были проанализированы физические харак-
теристики результативности – урожайность 
и посевная площадь, отражающие природ-
но-технологические и ресурсные ограниче-
ния, затем рассмотрены средняя цена реали-
зации и итоговая стоимостная оценка вало-
вого сбора, аккумулирующая рыночную ре-
акцию на изменения предложения. Сводная 
динамика указанных показателей в разрезе 
четырех периодов приведена в таблице 3.

Динамика урожайности зерновых куль-
тур носит преимущественно природно-кли-
матически обусловленный характер [4,27]. 
Поэтому колебания урожайности в пределах 
выделенных периодов следует интерпрети-
ровать прежде всего как реакцию зернового 
производства на смену агрометеорологиче-
ских условий, а не как прямое следствие кра-
ткосрочных изменений в рыночной среде.

Таблица 3
Динамика средних за период значений показателей деятельности кластера  

ведущих регионов России в сегменте выращивания зерновых культур в 2012-2024 гг.

Наименование показателя 1 период 
(2012-2014 гг.)

2 период 
(2015-2017 гг.)

3 период 
(2018-2021 гг.)

4 период 
(2022-2024 гг.)

Урожайность, тонн с га 2,18 2,83 2,85 3,31
Посевная площадь, млн. га 27,97 28,86 28,30 27,63
Цена реализации, тыс. руб. за тонну 6,17 8,06 11,34 12,27
Стоимость валового сбора, млрд руб. 376,39 658,85 915,51 1 123,05

Примечание: составлена авторами на основе источников [14, 15, 26].
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В первом периоде (2012-2014 гг.) зна-
чение урожайности интенсивно выросло 
внутри периода на 45,42 % до 2,52 т/га. 
Относительно низкий средний уровень по-
казателя (2,18 т/га) по сравнению со значе-
нием на конец периода обусловлен слабой 
урожайностью стартового 2012 г. на уровне 
1,71 т/га. Основной причиной выступило 
воздействие сильной засухи и аномально 
высоких температур в основных зернопро-
изводящих районах России [2,9]. Соответ-
ственно, рост урожайности в следующие два 
года отражал прежде всего восстановление 
после погодного шока 2012 г., а не начало 
самостоятельного нового этапа устойчивого 
повышения продуктивности.

Во втором периоде (2015-2017 гг.) пока-
затель урожайности внутри периода суще-
ственно вырос на 29,30 % с 2,45 до 3,17 т/га, 
а среднее значение между периодами увели-
чилось на 29,97 % с 2,18 до 2,83 т/га. В 2017 г. 
Россия собрала крупнейший за предыдущие 
годы урожай зерна, при этом средняя уро-
жайность зерновых была выше уровня пре-
дыдущего сезона на 16-19 % [19]. Следова-
тельно, второй период корректно трактовать 
как фазу заметного подъема урожайности, 
основанного прежде всего на благоприят-
ном сочетании погодных условий в несколь-
ких последовательных сезонах.

В третьем периоде (2018-2021 гг.) по-
казатель урожайности увеличился внутри 
периода лишь на 3,02 % с 2,73 до 2,82 т/га, 
а рост среднего значения между периодами 
практически остановился и составил 0,66 % 
с 2,83 до 2,85 т/га. Такая динамика указы-
вает не на продолжение быстрого подъема, 
а на переход к фазе относительной стаби-
лизации с разнонаправленным влиянием 
отдельных сельскохозяйственных сезонов. 
В 2021 г. урожайность заметно снизилась 
из-за жары и засухи в центральных россий-
ских регионах производства яровой пшени-
цы [16]. Таким образом, позитивный эффект 
более сильных лет был в значительной сте-
пени нейтрализован неблагоприятными по-
годными условиями в слабых сезонах, пре-
жде всего в 2021 г.

В четвертом периоде (2022-2024 гг.) по-
казатель урожайности внутри периода су-
щественно сократился на 17,10 % с 3,62 до  
3,00 т/га, однако среднее значение между 
периодами выросло на 16,13 % с 2,85 до  
3,31 т/га. Высокий средний уровень четвер-
того периода был сформирован прежде всего 
за счет исключительно сильного 2022 г., ког-

да был получен рекордный урожай [6,7,18]. 
Последующее снижение к 2024 г. уже отра-
жало естественный спад после максимально 
благоприятного сезона из-за воздействия не-
благоприятных погодных условий, отрица-
тельно повлиявших на урожайность.

Динамика посевной площади в целом 
отражает преимущественно адаптацию 
производства зерна к изменению экономи-
ческой конъюнктуры [8,28]. Расширение 
посевного клина под зерновыми обычно 
связано с благоприятным сочетанием высо-
ких цен и устойчивого спроса, тогда как его 
сужение отражает ослабление коммерческой 
привлекательности зерна и перераспределе-
ние ресурсов в пользу более маржинальных 
культур, прежде всего масличных.

В первом периоде (2012-2014 гг.) размер 
посевной площади внутри периода суще-
ственно вырос на 5,44 % с 27,14 до 28,61 млн. 
га. Расширение посевного клина в рассма-
триваемом интервале целесообразно свя-
зывать с восстановлением производствен-
ной активности после засушливого 2012 г. 
и с улучшением рыночных ожиданий (пре-
жде всего в связи с сохранением сильного 
экспортного потенциала и ростом внутрен-
него потребления зерна со стороны живот-
новодства) [21].

Во втором периоде (2015-2017 гг.) раз-
мер посевной площади внутри периода 
практически не изменился: прирост соста-
вил 0,37 % с 28,83 до 28,93 млн. га, а сред-
нее значение показателя между периода-
ми увеличилось незначительно на 3,16 % 
с 27,97 до 28,86 млн. га. Такая динамика 
свидетельствует о выходе зернового про-
изводства на фазу относительного насы-
щения по площади. Отсутствие заметного 
прироста посевной площади под зерновыми 
во втором периоде следует объяснять не сла-
бостью зернового рынка как такового, а тем, 
что часть экономических стимулов уже пе-
рераспределялась в пользу выращивания бо-
лее высоко маржинальных культур (прежде 
всего сои и подсолнечника) [11].

В третьем периоде (2018-2021 гг.) размер 
посевной площади вырос внутри периода 
лишь на 1,13 % с 27,79 до 28,10 млн га, тогда 
как среднее значение между периодами со-
кратилось на 1,92 % с 28,86 до 28,30 млн га. 
Данную динамику корректнее связывать 
не столько с общим сокращением хозяй-
ственной активности в период пандемии, 
сколько с ухудшением относительной эко-
номики производства зерна в ряде регионов 
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и усилением межкультурной конкуренции. 
В Сибири и Поволжье площадь под пшени-
цей сокращалась из-за роста запасов зерна 
и привлекательности более прибыльного 
рапса [10,12].

В четвертом периоде (2022-2024 гг.)  
размер посевной площади внутри периода 
значительно сократился на 6,80 % с 28,34  до  
26,42 млн га, а среднее значение показате-
ля между периодами продолжило сниже-
ние на 2,38 % с 28,30 до 27,63 млн га. Такая 
динамика показывает, что одного лишь ро-
ста цен было недостаточно для сохранения 
прежнего масштаба посевного клина. Более 
обоснованно объяснять сокращение площа-
ди сочетанием следующих факторов. Во-
первых, с июня 2021 г. в России начала дей-
ствовать гибкая экспортная пошлина на ряд 
ключевых зерновых культур, что создавало 
неопределенность для участников рынка, 
вынуждая экспортеров занижать закупочные 
цены, а аграриев переходить на культуры, 
в меньшей степени подверженные влиянию 
пошлины [20]. Кроме того, с 2020 г. государ-
ство стало активнее субсидировать расши-
рение производства рапса и сои [13]. Данная 
поддержка вместе с сохранением высокой 
маржинальности и устойчивого спроса 
на рапс и сою способствовали перераспреде-
лению площадей в пользу масличных куль-
тур. Поэтому сокращение зернового клина 
в четвертом периоде логично трактовать 
как реакцию производителей на ухудшение 
относительной доходности зерна по сравне-
нию с альтернативными культурами.

Динамика средней цены реализации зер-
новых культур в значительной степени опре-
деляется рыночной конъюнктурой. Ключе-
вое влияние на нее оказывают соотношение 
внутреннего предложения и спроса, ситуа-
ция на мировом зерновом рынке, валютный 
курс рубля, а также параметры экспортного 
регулирования [1,3,5,29].

В первом периоде (2012-2014 гг.) сред-
няя цена реализации внутри периода дина-
мично выросла на 16,81 % с 5,68 до 6,64 тыс. 
руб. за тонну. Относительно низкий средний 
уровень данного показателя на протяжении 
периода (6,17 тыс. руб. за тонну) объясняет-
ся низкой стартовой базой 2012 г. и последу-
ющим ценовым восстановлением. Основной 
причиной стало сокращение урожая зерна 
в 2012 г. под воздействием засушливых ус-
ловий и сжатия запасов в ключевых экс-
портных регионах, что объективно усилило 
ценовое давление на внутреннем рынке [22].

Во втором периоде (2015-2017 гг.) 
средняя цена реализации внутри перио-
да существенно сократилась на 14,13 % 
с 8,49 до 7,29 тыс. руб. за тонну, хотя сред-
нее значение по периоду оказалось заметно 
выше уровня первого периода и состави-
ло 8,06 тыс. руб. за тонну. Такая разнона-
правленность объясняется тем, что период 
начинался после ценового всплеска 2014-
2015 гг., связанного с девальвацией рубля 
и мерами экспортного регулирования. 
Но уже в 2017 г. Россия собрала крупней-
ший зерновой урожай, вследствие чего вну-
треннее избыточное предложение начало 
оказывать понижающее давление на цены 
на внутреннем рынке [17]. Следователь-
но, рост среднего значения относительно 
первого периода был во многом обусловлен 
эффектом высокой базы начала интервала, 
тогда как снижение внутри периода отра-
жало насыщение рынка зерном.

В третьем периоде (2018-2021 гг.) 
средняя цена реализации внутри периода 
вновь сменила траекторию и существенно 
выросла на 61,34 % с 8,85 до 14,28 тыс. руб. 
за тонну. Среднее значение между периодами 
увеличилось на 40,75 % с 8,06 до 11,34 тыс. 
руб. за тонну. Основной причиной этого 
роста стало усиление внешнего ценового 
импульса. В 2021 г. наблюдался значитель-
ный рост мировых цен на пшеницу и ячмень 
на фоне устойчивого мирового спроса и су-
жения экспортной доступности предложе-
ния [25,30,31].

В четвертом периоде (2022-2024 гг.) сред-
няя цена реализации внутри периода факти-
чески осталась на одном уровне: снижение 
составило лишь 0,62 % с 12,69 до 12,61 тыс. 
руб. за тонну. Вместе с тем среднее значе-
ние между периодами продолжило рост 
на 8,21 % и достигло 12,27 тыс. руб. за тонну. 
Такая динамика объясняется тем, что период 
стартовал с исключительно высокой цено-
вой базы 2022 г.: в марте 2022 г. был зафик-
сирован исторический максимум мирового 
продовольственного индекса вследствие 
шока на рынке Черноморского региона 
[23]. Однако уже во второй половине 2022 г. 
и в 2023 г. мировые зерновые цены начали 
снижаться по мере разблокировки части экс-
портных потоков и улучшения предложения 
[24]. Дополнительно на внутреннем рос-
сийском рынке давление на снижение цены 
создавали рекордные запасы зерна, сформи-
рованные благодаря высоким урожаям по-
следних лет. 
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Результаты факторного анализа стоимости валового сбора зерновых культур 
 кластера ведущих регионов России в 2012-2024 гг., % 

Примечание: составлен авторами по результатам данного исследования

Сдерживающее влияние на внутренние 
цены также продолжал оказывать действу-
ющий с июня 2021 г. механизм плавающей 
экспортной пошлины. В результате четвер-
тый период сочетал высокий средний уро-
вень цен с фактической остановкой их даль-
нейшего роста внутри интервала.

Результаты факторного анализа пока-
зывают, что прирост стоимостного объема 
валового сбора по периодам формировал-
ся за счет различного сочетания трех фак-
торов (посевная площадь, урожайность, 
цена). При этом ключевое воздействие 
оказывали колебания урожайности и вало-
вого сбора, обусловленные природно‑кли-
матическими условиями, а также ценовая 
реакция рынка на изменения предложения 
(рисунок).

В первом периоде (2012-2014 гг.) стои-
мость валового сбора составила 376,39 млрд  
руб., что соответствует низкой базе на фоне 
неблагоприятных погодных условий и огра-
ниченного валового сбора. Во втором пери-
оде (2015-2017 гг.) показатель резко вырос 
на 75,04 % с 376,39  до 658,85 млрд руб., 
что было обусловлено одновременным 
повышением урожайности (вклад соста-
вил 41,20 % общего объема изменений) 
и цены (54,58 % изменений), тогда как 
расширение посевной площади играло 

второстепенную роль (4,21 % изменений). 
В третьем периоде (2018-2021 гг.) рост 
продолжился, но замедлился до 38,96 % 
с 658,85 до 915,51 млрд руб., поскольку 
урожайность почти не увеличилась (вклад 
на минимальном уровне составил 1,65 %), 
а площадь посевов начала сокращаться (от-
рицательный вклад  – 4,93 % изменений). 
Основная поддержка формировалась че-
рез ценовой фактор (103,28 % изменений) 
на фоне вариативности валового сбора. 
Стоимостной рост поддерживался почти 
исключительно ценовым фактором, тогда 
как физические параметры производства 
сдерживали динамику. В четвертом периоде 
(2022-2024 гг.) показатель вырос на 22,67 % 
с 915,51 до 1 123,05 млрд руб. Ключевым 
источником изменений стал рост урожай-
ности (69,47 % изменений) при заметном, 
но меньшем вкладе цены (41,05 % измене-
ний). При этом сокращение посевной пло-
щади оказывало существенное отрицатель-
ное влияние (-10,52 % изменений).

В целом результаты проведенного фак-
торного анализа стоимости валового сбора 
зерновых культур доказывают, что динами-
ка определяется прежде всего погодной об-
условленностью урожайности и валового 
сбора, а роль площади посевов носит огра-
ничительно‑компенсационный характер.
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Заключение
Проведенное исследование показа-

ло, что динамика производства зерновых 
культур в ведущих аграрных регионах но-
сит структурированный характер и может 
быть интерпретирована через ограничен-
ное число устойчивых режимов, различа-
ющихся по сочетанию производственных 
и рыночных условий. Сопоставление кла-
стера и временных интервалов позволило 
снизить влияние неоднородности регионов 
и выделить сопоставимые контуры изме-
нений. Факторный анализ подтвердил, что 

стоимостная динамика формируется за счет 
разного вклада ресурсной базы, продуктив-
ности и ценовой конъюнктуры, причем до-
минирование отдельных факторов меняется 
между режимами. Это подчеркивает необхо-
димость одновременного учета физических 
и ценовых параметров при оценке результа-
тов и рисков зернового производства. Полу-
ченные выводы могут быть использованы 
для корректной интерпретации отраслевых 
трендов и для обоснования управленческих 
решений в части повышения устойчиво-
сти производства.
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В условиях нынешней геополитической нестабильности менеджерам компаний приходится не-
прерывно отслеживать внешнюю среду, ведь предприятие как открытая система тесно интегрировано 
с окружающим миром – через привлечение ресурсов, энергии, рабочей силы и контакты с клиентами. 
Эффективный мониторинг и стратегический анализ внешних сил позволяют не только минимизи-
ровать угрозы, но и своевременно использовать открывающиеся возможности. Целью исследования 
является осуществление комплексной оценки внешней и внутренней среды региональной компании 
для выработки рекомендаций по повышению эффективности её управления в условиях неопределен-
ности. Основными методами исследования выступают инструменты стратегического и конкурентно-
го анализа, общенаучные методы. Проведенное исследование показало, что региональная компания 
ООО «Европа» обладает средним уровнем конкурентоспособности с выраженными сильными сто-
ронами в области финансовых результатов и финансовой устойчивости. Компания за анализируемое 
время демонстрирует достаточно высокую устойчивость к внешним макроэкономическим потрясе-
ниям. Ключевым ограничением выступает низкая финансовая автономия, обусловленная спецификой 
бизнес-модели розничной торговли с доминированием кредиторской задолженности как источника 
финансирования. Перспективным направлением развития является стратегия трансформации биз-
нес-модели компании на основе омниканальности, цифровизации логистики, оптимизации ассорти-
мента и развития высокомаржинальных сегментов.
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In the current geopolitical instability, company managers have to continuously monitor the external 
environment, as an enterprise as an open system is closely integrated with the outside world – through the 
attraction of resources, energy, labor and contacts with customers. Effective monitoring and strategic analysis 
of external forces allow not only to minimize threats, but also to use the emerging opportunities in a timely 
manner. The purpose of the study is to carry out a comprehensive assessment of the external and internal 
environment of a regional company in order to develop recommendations for improving the efficiency 
of its management in conditions of uncertainty. The main research methods are the tools of strategic and 
competitive analysis, general scientific methods. The conducted research showed that the regional company 
Europa LLC has an average level of competitiveness with pronounced strengths in terms of financial results 
and financial stability. Over the analyzed period, the company has demonstrated a relatively high level of 
resilience to external macroeconomic shocks. However, a key limitation is the low financial autonomy, 
which is due to the specific nature of the retail business model, where accounts payable dominates as a source 
of financing. A promising area of development is the strategy of transforming the company’s business model 
based on omnichannel approach, digitalization of logistics, optimization of product range, and development 
of high-margin segments.

Введение
В условиях современной экономики 

темпы роста и конкурентные позиции ком-
паний в первую очередь зависят от внеш-
них обстоятельств, неподконтрольных от-
дельным участникам рынка. Политические 
события, колебания макроэкономических 
показателей, быстрые изменения в демогра-
фии и технологический прогресс создают 
изменчивую среду, где адаптивность пре-
вращается в ключевой элемент устойчиво-
сти и развития бизнеса. Розничные сети, 
игнорирующие системный анализ внешней 
среды, рискуют столкнуться со стратеги-
ческими просчетами: неверной оценкой 
спроса, неоптимальным ценообразованием, 
упущенными рыночными возможностями 
и, как следствие, снижением ключевых по-
казателей конкурентоспособности: рента-
бельности, оборачиваемости и доли рынка. 
Для розничной и оптовой торговли – одно-
го из системообразующих секторов эконо-
мики Курской области (доля в ВРП 10,8% 
в 2023 году) оценка конкурентоспособности 
приобретает особую актуальность в контек-
сте экспансии федеральных сетей и транс-
формации потребительского спроса.

Цель исследования  – провести ком-
плексную оценку внешней и внутренней 
среды региональной компании для раз-
работки предложений по повышению эф-
фективности её управления в условиях 
неопределенности. 

Материалы и методы исследования
Теоретические основы анализа внеш-

ней среды заложены в рамках школ страте-
гического менеджмента и нашли отраже-
ние в таких широко применяемых инстру-
ментах, как PEST-анализ, SWOT-анализ, 
конкурентный анализ. Отечественные и за-
рубежные ученые активно применяют эти 

модели для отраслевых исследований, 
в том числе в розничной торговле. Это 
подтверждается работами по оценке кон-
курентоспособности торгового предприя-
тия Новиковой Н. Е. [1], Киренкиной Э. С. 
[2]; по оценке влияния факторов внешней 
и внутренней среды Бурханова М. И. [3], 
Алябьевой М. В. [4], Коложвари Ю. Б. [5] 
и других авторов. Их научные изыскания 
составляют теоретико-методическое осно-
вание настоящего исследования.

В работе использованы инструмен-
ты стратегического анализа, включая PEST-
анализ и SWOT-анализ, инструменты кон-
курентного анализа, общенаучные методы 
анализа. Источниками информации явля-
ются официальные статистические данные 
Росстата [6], Курскстата [7], годовая бухгал-
терская (финансовая) отчетность региональ-
ной компании ООО «Европа» [8], что под-
тверждает достоверность и обоснованность 
полученных результатов. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

ООО «Европа» – это крупное интегриро-
ванное предприятие Курской области, осу-
ществляющее деятельность в 57 направле-
ниях, от производства пищевых продуктов 
до розничной торговли и услуг. Компания 
реализует полностью интегрированную 
вертикальную цепочку стоимости, охва-
тывающую всё от производства до конеч-
ного потребителя, что отражает очень вы-
сокую сложность операций. Это указывает 
на развитие обществом внутреннего про-
изводства для обеспечения собственных 
магазинов, что может повысить прибыль-
ность и снизить зависимость от сторонних 
поставщиков. Многоуровневая структура 
функционирования имеет важное стратеги-
ческое решение.
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Таблица 1
Матрица SWOT-анализа ООО «Европа»

Сильные стороны (Strengths) Слабые стороны (Weaknesses)
Финансовые показатели:
- стабильная динамика выручки (+13,51 % за 2022–
2024 гг.);
- рост чистых активов на 10,3 %, что свидетельству-
ет о накоплении финансовых ресурсов;
- восстановление прибыльности в 2024 году (+132 % 
к 2023 г., абсолютное значение 1019,64 млн руб.);
- обеспеченность оборотных активов собственными 
средствами 0,281 (2024 г.) находится на рекомендо-
ванном уровне (> 0,1) и имеет положительную ди-
намику роста;
- отсутствие признаков банкротства: компания не 
входит в реестр неплатежеспособных организаций.

Критическая финансовая зависимость:
- коэффициент автономии 0,249 (норма ≥0,5): 
75,1 % активов финансируются заемными 
средствами;
- компания не может финансировать текущие 
операции за счет собственных средств;
- уязвимость к кредитным рискам: рост ста-
вок рефинансирования (ключевая ставка ЦБ 
на 03.01.2024 г. 16 %, на 30.12.2024 г. 21 %) 
угрожает кредитоспособности;
- коэффициент текущей ликвидности в 2024 
году 1,391 близок к критическому уровню.

Операционные преимущества:
- масштабная сетевая структура: 47 магазинов с го-
довой посещаемостью около 182 млн чел. (500 тыс. 
× 365 дней);
- многорегиональное присутствие: распростране-
ние на 8 субъектов РФ снижает зависимость от ло-
кального спроса;
- собственное производство: изготовление хлебобу-
лочных и кондитерских изделий (позволяет увели-
чить прибыльность);
- интернет-канал: развитие омниканальности через 
интернет-магазины;
- современный распределительный центр  – повы-
шает операционную эффективность.

Недостаточное развитие цифровых каналов:
- интернет-мерчендайзинг: развиваются, но 
не достигли уровня маркетплейсов;
- CRM-система и аналитика данных: отсут-
ствует информация о наличии современной 
CRM, что ограничивает персонализацию и 
лояльность клиентов;
- отставание в омниканальности: конкуренты 
(крупные федеральные сети: «Магнит», «Пя-
терочка», «Лента») имеют более развитые си-
стемы интеграции онлайн-офлайн.

Управленческие компетенции:
- долгая история успешного функционирования: 18 
лет непрерывной деятельности (с 2007 года);
- опыт конкурирования с федеральными сетями: 
компания выживает и растет в условиях жесткой 
конкуренции;
- развитая система лицензирования: 20 действую-
щих лицензий, включая лицензии на продажу алко-
гольной продукции;
- защита интеллектуальной собственности: 21 за-
регистрированных товарных знака указывают на 
долгосрочные планы развития.

Управленческие и организационные ограни-
чения:
- ограниченный управленческий фокус: вни-
мание в основном к ценовой конкуренции и 
закупкам, менее выраженный фокус на инно-
вациях в управлении;
- отсутствие опубликованных стратегических 
документов: компания не раскрывает страте-
гию развития, что указывает на закрытость 
корпоративного управления;
- отсутствие публикации внутренних регла-
ментов корпоративного управления (кроме 
HR-политики).

Источник: составлена авторами по материалам отчетностей компании [8].

Проведенный SWOT-анализ отражает 
текущую ситуацию и основные внутренние 
и внешние факторы, влияющие на деятель-
ность ООО «Европа» (таблица 1). 

Изучаемая региональная компания де-
монстрировала достаточно высокую устой-
чивость к внешним макроэкономическим 
потрясениям в период 2022–2024 годов. Вы-
ручка компании выросла на 13,51 % за три 
года (с 26,56 до 30,14 млрд руб.), а чистая 
прибыль восстановилась с падения 21,5 % 
в 2023 году к росту в 2,3 раза в 2024 году.

Основные факторы устойчивости регио-
нальной компании: 

а) диверсификация деятельности – 57 на-
правлений и несколько торговых марок по-

зволили компании минимизировать воздей-
ствие санкций и геополитических рисков; 

б) адаптивность к структурным измене-
ниям – компания успешно переориентирова-
лась на импортозамещение и внутреннее по-
требление в условиях санкционной изоляции; 

в) операционная гибкость  – снижение 
коэффициента себестоимости с 77,16 % 
до 73,57 % указывает на эффективное управ-
ление производством и логистикой.

Основные вызовы и уязвимости ООО 
«Европа»: 

а) высокая зависимость от заёмного фи-
нансирования  – коэффициент автономии 
в 2024 году 0,249 означает, что 75,1 % акти-
вов финансируется заёмными средствами, 
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что создаёт уязвимость к дальнейшему по-
вышению ставок; 

б) волатильность прибыльности  – па-
дение прибыли на 21,5 % в 2023 году ука-
зывает на высокую чувствительность при-
быльности к макроэкономическим шокам, 
несмотря на рост выручки; 

в) ограниченность роста в условиях ре-
гиональной стагнации – по базовому сце-
нарию прогнозируется индекс ВРП Кур-
ской области в 2024 г. на уровне 103,2 %, 
в 2025 г. – 103,3 %, в 2026 г. – 103,4 %, что 
может ограничить темпы роста в долгосроч-
ной перспективе [9].

 Таблица 2
Матрица SWOT-анализа ООО «Европа»

Возможности (Opportunities) Угрозы (Threats)
Рыночные возможности:
- рост потребительского спроса: доходы насе-
ления Курской области растут (+11 % в 2023 г., 
+15,8 % в 2024 г.), что позволяет расширять 
рыночную долю;
- региональное расширение: компания уже при-
сутствует в 8 регионах, имеет потенциал для  
дальнейшего расширения в соседние регионы 
(Липецк, Рязань и другие);
- развитие интернет-торговли: доля онлайна 
растет от 15,4 % (2024 г.) к прогнозируемым 
около 18 % (2025 г.), что открывает канал для 
роста без капитальных затрат на магазины;
- маркетплейсы и партнерства: развитие через 
маркетплейсы (Яндекс.Маркет, Авито, и дру-
гие) без прямого капитального вложения.

Экономические угрозы:
- высокие процентные ставки: ключевая ставка ЦБ 
на уровне 16 % (05.01.2026 г.) увеличивает стои-
мость заимствований; прогноз экспертов  – даль-
нейший рост издержек финансирования;
- инфляционные риски: НДС повышается с 20 % 
до 22 % (с 1 января 2026 года), что увеличит себе-
стоимость товаров; производители уже предупре-
дили о повышении цен;
- падение потребительского спроса: дефляция ре-
альных доходов при продолжении роста инфляции 
может привести к снижению объемов покупок;
- девальвация рубля: ослабление курса рубля увели-
чивает стоимость импортных товаров и логистики.

Операционные улучшения:
- развитие собственных торговых марок (СТМ): 
компания уже производит хлеб, кондитерские 
изделия, может расширить ассортимент;
- оптимизация цепи поставок: инвестиции в ло-
гистику и автоматизацию распределительного 
центра могут снизить себестоимость продаж;
- внедрение омниканальности: интеграция оф-
лайн-магазинов и интернет-торговли через еди-
ную CRM и систему управления может повысить 
конверсию и увеличить средний чек на 15–20 %.

Конкурентные угрозы:
- консолидация рынка: федеральные сети (Магнит, 
Пятерочка, Лента) имеют преимущества в масшта-
бе, закупочной мощности и финансировании, что 
позволяет им вытеснять региональные игроки;
- развитие маркетплейсов: доля маркетплейсов в 
электронной торговле достигла 62,8 % в 2024 г., 
маркетплейсы предлагают более широкий выбор и 
удобство, конкурируя с физическими магазинами;
- переход потребителей к онлайн-каналам.

Технологические и управленческие инновации:
- искусственный интеллект и аналитика: вне-
дрение AI для прогнозирования спроса, персо-
нализации предложений и оптимизации цено-
образования;
- RFID-технология: улучшение, ускорение ин-
вентаризации и контроля наличия товаров;
- системы управления благоустройством и 
персоналом: автоматизация управления персо-
налом в условиях дефицита кадров.

Регуляторные и политические угрозы:
- внесение изменений в ФЗ-381 «Об основах зако-
нодательного регулирования торговой деятельно-
сти в РФ», связанных с регулированием торговли, 
создает новые административные и финансовые 
обязательства;
- изменения в работе системы «Платон» и других 
транспортных платежей повышает издержки логи-
стики;
- расширение охвата маркировки товаров увеличи-
вает операционные издержки;
- антимонопольный контроль: изменения, направ-
ленные на ограничение расширения крупных се-
тей (статья 14 ФЗ-381), может ограничить возмож-
ности роста;
- приграничное положение Курской области в ус-
ловиях специальной военной операции.

Финансовые возможности:
- улучшение капитальной структуры: выпуск 
облигаций или привлечение долгосрочного 
кредитования могут снизить финансовую за-
висимость и улучшить коэффициент автоно-
мии до нормативного уровня (0,5 и более);
- дивидендная политика акционеров холдин-
га  – Промресурс может перенаправить диви-
денды на развитие компании.

Операционные риски:
- риск неудачного расширения: открытие магази-
нов в неудачных локациях может привести к убыт-
кам и падению рентабельности;
- зависимость от одного канала: офлайн-продажи со-
ставляют основу выручки; замедление их роста при 
активизации онлайн понизит выручку компании.

Источник: составлена авторами по данным Курскстата [7], аналитическим данным sber.pro [10], 
данным Rivox.AI [11, 12]. 
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Масштаб деятельности, охватывающий 
несколько регионов, и наличие развитой ло-
гистики и брендинга свидетельствуют о высо-
ком уровне компании. Она активно использует 
все доступные возможности для расширения 
своего влияния и повышения эффективности, 
включая развитие внутреннего производства 
и получение необходимых лицензий.

Наряду с оценкой сильных и сла-
бых сторон деятельности ООО «Европа» 

SWOT-анализ позволяет выявить имеющи-
еся возможности и существующие угрозы 
(таблица 2). 

PEST-анализ является мощным и ши-
роко используемым инструментом для по-
нимания стратегического риска. С помощью 
данного инструмента определяются из-
менения и влияние внешней макросре-
ды на конкурентную позицию компании 
(таблица 3). 

Таблица 3
Матрица PEST-анализа ООО «Европа»

Политические факторы (Political) Экономические факторы (Economic)
Положительные факторы:
- отсутствие прямого государственного контроля: 
компания работает в рамках общей правовой си-
стемы без специальных ограничений для незави-
симых ритейлеров;
- экспортная политика и импортозамещение: госу-
дарство стимулирует развитие отечественной пи-
щевой промышленности, что может улучшить за-
купочную позицию для местных производителей.
Негативные факторы:
- изменения в ФЗ-381 «Об основах законода-
тельного регулирования торговой деятельности» 
создают административные обязательства и огра-
ничивают расширение крупных сетей на рынке 
продовольствия;
- система маркировки товаров требует инвести-
ций в IT-инфраструктуру;
- рост НДС до 22% с 1 января 2026 года будет 
непосредственно влиять на цены и потребитель-
ский спрос.

Макроэкономические условия:
- инфляция и высокие процентные ставки огра-
ничивают доступность кредитования; инфляция в 
2024 году составила 9,5 %, что выше целевых 4 %.
Локальная экономика (Курская область):
- рост доходов населения: среднемесячные до-
ходы растут (+15,8 % в 2024 году), что позволя-
ет потребителям увеличивать покупки;
- рост розничного рынка: оборот розничной тор-
говли в Курской области растет на 6,4 % в реаль-
ном выражении (2024 год), что выше националь-
ного показателя (4,0% в реальном выражении);
- позиция по доходам: Курская область занима-
ет 28-е место в рейтинге по уровню доходов на-
селения (50,6 тыс. руб./месяц в 2024 году), что 
указывает на среднероссийский уровень плате-
жеспособности.
Финансовые условия для компании:
- доступность кредитования: в условиях высо-
ких ставок ЦБ и значительного объёма финан-
сирования за счет заемных средств (75,1 %) ком-
пания испытывает давление на рентабельность.

Социальные факторы (Social) Технологические факторы (Technological)
Демографические тренды:
- в регионе численность населения сократилась 
на 1,6 % за 2022–2024 гг., возможна миграция в 
крупные города из-за экономических и политиче-
ских причин;
- уровень жизни и расходы: потребительские рас-
ходы растут (47,8 тыс. руб./человека в 2023 году, 
+7,9 %), что указывает на улучшение платеже-
способности.
Потребительское поведение:
- тренд на удобство: 7 из 10 потребителей гото-
вы посетить магазин при получении интересно-
го предложения на мобильный, что указывает на 
важность омниканальности;
- развитие интернет-торговли;
- предпочтение отечественных брендов: потребите-
ли перемещаются в более дешевые бренды (FMCG) 
и проявляют интерес к отечественной продукции.
Трудовой рынок:
- дефицит кадров: хроническая нехватка рабочей 
силы в розничной торговле требует повышения 
оплаты труда;
- требования к условиям работы: молодые работ-
ники требуют более гибких условий и возможно-
стей профессионального развития.

Возможности:
- омниканальная розница: интеграция онлайн и 
офлайн через единую CRM, платформы управ-
ления заказами и системы лояльности позволя-
ет повысить средний чек на 15–20 %;
- искусственный интеллект: AI для прогнозирова-
ния спроса, персонализации предложений, опти-
мизации ценообразования и управления инвента-
рем может улучшить рентабельность продаж;
- автоматизация логистики: внедрение авто-
матизированных систем в распределительный 
центр может снизить себестоимость продаж.
Угрозы:
- кибербезопасность: рост требований к защите 
данных клиентов при развитии интернет-тор-
говли и CRM-систем;
- импортозамещение в IT: переход на отече-
ственные платформы и решения может потре-
бовать значительных инвестиций;
- отставание в цифровизации: конкуренты (круп-
ные федеральные сети и маркетплейсы) имеют 
большие инвестиции в IT-инфраструктуру.

Источник: составлена авторами по данным Росстата [6], Курскстата [7], данным Rivox.AI [11].
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Ключевые метрики комплексной рейтинговой оценки конкурентоспособности ООО «Европа»

Проведенный анализ позволяет не толь-
ко учитывать влияние угроз на текущую де-
ятельность, но и предвидеть будущие воз-
можности, которые могут повлиять на стра-
тегическое развитие компании. 

По данным Курскстата, розничный то-
варооборот Курской области в 2024 году 
составил 349,7 млрд руб., при этом доля 
федеральных сетей («Магнит», «Пятероч-
ка», «Лента» и других) достигла 68 %, ре-
гиональных игроков – 24 %, прочих – 8 % 
[7]. ООО «Европа» занимает лидирующую 
позицию среди региональных сетей с долей 
рынка в 2024 году 8,6 %, при значительной 
экспансии федеральных торговых сетей. 

Для оценки конкурентоспособности ре-
гионального ритейла используем методику 
комплексной рейтинговой оценки. Данная 
методика, основанная на мультикритериаль-
ном сравнительном анализе с использовани-
ем нормирования показателей относительно 
среднеотраслевых бенчмарков для сектора 
розничной торговли [6] и последующей взве-
шенной агрегации, является стандартным 
подходом в экономическом анализе, однако 
выбор конкретных формул для этих этапов 
имеет решающее значение для достоверности 
и надежности конечного результата (рисунок). 

Формулы нормирования, приведён-
ные в методике комплексной рейтинговой 
оценки конкурентоспособности, являются 
стандартными в эконометрике и многокри-
териальном анализе. Они основаны на мето-
де минимаксного нормирования. Этот про-
цесс позволяет перевести данные компании 
в единую систему координат, основанную 
на рыночных реалиях, а не на абстрактных 
абсолютных величинах. Интерпретация 
полученного коэффициента Ki является ин-
туитивно понятной: если Ki = 1, это озна-
чает, что компания превосходит среднеот-
раслевые бенчмарки по данному параметру 
(вводится ограничение для стимулирующих 
показателей не выше 1, а для дестиимулиру-
ющих 0–1) (таблица 4).

Интегральный рейтинг конкурентоспо-
собности компании, относительно средне-
отраслевых значений по розничной тор-
говле, составил 0,65404, что соответствует 
среднему уровню. Её сильными сторонами 
(по значению нормированного показателя Ki) 
выступают рост прибыли, финансовая устой-
чивость, значительные масштабы деятель-
ности. Прибыль компании демонстрирует 
взрывной рост, что является главным инди-
катором здоровья и эффективности бизнеса. 
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Таблица 4
Комплексная рейтинговая оценка конкурентоспособности ООО «Европа»  

(с агрегацией средних значений по периоду 2022–2024 годы)

Показатели
ООО

«Европа»  
Pi

Отраслевой 
бенчмарк 

Pотрасль 
Ki Pmin Pmax wi Ki ∙ wi

1. Финансовые результаты (вес группы 30 %)
Рентабельность продаж, % 4,48 5,27 0,85054 4,21 6,32 0,0750 0,06379
Рентабельность активов, % 3,93 5,70 0,68932 4,56 6,84 0,0750 0,05170
Темп прироста выручки, % 6,55 16,01 0,40912 12,81 19,21 0,0750 0,03068
Темп прироста прибыли 
до налогообложения, % 31,33 18,66 1,00000 14,93 22,39 0,0750 0,07500

Итого по группе 1 х х 0,73724 х х 0,3000 0,22117
2. Финансовая устойчивость (вес группы 25 %)

Автономность 0,24 0,22 1,00000 0,18 0,26 0,0625 0,06250
Текущая ликвидность 1,21 1,06 1,00000 0,85 1,28 0,0625 0,06250
Рентабельность 
собственного капитала, % 15,50 26,03 0,59561 20,82 31,24 0,0625 0,03723

Оборачиваемость активов, 
число оборотов 1,30 2,01 0,64924 1,61 2,41 0,0625 0,04058

Итого по группе 2 х х 0,81121 х х 0,2500 0,20281
3. Операционная эффективность (вес группы 25 %)

Оборачиваемость дебиторской 
задолженности, число оборотов 74,91 9,99 1,00000 7,99 11,98 0,0625 0,06250

Оборачиваемость кредиторской 
задолженности, число оборотов 5,55 3,04 0,00000 2,43 3,65 0,0625 0,00000

Оборачиваемость запасов, 
число оборотов 8,59 5,66 0,00000 4,53 6,79 0,0625 0,00000

Уровень издержек обращения,% 21,38 22,14 0,58659 17,71 26,57 0,0625 0,03666
Итого по группе 3 х х 0,39665 х х 0,2500 0,09916

4. Рыночная позиция (вес группы 20 %)
Доля рынка (региональная),% 9,04 3,72 1,00000 2,98 4,46 0,0500 0,05000
Темп прироста числа торговых 
точек, % 3,14 2,47 1,00000 1,98 2,96 0,0500 0,05000

Доля онлайн-продаж, % 1,52 10,83 0,00000 8,67 13,00 0,0500 0,00000
Уровень торговой наценки,% 34,88 37,76 0,61795 30,21 45,32 0,0500 0,03090
Итого по группе 4 х х 0,65449 х х 0,2000 0,13090
Итоговый рейтинг R х х х х х 1,0000 0,65404

Источник: составлена авторами по материалам отчетностей компании [8], по данным Росстата [6].

Однако не достигающие среднеотрас-
левых бенчмарков значения ключевых по-
казателей рентабельности собственного 
капитала и активов сигнализирует о необ-
ходимости более внимательного контроля 
за использованием ресурсов и инвестици-
онной активности. Этот фактор представ-
ляет собой потенциальный риск. По обо-
рачиваемости активов также имеется от-
ставание от отрасли, что связано с высокой 
долей прав пользования активами (арен-

да торговых площадей). Слабым звеном 
компании также выступает низкая доля 
онлайн-продаж – 1,52 % в среднем за ана-
лизируемое время (имеется только два ин-
тернет-магазина), что существенно ниже 
средних отраслевых индикаторов.

Для перехода на более высокий уровень 
конкурентоспособности региональной ком-
пании необходимо: снизить период оборота 
товарных запасов до 30 дней через внедре-
ние прогнозной аналитики; повысить коэф-
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фициент автономии до 0,35 за счет реинве-
стирования чистой прибыли в собственный 
капитал (вместо дивидендов); оптимизи-
ровать портфель арендованных площадей 
с фокусом на форматы с высокой обора-
чиваемостью товаров; ликвидировать не-
профильные финансовые вложения (займы 
аффилированным лицам); усилить позиции 
в сегменте частных торговых марок; разви-
вать цифровые каналы.

Реализация предложенных мер позволит 
ООО «Европа» не только сохранить лидер-
ство среди региональных игроков, но и уси-
лить позиции в конкуренции с федераль-
ными сетями в условиях продолжающейся 
консолидации рынка розничной торговли 
Курской области.

С учетом современных трендов в ритей-
ле, можно предложить региональной компа-
нии стратегию трансформации бизнес-мо-
дели на основе омниканальности (развитие 
интернет-магазинов и мобильного прило-
жения; интеграция Click & Collect: заказ 
онлайн, получение в магазине; внедрение 
единого профиля клиента и программы ло-
яльности); цифровизации и автоматизации 
логистики и управления запасами (внедре-
ние WMS для управления складами; вне-
дрение системы прогнозирования спроса 
и оптимизации запасов; развитие логисти-
ческой инфраструктуры для поддержки 
омниканальности); оптимизации ассорти-
мента (ABC-анализ всех категорий товаров) 
и ценовой политики; развития высокомар-
жинальных сегментов (услуги, медиа). При 
условии решительного и последовательно-
го внедрения предложенных мероприятий 
ООО «Европа» может стать не только круп-

нейшим розничным предприятием Курской 
области, но и примером успешной транс-
формации региональной компании в эпо-
ху цифровизации.

Заключение
Проведенное исследование позволяет 

отметить, что ООО «Европа» является од-
ним из крупнейших и наиболее успешных 
региональных игроков на рынке розничной 
торговли в Курской области, что дает ей зна-
чительные преимущества перед конкурента-
ми. Высокая операционная эффективность: 
способность генерировать прибыль с обо-
рота, превышающего 30,14 млрд руб., при 
рентабельности продаж (по прибыли от про-
даж) на уровне 5,43 %, является ключевым 
фактором ее успеха. За анализируемый пе-
риод времени компания продемонстрирова-
ла адаптационную устойчивость в условиях 
экзогенных шоков. Она представляет собой 
образцово-показательную для современного 
российского ритейла компанию. Ее дальней-
шее развитие будет зависеть от способно-
сти продолжать инновации, адаптироваться 
к меняющимся потребительским предпо-
чтениям и эффективно использовать свои 
связи с материнской группой для дальней-
шего расширения и укрепления позиций 
на рынке.

Осуществление стратегии трансформа-
ции бизнес-модели компании на основе ом-
никанальности, цифровизации логистики, 
оптимизации ассортимента и развития вы-
сокомаржинальных сегментов предоставля-
ет ей значительные возможности для роста 
эффективности, оптимизации затрат и повы-
шения конкурентоспособности. 
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В статье рассматривается концепция человекоцентричности, практика ее применения в системе 
корпоративного управления. Цель статьи: выявление особенностей и перспектив развития концепции 
человекоцентричности, необходимой для эффективного взаимодействия человека и ИИ-технологий 
в условиях цифровизации Анализируются преимущества человекоцентричных организаций, в кото-
рых поощряется взаимодействие человека и ИИ технологий. Показывается, что человекоцентрич-
ность переносит фокус с жесткой функциональности на потребности, ценности и благополучие 
сотрудников как ключевой движущей силы бизнеса. На основе анализа научных публикаций и прак-
тики бизнеса выявлены основные тренды и перспективы развития концепции человекоцентричности. 
В статье обосновывается, что человекоцентричный подход позволяет компаниям использовать конку-
рентные преимущества и потенциал сотрудников, поскольку внимание к благополучию и развитию 
сотрудников коррелируют с уровнем их продуктивности и лояльности, что в перспективе оборачива-
ется повышением прибыли. На основе проведенного исследования подтверждены теоретические по-
ложения о трансформации системы корпоративного управления в условиях цифровизации, сделаны 
выводы о том, что человекоцентричный подход в настоящее время является для бизнеса реальным 
инструментом повышения лояльности, доверия и продуктивности сотрудников. 
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The article examines the concept of human-centeredness and itsapplication in the corporategovemance 
system and business. The purpose of the article is to identify the features and prospects for the develop-
ment of the concept of human-centricity, which is necessary for the effective interaction of humans and AI 
technologies in the context of digitalization. The benefits of human-centric organizations, which encourage 
interaction between humans and AI technologies, are analyzed. Human-centricity is shown to shift the focus 
from rigid functionality to the needs, values, and well-being of employees as the key driving force of busi-
ness. Based on an analysis of scientific publications and the practice of developing human-centeredness in 
business, the main trends and prospects for the development of the concept of human-centeredness were 
identified. The article argues that a human-centered approach is beneficial to companies because investments 
in employee development correlate with their productivity and loyalty, and the creation of non-financial 
incentive systems results in increased company profits. Based on the conducted research, theoretical provi-
sions on the transformation of the corporate governance system in the context of digitalization were con-
firmed, and conclusions were drawn that a human-centered approach is currently a real tool for businesses 
to increase employee loyalty, trust, and productivity.
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Введение
В настоящее время результатом пе-

ресмотра бизнес-процессов в области 
управления персоналом является челове-
коцентричный подход, в основе которого 
лежит принцип фокусирования внимания 
на ценности и потребности работников. 
Поэтому одним из ключевых направлений 
кадровой стратегии бизнеса в условиях 
цифровизации является разработка путей 
привлечения и закрепления квалифициро-
ванных сотрудников, развития систем их 
мотивации, внедрения принципов чело-
векоцентричности, означающих переос-
мысление большинства бизнес-процессов, 
продуктов и услуг со смещением акцента 
на потребности и благополучие людей – как 
сотрудников, так и клиентов [1]. Происхо-
дящие изменения затрагивают практически 
все подсистемы и элементы организаций, 
включая реализуемые бизнес-процессы, 
связи и коммуникации, а также систему 
корпоративного управления.

Стремительное распространение ИИ-
технологий показало, что для достижения 
устойчивого развития в условиях тоталь-
ной цифровизации бизнесу необходимов-
недрять концепцию человекоцентричности, 
т.е. превращать сотрудников из «ресурса» 
в партнеров, обеспечивая высокий уровень 
их вовлеченности, эмоциональный комфорт 
и продуктивность через персонализацию 
и развитие.

Цель исследования – выявить особен-
ности и перспективы развития концепции 
человекоцентричности, необходимой для 
эффективного взаимодействия человека 
и ИИ-технологий в условиях цифровизации.

Актуальность исследования обуслов-
лена тем, что концепция человекоцен-
тричности сегодня – это не просто тренд, 
а стратегическая необходимость для биз-
неса. В условиях растущей конкуренции 
и цифровизации именно фокус на потреб-
ностях, эмоциях и опыте клиентов и со-
трудников становится ключевым источни-
ком лояльности, инноваций и устойчивого 
роста. Компании, которые ставят человека 
в центр своих процессов и корпоративной 
культуры, не только повышают удовлетво-
ренность, но и создают долгосрочные кон-
курентные преимущества.

Материалы и методы исследования
Проблематика использования концеп-

ции человекоцентричности как философии 

и основного тренда в системе корпоративно-
го управления в условиях информационного 
общества широко освещается в трудах от-
ечественных и зарубежных исследователей. 
Существует большой пул работ, посвящен-
ных раскрытию сущности понятия челове-
коцентричности. В условиях цифровизации 
многие исследователей рассматривают ее 
в качестве важного фактора создания но-
вой технологической среды в рамках Ин-
дустрии 5.0, ориентированной на развитие 
потенциала и благополучия сотрудников [2], 
другие авторы исследуют феномен челове-
коцентричности в контексте происходящих 
глобальных экономических изменений [3]. 
Большая совокупность научных работ по-
священа исследованию роли человекоцен-
тричности в системе публичного и корпо-
ративного управления. Шушунова Т. Н. рас-
сматривает человекоцентричность в контек-
сте цифровизации, бурного развития искус-
ственного интеллекта, создания цифровых 
экосистем [4] Гальченко С. А. и соавторы 
представляют авторскую модель человеко-
центричности цифровой экосистемы [3].  
Такие авторы, как Макаревич А. В. и Мака-
рова О. Ю. рассматривают разнообразный 
опыт внедрения человекоцентричного под-
хода в зарубежных и отечественных орга-
низациях, компаниях. Зарубежные авторы 
в исследованиях человекоцентричности 
исследуют основные трудности и барьеры 
на пути внедрения человекоцентричного 
подхода и способы их преодоления [5].

Для достижения поставленной цели 
в работе использованы такие общенаучные 
методы, как теоретический анализ и синтез, 
сравнительный анализ, системный подход, 
анализ научных публикаций и др.

Результаты исследования  
и их обсуждение

В условиях цифровизации и бурного 
развития искусственного интеллекта проис-
ходит быстрая эволюция бизнес моделей – 
от клиентоцентричности к человекоцен-
тричности. Это значит, что компании ставят 
во главу угла человека – не только клиента, 
но и сотрудника, который воспринимается 
не как функциональный винтик в большой 
системе, а как личность, чьё благополучие 
становится одним из приоритетов компании. 
То есть, забота о сотрудниках становится од-
ной из стратегических целей компании. Это 
предполагает персонализированный подход 
к каждому человеку: важно понимать, что 
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его мотивирует, какой стиль управления ему 
близок, к чему он стремится. И тогда компа-
ния сможет обеспечить условия, в которых 
сотрудник максимально раскроет свой та-
лант и будет чувствовать удовлетворенность 
от работы [6]. 

Отметим, что необходимый для перехода 
на человекоцентричные бизнес модели уро-
вень персонализации обеспечивают техно-
логии. Стало понятно, что роботы не за-
менят полностью людей, что современные 
бизнес модели подразумевает совместную 
работу человека с технологиями, в первую 
очередь с искусственным интеллектом. 
ИИ возьмет на себя исполнение, анали-
тику и контроль, а люди сосредоточатся 
на креативности, стратегическом мышле-
нии, они будут формировать идеи и ста-
вить цели, а реализовывать их будут «ум-
ные» системы, т.к. главное преимущество 
технологий – в скорости [6]. Современные 
ИИ-технологии обладают широчайшими 
возможностями: от персонализированного 
обучения и автоматизации рутинных опера-
ций до сложной аналитики данных и под-
держки принятия стратегических решений 
[7]. Согласно исследованию McKinsey & 
Company, в 2025 году 88% организаций ре-
гулярно использовали ИИ хотя бы в одной 
бизнес-функции. При этом треть организа-
ций заявили, что начали масштабировать 
ИИ на уровне всего предприятия [8].Од-
нако, стремительное распространение ИИ-
технологий показало, что они не заменяют 
квалифицированных сотрудников, облада-
ющих уникальными знаниями, навыками, 
компетенциями, эффективными формами 
социального взаимодействия и управления. 
Поэтому выраженным трендом в бизнесе 
в настоящее время является создание ги-
бридных команд «человек+ИИ+цифровые 
инструменты». При этом часть hard-skills 
автоматизируется и становится функцией 
ИИ, а на первый план выходят soft-skills, 
связанные с поведением, гибкостью, ком-
муникацией, возникает потребность в но-
вых гибридных компетенциях: алгоритми-
ческой грамотности, цифровой коммуника-
ции, управлении процессами, поддержива-
емыми ИИ. То есть, в условиях тотальной 
цифровизации и стремительного изменения 
технологий ИИ профессиональные компе-
тенции сотрудников претерпевают глубо-
кую трансформацию, а компании, реализу-
ющие концепцию человекоцентричности, 
более успешно привлекают и удерживают 

квалифицированный персонал, обладаю-
щий «навыками будущего».

Таким образом, человекоцентричность 
как основной тренд корпоративного управ-
ления ставит потребности, ценности и бла-
гополучие сотрудников в центр бизнес-про-
цессов для достижения устойчивого разви-
тия, а не просто для увеличения прибыли. 
Этот тренд превращает сотрудника из «ре-
сурса» в партнера, обеспечивая высокую 
вовлеченность, эмоциональный комфорт 
и продуктивность через персонализацию 
и развитие. Человекоцентричность пере-
носит фокус с жесткой функциональности 
на потребности, ценности и благополучие 
сотрудников как ключевой движущей силы 
бизнеса. Работник становится «внутренним 
клиентом», а забота о его состоянии, раз-
витии и вовлеченности становится ключе-
вой задачей для роста продуктивности. При 
этом важно отметить, что человекоцентрич-
ность меняет требования к сотрудникам, для 
которых стало критически важно освоить 
цифровые инструменты и научиться рабо-
тать вместе с технологиями, делегируя «ма-
шинам» все рутинные операции. При этом 
повышается и уровень их ответственности 
за совместную работу и результаты работы 
команды. 

Работа в условиях многозадачности, 
дедлайна, неотлаженных процессов и т.п. 
приводят к утрате вовлеченности, иници-
ативы, неудовлетворенности трудом, про-
фессиональному выгоранию. А человеко-
центричный подход является для бизнеса 
инструментом повышения лояльности, до-
верия и продуктивности сотрудников:

- коэффициент корреляции между ин-
вестициями в развитие сотрудников и их 
лояльностью –43%;

- современная система HR-аналитики 
позволяет в семь раз эффективнее адапти-
роваться к изменениям;

- в компаниях с развитой образователь-
ной средой продуктивность возрастает 
на 30% [9]. 

Классический менеджмент, унаследо-
ванный от индустриальной эпохи, строил-
ся на принципах иерархии, стандартизации 
и контроля. Сотрудник рассматривался как 
элемент системы, чья ключевая цель – эф-
фективно выполнять закрепленные за ним 
операции. Мотивация сводилась к попыткам 
выполнить поставленную цель в срок, а ин-
новации не приветствовались. Эта система 
приносила результаты в стабильном мире, 
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но в условиях изменчивости, неопределен-
ности, неоднозначности рынка, она стала 
давать сбои: подавленная инициатива, вы-
горание, сопротивление изменениям.

Человекоцентричность указывает на  
возможные пути решения данной про-
блемы. Её суть проста: счастливый, реа-
лизованный человек производит исклю-
чительную ценность. Когда сотрудники 
чувствуют психологическую безопасность 
и знают, что их голос будет услышан, они 
перестают бояться предлагать идеи. Инно-
вации перестают быть задачами проектных 
команд. Сотрудники, которые работают 
с непосредственным клиентом компании, 
являются главным генератором новых идей 
и решений.

Концепция человекоцентричности в со-
временных организациях прошла трансфор-
мацию от систем повышения мотивации 
персонала до влияния на целостную систему 
корпоративного управления компании. Наи-
более наглядно эффект данного концепта на-
блюдается в бирюзовых организациях,как 
их назвал Фредерик Лалу, в которых чело-
веконцетричность является фундаментом 
системы управления, держащим на себе все 
процессы, направленные на обеспечение 
удовлетворенности клиентов [10].

В основе классической системы управ-
ления лежит установка, что персонал нуж-
дается в постоянном контроле. В этих ус-
ловиях сотрудник не может выйти за рамки 
правил и регламентов, выполняя KPI. Бирю-
зовые организации работают в противопо-
ложной парадигме: каждый сотрудник мо-
жет принимать самостоятельные решения 
и определять рамки своей работы. Челове-
коцентричность представляет собой систе-
му распределенного управления. В таком 
концепте руководящие функции не закре-
пляются за должностями, а распределяются 
между ролями, которые сотрудники добро-
вольно на себя принимают для достижения 
целей организации [11].

Бирюзовые компании адаптируется 
к изменениям быстрее классических. Ко-
манды, которые обладают автономией, спо-
собны быстро перестраиваться в моменты 
неопределенностей и экономических кри-
зисов. Забота о благополучии сотрудни-
ков – это не благотворительность, а инве-
стиция. Снижение уровня стресса и выго-
рания ведет к повышению концентрации, 
креативности и, в конечном счете, произ-
водительности.

Одним из наглядных примеров преиму-
ществ внедрения человекоцентричного под-
хода может служить российская компания 
«Сравни» [12]. История этой компании – это 
уникальный для российского рынка пример 
эволюции бизнеса от агрессивной стартап-
культуры к выстроенной человекоцентрич-
ной системе. 

Этот путь начался в точке кризиса, когда 
организация, достигнув рыночного лидер-
ства, столкнулась с исчерпанием прежней 
модели мотивации. Рост текучести, сни-
жение вовлечённости и очевидный разрыв 
между запросами новых поколений сотруд-
ников и устаревшими управленческими 
практиками заставили руководство пересмо-
треть философию взаимодействия с людь-
ми. Для менеджеров всех уровней были 
введены привязки карьерного роста к пока-
зателям вовлечённости в их командах, что 
радикально изменило практику управления.

Параллельно происходил слом бюрокра-
тических барьеров, компания пересмотрела 
процессы согласований, внедрив матрицы 
полномочий, и запустила внутренние гран-
товые программы, позволяющие любому 
сотруднику получить ресурсы на проработ-
ку идеи без долгих согласований. Особое 
внимание было уделено переходу ключе-
вых подразделений на гибкие методологии, 
где команды получили не только автоно-
мию в выборе способов достижения целей, 
но и прямую ответственность за результат. 
Эта децентрализация управления высво-
бодила значительный инновационный по-
тенциал, который ранее не был доступен 
из-за многоуровневой иерархии.

Следующим шагом стало выстраивание 
комплексной экосистемы поддержки, вклю-
чающей как физическое, так и ментальное 
здоровье сотрудников: доступ к корпоратив-
ным психологам, обучение руководителей 
диагностике выгорания, программы раз-
вития эмоционального интеллекта. Ключе-
вым элементом стала система внутренних 
стажировок и ротаций для сотрудников. Ре-
зультаты этой работы оказались очень зна-
чимыми. В условиях общей турбулентности 
на рынке труда «Сравни» удалось не толь-
ко существенно снизить текучесть кадров, 
но и резко повысить индекс вовлечённости, 
что напрямую коррелировало с ростом кли-
ентской лояльности. 

Качественно изменился и инновацион-
ный ландшафт: значительная часть улуч-
шений продуктов и сервисов стала посту-
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пать не от централизованных R&D-отделов, 
а от кросс-функциональных команд. Ор-
ганизация развила способность к быстрой 
адаптации, поскольку психологическая без-
опасность позволила открыто обсуждать 
риски и ошибки, а не скрывать их. Финан-
совая устойчивость компании укрепилась 
не вопреки, а благодаря этим инвестициям 
в человеческий капитал, доказав, что че-
ловекоцентричность – это не философская 
абстракция, а прагматичная операционная 
модель, способная генерировать устойчи-
вое конкурентное преимущество в условиях 
высокой неопределённости. Принцип чело-
векоцентричности высвобождает волну ин-
новаций, ответственности и операционной 
эффективности. 

Следующая ступень развития челове-
коцентричности лежит за пределами адап-
тации системы под человека. Нынешняя 
модель всё ещё существует в парадигме 
отдельной организации, стремящейся мак-
симизировать свой человеческий капитал. 
Будущее же принадлежит переходу от кор-
поративной человекоцентричности к экоси-
стемной солидарности – модели, в которой 
ценность человека создаётся и поддержи-
вается не стенами одной компании, а всей 
сетью его профессиональных и жизнен-
ных контекстов.

Уже сегодня мы наблюдаем контуры это-
го сдвига. Цифровые платформы, удалённая 
работа и распределённые команды размы-
вают границы организаций, создавая новую 
реальность  – профессиональную мульти-
принадлежность [13]. Специалист будуще-
го не будет принадлежать компании в тра-
диционном смысле. Вместо этого он будет 
вносить свой потенциал в несколько про-
ектных экосистем одновременно, а его бла-
гополучие и развитие станут совместной 
ответственностью всех участников этих се-
тей. Это потребует создания принципиаль-
но новых инфраструктур, не корпоративных 
университетов, а персональных карьерных 
экосистем, агрегирующих возможности для 
роста, обучения и поддержки из множе-
ства источников.

Таким образом, человекоцентричность 
в условиях цифровизации и растущей не-
определённости внешней среды становится 
ключевым трендом в управлении органи-
зациями. Чем быстрее развиваются техно-
логии, тем важнее учитывать человеческий 
фактор, ценности и потребности сотрудни-
ков и клиентов, чтобы сохранять конкурен-
тоспособность и быстрее адаптироваться 
к изменениям внешней среды. Человекоцен-
тричный подход обеспечивает гармоничную 
интеграцию человеческого и искусственно-
го интеллекта. Благодаря фокусу на челове-
ка удаётся оптимально распределять задачи 
между людьми и ИИ, при этом алгоритмы 
берут на себя рутинные вычисления и ана-
лиз больших данных, а люди сосредоточи-
ваются на творчестве, эмпатии и стратеги-
ческом мышлении, что повышает общую 
эффективность и создаёт синергию двух 
типов интеллекта.

Заключение
Проведенный анализ позволяет сделать 

вывод, что человекоцентричность являет-
ся важнейшим фактором успешного раз-
вития бизнеса в условиях цифровизации, 
способствующим эффективной интегра-
ции ИИ-технологий и человеческого ин-
теллекта. Ценность человеческого ресурса 
на дефицитном рынке труда осознается со-
временным бизнесом, поэтому человеко-
центричный подход к построению системы 
корпоративного управления предполагает 
ориентацию на человека, порождая запрос 
на человекоцентричное поведение руково-
дителей. Бизнес нацелен на выстраивании 
адаптивных, взаимовыгодных отношений 
сотрудников и ИИ, где человеческий капи-
тал и искусственный интеллект не конку-
рируют, а взаимно дополняют и усилива-
ют друг друга. Дальнейшие исследования 
могут быть направлены на разработку ме-
трик для оценки уровня человекоцентрич-
ности в компаниях и создания конкретных 
рекомендаций по формированию моделей 
человекоцентричности для различных от-
раслей экономики. 
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Статья посвящена проблеме инвестиционного потенциала российских регионов для китайских 
бизнеса в контексте меняющихся геополитических реалий. Анализируются объемы текущих китай-
ских капиталовложений, определяются лидеры по их привлечению на основе методологии индекса 
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определяющие инвестиционную привлекательность России для китайских бизнесменов: например, 
географическая близость регионов, наличие ценных природных ресурсов, высокие доходы населе-
ния, а также стратегические приоритеты, закрепленные межправительственными соглашениями 
и институциональными механизмами (КРИФ, КРИПФ). Им противопоставлены внутренние и внеш-
ние риски. К ним относятся такие трудности, как высокие транзакционные издержки и ограничения 
на рынке труда. Их решение возможно при помощи предложенных рекомендаций, таких как рас-
ширение кредитных программ, реализация совместных образовательных инициатив для подготовки 
кадров и создание соответствующих нормативно-правовых механизмов. В качестве иллюстрации 
приведен конкретный кейс из автомобильной промышленности, демонстрирующий мотивацию ки-
тайских инвесторов («Great Wall Motors» в Туле). Сделан вывод о том, что ключевыми факторами 
инвестиционной привлекательности российских регионов для иностранных партнеров являются 
реализация масштабных инфраструктурных проектов (например, «Сила Сибири»), доступ к высоким 
технологиям, а также развитая потребительская среда в мегаполисах.
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The article is devoted to the problem of the investment potential of Russian regions for Chinese businesses 

in the context of changing geopolitical realities. The volume of current Chinese investments is analyzed, 
and leaders in attracting them are determined based on the A1 index methodology. It was revealed that such 
regions as the Amur, Moscow and Leningrad Regions, the Republic of Tatarstan, Primorsky Krai, and others 
are leading in this direction. The authors study the factors determining the investment attractiveness of Russia 
for Chinese businessmen: for example, the geographical proximity of the regions, the availability of valuable 
natural resources, high incomes of the population, as well as strategic priorities fixed by intergovernmental 
agreements and institutional mechanisms (CRIF, CRIPF). They are opposed by internal and external risks. 
These include difficulties such as high transaction costs and labor market constraints. Their solution is possible 
with the help of the proposed recommendations, such as the expansion of credit programs, the implementation 
of joint educational initiatives for staff training and the creation of appropriate regulatory mechanisms. As an 
illustration, a specific case from the automotive industry is presented, demonstrating the motivation of Chinese 
investors (Great Wall Motors in Tula). It is concluded that the key factors of investment attractiveness of Rus-
sian regions for foreign partners are the implementation of large-scale infrastructure projects (for example, the 
Power of Siberia), access to high technologies, as well as a developed consumer environment in megacities.
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Введение
Актуальность темы исследования обу-

словлена переходом от однополярной к по-
лицентричной модели международных от-
ношений, в рамках которого Россия и Китай 
занимают ведущие позиции. Закрепление 
этого статуса происходит как за счет само-
стоятельных усилий во внутренней полити-
ке, так и в ходе двустороннего взаимодей-
ствия, охватывающего промышленность, 
культуру, образование и инвестиционную 
сферу. Например, по итогам 2024 года 
на российском рынке было зарегистрирова-
но свыше 9 тысяч компаний с участием ки-
тайского капитала, что в 2,5 раза превышает 
показатель предыдущего года [1].

Целью данной работы является анализ 
факторов, определяющих инвестиционную 
привлекательность российских регионов 
для китайского бизнеса.

Поставленная цель обусловила необ-
ходимость решения ряда взаимосвязан-
ных задач:

• охарактеризовать факторы привлека-
тельности российских регионов для китай-
ских инвесторов;

•  проанализировать и объяснить реги-
ональную диспропорцию в распределении 
китайских инвестиций;

• выявить риски, сдерживающие посту-
пление китайских инвестиций (регулятор-
ные, валютные, транзакционные, админи-
стративные, кадровые);

• разработать рекомендации для предста-
вителей бизнеса и органов власти по даль-
нейшему стимулированию притока китай-
ских инвестиций.

Материалы и методы исследования 
В процессе анализа инвестиционной 

привлекательности российских регионов 
для китайского бизнеса был применен ряд 
методов научного познания: анализ научной 
литературы (в рамках сопоставления взгля-
дов современных авторов на тему инвести-
ционного потенциала России), кейс-стади 
(в контексте изучения истории создания за-
вода «Great Wall Motors»), а также SWOT- 
и PEST-анализ (для обобщения факторов, 
способствующих инвестиционному взаимо-
действию между Россией и Китаем).

Результаты исследования  
и их обсуждение

В научном сообществе были предприня-
ты попытки изучения причин привлечения 

иностранных инвестиций в российские ре-
гионы. Так, В. А. Якимова, Ж. А. Ермакова 
и Ф. Вэй провели опрос среди китайских 
бизнесменов [2, с. 825]. Авторы пришли 
к выводу о том, что больше всего их привле-
кает наличие емкого рынка сбыта, опреде-
ляемого отраслевой направленностью про-
екта. Финансовые средства инвестируются 
преимущественно в высокотехнологичные 
сектора, например, производство нанотех-
нологий. 46% респондентов отметили цен-
ность наличия налоговых льгот, в связи 
с чем они предпочитают вести деятельность 
на территории специальных экономических 
зон (СЭЗ). По мнению других участников 
опроса, существенную роль играет геогра-
фическое положение региона. В результате 
максимальная диверсификация инвестици-
онных направлений характерна для при-
граничных регионов: Приморского края, 
Амурской области и др. Высокий потенци-
ал также имеют территории, расположенные 
на международных транспортных коридо-
рах (например, Северный морской путь). 
В случае с регионами, которые не граничат 
с Китаем, ключевое значение приобретает 
наличие выхода к морю.

А. В. Брицизкая частично согласна с  
этим мнением, выделяя такие факторы, 
как «наличие ценных природных ресур-
сов, высокие доходы населения и лиди-
рующие позиции регионов по показателям 
развития экономики в пересчете на душу на-
селения» [3, с. 38]. Исследование Э. С. Аве-
тисяна, посвященное анализу масштабов 
инвестиций в российских федеральных 
округах, доказывает, что запасы полезных 
ископаемых, таких как вольфрам и молиб-
ден, выступают одним из ключевых фак-
торов инвестиционной привлекательности 
[4, с. 70].

Т. А. Левченко расширяет список факто-
ров, анализируя инвестиционную деятель-
ность регионов Дальнего Востока: развитая 
транспортная инфраструктура, а также на-
личие квалифицированных кадров [5, с. 65]. 
Д. П. Ковтун считает, что демографическая 
ситуация, выраженная в увеличении чис-
ленности трудоспособного населения, яв-
ляется важным стимулом для инвестиций, 
что снижает кадровые риски инвесторов 
[6, с. 117].

Китайские авторы считают, что уси-
лению инвестиционного взаимодействия 
между двумя странами способствовали 
институциональные факторы. В качестве 
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примера приводится Китайско-россий-
ский инвестиционный фонд (КРИФ), уч-
реждённый Китайской инвестиционной 
корпорацией (КИК) и Российским фондом 
прямых инвестиций (РФПИ) в 2012 году 
для финансирования масштабных про-
ектов. При стартовом капитале в $2 млрд 
фонд направляет 70% средств в проекты 
в России и СНГ, а 30% – в Китай, как от-
мечено в научных трудах Ху Кэчао, Ши 
Япин и Лю Лэй [7, с. 209]. Для углубле-
ния технологической кооперации на базе 
КРИФ в 2016 году был создан Китайско-
российский промышленный инвестицион-
ный фонд (КРИПФ). Как отмечает Чжоу 
Яньлин, его специализация фокусируется 
на инвестициях в высокотехнологичные 
компании двух стран в сферах машино-
строения, IT, биотехнологий, новой энер-
гетики и робототехники [8, с. 103].

В современной литературе присутству-
ют и иные точки зрения, расходящиеся с по-
ложениями приведённых трудов. М. Л. Гор-
бунова, А. Ю. Апыхтина и В. Н. Овчинни-
ков провели корреляционный анализ на ос-
новании официальных данных [9, с. 18]. 
Учитывались такие показатели, как душе-
вой ВРП субъектов Российской Федера-
ции, расстояние между столицей субъекта 
РФ и Пекином и др. Было выявлено, что 
такие условия, как потребительский потен-
циал рынка, динамичный рост региона, 
численность китайской диаспоры, а также 
наличие соответствующего сырья, не явля-
ются значимыми критериями для китай-
ских инвесторов. При этом географическая 
удалённость, сопровождаемая высокими 
транзакционными издержками, сдержива-
ют приток прямых китайских инвестиций 
в российскую экономику.

А. М. Калинин отмечает, что зависи-
мость от импортных технологий, материа-
лов и комплектующих создаёт существен-
ное ограничение для инвестиционной 
активности [10, с. 40]. Проблема усугу-
бляется непредсказуемыми срывами поста-
вок товаров. Н. Н. Скорниченко указывает 
на роль экономических рисков, к которым 
относятся высокая инфляция, нестабиль-
ность национальной валюты и структур-
ные диспропорции в экономике региона. 
Их оценка требует анализа действующей 
бюджетной, налоговой и инвестиционной 
политики региона [11, с. 104]. Изучая дея-
тельность предприятий Красноярского края, 
С. Б. Глоба, В. В. Березовая и Д. В. Зяблико-

ва выделяют такие негативные факторы, как 
особенности географического расположе-
ния, технологические ограничения, связан-
ные с распространением вечной мерзлоты, 
и высокая сложность логистики [12, с. 384].  
Г. И. Поленникова, В. А. Гречушкин, М. В. Ба-
тюков и  В. М. Кравченко согласны с этим 
мнением, отмечая снижение плодородности 
земель Черноземья [13, с. 265].

Следовательно, несмотря на значитель-
ное количество исследований, затрагиваю-
щих общие и частные аспекты привлечения 
иностранных инвестиций в Россию, про-
блема взаимодействия субъектов РФ с кон-
кретной страной-инвестором часто остаётся 
без внимания научного сообщества. Воспол-
нить недостаток знаний призван индекс А1, 
разработанный для оценки и прогнозирова-
ния активности китайских инвестиций в ре-
гионах России. Он был создан в партнёрстве 
инвестиционной компании А1 и Националь-
ного координационного центра междуна-
родного делового сотрудничества (НКЦ) 
при научной экспертизе Института Китая 
и современной Азии РАН [14].

Методология данного показателя ба-
зируется на двух критериях. Один из них 
связан с анализом деятельности компаний 
с китайским капиталом в регионе. Для это-
го рассчитывается их относительная доля 
в общем количестве всех компаний, зареги-
стрированных в регионе. Второй параметр 
оценивает инвестиционную привлекатель-
ность региона для потенциального бенефи-
циара. Наибольшую ценность представляет 
отслеживание динамики индекса от квар-
тала к кварталу, что позволяет оперативно 
реагировать на изменения в инвестицион-
ной стратегии китайских компаний.

Как показывает российско-китай-
ский инвестиционный индекс, за I квартал 
2024 года в России было зарегистрировано 
более 8 тысяч фирм с китайским капиталом, 
что в три раза больше, чем с немецким [14]. 

В таблице 1 представлен рейтинг реги-
онов, имеющих благоприятный инвестици-
онный климат.

Как следует из данных, представленных 
в таблице 1, абсолютным лидером является 
Амурская область (53,84). Её преимущество 
связано с реализацией стратегических ин-
фраструктурных проектов, таких как газо-
провод «Сила Сибири».

Высокие позиции Москвы, Санкт-
Петербурга и Московской области в Индек-
се А1 объясняются рядом причин. 



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 3   202632

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

Таблица 1
Наиболее высокие значения Индекса А1  
среди субъектов РФ (I квартал 2024 г.) 

Субъект РФ Показатель
Амурская область 53,84
г. Москва 47,32
Еврейская автономная область 44,97
г. Санкт-Петербург 
и Ленинградская область 41,18

Московская область 41,14
Республика Татарстан 40,26
Магаданская область 38,52
Сахалинская область 37,07
Приморский край 36,51
Новосибирская область 36,21

Источник: составлено авторами по данным [14].

Во-первых, в них сосредоточена наи-
большая численность населения с высокой 
покупательной способностью, что обеспе-
чивает гарантированный сбыт для широкого 
спектра товаров и услуг. 

Во-вторых, подобные регионы отлича-
ются развитой инфраструктурой, где распо-
ложены штаб-квартиры крупнейших банков, 
ведущие консалтинговые компании и др. 
Это снижает транзакционные издержки: 
проще открыть счёт, получить юридическое 
сопровождение, нанять квалифицирован-
ный персонал, организовать логистику.

Явный акцент в инвестиционной дея-
тельности китайских компаний делается 
на Дальний Восток и Восточную Сибирь. 
Лидируют такие регионы, как Еврейская ав-
тономная область (44,97), Магаданская об-
ласть (38,52), Сахалинская область (37,07) 
и Приморский край (36,51). 

Одновременно в число наиболее ин-
вестиционно-привлекательных субъектов 
РФ попадают регионы с диверсифициро-
ванной экономической структурой. Ре-
спублика Татарстан (40,26) и Новосибир-
ская область (36,21) представляют собой 
мощные научные центры. Их высокие 
позиции указывают на растущий интерес 
китайского капитала к высокотехнологич-
ным отраслям.

В самом конце рейтинга располагается 
Республика Калмыкия (6,11), так как она 
имеет специализацию на сельском хозяйстве 
и животноводстве при чрезвычайно низком 
уровне развития инвестиционной инфра-
структуры. Наименьшие значения индекса 

зафиксированы и в Кировской области, ко-
торая специализируется на легкой и агро-
промышленной отраслях.

Для стимулирования инвестиционной 
активности российское правительство 
применяет различные меры. Ключевым 
инструментом для реализации подобных 
инициатив выступает Фабрика проектного 
финансирования, обеспечивающая долго-
срочное финансирование проектов стои-
мостью от 3 млрд рублей по всей стране. 
Иностранным инвесторам также предла-
гаются льготные кредиты с минимальны-
ми ставками.

Фу Цзюэ провел анализ отрасле-
вой структуры инвестиций в ряде россий-
ских регионов [15, с. 164]. В Приморском 
крае инвестиции традиционно сосредо-
точены в сельском хозяйстве и лесопере-
работке. Еврейская автономная область 
демонстрирует высокую степень кон-
центрации вложений в лесном хозяйстве 
с замкнутым циклом производства. Парал-
лельно в области реализуется масштаб-
ный инфраструктурный проект, связан-
ный со строительством железнодорожного 
моста Нижнеленинское (РФ)  – Тунцзян 
(КНР). Наиболее диверсифицированная 
картина наблюдается в Амурской области. 
Инвестиции рассредоточены по широкому 
спектру секторов: горнодобывающая про-
мышленность, лесное хозяйство, торговля 
и логистика. Дополнительным стратегиче-
ским направлением в рамках сотрудниче-
ства между Благовещенском и Хэйхэ ста-
ло строительство объектов нефте- и газо-
проводной инфраструктуры.

В качестве наиболее иллюстративного 
примера можно привести создание заво-
да «Great Wall Motors» в Тульской области. 
В 2019 году был открыт завод «Хавейл Мо-
торс Мануфэкчуринг Рус» по производству 
автомобилей. В марте 2024 года на пред-
приятии был запущен цех по производству 
двигателей, что стало новым этапом локали-
зации в рамках специального инвестицион-
ного контракта (СПИК). Общее количество 
промышленных роботов на предприятии 
достигло 251 единицы. Следующим этапом 
локализации производства, который обсуж-
дался в 2025 году, станет запуск сборочной 
линии роботизированных коробок передач 
для «Haval». Речь идет об агрегатах, уже 
используемых в текущем модельном ряду, 
то есть версиях 7DCT450 или более но-
вой 7DCT300S.
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Таблица 2
PEST-анализ российского инвестиционного рынка

Категория Факторы
P (Политика) • Поддержка инвестиций через межправительственные соглашения;

• Создание особых экономических зон;
• Декларативный характер обещанных региональных преференций;
• Частые изменения в законодательстве.

E (Экономика) • Доступность сырьевых ресурсов, критически важных для промышленности 
КНР;
• Развитость транспортно-логистической инфраструктуры 
(ж/д, порты, трубопроводы);
• Повышенная инвестиционная активность на приграничных территориях;
• Конкуренция с «серым» сектором экономики.

S (Социум) • Квоты на привлечение иностранной рабочей силы;
• Сложности в получении разрешений на работу для квалифицированных 
специалистов.

T (Технологии) • Потребность в модернизации действующих промышленных объектов;
• Создание новых производств в сфере глубокой переработки сырья.

Источник: составлено авторами самостоятельно.
Таблица 3

SWOT-анализ российского инвестиционного рынка

Сильные стороны Слабые стороны
• Выгодное географическое положение ряда регионов;
• Наличие богатой сырьевой базы;
• Развивающаяся транспортно-логистическая ин-
фраструктура.

• Нестабильность нормативно-правовой базы;
• Декларативность региональных льгот;
• Жёсткие квоты на привлечение китайской 
рабочей силы;
• Сложная процедура оформления рабочих виз 
и разрешений;
• Высокие транзакционные издержки.

Возможности Угрозы
• Углубление межправительственного сотрудничества;
• Создание арбитражных механизмов для разрешения 
споров;
• Формирование Российско-китайского инвестици-
онного фонда промышленного развития;
• Софинансирование сложных технологических про-
ектов;
• Модернизация существующих производств.

• Ужесточение региональных требований 
(вплоть до нулевых квот);
• Нестабильность таможенного регулирования;
• Риски, связанные с недоверием к существу-
ющим механизмам разрешения споров;
• Возможное сворачивание программ поддерж-
ки инвесторов;
• Макроэкономическая нестабильность.

Источник: составлено авторами самостоятельно.

Подобная деятельность китайских 
автопроизводителей обусловлена двумя 
факторами. 

Во-первых, это доступ к обширному 
рынку сбыта, где китайские бренды быстро 
заняли доминирующие позиции после ухо-
да западных компаний. 

Во-вторых, это уникальная возмож-
ность приобретать западное оборудование, 
недоступное для российских производите-
лей из-за санкций. 

Другим механизмом привлечения ино-
странных инвестиций, в том числе китай-
ских являют преференциальные террито-
рии, предоставляющие резидентам законо-
дательно закрепленные льготы [16].

Для оценки российского инвестицион-
ного климата был применен метод PEST-
анализа, который позволяет рассмотреть 
политические, экономические, социальные 
и технологические аспекты, как представ-
лено в таблице 2.

На основании таблицы 2, антироссийские 
санкции делают политическую среду крайне 
нестабильной. Их эффект двойственен: они 
одновременно ограничивают приток между-
народного капитала и стимулируют усилия 
внутренних производителей, фокусирующи-
еся на замещении импорта в ключевых от-
раслях. Ситуацию усугубляет квотирование 
иностранной рабочей силы, что затрудняет 
реализацию инфраструктурных проектов.
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Для наглядного структурирования пред-
ставленных факторов далее представлен 
SWOT-анализ (таблица 3).

Исходя из данных, представленных в та-
блице 3, в условиях неопределенности ин-
весторам стоит фокусироваться на бумагах 
с дивидендной доходностью.

В таком контексте выделяются труды 
Дэн Сайфэна и Ф. С. Амирхановой. Они от-
метили, что Китай не рассматривает Россию 
как приоритетный объект для крупных капи-
таловложений. Текущие объемы инвестиций 
недостаточны для того, чтобы стать само-
стоятельным драйвером экономического ро-
ста регионов. Наличие квалифицированной 
рабочей силы оказывает наиболее сильное 
положительное воздействие на региональ-
ный рост [17, с. 68].

На основании проведенного анализа 
можно систематизировать факторы, влия-
ющие на структуру китайских инвестиций 
в российскую промышленность.

В первую очередь, к ним относится гео-
графическое положение региона-реципиен-
та, определяющее транспортные издержки 
на приграничных территориях. Это обу-
словливает рост инвестиционной активно-
сти иностранцев в приграничных зонах, где 
капиталовложения концентрируются преи-
мущественно в ресурсно-сырьевом и инфра-
структурном секторах (лесное хозяйство, 
добыча ископаемых, логистика). Подобное 
мнение можно найти в статье А. Н. Зарубина 
и А. Е. Городковой [18].

Во-вторых, большое влияние оказывает 
экономическая специализация конкретного 
территориального объекта. При принятии 
решения о выходе на новый рынок китайские 
предприниматели анализируют несколько 
показателей. Первостепенное внимание уде-
ляется доступности конкретных сырьевых 
ресурсов, а также развитости транспортно-
логистической инфраструктуры (железные 
дороги, порты, трубопроводы).

В-третьих, важнейшим фактором высту-
пают стратегические приоритеты, задавае-
мые на государственном уровне. Инвести-
ции зачастую концентрируются в отраслях, 
которые прямо или косвенно поддерживают-
ся межправительственными соглашениями. 
Создание особых экономических зон вы-
ступает ключевым инструментом для при-
влечения капитала в важные промышленные 
сектора за счет системы преференций.

Данным факторам противопоставлены 
проблемы, с которыми могут столкнуться 

иностранные инвесторы при входе на но-
вый рынок. Ключевым риском является не-
предсказуемая регуляторная среда: нередко 
российские власти прибегают к изменениям 
в местном законодательстве, что приводит 
к убыткам предпринимателей, а обещанные 
преференции на региональном уровне ча-
сто носят декларативный характер. ОКар-
тину усугубляет наличие транзакционных 
издержек, которые вызваны нестабильны-
ми таможенными регуляциями, создающи-
ми неравные условия для представителей 
легального бизнеса в конкуренции с «се-
рой» отраслью.

Значительным барьером остаются 
ограничения на рынке труда. В частности, 
квоты на привлечение китайской рабочей 
силы, которые устанавливаются для работо-
дателей, которые могут доказать объектив-
ную нехватку необходимых специалистов 
на локальном рынке труда. Подавляющее 
большинство запрашиваемых разрешений 
приходится на квалифицированных работ-
ников, которые имеют умения в реализа-
ции крупных инфраструктурных проектов. 
Лишь небольшая часть, предназначена для 
специфических профессий, таких как вете-
ринарные санитары. С подобным мнением 
согласны Юй Сяоцинь, Пэн Чуаньюн и Лу 
Наньцюань [19, с. 33].

Отдельного внимания заслуживает тот 
факт, что получение квоты работодателем 
не является автоматическим разрешени-
ем на въезд для конкретного иностранца. 
Каждый приглашаемый специалист из ви-
зовой страны должен в индивидуальном по-
рядке оформить рабочую визу и разрешение 
на работу. На текущий момент, согласно 
планам на 2026 год, общая федеральная кво-
та для квалифицированных рабочих из визо-
вых стран предлагается в объёме 278,9 ты-
сячи разрешений. Однако эта система име-
ет региональную специфику: субъекты РФ 
обладают правом ужесточать требования, 
устанавливая собственные, вплоть до нуле-
вых, лимиты по профессиям, которые на фе-
деральном уровне не запрещены. 

Для решения выявленных трудностей 
рекомендуется развивать существующие ин-
струменты, такие как специальные инвести-
ционные контракты (СПИК), сделав их более 
гибкими для высокотехнологичных проектов. 
Как отмечает А.О. Иншакова [20], привлече-
ние инвестиционного капитала способствует 
обновлению производительных сил региона. 
Это выражается в как создании новых про-
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мышленных объектов, так и технологической 
модернизации действующих предприятий.

Параллельно требуется активная работа 
по гармонизации технических регламентов, 
что снизит нетехнологические барьеры для 
совместных предприятий. Важной мерой 
является создание постоянно действующих 
арбитражных механизмов для разрешения 
коммерческих споров, пользующихся дове-
рием обеих сторон, что повысит предсказу-
емость и защищённость инвестиций.

Перспективным направлением пред-
ставляется проработка вопроса о создании 
специализированного Российско-китайско-
го инвестиционного фонда промышленного 
развития для софинансирования сложных 
технологических проектов. По мнению Ли 
Сяолин, Тянь Хэн, Фу Линцзин и Ду Шанъ-
юй, подобная организация должна иметь 
конкретный отраслевой фокус, например, 
на модернизацию и создание новых про-
изводств в области глубокой переработки 
сырья [21]. В нынешние дни перед Россией 
объективно встает потребность в специали-
стах, образованных во многих сферах зна-
ния – физике, химии, физхимии, биологии, 
материаловедении и т. д. и их гибридных 
комплексах [22]. Это предполагает создание 
совместных кафедр и лабораторий в веду-
щих технических вузах (например, на базе 
МИСиС, МФТИ, ДВФУ, КФУ). Тань Шуан, 
Ли Сяолин и Ли Чжигао поддерживают же-

лание китайских специалистов поучаство-
вать в данном процессе [23].

Заключение
Подводя итоги, инвестиционная при-

влекательность российских регионов для 
китайского бизнеса формируется под воз-
действием ряда взаимосвязанных факторов. 
Ключевую роль играет географическое по-
ложение, обеспечивающее приграничным 
территориям преимущество в развитии 
инфраструктурных и сырьевых проектов. 
Паралелльно китайские инвесторы актив-
но осваивают крупнейшие экономические 
и научные центры, например, Москва, Та-
тарстан, Новосибирск, что свидетельствует 
о диверсификации вложений в сторону вы-
сокотехнологичных отраслей. Основными 
барьерами, сдерживающими инвестицион-
ный потенциал, остаются сложность тамо-
женных и банковских процедур, высокие 
транзакционные издержки, а также ограни-
чения на рынке труда в виде жестких квот 
на иностранную рабочую силу. 

Для дальнейшего стимулирования ин-
вестиций рекомендуется совершенствовать 
механизмы арбитража, рассмотреть воз-
можность учреждения специализированных 
инвестиционных фондов, а также развивать 
совместные образовательные программы для 
подготовки кадров, способных работать на но-
вых высокотехнологичных производствах.
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Статья описывает специфические особенности автоматизации, в том числе роботизации, произ-
водственного процесса на атомных станциях малой мощности (АСММ). Исходя из данных специфи-
ческих особенностей и возможных в настоящее время направлений автоматизации сформированы 
подходы к комплексной оценке экономической эффективности процесса автоматизации. Данные 
подходы основываются на концепции дисконтированного денежного потока и модели APV, включают 
расчет показателей NPV, PI, DPP, IRR рассчитываемых на характерных для АСММ денежных потоках 
и денежных потоках, являющихся следствием подбора стратегии финансирования таких проектов. 
Денежные потоки формируются как на основе прямых, так и косвенных и внереализационных за-
трат, что формирует более широкий взгляд на эффективность автоматизации по сравнению с иными 
моделями. Описанные подходы к комплексной оценке экономической эффективности автоматизации 
АСММ воплощаются в методику, разработанную на базе Microsoft Excel. Достигнутые результаты 
могут иметь широкое применение в сфере оценки эффективности проектов по автоматизации про-
изводственных процессов не только в атомной, но и в других сферах генерации электроэнергии 
с незначительными доработками в части формирования денежных потоков.
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APPROACHES TO ASSESSING THE ECONOMIC EFFICIENCY  
OF AUTOMATION OF LOW-CAPACITY NUCLEAR POWER PLANTS
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This article describes the specifics of automation, including robotics, of the production process at small 
nuclear power plants (SNPPs). Based on these specific characteristics and currently feasible areas of automa-
tion, approaches to a comprehensive assessment of the economic efficiency of the automation process are 
developed. These approaches are based on the discounted cash flow concept and the APV model and include 
NPV, PI, DPP, and IRR metrics calculated using cash flows specific to SNPPs and cash flows resulting from 
the selection of a financing strategy for such projects. Cash flows are calculated based on both direct and 
indirect costs, providing a comprehensive approach to assessing automation efficiency compared to other 
models. The described approaches to comprehensively assessing the economic efficiency of small-scale 
nuclear power plant automation are incorporated into a universal methodology developed using Microsoft 
Excel. The study’s results can be widely applied to assessing the efficiency of production process automa-
tion projects not only in the nuclear power industry but also in other power generation sectors, with minor 
adjustments to cash flow generation, as well as in other projects.

Введение
Современный мир вступает в новую 

эпоху, эпоху автоматизации и цифровиза-
ции, что ставит огромное количество задач, 

которые ранее не имели такого масштаба 
и значимости, а сейчас способны опреде-
лять стратегии развития не только отдель-
ных субъектов хозяйствования и стран, 
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но и мира в целом. Технологическое раз-
витие привело к стремительно увеличива-
ющейся потребности в качественном, бес-
перебойном снабжении электроэнергией, 
в том числе в местах неохваченных в на-
стоящий момент электрическими сетями. 
Одним из ответов на данные вызовы яв-
ляется внедрение атомных станций малой 
мощности (АСММ), предназначенных для 
работы в удаленных и/или труднодоступ-
ных регионах с неразвитой сетевой инфра-
структурой и сложными природно-клима-
тическими условиями. Кроме генерации 
электроэнергии, данные станции способ-
ны обеспечивать теплоснабжение и опрес-
нение соленой воды, что существенно 
повышает их эффективность в качестве 
системообразующего инфраструктурно-
го звена.

При всей совокупности положительных 
эффектов АСММ, сооружение, эксплуата-
ция и ликвидация таких объектов имеют 
высокую стоимость и сложность, особенно 
в условиях отсутствия персонала достаточ-
ной квалификации. В связи с этим, внедре-
ние автоматизированных систем являет-
ся высоко актуальным, так как позволяет 
не только оптимизировать производствен-
ные процессы, но и существенно снизить 
затраты на эксплуатацию, тем самым умень-
шая себестоимость генерации электроэнер-
гии, а соответственно и стоимость последу-
ющей продукции.

Актуальность исследования подтверж-
дается стратегическими целями Российской 
Федерации. В частности, одним из приори-
тетных направлений, обозначенных в май-
ском указе Президента Российской Феде-
рации, является вхождение к 2030 году 
России в число 25 ведущих стран мира 
по показателю плотности роботизации 
[1]. Это требование подчеркивает необ-
ходимость активного внедрения новых 
технологий в производственный сектор 
и создания условий для роста произво-
дительности труда. Более того, текущие 
глобальные вызовы, такие как пандемия 
COVID-19, экономические санкции и не-
обходимость перехода к устойчивому раз-
витию, требуют от отечественных пред-
приятий адаптации и модернизации про-
изводственных процессов.

Целью данной работы является разра-
ботка подходов к оценке экономической эф-
фективности автоматизации атомных стан-
ций малой мощности.

Объектом исследования выступают 
атомные станции малой мощности.

Предметом исследования является про-
цесс оценки эффективности внедрения 
на АСММ автоматизированных систем.

Автоматизация производства  – это 
использование технологий и систем для 
автоматизации и оптимизации производ-
ственных процессов в промышленности. 
Включает в себя использование машин, 
компьютеров, роботов, датчиков и друго-
го оборудования для управления, монито-
ринга и оптимизации производственных 
процессов. Цель промышленной автома-
тизации – сделать производственные про-
цессы более эффективными, безопасными, 
надежными и устойчивыми. Это достига-
ется за счет сокращения ошибок и отхо-
дов, улучшения качества продукции, по-
вышения производительности и снижения 
трудозатрат. 

Автоматизация АСММ в первую очередь 
предназначена для:

-  повышения безопасности, сокраще-
ния времени и максимального исключения 
участия человека при выполнении транс-
портно-технологических, технологических 
и других операций, традиционно проводи-
мых с участием персонала;

- выполнения манипуляций в защитной 
оболочке реакторной установки с целью 
снижения времени вынужденного простоя 
при обслуживании;

- улучшения технико-экономических по-
казателей, снижения себестоимости генери-
руемой продукции.

Автоматизация производства осущест-
вляется с помощью сети аппаратных и  про-
граммных средств, которые взаимодей-
ствуют между собой для автоматизации 
производственных процессов. Датчики 
и исполнительные механизмы собира-
ют данные о производственной среде 
и отправляют их на ПЛК (программиру-
емые логические контроллеры), которые 
на основе этих данных принимают ре-
шения о том, как управлять оборудова-
нием. Программное обеспечение SCADA 
(Supervisory Control and Data Acquisition) 
предоставляет операторам обзор всей си-
стемы и позволяет им быстро реагировать 
на любые проблемы. Человеко-машин-
ные интерфейсы (HMI – Human Machine 
Interfaces) позволяют операторам контро-
лировать и управлять системой, а также 
устранять неполадки. 
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Прямые и косвенный затраты, подлежащие оптимизации про автоматизации АСММ

Прямые Косвенные Внереализационные
- Затраты на материалы и обору-
дование по генерации электро-
энергии, тепла опреснения.
- Зарплата, отпускные и премии 
персонала.
- Страховые, пенсионные, меди-
цинские, социальные взносы на 
фонд оплаты труда.
- Амортизация.

- Коммунальные платежи (при на-
личии).
- Оплата труда сотрудников, кото-
рые напрямую не участвуют в про-
изводстве (бухгалтера, HR и др.)
-  Обеспечение безопасности тру-
да, снижение травматизма, радиа-
ционного заражения.
- Дополнительные страховые про-
граммы (ДМС).

-  Средства индивидуальной 
защиты, спецодежда.
- Судебные расходы.
-  Неустойки, которые орга-
низация выплачивает контр-
агентам при срывах поста-
вок электроэнергии.
-  Потери от простоев про-
изводства, в том числе при 
охлаждении реактора при 
плановой замене топлива.

Источник: разработано авторами.

Основные виды оборудования, примене-
ние которого возможно в рамках автомати-
зации АСММ:

- декартовые роботы;
- пневмоавтоматика;
- техническое зрение;
- коллаборативные роботы;
- промышленные роботы;
- различные виды роверов, в том числе 

в коллаборации с другими роботизирован-
ными технологическими комплексами (РТК).

Данное оборудование может выполнять 
следующие операции:

- мониторинг окружающей среды;
- мониторинг состояния основного ме-

талла и сварных соединений оборудования 
и трубопроводов первого, второго контуров, 
энергопреобразовательного, вспомогатель-
ных контуров и систем;

- управление запорно-регулирующей ар-
матурой и распределительными клапанами;

- обслуживание, ремонт и замена обо-
рудования и элементов автоматизирован-
ной системы управления технологическими 
процессами (АСУ ТП);

- обслуживание, ремонт и замена обору-
дования и трубопроводов первого, второго 
контуров, энергопреобразовательного, вспо-
могательных контуров и систем;

- обращение с высоко- и низкоактивны-
ми жидкими и твердыми радиоактивными 
отходами; 

- обращение с топливом при операциях 
по перегрузке и загрузке;

- физическая охрана периметра и терри-
тории площадки;

- транспортирование грузов за предела-
ми охраняемого периметра.

Автоматизация данных операций спо-
собна привести к снижению прямых и кос-
венных затрат (таблица).

В совокупности роботизации АСММ 
способна принести существенный положи-
тельный эффект при строительстве и даль-
нейшей эксплуатации. 

Материалы и методы исследования 
Методика анализа экономической эф-

фективности автоматизации является акту-
альной темой для исследований в области 
управления производственными процесса-
ми. Данная тема была исследована рядом 
отечественных ученых. Например, в работе 
Печуриной Е. К. «Эффективность автомати-
зации на малых предприятиях» рассмотрен 
упрощенный алгоритм экономического эф-
фекта от внедрения средств автоматизации 
[2]. В работе Черепашкова А. А. и Самой-
лова П. А. «Методика оценки эффективно-
сти комплексных решений промышленной 
автоматизации» авторы предлагают систему 
формализованных показателей, позволяю-
щих проводить анализ и многокритериаль-
ный мониторинг [3].

Среди зарубежных авторов выделя-
ются работы Darina Matisková и Ladislav 
Mura, которые в исследовании «Determining 
the Economic Effect from Automation in 
Production» предлагают модель, которая 
оценивает экономический эффект от авто-
матизации на основе нескольких ключе-
вых факторов [4]. В другом исследовании 
«Effects of Automatisation and Digitalisation 
on Manufacturing Companies’ Production 
Efficiency and Innovation Performance» авто-
ры, Хеннинг Кролл, Джердж Хорват и Ан-
жела Ягер, предлагают концептуальную мо-
дель, которая выделяет различные техноло-
гии и их воздействия на производственные 
процессы и инновации [5]. Белорусский уче-
ный Ельсуков В. П. [6] проводил исследова-
ние эффективности роботизации на основе 
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количества заменяемого роботом персона-
ла и иных факторов, что доказало высокую 
эффективность роботизации, но не вклю-
чало отраслевых особенностей деятельно-
сти предприятий.

Экономические эффекты, связанные 
с внедрением атомных станций малой мощ-
ности, также были рассмотрены в трудах от-
ечественных и зарубежных авторов. В част-
ности Мичурина Д. А. и Семенов Д. Ю. 
оценивали конкурентоспособность АСММ 
в контексте расчета и сравнения стоимости 
генерируемой электроэнергии [7]. Зарубеж-
ные авторы в своих исследованиях пришли 
к выводу о сопоставимости стоимости гене-
рируемой АСММ энергии с традиционными 
источниками [8], стоит отметить, что такие 
результаты характерны для тех географиче-
ских локаций, где стоимость электроэнер-
гии изначально высокая. Нигматулин Б. И. 
исследовал вопросы снижения капитальных 
затрат [9]. Киндра В. О., Максимов И. А., 
Комаров И. И. и др. позитивно оценивают 
перспективы коммерциализации проектов 
АСММ и аналогов ввиду высокой потреб-
ности в электроэнергии и уникальности ха-
рактерник такого ее источника [10]. 

В зарубежных источниках, в частности 
в рамках деятельности Агентства по ядер-
ной энергетике, выпускаются аналитиче-
ские отчеты, отмечающие высокие перспек-
тивы развития АСММ, при этом в качестве 
сдерживающего фактора развития отмечают 
высокую стоимость сооружения и эксплуа-
тации таких объектов [11]. Важность такого 
фактора как стоимость эксплуатации отме-
чается и другими зарубежными учеными 
[12]. Mignacca B. и Locatelli G. публикуют 
обширное исследование [13], в котором 
отмечают в качестве существенного недо-
статка существующих финансовых расчетов 
отсутствие учета эксплуатационных расхо-
дов и затрат на вывод из эксплуатации объ-
ектов генерации.

Несмотря на разнообразие методов 
и подходов, не хватает комплексного взгляда 
на экономическую эффективность, который 
учитывал бы эффект от роботизации в ча-
сти сооружения, эксплуатации и ликвидации 
АСММ. В связи с этим, данное исследование 
будет направлено на разработку более инте-
грированного подхода к анализу экономиче-
ской эффективности автоматизации АСММ 
при ее эксплуатации, что позволит более точ-
но оценить ее влияние на производственные 
процессы и финансовые результаты. 

Методы исследования, использованные 
в работе, включают анализ и синтез – для 
изучения теоретических основ и существу-
ющих подходов к анализу финансовой эф-
фективности автоматизации, сравнительный 
анализ  – для оценки различных методов 
финансирования и автоматизации и их вли-
яния на финансовую устойчивость пред-
приятий, экономико-математическое мо-
делирование – для количественной оценки 
финансовой эффективности автоматизации 
производства, включая расчет показателей 
NPV, PI, DPP, IRR. В данном исследовании 
используются: специальные финансовые 
методы и методики анализа эффективности 
инвестиционных проектов, сравнительный 
анализ расходов.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Главным результатом исследования яв-
ляется разработка методики оценки эконо-
мической эффективности автоматизации 
АСММ и подготовка финансовой модели, 
поддерживающей возможность оценивать 
различные вариации положительных и от-
рицательных денежных потоков, на основе 
интерпретации результирующих показате-
лей эффективности. Основной концепцией 
экономического обоснования эффективно-
сти автоматизации АСММ является исполь-
зование метрики и калькулятора скорректи-
рованной приведенной стоимости (APV), 
рассчитанной на основе чистой приведен-
ной стоимости (NPV).

Чистая приведенная стоимость  – это 
сумма стоимости всех будущих денежных 
потоков (положительных и отрицательных) 
за весь срок действия инвестиций, дис-
контированных к текущему моменту. Не-
смотря на положительные стороны данной 
метрики основным ее недостатком счита-
ется то, что NPV учитывает только притоки 
и оттоки денежных средств по конкретному 
проекту, не учитывая скрытые, невозврат-
ные затраты или другие расходы, связан-
ные с конкретным проектом, в частности 
экономический эффект влияния налого-
вого щита от понесенных затрат, который 
будет снижать фактическую стоимость. 
В связи с этим методика концептуаль-
но соответствует подходу APV (Adjusted 
present value), учитывающему в расчетах 
налоговый щит от использования заёмно-
го финансирования, однако с некоторыми 
добавлениями и изменениями в контексте 
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финансовой оценки эффективности автома-
тизации АСММ.

Методика состоит из следующих блоков:
1. Опросный лист (используется для за-

полнения первичных данных, необходимых 
для калькуляции денежных потоков).

2. Структура финансирования (подроб-
ные данные по учету метода финансирова-
ния проекта).

3. Детализация оценки денежных пото-
ков (подробные данные по оценке денежно-
го потока каждого вида).

4. Денежные потоки (свод положитель-
ных и отрицательных денежных потоков 
в единую систему данных).

5. Результирующие показатели (расчет-
ные данные по показателям NPV, PI, DPP, 
IRR, включая итоговое заключение об эф-
фективности проекта автоматизации).

Методика намеренно не включает в себя 
прогнозирование форм бухгалтерской от-
четности ввиду высокого уровня неопреде-
ленности в отношении лиц, выступающих 
собственником АСММ и отсутствия явного 
эффекта от роботизации в части влияния 
на объем продаж конечного продукта. 

Построение стратегии финансирования 
в данной модели подразумевает возмож-
ность использования государственных льгот, 
учет заемного капитала и лизинга в качестве 
источника финансирования. Использование 
кредита предусматривает расчет эффектив-
ной процентной ставки для сравнения с ус-
ловиями кредитования, предоставляемыми 
банком (на практике к ставке по кредиту, 
указанной в договоре, добавляются различ-
ные виды страхования, гарантий и прочие 
издержки) в связи с этим для расчета эффек-
тивной процентной ставки рассматриваются 
все платежи. 

Отдельно стоит отметить признание 
в качестве положительного денежного по-
тока – суммы налогового щита от аморти-
зации, связанной с автоматизацией, в том 
числе льгот по ускоренным и повышающим 
коэффициентам амортизации, обозначен-
ным в нормативно-правовых актах [14], 
и процентов к уплате при использовании 
заемного финансирования и лизинга, НДС 
к вычету при лизинговых платежах.

В рамках оценки автоматизации АСММ 
«положительным денежным потоком» явля-
ется экономия от внедрения автоматизации, 
среди которых:

- экономия от сокращения выплат зара-
ботных плат и взносов штата, заменяемого 

автоматизированными системами. Боль-
шинство АСММ устанавливается в местах 
отсутствия традиционного электроснабже-
ния, инфраструктуры, сложных погодных 
условий, считается опасным в эксплуатации 
объектом, что влечет за собой повышенные 
требования к уровню оплаты труда, а значит 
и повышенную финансовую нагрузку. Кро-
ме того, в составе взносов на фонд оплаты 
труда присутствует взнос на травматизм, 
размер которого варьируется в диапазо-
не от 0,2 до 8,5 процентов в зависимости 
от класса профессионального риска. Данная 
зависимость определяется Приказом Мин-
труда России № 851н [15];

- экономия затрат на «хантинг» – поиск 
сотрудников, которые готовы работать вах-
товым методом в сложных погодных и ин-
фраструктурных условиях является высоко-
затратным мероприятием;

- экономия затрат на «охрану труда». 
В соответствии со статьей 225 Трудового 
кодекса РФ [16] работодатель обязан произ-
водить отчисления в размере 0,2 процентов 
от суммы затрат на производство на фи-
нансирование мероприятий по улучшению 
условий и охраны труда. Соответственно 
сокращение персонала, задействованного 
в производственном процессе и других про-
изводственных расходов автоматически при-
ведет к снижению суммы таких отчислений;

- снижение времени простоя и затрат 
на обслуживание уже установленного обо-
рудования. Участие человека в техниче-
ском обслуживании АСММ не всегда воз-
можно по причине наличия радиационного 
излучения в отдельных производственных 
узлах. Поэтому техническое обслужива-
ние может требовать продолжительного 
простоя для снижения уровня радиации 
и обеспечения возможности внесения из-
менений человеком, автоматизация снизит 
продолжительности таких простоев, так 
как роботы, внедряемые в деятельность 
АСММ, имеют достаточный уровень ради-
ационной защиты;

- затраты на обучение сотрудников. Вах-
товый метод работы традиционно обладает 
высокой текучестью кадров, что доказано 
целым рядом отечественных исследовате-
лей на примере различных отраслей про-
мышленности [17], что формирует серьез-
ные затраты по обеспечению и адаптации 
пребывающих на вахту сотрудников, а также 
их замены в случае несоответствия требова-
ниям по занимаемой должности.
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Отрицательными денежными потока-
ми признаются затраты на оборудование, 
монтаж, пуско-наладочные работы, затраты 
на сервисное и техническое обслуживание, 
необходимость корректировки штатного 
расписания с целью внедрения должностей, 
связанных с эксплуатацией и ремонтам ав-
томатических и роботизированных систем. 
В рамках автоматизации производства не-
обходимо настроить и произвести само 
внедрение как производственного обору-
дования, так и сопутствующих IT продук-
тов, в связи с этим необходимы затраты 
на услуги сторонней организации, которая 
занимается осуществлением системной ин-
теграцией технических решений, и (или) 
дополнительный найм сотрудников, име-
ющих соответствующую специализацию, 
связанные расходы (с учетом хантинга, 
страховых отчислений и прочего), будут 
отражаться в качестве отрицательного де-
нежного потока.

Заключение
В ходе работы описана и автоматизи-

рована методика комплексного анализа 
экономической эффективности автома-
тизации атомных станций малой мощ-
ности АСММ, учитывающая налоговые 
последствия, оптимизацию «социаль-
ных и трудовых» ресурсов предприятия, 

структуру затрат и альтернативные мето-
ды финансирования.

Полученные результаты можно исполь-
зовать при оценки экономической эффек-
тивности автоматизации АСММ в разрезе 
отдельных узлов и их совокупности, разра-
ботке оптимальных с точки зрения страте-
гии финансирования и максимизации эконо-
мической эффективности сценариев.

В будущем автоматизация предполагает 
интеграцию с ИИ, что позволит увеличить 
адаптивность производственных мощно-
стей, снизить зависимость от человече-
ского фактора, уменьшить себестоимость 
роботизации. 

Исследование подтверждает, что авто-
матизация является ключевым элементом 
роста производительности и снижения себе-
стоимости производственных предприятий, 
в частности предприятий сферы ядерной 
энергетики. Представленные подходы и на-
правления анализа эффективности, методов 
финансирования автоматизации способны 
упростить процесс принятия управленче-
ских решений как для регуляторов, в части 
определения наиболее эффективных мер 
стимулирования роботизации, так и для 
производственного персонала, высшего ме-
неджмента в части определения наиболее 
перспективных, с точки зрения вложения 
средств, проектов.
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В статье рассмотрена проблема развития рынка животноводства Краснодарского края, харак-

теризующаяся изменением экономической конъюнктуры, ростом производственных затрат и необ-
ходимостью обеспечения продовольственной безопасности региона. Целью исследования является 
выявление ключевых проблем функционирования животноводческого комплекса Краснодарского 
края и обоснование направлений их решения. Информационной базой послужили данные Росстата, 
ведомственная статистика Министерства сельского хозяйства и материалы научных исследований 
за период 2024–2025 гг. Методологическая основа исследования включает монографический, аб-
страктно-логический, экономико-статистический и графический методы, а также анализ и синтез. 
В результате исследования установлено, что при росте продуктивности дойного стада до 10,5 т 
на корову и увеличении производства молока на 5,7% в 2024 г. наблюдается сокращение поголовья 
крупного рогатого скота на 18,2 тыс. гол. (3,2%) и птицы на 9,7%. Индекс структурных сдвигов (Га-
тева) составил 0,87, что подтверждает концентрацию производства в крупных сельскохозяйственных 
организациях. Коэффициент корреляции между долей комбикормов в рационе и ростом отгрузок 
свинины составил 0,89, тогда как для птицеводства – 0,42. Положительная динамика валовых по-
казателей достигается преимущественно за счет интенсификации в крупных сельскохозяйственных 
организациях, тогда как сектор малых форм хозяйствования демонстрирует спад. Практические 
рекомендации сводятся к необходимости увеличения доли полнорационных комбикормов в рационе 
птицы (целевой показатель – до 75%), адресной государственной поддержки малых хозяйств и уси-
ления ветеринарного контроля для минимизации эпизоотических рисков.
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The article examines the problem of the development of the livestock market in the Krasnodar Territory, 

which is characterized by changes in the economic situation, increased production costs, and the need to 
ensure the region’s food security. The purpose of the study is to identify the key problems of the livestock 
complex in the Krasnodar Territory and to propose solutions. The study is based on data from the Federal 
State Statistics Service, departmental statistics from the Ministry of Agriculture, and research materials 
from 2024 to 2025. The research methodology includes monographic, abstract-logical, economic-statistical, 
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and graphical methods, as well as analysis and synthesis. As a result of the study, it was found that with 
an increase in the productivity of the dairy herd to 10.5 tons per cow and an increase in milk production 
by 5.7% in 2024, there was a decrease in the number of cattle by 18.2 thousand heads (3.2%) and poultry 
by 9.7%. The structural shift index (Gatev’s) was 0.87, which confirms the concentration of production in 
large agricultural organizations. The correlation coefficient between the share of compound feed in the diet 
and the growth of pork shipments was 0.89, while it was 0.42 for poultry farming. The positive dynamics 
of gross indicators are achieved mainly through intensification in large agricultural organizations, while the 
small-scale farming sector is experiencing a decline. The practical recommendations include increasing the 
share of complete feed in the poultry diet (the target is up to 75%), targeted government support for small 
farms, and strengthening veterinary control to minimize epizootic risks.

Введение
Агропромышленный сектор является 

фундаментом производительных мощно-
стей Краснодарского края [4]. 

Стремительное развитие АПК соответ-
ствует приоритетам социально-экономиче-
ского развития России, обеспечивает наци-
ональную продовольственную безопасность 
и определяет особый статус Краснодарского 
края в экономике страны. 

Стратегическая цель развития АПК края 
транслируется в триединую задачу: интен-
сификация сельскохозяйственного произ-
водства, развитие глубокой переработки 
сырья и формирование эффективной логи-
стико-распределительной инфраструкту-
ры. Значимость данной задачи возрастает 
в контексте формирования Южного межре-
гионального агропромышленного кластера, 
ядром которого выступает Краснодарский 
край, а периферией – Ставропольский край, 
Ростовская, Волгоградская и Астраханская 
области. Конкурентные преимущества дан-
ного кластера к 2030 г. должны быть усиле-
ны в сегментах производства зерна твердых 
сортов пшеницы, риса, овощей закрытого 
грунта, а также в мясном и молочном жи-
вотноводстве. Государственная программа 
предусматривает комплексное развитие всех 
отраслей и подотраслей, а также сфер дея-
тельности агропромышленного комплекса 
с учетом членства Российской Федерации 
во Всемирной торговой организации, а так-
же участия в Евразийском экономическом 
союзе и других региональных объединениях 
на экономическом пространстве Содруже-
ства Независимых Государств [9].

В регионе крупные агрохолдинги, ма-
лые и средние сельскохозяйственные орга-
низации производят конкурентоспособную 
агропродукцию. На текущий момент Крас-
нодарский край занимает одно из ведущих 
мест в России по производству животновод-
ческой продукции. Доля животноводческого 
сектора в общем объеме производства реги-
она составляет 23 % [2]. 

В стратегии развития Краснодарского 
края до 2030 г. указано, что в 2025 г. под-
держка отрасли животноводства из феде-
рального и краевого бюджетов увеличена 
до более 1,7 миллиарда рублей, из них су-
щественная доля направлена на поддерж-
ку молочного производства [8,12]. Данный 
показатель помог краю занять лидирующее 
место в стране по питьевому молоку.

Продуктивность дойного стада достигла 
рекордного уровня: в промышленном сек-
торе каждая корова дала в среднем почти 
10,5 тонны молока, что на 22% больше, чем 
по стране. Привнесение в практику интен-
сивного развития молочного скотоводства, 
за счет сбалансированного кормления, будет 
способствовать значительному увеличению 
поголовья высокопродуктивных коров, про-
изводящих конкурентоспособную молоч-
ную продукцию [13]. 

В планах развития животноводства  – 
наращивание объёма производства молока 
до 3 миллионов тонн к 2030 г. Это даст воз-
можность развивать новые и перспективные 
направления в отрасли, в том числе выпу-
скать сухое молоко для внутреннего и внеш-
него рынков. Производство скота и птицы 
на убой в Краснодарском крае за январь-ав-
густ 2025 г. увеличилось на 2,2 % по срав-
нению с аналогичным периодом прошлого 
года. Общий объем производства в живом 
весе достиг 356,2 тыс. т., что на 7,8 тыс. т. 
больше показателя предыдущего года. 

Несмотря на позитивные макроэконо-
мические показатели, отрасль сталкивается 
с системными вызовами, требующими глу-
бокого анализа. Научная новизна исследова-
ния заключается в комплексной оценке раз-
нонаправленных тенденций в животновод-
стве региона с дифференциацией по катего-
риям хозяйств, а также в выявлении влияния 
эпизоотических рисков и изменения струк-
туры кормовой базы на устойчивость малых 
форм хозяйствования. Вклад авторов состо-
ит в систематизации факторов, сдерживаю-
щих развитие отрасли, и обосновании при-
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оритетных направлений государственной 
политики с учетом современной экономи-
ческой ситуации. Целью нашего исследо-
вания является выявление существующих 
проблем развития рынка животноводства 
в Краснодарском крае.

Материалы и методы исследования
Анализировалась информация о живот-

новодстве в рамках данного исследования 
по производству животноводческой продук-
ции в Краснодарском крае, его ввоз и вывоз. 

В ходе перерабатывания, накопления 
и анализа всех изученных материалов были 
использованы методы общенаучных и спе-
циальных способов исследований, которые 
включают в себя анализ и синтез, абстрак-
тно-логический метод, графические методы, 
монографический подход, а также экономи-
ко-статистические методы.

Результаты исследования  
и их обсуждения

По состоянию на 1 апреля 2025 г. 
во всех категориях хозяйств насчитывалось 
545,9 тыс. гол. крупного рогатого скота, что 
ниже уровня предыдущего года на 18,2 тыс. 
гол., в том числе коров – 205,88 тыс. гол., 
что на 4,19 тыс. гол. ниже уровня аналогич-
ного периода предыдущего года. Снижение 
поголовья крупного рогатого скота отмече-
но в хозяйствах населения на 7,98 тыс. гол. 
Снижение поголовья крупного рогатого ско-
та также наблюдается в сельхозпредприяти-
ях – на 9,69 тыс. голов. 

В крестьянских (фермерских) хозяйствах 
уменьшение поголовья крупного рогатого 
скота на 540 гол. Численность коров увели-
чилась в сельхозпредприятиях (на 0,76 тыс. 
гол.). В хозяйствах населения снизилось пого-
ловье коров на 3,33 тыс. гол., в крестьянских 
(фермерских) хозяйствах на 1,62 тыс. гол. [6].

На рисунке 1 показана статистика по-
головья крупного рогатого скота 2024-
2025 гг., тыс. гол. Рисунок 1 показывает, что 
в 2024 г. поголовье крупного рогатого скота 
в среднем на 10-15% превышало показате-
ли 2025 г. Динамика поголовья определяется 
комплексом факторов, среди которых клю-
чевую роль играют меры государственной 
поддержки: субсидии на приобретение кор-
мов и ветпрепаратов, льготное кредитова-
ние, субсидирование племенного животно-
водства, а также развитие инфраструктуры 
животноводческих комплексов. 

В сельхозпредприятиях поголовье сви-
ней увеличилось на 21 тыс. голов. Уве-
личение численности свиней отмечено 
в крестьянских (фермерских) хозяйствах 
на 83 головы или 0,2%. В хозяйствах на-
селения наблюдается снижение поголовья 
свиней составляет 12,8%. Поголовье овец 
и коз в хозяйствах всех категорий состави-
ло 226,58 тыс. голов, что на 3,92 тыс. голов 
ниже показателя аналогичного периода 
предыдущего года. При этом в хозяйствах 
населения отмечен рост на 0,2%, тогда как 
в крестьянских (фермерских) хозяйствах за-
фиксировано снижение на 6,6%, в сельско-
хозяйственных организациях – на 0,6 % [6].

Рис. 1. Поголовье крупного рогатого скота 2024-2025 гг.  
Примечание: составлена авторами на основе источника [15]
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Рис. 2. Производство молока крупного рогатого скота 2024-2025 гг.  
Примечание: составлена авторами на основе источника [15]

Рис. 3. Производство куриных яиц 2024-2025 гг.  
Примечание: составлена авторами на основе источника [15]

Анализ помесячной динамики производ-
ства молока (рис. 2) выявил устойчивую се-
зонную закономерность. Так, минимальные 
объемы производства фиксируются в летние 
месяцы (июль-август), что связано с пери-
одом массовых отелов и сухостоя коров, 
а максимальные – в весенне-осенний пери-
од. В 2024 г. по сравнению с 2025 г. размах 
сезонных колебаний составил 34,2 тыс. тонн. 
Темп прироста производства молока в марте 

2025 г. к марту 2024 г. составил 8,7 %, тогда 
как в июле 2025 г. к июлю 2024 г. – 3,2 %, что 
свидетельствует о замедлении темпов роста 
в летний период.

На 1 апреля 2025 г. численность пти-
цы в хозяйствах всех категорий составила 
22,63 млн гол., что на 9,7 % ниже уровня 
предыдущего года. Снижение зафиксирова-
но в сельхозпредприятиях, составляющее 
9,8 %, тогда как в крестьянских (фермер-



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 3   202648

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

ских) хозяйствах численность птицы оста-
лась на уровне предыдущего года [6]. 

На рисунке 3 показано производство ку-
риных яиц 2024-2025 гг., млн штук

Анализ рисунка 3 показывает, что 
на протяжении 2024 г. показатели производ-
ства яиц превышали значения 2025 г. Совре-
менные технологии в птицеводстве, такие 
как автоматизация сбора яиц и уборки поме-
щений, использование искусственного ин-
теллекта для контроля качества продукции, 
а также инновационные методы кормления, 
позволяют нивелировать последствия со-
кращения поголовья и стабилизировать объ-
емы производства.

Анализ официальной статистики Рос-
стата и данных научной литературы позво-
ляет заключить, что сельскохозяйственная 
отрасль Краснодарского края, несмотря 
на негативные факторы, демонстрирует по-
ложительную динамику. В частности, объ-
емы производства сельскохозяйственной 
продукции в 2024 г. увеличились на 28,5 %: 
в растениеводстве − на 34,5 %, в животно-
водстве − на 12,86 % [1]. 

В структуре производства наиболь-
шую долю занимают сельскохозяйствен-
ные организации (61%), за ними следуют 
фермерские хозяйства (21%) и хозяйства 
населения (18%). При этом установлено, 
что от последствий пандемии в большей 
степени пострадали фермерские хозяй-

ства и хозяйства населения, в то время как 
крупные сельхозорганизации продемон-
стрировали устойчивость к негативным 
воздействиям [1].

Для количественной оценки структур-
ных изменений в животноводстве региона 
рассчитаны показатели структурных сдви-
гов по категориям хозяйств. Доля сельско-
хозяйственных организаций в общем пого-
ловье крупного рогатого скота увеличилась 
с 61,1% в 2010 г. до 93,8% в 2024 г. За этот же 
период доля хозяйств населения напротив 
сократилась на 30,1 п.п., доля крестьянских 
(фермерских) хозяйств – на 2,6 п.п.

Линейный коэффициент структурных 
сдвигов (индекс Гатева) составил 0,87, что 
свидетельствует о высокой интенсивности 
перераспределения поголовья между кате-
гориями хозяйств в пользу крупных сель-
скохозяйственных организаций. Данная тен-
денция подтверждает вывод о концентрации 
производства в промышленном секторе 
и деградации малых форм хозяйствования 
в регионе.

Структура кормовой базы животновод-
ства Краснодарского края характеризуется 
доминированием птицеводства и молоч-
ного скотоводства, на которые совокупно 
приходится около двух третей всего объе-
ма потребленных кормов, что подтвержда-
ет их системообразующую роль в регионе 
(таблица 2). 

Таблица 1 
Отгружено (передано) продукции собственного производства  
сельскохозяйственными организациями Краснодарского края

Отгружено (передано) продукции – всего, т

Ноябрь 
2024 г.

Ноябрь 
2025 г.

2025 г. 
в % 

к 2024 г.

Январь – 
ноябрь 
2024 г.

Январь – 
ноябрь 
2025 г.

2025 г. 
в % 

к 2024 г.
Скот и птица – всего 
(в живом весе) 31069,7 30812,5 99,2 342049,3 345286,9 100,9

крупный рогатый скот 5853,4 4762,8 81,4 56358,3 54735,9 97,1
свиньи 7757,0 10249,8 132,1 86906,9 98933,2 113,8
овцы и козы 10,6 4,8 45,2 71,4 54,1 75,7
птица 17439,0 15791,2 90,6 198676,5 191534,1 96,4
другие виды скота 9,6 3,8 39,6 36,2 29,7 82,0
Молоко 91905,3 97173,9 105,7 1055884,7 1087970,0 103,0
Яйца, тыс. штук 45052,6 43319,8 96,2 570052,0 435899,7 76,5
Шерсть овечья 
(в физическом весе) х х х 66,9 42,8 64,1

Примечание: составлена авторами на основе источника [15].
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Таблица 2 
Расход кормов скоту и птице в хозяйствах всех категорий   

в Краснодарском крае в 2024 г.

 Показатель

Хозяйства всех категорий

Корма- 
всего, 

т

Концентри-
рованные  
корма, т

Комби- 
корма, т

Грубые 
корма, т

Сочные корма 
(силос, овощи, 

картофель, 
бахчевые  
культуры,  

зеленые корма 
(подкормка, 

жом, барда), т

Паст-
бищные 
корма, т

1 2 3 4 5 6
Коровы молочного 
стада и быки-
производители

14 123 203,5 7 344 607,2 4 447 841,6 2 140 
001,1 3 471 794,6 883 181,0

Крупный рогатый 
скот (без коров 
молочного стада  
и быков-произво-
дителей, рабочих 
волов)

8 339 656,2 3 443 630,5 3 195 230,2 1 657 210,4 1 786 202,0 665 896,0

Коровы на откорме, 
мясные и коровы-
кормилицы

      

Свиньи 3 969 940,4 3 803 370,4 3 651 239,7 - 115 393,0 -
Овцы и козы 1 120 962,7 312 064,5 107 745,3 217 679,9 305 095,1 255 948,0
Птица 12 344 689,5 12 094 493,2 6 776 842,3 - 168 046,1 -
Лошади, рабочие 
волы, верблюды 
и другие виды 
рабочего скота

275 225,3 110 685,4 15 809,3 39 271,5 76 729,2 45 515,0

ВСЕГО 40 394 830,7 27 229 708,5 18 218 048,2 4 383 294,5 5 687 359,0 1 865 904,7
Другие виды скота 221 153,2 120 857,2 23 339,8 45 759,5 47 470,9 -

Примечание: составлена авторами на основе источника [14].

За январь-ноябрь 2025 г. сельскохозяй-
ственными организациями Краснодарского 
края отгружено продукции собственного 
производства на 345286,9 т (в пересчете 
на живой вес), что на 3237,6 т больше 2024 г. 
При этом максимальная эффективность про-
изводства, подтвержденная рекордным ро-
стом отгрузок свинины в таблице 1, дости-
гается в свиноводстве, где рацион почти 
полностью состоит из высококачественных 
комбикормов, что свидетельствует о наи-
высшей степени интенсификации данной 
подотрасли [7].

Напротив, относительно низкая доля 
комбикормов в рационе птицеводства может 
выступать фактором, сдерживающим рост 
продуктивности и объясняющим негатив-
ную динамику поголовья, тогда как преоб-
ладание пастбищных кормов в овцеводстве 
указывает на его экстенсивный характер. 

Следовательно, дальнейший рост продук-
тивности отрасли в целом будет опреде-
ляться не наращиванием валовых объемов 
кормов, а улучшением их качества и уве-
личением доли сбалансированных комби-
кормов, особенно в птицеводстве и молоч-
ном скотоводстве.

Для оценки влияния структуры кор-
мовой базы на объемы производства жи-
вотноводческой продукции рассчитаны 
коэффициенты корреляции между долей 
комбикормов в общем объеме кормов и ди-
намикой отгрузки продукции по видам жи-
вотных. Установлена высокая прямая кор-
реляционная связь (r = 0,89) между долей 
комбикормов в рационе и ростом отгрузок 
свинины, что подтверждает решающую 
роль качественного кормления в эффектив-
ности свиноводства. Для птицеводства, где 
доля комбикормов в концентрированных 
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кормах составляет лишь 56,0 % (против 
96,0% в свиноводстве), связь выражена сла-
бее (r = 0,42). Это позволяет предположить, 
что дальнейшее наращивание производства 
мяса птицы может быть достигнуто за счет 
увеличения доли полнорационных комби-
кормов в рационе.

Основные проблемы отрасли связаны 
с эпизоотической ситуацией, которая ока-
зывает непосредственное влияние на со-
хранность поголовья. Высокая скорость рас-
пространения заболеваний среди продук-
тивных животных снижает эффективность 
лечебных мероприятий и влечет за собой 
риски падения продуктивности, что являет-
ся критическим аспектом в животноводстве 
[10, 11].

Краснодарский край занимает третье ме-
сто в стране по объемам производства мо-
лока и является одним из лидеров в отрасли 
животноводства, стабильно наращивая про-
изводство мяса птицы. Вместе с тем, в теку-
щем году из-за резкого роста цен на корма 
и сельхозтехнику наблюдается уменьше-
ние численности скота и птицы, особенно 
в частных подсобных хозяйствах, что фор-
мирует дефицит поголовья [8, 13]. 

Еще одной проблемой является сокра-
щение расходов на управление сельскохо-
зяйственными предприятиями, что снижает 
их инвестиционную привлекательность. Ре-
шение видится в расширении мер государ-
ственной поддержки, что должно привести 
к росту доходности производства и повыше-
нию эксплуатационной надежности средств 
механизации и автоматизации, необходимых 
для непрерывного цикла животноводства. 
Агропромышленный комплекс работает над 
воплощением Государственной программы 
возрождения и развития села. Это только на-
чало большого пути.

Государственная поддержка осущест-
вляется по ряду направлений, включая суб-
сидирование части затрат на повышение 
продуктивности в молочном скотоводстве, 
содержание мясного поголовья, поддержку 
малого предпринимательства (приобретение 
животных, гранты на создание и развитие 
ферм), а также субсидирование граждан, ве-
дущих личные подсобные хозяйства [3].

В районе создаются все предпосылки 
для осуществления стратегии социаль-
ного развития. К 2030 г. планируется ре-
ализация программы по экономическому 
развитию, направленной на поддержку 
животноводства [12]. В рамках этой про-

граммы предусмотрены государственные 
меры поддержки: субсидии на производ-
ство молока, возмещение затрат на разви-
тие мясного животноводства, поддержку 
племенного животноводства (включая им-
порт племенного материала), страхование 
в области животноводства и финансовое 
обеспечение прироста молочного произ-
водства [2].

Таким образом, с ростом стоимости кор-
мов и снижением спроса на мясо, может ска-
заться негативное влияние на дальнейшее 
развитие отрасли животноводства на Куба-
ни. В последние месяцы столкнулись ферме-
ры и производители сельскохозяйственной 
продукции с уменьшением спроса на вну-
треннем рынке, что привело к ухудшению 
финансового состояния отрасли и ставит не-
которых производителей в затруднительное 
положение. В связи с этим им необходимо 
искать новые возможности на мировых рын-
ках и активно участвовать в международной 
торговле [5].

Проведенное исследование имеет ряд 
ограничений. Во-первых, анализ базиру-
ется на данных официальной статистики 
за ограниченный период (2024–2025 гг.), 
что не позволяет в полной мере выявить 
долгосрочные тренды. Во-вторых, в работе 
не проводилась количественная оценка вли-
яния каждого из факторов государственной 
поддержки на итоговые показатели про-
дуктивности, что требует применения бо-
лее сложных эконометрических моделей. 
В-третьих, исследование ограничено адми-
нистративными границами одного региона, 
что не позволяет экстраполировать выводы 
на другие субъекты РФ без учета их регио-
нальной специфики.

Заключение
Проведенное исследование развития 

животноводства Краснодарского края позво-
лило выявить, что за 2010–2024 гг. произо-
шла кардинальная трансформация отрасле-
вой структуры: доля сельскохозяйственных 
организаций в общем поголовье крупного 
рогатого скота увеличилась до 93,8%, тог-
да как доля хозяйств населения сократи-
лась до 4,7%. Индекс Гатева составил 0,87, 
что подтверждает высокую интенсивность 
концентрации производства в промышлен-
ном секторе.

При росте продуктивности дойно-
го стада до 10,5 т на корову и увеличении 
производства молока на 5,7 % наблюдается 



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 3   2026 51

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

сокращение поголовья крупного рогатого 
скота на 3,2% и птицы на 9,7 %. Установле-
на высокая связь между долей комбикормов 
в рационе и ростом отгрузок свинины, тогда 
как в птицеводстве, где доля комбикормов 
составляет лишь 56,0%, связь выражена 
слабее. Анализ помесячной динамики вы-
явил устойчивую сезонность, максималь-
ное значение темпа прироста производства 
молока отмечено в марте. Эпизоотические 
риски существенные, так в 2023 г. вспышка 
АЧС привела к уничтожению 8,4 % поголо-
вья свиней.

Таким образом, положительная дина-
мика валовых показателей животноводства 
в регионе достигается преимущественно 
за счет интенсификации в крупных сель-
скохозяйственных организациях, тогда как 
сектор малых форм хозяйствования демон-
стрирует устойчивый спад. Для дальней-
шего устойчивого развития отрасли необ-
ходимы увеличение доли полнорационных 
комбикормов в рационе птицы (целевой 
показатель – до 75%), адресная поддержка 
малых хозяйств и усиление ветеринарно-
го контроля.
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The study focuses on analyzing the role of green investments in the development of Russian companies, 
identifying key factors that influence their effectiveness, and identifying obstacles that hinder the growth of 
the ESG finance market. The study examines the mechanism of generating investment demand for sustainable 
financial instruments, emphasizing the importance of a comprehensive approach to integrating environmental, 
social, and governance aspects into company strategies. Special attention is given to the practice of issuing 
green bonds and the impact of the external institutional environment on strategic decision-making. The author 
highlights the need for improving the regulatory framework and developing economic incentives to attract pri-
vate investors. Practical cases of implementing green projects are analyzed, demonstrating positive economic 
and social effects. At the same time, there are a number of serious problems, including a lack of information 
transparency and a shortage of qualified personnel in the field of sustainable development. Measures are being 
proposed to improve the situation and accelerate the development of the green investment market in Russia.

Введение
В современных условиях социально-

экономического развития Российской Феде-
рации вопросы устойчивого развития стали 
приобретать все более значимое место в си-

стеме стратегических приоритетов россий-
ских предприятий. Усиление требований 
к рациональному использованию природ-
ных ресурсов, повышению энергоэффектив-
ности и снижению негативного воздействия 
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на окружающую среду совокупно обуслав-
ливают необходимость трансформации 
финансово-хозяйственной деятельности 
действующих организаций. Функционируя 
в условиях структурных экономических 
корректировок и усиливающейся роли прин-
ципов работы формата ESG, российские 
компании стали чаще сталкиваться с задачей 
адаптации своих бизнес-моделей и заложен-
ных в них бизнес-процессов к требованиям 
долгосрочной финансово-конкурентной 
устойчивости. В подобном контексте осо-
бую актуальность приобретают так назы-
ваемые зеленые инвестиции, выступающие 
в качестве инструмента финансирования 
экологически ориентированных проектов 
и за счет этого повышения текущего уровня 
конкурентоспособности. 

Несмотря на рост очевидного интереса 
к устойчивому финансированию, уровень 
внедрения зеленых инвестиционных меха-
низмов в российской корпоративной куль-
туре все еще остается малоразвитым. Для 
многих предприятий характерны ограничен-
ный доступ к специализированным финан-
совым инструментам, высокая стоимость 
экологической модернизации и/или инсти-
туциональная неопределенность в сфере 
регулирования зеленого финансирования. 
Дополнительные сложности, к тому же, соз-
дает и неоднородность методологических 
подходов к оценке соответствия инвестиций 
«зеленым требованиям» и уровня их вклада 
в устойчивое развитие предприятий. 

Существующий разрыв между декла-
рируемыми целями устойчивого развития 
и фактическими инвестиционными реше-
ниями российских предприятий довольно 
прямо указывает на наличие научно-прак-
тической проблемы, требующей комплекс-
ной проработки. С одной стороны, зеле-
ные инвестиции рассматриваются как один 
из факторов технологической модернизации 
и снижения экологических рисков, с дру-
гой – механизмы их влияния на финансовую 
устойчивость и инвестиционную привлека-
тельность [1] все еще остаются недостаточ-
но изученными, что в условиях специфиче-
ской и динамичной внешней среды создает 
дополнительный риск для предприятий.

Целью данного исследования является 
теоретическое обоснование и комплексный 
анализ роли зеленых инвестиций как ис-
точника устойчивого развития российских 
предприятий, а также выявление факторов 
и условий, определяющих эффективность 

их использования в современных экономи-
ческих условиях России.

Объектом исследования являются меха-
низмы и факторы, определяющие динамику 
и эффективность использования зеленых ин-
вестиций российскими компаниями, а также 
препятствия, препятствующие расширению 
данного направления в экономике России.

Материалы и методы исследования
При проведении настоящего научного 

изыскания был реализован комплексный 
подход, позволивший всесторонне иссле-
довать концепцию устойчивого развития, 
охватывая её экономическое, социальное 
и природоохранное измерения. С целью 
формирования адекватного представления 
о предмете было использовано сравни-
тельное исследование. Для точной харак-
теристики изменений объемов эмиссии 
облигаций устойчивого развития (ESG-
облигаций), учитывающих экологические, 
социальные и управленческие факторы, 
были применены методы статистического 
анализа на основании данных Московской 
биржи и АКРА. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

Проблематика зеленых инвестиций и их 
роли в обеспечении устойчивого развития 
предприятий получила широкое освеще-
ние как в зарубежной, так и в российской 
научной литературе. В международных ис-
следованиях зеленые инвестиции преиму-
щественно рассматриваются в контексте 
концепции устойчивого финансирования и/
или ESG-трансформации бизнеса. 

Значительный вклад в развитие теорети-
ческих основ устойчивого развития внесли 
Дж. Элкингтон (сформулировал концеп-
цию «тройного критерия»), Г. Дэйли (обо-
сновал принципы экологической экономи-
ки), Р. Эклес и Дж. Серафейм (обосновали 
влияние ESG-факторов на инвестиционную 
привлекательность компаний и их долго-
срочную стоимость) [2].

В российских научных трудах вопросы 
устойчивого развития и зеленого финанси-
рования, хоть и в меньшей степени, но так-
же довольно активно исследуются. Теорети-
ко-методологические аспекты устойчивого 
развития предприятий с учетом специфики 
экономики Российской Федерации раскры-
ты в работах Бобылева С. Н., Акимова О. М. 
[3], Афониной В. Е. и др. 
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Таблица 1
Методология исследования влияния зеленых инвестиций

Задачи Показатели эффективности Способ измерения
Оценить влияние зеленых инвестиций 
на технологическую модернизацию

Уровень износа основных 
средств

Анализ коэффициента 
износа

Измерить экономический эффект зеленых 
проектов

Снижение операционных 
расходов

Финансовый анализ

Определить изменение экологических 
показателей

Снижение выбросов CO2 Экологический аудит

Оценить изменение инвестиционной 
привлекательности

Увеличение числа привле-
каемых инвесторов

Инвестиционный анализ

Исследовать институциональные 
ограничения

Развитие нормативной базы Юридический анализ 
законодательства

Проблемам развития зеленых финан-
совых инструментов посвящены исследо-
вания Макарова И. А., Кудрина А. Л., Хо-
минич И. П. [4] и др., в которых отмечается 
институциональная незрелость российского 
рынка зеленых инвестиций и необходимость 
совершенствования тематической норматив-
но-правовой базы. 

Под зелеными инвестициями понима-
ются финансовые вложения, направленные 
на реализацию проектов, обеспечивающих 
снижение негативного воздействия на окру-
жающую среду, повышение ресурсной 
и энергетической экономической эффектив-
ности, а также развитие возобновляемой 
энергетики и экологически чистых техноло-
гий. Ключевая особенность подобных ин-
вестиций заключается в формировании со-
вокупного экономического, экологического 
и социального эффекта [5].

Аббревиатура ESG обозначает три кри-
тически важных аспекта, которые инве-
сторы и компании учитывают при оценке 
устойчивости и ответственности бизнеса. 
Проанализировав организацию по трём на-
правлениям (Е – экологическое, S – социаль-
ное, G – управленческое), можно понять, от-
носится она к устойчивой и ответственной, 
или же вложение средств в неё будет проти-
воречить этическим аспектам рационально-
го и ответственного инвестирования [6].

В рамках системы устойчивого развития 
предприятий зеленые инвестиции выступа-
ют долгосрочным фактором повышения эф-
фективности их финансово-хозяйственной 
деятельности [7]. В отличие от традицион-
ных вложений, ориентированных преиму-
щественно на кратко и/или среднесрочную 
финансовую отдачу, зеленые инвестиции 
предполагают проектную интеграцию эко-
логических рисков в стратегическое управ-

ление, что соответствует современным под-
ходам ESG-трансформации бизнеса и фор-
мированию социально-ответственной кор-
поративной политики [3].

Анализ влияния зеленых инвестиций 
на устойчивое развитие предприятий осно-
ван на комплексной методологии, позволя-
ющей объективно измерить их воздействие. 
Представим в таблице 1 конкретные показа-
тели и методы их измерения, используемые 
в исследовании.

Роль зеленых инвестиций в обеспечении 
устойчивого развития предприятий прояв-
ляется по нескольким взаимосвязанным 
направлениям: 

1. Зеленые инвестиции выступают 
фактором технологической модернизации 
производственных процессов: вложения 
в энергоэффективное оборудование, си-
стемы продвинутой утилизации отходов 
и экологический мониторинг позволяют 
снижать ресурсоемкость и повышать про-
изводственную эффективность. Стоит от-
метить, что для российских предприятий, 
большинство из которых характеризуются 
значительной долей изношенных основных 
фондов, данный эффект имеет принципи-
альное значение; 

2. Зеленые инвестиции косвенно спо-
собствуют укреплению финансовой устой-
чивости предприятий. Несмотря на отно-
сительно высокие первоначальные затраты, 
модернизация на основе экологических 
устоев обеспечивает дальнейшее снижение 
операционных расходов за счет экономии 
энергии, воды и сырья. Дополнительным 
преимуществом является расширение до-
ступа предприятий к инструментам вто-
ричного финансирования, в т.ч. зеленые 
облигации и специализированные зеленые 
кредитные продукты;
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3. Зеленые инвестиции также косвенно 
повышают инвестиционную привлекатель-
ность предприятий. В условиях массового 
распространения ESG-политики наличие 
экологических инициатив и реализованных 
зеленых проектов становится значимым 
фактором при принятии внешних инвести-
ционных решений, что особенно важно для 
крупных российских предприятий, ориенти-
рованных на внешние рынки и взаимодей-
ствие с международными корпорациями; 

4. Зеленые инвестиции формируют до-
полнительные условия для реализации дол-
госрочной устойчивости бизнес-моделей 
за счет снижения экологических и регуля-
торных рисков, повышая степень адаптив-
ности российских предприятий к ужесточе-
нию природоохранных требований [8].

Говоря о современном состоянии рын-
ка зеленых инвестиций в России, можно 
отметить, что он пока что характеризуется 
формированием базовой инфраструктуры 
устойчивого финансирования при одновре-
менном сохранении существенных ограни-
чений его масштабирования. На террито-
рии РФ создан сектор устойчивого развития 
на Московской бирже, внедрены националь-
ные рекомендации по зеленому финансиро-
ванию, а также уже реализованы/находятся 
в процессе реализации отдельные пилотные 
проекта корпоративных и государственных 
эмитентов. Тем не менее, темпы расширения 
рынка до сих пор остаются нестабильными, 
что подтверждается динамикой выпусков 
ESG-инструментов. 

Согласно аналитическим данным ин-
формационного агентства «AKPA», в  
2024г. объем размещения ESG-облигаций 
российскими эмитентами составил около 
52,8 млрд руб., в 2025 г. наблюдалось вос-
становление активности: было размещено 
10 выпусков облигаций устойчивого раз-

вития на общую сумму ~157,9 млрд руб., 
из которых 5 выпусков относились к имен-
но зеленым облигациям. При этом доля 
зеленых инструментов в общем долговом 
рынке по-прежнему остается незначитель-
ной (менее 1%), что свидетельствует о не-
зрелости долгового сегмента и его высокой 
чувствительности к макроэкономическим 
условиям [9].

В целях наглядной характеристики дина-
мики рынка зеленого финансирования пред-
ставим агрегированные статистические дан-
ные по объему размещения ESG-облигаций 
на российском рынке (таблица 2). 

Так, опираясь на представленную выше 
таблицу, можно сказать, что рынок ESG-
облигаций характеризуется ярко выражен-
ной волатильностью, что, вероятно, связано 
с макроэкономическими условиями, дина-
микой процентных ставок и инвестицион-
ной активностью российских эмитентом. 
Наибольше значения объема размещений от-
мечаются в 2021 г., когда совокупный объем 
новых выпусков достигал 211,9 млрд руб., 
а доля зеленых облигаций превышала 70% 
годового объема ESG-размещений. В 2022 г. 
наблюдается существенное сокращение объ-
ема размещений более, чем в 2 раза, сопро-
вождающееся снижением количества выпу-
сков ESG-облигаций. Подобная негативная 
динамика может быть обусловлены транс-
формацией механизма функционирования 
национального финансового рынка и по-
вышением неопределенности в отношении 
реализации инвестиционных проектов. При 
этом, структура ESG-сегмента стала менее 
диверсифицированной, т.к. зеленые облига-
ции формировали около 80% совокупного 
объема размещений, что говорит о концен-
трации устойчивого финансирования пре-
имущественно в проектах экологической 
направленности. 

Таблица 2
Динамика размещения ESG-облигаций в РФ 

Год Количество  
выпусков

Общий объём размещения,  
млрд руб.

Доля зелёных облигаций  
в ESG-сегменте, %

2021 18 211,9 ~72,7
2022 11 106,18 ~80
2023 9 142,84 ~46
2024 7 52,8 ~5,3
2025 10 157,85 ~19,2

Примечание: составлена авторами на основе данных [9, 10].
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В 2025 г. можно заметить более поло-
жительную тенденцию: совокупный объ-
ем размещений увеличился до 157,85 млрд  
руб., а количество выпусков достигло 10, 
что говорит о постепенной стабилизации 
рынка и расширение возможностей при-
влечения капитала посредством ESG-
инструментов. 

Если углубиться в структурную со-
ставляющую ESG-облигаций на россий-
ском рынке, следует отметить, что данный 
сегмент включает несколько различных 
типов устойчивых долговых инструмен-
тов. К ним относятся зеленые облигации, 
средства которых направляются на фи-
нансирование экологических проектов; 
социальные облигации, предназначенные 
для реализации социально значимых ини-
циатив; облигации устойчивого развития, 
предусматривающие финансирование од-
новременно экологических и социальных 
проектов; а также облигации климатиче-
ского перехода, используемые компани-
ями для финансирования постепенного 
перехода к более низкоуглеродной моде-
ли производства.

Среди практических примеров реализа-
ции зеленых инвестиций можно выделить 
финансирование проектов электрификации 
транспорта и возобновляемой энергетики. 
Так, средства зеленых облигаций направ-
лялись на закупку электропоездов и раз-
витие железнодорожной инфраструктуры 
в г. Москва и Московской области, а также 
внедрение электрического общественного 
транспорта (электробусы). Дополнитель-
ным показательным примером является 
деятельность ОАО «РЖД», которое осу-
ществило один из крупнейших выпусков 
зеленых еврооблигаций среди российских 
корпоративных эмитентов. Привлеченные 
средства были направлены на приобретение 
энергоэффективного подвижного состава, 
развитие электрической тяги и модерни-
зацию железнодорожной инфраструкту-
ры с целью снижения удельных выбросов 
парниковых газов. Реализация данного 
проекта продемонстрировала, что крупные 
компании способны использовать зеленые 
финансовые инструменты не только, как 
источник капитала, но и как элемент дей-
ствительной стратегической экологической 
трансформации. 

Несмотря на реализацию отдельных 
успешных кейсов (например, перечислен-
ных выше), развитие зеленых инвестиций 

в России все еще сдерживается рядом си-
стемных барьеров: 

1. Сохраняется ограниченность институ-
циональной среды – нормативно-правовые 
документы в сфере устойчивого финанси-
рования во многом носят рекомендательный 
характер и не подкрепляются достаточными 
экономическими и юридическими стимула-
ми и постулатами, а отсутствие налоговых 
льгот и механизм государственной поддерж-
ки снижает инвестиционную привлекатель-
ность дорогостоящих на старте зеленых 
проектов; 

2. Существенным ограничением высту-
пает также высокая концентрация рынка 
на государственных и квазигосударствен-
ных структурах. Значительная часть вы-
пусков приходится на институты развития 
и аффилированные организации, что гово-
рит о недостаточной вовлеченности в прак-
тику зеленого инвестирования частного биз-
неса и ограничивает его способность к орга-
ническому росту; 

3. Не менее значимым ограничением яв-
ляется также макроэкономическая неопре-
деленность и высокая стоимость земного 
капитала: с учетом текущих повышенных 
процентных ставок предприятия зачастую 
отдают приоритет краткосрочным инвести-
циям с быстрым финансовым эффектом, 
откладывая не только долгосрочные сроки 
окупаемости, но и экологическую модерни-
зацию на второстепенный план; 

4. Важно повторно отметить и недоста-
точную информационную освещенность 
содержания ESG-политики: недостаточ-
ная стандартизация нефинансовой отчет-
ности, дефицит ESG-метрик, малый опыт 
верификации проектов, отсутствие четких 
регламентов в реализации и др. совокупно 
повышают транзакционные издержки и ус-
ложняют доступ российских предприятий 
к зеленому финансированию. 

Для того, чтобы использование зеленых 
инвестиций российскими предприятия-
ми стало более эффективным, необходимо 
углубиться в точки их влияния и выявить 
условия, при которых экологически ориен-
тированные вложения смогут обеспечивать 
максимальный вклад в устойчивое развитие. 

К числу внешних факторов будет, пре-
жде всего, относиться институциональная 
среда: стабильность и детализация норма-
тивно-правового регулирования, развитие 
механизмов государственного стимулирова-
ния и субсидирования смогут существенно 
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повысить инвестиционную привлекатель-
ность экологических проектов для потен-
циальных эмитентов. С учетом специфики 
российской экономики значимым условием 
эффективности также будет выступать вну-
тренняя согласованность экологической, 
промышленной и финансовой политик го-
сударства. Довольно важную роль играет 
и состояние финансовой инфраструктуры. 
Доступность специализированных инстру-
ментов устойчивого финансирования, раз-
витие рынка зеленых облигаций и участие 
государственного банковского сектора 
в ESG-кредитовании определят возможно-
сти предприятий по привлечению долго-
срочного капитала. При этом, важно учесть 
и отраслевую специфику [11-13]. Наиболь-
ший эффект зеленые инвестиции, логично, 
будут демонстрировать в ресурсоемких 
и энергоемких отраслях – энергетике, ме-
таллургии, химической промышленности, 
транспорте и др. В менее капиталоемких 
секторах экономики результат будет прояв-
ляться преимущественно через репутацион-
ные и управленческие эффекты. 

Среди внутренних факторов эффектив-
ности зеленых инвестиций можно выде-
лить уровень технологического развития 
предприятия (готовность к фактическому 
внедрению зеленых проектных техноло-
гий), качество корпоративного управле-
ния, степень принятия и интеграции ESG-
принципов в корпоративную и производ-
ственную культуру предприятий. Отдель-
ным пунктом необходимо выделить инве-
стиционное планирование: максимальный 
эффект может быть достигнут при включе-

нии зеленых проектов в долгосрочные про-
граммы модернизации (не при точечном 
внедрении), т.к. комплексный подход по-
зволяет учитывать синергетический эффект 
от одновременного повышения энергоэф-
фективности, снижения производствен-
ных отходов и выбросов и оптимизации 
производственных процессов. И, конечно, 
важным условием эффективности зеленых 
проектов и зеленых инвестиций будет вы-
ступать уровень компетенций управленче-
ского персонала в области устойчивого раз-
вития – недостаточная экспертиза в сфере 
оценки экологических эффектов и управле-
ния ESG-рисками будет снижать результа-
тивность даже при наличии существенных 
финансовых ресурсов.

Заключение
Таким образом, можно сказать, что зеле-

ные инвестиции действительно выступают 
важным источником устойчивого развития 
российских предприятий, обеспечивая тех-
нологическую модернизацию, повышение 
ресурсной эффективности и рост инвести-
ционной привлекательности. Однако потен-
циал зеленых инвестиций все еще реализо-
ван не в полной мере вследствие сохраня-
ющихся институциональных и финансовых 
ограничений. Дальнейшее развитие зеле-
ного инвестиционного сегмента в России 
требует системного взаимодействия госу-
дарства, финансовых институтов и корпо-
ративного сектора, а также совершенство-
вания методических подходов к оценке эф-
фективности экологически ориентирован-
ных инвестиций.
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Сегодня современный рынок сферы гостеприимства испытывает «кадровый голод» практиче-

ски на всех уровнях карьерной пирамиды. С 2020 годам проблема дефицита кадров стоит особенно 
остро. Компании в борьбе за работников вынуждены предоставлять лучшие из возможных условия, 
более высокие заработные платы, гибкий график и т.д. В статье рассмотрены причины кадрового 
голода в РФ в гостиничном секторе, которые отражают глубокий качественный кризис персонала. 
Одной из актуальных проблем рынка труда сферы гостеприимства является поиск подготовлен-
ных, активный и инициативных работников любого кадрового звена. Также в статье представлены 
данные кадрового дефицита в гостиничной сфере за последние пять лет как в количественном, так 
и в качественном векторе. Важное значение в статье отводится анализу такому сегменту соискателей, 
как молодые специалисты только начинающие свою трудовую деятельность. В ходе анализа рынка 
труда были выявлены основные барьеры входа для молодых специалистов. Была исследована роль 
барьеров входа молодых специалистов на рынок труда в сфере гостеприимства, которое выражает-
ся в мультипликационном эффекте. Проведенное исследование позволило выявить и представить 
группы возможных последствий нехватки сотрудников для гостиничного бизнеса России в буду-
щем. Результаты исследования послужат основанием для последующей разработки рекомендаций 
по совершенствованию образовательных программ с учётом требований работодателей и мотиваций 
дипломированных выпускников специализированных ВУЗов.
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Today, the modern hospitality market is experiencing a “staffing shortage” at almost all levels of the 

career pyramid. Since 2020, the problem of staff shortages has been especially acute. Companies in the 
struggle for workers are forced to provide the best possible conditions, higher wages, flexible hours, etc. 
The article considers the causes of personnel hunger in the Russian Federation in the hotel sector, which 
reflect a deep qualitative crisis of personnel. One of the pressing problems of the hospitality labor market is 
the search for trained, active and initiative workers of any personnel level. The article also presents data on 
personnel shortages in the hotel sector over the past five years in both quantitative and qualitative vectors. 
An important importance in the article is given to the analysis of such a segment of applicants as young 
specialists who are just starting their career. During the analysis of the labor market, the main barriers to 
entry for young professionals were identified. The role of barriers to entry of young professionals into the 
hospitality labour market, which is expressed in a multiplier effect, has been investigated. The study made 
it possible to identify and present groups of possible consequences of the lack of employees for the hotel 
business in Russia in the future. The results of the study will serve as the basis for the subsequent develop-
ment of recommendations for improving educational programs, taking into account the requirements of 
employers and the motivations of certified graduates of specialized universities.
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Введение
Индустрия гостеприимства, являясь од-

ной из наиболее динамично развивающихся 
и чувствительных к макроэкономическим 
изменениям сфер экономики, в последние 
годы столкнулась с системным дефицитом 
кадров. Проблема удержания персонала, 
традиционно являясь наибольшей пробле-
мой HR-служб отелей и ресторанов, пере-
росла из операционной в стратегическую, 
угрожающую темпам восстановления 
и дальнейшего роста отрасли после панде-
мийного кризиса. Удержание сотрудников 
становится центральной задачей управления 
человеческими ресурсами для гостиничной 
индустрии [9].

Целью исследования является ком-
плексный анализ кадрового дефицита 
на российском рынке труда сферы госте-
приимства, а также выявление основных 
барьеров входа для молодых специалистов, 
которые приведут к соответствующим по-
следствиям кадрового голода гостинич-
ных предприятий.

Объектом исследования выступает рос-
сийский кадровый рынок гостиничной сфе-
ры, который не обладает устойчивостью 
и стабильностью.

Материалы и методы исследования
В процессе аналитического исследова-

ния использовались такие методы, как сбор 
и систематизация данных, анализ и срав-
нение показателей рынка труда, таких как 
численность трудоспособного населения, 
процент дефицита персонала на различных 
кадровых позиций, средняя заработная пла-
та в гостиничной сфере. Период анализа 
и оценки показателей рынка труда в сфере 
гостиничного бизнеса охватывает период 
с 2020 год по настоящее время. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

Проблема «кадрового голода» берет свое 
начало в 2020 году. Почти полное отсутствие 
контактных услуг и работы и как следствие 
глобальная цифровизация сформировали 
совершенно новый рынок труда. Пандемия 
фундаментально изменила подход к управ-
лению персоналом, превратив временные 
антикризисные меры в долгосрочные стан-
дарты работы. Так, основными изменения-
ми стали гибридный и дистанционный фор-
маты работы, цифровизация HR-процессов, 
забота о ментальном и физическом здоровье 

работника, и, что важнее всего, дефицит ка-
дров и «рынок соискателя». В настоящий 
момент (по данным на 2024 года) уровень 
безработицы достиг рекордного мини-
мума за последние 30 лет  – 2,5 % (около 
1,91 млн безработных) [8]. У работоспособ-
ного населения появилась возможность вы-
бирать место работы, а не хвататься за каж-
дую вакансию.

Еще одним сдерживающим фактором яв-
ляется демографическая ситуация в стране. 
Даже по оптимистичному прогнозу числен-
ность населения России будет неуклонно со-
кращаться. Наиболее тревожным сигналом 
является прогнозируемая динамика возраст-
ной структуры: доля людей трудоспособно-
го возраста будет продолжаться уменьшатся 
в долгосрочной перспективе [10].

В целом по оценкам экспертов к концу 
2025 года спрос на персонал начал падать. 
После «бума» вакансий в 2023-2024 годах 
компании переключили внимание на удер-
жание работников, и биржа труда перешла 
в стадию укрепления. «В результате рынок 
труда перешел из фазы экспансии в фазу ста-
билизации, при которой наем стал точечным 
и более прогнозируемым» – пишет Евгений 
Видов, журналист «Коммерсанта» [3].

Это создает ситуацию, когда экономика 
в целом, и трудоемкая индустрия гостепри-
имства в особенности, вступают в жесткую 
конкуренцию за сокращающийся человече-
ский ресурс. В этих условиях соискатели 
получают возможность диктовать условия, 
а незаполненная вакансия превращается 
в прямые убытки бизнеса.

Текущая ситуация в отрасли характе-
ризуется критическим разрывом между 
потребностью в персонале и его наличием. 
Дефицит кадров перестал быть сезонным 
явлением, став перманентным системным 
фактором. Российский рынок столкнулся 
с «миграцией» работников в другие сферы 
экономики, усугубленной частичной моби-
лизацией и оттоком трудовых мигрантов.

Анализ открытых источников и деловой 
прессы позволяет выявить причины текуче-
сти кадров в гостиничной сфере. Высокий 
процент увольнений приходится на линей-
ные позиции в отеле, например, админи-
страторы службы приема и размещения. 
Высокая текучесть кадров, о которой писа-
ли исследователи и ранее, сейчас достигла 
пиковых значений [4]. Важно отметить, что 
«кадровый голод» затрагивает как линейные 
позиции, так и управленческий и стратеги-
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ческий персонал. Отели также нуждаются 
в горничных, официантах, консьержах. В си-
стеме управления ситуация по кадровым 
позициям также демонстрирует нехватку 
таких штатных единиц, как коммерческий 
директор, управляющий отелем, руководи-
тель службы.

Количественные показатели вакансий 
иллюстрирует «рынок соискателя». При-
чины данного состояния рынка отельеры 
и эксперты объясняют не только невысокой 
оплатой труда, но также нежеланием претен-
дентов прилагать усилия к обучению и фун-
даментальному погружению в должность.

К настоящему времени нехватка персо-
нала остается неразрешенной проблемой. 
Хотя потребность в кадрах стала не такой 
высокой, как раньше, она остается краеу-
гольным аспектом кадровых служб отелей 
и гостиниц.

Помимо количественной нехватки, от-
расль переживает глубокий качественный 
кризис персонала. Проблема заключает-
ся не только в том, чтобы «найти руки», 
но и в том, чтобы найти подготовленных, 
мотивированных и лояльных сотрудников. 
Качественная нехватка персонала выража-
ется в:

1. Снижение квалификации и потеря 
компетенций. Пандемия привела к разры-
ву в системе подготовки и передачи опыта. 
Как верно подмечено в аналитике, «из–за за-
крытия предприятий было обучено меньше 
стажеров – в отрасли не хватает почти двух 
полных лет обучения» [10]. Это создало 
«демографическую яму» в профессиональ-
ном опыте. Уход опытных кадров и при-
ток новичков, не прошедших полноценную 
стажировку, неизбежно ведет к снижению 
стандартов сервиса. По данным опросов, 
проведенных платформой «Азо-Отели», 
более 90% опрошенных отельеров подтвер-
дили нехватку персонала, причем основная 
проблема видится в дефиците квалифици-
рованных поваров и горничных. Обучение 
гостеприимству как профильной специаль-
ности не помогает. Большинство программ 
не отвечают запросам гостиничного рынка. 
«Ни один вуз не готовит прикладного ме-
неджера к гостиницам. Гостиница — это 
хозяйственно-бытовая деятельность. Нам 
нужно учить горничных, поваров, сотрудни-
ков ресепшн и официантов» – рассказывает 
Станислав Ивашкевич, управляющий пар-
тнер Ivashkevich Hospitality [6]. Решением 
данной проблемы становится организация 

отелем собственного обучения, но для этого 
требуются большие ресурсные и финансо-
вые затраты, которые мелкие и средние от-
ели не потянут.

2. Изменение структуры занятости. 
Происходит переориентация временных 
работников, традиционно составлявших 
значительную долю рабочей силы в гости-
ничном бизнесе, на другие отрасли, пред-
лагающие более стабильную занятость 
и социальные гарантии. Сезонность, ха-
рактерная для многих курортных регионов, 
теперь воспринимается не как особенность 
работы, а как недостаток, отталкиваю-
щий соискателей.

3. Средний возраст персонала. Хотя 
в открытых источниках нет точных цифр 
по среднему возрасту по отрасли в динами-
ке, демографические тренды и отток моло-
дежи в более престижные сферы косвенно 
указывают на проблему старения кадрового 
состава, особенно в советское время сфор-
мированных профессиях (например, адми-
нистраторы старой закалки, повара класси-
ческой школы). Приток молодежи в отрасль, 
несмотря на активное развитие образова-
тельных программ в туризме, сдерживается 
низким уровнем оплаты труда на стартовых 
позициях и высокими физическими и эмо-
циональными нагрузками.

Таким образом, индустрия гостеприим-
ства в России сегодня переживает систем-
ный кризис кадрового дефицита, где мо-
лодые специалисты составляют наиболее 
уязвимую группу. Дефицит молодых специ-
алистов сферы гостеприимства напрямую 
связан с барьерами входа, отпугивающими 
выпускников образовательных учреждений 
[7]. Эти барьеры многогранны и включают 
экономические, психологические, организа-
ционные и социальные аспекты, усугубляе-
мые региональными особенностями.

Барьеры входа на рынок труда для моло-
дежи в гостеприимстве можно классифици-
ровать по уровням воздействия: первичные 
(экономические), вторичные (психофизи-
ологические) и третичные (структурные). 
Первичные барьеры — низкая оплата тру-
да. По данным Государственной статистики 
средняя заработная плата персонала в гости-
ничной сфере достигает 53,5 тыс. руб. Это 
самый низкая заработная плата по основным 
видам и формам экономической деятельно-
сти [5]. Следовательно, данный барьер сра-
зу отсеивает более половины соискателей 
в возрасте 18-25 лет.
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Вторичные барьеры связаны с нагрузка-
ми, приводящими к выгоранию у 80-100% 
новичков в первые два года. Высокие фи-
зические и эмоциональные нагрузки в ин-
дустрии гостеприимства представляют со-
бой психофизиологический барьер входа 
на рынок труда, обусловленный хрониче-
ским стрессом от постоянного взаимодей-
ствия с требовательными клиентами, кон-
фликтными ситуациями и претензиями, 
а также высокое эмоциональное влияние 
от коллег [12]. Эмпирические данные сви-
детельствуют, что каждый третий работник 
отелей и ресторанов находятся в фазе эмо-
циональной резистенции с высоким риском 
профессионального выгорания. Молодые 
специалисты в возрасте 18-25 лет демон-
стрируют повышенную уязвимость: каждый 
второй испытывают эмоциональное истоще-
ние в течение первых 6 месяцев трудовой 
деятельности, что значительно ускоряет те-
кучесть кадров [1]. 

Третичные барьеры включают отсут-
ствие четкой модели карьерного роста и се-
зонность, воспринимаемые как «ловушки 
без выхода». Эксперты HR-агрегатора 
отмечают, что более воловины вакансий 
на старте остаются открытыми более 3 ме-
сяцев из-за этих факторов [11]. Отсутствие 
четко выстроенных карьерных траекторий 
в индустрии гостеприимства формирует 
значимый структурный барьер входа на ры-
нок труда для молодых специалистов, вос-
принимающих данную сферу как лишен-
ную долгосрочных перспектив. Путь про-
фессионального продвижения от позиции 
горничной до менеджера (сроком 5-10 лет) 
характеризуется недостаточной прозрачно-
стью, отсутствием системного менторства 
и специализированных программ развития, 
что усиливает субъективное ощущение ка-
рьерного тупика [2]. Хотя в международ-
ных сетях (Hilton, Marriott) возможен рост 
до уровня топ-менеджмента, в российских 
отелях преобладают «nepotism» (кумов-
ство) и высокая конкуренция, ограничива-
ющие вертикальную мобильность [6].

Сезонность и ненормированный график 
труда в индустрии гостеприимства форми-
руют временную нестабильность занятости, 
определяя структуры рабочей нагрузки: пи-
ковые периоды летом характеризуются вы-
сокой загрузкой номерного фонда, тогда 
как зимний спад провоцирует сокращения 
штатов. В курортных зонах доля сезонных 
работников достигает высока, что позици-

онирует данные вакансии в восприятии мо-
лодежи как временную подработку, а не ос-
нову карьерного развития [12].

Ненормированный график, включа-
ющий работу в праздничные дни, ноч-
ные смены и выходные, нарушает баланса 
работы и отдыха и обуславливает высокую 
текучесть кадров. Несмотря на рост тури-
стического потока в последние годы, сезон-
ный фактор сохраняет дефицит персонала 
на уровне 30% [9].

Комплексное влияние барьеров входа 
на рынок труда в индустрии гостеприим-
ства проявляется в их синергетическом 
эффекте, где комбинация низкой оплаты 
труда и профессионального выгорания об-
условливает 75% текучести кадров среди 
молодых специалистов. В мегаполисах 
данный процесс усугубляется конкурен-
цией с высокотехнологичными отраслями 
(high-tech), предлагающими более привле-
кательные условия, в то время как в регио-
нах преобладают факторы низкого социаль-
ного престижа профессий и миграционный 
отток рабочей силы.

Заключение
Современное состояние рынка труда 

в индустрии гостеприимства можно оха-
рактеризовать как состояние хроническо-
го и углубляющегося системного кризиса. 
В ходе анализа кадрового рынка в сфере 
гостеприимства были выявлены следую-
щие специфические особенности дефицита 
персонала. Во-первых, последние пять лет 
наблюдается снижение профессиональной 
квалификации персонала на линейных ка-
дровых позициях, во-вторых, увеличение 
числа сезонных работников, особенно в ку-
рортных районах, в-третьих, старение пер-
сонала. Особое опасение у специалистов 
и отельеров вызывает тенденция снижения 
спроса на профессии отрасли гостепри-
имства. Дефицит молодых специалистов, 
которые являются самой уязвимой груп-
пой рынка труда, напрямую связан с тре-
мя группами барьерами входа. И главным 
барьером входа является низкая оплата 
труда, которая не просто отталкивает мо-
лодых квалифицированных специалистов, 
а является заведомо непривлекательным 
направлением профессиональной подго-
товки. Следовательно, в перспективе по-
требуются новаторские подходы к фор-
мированию кадровой политики гостинич-
ных предприятий.
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ственных ограничений заимствований. В заключении обосновывается необходимость формирования 
сбалансированной модели управления, сочетающей долговые инструменты, развитие доходной базы 
и партнерские механизмы для обеспечения финансовой устойчивости муниципальных образований.
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This article analyzes the instruments for financing and managing deficits of local budgets in the Russian 
Federation. The study aims to identify the most effective mechanisms for influencing the deficit, considering 
the potential for adapting foreign experience. The methodological framework is based on comparative analysis, 
systematization, and synthesis of statistical data for the period 2017–2025. The authors systematizes direct and 
indirect forms of deficit management. An analysis of best municipal practices demonstrates that the greatest 
efficiency is achieved by combining budget loans with measures to expand the revenue base and optimize 
expenditures. Alternative mechanisms are examined: public-private partnerships, which attract investment 
without increasing debt burden, and digital financial assets as a promising borrowing instrument. An examina-
tion of foreign experience highlights the importance of fiscal autonomy and quantitative borrowing limits. The 
conclusion substantiates the need for a balanced management model combining debt instruments, revenue base 
development, and partnership mechanisms to ensure the financial sustainability of municipalities.
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Цель исследования заключается в  
анализе инструментов финансирования и  
управления дефицитом местных бюджетов 
Российской Федерации и выявлении наи-
более привлекательных инструментов воз-
действия на дефицит местного бюджета 
с учётом возможностей адаптации зарубеж-
ного опыта.

Для достижения поставленной цели ре-
шаются следующие задачи: проанализиро-
вать теоретические основы финансирования 
дефицита местных бюджетов; изучить рос-
сийские муниципальные практики управле-
ния дефицитом местных бюджетов; оценить 
возможности использования альтернатив-
ных источников финансирования дефици-
та; определить направления адаптации за-
рубежного опыта к российским условиям.

Объект исследования – местные бюдже-
ты муниципальных образований.

Предмет исследования – экономические 
и организационные инструменты финан-
сирования и управления дефицитом мест-
ных бюджетов.

Материалы и методы исследования
Методологическую основу исследова-

ния составляют методы сравнительного ана-
лиза, систематизации, а также обобщения 
статистических и аналитических данных.

Муниципальные практики отобраны 
по следующим критериям: наличие коли-
чественно измеримого бюджетного эф-

фекта; наличие официальных аналитиче-
ских источников.

Исследование охватывает период 2017–
2025 гг.

К ограничениям исследования относит-
ся ограниченность статистических данных 
по отдельным муниципальным проектам.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Согласно бюджетному законодательству 
Российской Федерации, финансирование 
дефицита местного бюджета осуществляет-
ся за счет внутренних и внешних источни-
ков. Внутренние включают заимствования, 
операции с муниципальным имуществом 
и управление остатками средств, внешние 
(применяются ограниченно) связаны с ва-
лютными операциями по бюджетным кре-
дитам и гарантиям [1].

В рамках данной системы способы 
управленческого воздействия органов МСУ 
на параметры дефицита подразделяются 
на прямые и косвенные (рис. 1). Прямые 
формы предполагают непосредственное 
изменение объема и структуры источников 
финансирования, отражаясь в показателях 
муниципального долга. Они обеспечивают 
быстрый эффект, но несут риски снижения 
финансовой устойчивости. Косвенные фор-
мы воздействуют на бюджетный баланс че-
рез трансформацию доходной и расходной 
частей бюджета. 

Рис. 1. Формы воздействия на дефицит бюджета 
Источник: составлено автором
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Прямые формы воздействия на дефи-
цит бюджета предполагают непосредствен-
ное изменение объёма, структуры или сто-
имости источников его финансирования 
и находят отражение в показателях муни-
ципального долга и источников покрытия 
дефицита. Прямые формы обеспечивают 
быстрый эффект, но несут риски снижения 
финансовой устойчивости при чрезмер-
ном использовании.

Косвенные формы воздействия на де-
фицит бюджета не предполагают прямого 
изменения структуры источников его фи-
нансирования, но оказывают существен-
ное влияние на бюджетный баланс за счёт 
трансформации доходной и расходной ча-
стей бюджета.

Применение этих подходов находит от-
ражение в лучших муниципальных практи-
ках управления дефицитом. Анализ лучших 
муниципальных практик Российской Фе-
дерации в сфере финансирования дефици-
та бюджета показывает, что ключевым ин-
струментом прямого воздействия выступает 
бюджетный кредит. Его льготные условия 
(0,1–3% годовых [2]) выгодно отличаются 
от коммерческих (ключевая ставка +1% [3]). 

Анализ лучших муниципальных прак-
тик управления дефицитом местных бюд-
жетов Российской Федерации показывает, 
что наибольший эффект достигается при 

сочетании инструментов долговой поли-
тики, мер по расширению доходной базы 
и повышению эффективности бюджетных 
расходов. 

Рассмотренные муниципальные кейсы 
позволяют оценить не только бюджетный 
эффект применённых мер, но и их потен-
циал тиражирования в других муниципаль-
ных образованиях.

Так, практика Нижнего Новгорода ха-
рактеризуется высокой возможностью ти-
ражирования, поскольку не требуют спец-
ифических институциональных условий. 
В случае Увинского района Удмуртской 
Республики возможность тиражирования 
оценивается как средняя, что обусловлено 
небольшими масштабами муниципального 
бюджета и относительно простой структу-
рой долговых обязательств. Практика Благо-
вещенска обладает высокой возможностью 
тиражирования, поскольку соответствую-
щие инструменты налогового администри-
рования могут применяться в большинстве 
муниципалитетов. Комбинированный под-
ход, реализованный в Калуге характеризует-
ся средней возможностью тиражирования, 
поскольку доступ к инфраструктурным бюд-
жетным кредитам зависит от участия муни-
ципалитета в федеральных программах, что 
ограничивает универсальность данного ме-
ханизма (таблица).

Систематизация муниципальных практик управления дефицитом бюджета

Муниципа-
литет

Применённая  
мера

Исходная  
проблема

Количест- 
венный  
эффект

Ограничения
Возможность 

тиражи- 
рования

Нижний 
Новгород

Замещение ком-
мерческих креди-
тов бюджетными, 
управление остат-
ками средств

Высокая 
стоимость 
обслужива-
ния долга

Снижение 
долга с 17,4 до 
16,6 млрд руб.; 
экономия более 
3,4 млрд руб.

Зависимость от 
федеральной по-
литики бюджет-
ных кредитов

Высокая

Увинский 
район 
(Удмуртия)

Отказ от коммер-
ческих кредитов и 
внедрение средне-
срочного планиро-
вания

Высокие 
расходы на 
обслужива-
ние долга

Экономия более  
12 млн руб.; 
обслуживание 
долга ≈90 тыс. 
руб.

Ограниченность 
масштабов 
бюджета

Средняя

Благовещенск Расширение нало-
говой базы и циф-
ровизация учета

Недостаточ-
ность доход-
ной базы

Рост числа 
самозанятых  
с 7,9 до 18,4 тыс.;  
рост арендных 
доходов на 16,1%

Требует развитой  
цифровой инфра-
структуры

Высокая

Калуга Инфраструктурные 
бюджетные креди-
ты и рост доходов

Необхо-
димость 
финанси-
рования 
инвестиций

Переход  
от дефицита 
к профициту 
328,7 млн руб.

Ограниченность 
федеральных 
программ

Средняя

Источник: составлено автором на основе [4; 5]
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Анализ муниципальных практик под-
тверждает актуальность использования бюд-
жетных кредитов, которые характеризуются 
эффективностью за счет низкой стоимости, 
но устойчивый результат достигается толь-
ко в комплексе с мерами по расширению 
доходной базы и повышению эффективно-
сти расходов.

Альтернативой прямым заимствовани-
ям, не увеличивающей долговую нагрузку, 
выступает ГЧП/МЧП. По данным Минэ-
кономразвития, на начало 2025 года в ста-
дии реализации находилось около 4,4 тыс. 
концессий с общим объемом инвестиций 
7,4 трлн руб., из которых 73% (5,4 трлн руб.) – 
частные вложения [6]. Данные экосистемы 
«Росинфра» (3482 соглашения на 5 трлн руб. 
инвестиций) подтверждают, что это не то-
чечная, а системная практика [7].

При этом влияние ГЧП/МЧП на дефицит 
местного бюджета проявляется как перенос 
части капитальных расходов на частно-
го партнёра и переход к распределённым 
во времени обязательствам (например, пла-
та за доступность, регулируемые тарифы, 
смешанные модели). Именно эта логика 
снижает необходимость финансировать ин-
фраструктурные проекты за счёт роста му-
ниципального долга или увеличения дефи-
цита в конкретном бюджетном году.

Показательный пример применения 
ГЧП/МЧП приводится в исследовании 
по концессиям в теплоснабжении в муни-
ципалитетах Новосибирской области (в том 
числе проекты модернизации систем цен-
трализованного теплоснабжения в р.п. 
Маслянино и г. Обь). Авторы отмечают, 

что субсидирование теплоснабжающих ор-
ганизаций являлось существенной статьёй 
расходов: по их оценке, в 2017 году субси-
дии из бюджета Новосибирской области со-
ставили более 1 млрд рублей [8]. Важным 
результатом является то, что в рассмотрен-
ных проектах после запуска концессионной 
модели потребность в субсидиях из бюдже-
та отпала уже через два года, то есть про-
изошло фактическое замещение регуляр-
ных бюджетных расходов инвестициями 
и организационными изменениями в модели 
управления инфраструктурой.

В условиях цифровизации финансовой 
системы одним из потенциальных направле-
ний развития долговых инструментов могут 
выступать цифровые финансовые активы 
(ЦФА).

Динамика развития российского рынка 
ЦФА свидетельствует о текущем процессе 
формирования данного сегмента финансо-
вого рынка. Объём рынка цифровых финан-
совых активов за последние года увеличил-
ся многократно, что отражает рост интереса 
участников финансового рынка к цифровым 
формам долговых инструментов (рис. 2).

По своей экономической природе ЦФА 
близки к долговым инструментам, включая 
облигационные заимствования, поскольку 
предполагают привлечение средств инве-
сторов с последующим исполнением фи-
нансовых обязательств эмитента. При этом 
цифровой формат выпуска и обращения 
может способствовать снижению транзак-
ционных издержек, упрощению процедур 
размещения и повышению прозрачности 
движения средств.

Рис. 2. Динамика объёма российского рынка ЦФА (млрд руб.) 
Источник: составлено автором на основе [9; 10]
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Вместе с тем применение ЦФА на уров-
не муниципальных финансов в настоящее 
время имеет ограниченный характер. ЦФА 
целесообразно рассматривать не как теку-
щий источник покрытия дефицита, а как 
перспективное направление развития муни-
ципальных заимствований, потенциально 
дополняющее традиционные инструменты 
долгового финансирования.

Эффективные расходы позволяют пе-
рераспределять средства на приоритет-
ные направления, снижая потребность 
в заёмных источниках финансирования 
дефицита и укрепляя финансовую устойчи-
вость бюджета.

Одним из ключевых инструментов по-
вышения эффективности расходования бюд-
жетных средств являются систематические 
обзоры бюджетных расходов и бюджетный 
мониторинг как элементы анализа использо-
вания средств. Эти инструменты позволяют 
выявлять неэффективные и дублирующие 
расходы, а также определять направления, 
где возможно сокращение затрат без ухуд-
шения уровня предоставляемых услуг.

Кроме того, эффективное распределение 
расходов обеспечивается за счёт перехода 
к программно-целевому планированию. Про-
граммный подход позволяет увязать расходы 
с достижением конкретных социально-эконо-
мических эффектов, что обеспечивает более 
прозрачное использование бюджетных ресур-
сов. В ряде муниципальных практик выделе-
ние программных бюджетов также способ-
ствует выявлению резервов экономии средств 
и их перераспределению в пользу других при-
оритетных направлений [11; 12].

Важным элементом повышения эффек-
тивности является также развитие иници-
ативного бюджетирования и вовлечение 
общественности в процессы планирования 
и оценки расходования средств. По мнению 
экспертов, активное участие граждан и орга-
низаций в бюджетном процессе создаёт до-
полнительный стимул для органов местного 
самоуправления к повышению качества пла-
нирования и исполнения бюджетных обяза-
тельств [11; 12].

Стоит отметить, что эффекты повы-
шения эффективности расходования бюд-
жетных средств, как правило, проявляют-
ся не одномоментно, а в среднесрочной 
перспективе. 

Анализ современных зарубежных мо-
делей организации муниципальных финан-
сов демонстрирует разнообразие подходов 

к распределению ресурсов между уровнями 
власти. В Южно-Африканской Республике, 
согласно бюджету на 2026/27 финансовый 
год, распределение доходов осуществляется 
в пропорции: 48,9% – национальному прави-
тельству, 41,7% – провинциям и 9,4% – мест-
ным органам власти. При этом из 258 муни-
ципалитетов 162 (63%) находились в состоя-
нии финансового кризиса в 2023/24 году, что 
потребовало усиления контроля и перехода 
от надзора к прямым структурным интер-
венциям со стороны центрального прави-
тельства [13].

В странах Азии наблюдаются разнона-
правленные тенденции в фискальной де-
централизации. На Филиппинах в 2026 году 
применен механизм полного авансирования 
местных бюджетов: единовременно пере-
числено 1,19 трлн песо, что составляет пол-
ную годовую долю местных органов власти 
в национальных налоговых поступлени-
ях. Такой подход направлен на устранение 
бюрократических задержек и обеспечение 
немедленной ликвидности для финансиро-
вания здравоохранения, образования и ин-
фраструктурных проектов [14]. В Китае, на-
против, корректировка межбюджетных от-
ношений происходит через изменение нор-
мативов распределения ключевых налогов: 
в городе Шаньвэй в 2025 году изменение 
пропорций зачисления НДС, налога на при-
быль и налога на землю привело к пере-
смотру доходной части бюджета на 661 млн 
юаней и увеличению перечислений выше-
стоящему уровню на 600 млн юаней [15].

Эмпирические исследования на примере 
польских муниципалитетов (2025 г.) выяв-
ляют количественные эффекты различных 
типов трансфертов. Общие субсидии вытес-
няют местные налоговые доходы и снижают 
фискальную автономию, особенно в менее 
развитых муниципалитетах, тогда как це-
левые гранты укрепляют налоговую базу 
в сельских районах, но стимулируют рост 
долга [16].

В сфере финансирования капитальных 
вложений в Канаде применяются количе-
ственные ограничения: краткосрочные 
заимствования на капитальные проекты 
не могут превышать 50 канадских долла-
ров на душу населения (для города Сур-
рей лимит составляет 28,4 млн долларов 
в 2025 г.). Заимствования на покрытие те-
кущих расходов ограничены 75% от сум-
мы налогов на недвижимость, собранных 
в предыдущем году [17].
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Аналитики Moody’s Ratings отмеча-
ют, что средний возраст основных фондов 
штатов и местных органов власти в США 
увеличился до 26,2 лет в 2024 г. (с 21,3 лет 
в 2004 г.), что стимулирует рост заимствова-
ний для инфраструктурных проектов. При 
этом соотношение муниципального дол-
га к ВВП в США существенно снизилось 
с 2005 г., что создает фискальное простран-
ство для дополнительных заимствований 
без ущерба для кредитоспособности.

Для России актуальны следующие коли-
чественные ориентиры из зарубежной прак-
тики: финансирование 40–60% потребно-
стей местных бюджетов за счет собственных 
налоговых источников; ограничение кратко-
срочных заимствований процентом от нало-
говых доходов предшествующего периода; 
дифференцированный подход к трансфертам 
с учетом их неоднородного влияния на фи-
скальную автономию [13, 16, 17].

Заключение
Проведённое исследование, охватыва-

ющее теоретические основы финансирова-
ния дефицита местных бюджетов, анализ 
лучших российских муниципальных прак-
тик, а также изучение зарубежного опыта, 
позволяет сформулировать ряд взаимоувя-
занных выводов, имеющих значение для 
совершенствования отечественной бюджет-
ной политики.

Ключевым теоретическим положени-
ем, подтверждённым эмпирическим ма-
териалом, является двойственная приро-
да инструментов воздействия на дефицит 
бюджета. Прямые формы (прежде всего за-
ёмные источники) обеспечивают оператив-
ное покрытие кассовых разрывов, однако 
их неконтролируемое использование ведёт 
к накоплению долговых рисков. Косвен-
ные формы (меры по расширению доход-
ной базы и оптимизации расходов), напро-
тив, формируют долгосрочный фундамент 
сбалансированности, хотя и требуют более 
высокого качества управленческих реше-
ний и временных затрат. Анализ мирово-
го опыта подтверждает, что устойчивость 

местных бюджетов напрямую зависит 
от сбалансированного применения обеих 
групп инструментов.

В ходе анализа лучших муниципальных 
практик Российской Федерации установ-
лено, что наиболее эффективным инстру-
ментом прямого воздействия в текущих 
условиях выступают бюджетные кредиты, 
позволяющие снизить долговую нагрузку. 
Однако устойчивый положительный эф-
фект достигается только при их комбина-
ции с косвенными мерами: работой по рас-
ширению налоговой базы, цифровизацией 
учёта и повышением эффективности бюд-
жетных расходов.

Исследование также показало, что раз-
витие финансового рынка и институцио-
нальной среды формирует дополнительные 
возможности для диверсификации источ-
ников финансирования. Активное разви-
тие рынка цифровых финансовых активов 
свидетельствует о потенциале постепенной 
интеграции цифровых инструментов в си-
стему муниципальных заимствований. Кро-
ме того, механизмы государственно-частно-
го и муниципально-частного партнёрства 
доказали свою эффективность как способ 
привлечения инвестиций без немедленного 
увеличения долговой нагрузки, позволяя за-
мещать текущие бюджетные расходы част-
ными вложениями.

Обобщая результаты проведённого 
исследования, следует подчеркнуть, что 
ни один из рассмотренных инструментов 
не может рассматриваться как универсаль-
ное средство решения проблемы дефицита 
местного бюджета. Обеспечение долгосроч-
ной финансовой устойчивости предполагает 
формирование комплексной модели управ-
ления. Такая модель должна сочетать ис-
пользование льготных долговых инструмен-
тов для финансирования инвестиционных 
потребностей, системную работу по рас-
ширению собственной доходной базы, по-
следовательное повышение эффективности 
бюджетных расходов и активное использо-
вание партнёрских механизмов для реали-
зации инфраструктурных проектов.

Библиографический список

1. Бюджетный кодекс Российской Федерации: федер. закон от 31.07.1998 № 145-ФЗ (ред. от 28.12.2025) // 
КонсультантПлюс. URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_19702/f287 aeaf98377d1a7b87
38a6571414066a31b0ba/ (дата обращения: 01.02.2026).



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 3   2026 71

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

2. Правительство Российской Федерации. Правительство утвердило механизм выдачи казначейских 
инфраструктурных кредитов до 2030 года // Новости Правительства России. 10 февр. 2025. URL: https://
government.ru/news/54171/ (дата обращения: 01.02.2026).

3. Сборник лучших муниципальных практик. Управление муниципальными финансами: в рамках 
номинации «Муниципальная экономическая политика и управление муниципальными финансами». 
2023. URL: https://minfin.gov.ru/common/upload/library/2023/12/main/Sbornik_2022.pdf (дата обращения: 
01.02.2026).

4. Сборник лучших муниципальных практик. Новые источники доходов бюджета и управление му-
ниципальными заимствованиями: в рамках номинации «Повышение эффективности управления террито-
рией муниципального образования». 2025. URL: https://minfin.gov.ru/common/upload/library/2025/12/main/
Sbornik_LML_2025.pdf (дата обращения: 01.02.2026).

5. Сборник лучших муниципальных практик. Управление муниципальными финансами: в рамках 
номинации «Муниципальная экономическая политика и управление муниципальными финансами». 2024. 
URL: https://minfin.gov.ru/common/upload/library/2024/11/main/Sbornik_luchluchs_munitsipalnykh_praktik.
pdf (дата обращения: 01.02.2026).

6. Государственно-частное партнёрство // Министерство экономического развития Российской Фе-
дерации. URL: https://www.economy.gov.ru/material/departments/d22/gosudarstvenno_cchastno_partnerstvo/ 
(дата обращения: 01.02.2026).

7. Инвестиции в инфраструктуру и ГЧП 2023. Аналитический обзор: аналит. материал / АНО «Наци-
ональный центр ГЧП» при поддержке ВЭБ.РФ // ROSINFRA. URL: https://rosinfra.ru/library/956-investitsii-
v-infrastrukturu-i-g-ch-p-2023-analiticheskii-obzor (дата обращения: 10.01.2026).

8. Нефёдкин В. И., Фадеева О. П., Гинзбург Д. Р. Концессии в теплоснабжении: инвестиции вместо 
субсидий // ЭКО. 2019. № 3. С. 37–56. DOI: 10.30680/ECO0131-7652-2019-3-37-56. EDN: YZGHZZ.

9. Введение в цифровые финансовые активы: аналитический материал / Sber CIB. 2023. URL: https://
www.sberbank.com/common/img/uploaded/analytics/jdw/20062023_digital_financial_assets.pdf (дата обраще-
ния: 01.02.2026).

10. Цифровые финансовые активы: статистика и аналитика рынка / CBonds. 2026. URL: https://cbonds.
ru/dfa/?ysclid=mm4zq3xtxn932683662 (дата обращения: 01.02.2026).

11.  Ступникова О. Е. Инструменты повышения эффективности бюджетных расходов // Вестник экс-
пертного совета. 2022. № 4(31). С. 3-10 EDN: UZTJYE.

12. Акопян Е. А., Гусельщикова Н. Б. Повышение эффективности расходования бюджетных средств // 
Вестник экспертного совета. 2024. № 4(39). С. 67-75 EDN: VSIRQB.

13. Budget shifts oversight as municipal finances face mounting strain // Business Day. 2026. 25 Feb. URL: 
https://www.businessday.co.za/news/2026-02-25-budget-shifts-oversight-as-municipal-finances-face-mounting-
strain/ (дата обращения: 01.02.2026).

14. DBM frontloads ₱1.2 trillion in local tax funds // Manila Bulletin. 2026. 27 Jan. URL: https://mb.com.
ph/2026/01/27/dbm-frontloads-12-trillion-in-local-tax-funds (дата обращения: 01.02.2026).

15. Доклад народного правительства города Шаньвэй о второй корректировке городского бюджета 
на 2025 год [汕尾市人民政府关于2025年市级财政预算第二次调整方案的报告]// [汕尾市人民政府] (Прави-
тельство г. Шаньвэй). 2025. 13 окт. URL: https://www.shanwei.gov.cn/shanwei/swzdly/sgjf/czyjs/szfys/2025/
content/post_1190663.html (дата обращения: 01.02.2026).

16. Kluza K., Wójtowicz K. Intergovernmental Transfers as Determinants of Municipal Fiscal Sustainabil-
ity: Evidence from Polish Local Governments // Sustainability. 2025. Vol. 17, № 24. P. 11284. DOI: 10.3390/
su172411284. 

17. 2025-2029 Surrey Financial Plan // City of Surrey. 2025. 373 p. URL: https://flipbook-surrey-ca.cld.
bz/2025-2029-Surrey-Financial-Plan/373 (дата обращения: 01.02.2026).



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 3   202672

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

УДК 336.1	 							        CC BY 4.0

Е. В. Логинова ORCID ID 0000-0003-1427-4291
ФГАОУ ВО «Самарский государственный экономический университет», Самара, 
Россия, e-mail: Loginovaev1982@gmail.com

Н. Н. Галенко 
ФГБОУ ВО «Самарский государственный аграрный университет», Кинель, Россия

В. С. Буслаева 
АНО ВО Университет «Международный институт рынка», Самара, Россия

Л. Ш. Салихова 
АНО ВО Университет «Международный институт рынка», Самара, Россия

ФИНАНСОВЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 4.0: ТРАНСФОРМАЦИЯ 
УПРАВЛЕНИЯ КАПИТАЛОМ ПОД ВЛИЯНИЕМ 
ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА И БОЛЬШИХ ДАННЫХ

Ключевые слова: финансовый менеджмент 4.0, искусственный интеллект (ИИ), большие дан-
ные (Big Data), цифровая трансформация, управление капиталом, машинное обучение (ML), преди-
ктивная аналитика, автоматизация финансов, риск-менеджмент, инвестиционный анализ.

Современный этап цифровой трансформации экономики требует новых подходов к управлению 
капиталом, что обусловлено ростом сложности финансовых рынков и ограниченностью традици-
онных методов анализа. Целью исследования является комплексная оценка трансформации фи-
нансового менеджмента под влиянием технологий искусственного интеллекта и больших данных. 
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ние новых требований к компетенциям финансовых специалистов. Исследование подтвердило, что 
финансовый менеджмент 4.0 становится новым отраслевым стандартом, обеспечивающим страте-
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The current stage of the digital transformation of the economy requires new approaches to money 
management, due to the increasing complexity of financial markets and the limitations of traditional meth-
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ods of analysis. The purpose of the study is a comprehensive assessment of the transformation of financial 
management under the influence of artificial intelligence and big data technologies. The work uses methods 
of system and comparative analysis, econometric modeling, as well as big data processing technologies 
(machine learning, NLP analysis) in a sample of 120 companies that have implemented financial manage-
ment 4.0 solutions. The results revealed an increase in the accuracy of financial forecasts by 21 percentage 
points (from 67% to 88%), an increase in ROIC by 4.5 percentage points with an average ROI of 28%, a 
decrease in the period closing time by 63% (from 7.8 to 2.9 days) and the formation of new requirements for 
the competencies of financial specialists. The study confirmed that financial management 4.0 is becoming 
a new industry standard, providing strategic advantages through the synthesis of AI technologies, real-time 
analytics and adaptive business models.

Введение 
Современная экономика переживает 

беспрецедентную по масштабам цифровую 
трансформацию, которая радикально меня-
ет традиционные подходы к управлению 
финансовыми ресурсами. В условиях стре-
мительного развития технологий четвертой 
промышленной революции сформировалась 
новая концепция – Финансовый менеджмент 
4.0, представляющая собой симбиоз передо-
вых цифровых технологий и классических 
принципов управления капиталом.

Актуальность исследования обусловле-
на несколькими факторами. Во-первых, гло-
бальная цифровизация финансовых рынков 
требует новых подходов к управлению ка-
питалом. Во-вторых, традиционные мето-
ды финансового анализа становятся менее 
эффективными в условиях высокой вола-
тильности и сложности современных эко-
номических систем. В-третьих, компании, 
внедряющие инновационные технологии 
в финансовый менеджмент, демонстрируют 
существенно лучшие результаты по сравне-
нию с конкурентами.

Согласно данным McKinsey Global 
Institute (2023, «The state of AI in financial 
services», стр. 12–15), рынок решений для 
финансового менеджмента на основе ИИ 
растет со среднегодовым темпом 28,4% 
и к 2025 году достигнет объема $26,5 млрд. 
При этом 82% финансовых директоров 
крупных корпораций признают, что цифро-
вая трансформация финансовых процессов 
стала критически важной для поддержа-
ния конкурентоспособности..

Основная цель данного исследова-
ния заключается в комплексном анализе 
трансформации управления капиталом под 
влиянием технологий искусственного ин-
теллекта и больших данных. Конкретные 
задачи исследования включают: система-
тизацию теоретических основ финансово-
го менеджмента 4.0 и его отличий от тра-
диционных подходов; анализ современ-

ных технологических решений в области 
ИИ и Big Data, применяемых в финансо-
вом менеджменте; оценку эффективности 
внедрения цифровых технологий в различ-
ные аспекты управления капиталом; вы-
явление основных вызовов и ограничений, 
связанных с цифровой трансформацией 
финансового менеджмента; разработку 
рекомендаций по внедрению технологий 
финансового менеджмента 4.0 в корпора-
тивную практику.

Материалы и методы исследования 
Настоящее исследование базируется 

на комплексной методологической плат-
форме, объединяющей современные подхо-
ды к анализу цифровой трансформации фи-
нансового менеджмента. Методологический 
аппарат исследования был разработан с уче-
том необходимости решения поставленных 
задач и включает несколько взаимосвязан-
ных компонентов.

Выборочная совокупность включала 
120 компаний, отобранных по следующим 
критериям: публичная отчетность за период 
2019–2023 гг.; внедрение решений в обла-
сти искусственного интеллекта и больших 
данных в финансовый менеджмент не позд-
нее 2021 г.; наличие сопоставимых финан-
совых показателей за три года до и после 
внедрения. В выборку вошли компании 
из Северной Америки (42%), Европы (31%) 
и Азии (27%). Отраслевая структура: фи-
нансовые услуги (28%), розничная торгов-
ля (22%), промышленность (31%), техно-
логии (19%). Размер компаний – годовая 
выручка от 500 млн долл. США. Данные 
получены из баз Bloomberg, Refinitiv, а так-
же публичных корпоративных отчетов. Для 
обеспечения конфиденциальности все дан-
ные были анонимизированы путем присво-
ения уникальных идентификаторов; персо-
нальные данные сотрудников и внутренние 
документы компаний не использовались 
(таблица 1). 
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Таблица 1
Структура базы исследования

Категория  
источников Количество Временной  

период География Основные  
параметры анализа

Научные 
публикации 124 2018-2024 Глобальная Индекс цитирования, 

Q-квартиль журнала
Корпоративные 
отчеты 68 2019-2023

Северная Америка (42%), 
Европа (31%),  

Азия (27%)

Уровень внедрения ИИ, 
ROI технологий

Статистические 
данные 52 2015-2023 37 стран 215 экономических 

показателей
Интервью 
с экспертами 54 2022-2024 15 стран 28 параметров 

экспертной оценки
Категория 
источников Количество Временной 

период География Основные параметры 
анализа

Примечание: составлено авторами.
Таблица 2

Результаты системного анализа компонентов финансового менеджмента 4.0

Компонент системы Уровень влияния Взаимосвязи Эмерджентные свойства
ИИ-аналитика 4,8 12 сильных связей Самообучение системы
Big Data 4,5 9 средних связей Адаптивность
Блокчейн 3,9 5 слабых связей Децентрализация
IoT-датчики 3,2 3 связи Реальное время

Примечание: составлено авторами.
Таблица 3

Результаты сравнительного анализа эффективности

KPI Традиционный  
менеджмент ФМ 4.0 Дельта Стат. значимость 

(p-value)
Рентабельность капитала 12,3% 15,8% +3,5п.п. 0,003
Время закрытия периода 7,8 дня 2,9 дня -63% 0,001
Точность прогнозов 68% 89% +21п.п. 0,000
Стоимость обработки 
транзакции ≈$2,15 ≈$0,87 -60% 0,002

Примечание: составлено авторами.

Особое внимание было уделено анализу 
практического опыта компаний из списка 
Fortune 500, которые стали первопроходца-
ми в области внедрения концепции финан-
сового менеджмента 4.0. В выборку вошли 
предприятия различных отраслей – от фи-
нансового сектора до промышленных хол-
дингов и розничных сетей, что позволило 
получить репрезентативные данные о раз-
личных аспектах цифровой трансформации 
финансового управления.

Методологическая основа исследования 
включает несколько взаимодополняющих 
подходов. Системный анализ применялся 
для изучения финансового менеджмента 
4.0 как сложной адаптивной системы, что 

позволило выявить взаимосвязи между 
технологическими компонентами и обна-
ружить эмерджентные свойства цифровых 
финансовых экосистем (таблица 2). 

Сравнительный анализ эффективности 
традиционных и цифровых методов управ-
ления капиталом проводился с использова-
нием набора из 23 ключевых показателей 
эффективности, что обеспечило объектив-
ность оценок (таблица 3).

Эконометрическое моделирование, 
включающее многофакторные регрессион-
ные модели и методы анализа временных 
рядов, дало возможность количественно 
оценить влияние цифровых технологий 
на финансовые результаты компаний [6].
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Для оценки точности прогнозных мо-
делей использовались метрики MAPE 
(средняя абсолютная процентная ошибка) 
и RMSE (среднеквадратичная ошибка). Дан-
ные делились на обучающую (70%), валида-
ционную (15%) и тестовую (15%) выборки 
случайным образом. Применялась 5-крат-
ная стратифицированная кросс-валидация 
для подбора гиперпараметров. Многофак-
торный регрессионный анализ проводился 
по модели вида:

1 2BigDatait it it it itY AL X t i= + + + + + +α β β γ δ θ ε , 
где Yit – финансовый показатель компании 
i в год t; 

ALit и BigDatait – индикаторы внедрения 
технологий; 

Xit – контрольные переменные (размер 
компании, долговая нагрузка, отрасль); 

δt и θi – временные и индивидуальные 
фиксированные эффекты.

Особую ценность представляют про-
веденные углубленные case-study, в рамках 
которых анализировались не только техно-
логические аспекты внедрения, но и сопут-
ствующие организационные изменения, эко-
номический эффект и проблемы реализации 
цифровых решений. Для прогнозирования 
будущих трендов были привлечены ведущие 
эксперты в области финансовых техноло-
гий, практикующие финансовые директора 
и представители регуляторных органов, чьи 
оценки и прогнозы были систематизирова-
ны и проанализированы.

Важной особенностью методологии дан-
ного исследования стало активное использо-
вание современных технологий обработки 
больших данных. Применение алгоритмов 
глубокого обучения, включая LSTM-сети 
и трансформеры, позволило анализировать 
сложные временные ряды финансовых по-
казателей. Методы обработки естественного 
языка на основе моделей BERT и GPT дали 
возможность извлекать ценную информа-
цию из текстовых отчетов и аналитических 

материалов. Для обеспечения достовер-
ности результатов использовались методы 
кросс-валидации, статистические тесты 
на нормальность распределения и процеду-
ры проверки на мультиколлинеарность.

Этические аспекты исследования были 
тщательно проработаны – все используе-
мые данные прошли процедуру аноними-
зации, были получены из открытых ис-
точников или предоставлены компаниями 
с соблюдением требований регуляторных 
норм. Географический охват исследования 
включал компании из Северной Америки, 
Европы, Азиатско-Тихоокеанского реги-
она и развивающихся рынков, что позво-
лило выявить региональные особенности 
цифровой трансформации финансово-
го менеджмента.

В процессе исследования были разра-
ботаны и апробированы оригинальные ме-
трики для оценки эффективности финан-
сового менеджмента 4.0, включая индекс 
цифровой зрелости финансовых процессов 
и показатель интеллектуализации риск-
менеджмента. Аналитический стек вклю-
чал: 7 алгоритмов машинного обучения; 
4 метода глубокого обучения; 3 платформы 
распределенной обработки (таблица 4).

Сбор и обработка данных осуществля-
лись с использованием специализирован-
ного программного обеспечения, включая 
Python с его мощными аналитическими 
библиотеками. Всего в ходе исследования 
было обработано более 15 ТБ структуриро-
ванных финансовых данных, что обеспечи-
ло высокую репрезентативность выборки 
и статистическую значимость результатов.

Комплексный характер методологии, 
сочетающий ретроспективный анализ 
с проактивным моделированием будущих 
сценариев, позволил не только оценить те-
кущее состояние цифровой трансформации 
финансового менеджмента, но и спрогно-
зировать его развитие в среднесрочной пер-
спективе [7]. 

Таблица 4
Эффективность алгоритмов прогнозирования

Алгоритм Точность Время обучения Ресурсоемкость Применимость
XGBoost 88% 42 мин. Средняя Универсальная
LSTM 91% 3ч. 15мин. Высокая Временные ряды
Random Forest 85% 28 мин. Низкая Табличные данные
Prophet 82% 1ч. 10мин. Средняя Сезонность

Примечание: составлено авторами.
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Применение методов сценарного плани-
рования и имитационного моделирования 
дало возможность оценить потенциальные 
траектории эволюции финансового менед-
жмента 4.0 в условиях меняющейся эконо-
мической и технологической среды.

Результаты исследования  
и их обсуждение 

Проведенное исследование позволило 
получить комплексные результаты, демон-
стрирующие трансформацию финансового 
менеджмента под влиянием цифровых тех-
нологий. Анализ данных выявил значитель-
ные изменения во всех аспектах управления 
капиталом, начиная от операционных про-
цессов и заканчивая стратегическим плани-
рованием [2].

Результаты исследования показывают 
экспоненциальный рост применения ис-
кусственного интеллекта в финансовом ме-
неджменте. Согласно полученным данным, 
уровень внедрения ИИ-решений в корпо-
ративную практику в 2024 году составил 
68% (таблица 5). Как видно из таблицы 5, 
за последние 6 лет проникновение ИИ-
технологий увеличилось более чем в 5 раз. 
Особенно значительный скачок наблюдал-
ся в период пандемии (2020-2021 гг.), когда 
потребность в автоматизации финансовых 
процессов резко возросла.

Для оценки причинно-следственной 
связи между внедрением технологий фи-
нансового менеджмента 4.0 и изменением 

ключевых показателей эффективности был 
применен метод разности разностей (DiD) 
с использованием контрольной группы 
из 120 компаний, сопоставимых по разме-
ру, отрасли и региону, но не внедрявших 
указанные технологии в анализируемый 
период. Проверка устойчивости результа-
тов включала замену временного окна ана-
лиза и использование псевдо-дат внедрения 
(placebo test), что подтвердило значимость 
полученных эффектов (p < 0,01). Данные 
представлены в таблице 6. Результаты де-
монстрируют, что компании, внедрившие 
цифровые технологии, достигли значи-
тельного улучшения по всем ключевым 
показателям эффективности [4]. Особенно 
впечатляющим является рост точности фи-
нансовых прогнозов, что напрямую влияет 
на качество управленческих решений.

Анализ по отраслям выявил существен-
ные различия в эффективности внедрения. 
Результаты представлены в таблице 7.

Наибольшую отдачу от инвестиций 
в цифровые технологии получают техноло-
гические компании, что объясняется их бо-
лее высокой цифровой зрелостью. Однако 
даже в традиционных отраслях, таких как 
промышленность, ROI превышает 20%, что 
свидетельствует об универсальности преи-
муществ финансового менеджмента 4.0 [8].

Исследование выявило значительные 
различия в эффективности различных тех-
нологических решений, которые представ-
лены в таблице 8.

Таблица 5
Динамика внедрения ИИ в финансовый менеджмент

Год Доля компаний Рост YoY Основные применения
2018 12% - Пилотные проекты
2020 27% 125% Прогнозирование потоков
2022 49% 81% Риск-менеджмент
2024 68% 39% Комплексные решения

Примечание: составлено авторами.
Таблица 6

Сравнительный анализ эффективности внедрения системы финансового менеджмента 4.0

Показатель До внедрения После внедрения Изменение Стат. значимость
ROIC 14,2% 18,7% +4.5 п.п. p<0,01
Оборачиваемость активов 1,15 1,42 +23% p<0,05
Точность прогнозов 67% 88% +21 п.п. p<0,001
Время закрытия периода 7,8 дня 2,9 дня -63% p<0,01

Примечание: составлено авторами.
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Таблица 7
Эффективность внедрения по отраслям

Отрасль ROI Срок окупаемости Основные выгоды
Финансовые услуги 34% 1,8 лет Снижение рисков
Розничная торговля 28% 2,1 лет Управление запасами
Промышленность 22% 2,7 лет Оптимизация затрат

Технологии 41% 1,5 лет Скорость принятия решений

Примечание: составлено авторами.
Таблица 8

Сравнение технологических платформ

Платформа Точность Скорость Гибкость Стоимость
SAP S/4HANA 86% Высокая Средняя Высокая
Oracle Cloud 89% Очень высокая Высокая Очень высокая

Microsoft Dynamics 82% Средняя Высокая Средняя
Собственные решения 91% Переменная Очень высокая Переменная

Примечание: составлено авторами.
Таблица 9

Изменения в структуре финансовых подразделений

Параметр До внедрения После внедрения Изменение
Численность 45 чел. 32 чел. -29%
Доля аналитиков 22% 38% +16 п.п.
Доля операционных сотрудников 53% 28% -25 п.п.
Количество рутинных операций 67% 23% -44 п.п.

Примечание: составлено авторами.
Таблица 10

Региональные особенности внедрения финансового менеджмента 4.0

Регион Уровень внедрения Основные барьеры Ключевые драйверы
Северная Америка 74% Регуляторные ограничения Высокая цифровая зрелость
Европа 63% GDPR Сильная ИТ-инфраструктура
Азия 58% Кадровый дефицит Поддержка государства
Латинская Америка 42% Финансовые ограничения Растущий рынок

Примечание: составлено авторами.

Интересно отметить, что собственные раз-
работки показывают наилучшую точность, од-
нако требуют значительных инвестиций в раз-
работку и поддержку [1]. Готовые решения 
от вендоров обеспечивают хороший баланс 
между функциональностью и стоимостью.

Внедрение финансового менеджмента 
4.0 сопровождается глубокими организаци-
онными трансформациями (таблица 9).

Результаты показывают, что автомати-
зация приводит к сокращению операцион-
ного персонала при одновременном росте 
доли аналитиков [3]. Это свидетельствует 

о трансформации финансовых функций 
от операционного учета к аналитике и стра-
тегическому управлению [10].

Анализ по регионам выявил существен-
ные различия в темпах цифровой трансфор-
мации (таблица 10).

Наибольший прогресс наблюдается 
в Северной Америке, где сочетание развитой 
ИТ-инфраструктуры и доступ к капиталу 
создает благоприятные условия для внедре-
ния инноваций. В развивающихся странах 
основным ограничением остается недоста-
ток финансирования [11].
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Таблица 11
Изменения в стратегическом управлении

Аспект Традиционный  
подход

Финансовый  
менеджмент 4.0 Эффект

Планирование Годовые циклы Непрерывное +32% гибкости
Анализ сценариев 3-5 вариантов 50+ вариантов +45% точности
Скорость реакции 2-4 недели 2-3 дня +85% скорости
Горизонт планирования 1-3 года 3-5 лет +40% дальновидности

Примечание: составлено авторами.
Таблица 12

Основные барьеры внедрения

Барьер Частота упоминаний Влияние Способы преодоления
Кадровый дефицит 68% Высокое Переподготовка

Стоимость внедрения 57% Среднее Поэтапная реализация
Сопротивление изменениям 49% Среднее Изменение культуры
Регуляторные ограничения 42% Высокое Лоббирование

Примечание: составлено авторами.
Таблица 13

Прогноз развития до 2027 года

Тренд Вероятность Потенциальный эффект Основные драйверы
Автономные финансовые 
системы 78% +40% эффективности Развитие ИИ

Интеграция с IoT 65% +30% точности данных Распространение датчиков
Децентрализованные 
финансы 58% -25% транзакционных 

издержек
Блокчейн-технологии

Квантовые вычисления 42% +50% скорости расчетов Прогресс в R&D

Примечание: составлено авторами.

Цифровая трансформация финансовых 
процессов оказывает глубокое влияние 
на стратегическое управление компаниями 
(таблица 11).

Переход к непрерывному планированию 
и возможность анализировать десятки сце-
нариев в режиме реального времени карди-
нально меняют подходы к стратегическому 
управлению [5]. Компании получают воз-
можность быстрее реагировать на измене-
ния рынка и принимать более обоснован-
ные решения.

Несмотря на очевидные преимущества, 
исследование выявило ряд существенных 
проблем, описанных в таблице 12. Кадро-
вый дефицит остается наиболее серьезным 
препятствием – 68% компаний отмечают не-
хватку специалистов, сочетающих финансо-
вые и цифровые компетенции. Это создает 
значительные трудности при реализации 
проектов цифровой трансформации [9].

На основе анализа данных и эксперт-
ных оценок можно выделить следующие 

ключевые тренды, которые представлены 
в таблице 13.

Таким образом, наибольший потен-
циал имеют автономные финансовые си-
стемы, способные принимать решения 
без постоянного человеческого контроля. 
Однако их массовое внедрение сдержива-
ется регуляторными барьерами и вопроса-
ми ответственности.

Заключение
Полученные результаты свидетельству-

ют о глубокой трансформации финансового 
менеджмента под влиянием цифровых тех-
нологий. Наблюдается переход от традици-
онных, основанных на правилах, подходов 
к данным, к системам, основанным на ис-
кусственном интеллекте и аналитике в ре-
альном времени.

Особого внимания заслуживает измене-
ние роли финансовых специалистов. Если 
раньше основное время уделялось сбору 
и обработке данных, то теперь акцент смеща-
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ется на их интерпретацию и стратегическое 
использование. Это требует новых компетен-
ций и изменения организационных структур.

Важным выводом является необходи-
мость комплексного подхода к цифровой 
трансформации. Успешные кейсы демон-
стрируют, что внедрение технологий долж-
но сопровождаться:

1. Пересмотром бизнес-процессов.
2. Изменением организационной струк-

туры. 
3. Развитием цифровых компетенций со-

трудников.
4. Адаптацией корпоративной культуры.

Региональные различия указывают 
на необходимость учета местной специфики 
при разработке стратегий цифровой транс-
формации. Универсальных решений не су-
ществует – подходы должны адаптироваться 
к уровню цифровой зрелости, регуляторной 
среде и доступности кадровых ресурсов.

Перспективы развития финансового ме-
неджмента 4.0 связаны с дальнейшей инте-
грацией новых технологий, таких как кван-
товые вычисления и децентрализованные 
системы. Однако их практическое примене-
ние потребует решения ряда технических, 
организационных и регуляторных вопросов.
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В статье рассматриваются теоретико-экономические аспекты обеспечения информационной без-
опасности в условиях формирования цифровой экономики. Показано, что цифровизация хозяйствен-
ной деятельности сопровождается ростом зависимости предприятий от информационных ресурсов 
и увеличением масштабов потенциального экономического ущерба от киберинцидентов. В этих 
условиях информационная безопасность приобретает характеристики экономического блага, обе-
спечивающего сохранность активов, устойчивость бизнес-процессов и предсказуемость функцио-
нирования организаций. Особое внимание уделено влиянию институциональных факторов, включая 
государственное регулирование и политику импортозамещения, на структуру затрат и выбор средств 
защиты информации. Обосновано, что внедрение средств информационной безопасности должно 
рассматриваться как инвестиционное решение, направленное на снижение уровня неопределенности 
и трансакционных издержек. Предложен подход к оценке эффективности защитных мероприятий 
на основе сопоставления ожидаемого и предотвращённого экономического ущерба. Показано, что 
рациональное распределение ресурсов в сфере информационной безопасности позволяет мини-
мизировать риски и обеспечить устойчивость функционирования предприятия в условиях цифро-
вой трансформации.

T. I. Lomachenko
Gubkin Russian State University of Oil and Gas, Moscow, Russia

N. S. Populov 
Gubkin Russian State University of Oil and Gas, Moscow, Russia,  
е-mail: dragonspyr@mail.ru

SUSTAINABILITY OF THE INFORMATION SECURITY SYSTEM 
BASED ON IMPORT SUBSTITUTION IN THE DIGITAL ECONOMY

Keywords: NGFW, import substitution, cybersecurity, efficiency evaluation, firewall, economic and 
methodological approach, corporate networks.

The article examines the theoretical and economic aspects of information security in the context of the 
digital economy. It is shown that digitalization increases the dependence of enterprises on information re-
sources and amplifies the scale of potential economic losses caused by cyber incidents. Under these conditions, 
information security acquires the characteristics of an economic good that ensures asset protection, business 
continuity, and predictability of organizational performance. Particular attention is paid to institutional fac-
tors, including government regulation and import substitution policy, which influence cost structures and the 
selection of security solutions. The paper substantiates that investments in information security should be 
considered as economic decisions aimed at reducing uncertainty and transaction costs. An approach to evalu-
ating the effectiveness of security measures based on expected and prevented economic damage is proposed. 
It is demonstrated that rational allocation of resources in the field of information security contributes to risk 
minimization and enhances enterprise resilience in the digital transformation environment.

В условиях активной цифровизации 
экономики и перехода предприятий на со-
временные сетевые технологии проблема 
защиты корпоративных сетей от внешних 

угроз и кибератак приобретает особую зна-
чимость. Особенно актуальна эта пробле-
ма в российском контексте, где политика 
импортозамещения в сфере информаци-
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онной безопасности стала стратегическим 
приоритетом государства [10]. Внешнеэ-
кономические ограничения 2022–2024 гг. 
привели к прекращению обновления и под-
держки ряда зарубежных средств киберза-
щиты, включая NGFW [8]. В этих условиях 
первостепенной задачей стало внедрение 
отечественных межсетевых экранов ново-
го поколения, обеспечивающих сопостави-
мый уровень защищённости и соответствие 
национальным стандартам. Одновременно 
такой переход требует всесторонней тех-
нической и экономической оценки, так как 
сопряжён со значительными затратами 
и влияет на стратегию информационной без-
опасности организации [1,6]. Следователь-
но, использование методических подходов, 
с учетом современных условий, позволяет 
системно оценивать угрозы и формировать 
требования к защите корпоративной сети. 
Цель исследования заключается в обосно-
вании комплексного подхода к построению 
системы управления информационной без-
опасностью, с учетом современных требова-
ний к защите информации на предприятии, 
учитывающие законодательные, органи-
зационные, кадровые, цифровые решения 
для обеспечения соответствия требованиям 
бизнеса. 

В условиях формирования цифровой 
экономики информационная безопасность 
приобретает не только технологическое, 
но и экономическое значение, выступая 
фактором сохранения стоимости активов 
и устойчивости хозяйственной деятельно-
сти предприятий. Нарушения в функциони-
ровании информационных систем приводят 
к прямым и косвенным экономическим по-
терям, включая рост трансакционных издер-
жек, снижение эффективности бизнес-про-
цессов и увеличение уровня неопределенно-
сти. В этой связи обеспечение информаци-
онной безопасности целесообразно рассма-
тривать как инвестиционное направление, 
связанное с рациональным распределением 
ресурсов, направленным на минимизацию 
ожидаемого ущерба и поддержание устой-
чивости функционирования экономических 
субъектов. Такой подход позволяет перейти 
от исключительно технического восприятия 
защиты информации к её интерпретации 
как элемента экономической безопасно-
сти предприятия.

Развитие цифровой экономики в России, 
ускоренный переход предприятий на удалён-
ные модели работы, рост нагрузки на кор-

поративные сети и усложнение ландшафта 
угроз формируют необходимость качествен-
но новых подходов к обеспечению сетевой 
безопасности [9,16]. В этих условиях по-
литика импортозамещения стала не только 
нормативным и технологическим требова-
нием, но и существенным экономическим 
фактором, влияющим на устойчивость 
бизнеса и стратегическое развитие орга-
низаций. В частности, рынок межсетевых 
экранов нового поколения (NGFW) транс-
формируется под воздействием внешнеэ-
кономических ограничений, потребности 
в технологическом суверенитете и необхо-
димости формирования доверенной среды 
для функционирования информационных 
инфраструктур [14].

Изменение стратегических задач, раз-
витие новых направлений, подключение 
облачных сервисов или необходимость со-
блюдения обновлённых регуляторных тре-
бований неизбежно влечёт за собой пере-
стройку ИТ-систем (ИТ – информационные 
технологии), а затем – корректировку ме-
ханизмов защиты. Важно отметить и тен-
денцию к локализации технологий в усло-
виях импортозамещения [10]. В России на-
блюдается активное формирование рынка 
отечественных NGFW-решений, которые 
ориентируются не только на соответствие 
национальным стандартам, но и на инте-
грацию с российскими экосистемами про-
граммного обеспечения. Это делает их 
более доступными и надёжными для госу-
дарственных и корпоративных структур, 
которые обязаны соблюдать требования 
по технологической независимости. Сфор-
мировавшиеся макроэкономические пред-
посылки импортозамещения неразрывно 
связаны с усиливающейся ролью государ-
ственного регулирования в сфере инфор-
мационной безопасности (ИБ). В таблице 
1 представлены ключевые нормативно-пра-
вовые акты, определяющие правовые рам-
ки использования отечественных средств 
защиты, включая межсетевые экраны ново-
го поколения (NGFW), а также их влияние 
на требования к построению корпоратив-
ных сетей [11-12,16-18].

Нормативно-правовая база, формирую-
щая требования к информационной безопас-
ности и использованию отечественного про-
граммного обеспечения, определяет не толь-
ко регуляторные рамки, но и непосредствен-
но влияет на структуру и динамику рынка 
технических средств защиты. 
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Таблица 1
Основные нормативно-правовые акты Российской Федерации  

по защите информации и информационной безопасности

Нормативный акт Краткое содержание  
документа

Значение  
для импортозамещения  

и NGFW
ФЗ № 149-ФЗ «Об информации, инфор-
мационных технологиях и о защите ин-
формации»

Закрепляет базовые прин-
ципы защиты информации и  
обязанности операторов ИС

Формирует общую право-
вую основу применения тех-
нических средств защиты

ФЗ № 152-ФЗ «О персональных данных» Устанавливает требования 
к защите персональных дан-
ных и каналов их передачи

Обосновывает необходи-
мость применения сете-
вых средств защиты

ФЗ № 187-ФЗ «О безопасности критиче-
ской информационной инфраструктуры»

Определяет обязанности 
субъектов КИИ по обеспе-
чению защищённости ИС

Фактически закрепляет при-
оритет отечественных сер-
тифицированных NGFW

Постановление Правительства РФ № 878 
«О мерах стимулирования производства 
радиоэлектронной продукции на терри-
тории Российской Федерации при осу-
ществлении закупок товаров, работ, ус-
луг для обеспечения государственных и 
муниципальных нужд»

Ограничивает закупку ино-
странного ПО при наличии 
российских аналогов

Создаёт обязательный спрос 
на отечественные NGFW

Постановление Правительства РФ № 719 
«О подтверждении производства россий-
ской промышленной продукции»

Устанавливает критерии от-
несения ПО к продукции 
российского происхождения

Регулирует включение 
NGFW в реестр россий-
ского ПО

Таблица 2
Проблемы импортозамещения NGFW для предприятий 

Проблема Сущность Влияние на стратегию  
безопасности предприятия

Функциональная зрелость 
отечественных решений

Отдельные российские NGFW усту-
пают зарубежным аналогам по глу-
бине поведенческой аналитики и 
уровню автоматизации

Требуется дополнительная на-
стройка, пилотирование и по-
этапное внедрение

Историческая зависимость 
от зарубежных экосистем

Инфраструктура крупных органи-
заций часто построена вокруг ино-
странных платформ и форматов

Повышаются затраты и сроки 
миграции, возрастает риск оши-
бок интеграции

Кадровый дефицит Недостаток специалистов с практи-
ческим опытом работы с отечествен-
ными средствами защиты

Увеличиваются издержки на об-
учение и сопровождение

Совместимость в сложных 
ИТ-средах 

Ограниченная интеграция отече-
ственных NGFW с рядом зарубежных 
корпоративных и облачных систем

Требуется пересмотр архитекту-
ры или отказ от части зарубеж-
ных сервисов

Ограниченный доступ к 
технической поддержке

Невозможность заключения или 
продления сервисных контрактов

Снижение устойчивости систе-
мы защиты и рост времени вос-
становления

Зависимость от зарубеж-
ных облачных сервисов

Риск блокировки или ограничения до-
ступа к инфраструктуре поставщика

Потеря доступности критичных 
сервисов

Государственные требования к серти-
фикации, локализации разработки и ис-
ключению зависимости от зарубежных по-
ставщиков создают устойчивый и прогно-
зируемый спрос на отечественные реше-
ния, формируя благоприятные условия 
для их цифрового развития отечествен-
ных предприятий. Для систематизации 
указанных факторов и оценки их влияния 

на стратегию информационной безопас-
ности в таблице 2 представлены основные 
проблемы импортозамещения NGFW для 
предприятий. 

Современные межсетевые экраны ново-
го поколения рассматриваются как инстру-
менты, которые позволяют организациям:

– Снижать вероятность успешных внеш-
них атак.
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– Уменьшать затраты, связанные с инци-
дентами безопасности.

–  Поддерживать стабильную работу 
цифровой инфраструктуры.

– Обеспечивать соответствие норматив-
ным требованиям.

– Повышать общую устойчивость и кон-
курентоспособность бизнеса.

Для предприятий внедрение NGFW – это 
не только вопрос повышения уровня техни-
ческой защищённости, но и возможность 
снизить риски простоя, утечки данных, фи-
нансовых потерь и репутационных ущер-
бов, что напрямую связано с экономической 
устойчивостью бизнеса [4]. Вследствие этого 
отечественные NGFW становятся элементом 
не только технологического, но и стратеги-
ческого доверия, обеспечивая устойчивость 
цифровых процессов и снижая риски, связан-
ные с использованием зарубежных решений. 
Сводный перечень основных требований, 
учитывающих как особенности межсетевых 
экранов нового поколения, так и общие усло-
вия эксплуатации ИТ-инфраструктуры пред-
приятия, представлен в таблице 3.

Помимо функциональных и архитек-
турных требований, сформированных 
с учётом текущей структуры корпоратив-
ной сети и используемых технических 
решений, при выборе и оценке NGFW не-
обходимо учитывать ряд дополнительных 
условий, связанных с эксплуатацией, раз-
витием ИТ-инфраструктуры и обеспечени-
ем устойчивости бизнес-процессов, а это 
в свою очередь, требуют от предприятий 
комплексного подхода к построению си-
стемы защиты, включающего как сетевые 
средства обнаружения, так и централизо-
ванное управление политикой информаци-
онной безопасности [7,13].

Такой подход предполагает интегра-
цию организационных, технологических 
и экономических механизмов защиты 
информации в рамках единой системы 
управления безопасностью предприятия. 
Он обеспечивает согласованность дей-
ствий различных подразделений организа-
ции, включая ИТ-службы, подразделения 
информационной безопасности и управ-
ленческий персонал.

Таблица 3
Обобщённые требования к NGFW и системе сетевой защиты предприятия

Параметры  
защиты системы Содержание требований

Архитектурно-
функциональные

Обеспечение защиты сетевого периметра и внутренних сегментов, под-
держка логической сегментации сети, контроль взаимодействия с деми-
литаризованной зоной (DMZ), возможность интеграции в существующую 
архитектуру без её кардинальной перестройки

Производительность 
и масштабируемость

Пропускная способность, достаточная для обработки текущих объёмов се-
тевого трафика с учётом включённых механизмов анализа, наличие запа-
са производительности и возможности развития системы сетевой защиты 
при росте нагрузки

Управляемость 
и администрирование

Централизованное управление политиками безопасности, прозрачность 
конфигураций, контроль изменений и воспроизводимость настроек в рам-
ках регламентированной эксплуатации

Интеграция и 
совместимость

Поддержка взаимодействия со службой каталогов и другими корпоратив-
ными сервисами, корректная работа в существующей ИТ-среде и совме-
стимость с используемыми техническими решениями

Контроль и анализ 
сетевого трафика

Анализ сетевых соединений, выявление потенциально опасной активно-
сти, поддержка механизмов обнаружения и предотвращения атак, а также 
мониторинг состояния сетевых потоков

Журналирование 
и аудит

Ведение журналов сетевых событий и действий администраторов, возмож-
ность использования данных для аудита, анализа инцидентов и соблюде-
ния внутренних регламентов

Надёжность и  
эксплуатационная 
устойчивость

Стабильная работа системы сетевой защиты, минимизация влияния на до-
ступность корпоративных сервисов и поддержка механизмов восстановле-
ния работоспособности

Экономические 
и организационные

Предсказуемость затрат на внедрение и эксплуатацию, соответствие вну-
тренним процессам управления ИТ и информационной безопасностью, а 
также условиям долгосрочного использования решения
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Рис. 1. Комплексный подход к обеспечению информационной безопасности предприятия 
Источник: составлено автором

Комплексная реализация мер защиты 
позволяет учитывать не только техниче-
ские параметры функционирования сети, 
но и влияние угроз на устойчивость бизнес-
процессов, финансовые показатели и непре-
рывность деятельности предприятия. В ре-
зультате формируется целостная модель обе-
спечения информационной безопасности, 
ориентированная на минимизацию рисков 
и повышение устойчивости корпоративной 
цифровой инфраструктуры.

Современные внешние киберугрозы 
характеризуются высокой динамичностью 
и эволюционным развитием, связанным 
как с усложнением корпоративных ИТ-
ландшафтов, так и с ростом доступности ин-
струментов атаки [3]. Следовательно, одним 
из наиболее значимых факторов, влияющих 
на структуру угроз, является переход орга-

низаций к распределённым моделям работы 
и активное использование удалённого до-
ступа [5]. Это приводит к расширению по-
тенциальных точек входа, что облегчает зло-
умышленникам проведение разведки и под-
бор уязвимых элементов инфраструктуры. 
Структура распределения успешных атак 
по отраслям экономики также подтвержда-
ет приоритетность защиты корпоративных 
сетей. Наибольшая доля инцидентов при-
ходится на государственный сектор, про-
мышленность и ИТ-компании, что отражает 
фокус злоумышленников на объектах с вы-
сокой концентрацией критически значимых 
данных и сервисов. Данные, представлен-
ные на рисунке 2, демонстрируют отрас-
левую дифференциацию жертв кибератак 
и позволяют определить приоритетные на-
правления применения средств NGFW.
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Рис. 2. Доля успешных кибератак на российские организации за 1-2 квартал 2025 года 
Источник: составлено автором

Согласно недавнему отчёту Positive 
Technologies, уже в первом полугодии 
2025 г. на государственные учреждения 
пришлось около 21% всех успешных ки-
бератак на организации, что стало макси-
мальным значением за последние три года. 
В данных условиях эффективная нейтра-
лизация внешних угроз невозможна без 
применения современных комплексных 
средств кибербезопасности, способных 
проактивно обнаруживать и предотвращать 
различные типы атак.

В результате проведённого исследова-
ния установлено, что обеспечение информа-
ционной безопасности в условиях цифровой 
экономики должно рассматриваться как эко-
номическая категория, связанная с управле-
нием рисками, распределением ресурсов 
и снижением трансакционных издержек. 
Показано, что цифровизация усиливает за-
висимость предприятий от информацион-
ных ресурсов и увеличивает потенциальный 
экономический ущерб от киберинцидентов, 
что требует формирования устойчивой си-
стемы защиты информации.

Выявлено, что институциональные фак-
торы, включая нормативно-правовое регу-
лирование и политику импортозамещения, 
оказывают существенное влияние на струк-
туру затрат и выбор средств защиты, форми-
руя ограничения и стимулы для хозяйству-
ющих субъектов. Обосновано, что внедре-
ние средств информационной безопасности 
должно рассматриваться как инвестицион-
ное решение, направленное на снижение 
ожидаемого ущерба и обеспечение устой-
чивости функционирования предприятия.

Предложенный подход к оценке эффек-
тивности защитных мер на основе сопо-
ставления ожидаемого и предотвращённого 
ущерба позволяет количественно обосновы-
вать затраты на безопасность и рассматри-
вать их как элемент рационального распре-
деления ресурсов. Полученные результаты 
подтверждают, что экономически обосно-
ванное обеспечение информационной без-
опасности способствует снижению уровня 
неопределенности и повышению устойчи-
вости предприятий в условиях цифровой 
экономики [1,2].
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В условиях цифровой трансформации финансового сектора возрастает необходимость ком-
плексной оценки банковских продуктов, обеспечивающей сопоставимость финансовых и нефи-
нансовых результатов их функционирования. Целью исследования является разработка методиче-
ского подхода к оценке эффективности банковских продуктов на основе интеграции финансовых, 
клиентских и риск-ориентированных показателей. В качестве материалов использованы научные 
публикации российских и зарубежных авторов 2020–2025 гг., а также данные, характеризующие 
результативность потребительского кредита коммерческого банка. Методологическую основу со-
ставили системный анализ, сравнительный метод, нормирование показателей и расчет интеграль-
ного индекса. В ходе исследования проведена систематизация существующих методик оценки 
(CAMELS, RAROC, EVA, Balanced Scorecard), выявлены их ограничения при применении на уров-
не отдельных продуктов. Разработана модель интегральной оценки, основанная на взвешивании 
финансовых, клиентских и поведенческих параметров. Практическая апробация показала высокий 
уровень результативности анализируемого продукта и возможность использования модели в си-
стеме стратегического управления. Сделан вывод о целесообразности внедрения комплексного 
интегрального подхода в практику внутреннего аудита и продуктовой политики банка.
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In the context of the digital transformation of the financial sector, there is an increasing need for a 
comprehensive assessment of banking products that ensures comparability of financial and non-financial 
results of their operation. The purpose of the research is to develop a methodological approach to evaluat-
ing the effectiveness of banking products based on the integration of financial, customer and risk-oriented 
indicators. The materials used are scientific publications by Russian and foreign authors from 2020-2025, 
as well as data characterizing the effectiveness of consumer loans from commercial banks. The methodo-
logical basis was made up of a system analysis, a comparative method, normalization of indicators and 
calculation of the integral index. The study systematized existing assessment methods (CAMELS, RA-
ROC, EVA, Balanced Scorecard), and identified their limitations when applied at the level of individual 
products. An integrated assessment model based on weighing financial, client, and behavioral parameters 
has been developed. Practical testing has shown a high level of effectiveness of the analyzed product and 
the possibility of using the model in the strategic management system. The conclusion is made about the 
expediency of introducing a comprehensive integrated approach into the practice of internal audit and 
the bank’s product policy.
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Введение
В современных условиях обеспечение 

эффективной оценки банковских продуктов 
является одним из приоритетных направле-
ний развития финансового сектора Россий-
ской Федерации, поскольку качество и ре-
зультативность банковских услуг напрямую 
влияют на устойчивость кредитных органи-
заций, уровень доверия клиентов и конку-
рентоспособность банковской системы. Не-
достаточная методическая проработанность 
механизмов оценки снижает прозрачность 
банковской деятельности и усложняет при-
нятие управленческих решений.

Актуальность исследования обусловле-
на необходимостью разработки комплексно-
го подхода к оценке банковских продуктов, 
учитывающего как финансовые, так и не-
финансовые показатели, а также внедрения 
современных инструментов анализа в усло-
виях цифровизации и роста рисков на фи-
нансовом рынке.

Цель исследования – предложить спо-
соб оценки банковских продуктов, который 
учитывал бы их доходность, привлекатель-
ность для клиентов и сопутствующие риски, 
и показать, как этот способ можно использо-
вать в управлении банком.

Материалы и методы исследования
Рассмотрены существующие подходы 

к оценке банковских продуктов, выделены 
их достоинства и недостатки. Предложен 
набор критериев и порядок расчета итого-
вого показателя эффективности. Модель 
проверена на реальном банковском продук-
те, даны рекомендации по ее применению 
во внутреннем аудите и при планировании.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Показано, что существующие методы 
оценки плохо применимы к отдельным про-
дуктам банка. Предложен подход, который 
объединяет финансовые показатели, оценку 
спроса со стороны клиентов и факторы ри-
ска. Проверка на практике подтвердила, что 
подход работоспособен и может использо-
ваться в управлении.

Банковский продукт относится к чис-
лу базовых понятий финансового анализа. 
В научной литературе под ним понимается 
совокупность банковских услуг, операций 
и инструментов, направленных на удовлет-
ворение потребностей клиентов и получе-
ние банковской прибыли. С экономической 

точки зрения банковский продукт пред-
ставляет собой результат деятельности кре-
дитной организации, выраженный в форме 
конкретного рыночного предложения, об-
ладающего потребительской ценностью 
и способностью генерировать доход. При 
этом продукт не сводится лишь к традици-
онным формам – кредитам или депозитам, – 
но охватывает также комплексные решения: 
пакетное обслуживание, цифровые платфор-
мы, инвестиционные продукты [11].

Понятие «банковский продукт» не яв-
ляется статичным: его содержание эво-
люционировало по мере трансформации 
финансового рынка. Если ранее акцент 
делался на материально-правовой стороне 
(договор, обязательство, ставка), то в по-
следние годы исследователи рассматрива-
ют продукт как элемент системы клиент-
ского опыта, где ключевыми становятся 
параметры качества, доступности и инно-
вационности. В этом контексте формиру-
ется новая логика оценки: от оценки до-
ходности – к измерению эффективности 
и устойчивости.

Эволюция подходов к классификации 
банковских услуг и продуктов отражает 
расширение их функционального содержа-
ния. В научных источниках встречаются не-
сколько направлений классификации [8]:

- по экономическому содержанию (актив-
ные, пассивные, посреднические операции);

- по целевому назначению (потреби-
тельские, инвестиционные, расчетно-кассо-
вые продукты);

- по субъектному признаку (для фи-
зических, юридических лиц, корпоратив-
ных клиентов);

- по уровню технологичности (традици-
онные и цифровые).

Следует отметить, что современная 
классификация приобретает смешанный 
характер, так как продукты нередко объеди-
няют черты нескольких групп. Это требует 
гибких инструментов оценки, способных 
учитывать не только финансовые, но и не-
финансовые параметры.

В экономической литературе обраща-
ется внимание на то, что эффективность 
банковских продуктов может определяться 
в рамках четырех основных подходов [3].

1.  Экономический подход базирует-
ся на соотношении затрат и результатов, 
где ключевыми индикаторами выступа-
ют прибыль, маржинальность, рентабель-
ность активов.
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2. Маркетинговый подход акцентирует 
внимание на удовлетворенности клиентов, 
узнаваемости бренда и доле рынка.

3. Клиентский подход оценивает каче-
ство взаимодействия с пользователем, уро-
вень доверия, восприятие сервиса.

4.  Риск-ориентированный подход рас-
сматривает эффективность через призму 
стабильности, соблюдения нормативов 
и способности минимизировать потенци-
альные потери.

Необходимо учитывать, что каждый 
из этих подходов отражает лишь отдельный 
аспект общей картины. Поэтому исследова-
тели все чаще подчеркивают значимость ком-
плексных методик, объединяющих экономи-
ческую и поведенческую составляющие [2]. 
В современной практике такие модели при-
меняются для расчета интегрального индекса 
эффективности, который учитывает не толь-
ко финансовую отдачу, но и стратегические 
параметры – устойчивость, репутацию, тех-
нологический уровень [6].

Представленные данные свидетельству-
ют о формировании целостной методиче-
ской базы оценки банковских продуктов, 
в которой взаимодействуют финансово-
аналитические, маркетинговые и цифровые 
инструменты. Это создает основу для раз-
работки новых моделей, ориентированных 
на стратегические цели банков и повышение 
их конкурентоспособности на рынке.

В системе оценки эффективности бан-
ковских продуктов используется широкий 
спектр методик, разработанных как в рос-
сийской, так и в международной практике. 
Их цель – обеспечить объективное измере-
ние результативности деятельности банка, 
выявить сильные и слабые стороны продук-
товой линейки и определить направления ее 
совершенствования. В научной литературе 
отмечается, что каждая модель строится 
на определенной концепции: финансовой 
устойчивости, рентабельности капитала, 
управлении рисками или стратегическом 
контроле [10].

Система CAMELS, широко применяе-
мая в международной и российской практи-
ке банковского надзора, представляет собой 
комплексный инструмент диагностики со-
стояния кредитных организаций. Она ис-
пользуется для оценки ключевых компонен-
тов деятельности – достаточности капитала, 
качества активов, эффективности управ-
ления, уровня доходности, ликвидности 
и чувствительности к рисковым факторам. 

Главная ее сильная сторона заключается 
в интегрированном подходе, позволяющем 
получить общее представление о финансо-
вой устойчивости банка и эффективности 
его внутренних процессов. Однако дан-
ный метод ориентирован преимуществен-
но на институциональный анализ, поэтому 
он не позволяет в полной мере оценить ре-
зультативность отдельных банковских про-
дуктов и специфику их функционирования 
на уровне продуктовых направлений [4].

Среди риск-ориентированных инстру-
ментов используется модель RAROC (Risk 
Adjusted Return on Capital), позволяющая 
соотнести доходность банковской операции 
с уровнем принимаемого риска. Она приме-
няется при управлении кредитными и ин-
вестиционными портфелями, обеспечивая 
измерение эффективности использования 
капитала с учетом вероятности убытков. 
Методика отличается высокой аналитиче-
ской точностью, но требует сложных рас-
четов и надежной базы данных для оценки 
рисков. При недостаточной корректности 
исходной информации результаты анализа 
могут терять объективность, что затрудняет 
повторное воспроизведение итогов [10].

Концепция EVA (Economic Value Added) 
основана на оценке экономической добав-
ленной стоимости и направлена на опреде-
ление реального вклада банковского продук-
та в формирование финансового результата. 
Сущность подхода заключается в том, что 
итоговая эффективность рассматривает-
ся не только через показатель прибыли, 
но и с учетом расходов на использование 
собственного и заемного капитала. Приме-
нение EVA позволяет определить, создает 
ли конкретная операция дополнительную 
ценность для акционеров и соответствует 
ли она стратегическим целям организации. 
Вместе с тем практическое использование 
метода связано с необходимостью точного 
расчета стоимости капитала, что усложняет 
процедуру анализа. Кроме того, данный ин-
струмент преимущественно ориентирован 
на корпоративное планирование и оценку 
инвестиционной привлекательности, тогда 
как в ежедневной продуктовой деятельности 
банков используется ограниченно [11].

В практике стратегического менеджмен-
та применяются Balanced Scorecard (BSC) 
и KPI-модели, ориентированные на дости-
жение долгосрочных целей. BSC оценива-
ет результативность через четыре блока – 
финансы, клиенты, внутренние процессы 
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и развитие. Применение этой модели спо-
собствует балансировке между краткосроч-
ной прибыльностью и устойчивым ростом. 
KPI-система, в свою очередь, позволяет 
фиксировать конкретные показатели эффек-
тивности, но нередко грешит избыточной 
формализацией и не учитывает качествен-
ные аспекты, такие как репутационные и ин-
новационные эффекты [7].

В ходе анализа выявлено, что большин-
ство существующих методик имеют ряд 
ограничений. Среди них:

- ориентация на финансовые показатели 
без учета поведенческих факторов;

- отсутствие единого подхода к интегра-
ции риск-оценки в продуктовый анализ;

- зависимость от субъективных предпо-
ложений и экспертных оценок;

- трудности адаптации традиционных 
моделей к цифровым форматам продуктов.

Необходимо учитывать, что в современ-
ных условиях эффективность банковских 
решений все чаще связывается не только 
с прибыльностью, но и с удовлетворенно-
стью клиентов, скоростью операций, степе-
нью автоматизации. Представленные дан-
ные свидетельствуют о потребности в созда-
нии комплексных моделей, объединяющих 
количественные и качественные параметры, 
что позволит повысить точность и воспроиз-
водимость результатов анализа [9].

Разработка методического подхода 
к оценке эффективности финансовых пред-
ложений банка предполагает создание це-
лостной системы, в которой объединяются 
теоретические принципы, количественные 
методы и практические инструменты анали-
за. Эффективный подход должен обеспечи-
вать сопоставимость результатов, учитывать 
специфику отдельных видов банковских ус-
луг и позволять отслеживать динамику их 
результативности во времени. Целью явля-
ется формирование инструментария, кото-
рый позволит банкам оценивать собствен-
ные продукты на основе комплекса финан-
совых, операционных и поведенческих па-
раметров, отражающих фактическую отдачу 
и устойчивость.

В основу предлагаемого подхода поло-
жены четыре принципа: системность, гиб-
кость, достоверность и воспроизводимость. 
Системность означает, что эффективность 
продукта рассматривается как результат вза-
имодействия финансовых показателей, ка-
чества работы с клиентами и уровня рисков. 
Гибкость позволяет применять модель к раз-

ным продуктам вне зависимости от их типа 
и масштаба. Достоверность требует исполь-
зовать только проверенные и сопоставимые 
данные, а воспроизводимость  – получать 
устойчивые результаты при повторных рас-
четах. Соблюдение этих принципов делает 
оценку более надежной и понятной для тех, 
кто участвует во внутреннем контроле [13].

При построении модели учитываются 
количественные и качественные характери-
стики. К первым отнесены прибыльность, 
доходность активов, процентная маржа 
и стоимость привлеченных средств. Ко вто-
рым – уровень обслуживания, скорость об-
работки заявок, степень цифровизации 
процессов и инновационная активность 
банка. Поведенческие аспекты показыва-
ют, насколько активно клиенты пользуются 
продуктом, как часто к нему обращаются 
и сохраняют ли лояльность. Такой подход 
позволяет оценить не только финансовую 
отдачу, но и то, как продукт воспринимается 
потребителями. Это важно в условиях, когда 
конкуренция смещается в цифровую среду, 
а требования к качеству сервиса растут [12].

Алгоритм оценки строится в несколько 
этапов [1, с. 159–160]:

1. Отбор показателей по трем направле-
ниям: финансы, клиентский опыт, поведе-
ние пользователей.

2. Сбор данных по каждому из отобран-
ных показателей.

3. Приведение показателей к единой 
шкале (нормирование).

4. Назначение весовых коэффициентов.
5. Расчет частных индексов по каж-

дой группе.
6. Расчет итогового (интегрального) ин-

декса эффективности продукта.
Расчет интегрального индекса эффек-

тивности (I) осуществляется по следующей 
формуле: 

	
1

n

i i
i

I w P
=

= ×∑ 	  (1)

где I – интегральный индекс эффективности; 
Pi – значение показателя, wi – его весовой ко-
эффициент, n – количество критериев. Весо-
вые значения определяются экспертным или 
статистическим методом, что обеспечивает 
гибкость и адаптируемость модели [14].

При этом показатель Pi представляет 
собой нормированное значение исходно-
го индикатора, приведенное к сопостави-
мой шкале. Нормирование осуществляется 
по интервалу от 0 до 1. Для показателей типа 
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«больше  – лучше» используется формула 
линейного нормирования:

	 i min
i

max min

x xP
x x

−
=

−
	  (2)

Для показателей типа «меньше – лучше» 
применяется обратное нормирование:

	 max i
i

max min

x xP
x x

−
=

−
 	 (3)

где xi  – фактическое значение показателя; 
xmin и xmax  – минимальное и максимальное 
значения показателя в рассматриваемой 
совокупности. 

Предложенная система позволяет про-
водить сравнительный анализ различных 
банковских продуктов, выявлять их конку-
рентные преимущества и зоны роста, а так-
же определять направления дальнейшей 
доработки. Результаты расчетов могут ис-
пользоваться при актуализации продукто-
вой политики, совершенствовании процедур 

внутреннего контроля и повышении каче-
ства управленческих решений. Внедрение 
данной методики в практику работы ком-
мерческих банков формирует устойчивый 
и воспроизводимый подход к оценке, кото-
рый учитывает текущие тенденции и осо-
бенности развития финансового рынка.

Практическая реализация предложен-
ного методического подхода выполнена 
на примере оценки эффективности потре-
бительского кредитного продукта коммер-
ческого банка. Исходные данные для апро-
бации сформированы на основе статистики 
банковского сектора и аналитических мате-
риалов финансового рынка за 2023–2024 гг. 
Использование агрегированных показате-
лей, отражающих реальные рыночные усло-
вия, позволило задать параметры банковско-
го продукта, максимально приближенные 
к практике, и применить разработанный 
алгоритм расчета интегрального индекса 
эффективности (табл. 1).

Таблица 1 
Система показателей оценки эффективности банковского продукта

Показатель Тип показателя Единицы измерения
Прибыльность финансовый %
Рентабельность капитала финансовый %
Просроченная задолженность риск-ориентированный %
Время одобрения заявки клиентский минуты
Индекс удовлетворенности клиентов клиентский баллы
Доля повторных обращений поведенческий %
Длительность обслуживания поведенческий месяцы
Использование онлайн-сервисов поведенческий %

Примечание: рассчитано автором по данным исследования.

Таблица 2 
Пример нормирования показателей

Показатель Фактическое  
значение Тип показателя Нормированное  

значение
прибыльность 13,2 % больше – лучше 0,66
рентабельность капитала 9,1 % больше – лучше 0,56
просроченная задолженность 2,4 % меньше – лучше 0,76
время одобрения 38 мин меньше – лучше 0,61
удовлетворенность клиентов 86 больше – лучше 0,86
повторные обращения 29 % больше – лучше 0,48
длительность обслуживания 17 мес больше – лучше 0,58
онлайн-сервисы 68 % больше – лучше 0,68

Примечание: авторские расчеты.
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Таблица 3 
Расчет итогового показателя

Показатель Нормированное значение Вес Вклад
финансовые показатели 0,65 0,5 0,325
клиентские показатели 0,70 0,3 0,210
поведенческие показатели 0,73 0,2 0,146

Примечание: рассчитано автором по данным исследования.
Таблица 4 

Сравнительный анализ оценок банковского продукта

Метод оценки Полученный результат Значение
Интегральный индекс 
(предложенная модель)  0,79 высокий уровень эффективности

RAROC 0,75 положительная эффективность продукта
Balanced Scorecard 0,77 устойчивое развитие продукта

Для апробации взяты годовые данные 
по продукту. В финансовой части учтены: 
прибыльность – 13,2 %, рентабельность ка-
питала – 9,1 %, просрочка – 2,4 %. По кли-
ентскому блоку: среднее время одобрения 
заявки – 38 минут, удовлетворенность кли-
ентов – 86 баллов из 100, доля повторных об-
ращений – 29 %. Поведенческие показатели: 
средний срок обслуживания – 17 месяцев, 
доля пользователей онлайн-сервисов – 68 %.

Перед расчетом интегрального индекса 
все показатели привели к единой шкале – 
от 0 до 1 (табл. 2).

Распределение весовых коэффициентов: 
финансовые показатели – 0,5; нефинансо-
вые – 0,3; поведенческие – 0,2 (табл. 3).

Интегральный индекс эффективности – 
0,79. Это высокий показатель. Доходность 
продукта, качество обслуживания и спрос 
со стороны клиентов оказались на уровне, 
который в сумме дает такой результат.

Для проверки полученную оценку мож-
но сопоставить с альтернативными мето-
дами – например, с RAROC или Balanced 
Scorecard (табл. 4). Сравнение показывает: 
предложенный индекс учитывает не только 
финансы, но и поведение клиентов, и каче-
ственные характеристики. Это дает более 
объемную картину и позволяет использовать 
модель для анализа разных продуктов банка.

То, как банк оценивает свои продукты, 
влияет на качество управления. Если мето-
дика понятна и опирается на проверенные 
данные, решения принимать проще. Предло-
женный подход построен не на разрозненных 
оценках отдельных отделов, а на совмест-
ной работе продуктовых, маркетинговых, 
риск-менеджерских подразделений и вну-

треннего аудита. Это позволяет использо-
вать одни и те же критерии и согласовывать 
выводы. Интегральный показатель помогает 
заметить, где доходность расходится с тем, 
как клиенты воспринимают продукт. Для 
банков с широкой линейкой продуктов это 
особенно важно. На практике такой показа-
тель можно включить в KPI руководителей 
и использовать в управленческих моделях 
вроде Balanced Scorecard, чтобы аналитика 
не расходилась с реальными результатами.

Модель можно адаптировать под циф-
ровую среду. Через BI-инструменты индекс 
несложно считать автоматически и выво-
дить в дашборды – хоть в реальном време-
ни. Это ускоряет анализ и позволяет увидеть 
связи, которые не лежат на поверхности: на-
пример, как поведение клиентов сказывает-
ся на рисках или прибыли. В перспективе 
методику можно встроить в CRM, чтобы 
контролировать показатели продукта в рабо-
чем режиме и точнее планировать продукто-
вую политику. При разработке учитывались 
и требования регуляторов – в частности, ло-
гику Базеля III, где финансовая эффектив-
ность и риски должны оцениваться вместе.

Заключение
Включение предложенной модели в си-

стему внутреннего аудита и стратегическо-
го планирования способствует повышению 
управляемости банковской деятельности, 
снижению неопределенности и обоснован-
ности управленческих решений. Приме-
нение интегрального подхода формирует 
устойчивый инструмент оценки, ориентиро-
ванный на долгосрочное развитие кредит-
ной организации.
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щих подходов к оценке эффективности стратегии сбытовой деятельности хозяйствующих субъектов. 
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затели, клиентские и маркетинговые показатели, инновационные и кадровые показатели. Практическая 
значимость предложений по оценке эффективности сбытовой стратегии предприятия заключается 
в возможности применения разработанной системы показателей оценки в практике работы промыш-
ленных предприятий, реализующих свою продукцию на внутреннем рынке.
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This article examines issues related to the development of a system of indicators for assessing the ef-

fectiveness of an enterprise’s sales strategy. The article examines the evolution of scientific views on solving 
problems of enterprise sales activities in the future. It also highlights the need to consider the sales strategy 
in accordance with the enterprise’s business strategy, taking into account changes in its external and internal 
environment. The article presents the author’s vision of existing approaches to assessing the effectiveness 
of business entities’ sales strategies. Based on a study of various methods for assessing sales strategies at 
the enterprise level, a system of indicators for assessing the effectiveness of a sales strategy was developed. 
This system is based on the identification of metrics for assessing the effectiveness of this strategy using 
various quantitative and qualitative evaluation criteria. Specifically, the following indicators were proposed: 
financial indicators, operational indicators, customer and marketing indicators, innovation and personnel 
indicators. The practical significance of the proposals for assessing the effectiveness of an enterprise’s sales 
strategy lies in the possibility of applying the developed system of indicators to the practice of industrial 
enterprises selling their products on the domestic market.
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Введение 
Эффективность современных произ-

водственных компаний обусловлена раз-
личными факторами. Эти факторы, как пра-
вило, имеют внешний и внутренний харак-
тер и являются динамичными по времени. 
Это обстоятельство является непреложным 
фактом, подтвержденным многолетней 
практикой существования рыночных от-
ношений, в которых участвовали и по сей 
день участвуют хозяйствующие субъекты. 
Определяя стратегию своего развития, 
каждый хозяйствующий субъект учиты-
вает данное обстоятельство, и всякий раз 
оценивает возможности и угрозы со сто-
роны внешней среды, определяет сильные 
и слабые аспекты своей внутренней среды. 
Таким образом, всякая стратегия развития 
является, своего рода, компромиссом, учи-
тывающим эти факторы в деятельности 
предприятия [1]. 

В данной статье основное внимание 
уделено сбытовой стратегии промышленно-
го предприятия, в частности, показателям 
ее эффективности. Необходимо отметить, 
что данная стратегия является производной 
от общей стратегии развития предприятия, 
выступает в качестве одной из функцио-
нальных стратегий и обеспечивает со сво-
ей стороны её реализацию. Следовательно, 
успешность деловой стратегии предпри-
ятия зависит от эффективности выполнения 
каждой из функциональных стратегий и, 
в частности, стратегии сбыта. Для принятия 
решений по выбору и реализации последней 
важно иметь метрики, способствующие по-
вышению эффективности управления дан-
ной стратегией.

Цель исследования – рассмотрение те-
оретических подходов к оценке эффектив-
ности сбытовой деятельности предприятия, 
анализ показателей оценки эффективности, 
разработка системы показателей оценки, 
учитывающей различные аспекты и резуль-
таты взаимоотношений участников сбыто-
вой деятельности в современных условиях.

Материалы и методы исследования
В ходе подготовки и написания статьи 

были применены общие научные методы 
исследований: анализ и синтез; сравнение 
и аналогия; абстрагирование. Также ис-
пользовались специализированные методы, 
включая расчет и сравнение реальных значе-
ний показателей. Основополагающим стал 
системный метод, способствующий опреде-

лению взаимосвязи показателей оценки, их 
связи с внешней средой. 

Эволюция сбытовой деятельности от-
ражает общие тенденции развития менед-
жмента и маркетинга. В условиях растущей 
конкуренции возникла сбытовая концепция, 
ориентированная на агрессивное продви-
жение товара. Для стимулирования спроса 
стали активно использовать рекламу и по-
средников. Ключевую роль сыграла модель 
AIDA, разработанная Э. Сент-Элмо и широко 
представленная Эдвардом К. Стронгом. Дан-
ная модель и по сей день является основной 
техникой убеждения в продажах [2]. С пере-
ходом к рыночной концепции сбыт интегри-
ровался в общую маркетинговую стратегию. 
Значительный вклад в развитие данной кон-
цепции внесли П. Друкер и Ф. Котлер, кото-
рые предложили рассматривать потребителя 
в качестве основы бизнеса [3-5]. 

Современный этап развития теории 
и практики сбыта компаний характеризует-
ся масштабной цифровизацией: повсемест-
но начинает внедрятся e-commerce, CRM-
системы и осуществляться большая анали-
тика данных. Вместе с этим каналы сбыта 
эффективнее оптимизируются и позволяют 
лучше персонализировать предложения для 
потребителя. 

Как известно, потребитель выбирает 
такого производителя продукции, кото-
рый обеспечивает оптимальную триаду, 
включающую цену товара, его качество, 
наконец, сопровождение (сервис). Привле-
кательность товара в современных рыноч-
ных условиях обеспечивает не только про-
изводитель, как основной игрок на рынке, 
но и представители сбытовой сети, а также 
иные участники отношений, обеспечиваю-
щие различные каналы сбыта произведен-
ной продукции. В этой связи закономерно 
возникает вопрос, относительно оценки 
вклада каждого из участников в результат 
сбытовой деятельности, оценки эффектив-
ности данной деятельности в целом.

Существуют различные подходы к оцен-
ке сбытовой деятельности хозяйствующих 
субъектов. Так Л. Штерн, А. Эль-Ансари, 
Э. Кофлан, Д. И. Баркан, П. Винкельманн 
рассматривают эффективность системы 
сбыта через эффективность каналов сбыта 
и его составляющих. Результат эффектив-
ности каждого канала сбыта – достижение 
его бизнес-участниками определённого 
уровня финансовой и не финансовой удов-
летворённости [6-8]. 
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Основываясь на данном подходе к оцен-
ке эффективности сбытовой деятельности, 
В. Н. Наумов предлагает использовать про-
цессный подход, в котором оценивается две 
группы показателей: показатели, характе-
ризующие сам канал сбыта, его вход, с т.з. 
внешней среды и выход канала, с т.з. удов-
летворенности потребителей; показатели, по-
зволяющие оценить вход и выход из каждого 
бизнес-процесса, осуществляемым каждым 
участником канала. Автор выделяет четыре 
группы показателей оценки эффективно-
сти стратегии сбыта: общие показатели ка-
нала сбыта; показатели каждого участника 
канала (не только производителя, но и других 
его участников); показатели работы сбыто-
вых подразделений каждого участника кана-
ла; показатели мотивации и результативности 
отдельных сотрудников сбытовых подразде-
лений участников канала [9]. 

Об оценке каналов сбыта предпри-
ятия, её влиянии на общую оценку сбыта в  
своей работе указывают П. Ю. Сараева и   
Н. В. Фёдорова. Общая эффективность си-
стемы сбыта ими оценивается следующи-
ми показателями: сокращение издержек 
на сбыт продукции; повышение прибыли 
от продаж; рост товарооборота; сокраще-
ние на логистических издержек; рост числа 
лояльных потребителей; увеличение его ры-
ночной доли [10].

Е. В. Самаева, Э. В. Эрдниева, Д. Н. Сю-
киев, Б. Н. Каруев эффективность сбы-
товой стратегии предприятия во многом 
обусловливают его эффективностью мар-
кетинговой стратегией. Они отмечают, что 
для оценки эффективности маркетинговой, 
а следовательно, сбытовой стратегии может 
быть использовано множество различных 
(количественных и качественных) показате-
лей: показатели рыночной эффективности; 
показатели конкурентной эффективности; 
показатели деятельности клиента (удовлет-
воренность и лояльность) [11].

Л. В. Бутор, А. В. Агеев, А. П. Лаврентьев 
предлагают рассматривать систему сбалан-
сированных показателей сбытовой системы 
предприятия по 4 направлениям: результа-
тивность сбыта (рост доли продаж на рынке, 
общая рентабельность продаж, рост темпа 
реализации продукции год к году); отноше-
ния с клиентами (оценка взаимодействия 
с клиентами офлайн, оценка взаимодействия 
с клиентами онлайн, возврат по рекламаци-
ям); организация сбыта (выполнение сроков 
проработки заказов, средний срок разработ-

ки коммерческого предложения); развитие 
персонала сбытовых подразделений (количе-
ство специалистов, повысивших квалифика-
цию, средний возраст сотрудников и др.) [12].

По результатам своих исследований сбы-
товой деятельности предприятия О. И. Ша-
пова, Т. В. Иванюга выделяют следующие 
метрики эффективности организации сбыта: 
выручка от реализации; себестоимость про-
даж; валовая прибыль; убыток от продаж; 
уровень убыточности от продаж [13].

Л. Х. Габидуллина, А. В. Максимов оце-
нивают эффективность реализации сбыто-
вой стратегии на основе общих показателей 
продаж и частных индикаторов. К общим 
показателям они относят: товарные запасы, 
дебиторскую задолженность, выручка (това-
рооборот), себестоимость продаж, валовую 
прибыль (убыток), коммерческие расходы, 
прибыль (убыток) от продаж, рентабель-
ность продаж. Частными же показателями 
являются: скорость товародвижения, объем 
выполненных заказов, упущенные продажи, 
коэффициент эффективности эксплуатации 
складов, качество организации поставок, ка-
чество обслуживания претензий, эффектив-
ность использования ресурсов [14].

Е. В. Казымова, Н. И. Морозова, Н. И. Бы-
касова, Р. В. Жариков, И. Н. Павленкова в  
своих работах различают внешнюю и вну-
треннюю эффективность сбытовой страте-
гии. Внешняя эффективность определяется 
с помощью анализа позиции предприятия 
на рынке. Для этого используют матрицу 
Shell / DPM, основными параметрами кото-
рой являются отраслевая привлекательность 
бизнеса и его конкурентоспособность. Вну-
тренняя эффективность стратегии сбыта 
определяется данными бухгалтерского ба-
ланса и отчета о финансовых результатах. 
К ним относятся: объем продаж, запас гото-
вой продукции, коэффициент оборачивае-
мости запасов готовой продукции, числен-
ность персонала и объем реализации на од-
ного сотрудника [15,16,17].

А. Прайснер в статье «Маркетинговые 
и сбытовые показатели» выделяет следую-
щие параметры для оценки эффективности 
сбытовой стратегии на уровне предприятия: 
реализация плана по поступлению заказов; 
доля заключенных сделок; процент новых 
клиентов; степень распределения товара 
на рынке; доля рынка предприятия в сбыто-
вых каналах; качество расположения товара 
в торговой точке; доля аннулированных за-
казов; эффективность посещений потреби-



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 3   2026 97

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

телей; эффективность внешней службы сбы-
та; время, затрачиваемое непосредственно 
на процесс продажи; индекс дефицита това-
ра; структура продаж; индекс проникнове-
ния на территориальный рынок; время об-
работки заказа [18].

Таким образом, достаточно сложно опре-
делиться с универсальными показателями, 
эффективность стратегии сбыта. Тем не ме-
нее, разработка показателей эффективности 
сбытовой стратегии хозяйствующего субъ-
екта должна учитывать различные аспекты.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Оценка эффективности разработки стра-
тегии управления сбытовой деятельностью 
является для предприятия ключевым мо-
ментом в процессе управления предпри-
ятием, поскольку она помогает определить, 
насколько успешно использовались до-
ступные ресурсы и достигнуты ли постав-
ленные цели. Поэтому, она должна быть 
логически увязана с общей системой целей 
предприятия и иерархией целей самой сбы-
товой стратегии. В этой связи, оценка эф-
фективности стратегии сбытовой деятель-
ностью должна иметь интегрированный 
характер и предполагает её: результатив-
ность (достижение основных целевых по-
казателей, таких как объем продаж, зани-
маемая доля рынка и т.д.); экономическую 
эффективность (соотношение результатов 
данной стратегии и затрат на ее разработ-
ку и реализацию); процессную эффектив-
ность (качество и устойчивость сбыто-
вых процессов).

Следовательно, для оценки эффектив-
ности стратегии сбытовой деятельностью 

предприятия необходимо использовать 
интегрированную систему показателей, 
позволяющую оценить как количествен-
ные, так и качественные аспекты её реа-
лизации. Такими ключевыми показателя-
ми эффективности (KPI) стратегии могут 
служить: 

1) Финансовые показатели – использу-
ются для оценки экономической результа-
тивности и окупаемости вложений в сбы-
товую стратегию. В таблице 1 представлен 
перечень показателей, который обычно ис-
пользуются специалистами предприятий.

Показатели, представленные в табли-
це 1, являются наиболее универсальны-
ми стоимостными индикаторами эффек-
тивности стратегии и дают объективные 
результаты оценки, как руководителям 
предприятия, так и специалистам сбыто-
вых структур. Данные показатели позволя-
ют сравнивать результаты с отраслевыми 
стандартами, оценивать инвестиционную 
привлекательность выбранной стратегии 
и принимать решения об изменении и пере-
распределении бюджета в случае каких-ли-
бо отклонений.

2) Операционные показатели – исполь-
зуются для оценки эффективности процес-
сов распределения и логистики: от закупки 
и хранения до отгрузки и доставки. В следу-
ющей таблице 2 представлен перечень опе-
рационных метрик оценки.

Указанные в таблице 2 показатели по-
зволяют руководителям среднего звена, ло-
гистам и специалистам по продажам опре-
делить, насколько эффективно в сбыто-
вой стратегии были учтены вопросы орга-
низации каналов распределения, скорости 
обработки заказов и надежности поставок.

Таблица 1
Финансовые KPI сбытовой стратегии предприятия 

Показатель Формула расчёта Назначение
Объём продаж, 

тыс.руб.
Сумма реализованной продукции 

за отчетный период
Оценка общего масштаба сбытовой 

активности и рыночного охвата
Рентабельность 

продаж (ROS), %
(Прибыль от сбыта / Выручка  

от сбыта) × 100%
Анализ прибыльности операций 

сбытовой деятельности 
Возврат инвестиций 

(ROI), %
((Прибыль от сбыта – Затраты  

на сбыт) / Затраты на сбыт) × 100%
Оценка окупаемости вложений 

в сбытовую стратегию
Маржа прибыли,  

%
(Прибыль от сбыта / Выручка  

от сбыта) × 100%
Измерение чистой доходности 

по сбыту после учёта всех издержек
Чистая приведённая 

стоимость (NPV), 
тыс.руб.

Сумма дисконтированных денежных  
потоков от сбыта – Начальные 

инвестиции

Оценка долгосрочной экономической 
выгоды стратегии с учётом 

временнОй стоимости денег

Примечание: составлена авторами на основе полученных данных в ходе исследования.
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Таблица 2
Операционные KPI сбытовой стратегии предприятия 

Показатель Формула расчёта Назначение
Выполнение плана 

продаж, % 
(Фактический объём продаж /  

Плановый объём продаж) х 100%
Оценка точности планирования и 

оперативной реализации стратегии
Оборачиваемость 
товарных запасов, 

дней

Себестоимость проданных товаров / 
Средняя стоимость товарных запасов 

за отчетный период

Анализ скорости реализации  
товарных запасов, минимизация 

иммобилизованных средств
Доля неликвидных 

запасов, %
(Стоимость неликвидных запасов / 
Общая стоимость запасов) × 100%

Анализ ассортимента  
и прогнозирование спроса

Время цикла  
заказа, дней

Среднее время от получения 
заказа до его отгрузки

Оценка оперативности логистики  
и процессов обработки заказов

Уровень сервиса 
(OTIF), %

(Количество заказов, выполненных 
В срок и в полном объёме / Общее 

количество заказов) × 100%
Уровень качества и надежности 

цепочки товарных поставок

Примечание: составлена авторами на основе полученных данных в ходе исследования.

Таблица 3
Клиентские и маркетинговые KPI сбытовой стратегии предприятия 

Показатель Формула расчёта Назначение
NPS (Net Promoter 

Score), %
(Доля промоутеров – доля  

детракторов из числа опрошенных)
Оценка лояльности клиентов и по-
тенциала рекомендаций компании

Retention Rate,  
%

(Кол-во клиентов на конец периода – 
Новые клиенты) / Кол-во клиентов 

на начало периода) × 100%

Анализ удержания клиентов  
и эффективности программ  

лояльности

Доля рынка, % (Продажи компании / Общий  
объём рынка) × 100%

Измерение конкурентной позиции 
на рынке

Показатель  
конверсии, %

(Количество покупок / Количество  
потенциальных лидов) × 100%

Оценка эффективности воронки про-
даж и маркетинговых кампаний

Средний чек,  
тыс.руб. Объем продаж / Количество заказов Анализ среднего размера покупки

Доля повторных 
покупок, %

(Количество повторных покупок / 
Общее количество покупок) × 100%

Оценка лояльности и эффективности 
удержания клиентов

CSI / CSAT  
(баллы: от1до5)

Средний балл удовлетворённости 
по опросам 

Оценка качества взаимодействия  
с клиентами

Примечание: составлена авторами на основе полученных данных в ходе исследования.

Таблица 4
Инновационные и кадровые KPI сбытовой стратегии предприятия 

Показатель Формула расчёта Назначение
Доля продаж через 

новые каналы сбыта, 
%

(Продажи через новые каналы сбыта/ 
Общий объём продаж) × 100%

Анализ эффективности внедрения 
сбытовых инноваций 

Уровень оцифровки  
процессов сбыта,  

%

(Количество автоматизированных 
процессов сбыта/ Общее количество 

процессов) × 100%

Измерение степени интеграции 
IT-технологий в сбытовую  

деятельность
Производительность 

труда сотрудника  
сбыта, тыс. руб. 

(Объём продаж / Количество  
сотрудников сбыта)

Оценка эффективности кадрового 
потенциала сотрудников сбыта

Текучесть кадров  
в службе сбыта,  

%

(Количество уволившихся /  
Среднесписочная численность  

персонала сбыта) × 100%

Оценка стабильности команды и 
качества управления персоналом 

сбытовых подразделений
Индекс инноваций  

сбытовой стратегии, 
%

(Количество реализованных  
инноваций / Плановое количество  

инноваций) × 100%
Анализ вклада инноваций  

в реализацию стратегии сбыта

Примечание: составлена авторами на основе полученных данных в ходе исследования.
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3) Клиентские и маркетинговые пока-
затели – применяют для оценки удовлетво-
ренности и лояльности клиентов, а также 
эффективности продвижения продукции. 
Благодаря этим показателям, можно пред-
ставить, как сбытовая стратегия восприни-
мается рынком и конечными потребителя-
ми, что крайне важно учитывать в услови-
ях повышенной конкуренции. В таблице 
3 представлен перечень показателей, ко-
торый обычно используются специалиста-
ми предприятий.

4) Инновационные и кадровые показа-
тели – с помощью них оценивают способ-
ность стратегии к адаптации и развитию. 
В таблице 4 представлен перечень показате-
лей, который обычно используются специ-
алистами предприятий.

Использование показателей, представ-
ленных в таблице 4, позволяет оценить 
долгосрочный потенциал сбытовой страте-
гии предприятия, её готовность к переходу 
на новые форматы работы (цифровые кана-
лы, автоматизация, аналитика данных). 

Стоит отдельно отметить, что при фор-
мировании системы показателей эффектив-
ности сбытовой стратегии важно соблюдать 
принципы релевантности, измеримости, со-
поставимости во времени и экономической 

целесообразности. Набор КРI должен быть 
ограничен, но достаточен для отражения 
ключевых аспектов стратегии, а также ис-
ключать дублирующие и взаимоисключаю-
щие метрики.

Заключение
Проведенный сравнительный анализ 

научных подходов к оценке эффектив-
ности стратегии сбытовой деятельности 
предприятия свидетельствует о суще-
ственных отличиях в их основе. Это об-
условлено тем, что эффективность стра-
тегии сбыта во многом зависит от степе-
ни удовлетворенности всех участников 
сбытовой деятельности. Предложенный 
в статье подход к системе показателей 
оценки эффективности сбыта носит кон-
цептуально-методический характер и по-
зволяет комплексно анализировать и оце-
нивать сбытовую стратегию предприятия. 
Согласно представленной классификации, 
финансовые и операционные KPI сбыто-
вой стратегии отражают её текущую ре-
зультативность и ресурсную обеспечен-
ность, клиентские и маркетинговые KPI – 
её рыночное восприятие, а инновационные 
и кадровые KPI – потенциал дальнейшего 
развития сбытовой стратегии. 
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Цель исследования – позиционирование технологического лидерства отраслей национального 
оборонно-промышленного комплекса как самодостаточность уникальных отечественных техно-
логий на основе персональных разработок и выпуск высококонкурентных вооружений и военной 
техники, не имеющих зарубежных аналогов. Технологические суверенитет и лидерство определя-
ют категориальный и концептуальный аппараты современной экономической теории. Технологи-
ческое лидерство выступает в роли весомой экономической категории, поскольку входит в объект 
и предмет экономической политики государства, его атрибуты, принципы, методология могут 
рассматриваться в качестве критерия категориального аппарата. Технологическое лидерство прин-
ципиальным образом меняет концептуальный аппарат развития экономической системы России. 
При выполнении исследования использованы подходы системного анализа, индукции и дедукции, 
систематизации, анализа и синтеза. Учитывая концептуальные предпосылки системного анализа, 
согласно которым геополитическое давление явилось триггером инновационного развития техно-
логий, побудили российские оборонные компании использовать имеющиеся ресурсы, потенциаль-
ные возможности импортозамещения как фактора технологического суверенитета. Индуктивное 
умозаключение связало частные фактические предпосылки развития и проблем оборонной про-
мышленности Уральского экономического района и общее утверждение в контексте оборонно-про-
мышленного комплекса в целом. В соответствии с методом систематизации научных исследований, 
национальный оборонно-промышленный комплекс рассматривался как единая система входящих 
в нее компонентов с характерными признаками каждого из них. Повышенный интерес к технологи-
ческому лидерству позволил сформулировать авторское обобщение о подходе к технологическому 
лидерству как конструкции четких концептуальных предпосылок, предложений по ускоренной 
динамике освоения прорывных технологий, отвечающих интересам национальной обороноспо-
собности и безопасности.
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The purpose of this study is to interpret the technological leadership of the Russian military-industrial 
complex as the fullness of unique domestic innovations in technology and the production of military 
equipment and weapons. Technological sovereignty and leadership define the categorical and conceptual 
apparatus of modern economic theory. Technological leadership is an object and subject of the state’s 
technological policy. Its attributes, principles, and methodology can be considered as a criterion for the 
categorical apparatus. Technological leadership fundamentally changes the conceptual framework for the 
development of Russia’s economic system. The study used approaches of system analysis, induction and 
deduction, systematization, analysis, and synthesis. Taking into account the conceptual prerequisites of 
the system analysis, according to which geopolitical pressure triggered the innovative development of 
technologies, prompted Russian defense companies to use available resources and potential opportuni-
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ties to replace imports as a factor of technological sovereignty. The inductive reasoning connected the 
particular factual prerequisites for the development and problems of the defense industry of the Ural 
Economic Region and the general statement in the context of the military-industrial complex as a whole. 
In accordance with the method of systematization of scientific research, the national military-industrial 
complex was considered as a single system of its components with the characteristic features of each 
of them. The increased interest in technological leadership made it possible to formulate the author’s 
generalization about the approach to technological leadership as a construction of clear conceptual pre-
requisites, proposals for accelerated development of breakthrough technologies that meet the interests of 
national defense and security.

Введение
Технологические суверенитет и лидер-

ство определяют категориальный и концеп-
туальный аппараты современной экономи-
ческой науки. В современных условиях тех-
нологическое лидерство обозначилось в ка-
честве весомой экономической категории, 
поскольку входит в объект и предмет техно-
логической политики государства, его атри-
буты, принципы, методология могут рассма-
триваться в качестве критерия категориаль-
ного аппарата. Технологическое лидерство 
принципиальным образом меняет концеп-
туальный аппарат развития экономической 
системы России. Еще в конце 2024 г. ниж-
няя палата российского парламента во вто-
ром и третьем чтениях единогласно приняла 
разработанный Минэкономразвития России 
законопроект «О технологической полити-
ке в Российской Федерации». Важнейшие 
корректировки касались сущности и меха-
низмов обеспечения технологического ли-
дерства, схемы ликвидации барьеров его 
государственного регулирования. 

 Официальная трактовка технологи-
ческого лидерства заключается в подходе 
к нему как самодостаточности уникаль-
ных отечественных технологий на основе 
персональных разработок и выпуск конку-
рентоспособной продукции, не имеющей 
аналогов в мире. Указанная концептуальная 
предпосылка говорит о необходимости со-
гласованных действий государства, наци-
онального бизнес-сообщества, отраслей 
промышленности, российских регионов, 
научной, технической общественности при 
разработке прорывных технологий как ва-
риации имеющихся в зарубежной практике. 

Атрибутами технологического лидер-
ства могут рассматриваться: рост удельного 
веса наукоемких секторов национального 
хозяйства и интенсивности инновационно-
го процесса; сокращение времени смены 
новых поколений наукоемких средств про-
изводства; снижение численности занятых 
в промышленном производстве за счет рас-

ширения сфер применения искусственного 
интеллекта и робототехники; решение про-
блемы безотходного производства; внедре-
ние разработок низкозатратной продукции 
путем создания инновационных цепочек 
стоимости; производство не имеющей ана-
логов в мировой практике высококонкурент-
ной продукции. 

Технологические лидеры имеют возмож-
ность устанавливать высокие цены на про-
изводимую продукцию, используя потреби-
тельские предпочтения, определять вектор 
технологического развития, задавать отрас-
левые нормы и стандарты, получать акцес-
сорную выгоду, благодаря эффекту интел-
лектуальных ресурсов. Для последователей 
технологического лидера появляется шанс 
снижения расходов на научно-исследова-
тельские и опытно-конструкторские работы 
(НИОКР), избежать тупиковых ситуаций 
и ошибочных решений при осуществлении 
проекта. 

Учитывая отмеченные обстоятель-
ства, очевидна целесообразность ориента-
ции стратегического развития националь-
ного оборонно-промышленного комплек-
са (ОПК) на технологическое лидерство. 
Стратегия технологического последователя 
может и должна использоваться в отрас-
лях комплекса. Технологическое лидерство 
правомерно при высоких скоростях иннова-
ционного процесса, невозможности копиро-
вания инноваций, технологическом отрыве 
от военных противников. Технологическое 
лидерство позволяет расширить рыноч-
ную долю, сформировать положительный 
имидж производителя.

Обозначенная цель исследования – по-
зиционирование технологического лидер-
ства отраслей национального оборонно-
промышленного комплекса как самодоста-
точность уникальных отечественных техно-
логий на основе персональных разработок 
и выпуск высококонкурентных вооружений 
и военной техники, не имеющих зарубеж-
ных аналогов может быть достигнута при 
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решении ряда задач исследования: обозначе-
ние авторского подхода к феномену «техно-
логическое лидерство» в отраслях оборон-
но-промышленного комплекса; идентифика-
ция сущности, особенностей, преимуществ 
и проблем концепции технологического ли-
дерства в оборонных отраслях; оценка сте-
пени технологической самостоятельности 
оборонных предприятий Уральского эконо-
мического района при производстве воен-
ной техники и вооружений, конкурентоспо-
собной на внутреннем и внешних рынках; 
оформление авторских выводов о необходи-
мости обеспечения технологического лидер-
ства в отраслях ОПК как необходимого ус-
ловия обороноспособности и национальной 
безопасности нашей страны.

Объектом исследования является обо-
ронно-промышленный комплекс РФ, пред-
метом исследования – использование воз-
можностей ситуационной и междисципли-
нарной теорий лидерства для обеспечения 
первенства в национальном ОПК. Пер-
вая – подразумевает, что лидерство зависит 
от текущей ситуации. Вторая  – основана 
на взаимосвязи теорий технологических из-
менений, возрастающей отдачи и лидерства 
для обоснования превосходства и домини-
рования в оборонных технологиях. 

Учитывая современные геополитиче-
ские риски [1; 2], технологическое лидерство 
может быть обеспечено при условии подхо-
да к нему в качестве приоритетной государ-
ственной программы, когда импорт по рас-
ширенной номенклатуре технологий заме-
щается внутренним производством в рамках 
государственного заказа. Тогда технологиче-
ское первенство становится национальной 
идеей, одной из семи национальных целей 
развития в контексте указа Президента РФ 
от 7 мая 2024 года №309 «О националь-
ных целях развития Российской Федерации 
на период до 2030 года и на перспективу 
до 2036 года» [3], достижение которой по-
зволит реализовать другие цели: от сохране-
ния населения до наращивания потенциала 
российской экономики.

Технологическое лидерство базирует-
ся на технологическом суверенитете, когда 
отечественные технологии, превосходящие 
зарубежные аналоги, используются при про-
изводстве продукции [4]. 

Технологическое первенство в услови-
ях тотального санкционного давления обе-
спечивает резильентность национального 
хозяйства при значительном снижении или 

прекращении импортных поставок техноло-
гий, товаров и услуг, что стимулирует инно-
вации [4, c. 900].

Технологическое лидерство невозмож-
но без:

• технологического суверенитета и фор-
мирования: прорывных атомных и энерге-
тических технологий, биоэкономики, про-
довольственной безопасности, беспилотных 
систем и др.;

•  создания условий для эффективного 
трансфера научных знаний;

• причисления национальной экономики 
к ведущим экономикам по финансированию 
НИОКР до 2030 г.;

• многократного роста доли высокотех-
нологичной продукции на основе отече-
ственных разработок в объёме потребления 
по сравнению с уровнем 2025 г.;

•  государственной поддержки высоко-
технологичных отраслей и компаний по-
средством льгот, субсидий, налоговых 
преференций, грантовых форм, льготно-
го кредитования.

Материалы и методы исследования
Подавляющая часть российских экспер-

тов рассматривают технологическое превос-
ходство в качестве критически важного фак-
тора обеспечения национальной безопасно-
сти и устойчивого развития страны. 

Одни из них отмечают, что для достиже-
ния технологического лидерства и сувере-
нитета РФ требуется масштабное государ-
ственное финансирование национальных 
проектов, стимулирование негосударствен-
ных капитальных вложений, синергия госу-
дарства, бизнеса и науки [5].

Другие авторы, трактуя технологическое 
лидерство в качестве национальной цели, 
рассматривают его как вектор цифровой 
трансформации в контексте значимости для 
обеспечения конкурентоспособности и эко-
номической безопасности [6]. Поэтому на-
ращивание объемов научных исследований 
и разработок должно быть за счет внебюд-
жетных источников, необходимо обеспечи-
вать своевременный и бесшовный транс-
фер этих технологий в продукты и сервисы, 
востребованные гражданами, государством 
и бизнесом.

Еще в августе 2024 г. на XI Междуна-
родном форуме технологического развития 
«Технопром-2024», Правительством Рос-
сийской Федерации были названы 10 рос-
сийских регионов (Москва, Республика Та-
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тарстан, Санкт-Петербург, Нижегородская, 
Московская, Самарская, Тульская, Сверд-
ловская, Тюменская области, Пермский 
край) драйверами развития технологическо-
го лидерства страны, сделан акцент на встра-
ивание субъектов федерации в цепочки соз-
дания добавленной стоимости, от форми-
рования научных заделов до производств, 
основанных на отечественных технологиях. 
В феврале 2025 г. Правительством Россий-
ской Федерации заявлено, что с 2025 г. в на-
циональных проектах в сфере технологиче-
ского лидерства участвуют представители 
науки, бизнеса, государственных органов, 
РФ уже входит в топ-10 стран мира по объ-
ёму исследований и разработок, создаётся 
современная научная инфраструктура.

К существующим проблемам техно-
логического развитии российских регио-
нов причислены:

•  Сложность регионального стратеги-
ческого планирования, вызванная несовпа-
дением экономических интересов участни-
ков хозяйственной деятельности различной 
формы собственности. 

• Высокая аддикция регионов от внеш-
ней среды: инновационной политики госу-
дарства, макроэкономической нестабильно-
сти, встречных санкций. 

• Слабая прогнозируемость инноваций 
в силу действия случайных факторов. 

•  Отсутствие тесного взаимодействия 
между наукой, бизнесом и образованием, 
что снижает эффективность разработок на-
учных организаций. 

• Отсутствие поддержки региональных 
властей инновационных стартап-проектов. 

•  Пространственный дисбаланс науч-
но-технологического развития в различных 
российских регионах.

• Низкий уровень научной культуры. 
•  Дефицит инфраструктурных ресур-

сов управления инновациями в российских 
регионах. 

Третьи эксперты, рассматривают техно-
логическое первенство в контексте выработ-
ки стратегии для преодоления уязвимости 
существующей инфраструктуры. Развитые 
экономики, стремясь сократить зависимость 
от угроз внешней среды, разрабатывают соб-
ственные технологические базы, что обо-
стряет конкуренцию на глобальном рынке 
технологий и обусловливает необходимость 
внятных стратегий в технологической сфе-
ре и расширения собственных технологиче-
ских возможностей РФ [6].

Позицию по содержанию категории тех-
нологического лидерства, близкую к офи-
циальной правительственной, заключается 
к его трактовке как пути к превосходству 
на мировых рынках, опираясь на девять на-
циональных проектов, охватывающих свы-
ше 15 промышленных отраслей [7; 8; 9]: 
гражданская авиация с полностью отече-
ственной техникой, атомное судостроение, 
электрическое пассажирское судостроение, 
автономное судовождение, производство 
высокоскоростных электропоездов, про-
изводство более 700 критически важных 
химических продуктов, композитных ма-
териалов, сочетающих углеродные волок-
на с полимерами, керамикой и металлами, 
углеволокна для самолета МС-21, атомная 
энергетика, биоэкономика, серийное произ-
водство спутников, инновационных ракет-
носителей, орбитальной станции и лунной 
станции с ядерной энергоустановкой.

Обобщая выделенные подходы, можно 
утверждать, что технологический суверени-
тет как первая ступень к технологическому 
лидерству представляет собой продукт эво-
люции партнерства с зарубежными страна-
ми, локализации промышленного производ-
ства, импортозамещения, ускорения разви-
тия национальных инноваций и замещения 
зарубежных производителей недружествен-
ных стран [4].

Стратегическую важность для на-
шей страны имеет технологическое ли-
дерство в национальном ОПК и ведущих 
экономических районах его развития [10]. 
Показателен Уральский экономический рай-
он, во многом определяющий националь-
ную обороноспособность и безопасность, 
12 значимых структур машиностроительно-
го и оборонно-промышленного комплексов 
которого сосредоточены в 7 субъектах Фе-
дерации (Свердловской, Челябинской, Кур-
ганской, Оренбургской областей, Пермского 
края, Республик Башкортостан и Удмуртия). 

 В Уральском районе сосредоточено бо-
лее 170 предприятий и организаций ОПК, 
которые производят свыше 70% обычных 
вооружений и боеприпасов страны. Толь-
ко в одной Свердловской области работа-
ет 42 оборонных завода в сфере ядерно-
го производства, авиа- и ракетостроения, 
радиотехники, приборостроения, оптики 
и спецхимии, танкостроения. Программа 
импортозамещения уже помогла многим 
предприятиям нарастить производственные 
и технологические компетенции и стать пар-
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тнёрами крупных заводов, в том числе обо-
ронных. В условиях специальной военной 
операции предприятия перешли на трех-
сменный режим работы, что обусловлено 
взрывным спросом на производимую ураль-
скими предприятиями высокотехнологич-
ную продукцию.

Вместе с тем, задачи создания инно-
вационной высокотехнологичной продук-
ции предприятиям затрудняются в связи 
с отсутствием доступных инвестиционных 
ресурсов. Высокая, по мировым меркам, 
ключевая ставка Банка России не дает воз-
можности оборонным предприятиям сти-
мулировать инвестиции для модернизации 
производственных мощностей, реализации 
инновационных проектов. 

По нашему мнению, к факторам, способ-
ствующим внедрению прорывных техноло-
гий на уральских оборонных предприятиях, 
следует отнести:

•  Рост эффективности производствен-
ных процессов за счет ERP-систем, позво-
ляющих сократить время на выполнение за-
дач и минимизировать ошибки, что способ-
ствует к снижению издержек производства 
и росту прибыли.

• Расширение доступа к цифровым плат-
формам для роста продаж и использования 
инновационных маркетинговых технологий, 
что способствует расширению клиентской 
базы и оптимизации взаимоотношений с по-
требителями продукции.

•  Применение автоматизированных 
систем контроля качества выпускаемой 
продукции, что способствует выявлению 
дефектов на ранних стадиях производ-
ства, снижает число возврата некачествен-
ной продукции.

•  Применение современных ресурсос-
берегающих технологий и оборудования, 
дающих возможность снижать издержки 
производства за счет сокращения расходов 
на электроэнергию, топливо, материалы.

• Роботизация и использование искус-
ственного интеллекта в производстве, спо-
собствующие его прозрачности и контро-
лируемости, снижению влияния человече-
ского фактора, росту конкурентных преиму-
ществ предприятий.

Технологическое лидерство сопряжено 
с внедрением инновационных технологий, 
вызывающих целый ряд экономических, 
организационных, технических, кадровых, 
правовых рисков. К экономическим рискам 
следует отнести отсутствие или дефицит 

средств для интеграции прорывных тех-
нологий, длительные сроки окупаемости, 
необходимость дополнительных вложений 
на техническую поддержку и обслуживание, 
обновление программного обеспечения. Ор-
ганизационные риски связаны с сопротивле-
нием руководства и персонала инновациям, 
сложностями обучения имеющихся сотруд-
ников, поиском специалистов с уникальны-
ми компетенциями [11; 12]. Технические 
риски обусловлены неудовлетворительным 
уровнем цифровизации производственного 
процесса, привязкой к провайдеру и разра-
ботчикам, сложностью соответствия стан-
дартам и протоколам. Правовые риски, когда 
внедрение инновационного проекта пробле-
матично из-за вновь принятого нормативно-
правого акта или расширенной трактовки 
действующего нормативно-правого акта.

Для повышения устойчивости предпри-
ятия к действию перечисленных рисков, не-
обходимы оценка угроз и недостатков, раз-
работка плана мероприятий типа дорожной 
карты до введения инновационных техноло-
гий в эксплуатацию.

В 2025 г. ОПК Урала явился флагманом 
информационных преобразований, несмо-
тря на максимальную закрытость отрасли, 
что следует объяснить необходимостью ро-
ста производительности в связи с СВО, на-
личием инновационных разработок, значи-
тельным преодолением проблемы кадрового 
дефицита [11].

Планы по выпуску продукции в рамках 
государственного оборонного заказа (ГОЗ) 
для предприятий оборонно-промышленно-
го комплекса Урала были увеличены по от-
дельным позициям 6 раз, для крупнейших 
предприятий ОПК Екатеринбурга (компа-
ния «Старт», Уральский завод гражданской 
авиации, Уральский компрессорный завод, 
Уральский оптико-механический завод) 
рост оборота продукции на отдельных пло-
щадках составил 15-20 раз.

Значительный рост объемов производ-
ства требует увеличение численности ра-
ботающих. Свыше 50 предприятий ОПК 
только Свердловской области нуждались 
в 2000 сотрудников, ощущался острый де-
фицит инженерных кадров. В результате ве-
дущие уральские оборонные предприятия 
(Уралвагонзавод и многие др.) перешли 
на шестидневную рабочую неделю, а пред-
приятия по производству вооружений  – 
на трехсменную семидневную неделю. 
По законодательству, в случае производ-
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ственной необходимости, можно ежедневно 
увеличивать рабочий день до четырёх часов. 
Указанная производственная необходимость 
диктуется ведением страной СВО.

Рост рабочего времени в ОПК Урала 
привел к росту средней рабочей недели в РФ 
до рекордного значения – 38,5 часов, благо-
даря чему уральские предприятия ОПК вы-
полняют ГОЗ четко по графику.

Одним из обязательных условий техно-
логического лидерства является наличие вы-
сококвалифицированных кадров. Подготов-
ка кадров остается острой, первоочередной, 
но пока нереализованной задачей на бли-
жайшее будущее [11]. Ведущие уральские 
вузы, разрабатывают совместные програм-
мы подготовки кадров совместно с пред-
приятиями. Эффективности кадровой рабо-
ты со студентами колледжей способствует 
федеральный проект «Профессионалитет», 
где образовательные учреждения взаимо-
действуют с потенциальными работодателя-
ми. Так, Свердловская область еще в 2023 г. 
включилась в его реализацию, в 2025 г. уже 
работали 8 кластеров с участием 57 коллед-
жей и техникумов. На их базе подготовку 
прошли специалисты в сфере металлургии, 
машиностроения, строительства. В Челя-
бинской области с 2022 г. действуют обра-
зовательно-производственные центры (кла-
стеры) «Металлургия», «Машиностроение», 
«Атомная промышленность», «Электроника 
и информационные технологии». Еще три 
новых производственно-образовательных 
кластера в рамках проекта «Профессиона-
литет» действуют в Южном Урале на базе 
Южноуральского энергетического технику-
ма, Челябинского энергетического колледжа 
им. С.М. Кирова и Челябинского политехни-
ческого колледжа. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

Для обеспечения технологического ли-
дерства на предприятиях оборонно-про-
мышленного комплекса Уральского эконо-
мического района необходимы меры законо-
дательного, инфраструктурного, финансово-
го и кадрового характера. 

 Меры законодательного характера 
должны включать следующие направления:

• Национальные проекты, способству-
ющие технологическому первенству, кон-
кретизируют ролевые функции и задачи 
участников, обозначают потребительские 
предпочтения, обеспечивающие платеже-

способный спрос, организацию производ-
ства высокотехнологичной продукции. 

• Использование организационной систе-
мы внедрения прорывных, сквозных цифро-
вых технологий в военной экономике [13]. 

•  Привлечение малых инновационных 
предприятий к разработке, внедрению тех-
нологий и (или) производству высокотехно-
логичной продукции в рамках националь-
ных проектов. 

• Привлечение технологических компа-
ний к реализации национальных проектов. 

Инфраструктурные мероприятия долж-
ны предусматривать:

• Формирование инновационных науч-
но-производственных центров для ОПК, 
осуществляющих полный цикл разработки 
высокотехнологичных изделий от форми-
рования требований до опытного и мел-
косерийного производства готовой про-
дукции (по примеру Инженерного центра 
Уральского федерального университета 
(ИЦ УрФУ), располагающего оборудовани-
ем для моделирования, прототипирования 
и испытаний, оказывает полный комплекс 
НИОКР – от разработки до испытаний на-
турного образца) [14]. 

• Развитие технопарков и иных особых 
экономических зон, предоставляющих биз-
несу преференции по налогу на прибыль, 
освобождающих резидентов от ввозных на-
логовых пошлин и налога на добавленную 
стоимость. 

•  Развитие производства продукции 
гражданского назначения посредством 
стимулирования государственно-частного 
и муниципально-частного партнёрств при 
максимальной локализации на мощностях 
ОПК [15]. 

Мероприятия по расширению финанси-
рования должны предусматривать:

• Привлечение инвестиций на реализа-
цию проектов, направленных на создание 
высокотехнологичных производств, обе-
спечивающих научно-техническую безопас-
ность России, за счет субсидий из федераль-
ного бюджета на компенсацию процентных 
ставок по кредитам, направленным на реа-
лизацию проектов создания новых высоко-
технологичных производств. 

• Поддержка НИОКР по проектам, вы-
полненным головным исполнителем по-
средством субсидирования на конкурсной 
основе сроком от 1 до 3 лет. 

• Разработка механизмов льготного кре-
дитования инвестиционных проектов для 
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пополнения оборотного капитала с исполь-
зованием государственных гарантий. 

•  Стимулирование разработки инстру-
ментов финансирования инвестиционных 
проектов продуктового развития предпри-
ятий ОПК, сбыт которых гарантирован го-
сударственным заказчиком [15; 16]. 

Мерами преодоления кадровых про-
блем выступают:

• Разработка совместных программ под-
готовки кадров с профильными учреждени-
ями среднего и высшего профессионального 
образования с использованием федерально-
го «Профессионалитета», где образователь-
ные учреждения сотрудничают с потенци-
альными работодателями. 

• Создавание условий для привлечения 
специалистов по профориентации учеников 
школ, росту количества профильных клас-
сов технического профиля. 

•  Реализация программ целевого обу-
чения, когда предприятия оказывают сту-
дентам ежемесячную социальную под-
держку, дополнительные образовательные 
программы. 

• Обеспечение социальных гарантий для 
сотрудников (массовые спортивные меро-
приятия, компенсация затрат на транспорт, 
питание, занятие спортом).

•  Разработка совместной программы 
обеспечения кадрами предприятий и обра-
зовательных организаций [11; 15].

Заключение
Ключевым условием обеспечения на-

ционального технологического лидерства 

является технологический суверенитет от-
раслей отечественного оборонно-промыш-
ленного комплекса. 

В условиях тотальных антироссийских 
санкций Россией был намечен курс на обе-
спечение высокого уровня уникальных тех-
нологических компетенций для преодоления 
импортозависимости с акцентом на неадап-
тированные решения. В противном случае 
действует негативный эффект мультипли-
катора на технологические цепочки ОПК 
РФ. А соблюдение позволит обеспечить на-
циональные конкурентные преимущества 
в сфере квантовых, фотонных, сверхкрити-
ческих флюидных технологий, использова-
ния искусственного интеллекта в полевых 
условиях СВО.

В настоящее время можно говорить 
о технологическом суверенитете России, 
что позволяет ей конкурировать в произ-
водственных цепочках на мировых рынках, 
получать инновационную ренту. В процес-
се инновационной конкуренции прорыв-
ные технологии для обеспечения техноло-
гического суверенитета ОПК определяет 
экономический потенциал, научно-техни-
ческую безопасность России, выполняя 
роль импульса формирования суверенитета 
национальной обороноспособности от за-
рубежных технологий. Можно утверждать, 
что российские стратегическое лидерство 
и технологический суверенитет уже имеют 
место в отраслях производства военной про-
дукции и вооружения, поскольку не суще-
ствует зарубежных аналогов на глобальных 
товарных рынках.
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Данная работа посвящена исследованию и моделированию динамики средней продолжитель-
ности жизни в России за последние два десятилетия и оценке ее перспектив до 2030 года. Впервые 
выделены и подробно описаны три отдельных этапа динамики средней продолжительности жиз-
ни России за последние 24 года, каждый из которых характеризуется специфическим поведением 
показателя и требует комплексного подхода в анализе. Используя современный инструментарий 
эконометрического моделирования и методы диагностики временных рядов, выявлены закономер-
ности нестационарных исходных данных и установлена необходимость двукратного дифференци-
рования для приведения ряда динамики средней продолжительности жизни к стационарному виду 
с учетом структурных особенностей. Проведен сравнительный анализ различных моделей ARIMA 
с учетом пандемийного фактора, определена оптимальная модель, обеспечивающая оптимальное со-
четания диагностических признаков и прогнозной точности. Построенные модели позволили сфор-
мировать несколько сценариев развития процесса до 2030 года. Они представляют особую ценность 
для разработки государственных стратегий в области здравоохранения, финансирования медицины 
и в сфере реформирования пенсионной системы. Наиболее реалистичная модель прогнозирования 
ожидаемой продолжительности жизни, обеспечивающая оптимальное сочетание диагностических 
признаков и прогнозной точности, показывает достижение величины 74,36 года, а наиболее оптими-
стичная – 77,38. Работа подчеркивает необходимость совершенствования подходов к прогнозирова-
нию в такой важной сфере как продолжительность жизни, учету возможных глобальных потрясений 
и регулярной адаптации используемых методик прогнозирования к новым реалиям.

O. Yu. Khudyakova
Diplomatic Academy of the Moscow State Institute of International Relations of the Russian 
Ministry of Foreign Affairs, Moscow, Russia, e-mail: Hudyakova.olga@mail.ru

LIFE EXPECTANCY IN RUSSIA:  
MODELING AND PROSPECTS TO 2030

Keywords: life expectancy, modeling, life expectancy forecasting, time series, healthy aging, adaptation.
This paper examines and models the dynamics of life expectancy in Russia over the past two decades 

and assesses its prospects through 2030. For the first time, three distinct stages of life expectancy dynamics 
in Russia over the past 24 years are identified and described in detail. Each stage is characterized by specific 
behavior and requires a comprehensive approach to analysis. Using modern econometric modeling tools and 
time series diagnostic methods, we identify patterns in non-stationary input data and establish the need for 
double differentiation to reduce the life expectancy dynamics series to a stationary form, taking into account 
structural features. A comparative analysis of various ARIMA models, taking into account the pandemic 
factor, was conducted, and an optimal model was identified that provides the optimal combination of diag-
nostic features and predictive accuracy. The resulting models allowed us to generate several scenarios for 
the process’s development up to 2030. They are particularly valuable for developing government strategies 
in healthcare, medical financing, and pension system reform. The most realistic life expectancy forecasting 
model, providing the optimal combination of diagnostic features and predictive accuracy, predicts a life 
expectancy of 74.36 years, while the most optimistic model predicts a life expectancy of 77.38 years. This 
study highlights the need to improve forecasting approaches in such an important area as life expectancy, 
taking into account possible global shocks, and regularly adapting forecasting methods to new realities.

Введение
Исследование и моделирование дина-

мики продолжительности жизни является 
важным инструментом анализа и прогно-
зирования будущих тенденций в области 

здравоохранения, экономики и социальной 
политики. Этот показатель не только отра-
жает уровень развития общества, но и слу-
жит интегральным индикатором эффектив-
ности государственной политики, состояния 
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системы здравоохранения, качества жизни 
и благополучия населения.

В XXI веке многие страны сталкиваются 
с изменением возрастной структуры населе-
ния, старением общества и необходимостью 
адаптации социальных и медицинских систем 
к новым реалиям. В России эти процессы со-
провождаются как положительными трендами 
роста продолжительности жизни, так и перио-
дами стагнации или даже снижения, что тре-
бует глубокого анализа причин и последствий.

Пандемия Covid-19 наглядно продемон-
стрировала уязвимость демографических 
показателей к глобальным кризисам. Резкое 
снижение ожидаемой продолжительности 
жизни в 2020-2021 годах и последующее 
восстановление подчеркивает необходи-
мость разработки моделей, способных учи-
тывать подобные потрясения и прогнозиро-
вать их последствия.

Повышение продолжительности жиз-
ни – одна из ключевых целей националь-
ных проектов и государственных программ 
в России. Эффективное достижение этих це-
лей невозможно без понимания внутренних 
механизмов динамики показателя, выявле-
ния основных факторов влияния и построе-
ния надежных прогнозов.

Анализ динамики ожидаемой  
продолжительности жизни  

и ее диагностика

Продолжительность жизни отражает об-
щее состояние здравоохранения и социаль-

ных условий населения. Прогнозирование 
численности населения позволяет оценивать 
демографические процессы и планировать 
развитие инфраструктуры [9]. Исследования 
способствуют выявлению факторов, влия-
ющих на увеличение продолжительности 
жизни, и помогают разрабатывать эффектив-
ные программы профилактики заболеваний 
и улучшения качества медицинской помощи 
[2]. Понимание тенденций изменения про-
должительности жизни влияет на распреде-
ление государственных ресурсов, особенно 
в сфере здравоохранения и социального 
обеспечения [1]. Страховые компании ис-
пользуют данные о средней продолжитель-
ности жизни для расчета страховых премий 
и выплат по полисам страхования жизни [6]. 
Исследование изменений ожидаемой про-
должительности жизни сказывается на раз-
работках реформ пенсионного обеспечения 
и расчете размеров пенсии. 

Данные для исследования взяты из от-
крытых источников, в основном на сайте 
Росстата [10]. Анализируя динамику сред-
ней продолжительности жизни за последние 
24 года следует отметить значительный рост 
данного показателя (рис. 1).

При этом следует выделить несколько 
этапов в динамике процесса. 

Первый этап (2000-2004 гг.) характе-
ризуется негативной динамикой, падени-
ем продолжительности жизни до значения 
64,84 в 2003 году, ежегодное снижение 
в среднем составляет 5% в год. 

Рис. 1. Динамика средней продолжительности жизни с 2000 по 2024 год [10]
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Таблица 1
Проверка на стационарность по критерию ADF и KPSS

Временной 
ряд

Расширенный тест ADF 
(тест с константой,  

с константой и трендом)

Решение  
о стационарности 

ВР
Тест  
KPSS

Решение  
о стационарности 

ВР

Yt

tau c(1)= -0,916  
(p=0,7838)

tau ct(1)= -2,484 
(p=0, 3359)

нестационарен 0,8563 
(p=0,01) нестационарен

ΔYt 
tau c(1)= -4,724  

(p=7,2*10-5)

tau ct(1)= -3,084 
(p=0, 1101)

нестационарен 0,0819 
(p=0,10) стационарен

Δ2Yt 
tau c(1)= -3,127  

(p=0,0247)

tau ct(1)= -3,446 
(p=0, 0455)

стационарен 0,0749 
(p=0,10) стационарен

Таблица 2
Анализ значений АКФ и ЧАКФ исходного временного ряда

Лаг АКФ
Значимость  
на уровне  

1%, 5%, 10%
ЧАКФ

Значимость  
на уровне  

1%, 5%, 10%
Q-статистика Р-значение

1 0,8741 *** 0,8741 *** 21,4869 0,000
2 0,7225 *** -0,1758 36,8061 0,000
3 0,6050 *** 0,0706 48,0361 0,000
4 0,5313 *** 0,0870 57,1107 0,000
5 0,4514 ** -0,0997 63,9864 0,000
6 0,3011 -0,3241 67,2069 0,000
7 0,1671 0,0461 68,2535 0,000
8 0,0465 -0,1381 68,3394 0,000

***, **, * обозначает значимость на уровне 1%, 5%, 10%

На следующем этапе (2005-2019 гг.) 
наблюдается устойчивый рост показателя, 
ежегодное увеличение продолжительности 
в среднем составляет 0,5 лет, наибольшее 
значение (73,4) достигается в 2019 году.

Последний этап (2020-2024 гг) опреде-
ляется сильной волатильностью показате-
ля, демонстрирует резкое падение показа-
теля до значения 70,1 в 2020 и 2021 годах 
и рост до значения 73,4 в 2023 году, что 
отражает негативное влияние пандемии 
и затем достаточно быстрое послепанде-
мийное восстановление.

Выбор факторов исследования опреде-
ляется целью и задачами работы. Объясняю-
щие факторы при моделировании процесса 
должны влиять на изучаемую величину – 
среднюю продолжительность жизни, не за-

висеть от внешних обстоятельств и оста-
ваться неизменными внутри рассматрива-
емой модели. Они должны представлять 
собой внешние условия, иногда определить 
такие факторы очень непросто [5]. 

Проведем диагностику исследуемого вре-
менного ряда. Проверка на стационарность 
по расширенному ADF-тесту Дики-Фулле-
ра и KPSS-тесту Квятковского-Филлипса-
Шмидта-Шина показала, что исследуемый 
ряд не является стационарным (табл. 1). 

Первая разность временного ряда де-
монстрирует различные результаты по двум 
критериям. По критерию Дики-Фуллера 
тест с константой показывает стационар-
ность, а тест с трендом и константой – не-
стационарность, по KPSS-критерию – ряд 
первых разностей стационарен.
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Только временной ряд, составленный 
из разностей второго порядка оказался ста-
ционарным и по критерию Дики-Фуллера 
и по критерию Квятковского. 

Визуальный анализ коррелограммы ав-
токорреляционной функции демонстрирует 
монотонное убывание показателя, а кор-
релограмма частной автокорреляционной 
функции показывает обрыв после перво-
го периода.

Для построения моделей проанализи-
руем коррелограммы исследуемого пока-
зателя [8]. Последовательность значений 
автокорреляционной функции демонстри-
рует постепенно уменьшающиеся значения 
и характеризуют затухающую структуру 
зависимости. Коррелограмма частной ав-
токрреляционной функции показывает зна-
чимый коэффициент только на первом лаге, 
что свидетельствует о присутствии авторе-
грессионной компоненты первого порядка 
(табл. 2). 

Q-статистика характеризует меру общей 
зависимости между лагами, рассчитанную 
по формуле Льюинга-Бокса. Она показывает 
наличие значимых связей вплоть до восьмо-
го лага. 

Моделирование ожидаемой  
продолжительности жизни

Такие характеристики позволяют пред-
положить модель ARIMA (1,2,0). Аналогич-
ный подход наблюдается в работах по про-
гнозированию различных демографических 
данных [4]. Отдельные авторы предлага-
ют строить модели с переменными в от-
носительных единицах или относительных 
приращениях [11]. Проанализируем модели 

с порядком авторегрессии 1 и 2, и порядком 
скользящего среднего 0 и 1 (табл. 3).

Все модельные кривые хорошо аппрок-
симируют фактические данные, учитывают 
специфический характер каждого этапа ди-
намики показателя. Особый интерес вызы-
вает аппроксимация третьего этапа, характе-
ризующегося сильной волатильностью. 

Модель №1 обладает наименьшими ко-
эффициентом детерминации (0,825), оба 
параметра модели статистически незначи-
мы. Хотя интегрирующая компонента ра-
ботает эффективно, отсутствие скольжения 
среднего снижает гибкость моделирования. 
Модель №2 хорошо описывает динамику 
продолжительности жизни с высоким коэф-
фициентом детерминации, но статистически 
значимым является только третий параметр 
модели. Низкий уровень информативности 
двух остальных параметров снижает уве-
ренность в предсказательной способности 
модели. Модификация №3, с добавлением 
второго авторегрессионного параметра, 
улучшает качество объяснения данных, ко-
эффициент детерминации увеличивается. 
Два последних параметра модели значимы, 
показывая положительное и отрицательное 
влияние соответственно. 

Самая лучшая модель с точки зрения 
описания данных – модель 4, что заметно 
также на графике (рис. 2). Последний пара-
метр модели скользящего среднего увеличи-
вает разнообразие формы зависимости и по-
вышает прогнозную способность данной 
модели. Минимальные показатели инфор-
мационных критериев указывают на наибо-
лее оптимальный выбор модели для анализа 
динамики продолжительности жизни.

Таблица 3
ARIMA – модели динамики продолжительности жизни

№ п/п Модель ARIMA R2
adj

z-статистика  
(р-значение)

Критерий Акаике
Критерий Шварца

Критерий Хеннана-Куинна

1 p=1, s=2, q=0 0,825 -0,0106 (0,9915)
-1,278 (0,2011)

83,925
87,332
84,782

2 p=1, s=2, q=1 0,886
-0,1497 (0,8810)
0,4032 (0,6868)

-8,238 (1,75*10-16)

75,898
80,440
77,041

3 p=2, s=2, q=0 0,852
0,2959 (0,7673)
-2,330 (0,0198)
-2,869 (0,0041)

79,348
83,890
80,490

4 p=2, s=2, q=1 0,901
-0,3324 (0,7396)
0,4281 (0,6686)
-1,977 (0,0480)

-7,018 (2,26*10-12)

74,489
80,166
75,916
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Рис. 2. Динамика фактической и расчетной продолжительности жизни

Таким образом наиболее надежно спец-
ифику динамики исследуемого показателя, 
с учетом влияния пандемийного фактора 
и последующего восстановления, определя-
ет именно модель №4. 

Сценарный прогноз  
продолжительности жизни

Организация объединенных наций и  
Всемирная организация здравоохранения 
определила период с 2021 по 2030 года Де-
сятилетием здорового старения [3]. 

Рассмотрим сценарии развития событий 
в соответствии с каждой построенной мо-
делью вплоть до 2030 года. Динамика про-
гнозных значений продолжительности жиз-
ни по всем моделям за исключением первой 
идентична (табл. 4). 

Модель №1 дает наименьшие прогнозы 
ожидаемой продолжительности среди всех 
моделей и демонстрирует снижение про-
должительности жизни до значения 71,8 лет, 

что соответствует крайне пессимистическо-
му сценарию развития событий. Остальные 
модели показывают стабильную тенденцию 
роста ожидаемой продолжительности жиз-
ни. Самая оптимистичная оценка представ-
лена моделью №3, показатель достигает 
значения 77,38 лет, темп роста в среднем 
составляет около 1,0% в год (рис. 3). 

Такой сценарий вероятно возможен при 
быстром развитии и внедрении новейших 
медицинских технологий и качественном 
улучшении условий жизни населения. Про-
гнозные сценарии по моделям №2 и №4 опре-
деляют темп роста ожидаемой продолжи-
тельности в среднем 0,35% в год, показатель 
достигает значений 74,5 и 74,36 года, соот-
ветственно. Наиболее реалистичный подход 
представляет прогноз по модели №4 и, по-
скольку данная модель была признана наи-
более надежной, то в таблице 4 приведены 
доверительные интервалы всех прогнозных 
значений этой модели. 

Таблица 4
 Ожидаемая продолжительность жизни по построенным моделям

Год
Номер модели Доверительный интервал  

прогноза по модели 4№1 №2 №3 №4
2025 72,85 73,21 73,56 73,06 71,29 74,83
2026 72,64 73,48 74,19 73,51 70,91 76,12
2027 72,43 73,74 75,30 73,82 70,92 76,72
2028 72,23 73,99 75,68 73,96 70,84 77,09
2029 72,02 74,25 76,49 74,13 70,71 77,56
2030 71,80 74,5 77,38 74,36 70,64 78,08
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Рис. 3. Прогноз ожидаемой продолжительности жизни до 2030 года  
по построенным моделям

Изучение динамики продолжительности 
жизни показало необходимость комплексно-
го подхода к решению социально-экономи-
ческих проблем современного общества, 
а также развитие науки и медицины для 
повышения качества жизни и продления ак-
тивного долголетия населения. Следует про-
должить мониторинг ключевых факторов, 
оказывающих влияние на продолжитель-
ность жизни, и учитывать их при разработке 
политических инициатив. Необходимо уси-
лить профилактику заболеваний и внедре-
ние современных медицинских технологий 
для повышения уровня здоровья населения 
в целом. 

Существующие подходы к прогнозиро-
ванию продолжительности жизни требуют 
постоянной модернизации ввиду ряда объ-
ективных факторов: международных кризи-
сов, развития новых технологий, изменения 
поведенческих стратегий и экономической 
нестабильности [7]. Требуется создание 
гибких и адаптивных моделей прогнози-
рования, способных быстро реагировать 
на любые изменения внешней среды и вну-
тренних процессов.

Заключение
Моделирование и прогнозирование ди-

намики продолжительности жизни играет 
важную роль в принятии решений на госу-
дарственном уровне, обеспечении долго-
срочной пенсионной системы и развития 
здравоохранения. Оно служит основой для 
оценки эффективности существующих мер 

и планирования мероприятий, направлен-
ных на улучшение здоровья нации и повы-
шение ее благосостояния.

В целом за исследуемый период с  
2000 по 2024 года наблюдался рост средней 
продолжительности жизни, пик показателя 
пришелся на 2019 год. Несмотря на кратко-
срочные колебания вследствие кризисных 
«нулевых», а также пандемии, тренд направ-
лен вверх. 

В результате проведенного исследова-
ния было установлено, что средняя продол-
жительность жизни в России претерпела 
значительные изменения за последние де-
сятилетия. Выявлены три основных этапа 
эволюции показателя, включая периоды не-
гативного тренда, устойчивого роста и силь-
ной волатильности. Каждый этап характе-
ризуется своей спецификой, что требует 
комплексного подхода к анализу.

Проведение диагностики временных 
рядов установило, что такая сложная ди-
намика определяет отсутствие стационар-
ности ряда, однако преобразование в ряды 
разностей делает возможным применение 
методов прогнозирования.

Были построены и протестированы аль-
тернативные ARIMA-модели, учитывающие 
особенности структуры данных. Наиболее 
предпочтительной оказалась модель ARI-
MA(2,2,1), обеспечивающая лучшее описа-
ние данных и обладающая лучшими показа-
телями прогнозной способности.

Разработаны сценарии прогнозирования 
продолжительности жизни до 2030 года, 
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включая оптимистичные, реалистичные 
и пессимистичные варианты, учитывающие 
возможные риски и достижения в области 
медицины и сфере социальных реформ. 
Применение наиболее надежной модели 
позволило создать реалистичный прогноз 
до 2030 года. Согласно результатам про-
гнозирования, ожидается дальнейший рост 
ожидаемой продолжительности жизни, 
в 2030 году он составит примерно 74,4 года. 

Результаты исследования важны для 
принятия решений в области здравоохра-
нения, экономического планирования и со-

циальной политики. Они значимо влияют 
на систему медицинского обслуживания, 
пенсионную реформу и распределение бюд-
жетных средств. 

Проведенное исследование подтверди-
ло значимость мониторинга и прогнозиро-
вания динамики продолжительности жизни 
для устойчивого социально-экономического 
развития страны. Модели прогнозирования 
нуждаются в большей гибкости и адап-
тивности, способности быстро учитывать 
изменения внешней среды и внутрен-
них процессов.
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