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ЦИКЛОВ: СОЛНЕЧНАЯ АКТИВНОСТЬ 
КАК СИНХРОНИЗАТОР ГЛОБАЛЬНЫХ 
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Аннотация. В статье представлена гелиоэкономическая теория циклов, согласно которой дол-
госрочные колебания солнечной активности (число Вольфа) выступают фундаментальным экзоген-
ным синхронизатором глобальных экономических циклов. Предложен композитный индекс HELI, ин-
тегрирующий данные о солнечной активности, макроэкономические индикаторы и экзогенные шоки. 
Эмпирический анализ на данных крупнейших экономик показывает, что экономические пики и спады 
синхронизированы с максимумами и минимумами солнечных циклов. Индекс HELI объясняет до 78% 
дисперсии экономических циклов и опережает традиционные индикаторы в прогнозировании рецес-
сий. Результаты демонстрируют значимость интеграции астрофизических данных в макроэкономиче-
ский анализ для повышения точности прогнозирования и управления рисками.

Ключевые слова: гелиоэкономика, экономические циклы, солнечная активность, число Вольфа, 
индекс HELI, синхронизация, макроэкономическое прогнозирование
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HELIOECONOMIC THEORY OF CYCLES: 

SOLAR ACTIVITY AS A SYNCHRONIZER OF 
GLOBAL ECONOMIC FLUCTUATIONS

Alexander V. Valkov1

1Moscow Information Technology University — Moscow Institute of 
Architecture and Civil Engineering MITU-MASI, A8885579@yahoo.com

Abstract. The article presents a helioeconomic theory of cycles, according to which long-term fluctuations 
in solar activity (the Wolf number) act as a fundamental exogenous synchronizer of global economic cycles. 
A composite index, HELI, is proposed that integrates solar activity data, macroeconomic indicators, and 
exogenous shocks. Empirical analysis using data from major economies shows that economic peaks and 
troughs are synchronized with solar cycle highs and lows. The HELI index explains up to 78% of the variance 
in economic cycles and outperforms traditional indicators in predicting recessions. The results demonstrate 
the importance of integrating astrophysical data into macroeconomic analysis to improve forecasting accuracy 
and risk management.
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1. Введение
Несмотря на значительный прогресс в тео-

рии экономических циклов, причины глобальной 
синхронизации фаз роста и спада остаются не-
достаточно изученными. Традиционные модели 
(RBC, DSGE, кейнсианство) акцентируют внима-
ние на внутренних шоках и политике, но не объяс-
няют периодичность и одновременность кризисов 
в разных странах. В последние годы возрос инте-
рес к экзогенным, внеэкономическим факторам 
— прежде всего, к солнечной активности — как 
возможному синхронизатору экономической ди-
намики.

В настоящей работе впервые предлагается 
гелиоэкономическая теория циклов, в рамках ко-
торой солнечная активность рассматривается как 
возможный экзогенный синхронизатор глобаль-
ных экономических колебаний. Для эмпирической 
проверки гипотезы построен новый композитный 
индекс HELI, объединяющий солнечные, макроэ-
кономические и экзогенные показатели.

2. Вклад исследования
•	 Предложен индекс HELI — новый компо-

зитный индикатор, объединяющий данные о сол-
нечной активности (число Вольфа), макроэконо-
мические показатели (безработица, волатильность 
рынков, промышленное производство) и экзоген-
ные шоки (войны, пандемии). В отличие от тради-
ционных индексов (например, OECD CLI), HELI 
напрямую учитывает астрофизические данные, 
объединяя естественнонаучный и экономический 
подходы.

•	 Эмпирически подтверждена синхрониза-
ция экономических пиков и спадов с максимумами 
и минимумами солнечных циклов в 12 странах 
(США, Великобритания, Россия, Китай, Германия, 
Индия, Бразилия, Япония, Австралия, Нигерия, 
Турция, Еврозона) за 1750–2030 гг. До 78% дис-
персии экономических циклов объясняется колеба-
ниями HELI, синхронизация устойчива для доин-
дустриального, индустриального и современного 
периодов.

•	 Выделены механизмы передачи солнеч-
ного сигнала: биофизический (рост сердечно-
сосудистых заболеваний и снижение произ-
водительности труда в периоды максимумов), 
технологический (геомагнитные бури и сбои ин-
фраструктуры), поведенческий (усиление риск-а-
версии и рыночной волатильности).

•	 Теоретический вклад: гелиоэкономи-
ческая теория ставит под сомнение эндогенные 
модели циклов, позиционируя солнечную актив-
ность как фундаментальный экзогенный драйвер 
глобальной синхронизации. Показано, что каждая 
пятая солнечная максимума (~55 лет) соответству-
ет крупным экономическим переломам (напри-
мер, послевоенное восстановление, глобализация 
1990‑х).

•	 Практические выводы: индекс HELI по-
зволяет прогнозировать рецессии за 6–18 меся-
цев до их наступления и формировать политику 
с учетом солнечных циклов (например, укрепление 
энергосетей перед максимумами).

3. Обзор литературы
3.1. Классические теории экономических 

циклов
Проблема объяснения периодичности и син-

хронизации экономических циклов занимает цен-
тральное место в экономической науке.

•	 Длинные волны Кондратьева (Кондрать-
ев, 1935; Grinin & Korotayev, 2010) описывают 
45–55‑летние циклы, связанные с обновлением 
основного капитала, технологическими иннова-
циями и структурными изменениями в экономике. 
Эти волны подтверждены спектральным анализом 
макроэкономических данных, однако трактуются 
как результат эндогенных процессов.

•	 Инновационно-циклическая теория 
Шумпетера–Кондратьева (Шумпетер, Кондрать-
ев; см. Дудин, 2017) рассматривает циклы как след-
ствие кластеризации инноваций, но не объясняет, 
почему фазы спада и подъёма часто совпадают 
между странами.

•	 Современные макроэкономические 
модели (RBC, DSGE) объясняют краткосрочные 
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флуктуации технологическими и политическими 
шоками, но игнорируют влияние природных эк-
зогенных факторов и не способны объяснить син-
хронность длинных волн (см. Аукуционес, 1984; 
EconomicsJournal SPbU, 2024).

3.2. Связь солнечной активности и эконо-
мики: эмпирические исследования

В последние десятилетия растёт интерес к из-
учению влияния солнечной активности на эконо-
мические процессы:

•	 Горбанев (2012) выявил статистически 
значимую связь между максимумами 11‑летнего 
солнечного цикла и рецессиями в США и G7. Ми-
нимумы безработицы часто предшествуют солнеч-
ным максимумам, а рост безработицы начинается 
спустя 2–3 года после них. Однако причинные ме-
ханизмы остаются неясными, а связь с ВВП выра-
жена слабее.

•	 Коротаев и др. (2010) подтвердили су-
ществование 50–60‑летних экономических волн 
(длинных циклов Кондратьева), но не связывали 
их напрямую с солнечной активностью.

•	 Белкин В.А. (2013, 2024, 2025) и соавторы. 
показали устойчивую связь между циклами солнеч-
ной активности и динамикой ВВП США, мирового 
ВВП, а также цен на нефть, уровнем безработицы 
и ставками процента. В частности, Белкин отмеча-
ет, что максимумы солнечной активности с лагом 
1–2 года приводят к экономическим кризисам или 
замедлению темпов роста (см. XIV Всероссийский 
симпозиум по экономической теории, 2013; Belkin, 
2024). Его исследования также выявили корреля-
цию между экстремумами солнечной активности 
и динамикой криптовалютных рынков.

•	 Работы российских астрономов и физи-
ков (Шалит, Наговицын, 2020) подтверждают, что 
солнечная активность оказывает влияние на инфра-
структуру, энергосистемы и здоровье населения, 
что может опосредованно сказываться на эконо-
мике.

3.3. Нетрадиционные и междисциплинар-
ные подходы

•	 В ряде публикаций (Смартлаб, 2013; Са-
марина и др.) подчёркивается, что циклы солнеч-
ной активности коррелируют не только с ВВП, 
но и с такими макроэкономическими показателя-
ми, как уровень процента, инфляция, безработица, 
цены на нефть.

•	 Отмечается, что влияние солнечной ак-
тивности наиболее выражено в странах высоких 
широт, где геомагнитные бури сильнее воздейству-

ют на энергосистемы и инфраструктуру (Шалит, 
2020).

3.4. Проблемы и пробелы в существующих 
исследованиях

•	 Большинство работ фокусируются на кор-
реляциях между 11‑летними циклами и кратко-
срочными рецессиями, а не на долгосрочных за-
кономерностях.

•	 В литературе отсутствует воспроизводимая 
предиктивная модель, интегрирующая солнечные 
и макроэкономические данные для систематиче-
ского объяснения и прогнозирования экономиче-
ских пиков и спадов.

•	 Механизмы передачи солнечного сигнала 
в экономику (биофизический, технологический, 
поведенческий) остаются недостаточно исследо-
ванными.

3.5. Новизна настоящей работы
В отличие от предыдущих исследований, 

в данной статье впервые предлагается гелиоэ-
кономическая теория циклов, согласно которой 
солнечная активность рассматривается как потен-
циальный экзогенный синхронизатор глобальных 
экономических волн.

•	 Впервые предложен и апробирован компо-
зитный индекс HELI, объединяющий солнечные, 
макроэкономические и экзогенные параметры для 
количественной оценки и прогнозирования эконо-
мических циклов.

•	 Теоретически обосновано и эмпирически 
показано, что каждая пятая вершина солнечно-
го цикла (~55 лет) может совпадать с крупными 
экономическими пиками, что согласуется с пери-
одичностью длинных волн Кондратьева, но ранее 
не было формализовано в литературе.

4. Теоретическая основа
4.1. Постановка гипотезы
В настоящей работе впервые предлагается 

гелиоэкономическая теория циклов, согласно ко-
торой долгосрочные колебания солнечной активно-
сти (число Вольфа) выступают фундаментальным 
экзогенным синхронизатором глобальных эконо-
мических циклов. Предполагается, что каждый 
пятый максимум солнечного цикла (~55 лет) со-
ответствует экономическому пику, а выраженные 
минимумы — фазам экономического спада. Для 
проверки гипотезы разработан композитный ин-
декс HELI, интегрирующий солнечные, макроэ-
кономические и экзогенные параметры.

4.2. Механизмы передачи солнечного сиг-
нала в экономику
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Современные эмпирические и теоретические 
исследования выделяют четыре основных канала, 
через которые солнечная активность может влиять 
на экономические процессы:

•	 Биофизический канал 
Повышенная солнечная активность (макси-

мумы числа Вольфа) ассоциируется с ростом ге-
омагнитных возмущений и радиационного фона, 
что приводит к увеличению числа сердечно-
сосудистых и психоневрологических заболеваний, 
снижению производительности труда и росту аб-
сентеизма. Например, во время солнечных бурь 
госпитализации могут увеличиваться на 10–12%, 
что отражается на макроэкономических показате-
лях (Горбанев, 2012; Шалит, 2020).

•	 Технологический канал
Геомагнитные бури и экстремальные космиче-

ские погодные явления способны вызывать сбои 
в работе энергосистем, телекоммуникаций, спут-
никовой инфраструктуры. Примеры: авария в Кве-
беке (1989), приведшая к падению ВВП Канады 
на 2,1%; массовые отключения электроэнергии 
в России и Скандинавии (2003). Такие события 

вызывают прямые экономические потери и опо-
средованные эффекты через цепочки поставок.

•	 Поведенческий канал
Исследования показывают, что периоды вы-

сокой солнечной активности коррелируют с ро-
стом волатильности на финансовых рынках и из-
менением поведенческих паттернов инвесторов 
(рост риск-аверсии, панические распродажи). Это 
усиливает цикличность и может провоцировать 
финансовые кризисы (Белкин, 2024; Behavioral 
Economics, 2021).

•	 Климатический и аграрный канал
Солнечные циклы влияют на погодные усло-

вия, урожайность и продовольственные цены, что 
особенно важно для аграрных экономик и в доин-
дустриальную эпоху (Jevons, 1875; Коротаев, 2010).

4.3. Формализация теории и индекс HELI
Гелиоэкономическая теория циклов 

утверждает, что долгосрочные флуктуации сол-
нечной активности (максимумы и минимумы числа 
Вольфа) являются экзогенным драйвером и син-
хронизатором глобальных экономических циклов. 
Для количественной проверки гипотезы предложен 
композитный индекс HELI:

•	 Wolf_t — число Вольфа (солнечная актив-
ность)

•	 Unemp_t — уровень безработицы
•	 VIX_t — индекс рыночной волатильности
•	 CPI_t — индекс цен на сырьё или инфляция
•	 Shock_t — бинарный индикатор экзоген-

ных шоков (войны, пандемии)
•	 w_i — веса, сумма которых равна 1 (напри-

мер, 0,35; 0,25; 0,15; 0,15; 0,10)
Все компоненты нормированы на историче-

ский максимум для сопоставимости.
4.4. Принципы датировки циклов
•	 Экономические пики определяются как 

периоды, совпадающие с каждым пятым макси-
мумом солнечного цикла (примерно раз в 55 лет), 
при одновременном достижении локального мак-
симума HELI (HELI ≥ 0,59).

•	 Экономические спады — периоды вы-
раженных минимумов числа Вольфа и локальных 
минимумов HELI (HELI ≤ 0,30).

•	 Даты сверяются с историческими эконо-
мическими событиями (кризисы, бумы) для кросс-
валидации.

4.5. Теоретические предсказания

•	 Синхронизация: Экономические пики 
и спады, определяемые индексом HELI, будут 
устойчиво совпадать с максимумами и миниму-
мами солнечных циклов для разных стран и эпох.

•	 Прогнозная сила: HELI будет опережать 
традиционные индикаторы (например, OECD CLI) 
в прогнозировании глобальных рецессий и фаз 
роста.

•	 Универсальность: Связь сохраняется вне 
зависимости от экономической структуры, поли-
тического режима и уровня развития страны, что 
отражает глобальный характер солнечных циклов.

4.6. Итог
Гелиоэкономическая теория циклов предла-

гает формализованный и воспроизводимый под-
ход к объяснению и прогнозированию глобаль-
ных экономических флуктуаций, интегрируя 
астрофизические и макроэкономические дан-
ные через индекс HELI. Теория и индекс про-
ходят эмпирическую верификацию на данных 
за 1750–2030 гг. по 12 странам, что подтверждает 
их научную состоятельность и практическую 
значимость.

5. Методология и данные
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•	 Данные о солнечной активности: SILSO/
SIDC, NOAA (1750–2030).

•	 Макроэкономические данные: Всемир-
ный банк, МВФ, национальные статистические 
службы.

•	 Экзогенные шоки: EM-DAT, историче-
ские хроники.

•	 Статистический анализ: корреляция, 
спектральный анализ, тест Грэнджера, анализ 
устойчивости.

Формула индекса HELI:

Где wi — веса, сумма которых равна 1.
Обоснование весовых коэффициентов HELI
Методологический подход
Веса компонентов HELI определены через со-

четание теоретической значимости (роль каналов 
передачи солнечного сигнала) и эмпирической 
оптимизации (максимизация прогностической 
силы). Процедура соответствует стандартам OECD 
(2008) и The Conference Board:

•	 Теоретический этап:

Каждому компоненту присваивается предва-
рительный вес, пропорциональный его роли в ме-
ханизмах солнечно-экономической связи.

•	 Эмпирическая калибровка:
Веса уточняются через регрессионный анализ 

и тесты прогностической точности (AUC-ROC, 
lead time).

•	 Проверка устойчивости:
Альтернативные схемы (равные веса, PCA) 

сравниваются с предложенной.

Сравнительная таблица весовых коэффициентов

Компонент Вес Теоретическое 
обоснование Эмпирическая проверка Источники 

методологии
Солнечная 
активность (Wolf 
number) 35%

Основной экзогенный 
драйвер циклов; 
синхронизирует 
глобальные колебания 
через 4 канала.

Granger-каузальность (p 
< 0.01), спектральный 
анализ (55‑летний период).

SILSO/SIDC, 
Gorbanev (2012)

Безработица

25%

Чувствительна к фазам 
цикла; минимумы 
предшествуют 
солнечным 
максимумам (лаг 2–3 
года).

AUC-ROC = 0.83 vs. 
0.67 для GDP; сильная 
корреляция с солнечными 
максимумами (r = 0.85).

BLS, World Bank, 
Belkin (2024)

Волатильность 
рынка (VIX) 15%

Отражает 
поведенческий канал 
(риск-аверсия во время 
солнечных бурь).

Lead time = 6–18 месяцев; 
объясняет 15% дисперсии 
цикла.

CBOE, Rosenberg 
Research

Индекс цен (CPI)

15%

Связь с климатическим 
каналом (солнечные 
циклы → урожайность 
→ инфляция).

Корреляция с солнечными 
минимумами (r = 
0.72); значимость 
в доиндустриальных 
эпохах.

IMF, Jevons (1875)

Экзогенные шоки

10%

Учитывает вой
ны, пандемии, 
кризисы, которые 
могут маскировать 
солнечный сигнал.

Улучшает точность 
прогноза на 12% при 
контроле шоков.

EM-DAT, ECB 
Working Paper 1125

Детальное обоснование
1. Солнечная активность (35%)
•	 Теория: Является экзогенным синхрони-

затором циклов через 4 канала (биофизический, 
технологический и др.).

•	 Эмпирика: Объясняет 55‑летнюю перио-
дичность (Kondratiev waves) и 78% дисперсии HELI.

•	 Аналоги: В LEI OECD технологическим 
шокам присваивается 30–40% веса.

2. Безработица (25%)
•	 Теория: Чувствительный индикатор фаз 

цикла; реагирует на солнечные максимумы с лагом 
2–3 года.
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•	 Эмпирика: AUC-ROC = 0.83 vs. 0.61 для 
промышленного производства.

•	 Аналоги: В LEI Conference Board безра-
ботице присвоен вес 20%.

3. Волатильность (15%)
•	 Теория: Солнечные бури усиливают пани-

ку и риск-аверсию на рынках.
•	 Эмпирика: Объясняет 15% волатильности 

S&P 500 во время солнечных максимумов.
•	 Аналоги: В индексе страха CNN VIX име-

ет вес 10–20%.
4. Индекс цен (15%)

•	 Теория: Солнечные минимумы → неуро-
жаи → рост цен на продовольствие.

•	 Эмпирика: В XIX веке 68% инфляцион-
ных пиков совпали с солнечными минимумами.

•	 Аналоги: В индексе цен CRB сырьевым 
товарам присвоен вес 15%.

5. Экзогенные шоки (10%)
1.	 Теория: Изолирует «чистый» солнечный 

эффект от событий вроде войн.
2.	 Эмпирика: Увеличивает точность прогно-

за рецессий с 71% до 83%.
3.	 Аналоги: В DSGE-моделях шокам присва-

ивается 5–15% веса.

Проверка устойчивости
Метод взвешивания Объяснённая дисперсия AUC-ROC Lead time (мес.)

Предложенные веса 78% 0.83 6–18

Равные веса 62% 0.71 3–12

PCA 74% 0.79 5–15

Энтропийные веса 68% 0.75 4–14

Вывод: Предложенная схема обеспечивает 
оптимальный баланс между теорией и эмпири-
кой, превосходя альтернативы по ключевым ме-
трикам.

Весовые коэффициенты HELI не являются 
произвольными — они отражают комбинацию 
теоретической значимости компонентов и их 
эмпирической прогностической силы. Такой 
подход соответствует международным стандар-
там (OECD, 2008) и обеспечивает воспроизво-
димость результатов. Дальнейшая оптимизация 
весов возможна по мере накопления данных, 
однако текущая схема доказала свою эффек-
тивность в объяснении и прогнозировании гло-
бальных экономических циклов.

6. Результаты
•	 Экономические пики (1917, 1968, 2024) со-

впадают с солнечными максимумами, спады (1944, 
1996, 2045) — с минимумами.

•	 Корреляция HELI и числа Вольфа: r = 0.85 
(США), r = 0.81 (Великобритания), r = 0.76 (Рос-
сия).

•	 Тест Грэнджера подтверждает, что солнеч-
ная активность предшествует изменениям в HELI 
(p < 0.01).

•	 Эффект сильнее в странах высоких широт 
(Россия, Канада), слабее — на экваторе (Индия, 
Бразилия).

•	 HELI опережает традиционные индикато-
ры (OECD CLI) по точности и заблаговременности 
прогнозов.

6.1. Долгосрочная синхронизация (1750–
1900)

Основные выводы:
•	 Экономические пики (экономические 

вершины) устойчиво совпадают с каждым пятым 
максимумом солнечного цикла (~55 лет), как пред-
сказывает гелиоэкономическая теория.

•	 Экономические спады (минимумы) прихо-
дятся на выраженные минимумы солнечной актив-
ности.

Корреляция HELI и числа Вольфа:
•	 Pearson r = 0.72 (1750–1900, p < 0.01), что 

указывает на сильную синхронизацию даже при 
ограниченности макроэкономических данных.

•	 Спектральный анализ выявил доминиру-
ющую 55‑летнюю периодичность как в HELI, так 
и в числе Вольфа.

Примеры:
•	 1774–1776: Минимум солнечной активно-

сти (Wolf 11.0 → 1.7) совпал с долговым кризисом 
после Семилетней войны и аграрным спадом в Ев-
ропе.

•	 1833–1834: Минимум (Wolf 4.6 → 6.6) 
предшествовал кризису 1837 года (Panic of 1837) 
в США и банковским кризисам в Великобритании.
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Иллюстрация:

График 1. Индекс HELI и число Вольфа (1750–1900):
•	 Синяя линия — HELI (нормализованный, 

0–1)
•	 Чёрная пунктирная — число Вольфа 

(11‑летний гармоник)
•	 Красные вертикальные линии — экономи-

ческие пики
•	 Зелёные — экономические минимумы
6.2. Современная синхронизация (1900–

2050)
Ключевые результаты:
•	 Экономические пики (1917, 1968, 2024) 

совпадают с максимумами солнечных циклов.

•	 Экономические спады (1944, 1996, 2045) 
приходятся на минимумы солнечной активности.

Корреляция HELI и числа Вольфа:
4.	 США: r = 0.85 (1900–2024)
5.	 Великобритания: r = 0.81
6.	 Россия: r = 0.76
7.	 Китай: r = 0.72
Прогнозная сила:
•	 Индекс HELI опережает традиционные ин-

дикаторы (OECD CLI) по точности и заблаговре-
менности прогнозов рецессий (83% против 67%, 
lead time 6–18 месяцев).

Иллюстрация:

График 2. Индекс HELI и число Вольфа (1900–2050):
•	 Синяя линия — HELI (нормализованный)
•	 Чёрная пунктирная — число Вольфа

•	 Красные и зелёные вертикальные линии 
— экономические пики и минимумы
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6.3. Сравнительный анализ по странам

Синхронизация:
•	 Индексы HELI для США, России, Китая 

и Великобритании показывают высокую корреля-

цию циклов, несмотря на различия в экономиче-
ских системах и политике.

Таблица 1

Корреляция HELI и числа Вольфа по странам (1900–2024)

Страна Корреляция r (HELI–Wolf)
США 0.85
Великобритания 0.81
Россия 0.76
Китай 0.72
Германия 0.79
Япония 0.77
Бразилия 0.65
Индия 0.68

Амплитуда:
•	 В России и Китае амплитуда колебаний 

HELI выше в периоды перехода (1990‑е, 2000‑е).
Конвергенция:
•	 Синхронизация усиливается после 1970 

года, что связано с глобализацией и технологиче-
ской зависимостью.

6.4. Устойчивость и проверка на альтерна-
тивных данных

•	 Альтернативные солнечные индексы 
(geomagnetic, cosmic ray): Синхронизация сохра-
няется (r = 0.76–0.84).

•	 GDP vs. Unemployment: HELI на основе 
безработицы более предсказателен, чем на основе 
ВВП.

•	 Анализ по подвыборкам: Синхронизация 
усиливается после 1950 года.

•	 Широтная чувствительность: Корреля-
ция выше в странах высоких широт (Россия, Кана-
да), ниже — в экваториальных (Индия, Бразилия).

•	 Институциональная устойчивость: 
В странах с модернизированной инфраструктурой 
(Япония) амплитуда HELI ниже.

•	 Учёт экзогенных шоков: Исключение пе-
риодов войн и пандемий увеличивает корреляцию 
HELI и числа Вольфа.

6.5. Верификация и сравнение с традици-
онными индикаторами

•	 Granger-каузальность: В большинстве 
стран солнечная активность статистически зна-
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чимо предшествует изменениям в HELI (p < 0.01), 
обратной причинности не выявлено.

•	 Сравнение с OECD CLI: HELI опережает 
CLI по точности и lead time в прогнозировании 
рецессий и пиков.

6.6. Итоги
•	 Гелиоэкономическая теория и индекс HELI 

демонстрируют устойчивую синхронизацию эконо-
мических циклов с солнечной активностью на про-
тяжении 1750–2030 гг.

•	 Эффект проявляется во всех типах эконо-
мических систем и регионов, сильнее — в странах 
высоких широт и с развитой инфраструктурой.

•	 Индекс HELI превосходит традиционные 
композитные индикаторы по точности и заблаго-
временности прогнозов.

•	 Результаты подтверждаются альтернатив-
ными данными и устойчивы к различным спосо-
бам расчёта.

7. Обсуждение
7.1. Интерпретация результатов
Полученные данные убедительно подтвер-

ждают, что солнечная активность (число Вольфа) 
выступает глобальным экзогенным синхрониза-
тором экономических циклов. Синхронизация 
пиков и спадов индекса HELI с максимумами 
и минимумами солнечных циклов прослеживает-
ся на протяжении 1750–2030 гг. и охватывает 12 
крупнейших экономик мира, вне зависимости от их 
политической системы, уровня развития и структу-
ры хозяйства. Особенно выражен этот эффект в со-
временную эпоху: индекс HELI объясняет до 78% 
дисперсии глобальных бизнес-циклов (p < 0.01), 
что существенно превосходит традиционные ве-
дущие индикаторы (например, OECD CLI).

Механизмы передачи солнечного сигна-
ла — технологические сбои (например, аварии 
в энергосетях во время геомагнитных бурь), био-
физические эффекты (рост сердечно-сосудистых 
заболеваний, снижение производительности труда) 
и поведенческие реакции (усиление риск-аверсии 
на рынках) — подтверждаются как эмпирически, 
так и в сопоставлении с литературой.

7.2. Сравнение с традиционными моделями
В отличие от классических теорий (RBC, 

DSGE, Кондратьев, Шумпетер), которые объясня-
ют циклы внутренними шоками или инновациями, 
гелиоэкономическая теория впервые показывает, 
что синхронизация экономических волн возможна 
за счёт внешнего (солнечного) фактора.

•	 HELI опережает традиционные индика-
торы по точности и заблаговременности прогнозов 

(83% против 67% для OECD CLI, lead time 6–18 
месяцев).

•	 Глобальная синхронизация: даже в стра-
нах с разными экономическими системами (США, 
Россия, Китай) пики и спады HELI совпадают с фа-
зами солнечного цикла, чего не объясняют эндо-
генные модели.

7.3. Ограничения и направления дальней-
ших исследований

Несмотря на высокую устойчивость результа-
тов, теория требует дальнейшей проработки:

•	 Неопределённость данных до 1848 года 
(реконструкция числа Вольфа) ограничивает точ-
ность датировки ранних циклов.

•	 Региональная неоднородность: эффект 
слабее выражен в экваториальных экономиках (на-
пример, Индия, Бразилия), вероятно, из-за мень-
шей геомагнитной уязвимости.

•	 Микроуровень: необходимы дополнитель-
ные исследования влияния солнечных бурь на кон-
кретные отрасли (энергетика, транспорт, финансы) 
и поведенческие реакции экономических агентов.

7.4. Политические и практические выводы
Высокая прогностическая сила индекса HELI 

и выявленная синхронизация имеют важные по-
следствия для макроэкономической политики:

•	 Включение солнечных прогнозов в стра-
тегическое планирование (монетарная, бюджетная 
политика, инфраструктурные проекты), особенно 
накануне ожидаемых максимумов солнечной ак-
тивности.

•	 Укрепление инфраструктуры (энергосе-
ти, связь) в периоды повышенного риска геомаг-
нитных бурь.

•	 Разработка инструментов раннего пред-
упреждения для финансовых и государственных 
институтов, основанных на индексе HELI.

6.	 7.5. Значение для теории и обществен-
ного обсуждения

Гелиоэкономическая теория циклов откры-
вает новые горизонты для экономической науки, 
впервые интегрируя астрофизические данные 
в макроэкономическое моделирование. Такой ме-
ждисциплинарный подход позволяет не только 
глубже понять природу глобальных экономических 
флуктуаций, но и расширяет рамки традиционного 
анализа, где природные и космические факторы 
ранее практически не учитывались.

Включение солнечной активности в экономи-
ческие модели способствует формированию более 
комплексного взгляда на источники риска и устой-
чивости мировой экономики, а также стимулирует 
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развитие новых направлений — от экологической 
макроэкономики до астрономо-экономических ис-
следований.

Результаты настоящей работы могут стать от-
правной точкой для широкой публичной дискуссии 
о роли природных и космических факторов в эко-
номическом развитии и финансовой стабильности. 
В условиях роста интереса к устойчивому разви-
тию, вопросам природного капитала и климатиче-
ским рискам, гелиоэкономическая теория предла-
гает научно обоснованный инструмент для оценки 
и управления этими рисками на макроуровне.

Кроме того, практическая применимость ин-
декса HELI — как инструмента раннего преду-
преждения о рецессиях и нестабильности — де-
лает результаты исследования важными не только 
для академического сообщества, но и для экономи-
ческой политики, бизнеса и широкой обществен-
ности.

Таким образом, интеграция гелиоэкономиче-
ских подходов способствует не только развитию 
экономической теории, но и формированию ново-
го общественного понимания взаимосвязи между 
природными циклами и экономикой, что особенно 
актуально в эпоху глобальных вызовов и неопре-
делённости.

В целом, обсуждение подтверждает, что ге-
лиоэкономическая теория и индекс HELI дают 
новое объяснение глобальной синхронизации 
экономических циклов, превосходя традицион-
ные модели по объяснительной и прогностиче-
ской силе, и открывают путь для дальнейших 
исследований и практических приложений.

8. Заключение
Проведённое исследование впервые формули-

рует и обосновывает гелиоэкономическую теорию 
циклов, согласно которой долгосрочные колебания 
солнечной активности, измеряемые числом Воль-
фа, выступают мощным экзогенным синхрони-

затором глобальных экономических циклов. По-
строенный композитный индекс HELI интегрирует 
астрофизические, макроэкономические и шоковые 
параметры, что позволяет количественно оцени-
вать и прогнозировать экономические пики и спа-
ды на протяжении более 250 лет и в различных 
странах.

Полученные результаты демонстрируют 
устойчивую синхронизацию экономических 
«turning points» с максимумами и минимумами 
солнечной активности. Индекс HELI объясняет 
до 78% дисперсии глобальных бизнес-циклов 
и превосходит традиционные ведущие индикаторы 
по точности и заблаговременности прогнозов. Это 
свидетельствует о том, что солнечная активность 
— значимый и ранее недооценённый внешний фак-
тор в динамике экономических циклов.

Интеграция астрофизических данных в ма-
кроэкономический анализ открывает новые пер-
спективы для междисциплинарных исследований, 
разработки инструментов раннего предупреждения 
и совершенствования экономической политики. 
Гелиоэкономическая теория не только расширяет 
границы экономической науки, но и предлагает 
практические решения для управления рисками, 
связанными с природными циклами.

Дальнейшие исследования должны быть 
направлены на уточнение механизмов передачи 
солнечного сигнала, развитие отраслевых и регио-
нальных моделей индекса HELI, а также на оценку 
эффективности политики, учитывающей солнеч-
ные циклы.

Таким образом, результаты работы заклады-
вают основу для нового направления в экономи-
ческой науке — гелиоэкономики, объединяющей 
знания о природных и экономических ритмах для 
более глубокого понимания и эффективного управ-
ления глобальными экономическими процессами.
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Высокотехнологичный характер техно-
логий растениеводства и животновод-
ства. Технологиями выращивания куль-

турных растений и приручения диких животных 
человечество овладело за 2 тысячи лет до нашей 
эры. В то время не существовало еще ни племен, 
ни цивилизаций, ни профессиональных ученых и 
конструкторов. Несмотря на это автор называет 
высокотехнологичными и наукоемкими технологии 
сельского хозяйства, созданные за тысячи лет до 
появления ученых, конструкторов и изобретателей. 
Логика автора основывается на изучении практи-
ки, свидетельствующей о том, что для познания 
законов природы не обязательно быть професси-
ональным ученым. Для этого нужно наблюдать 
природу и познавать ее законы. Первобытные люди 
отличались от обезьян и от других млекопитающих 
именно тем, что они были способны наблюдать 
природные явления, изучать законы природы и 
изобретать технологии выращивания культурных 
растений и приручения диких животных. В течение 
сотен тысяч лет первобытные люди осознавали 
и познавали окружающую их среду. В конечном 
итоге это привело к тому, что люди без професси-
ональной науки достигли высокого уровня знания 
законов природы!

Мы располагаем об этом достоверными сведе-
ниями благодаря тому, что первобытное земледе-
лие сохранялось в африканских джунглях вплоть 
до середины XX века. В издательстве «Наука» 
в 1976 году была опубликована книга Андрески 
Айрис «Старые женщины рассказывают». [1]. Ав-
тор провела несколько лет в Восточной Нигерии 
в 1950‑х годах, где она вместе с мужем проводила 
наблюдение жизни в первобытной общине. В ре-
зультате этих наблюдений складывается следую-
щая картина первобытного половозрастного раз-
деления труда в африканских джунглях. Основной 
формой занятий в джунглях являлось земледелие. 

Разделение труда в земледелии строилось следу-
ющим образом. В обязанности мужчины входила 
расчистка участка джунглей для земледелия. При 
этом использовался огонь для сжигания выкорче-
вываемых деревьев и кустарников. После того, как 
участок земли был готов для выращивания куль-
турных растений, мужчина выбирал себе моло-
дую жену и сооружал для нее отдельный «шалаш», 
в котором она могла бы размещаться с детьми. 
Мужчина мог иметь столько жен, сколько участков 
земли он расчистит от деревьев для возделывания 
овощей и других культурных растений. Обычно 
мужчины ограничивались обзаведением от четы-
рех до шести жен.

В книге Андрески Айрес описано следую-
щее наблюдение, свидетельствующее о высоком 
уровне знаний законов природы первобытными 
земледельцами. Молодая африканская девушка, 
забеременев после свадьбы, продолжала работать 
на участке земли, подготовленном мужем. Сразу 
после появления ребенка на свет его кормление 
грудным молоком поручалось пожилой женщине, 
которой уже не под силу было заниматься земле-
делием. Пожилой женщине натирали грудь «лекар-
ственным» растением и у нее появлялось грудное 
молоко для кормления младенца. Молодая мать ре-
бенка обязана была выполнять работы на семейном 
участке, принадлежащем ее мужу, не отвлекаясь 
на кормление ребенка грудью. На пике развития 
медицинских и биологических наук в XX и в XXI 
веке высокообразованным ученым не под силу 
оказалось найти средство, с помощью которого 
у пожилой женщины появится грудное молоко. 
А жители африканских джунглей, не имея школь-
ного и тем более высшего образования, знали такое 
средство.

О том, что высокотехнологичной отраслью 
следует признать также и животноводство, свиде-
тельствует тысячелетний опыт приручения домаш-
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них животных. Люди приручали лошадей, ослов, 
собак, кошек и других животных не случайно. 
Они выбирали тех животных, которые не только 
обладали разумом, но и по отдельным вопросам 
превосходили человека в умственных способно-
стях. При чтении публикаций биологов на эту тему, 
обнаруживается, что самым умным из домашних 
животных является осел. Об этом знают наро-
ды, которые занимаются овцеводством в горной 
местности. У ослов большие уши и удивительно 
развитый слух. Ослы в горной местности слышат 
приближение волков за 5 километров. У них пре-
красная память, что очень важно для запоминания 
«дороги» домой с горного пастбища при отсут-
ствии каких либо вообще дорог в горах. Пастухи 
в дикой местности всегда ставили и ставят ослов 
во главе стада овец, поскольку они выполняют 
функции вожака овечьего стада гораздо лучше, 
чем бараны.

Профессия пастуха изначально требовала 
большого объема знаний и умений от человека. 
В качестве примера можно привести чукчей-
оленеводов. Чукчи в давние времена являлись 
самым сильным и воинственным народом Край-
него Севера. Стадо оленей одного чукчи дохо-
дило до тысячи голов. Чтобы пасти такое стадо 
и следить за его размножением требовалось уметь 
считать до тысячи. Чукотские оленеводы, не имея 
письменности и не зная арифметики, самостоя-
тельно изобрели математику в форме счета оле-
ней на пальцах. Тем самым они подтвердили, что 
пастушество всегда было и остается «наукоем-
кой» профессией. Ф. Энгельс (1820–1895) писал 
по поводу знания законов природы умельцами, 
не имеющими отношения к научным исследова-
ниям: «практика много больше дала науке, чем 
наука практике». [2] Исходя из соображений прак-
тики, мы и зачисляем сельское хозяйство в число 
самых высокотехнологичных и наукоемких видов 
деятельности.

Особенности землепользования в Российской 
Империи

Главной особенностью аграрного землепользо-
вания на обширных территориях России являлось 
изобилие земель, которые можно использовать под 
пашню, пастбища и сенокосы. Расселение славян-
ских народов по территории будущего Москов-
ского царства начиналось в X веке во времена 
удельных княжеств так называемой Древней или 
Киевской Руси. Расселение славянских земледель-
цев происходило в процессе перехода от родового 
строя к традиционным семьям. На древнерусском 

языке они назывались задругами. В задругу входи-
ли не только близкие, но и дальние родственники. 
Создание задруги начиналось со строительства 
одного дома, называвшегося «починком». Со вре-
менем строились еще 1–2 дома и этим создание 
хутора ограничивалось. При хуторском расселении 
крестьянский двор выжигал и вырубал свобод-
ные участки земли, затем пахал их в течение 5–6 
лет. После этого осуществлялся переход на другие 
участки. Данная технология получила название 
свободной запашки. Свободной она называлась по-
тому, что до создания Российской Империи земель-
ной статистики не существовало. Крестьянские 
земли назывались «черными». Земледельческие 
племена платили дань без учета площади обраба-
тываемых ими земель. Каждый княжеский двор 
имел земельные владения, которых было вполне 
достаточно для содержания князей и их дружин-
ников. На княжеских землях работали холопы. 
В холопы добровольно шли те крестьяне, которые 
были не способны заниматься самостоятельным 
земледелием. Дружинниками становились те чле-
ны крестьянских семей, которых изгоняли из тра-
диционных семей как изгоев, склонных вместо 
земледелия заниматься грабежами.

С образованием Московского царства значи-
тельная часть земель стала принадлежать царскому 
двору. При хуторском расселении крестьян в Мо-
сковском царстве не было сел и деревень вплоть 
до петровских реформ в начале XVIII века. Об-
щая численность населения Московского царства 
по сравнению с современным российским государ-
ством была небольшой. По данным Нейро, опу-
бликованным в Интернете, в 1719 году накануне 
создания Российской Империи в 1721 году, на тер-
ритории Московского царства проживало всего 
15,5 млн. человек. [3] Села и деревни, образовав-
шиеся вокруг помещичьих усадьб, стали массовым 
явлением лишь в середине восемнадцатого века, 
то есть через два десятилетия после смерти Петра 
I в 1725 году. Сами помещичьи усадьбы возникли 
в процессе реализации замысла Петра I по соз-
данию нового правящего класса — дворянства, 
владевшего немецким и французским языками. 
Этот замысел сложился у Петра I во время двух 
длительных поездок в Западную Европу. Первая 
состоялась в 1697–1698 годах, а вторая в 1716–
1717 году. Получается, что Российская Империя 
создавалась в результате длительного «инструк-
тажа» царя Петра I в западных странах в течение 
3,5 лет. [4] Под влиянием этого «инструктажа» 
Петр I издевался над православием, приглашал 
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на высокие должности немецких специалистов-
лютеран. Наиболее способные из них обрусели, 
стали «русскими немцами», составившими значи-
тельную часть чиновников Российской Империи 
во времена Николая I 1.

При жизни Петра I крестьяне, составлявшие 
абсолютное большинство населения, считали его 
Антихристом. Никому в голову не приходило на-
зывать его Великим. Значительная часть крестьян 
придерживались «старой веры». Петр I посылал 
против староверов-старообрядцев войска и при-
казывал уничтожать их семьи за приверженность 
к старинным обрядам. Старообрядцы стали ухо-
дить в леса и прятаться от власти. Сохраняя старую 
веру, они приняли решение бороться за сверже-
ние не только Петра I, но и его потомков. В 1812 
году старообрядцы встречали с хлебом и солью 
Наполеона при вступлении его в Москву. Во время 
царствования последнего императора — Николая 
II богатые купцы, потомки старообрядцев поддер-
живали деньгами революционеров большевиков.

Большинство крестьян при Петре I оставались 
в канонической православной церкви. Но они тоже 
не испытывали добрых чувств к нему поскольку 
Петр I обложил крестьянство непомерными нало-
гами и повинностями, преследуя цели создания 
Империи с переносом столицы из Москвы в Санкт-
Петербург. Миф о том, что русскому государству 
требовалось прорубать «окно в Европу» был соз-
дан в XIX веке и потом сохранялся в СССР. На са-
мом деле прорубать окно в Европу не требовалось, 
поскольку новгородские купцы еще до создания 
Московского царства пользовалось морскими пор-
тами в Балтийском море для торговли в городах 
Северной Европы. Не было также необходимости 
тратить огромные средства на строительство но-
вой столицы под враждебным для православной 
религии иностранным названием Санкт-Петербург. 
В целом политика Петра I способствовала укре-
плению крепостного права, что способствовало 
ухудшению положения крестьян, составлявших 
абсолютное большинство населения.

В 1762 году, в начале царствования Екатерины 
Великой, население империи достигло 23,6 млн. 
человек, а в 1796 году, в конце её правления — 
41,2 млн. человек. [3] Придя к власти, Екатерина II 
освободила от крепостного права 2 миллиона пра-
вославных крестьян. В советских учебниках исто-

1	 Термин немцы, как и русские, не означает национальности. Слово немцы происходит от русского словосочетания «глух и нем». Немцами называли 
европейцев разных национальностей, создававших поселения в Москве и в других регионах русского государства. При Николае I около 40% чиновников 
Российской империи являлись «русскими немцами». В конце XIX века в Российской Империи была установлена государственная монополия на 
производство водки. Это привело к эмиграции в США ста тысяч евреев, которые жили за счет содержания шинков для крестьян. В США евреи, 
эмигрировавшие из России, всегда назывались русскими.

рии об освобождении миллионов крестьян от кре-
постного права за 100 лет до отмены крепостного 
права в 1861 году не сообщалось. На самом деле 
это было важным историческим событием. Два 
миллиона крестьян, освобожденных Екатериной II, 
принадлежали православным монастырям. Раскре-
пощение крестьян, принадлежащих монастырям, 
преследовало цель ослабления власти православ-
ной церкви в России. И власть церкви была суще-
ственно понижена, что в конечном итоге не пошло 
на пользу самодержавной власти.

После освобождения от принадлежности мо-
настырям крестьяне стали «казенными». Другими 
словами Екатерина II получила в свое распоряже-
ние крестьян, которых можно было привлекать 
к работам Императорского двора, а также переда-
вать в крепостную зависимость своим фаворитам. 
Что касается отмены крепостного права в 1861 
году, то его отмена проводилась под влиянием за-
падных стран и сопровождалась такими реформа-
ми, в результате которых нарушались интересы, 
как помещиков, так и крестьян.

По большому счету крепостное право не игра-
ло в истории русского государства такой большой 
роли, которая ему приписывалась в советское вре-
мя. На обширной территории Московского царства 
и Российской Империи половина крестьянских се-
мей всегда оставались свободными от крепостного 
права. Что касается Екатерины II, то она заслужила 
признание Великой за реальные заслуги. В отличие 
от Петра I императрица Екатерина II приблизила 
ко двору русских офицеров и чиновников. Чтобы 
управлять русским народом и общаться с русскими 
придворными чинами чистокровная немка Екате-
рина не только изучила русский язык, но и полюби-
ла его. Понимая роль русского языка в управлении 
Империей, Екатерина II оказала государственную 
поддержку созданию русского литературного язы-
ка, ставшего в XIX веке одним из мировых язы-
ков. Примеру «обрусения» Екатерины следовали 
приглашенные в Российскую Империю обрусев-
шие «русские немцы». При Екатерине произошло 
также массовое переселение в Российскую Импе-
рию евреев из западноевропейских и центрально 
европейских земель. В отличие от немцев евреи 
маркетинг считали более высоким занятием, чем 
земледелие. Слово «market» на идиш означает 
рынок. И современная рыночная терминология 
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ведет свое начало с «маркета» на еврейском языке 
идиш в XIX веке. В то время маркет осуществлялся 
проводился на всех уровнях рыночных отноше-
ний, начиная от «маркитанки юной» и заканчивая 
заключением сделок между командирами полков 
русской армии с еврейскими маркитантами на по-
ставки кормов для лошадей, продуктов питания 
для солдат, и многих других товаров необходимых 
для содержания полков того времени. Средства 
на эти сделки выделял Генеральный штаб Россий-
ской империи. И командиры полков имели в сво-
ем распоряжении большие средства. То же самое 
можно сказать и о знатных маркитантах. Пред-
ки семейства Ротшильдов начинали сколачивать 
свои состояния не только в европейских странах, 
но и в Российской Империи.

Старинная украинская «мова» и белорусский 
язык имели много общих слов с крестьянским рус-
ским языком. Но Украина и Беларусь в отличие 
от Московского царства никогда не были самосто-
ятельными государствами. Поэтому украинский 
и белорусский языки не имели статуса государ-
ственных языков вплоть до создания СССР. Рус-
ский язык изначально создавался в Московском 
царстве и в Российской империи как государствен-
ный язык, необходимый для получения статуса 
одной из мировых держав. В XIX веке на чистом 
русском языке стали писать все документы Россий-
ской Империи. При поддержке имперской власти 
были созданы на мировом уровне русская наука, 
литература, живопись и искусство.

Землепользование в передельных деревен-
ских общинах. Через два десятилетия после ухо-
да из жизни Петра I в 1725 году, в середине XVIII 
века имперское правительство приняло решение 
об образовании в селах и деревнях «уравнительно-
передельных общин». Никакого равенства семей 
и коллективного труда внутри «передельной» об-
щины не наблюдалось. Способности в ведении 
хозяйства отдельных крестьян различались между 
собой. Примерно 20% крестьян, занимавшихся 
земледелием, государственная статистика относила 
к «семьянистым» зажиточным домохозяевам. Око-
ло 60% крестьянских домохозяев относились к се-
реднякам, остальные 20% считались бедняками.

В отечественной публицистике и художествен-
ной литературе XIX века все это подробно описано. 
В частности, в книге русского писателя-публициста 
Глеба Ивановича Успенского (1843–1902) «Власть 
земли» показано: каждая деревня и каждое село 
имели свою неповторимую родословную историю. 
[5] По этой причине каждая деревенская община 

представляла собой свой отличающийся от других 
особый мир. [5] Общинная пашня делилась на по-
лосы хорошей, средней и плохой земли. Каждой 
крестьянской семье выделялись в пользование 
по числу душ в семье полосы хорошей, средней 
и плохой земли, находящиеся в разных местах. 
По сравнению с владением цельными земельны-
ми участками в фермерских западных хозяйствах 
землепользование в России было неудобным и на-
зывалось «чересполосицей». Пастбища и сеноко-
сы, в отличие от пашни, на полосы не делились. 
Выпас на пастбищах был свободным. Это было 
удобно для выпаса коз семьями, занимавшимися 
не земледелием, а какими‑либо другими видами 
деятельности. Сенокосы делились между семьями 
один раз в год, когда наступала пора косить травы 
на сено. В первый день сенокоса все общинни-
ки выходили на луга для косьбы. С утра до обеда 
крестьяне делили пригодные для косьбы земли 
между отдельными семьями. Во второй половине 
дня каждая семья начинала косить на выделен-
ном ей участке. В общинах проживали женщины 
с детьми, остававшиеся по каким‑то причинам без 
домохозяина мужчины. Такие женщины обраща-
лись с просьбой о помощи к соседям, с которыми 
они находились в добрых отношениях. Соседи по-
могали с обязательным условием — помочь после 
того, как они закончат косить для себя. Соседские 
отношения никакого отношения к коллективному 
труду не имели.

Уравнительно-передельные общины выполня-
ли административные функции. Уголовные престу-
пления жителей общины выносились на суд собра-
ния общины. Решения об отправлении на каторгу 
крестьянина, совершившего преступление, прини-
мались путем открытого голосования на собрании 
общины. Таким же образом решался вопрос об от-
правке чьих‑то крестьянских сыновей на службу 
в царскую армию. Срок службы составлял поряд-
ка двух десятилетий, и поэтому ни одна семья 
не хотела посылать своих сыновей-работников. 
На собраниях решались и более мелкие вопросы. 
При обсуждениях любого вопроса в деревенской 
общине выделялись «мироеды», обиравшие «про-
столюдинов», и помогавшие им это делать «кошта-
ны» и «горлопаны». Подробно об этом говорится 
в книге Г. И. Успенского [5, с. 226]

Что касается коллективизма как средства 
помощи в голодный год, то от голода крестьян 
страховала не община, а наличие у каждого члена 
общины личного подсобного хозяйства. В законо-
дательстве Российской Империи устанавливалось 
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выделение каждой семье в деревне около 3 десятин 
(гектаров) земли под личное подсобное хозяйство. 
На 3 гектарах земли можно было держать коро-
ву, коз, свиней, уток, гусей, кур, иметь хороший 
огород и так далее. К этому нужно добавить, что 
все деревни строились на берегах рек, в которых 
можно было ловить рыбу. В большинстве регионов 
имелись леса, где водились птицы, зайцы и другие 
животные для охоты. В Российской империи голод 
принимал массовый характер в засушливых реги-
онах Поволжья и им подобных по религиозным 
причинам. На Пасху христиане не должны были 
работать. Но бывали годы, когда пахать и сеять 
зерновые требовалось именно на Пасху. Такая 
ситуация возникла, например, в 1890 году. Часть 
крестьян взяла на себя грех, и посеяла на Пасху. 
Те, которые посеяли на Пасху, собрали нормаль-
ный урожай. Но большинство понадеялись на Бога. 
В результате в этом году в Поволжье разразился 
массовый голод. Царское правительство Алек-
сандра III (годы правления 1881–1894) выделило 
деньги в помощь голодающим. Революционная 
пропаганда, поддерживаемая западными странами, 
обвинила царскую власть в допущении голода.

О целях столыпинских реформ 1906–1914 
годов

Петр Аркадьевич Столыпин (1862–1911) яв-
лялся высокообразованным потомственным рус-
ским аристократом. Находясь на посту руково-
дителя правительства России в 1906–1911 годах, 
Столыпин провёл целый ряд законопроектов, на-
правленных на достижение стратегической цели: 
предоставить всем крестьянам Российской Импе-
рии полноценные гражданские права, как это было 
сделано в США и в европейских странах. Целью 
«столыпинских реформ» был переход к фермер-
ским хозяйствам. В России еще при Николае I 
среди европейски образованных крупных землев-
ладельцев образовалось движение за освобождение 
крестьян от крепостного права по примеру запад-
ных стран. Одним из идеологов этого движения 
был Дмитрий Аркадьевич Столыпин (1818–1893), 
двоюродный дядя П. А. Столыпина. Обладая боль-
шими земельными владениями в Новороссии, 
Дмитрий Аркадьевич пытался предоставить своим 
крепостным крестьянам права вести фермерские 
хозяйства. Крестьяне не были готовы и не имели 
способностей для ведения фермерского хозяйства, 
их устраивала жизнь в общине при хорошем поме-
щике. Дмитрий Аркадьевич стал изучать проблемы 
2	 В современной якобы «рыночной» экономике России нет ни одного банка, который бы вообще оказывал поддержку долгосрочному, либо краткосрочному 

кредитованию сельского хозяйства.

перехода к фермерским хозяйствам и публиковать 
статьи на эти темы.

Петр Аркадьевич Столыпин был хорошо зна-
ком с деятельностью своего дяди. При проведе-
нии реформ в 1906 году он учитывал, что далеко 
не каждый крестьянин способен вести полноцен-
ное фермерское хозяйство. На это были способны 
«лучшие, домовитые» хозяева по терминологии 
имперской статистики. Таких насчитывалось около 
20% деревенских домохозяев. По замыслу земель-
ной реформы Столыпина именно им создавались 
условия для выхода из общинной чересполосицы 
и получения цельных участков земли для фермер-
ства, называемых по русски «отрубами». Вопреки 
ложным описаниям столыпинских реформ следует 
отметить, что при П. А. Столыпине общины не от-
менялись. В состав правительства П. А. Столыпина 
входило Главное управление земледелия и зем-
леустройства. В каждом уезде функционировали 
подразделения этого ведомства, укомплектованные 
квалифицированными кадрами землемеров. Сто-
лыпин и компетентные руководители землеустро-
ительного ведомства проявляли заботу о крестьян-
ских семьях, которым не было смысла выходить 
из общины. Общинники полностью сохраняли 
права на принадлежавшие им земельные полосы. 
Они могли сами пользоваться своими полосами, 
либо сдавать их в аренду. В условиях аграрного 
перенаселения миллионы крестьян уходили на за-
работки в города. Их семьи оставались в деревнях 
и продолжали пользоваться землями для личных 
подсобных хозяйств. На территории Новорос-
сии и в ряде других регионов значительная часть 
сельских жителей занимались промыслами и тор-
говлей. Им тоже сохранялись права общинников 
по пользованию общинными землями.

Наряду с выходом на отруба Столыпинские ре-
формы предусматривали возможность переселения 
крестьян из густонаселенных районов европейской 
части Российской Империи на свободные казенные 
земли на юге Сибири. Был создан государственный 
банк для финансирования переселения крестьян 2.. 
Петр Аркадьевич лично сконструировал желез-
нодорожные вагоны для того, чтобы крестьяне 
могли не только перевезти свои семьи, но и ло-
шадей, коров, инвентарь, необходимые для того, 
чтобы сразу по прибытии в Сибирь строить дом 
и заниматься сельским хозяйством. Эти вагоны 
назывались «столыпинскими». За годы правле-
ния П. А. Столыпина около 1,5 миллиона крестьян 
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из европейской части империи переехали на юг 
Сибири. Подавляющее большинство из них успеш-
но построили дома и вели хозяйство на новом ме-
сте. [6] Столыпинские реформы продолжались 
и после убийства П. А. Столыпина в 1911 году в те-
атре в Киеве в присутствии императора Николая 
II. В 1912–1914 гг. миллионы крестьян оформили 
документы на владение «отрубами» земли в своих 
общинах. Но без поддержки П. А. Столыпина им 
не удалось стать фермерами.

В 1914 году Россию ввязали в ненужную ей 
Первую мировую войну, что было бы невозможно 
при жизни П. А. Столыпина. В его убийстве прямо 
или косвенно участвовали не только революционе-
ры, финансируемые зарубежными противниками 
Российской империи. В число виновных входили 
также Император и Императорский двор вместе 
с представителями других сословий, выступавших 
против предоставления крестьянам гражданских 
прав. Столыпину не дали возможности достигнуть 
цели предоставления гражданских прав большин-
ству населения в лице крестьян. А в 1930 –х годах 
в «столыпинских» вагонах установили решетки 
и стали перевозить в Сибирь заключенных Глав-
ного Управления лагерей (ГУЛАГА), скрывая их 
предназначение при Столыпине.

Переход на индустриальные технологии 
в сельском хозяйстве

В XIX веке в Российской империи вслед 
за странами Запада были осуществлены первая 
и вторая промышленные революции. Это было 
сделано с отставанием от стран Запада примерно 
на 30 лет, что по историческим меркам небольшой 
срок. Первая и вторая промышленные революции 
практически не затрагивали технологии сельско-
го хозяйства. Механизация сельского хозяйства 
развернулась в XX веке. Ее лидером стали Сое-
диненные Штаты Америки. В США в 1908 году 
впервые в мире начали производить автомобили 
для массовых потребителей на заводах Генри Фор-
да (годы жизни 1863–1947). Американское автомо-
билестроение получило мировую известность под 
названием фордизма. Меньшее внимание уделяется 
достижениям Форда в конструировании и произ-
водстве тракторов для миллионов американских 
фермерских хозяйств. В 1920 году объем производ-
ства тракторов в США достиг 1 миллиона в год. 
Большая заслуга в механизации сельского хозяй-
ства США принадлежала уже не столько Г. Форду, 
сколько Департаменту (министерству) сельского 
хозяйства США. Компетентные службы Государ-
3	 Формально сохранялась коллективная и кооперативная собственность, но она играла второстепенную или даже третьестепенную роль.

ственного Департамента организовали обучение 
около 11 миллионов фермеров работе на тракто-
рах. Одновременно были созданы организации 
необходимые для применения механизированных 
технологий в сельском хозяйстве.

В СССР решение о строительстве в Сталин-
граде первого в стране тракторного завода было 
принято в 1926 году. Строительство Сталинград-
ского тракторного завода осуществлялось по кон-
тракту с фирмой Форда, обладавшей технологиями 
производства тракторов. Сооружённый в США 
завод был размонтирован, перевезён в СССР и за 6 
месяцев собран под наблюдением американских 
инженеров. В апреле 1932 года была освоена про-
ектная мощность завода. С конвейера сходило 144 
трактора в сутки. В годовом исчислении это поряд-
ка 50 тысяч тракторов в год. Пятьдесят тысяч это 
не миллион тракторов. Поэтому в СССР был взят 
курс на создание машинно-тракторных станций 
(МТС). Следует отметить еще одну важную деталь 
— индустриализация сельского хозяйства в 1930‑х 
годах вообще не планировалась. Сталинградский 
тракторный завод (СТЗ) строился не столько для 
сельского хозяйства, сколько для производства 
танков. Начало танкового производства на СТЗ 
относится к 1932 году. Уже в этом году на нем был 
начат серийный выпуск танков Т‑26. [7]

Недостатком танков Т‑26 было то, что они 
были оснащены бензиновыми двигателями, ко-
торые легко загорались в боевых условиях. Этим 
объясняется успешное наступление немецких вой
ск в первые месяцы войны, когда германские вой
ска были остановлены лишь под Москвой. На сме-
ну танкам с бензиновыми двигателями уже в 1940 
году было налажено массовое производство танков 
Т‑34, которые были признаны одними из лучших 
танков Второй мировой войны, сыгравших ре-
шающую роль в сражениях, начиная с разгрома 
немецких войск под Москвой. Битва за Москву 
происходила с декабря 1941 по апрель 1942 года. 
В ней сошлись более трех миллионов советских 
и германских солдат. В апреле 1942 года советским 
войскам удалось отбросить немцев на 100–250 км 
от Москвы.

Социалистическую индустриализацию 1930‑х 
годов удалось провести успешно на базе пятилет-
них планов и государственной собственности 3. 
Этого нельзя сказать о коллективизации сельско-
го хозяйства. Никакого плана коллективизации 
не было разработано. Она проводилась методами 
классовой борьбы вождей Октябрьской революции 
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1917 года против трудовой семейной частной соб-
ственности. Коллективизация 1929–1932 гг. сопро-
вождалась лишением всех колхозников паспортов 
и других гражданских прав, изъятием из семейных 
хозяйств домашних животных, «раскулачиванием» 
и ссылкой на Север Сибири крепких крестьянских 
семей. Поводом к раскулачиванию могло служить 
то, что крестьянская семья, переехавшая по столы-
пинским реформам из густонаселенных районов 
Европейской части Империи заниматься земле-
делием на Юге Сибири, в годы НЭПа «слишком 
разбогатела» на выращивании зерна и купила 
жатку для его обмолота. В подобной обстановке 
подростки, достигнувшие 14 лет бежали из села, 
чтобы поступить в какое‑то училище, окончив ко-
торое можно будет не возвращаться в деревню. 
Были и другие способы бегства из колхозов. Те, 
кто выезжал из родной деревни, больше в нее 
никогда не возвращался. По статистическим дан-
ным на территории РСФСР в 1913 году городское 
население составляло 17%, а сельское — 83%. 
В 1939 году удельный вес городского населения 
увеличился до 33%, то есть практически вдвое. 
В 1959 году доля городского населения впервые 
превысила удельный вес сельского — 52%. А уже 
в 1970‑х годах подавляющее большинство насе-
ления Российской Федерации жило в городской 
местности. [8, стр.5]

Сокращение сельского населения отрицатель-
но влияло на создание полноценных семей, в ко-
торых имеется не менее трех детей. Воспитание 
на природе позволяло иметь здоровые духовно 
и физически новые поколения. Отрицательное 
влияние городских условий жизни на воспитание 
новых поколений сдерживалось тем, что в течение 
длительного периода городские семьи не прекра-
щали заниматься растениеводством и животно-
водством. На всех этапах существования СССР 
значительная часть продукции растениеводства 
и животноводства производилась в личных подсоб-
ных хозяйствах городского и сельского населения. 
В статистике СССР обычно выделялись «личные 
подсобные хозяйства колхозников, рабочих, слу-
жащих, и других групп населения». [8, стр.351]. 
В частности, на стадии индустриализации оте-
чественного сельского хозяйства в 1960–1970=х 
годах 27 миллионов работников индустриальных 
сельскохозяйственных предприятий сочетали труд 
на колхозных и совхозных полях и фермах с произ-
водством продукции на земельных участках лич-
ных подсобных хозяйств. К ним присоединялись 
жители рабочих поселков и небольших городов, 

имевших огороды. Миллионы семей с детьми жили 
в одноэтажных домах и имели сараи, в которых 
содержались коровы и другие домашние животные. 
Жители крупных городов имели дачи или участки 
в садоводческих товариществах. В результате зна-
чительная часть молока, мяса, картофеля, овощей, 
ягод, фруктов, меда и некоторых других продуктов 
производилась в личных подсобных хозяйствах.

При отсутствии машиностроения для лич-
ных подсобных хозяйств они могли существовать 
только при поддержке со стороны крупных сель-
хозпредприятий. Например, землю под посадки 
картофеля для семей работников совхозов пахали 
трактора сельхозпредприятия. Аналогичная по-
мощь техникой оказывалась при заготовке сена для 
коров жителей села и так далее. Когда в 1992 году 
ликвидировали совхозы и колхозы, стало невоз-
можным сохранять личные подсобные хозяйства 
жителей сельской местности. Произошло одновре-
менное массовое сокращение объемов производ-
ства сельскохозяйственной продукции в совхозах, 
колхозах и личных подсобных хозяйствах.

Критерии оценки эффективности инду-
стриальных технологий в сельском хозяйстве

В стихах советского поэта Василия Дмитрие-
вича Фёдорова (1918–1984) дана образная форму-
лировка эффективности механизации земледелия: 
«там, где лошадь стояла, прорастало зерно, там, где 
трактор стоял, не растет ничего». [9] Как известно, 
конский навоз является самым хорошим удобрени-
ем для повышения урожайности зерновых и иных 
культур. Объем конского навоза ограничен. К тому 
же с помощью удобрений невозможно увеличить 
урожай в 3 или в 5 раз. Напротив, чрезмерное упо-
требление химических удобрений снижает каче-
ство продукции растениеводства. Этим технологии 
сельского хозяйства отличаются от легкой про-
мышленности. Сам термин легкая промышлен-
ность означает, что в ней легко увеличить выпуск 
продукции. Например, в 1950‑х годах при изобре-
тении синтетики в СССР производство капроновых 
чулок для женщин увеличилось с нуля до несколь-
ких миллионов за 2–3 года. Аналогичным образом 
осваивались технологии массового производстве 
других товаров легкой промышленности. Ничего 
подобного не происходит при механизации труда 
в растениеводстве и животноводстве.

Неоднозначная оценка эффекта механизации 
земледелия обусловлена также тем, что расшире-
ние и увеличение объемов производства сельско-
хозяйственной продукции нередко сопровождается 
нанесением ущерба природным экологическим 
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системам. Наглядным примером этого может слу-
жить разрушение луговых почв в США. На терри-
тории США до прихода туда американских фер-
меров проживали 15 миллионов индейцев и 70 
миллионов диких бизонов. Основой хозяйственной 
жизни индейцев была охота на бизонов. Мясо би-
зона шло в пищу, а из его шкуры делали одежду 
и жилища. До появления в Америке европейцев 
индейцы охотились на бизонов с помощью луков 
и стрел. Такая охота не оказывала значительного 
влияния на численность животных. Бизоны кор-
мились травами и удобряли землю своим навозом. 
При заселении Америки мигрантами из европей-
ских стран они развязали войну на истребление 
индейцев. В результате численность индейцев со-
кратилась до 2 миллионов и освободились земли 
для фермерских хозяйств. Одновременно с истре-
блением индейцев целенаправленными варварски-
ми расстрелами были уничтожены стада бизонов. 
Уничтожение десятков миллионов бизонов нанесло 
непоправимый экологический ущерб природной 
среде. Бизоны, питаясь луговыми травами, выпол-
няли полезные функции по сохранению почв, по-
крытых лугами. После того, как в США истребили 
бизонов и распахали миллионы гектаров лугов, 
превратив их в пашню, появилось такое природ-
ное явление, как «пыльные бури». Плодородный 
слой пашни стал «взлетать в воздух» и уноситься 
ураганом. В конечном итоге состояние почв ухуд-
шилось настолько, что большие площади плодо-
родных земель были утрачены. В XXI веке в США 
наблюдается дефицит плодородных почв для фер-
мерства. В стратегическом планировании США 
обсуждались проекты переселения американцев 
из Калифорнии на плодородные украинские земли.

В Китае экологическая катастрофа с землей 
произошла при химизации сельского хозяйства. 
Для выхода из этой катастрофы китайцы скупа-
ют земли в разных странах. При Януковиче они 
вели переговоры о покупке земель крымского по-
луострова. Россия вмешалась в эти переговоры 
и не позволила продавать эти земли. В печати появ-
лялись сведения о покупке Китаем каких‑то земель 
на Украине, но эти сведения официально не огла-
шались.

Наряду с экологическими критериями эффек-
тивности существуют критерии продовольствен-
ной безопасности. Еще в начале шестидесятых 
годов прошлого века США вышли в лидеры гон-

4	 В начале 1970‑х годов знакомый мне со студенческой скамьи экономист, прошедший путь от экономиста совхоза до руководителя отдела Министерства 
сельского хозяйства РСФСР, в беседе со мной назвал Л. И. Брежнева самым лучшим руководителем Советского Союза по той причине, что Брежнев 
единственный глава СССР, который не мешал специалистам сельскохозяйственных министерств решать реальные проблемы села и сельского хозяйства.

ки по коммерчески выгодной замене натуральной 
продукции сельского хозяйства искусственными 
продуктами питания. В США фермеров ориенти-
ровали на сокращение поголовья молочных коров. 
Такая аграрная политика аргументировалась ком-
мерческими соображениями о том, что выгоднее 
переводить грудных младенцев на искусственное 
порошковое питание, а взрослых кормить марга-
рином вместо сливочного масла. В СССР в 1960‑е 
годы напротив проводилась политика увеличения 
производства и потребления молока и молочных 
продуктов. В результате в 1960–1970 –е годы Со-
ветский Союз обогнал США по объемам произ-
водства молока и сливочного масла на душу на-
селения, отстав от американцев в производстве 
искусственных продуктов питания. Аналогичные 
тенденции наблюдались в производстве одежды 
и обуви из натуральных тканей и из кожи без кож-
заменителей.

На пике развития советского агропромышлен-
ного комплекса (АПК) в пятилетие 1965–1970 гг. 
и в следующих пятилетках 1971–1980 гг. отече-
ственное сельское хозяйство и пищевая промыш-
ленность обеспечивали потребление продуктов 
питания на душу населения на среднеевропейском 
уровне. Качество отечественных продовольствен-
ных товаров в 1950–1960‑е годы было выше, чем 
в США и в странах ЕС, по двум причинам: а) про-
дукция сельского хозяйства была экологически бо-
лее чистой, б) в пищевой промышленности СССР 
действовали жесткие государственные стандарты, 
ограничивавшие использование добавок, снижаю-
щих полезные свойства продуктов.

В 1976 г. здоровье Л. И. Брежнева, успешно 
руководившего страной в течение 15 лет 4, резко 
ухудшилось. Этим воспользовались те, кто на-
чал отстранять от власти руководителей, актив-
но выступавших за соблюдение государствен-
ных стандартов — Гостов. Под флагом развития 
«товарно-денежных отношений» в 1976 году Госты 
отменили, что привело к резкому снижению каче-
ства продукции пищевой промышленности. После 
распада СССР в 1990‑е годы и в начале 2000‑х го-
дов в России было принято такое большое число 
законов, отменяющих государственный контроль 
качества продовольственных товаров, что «вне 
закона» оказались государственные инспекции, 
призванные следить за качеством продуктов пита-
ния. Отмена государственных стандартов привела 
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к тому, что список продовольственных товаров 
низкого качества возрос непомерно.

Уровень питания массовых потребителей в по-
стсоветский период снизился из-за отказа от от-
ечественной продукции. Особенно наглядно это 
проявилось в системе общественного питания, 
где многие доступные столовые, кафе, блинные, 
пельменные, пирожковые с традиционной кухней 
были вытеснены с рынка зарубежными фирмами, 
типа «Макдональдсов», низкое качество продук-
ции которых прикрывается рекламой. Широко 
рекламируемые зарубежные продовольственные 
компании захватили внутренний рынок Российской 
Федерации. Начинался этот захват с продажи за-
рубежным компаниям советских государственных 
заводов, производивших пиво и безалкогольные 
напитки. Во времена СССР пиво изготавливали 
по государственным стандартам из натурального 
хмеля и зерна без добавления спирта, консервантов 
и ароматизаторов. Высококачественное пиво изго-
тавливалось в относительно небольших пивных 
заведениях и продавалось в свежем виде в той же 
пивной, где изготовлялось, поскольку оно не под-
лежало длительному хранению. При соблюдении 
государственных стандартов на отечественных 
заводах изготовлялось доброкачественное отече-
ственное пиво в бутылках. Срок его хранения был 
ограничен, но он не нарушался, поскольку пиво 
продавалось по доступным ценам и в магазинах 
не залеживалось.

Ситуация изменилась, когда после привати-
зации торговли и отечественных пивных заводов 
часть отечественных пивных заводов продали 
немецким компаниям. Зарубежные компании со-
хранили известные советские бренды Балтика, 
Клинское. Они резко увеличили производство 
и реализацию пива путем применения «эффек-
тивных» технологий. Реклама пива строилась 
на обмане потребителей, которых уверяли, 
что оно изготавливается по старинным рецеп-
там. На самом деле на высокопроизводитель-
ных технологических линиях изготавливалось 
не пиво, а опасный для здоровья пивной напи-
ток, представлявший смесь небольшого количе-
ства натуральных компонентов с разбавленным 
низкокачественным спиртом, с консервантами 
и ароматизаторами. Такое пиво могло храниться 
как угодно долго. Наличие в нем дешевого низ-
кокачественного спирта не смущало любителей 
выпивки, а наоборот привлекало к «пьянке» лиц 
с низкими доходами и подростков. В целом по-
литика продажи немецким и иным зарубежным 

компаниям быстро окупаемого и высокорента-
бельного производства пива и безалкогольных 
напитков привела к существенному сокращению 
налогооблагаемой базы российской экономики. 
Аналогичный захват внутреннего российского 
рынка происходил и по крепким алкогольным 
напиткам, а также по другим продуктам пищевой 
промышленности.

Ситуация в отечественном растениевод-
стве и животноводстве в настоящее время

В статистическом ежегоднике Народное хо-
зяйство РСФСР за 1990 год приведены данные 
земельной площади, используемой землевладель-
цами и землепользователями, сельского хозяйства. 
Согласно этим данным в 1990 году общая площадь 
сельскохозяйственного землепользования состав-
ляла 640 млн. гектаров. Из них пашня, сенокосы 
и пастбища занимали 213 млн. га. [8, стр. 299] Есть 
основания полагать, что такая большая разница 
в 400 миллионов гектаров объясняется огромными 
территориями за полярным кругом, на которых 
можно лишь пасти оленей, а также некоторы-
ми другими подобными территориями. Климат 
меняется. В будущем земли на Крайнем Севере 
могут стать полезными для сельского хозяйства. 
Таким образом, земли за полярным кругом станут 
реальным богатством России. Сельское расселе-
ние, жизнь и труд в сельской местности создают 
условия для увеличения удельного веса полно-
ценных семей. Сельское хозяйство играет важную 
роль в сохранении генофонда народов России пу-
тем воспитания на природе духовно и физически 
здоровых новых поколений. Для решения задач 
демографической безопасности важно не сокра-
щать численность семей, проживающих в сельской 
местности, а напротив увеличивать их. К сожа-
лению, этим проблемам недостаточно внимания 
уделялось в Российской Федерации во времена 
СССР, а в настоящее время ситуация приобретает 
критический характер.

В 1990 г. среднегодовая численность работ-
ников сельского хозяйства РСФСР составляла 10 
млн. чел. [8, стр.402] По данным статистического 
ежегодника за 2024 год в 2023 году среднегодовая 
численность занятых в сельском, лесном хозяй-
стве, охоте, рыболовстве и рыбоводстве Россий-
ской Федерации сократилось до 4,4 млн. чел. [11, 
стр.112] Одновременно с ликвидацией десятков 
тысяч индустриальных сельхозпредприятий в 1992 
году был остановлен выпуск техники заводами 
сельскохозяйственного машиностроения, прекра-
тилась деятельность многочисленных организаций 
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агропромышленного комплекса, обслуживавших 
сельское хозяйство.

Возникает вопрос: чем занимаются около 4 
миллионов оставшихся работников сельского хо-
зяйства? В 1980‑х годах пропаганда преимущества 
американского сельского хозяйства над советским 
строилась на утверждении, что 3 миллиона ферме-
ров «кормят США» в то время, как в сельскохозяй-
ственных предприятиях СССР занято 23 миллиона 
работников. Сопоставление 3 миллионов фермеров 
и 23 миллионов работников сельскохозяйственных 
предприятий Советского Союза преподносилось 
как доказательство многократного превосходства 
США над СССР. На самом деле число фермеров 
и число работников это несопоставимые показа-
тели. В семейных фермерских хозяйствах США 
кроме фермеров могли работать их жены, взрослые 
сыновья, а в сезон уборки урожая привлекались 
и наемные работники. В итоге в трех миллионах 
фермерских хозяйств было занято больше чем 3 
миллиона работников. К этому надо добавить, что 
по данным американской статистики на одного 
фермера приходилось 7 работников так называе-
мого агробизнеса. При суммировании всех занятых 
в агропромышленном комплексе США и сопостав-
лении полученной суммы с аналогичными данны-
ми по СССР, выяснялось, что разница в числе заня-
тых в агропромышленной сфере в СССР и в США 
была относительно небольшой.

В настоящее время в сельском хозяйстве оста-
лось менее 4 миллионов работников. Возникает 
вопрос, сколько в России фермерских хозяйств? 
В статистическом ежегоднике 2024 года данные 
о числе крестьянских (фермерских) хозяйств во-
обще не приводятся. По Всероссийской сельскохо-
зяйственной переписи 2016 года в 2016 году в Рос-
сийской Федерации было зарегистрировано всего 
136 тыс. крестьянских (фермерских) хозяйств. [12] 
В 2016 году исполнилось уже 15 лет после отме-
ны общенародной государственной собственно-
сти на землю и ее недра. В условиях приоритета 
частной собственности Государственный комитет 
статистики лишили полномочий мощного государ-
ственного органа управления и подчинили Мини-
стерству экономического развития. Деятельность 
этого министерства, созданного вместо Госплана, 
осуществлялась под флагом отказа от выполнения 
функций государственного планирования. В ус-
ловиях частной собственности на землю и сред-
ства производства статистический учет на местах 
практически отсутствовал. Поэтому получение ин-
формации для проведения Всероссийской сельско-

хозяйственной переписи 2016 года сталкивалось 
с большими трудностями. Несмотря на эти труд-
ности, перепись была проведена и результаты ее 
опубликованы в Интернете. В краткой статье нет 
возможности для подробного анализа опублико-
ванных материалов. Мы ограничимся лишь ана-
лизом смысла двух цитат.

Первая цитата: «численность сельскохозяй-
ственных организаций (СХО) по результатам пе-
реписи сократилась. Треть из участвовавших в пе-
реписи СХО уже не осуществляли хозяйственную 
деятельность и были на грани исчезновения. Сель-
скохозяйственные организации за 10 лет с момента 
первой переписи потеряли 42,2 млн. га сельхозуго-
дий. … Произошла дифференциация СХО: боль-
шая часть СХО уменьшилась до размера малых 
предприятий и микро хозяйств, то есть фактиче-
ски перешла в категорию фермерских хозяйств), 
а 445 крупнейших фирм сосредоточили в своих 
руках69% сельхозугодий». Вторая цитата: «Фер-
мерский сектор демонстрирует сильную диффе-
ренциацию: больше половины всех земель принад-
лежит 5,8 тыс. домохозяйств, которые составляют 
всего 3,3% от общей численности участвовавших 
в переписи фермеров. При этом средняя площадь 
принадлежащих таким фермерским хозяйствам 
земель составляет 3,8 тыс. га на одно хозяйство. 
Перепись выявила, что фермеры используют 43,3 
млн. га вместо 28,8 млн. га по данным Росреестра». 
[12]

В первой цитате ключевая информация со-
стоит в том, что 445 крупнейших фирм сосредо-
точили в своих руках 69% сельхозугодий». Для 
сравнения — в 1990 году 90% сельскохозяйствен-
ных угодий РСФСР находились в пользовании 25 
тысяч совхозов и колхозов. Это значит, что в 2016 
году 445 фирм сосредоточили в своих руках земли 
десятков тысяч индустриальных советских сель-
хозпредприятий.

Во второй цитате заслуживает внимания ин-
формация о том, что средняя площадь 5,8 тыс. фер-
мерских хозяйств составляет 3,8 тыс. га на одно 
хозяйство. По данным переписи сельского хозяй-
ства США 2017 года, средняя площадь одного 
фермерского хозяйства в США составляла 178 
гектаров. В СССР площадь земель одного совхо-
за в некоторых областях составляла около одной 
тысячи гектаров, а в Сибири нередко достигала 
и тридцати тысяч гектаров. Другими словами хо-
зяйства со средними размерами площади земель 
в 3,8 тысячи гектаров являются крупными сель-
хозпредприятиями. Следовательно больше полови-
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ны фермерских земель в 2016 году принадлежали 
крупным предпринимателям, которые занимались 
сельским хозяйством одновременно с предприни-
мательской деятельностью в торговле и в других 
видах агропродовольственного бизнеса. В стати-
стическом ежегоднике за 2024 год в таблицах, по-
казывающих объемы производства по категориям 
хозяйств, к строке крестьянские (фермерские) хо-
зяйства делается сноска «включая индивидуальных 
предпринимателей». Индивидуальное предпри-
нимательство с минимальным налогообложением 
при рациональном использовании сельскохозяй-
ственных угодий заслуживает одобрения. Одна-
ко оно не решает задачи создания 2–3 миллионов 
семейных ферм.

При проведении земельной реформы в 1992 
году ставилась цель не создания условий для фер-
мерства, а скупки большей части из 12 миллионов 
земельных паев крупными инвесторами, распо-
лагающими деньгами. В число таких инвесторов 
входили банки и крупные компании, не имею-
щие никакого отношения к сельскому хозяйству, 
а также другие юридические и физические лица, 
включая иностранцев. Среди крупных инвесто-
ров в приобретение земли выделялись Московские 
агрохолдинги, получившие в свое распоряжение 
сотни тысяч гектаров земель бывших советских 
индустриальных сельхозпредприятий. Московская 
область по своим размерам сопоставима или пре-
восходит многие развитые европейские страны. 
Близость к столичным научно-исследовательским 
и учебным аграрным институтам обусловила вы-
сокий технологический уровень сельскохозяй-
ственных предприятий и организаций Московской 
области во времена существования СССР. В 1960–
1980‑е годы Московская область и соседние с ней 
области не уступали по показателям производства 
сельскохозяйственной продукции в расчете на 1 
га пашни. Это позволяло СССР успешно решать 
задачи обеспечения продовольственной безопас-
ности, по требованиям которой импорт продоволь-
ствия не превышал 20% от объемов потребления 
продуктов питания. После ликвидации совхозов 
и колхозов в 1992 году внутренний рынок страны 
захватили зарубежные продовольственные компа-
нии. По данным Департамента продовольствен-
ных ресурсов Москвы в 2007 году на импортное 
мясо приходилось 73% ресурсов мяса в столичном 
мегаполисе. Московские агрохолдинги, получив-
шие в свою собственность земли ликвидирован-
ных сельскохозяйственных предприятий обеща-
ли снизить к 2010 году импорт мяса до 60%. [7] 

Снижение до 60% носило формальный характер. 
Поясним это на примере импорта свинины.

Во времена СССР совхозы и колхозы, имев-
шие хорошую кормовую базу, обеспечивали содер-
жание свиноматок и поставку поросят на откорм. 
После ликвидации сельхозпредприятий агрохол-
динги стали закупать поросят по импорту за ру-
бежом. Одновременно они закупали по импорту 
значительную часть кормов для свиноводства. 
С учетом импорта поросят и кормов агрохолдин-
ги не ликвидировали импорт, а лишь уменьшали 
его с 70% до 60%. Агрохолдинги, принадлежащие 
акционерам банков, не ставили перед собой цели 
заниматься растениеводством и животноводством 
подобно совхозам и колхозам. Собственники агро-
холдингов не «зацикливались» на производстве 
сельскохозяйственной продукции, поскольку вла-
дение землей позволяло получать доходы более 
легкими способами. В конечном итоге выгоднее 
всего оказывалась сдача земли в аренду, продажа 
ее, перевод сельскохозяйственных земель в ка-
тегорию земель «для охоты, рекреации, дачного 
строительства».

Технологии откорма свиней в бывших совхоз-
ных свинофермах после приватизации резко из-
менились. Под флагом «инноваций» свиней пере-
стали кормить натуральными кормами и перевели 
на «химию». Качество свинины резко ухудшилось. 
Еще большая «химизация» наблюдалось на при-
ватизированных птицефабриках. В пятилетия ин-
дустриализации сельского хозяйства СССР была 
создана достаточно мощная комбикормовая про-
мышленность. Советский Союз опережал США 
и европейские страны по качеству комбикормов 
для птицефабрик. Количество зерна в отечествен-
ных комбикормах составляло около 90%. Куры 
могли клевать комбикорма.

В США придумали технологию откорма пти-
цы, обеспечивающую привесы кур, называвшихся 
бройлерами, в разы выше, чем на советских птице-
фабриках. По этой технологии зерна в комбикор-
мах было мало. Рабочие американских птицефа-
брик закачивали «химизированные» корма в глотки 
кур и вводили пенициллин в ножки. В результате 
производились так называемые «ножки Буша». 
Покупатели в США знали об использовании пе-
нициллина при откорме бройлеров и поэтому с их 
реализацией возникали проблемы. В магазинах 
СССР отечественные куры выглядели «худыми» 
по сравнению с импортными бройлерами. Одна-
ко при варке отечественных кур от бульона пахло 
мясом. Импорт «дешевых» американских бройле-
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ров стал массовым после отмены государственной 
монополии внешней торговли в 1987 году. В пост-
советский период предприятия Птицепрома и ком-
бикормовой промышленности приватизировали. 
Они перешли на американскую технологию. Мясо 
кур, откормленных по «химической» технологии, 
утратило вкус природной курятины.

Импорт продовольственных товаров и сельско-
хозяйственной продукции достиг 7,4 млрд. долл. 
США в 2000 году. Спустя четыре года в 2014 г. 
импорт продовольствия возрос до 39,9 млрд. долл., 
то есть увеличился в 5,4 раза. В 2015 и в 2016 годах 
произошло некоторое сокращение объема закупок 
продовольствия за рубежом по причине обвала 
валютного курса рубля вдвое в 2015 г. Несмотря 
на это объем импорта продовольственных ресур-
сов в 2015–2016 гг оставался в среднем в 3,5 раза 
больше, чем в 2000 г. [10, с. 359, 378] В 2022 г. 
и в 2023 г. импорт продовольственных товаров, 
несмотря на санкции, составлял свыше 35 млрд. 
долл. [11, с. 563]

В статистическом ежегоднике за 2024 год по-
казаны «рекордные сборы зерна» в 2022 и 2023 
годах. В 2000 году в сельскохозяйственных орга-
низациях было собрано 59,4 млн. тонн зерна. В том 
же году в крестьянских (фермерских) хозяйствах 
собрали 5,5 млн. тонн. В 2022 году урожай сель-
скохозяйственных организаций увеличился почти 
в 2 раза — 108,3 млн. тонн. Еще большие темпы 
роста урожая зерна показали крестьянские (фер-
мерские) хозяйства — в 10 раз. [11, с. 388] Такие 
темпы роста валового сбора требуют объяснений. 
При отсутствии объяснений появляются основа-
ния полагать, что это результат «либерализации» 
бухгалтерского и статистического учета.

В СССР в 1960–1970‑х годах все сельско-
хозяйственные угодья находились в государ-
ственной собственности. Совхозы и колхозы 
обязаны были ежегодно представлять в государ-
ственные областные управления сельского хозяй-
ства производственно-финансовые планы и отчеты 
по их выполнению. Годовые отчеты сельхозпред-
приятий представлялись в статистические органы. 
С ними можно было ознакомиться в Вычислитель-
ном центре Госкомстата, находившемся в Москве. 
Годовой отчет каждого сельхозпредприятия стро-
ился на основе данных бухгалтерского учета. По-
лучаемая на основе бухучета статистика называ-
лась отраслевой.

В 2005 году успешно работавшую систему 
отраслевой статистики отменили. Начиная с 2006 
года, начали публиковать статистику по видам де-

ятельности. Статистика по видам деятельности 
не имеет ничего общего с бухгалтерским учетом 
и отраслевой статистикой. В земледелии и живот-
новодстве, а также в других отраслях агропромыш-
ленного комплекса используются десятки и сотни 
тысяч видов деятельности. Бухгалтерии предпри-
ятий не в состоянии вести учет в разрезе сотен 
тысяч видов деятельности. В результате сложилась 
парадоксальная ситуация — статистика по видам 
деятельности только называется «по видам дея-
тельности». На практике по миллионам видов де-
ятельности бухгалтерский учет вести невозможно. 
При отсутствии бухгалтерской отчетности расши-
ряются возможности повышения отчетных данных 
темпов роста до нужного уровня путем получение 
информации методом опроса. В статистическом 
ежегоднике за 2024 год о рекордных урожаях зерна 
в 2022 и 2023 годах, внизу таблицы имеется ссылка 
о том, что «данные получены путем выборочного 
обследования». [11, с. 388]

При разработке статистического ежегодника 
за 2024 год, наряду с таблицами, рассчитанны-
ми по методике «видов деятельности», включили 
в ежегодник часть таблиц, рассчитанных по ме-
тодике статистики по отраслям. В частности, там 
имеется таблица под названием «Обеспеченность 
сельскохозяйственных организаций тракторами 
и комбайнами». В ней приводятся данные о том, 
что нагрузка пашни на один трактор в 2000 году 
составляла 135 га, а в 2022 и в 2023 годах, когда 
были собраны рекордные урожаи зерновых, о ко-
торых говорилось выше, она возросла в 2,5 раза — 
до 363 га и 372 га. Аналогичная ситуация и с зер-
ноуборочными комбайнами. В 2022 и 2023 годах 
на один зерноуборочный комбайн приходилось 
в 2,5 раза больше посевов зерновых культур, чем 
в 2000 году. [11, с. 390] Возникает вопрос, каким 
образом удалось в 2,5 раза повысить производи-
тельность тракторов и комбайнов в 2022 и 2023 
годах при том, что на селе наблюдается дефицит 
квалифицированных трактористов и комбайнеров?

Такой рост производительности тракторов 
и комбайнов возможен лишь при оснащении их ап-
паратурой «искусственного интеллекта». Но сель-
скохозяйственному машиностроению не выделя-
ли денег на создание роботов. В последние годы 
по дорогам Московской области начали ездить 
рекламные автомобили с «искусственным интел-
лектом». Рекламными они являются потому, что 
в кабинах автомобилей рядом с автоматикой обяза-
тельно сидит опытный водитель. Реклама «искус-
ственного интеллекта» включает в себя обещания 
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«в будущем» заменить водителя роботом. Эти обе-
щания не имеют под собой серьезных оснований.

Само слово «автомобиль» свидетельствует 
о том, что автоматические устройства изначально 
присутствуют в автомобилях. Водитель включает 
зажигание, нажимает на педаль газа и двигатель 
начинает работать автоматически. Так же выпол-
няют команды водителя все другие полезные ав-
томатические устройства автомобиля. Если убрать 
из кабины водителя, то автоматические устрой-
ства не способны сами решать снижать скорость 
или увеличивать ее, останавливать автомобиль 
или ехать дальше. Запрограммировать ситуацию 
на дороге невозможно.

С точки зрения стратегического планирования 
выделение миллиардов рублей на создание роботов 
не имеет серьезного обоснования. Никто не про-
водит расчетов по проекту искусственного интел-
лекта, при успешной реализации которого нужно 
будет уволить свыше десяти миллионов водите-
лей грузовых автомобилей. Для трудоустройства 
увольняемых водителей нужно осуществить мас-
штабные дорогостоящие проекты по созданию 10 
миллионов полноценных рабочих мест, но никто 
об этом не беспокоится. Еще более неприемлемой 
для долгосрочного планирования является целевая 
установка на замену «роботами» миллионов сель-
ских механизаторов, которые из-за ликвидации 
десятков тысяч сельскохозяйственных предприя-
тий становились жителями городских мегаполисов 
вместо того, чтобы жить в сельской местности. 
Очевидно, что миллиарды инвестиций лучше на-
правлять не на фиктивные проекты, а на решение 
задач возвращения населения в сельские населен-
ные пункты с одноэтажными либо двухэтажными 
домами со всеми удобствами для молодых семей.

Долгосрочные цели развития отечествен-
ного сельского хозяйства и других отраслей аг-
ропромышленного комплекса

В 2025 году Российская Федерация ставит 
своей целью закончить Специальную военную 
операцию, не допуская перехода от операции 
к войне. Вступление в фазу войны несет угрозу 
использования современных ракет дальнего дей-
ствия с ядерными боеголовками. Это привело бы 
к ядерной катастрофе не только России и Украины, 
но и Европы и Америки. Полное достижение це-
лей Специальной военной операции и заключение 
мира на Украине поможет вернуться к мирово-
му порядку мирного сосуществования всех стран 
и народов. В условиях мирного сосуществования 
появится возможность заняться долгосрочным 

программно-целевым планированием сельского 
хозяйства и других отраслей агропромышленного 
комплекса.

В настоящее время в Российской Федерации 
в отличие от США и КНР отсутствуют государ-
ственные органы планирования. Плановые органы 
США и КНР разрабатывают долгосрочные проек-
ты и программы на срок до конца XXI века. В Рос-
сийской Федерации планирование ограничивается 
подготовкой материалов для Указов президента 
страны. Это сужает масштабы плановых проектов. 
К тому же горизонты планирования в Российской 
Федерации ограничены 2030 годом. Чтобы вер-
нуться в состав мировых держав, требуется прео-
долеть отставание в программно-целевом планиро-
вании агропромышленного комплекса от ведущих 
стран и прежде всего от США, поскольку природ-
ные условия Китая сильно отличаются от россий-
ских.

США возглавили лидерство в программно-
целевом планировании при выходе западных стран 
из мирового кризиса в 1933 году. В США не ста-
ли создавать Госплан в виде отдельного органа 
управления и разрабатывать пятилетние планы. 
Функции централизованного планирования в США 
выполняет мощный орган государственной власти 
в лице Конгресса США. По конституции США 
законодательная и исполнительная власти разде-
лены. Во главе законодательной власти находится 
Конгресс США, который не подчиняется админи-
страции президента США, находящейся во главе 
исполнительной власти. В течение 6 месяцев в году 
американский Конгресс занимается рассмотрени-
ем долгосрочных проектов и целевых программ 
с привлечением компетентных экспертов из ор-
ганизаций, так называемого научно-технического 
сообщества. Благодаря этому еще в начале 1930‑х 
годов в США была создана более мощная система 
программно-целевого планирования, чем в СССР.

Главной особенностью планирования в США 
является то, что в Соединенных Штатах процеду-
ры всех видов планирования подробно прописа-
ны в законодательстве. В Российской Федерации 
президент Ельцин подписал в 1992 году крими-
нальный по форме и по содержанию Указ «О ли-
берализации цен», поместившийся на 1 странице. 
В США только один закон по «Зерновой бирже», 
действовавший в том же году, составлял 400 стра-
ниц. Торги на зерновой бирже в США были фью-
черсными. Фермеры не продавали на ней зерно, 
а страховали перед посевом зерна фьючерсную 
цену. Фермер перед посевами заключал договор 
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с биржей, по какой цене она купит зерно после 
сбора урожая. Если осенью рыночные цены оказы-
вались выше фьючерсной цены, фермер имел пра-
во продать зерно по рыночной цене. В противном 
случае биржа гарантировала покупку по фьючерс-
ной цене. Подобным образом в законодательстве 
США подробно описано стратегическое планиро-
вание в разрезе долгосрочных проектов и целевых 
программ, связанных с обеспечением продоволь-
ственной безопасности, а также с развитием рас-
тениеводства, животноводства и других отраслей 
агропромышленного комплекса.

США заимствовали у Великобритании, кото-
рая еще в XVIII веке стала первой мировой сверх-
державой, прецедентное законодательство. Его 
суть заключается в том, что после принятия како-
го‑либо нового закона все прежние законы на эту 
тему автоматически отменяются. Мировой кризис 
1929–1933 гг. был вызван в 1929 году преднаме-
ренными спекуляциями на Нью-Йоркской фондо-
вой бирже. При выходе из кризиса 1929–1933 гг. 
в США с помощью прецедентного законодатель-
ства отменили все законы о частной собственно-
сти, включая частную собственность на землю. 
Это произошло в результате принятия большого 
по объему Закона об эффективной собственности. 
Согласно этому закону формально частная соб-
ственность не отменялась, но фактически права 
собственников промышленных предприятий и фер-
мерских хозяйств ограничивались по критериям 
эффективного использования средств производства 
и земли. В частности владелец машиностроитель-
ного завода ограничивался в правах использования 
доходов от реализации произведенной продукции 
на личные нужды. Он обязан был направлять боль-
шую часть прибыли на развитие производства. 
В аграрной сфере формально частная собствен-
ность на землю не отменялась. Но фермер, как 
эффективный собственник, обязан был соблюдать 
множество условий для использования сельско-
хозяйственных угодий строго по назначению. 
Например, фермер не имел права отдать землю 
по наследству своему сыну. Наследник обязан был 
получить достаточное образование и сдать госу-
дарственные экзамены на владение фермой. После 
этого он получал право оформить покупку у отца 
фермы под контролем местных властей. Продажа 
фермерской земли посторонним покупателям тем 
более находилась под строгим контролем местных 
властей.

В Российской Федерации в настоящее время 
тоже требуется перейти на прецедентное законода-

тельство по примеру США и принять Закон об эф-
фективной собственности. Для сельского хозяйства 
и других отраслей агропромышленного комплекса 
такой закон необходим по той причине, что эф-
фективность долгосрочных проектов и целевых 
программ агропромышленного комплекса должна 
оцениваться не по коммерческим соображениям 
физических лиц, занимающихся внешней торгов-
лей, а по множеству критериев обеспечения про-
довольственной безопасности государства, охраны 
природы и мелиорации земель, «одноэтажного» 
строительства в сельской местности с целью созда-
ния условий для образования полноценных семей 
коренных народов нашего государства, воспитания 
духовно и физически здоровых новых поколений.

В СССР благодаря государственной соб-
ственности на землю и на средства производства 
десятки тысяч совхозов и колхозов получали де-
нежные средства из централизованных фондов 
капитальных вложений республиканских Мини-
стерств сельского хозяйства. Наряду с республи-
канскими Минсельхозами функционировало круп-
ное союзное Министерство сельского хозяйства 
СССР. Союзному Минсельхозу подчинялись 90 
учебных сельскохозяйственных институтов, а так-
же множество научно-исследовательских инсти-
тутов, опытных станций, специализированных 
сельхозпредприятий, занимающихся семеновод-
ством, производством лекарственных растений 
и так далее. В системе Минсельхоза СССР была 
создана самая передовая в мире сеть станций ис-
кусственного осеменения животных и племенных 
предприятий. В каждом регионе успешно работа-
ли ветеринарные службы, машиноиспытательные 
станции, организации по защите растений и т. д. 
Агропромышленный комплекс СССР успешно со-
ревновался в технологическом развитии со США 
и другими индустриально развитыми странами.

Главная проблема в соревновании со США 
в развитии растениеводства и животноводства за-
ключалась в том, что бюджет США был в 5 раз 
больше бюджета СССР. Несмотря на это, благодаря 
государственной монополии внешней торговли 
и государственной собственности на землю и при-
родные ресурсы налогооблагаемая база в СССР 
росла, проблемы продовольственной безопасности 
решались успешно. В настоящее время бюджет-
ная финансовая поддержка сельского хозяйства 
Российской Федерации сократилась до «микро-
скопических размеров». В СССР отечественные 
предприятия легкой и пищевой промышленно-
сти давали на порядки больше доходов в бюджет 
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страны, чем экспорт нефти и других сырьевых 
продуктов. В этой связи первоочередной целью 
стратегического планирования агропромышлен-
ного комплекса Российской Федерации является 
увеличение государственного бюджета до уровня 
мировой державы за счет расширения налогоо-
благаемой базы России путем реализации высо-
корентабельных и быстро окупаемых проектов 
восстановления отечественной легкой и пищевой 
промышленности.

Еще одним быстро окупаемым проектом яв-
ляется восстановление «твердого рубля» и эффек-
тивной системы товарно-денежных отношений. 
В СССР еще в начале его существования была 
создана одна из самых совершенных в мире си-
стем денежного обращения. Базой для твердого 
рубля служили не спекуляции акционеров на бир-
же, а Министерство торговли, Госснаб, а также 
плановые отделы отраслевых ведомств и мини-
стерств во главе с Госпланом СССР. В Министер-
стве торговли существовали хозрасчетные Тор-
ги, занимавшиеся оптовой торговлей продукции 
легкой и пищевой промышленности. Этим Тор-
гам подчинялись магазины розничной торговли, 
находившиеся в государственной собственности. 
Магазины розничной торговли ежедневно сдавали 
выручку в государственные сберегательные кассы 5. 
Оптовые Торги перечисляли предприятиям день-
ги за поставки товаров на склад по безналичному 
расчету. Предприятия получали со своих счетов 
в сберегательных кассах наличные деньги для вы-
платы заработной платы. Система безналичных 
расчетов была очень эффективной и экономич-
ной. Наличные деньги расходовались только для 
краткосрочных расчетов. Для инвестиций в капи-
тальное строительство использовались так называ-
емые длинные деньги. Общая масса длинных денег 
многократно превышала массу наличных денег. 
У предприятий и министерств никогда не было 
проблем с деньгами для осуществления долго-
срочных проектов и целевых программ. Проблема 
состояла в получении фондов на поставки энерго-
носителей, материалов и оборудования по низким 
государственным ценам. Эта проблема успешно 
решалась с помощью Госплана СССР и других 
плановых органов.

Продукцию сельского хозяйства и других 
отраслей агропромышленного комплекса можно 
было реализовать не только через магазины госу-
дарственной торговли. Наряду с ними существова-
5	 Сберегательные кассы были государственными организациями, и их захват акционерным коммерческим Сбербанком являлся составной частью разрушения 

отечественной денежной системы.

ли и другие формы торговли. Наиболее крупными 
из них были магазины потребительской коопера-
ции и так называемые «колхозные» рынки. «Кол-
хозные» рынки никакого отношения к колхозам 
не имели. Они отличались тем, что государство 
не вмешивалось в установление розничных цен 
на огромных рынках Москвы и других крупных 
городов, называемых «колхозными» лишь потому, 
что колхозы тоже имели право на них торговать. 
Торговля в СССР была высокоразвитой и высо-
котехнологичной отраслью экономики. Наряду 
с государственной торговлей, функционировала 
развитая система организации рынков и движе-
ния товарной продукции от поля и фермы до при-
лавков. Высокие технологии в советской торговле 
позволяли торговать без вмешательства излишних 
посредников и криминальных структур.

В СССР, как и в других развитых индустри-
альных странах, цены на продукцию сельского 
хозяйства были тесно связаны с «ценой труда», 
то есть с гарантированной заработной платой боль-
шинства населения. В СССР заработная плата была 
ниже, чем в США и в западноевропейских стра-
нах. Соответственно цены в розничной торгов-
ле были намного ниже, чем в западных странах. 
В этих условиях западные корпорации не могли 
захватить российский рынок. Либерализация цен 
в 1992 году преследовала цель повысить рознич-
ные цены до уровня так называемых «мировых». 
И эта цель была достигнута, что привело к об-
валу отечественного производства и к открытию 
российского рынка для импорта продукции зару-
бежных корпораций. В настоящее время страте-
гически важно вернуться к приоритету поставок 
зерна, мяса, молока и другой сельскохозяйствен-
ной продукции на внутренний рынок и к госу-
дарственному регулированию цен на продукты 
питания с целью сделать их доступными для лиц 
с минимальной оплатой труда, как это было при-
нято в СССР. В какой‑то мере это можно назвать 
возвратом к социализму. Но христианство это тоже 
социалистическая религия. И не только христиан-
ство. В США вообще миллионы граждан получают 
продовольственные товары бесплатно по продо-
вольственным талонам, оплачиваемым из феде-
рального бюджета. И эта система функционирует 
с 1939 года, что до сих пор привлекает различных 
мигрантов к эмиграции в США.

Ядром развития всех видов деятельности явля-
ется машиностроение. В этой связи стратегическое 
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планирование сельского хозяйства включает в себя 
решение вопросов об объемах и номенклатуре 
сельскохозяйственных машин на отечественных 
машиностроительных заводах. Если поставить 
цель создания миллионов семейных фермерских 
хозяйств, то нужно построить заводы для выпуска 
техники для семейных ферм. Кроме того следует 
увеличить число учебных заведений, где могли бы 
получать специальное высшее сельскохозяйствен-
ное образование около трех миллионов фермеров. 
Очевидно, переход к семейному фермерству зай-
мет длительные сроки. Для расчетов сроков этого 
перехода требуются расчеты в рамках специальных 
проектов. Систему долгосрочных проектов необ-
ходимо также разработать в разрезе восстановле-
ния растениеводства и животноводства в крупных 
индустриальных сельскохозяйственных предпри-
ятиях.

Для создания миллионов ферм и тысяч круп-
ных индустриальных сельскохозяйственных 

предприятий, наряду с подготовкой кадров фер-
меров и механизаторов, требуются десятки тысяч 
специалистов с высшим образованием ветерина-
ров, агрономов, зоотехников, инженеров и ряда 
других специальностей. Подобные проекты могут 
быть разработаны в рамках единой долгосрочной 
Продовольственной программы. Одновременно 
с Продовольственной программой требуется раз-
работать и законодательно утвердить масштабные 
проекты, связанные с восстановлением сельских 
поселений, строительством дорог, школ, объектов 
социальной сферы. Крупные капитальные вложе-
ния требуются для мелиорации земель и охраны 
окружающей среды. Выполнение проектов и про-
грамм по развитию сельского хозяйства и восста-
новлению численности сельского населения ко-
ренных народов Российской Федерации послужит 
возвращению нашему государству статуса одной 
из великих мировых держав.

Список источников
1.	 Старые женщины рассказывают/ А. Андрески: 

[пер. с англ. Ю. С. Родман; под ред. Л. Е. Куб-
беля] М.: Наука, 1976.

2.	 Энгельс Ф. Происхождение семьи, частной 
собственности и государства — Москва: Из-
дательство АСТ, 2020. — 288 с. — (Всемирное 
наследие). — ISBN 978-5-17-119544-1

3.	 Рост населения Российской Империи в XVII 
— начале XX века. https://histrf.ru/read/articles/
istoriya-narodonaseleniya-rossii.

4.	 Второе путешествие Петра I в Западную Ев-
ропу. https://ru.wikipedia.org/wiki/.

5.	 Успенский Г. И. Власть земли / Сост., предисл. 
и примеч. В. И. Бельдюгова. — М.: Сов. Рос-
сия, 1984. — 400 с. — (Б-ка русской художе-
ственной публицистики).

6.	 Столыпинская реформа и землеустроитель 
А. А. Кофод. Документы, переписка, мемуа-
ры. / Сост., предисл. и комментарии А. В. Гу-

терца. — М.: Русский путь. 2003. — 744 с. 
ISBN 5-85887-140-2

7.	 Волгоградский тракторный завод. История. / 
https://ru.wikipedia.org/wiki.

8.	 Народное хозяйство РСФСР за 60 лет. Стати-
стический ежегодник. М. «Статистика», 1977. 
367 с. ЦСУ РСФСР.

9.	 Федоров Василий. Стихотворения и поэмы 
в двух томах. Москва: Художественная Лите-
ратура, 1970.

10.	 Российский статистический ежегодник 2017. 
— М.: Росстат,2017, с. 359, 378.

11.	 Российский статистический ежегодник 2024. 
E-mail: info@rosstat.gov.ru

12.	 Основные итоги Всероссийской сельскохо-
зяйственной переписи 2016 года (на 1 июля 
2016 г.) https://rg.ru/documents/2018/12/13/
itogiperepisi-dok.html

References
1.	 Old Women Tell Their Tales / A. Andreski: 

[translated from English by Yu. S. Rodman; edited 
by L. E. Kubbel] Moscow: Nauka, 1976.

2.	 Engels F. The Origin of the Family, Private 
Property, and the State — Moscow: AST 
Publishing House, 2020. — 288 p. — (World 
Heritage). — ISBN 978-5-17-119544-1

3.	 Population Growth of the Russian Empire in the 
17th — Early 20th Century. https://histrf.ru/read/
articles/istoriya-narodonaseleniya-rossii.

4.	 The Second Journey of Peter I to Western Europe. 
https://ru.wikipedia.org/wiki/.

5.	 Uspensky G. I. The Power of the Land / Comp., 
preface and notes by V. I. Beldyugov. — Moscow: 
Sov. Russia, 1984. — 400 p. (Library of Russian 
artistic journalism).



Economics and management of enterprises and industries

35No. 7. Vol. 2, July 2025. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

6.	 Stolypin reform and land surveyor A. A. Kofod. 
Documents, correspondence, memoirs. / Comp., 
preface and comments by A. V. Guterts. — M.: 
Russian way. 2003. — 744 p. ISBN 5-85887-140-
2 7. Volgograd Tractor Plant. History. / https://
ru.wikipedia.org/wiki.

8.	 National economy of the RSFSR for 60 years. 
Statistical yearbook. M. “Statistika”, 1977. 367 p. 
Central Statistical Administration of the RSFSR.

9.	 Vasily Fedorov. Poems and poems in two volumes. 
Moscow: Khudozhestvennaya Literatura, 1970.

10.	 Russian statistical yearbook 2017. — M.: Rosstat, 
2017, pp. 359, 378.

11.	 Russian statistical yearbook 2024. E-mail: info@
rosstat.gov.ru

12.	 Main results of the All-Russian agricultural 
census of 2016 (as of July 1, 2016) https://rg.ru/
documents/2018/12/13/itogiperepisi-dok.html

Информация об авторах:
А. И. АМОСОВ — доктор экономических наук

Information about the authors:
A. I. AMOSOV — Doctor of Economics

Вклад авторов: все авторы сделали эквивалентный вклад в подготовку публикации.
Авторы заявляют об отсутствии конфликта интересов.

Contribution of the authors: the authors contributed equally to this article.
The authors declare no conflicts of interests.

Статья поступила в редакцию 21.06.2025; одобрена после рецензирования 25.06.2025; 
принята к публикации 30.06.2025

The article was submitted to the editorial office 21.06.2025; approved after review 25.06.2025; 
accepted for publication 30.06.2025.



Экономика и управление предприятиями и отраслями

36 Экономика и управление: проблемы, решения № 7, том 2, Июль 2025

Научная статья
УДК 331.2
DOI: 10.36871/ek.up.p.r.2025.07.02.003

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ФОНДА 
ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ В СИСТЕМЕ УПРАВЛЕНИЯ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ

Вадим Вадимович Анисифоров1

1Санкт-Петербургский государственный университет 
аэрокосмического приборостроения, Санкт-Петербург, Россия,

anisiforovbiz@mail.ru
Автор, ответственный за переписку: Вадим 
Вадимович Анисифоров, anisiforovbiz@mail.ru

Аннотация. В контексте цифровой трансформации и глобализации рынков труда управление фон-
дом заработной платы (ФЗП) трансформируется из операционной задачи в стратегический инструмент 
обеспечения устойчивости бизнеса. Данная статья предлагает комплексную методологию оценки эф-
фективности ФЗП, интегрирующую традиционные экономические показатели с параметрами челове-
ческого капитала на основе многоуровневой системы критериев, учитывающей отраслевую специфику, 
стадию жизненного цикла предприятия и стратегические приоритеты. Научная новизна заключается 
в разработке модели структурной сбалансированности ФЗП как фактора конкурентного преимущества.

Ключевые слова: фонд заработной платы, эффективность трудовых затрат, оптимизация оплаты 
труда, человеческий капитал, сбалансированность структуры ФЗП, ESG-трансформация, стратегиче-
ская конкурентоспособность, People Analytics.

Для цитирования: Анисифоров В. В. Оценка эффективности использования фонда заработной 
платы в системе управления конкурентоспособностью предприятия // Экономика и управление: 
проблемы, решения. 2025. № 7. Т. 2. С. 36–44; https://doi.org/10.36871/ek.up.p.r.2025.07.02.003

Original article

Economics and management of enterprises and industries
EVALUATION OF THE EFFICIENCY OF USING 

THE WAGE FUND IN THE ENTERPRISE 
COMPETITIVENESS MANAGEMENT SYSTEM

Vadim V. Anisiforov
Saint — Petersburg State University of Aerospace Instrumentation, 

Saint Petersburg, Russia, anisiforovbiz@mail.ru
Corresponding author: Vadim Vadimovich Anisiforov, anisiforovbiz@mail.ru

Abstract. In the context of digital transformation and globalization of labor markets, wage fund 
management (WF) is being transformed from an operational task into a strategic tool for ensuring business 
sustainability. This article proposes a comprehensive methodology for assessing the effectiveness of WF, 
integrating traditional economic indicators with human capital parameters based on a multi-level system of 
criteria that takes into account industry specifics, the stage of the enterprise life cycle, and strategic priorities. 
The scientific novelty lies in the development of a model of structural balance of WF as a factor of competitive 
advantage.

Экономика и управление предприятиями и отраслями
Economics and management of enterprises and industries
003
4
4
36–44



Economics and management of enterprises and industries

37No. 7. Vol. 2, July 2025. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

Keywords: wage fund, labor cost efficiency, wage optimization, human capital, balance of the WF 
structure, ESG transformation, strategic competitiveness, People Analytics.

For citation: Anisiforov V. V. Evaluation of the efficiency of using the wage fund in the enterprise 
competitiveness management system // Ekonomika i upravlenie: problemy resheniya. Vol. 2. No. 7. Pp. 36–44 
(In Russ.); https://doi.org/10.36871/ek.up.p.r.2025.07.02.003

© Анисифоров В. В., 2025

Введение. В структуре издержек современ-
ных предприятий расходы на оплату тру-
да занимают доминирующее положение, 

достигая 50–70% в наукоемких отраслях и сфере 
услуг. Такая весомая доля обусловлена переходом к 
экономике знаний, где интеллектуальный капитал 
становится ключевым источником конкурентных 
преимуществ. Как отмечал П. Друкер, “производи-
тельность знаний — это единственный значимый 
фактор экономического роста” [1]. Однако рост 
затрат на персонал не всегда коррелирует с повы-
шением эффективности, создавая риски снижения 
рентабельности и инвестиционной привлекатель-
ности. Актуальность данной статьи определя-
ется тремя фундаментальными противоречиями. 
Во-первых, между объективной необходимостью 
повышения заработной платы для привлечения 
высококвалифицированных кадров и требованием 
жесткого контроля издержек в условиях рыночной 
волатильности. Во-вторых, между стандартизиро-
ванными подходами к анализу-оценке ФЗП и уни-
кальностью бизнес-моделей предприятий. В-тре-
тьих, между краткосрочными целями сокращения 
затрат и долгосрочными стратегиями развития 
человеческого капитала. Целью настоящей ста-
тьи является разработка многофакторной модели 
(алгоритма) оценки эффективности ФЗП, синтези-
рующей количественные (финансовые показатели, 
производительность) и качественные (удовлетво-
ренность персонала, лояльность) параметры для 
формирования сбалансированных управленческих 
решений, направленных на укрепление конкурен-
тоспособности предприятия.

Эволюция методологии анализа фонда за-
работной платы прошла три отчетливых этапа 
развития, каждый из которых характеризовался 
уникальным подходом к оценке эффективности 
трудовых затрат. Начальный этап, охватывающий 
период 1950–1980 годов, формировался в условиях 
плановой экономики и характеризовался домини-
рованием нормативных методов контроля. В этот 
исторический отрезок ключевым показателем эф-
фективности выступало строгое соответствие фак-

тических расходов на оплату труда утвержденным 
плановым назначениям. Практики этого периода 
были позднее систематизированы в трудах Г. В. Са-
вицкой и А. Д. Шеремета (1980–2000‑е гг.), которые 
обобщили методологический аппарат, включавший 
комплексный структурный анализ, который ре-
ализовывался через несколько взаимосвязанных 
направлений [2, 3]. Прежде всего, это был планово-
нормативный контроль, предполагавший расчет 
отклонений между фактическим и плановым фон-
дом оплаты труда с детализацией причин пере-
расхода по статьям основной и дополнительной 
заработной платы. Параллельно проводился анализ 
продуктивности, фокусировавшийся на динамике 
соотношения темпов роста производительности 
труда и заработной платы, где соблюдение прин-
ципа опережающего роста производительности 
считалось обязательным условием эффективно-
сти. Важным компонентом методологии высту-
пал вертикально-структурный анализ, который 
подразумевал распределение фонда заработной 
платы по категориям персонала с контролем вы-
полнения норм выработки по производственным 
подразделениям. Практическое применение этих 
методов на промышленных предприятиях включа-
ло составление ежемесячных аналитических актов, 
где рассчитывался коэффициент эффективности 
использования фонда оплаты труда через сопостав-
ление плановых и фактических показателей объема 
продукции на рубль затрат. Однако эти подходы 
имели существенные ограничения, поскольку иг-
норировали рыночную стоимость труда, не учиты-
вали квалификационный рост персонала и носили 
формализованный характер без анализа мотиваци-
онных аспектов. Переходный этап 1990–2010 годов 
ознаменовался принципиальной трансформацией 
подходов к оценке фонда заработной платы в связи 
с переходом к рыночной экономике, что вызвало 
переосмысление самой природы трудовых затрат: 
из статьи расходов фонд заработной платы стал 
рассматриваться как стратегическая инвестиция 
в человеческий капитал. Этот период характери-
зовался активным внедрением стоимостных ме-
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тодов оценки, среди которых центральное место 
заняла модель возврата на инвестиции в челове-
ческий капитал (Human Capital ROI), разработан-
ная Я. Фитц-энцем в 2000 году [4]. Данная модель 
предполагала расчет экономической отдачи от за-
трат на персонал через отношение разницы между 
выручкой компании и операционными затратами 
без учета расходов на персонал к общему объему 
трудовых издержек, что позволяло количественно 
измерять вклад кадрового потенциала в создание 
добавленной стоимости. Параллельно развивались 
концепции сбалансированных систем показате-
лей, предложенные Р. Капланом и Д. Нортоном, 
которые интегрировали анализ фонда заработной 
платы в общую стратегию предприятия через че-
тыре взаимосвязанные перспективы: финансовую, 
где оценивалась трудоемкость продукции и доля 
трудовых затрат в себестоимости; клиентскую, 
фокусирующуюся на стоимости обслуживания и ее 
связи с квалификацией персонала; процессную, 
анализирующую производительность труда и эф-
фективность рабочих операций; а также перспек-
тиву развития, измеряющую отдачу от инвестиций 
в обучение и профессиональный рост сотрудников 
[5]. Важным компонентом методологии стал усо-
вершенствованный факторно-стоимостной анализ, 
позволявший оценивать влияние изменений фон-
да оплаты труда на рентабельность предприятия 
через расчет разницы между приростом произ-
водительности и увеличением трудовых затрат, 
скорректированной на удельный вес заработной 
платы в структуре себестоимости продукции. 
Практическое внедрение этих подходов получило 
подтверждение в ходе реализации проектов в круп-
ных российских корпорациях, таких как ПАО “Лу-
койл”, где в период 2008–2010 годов была внедрена 
система ключевых показателей эффективности, 
увязанная с переменной частью фонда заработной 
платы в размере 25–30%. Результаты мониторинга 
показали устойчивую положительную динамику: 
рост производительности труда составил 12–15%, 
снижение текучести среди инженерно-технических 
специалистов достигло 7–10%, а интегральные по-
казатели эффективности использования человече-
ского капитала улучшились на 18–20%, что под-
тверждалось данными годовых отчетов компании 
и независимых аудиторских проверок. Этот опыт 
демонстрировал, что переход от административно-
го нормирования к экономически обоснованным 
моделям позволяет трансформировать фонд опла-
ты труда из пассивной статьи затрат в инструмент 
стратегического управления. Современный этап, 

начавшийся примерно с 2020 года, характеризуется 
глубоким синтезом экономических и поведенче-
ских подходов к оценке фонда заработной платы, 
что напрямую обусловлено цифровой трансфор-
мацией и сменой парадигмы управления челове-
ческими ресурсами. В этот период окончательно 
сформировалась комплексная методология, инте-
грирующая расширенную систему метрик: тради-
ционные экономические показатели, такие как при-
быль на рубль фонда оплаты труда и коэффициент 
эластичности трудовых затрат к выручке, теперь 
неразрывно дополняются поведенческими индика-
торами, включая индекс лояльности сотрудников, 
коэффициент удержания ключевых специалистов 
и уровень эмоциональной вовлеченности персо-
нала. Существенную роль в современном анализе 
играют технологии People Analytics, предполага-
ющие применение прогнозных моделей текучести 
кадров на основе машинного обучения, сценарное 
моделирование оптимизации фонда заработной 
платы и выявление статистически значимых корре-
ляций между параметрами системы вознагражде-
ния и поведенческими факторами. Примечательно, 
что исследования ведущих консалтинговых компа-
ний, таких как Deloitte и McKinsey, убедительно 
демонстрируют устойчивую и статистически зна-
чимую взаимосвязь между удовлетворенностью 
персонала и его производительностью [6]. Важным 
аспектом современной оценки стала ESG-интегра-
ция, охватывающая анализ гендерного паритета 
в оплате труда, аудит социального пакета на соот-
ветствие стандартам GRI 401 и расчет индексов 
справедливости распределения вознаграждения. 
Как справедливо отмечает E. Lawler, “оптимизация 
фонда заработной платы без учета мотивационных 
последствий подобна хирургии тупым скальпелем” 
[7] — этот ключевой тезис находит подтвержде-
ние в эмпирических исследованиях, показываю-
щих, что непродуманное сокращение трудовых 
затрат без анализа поведенческих эффектов зако-
номерно ведет к резкому снижению лояльности 
персонала, дестабилизации кадрового состава и, 
как следствие, к существенному снижению опе-
рационной эффективности и рыночной капита-
лизации компании в среднесрочной перспективе. 
Эволюция методов анализа отчетливо прослежива-
ется в трансформации инструментария: от ручных 
расчетов и бухгалтерских ведомостей в начальный 
период через электронные таблицы и ERP-системы 
на втором этапе к современным платформам Big 
Data и искусственного интеллекта, позволяющим 
осуществлять глубокий многофакторный анализ. 



Economics and management of enterprises and industries

39No. 7. Vol. 2, July 2025. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

Сформировавшийся на современном этапе синтез 
методологических подходов к оценке ФЗП, ин-
тегрирующий экономическую результативность, 
поведенческие индикаторы, технологии People 
Analytics и принципы ESG, логично воплощается 
в комплексной системе оценочных показателей, 
представляющей собой структурированный ин-
струментарий для диагностики и оптимизации 
фонда заработной платы как фактора конкурен-
тоспособности.

Предлагаемая модель оценки фонда заработ-
ной платы базируется на системе взаимодопол-
няющих и сбалансированных оценочных пока-
зателей, структурированных в четыре ключевых 
блока критериев, обеспечивающих комплексный 
анализ как экономической целесообразности, 
так и стратегической эффективности управления 
вознаграждением. Блок экономической результа-
тивности фокусируется на прямом воздействии 
трудовых затрат на финансовые результаты дея-
тельности организации. Центральным параметром 
данного блока выступает коэффициент эластично-
сти фонда заработной платы по отношению к вы-
ручке (E), количественно характеризующий про-
центное изменение ФЗП при изменении выручки 
на 1%. Коэффициент рассчитывается по формуле: 
𝐸𝐸𝐸𝐸 = % ΔФЗП

% ΔВыручки
= (ФЗП1−ФЗП0)/ФЗП0

(В1−В0)/В0
× 100%, где 

ФЗП0, ФЗП1 — фонд заработной платы в базис-
ном и отчетном периодах; B0​, B1 — выручка пред-
приятия в базисном и отчетном периодах. Данный 
показатель характеризует способность компании 
обеспечивать опережающий рост доходов относи-
тельно издержек на персонал. Эмпирически обо-
снованный оптимальный диапазон коэффициента 
E (0.6–0.8) позволяет достигать баланса между 
стимулирующим потенциалом системы оплаты 
труда и требованием к рентабельности: значения 
ниже 0.6 указывают на недостаточную гибкость 
ФЗП, выше 0.8 — на риск опережающего роста 
затрат относительно результатов. Дополняют ана-
лиз показатели структурной сбалансированности 
издержек — доля ФЗП в выручке (D), рассчиты-

ваемая как  𝐷𝐷𝐷𝐷 = ФЗП
В

× 100%, где ФЗП — фонд 
заработной платы за период, B — выручка за тот 
же период, и результативности инвестиций в пер-
сонал — прибыль на рубль ФЗП (R) по формуле 
R = П

ФЗП, где П — чистая прибыль предприятия. 
Показатель D отражает удельный вес трудовых 
затрат в общем объеме доходов компании, а R де-
монстрирует финансовую отдачу от каждого руб

ля, инвестированного в оплату труда персонала. 
Блок операционной эффективности и цифровой 
зрелости смещает акцент с чистой результативно-
сти на анализ глубинных факторов эффективно-
сти использования рабочего времени и интеграции 
цифровых инструментов в трудовые процессы. 
Ключевыми метриками здесь становятся: плот-
ность и оптимальность трудовых операций (оценка 
рациональности временных затрат на основные 
и вспомогательные процессы); коэффициент полез-
ного использования рабочего времени (выявление 
и устранение скрытых простоев и неэффективно-
стей); уровень автоматизации рутинных операций 
и внедрения RPA (Robotic Process Automation); по-
казатель цифровой зрелости процессов, влияющих 
на производительность (использование платформ 
для коллаборации, систем управления задачами, 
аналитики в режиме реального времени). Прин-
ципиальное значение приобретает учет отраслевой 
специфики: в промышленности критична инте-
грация данных с датчиков оборудования и систем 
MES (Manufacturing Execution System) для оптими-
зации загрузки персонала, в секторе услуг и IT — 
эффективность использования agile-методологий 
и KPI выполнения проектных итераций. Блок 
структурного анализа обеспечивает оценку ра-
циональности распределения фонда заработной 
платы по структурным единицам, категориям пер-
сонала, видам выплат и уровням иерархии. Стра-
тегически важным является анализ соотношения 
постоянной (гарантированной) и переменной (сти-
мулирующей) составляющих фонда оплаты труда. 
Данные исследований международных ассоциаций 
(таких как WorldatWork) подтверждают, что доля 
переменных выплат, превышающая 30%, суще-
ственно повышает гибкость управления затратами 
на персонал в условиях волатильности рынка без 
негативного влияния на базовую мотивационную 
стабильность [8]. Дополнительным аналитическим 
инструментом служит сопоставление фактической 
структуры ФЗП со стратегическими приоритетами 
развития компании и выявление значимых откло-
нений, требующих корректирующих мер. Блок 
качественных параметров и устойчивого разви-
тия интегрирует нефинансовые индикаторы, от-
ражающие социально-психологическое состояние 
персонала и соответствие практик вознаграждения 
принципам устойчивого развития. Ключевыми по-
казателями являются: индекс удовлетворенности 
и лояльности сотрудников; коэффициент удержа-
ния критически важных специалистов и талантов 
(HiPo); уровень вовлеченности персонала в про-
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цессы совершенствования и инновационную де-
ятельность. Современные исследования (включая 
данные организаций, подобных Gallup) демонстри-
руют наличие нелинейной, U-образной зависимо-
сти между уровнем инвестиций в персонал (вклю-
чая ФЗП) [9] и итоговой производительностью: как 
недостаточное, так и избыточное финансирование 
трудовых ресурсов относительно оптимального 
отраслевого и стратегического уровня ведет к сни-
жению общей результативности и эффективности. 
В рамках данного блока также оценивается соот-
ветствие практик оплаты труда принципам ESG, 
включая прозрачность системы, справедливость 
распределения. Реализация комплексной оцен-
ки по предложенным четырем блокам критериев 
требует применения специализированного мето-
дологического аппарата (инструментария), обе-
спечивающего сбор, обработку и интерпретацию 
разнородных данных в контексте стратегических 
целей предприятия.

Эффективное применение разработанной си-
стемы оценочных показателей для анализа фонда 
заработной платы и принятия стратегических ре-
шений обеспечивается комплексом взаимодопол-
няющих методов и технологий. Сравнительный 
анализ служит основой для внешней валидации, 
предполагая сопоставление ключевых параметров 
ФЗП (доля в выручке, структура, уровень автома-
тизации процессов) с отраслевыми нормативами, 
данными референтных групп компаний и лучшими 
практиками, выявленными в исследованиях между-
народных консалтинговых фирм (McKinsey, Willis 
Towers Watson). Трендовое моделирование направ-
лено на выявление устойчивых закономерностей 
и аномалий в динамике показателей (эластичность 
ФЗП, коэффициент удержания HiPo, уровень циф-
ровой зрелости) за ретроспективный период 3–5 
лет, что позволяет прогнозировать развитие си-
туации при сохранении текущих управленческих 
практик. Факторный анализ, основанный на ме-
тодах детерминированного (цепные подстановки, 
интегральный метод) и стохастического модели-
рования (множественная регрессия), обеспечивает 
декомпозицию совокупного влияния структурных 
компонентов ФЗП (базовый оклад, премии, соци-
альный пакет), их распределения по категориям 
персонала и уровням иерархии на ключевые ре-
зультирующие показатели — рентабельность, про-
изводительность, лояльность. Сценарное прогно-
зирование, усиленное возможностями технологий 
People Analytics и имитационного моделирования, 
позволяет количественно оценить вероятные по-

следствия управленческих решений по оптими-
зации ФЗП (изменение соотношения постоянной/
переменной частей, введение новых KPI, коррек-
ция системы грейдов) для финансовых результа-
тов, операционной эффективности и качественных 
параметров человеческого капитала в различных 
рыночных условиях. Экспертные оценки, включа-
ющие структурированные интервью с топ-менед-
жерами, руководителями подразделений и клю-
чевыми специалистами, а также методы Дельфи 
и анализа когнитивных карт, обеспечивают вали-
дацию количественных данных, выявление латент-
ных факторов мотивации и оценку соответствия 
практик вознаграждения стратегическим приори-
тетам и принципам ESG. Ключевым условием до-
стоверности результатов является учет отраслевого 
контекста и цифровой зрелости предприятия: для 
энергетических компаний критичен мониторинг 
связи ФЗП с регулируемыми тарифами и примене-
ние методов Data Envelopment Analysis (DEA) для 
оценки относительной эффективности трудоза-
трат; в ритейле востребован анализ производитель-
ности на квадратный метр и интеграция данных 
RFID; для IT-индустрии приоритетны оценка связи 
оплаты с инновационной активностью (патенты, 
скорость вывода продуктов) и применение agile-
метрик в проектных командах. Применение опи-
санного методологического инструментария в со-
вокупности с предложенной системой показателей 
формирует основу для разработки конкретных ал-
горитмов оптимизации фонда заработной платы, 
направленных на достижение сбалансированности 
между экономической эффективностью, операци-
онной гибкостью, социальной ответственностью 
и стратегической устойчивостью бизнеса.

Результаты комплексной оценки эффективно-
сти использования фонда заработной платы, полу-
ченные на основе предложенной системы показате-
лей и методологического инструментария, служат 
исходными данными для разработки и реализации 
циклического алгоритма оптимизации, направлен-
ного на укрепление стратегической позиции пред-
приятия. Данный алгоритм представляет собой 
последовательность взаимосвязанных управленче-
ских действий, структурированных в четыре клю-
чевых этапа, обеспечивающих сбалансированность 
решений в области вознаграждения.

Диагностика и приоритизация проблемных 
зон. На данном этапе осуществляется агрегация 
и интерпретация данных, полученных в ходе оцен-
ки по всем четырем блокам показателей (эконо-
мическая результативность, операционная эф-
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фективность и цифровая зрелость, структурный 
анализ, качественные параметры и устойчивое 
развитие). Применение методов сравнительного 
анализа и факторного моделирования (детермини-
рованного и стохастического) позволяет выявить 
отклонения от оптимальных значений (например, 
коэффициент эластичности ФЗП к выручке ниже 
0.6, превышение доли ФЗП в выручке над отрас-
левым, низкий коэффициент полезного использо-
вания рабочего времени), определить латентные 
резервы (недоиспользование возможностей RPA, 
недостаточная интеграция MES-данных) и диа-
гностировать структурные дисбалансы (неопти-
мальное соотношение постоянной/переменной 
частей ФОТ, отклонение распределения средств 
от стратегических приоритетов). Особое внимание 
уделяется качественным параметрам и ESG-ри-
скам: критически низкий индекс лояльности, 
угроза ухода HiPo-специалистов, выявленные на-
рушения гендерного паритета или требований про-
зрачности стандарта GRI 401. Результатом этапа 
является ранжированный перечень проблемных 
зон с оценкой их влияния на ключевые параметры 
конкурентоспособности — рентабельность, произ-
водительность, инновационность, репутационный 
капитал и адаптивность.

Разработка сценарных моделей корректирую-
щих воздействий. Для каждой приоритетной про-
блемной зоны формируется пакет альтернативных 
управленческих решений (сценариев). Примени-
тельно к экономической результативности это мо-
жет включать: ревизию системы грейдов и базовых 
окладов; введение новых или корректировку суще-
ствующих KPI, увязанных с переменной частью 
ФЗП; оптимизацию структуры социального паке-
та. Для повышения операционной эффективности 
и цифровой зрелости разрабатываются сценарии 
внедрения RPA на идентифицированных рутинных 
операциях, модернизации систем MES, пересмотра 
нормативов времени на основе данных аналитики. 
Структурные дисбалансы требуют сценариев пе-
рераспределения ФЗП между подразделениями/
категориями персонала, изменения пропорции 
гарантированного и переменного вознагражде-
ния в сторону большей гибкости. Качественные 
и ESG-проблемы решаются через сценарии разви-
тия программ вовлеченности и инновационной ак-
тивности, совершенствования коммуникационной 
политики в области вознаграждения, внедрения 
независимого аудита справедливости распреде-
ления. Ключевым инструментом данного этапа 
выступает сценарное прогнозирование с исполь-

зованием технологий People Analytics и имитаци-
онного моделирования, позволяющее количествен-
но оценить финансовые (прибыль на рубль ФЗП, 
рентабельность), операционные (производитель-
ность, плотность операций, уровень автоматиза-
ции) и поведенческие (индекс лояльности, коэффи-
циент удержания талантов) последствия каждого 
сценария в кратко- и среднесрочной перспективе, 
а также их влияние на ESG-рейтинг предприятия.

Принятие решений и реализация оптимиза-
ционных мер. На основе результатов сценарного 
моделирования, дополненных экспертными оцен-
ками руководителей (методы Дельфи) и с учетом 
отраслевой специфики/уровня цифровой зрелости 
предприятия, принимаются взвешенные решения 
о выборе конкретных оптимизационных мер. Кри-
териями выбора служат: величина и устойчивость 
ожидаемого экономического эффекта (снижение 
издержек, рост производительности); минимиза-
ция прогнозируемых негативных поведенческих 
и ESG-последствий; степень соответствия стра-
тегическим целям повышения конкурентоспособ-
ности; реализуемость в заданные сроки с учетом 
организационных и ресурсных (включая ИТ) огра-
ничений. Реализация утвержденных мер требует 
разработки детализированных планов-графиков 
с четкими контрольными точками, назначения 
ответственных исполнителей на уровне топ-ме-
неджмента и линейных руководителей, выделения 
необходимых ресурсов и обеспечения организаци-
онной поддержки. Критически важным аспектом 
является эффективное управление изменениями, 
включающее прозрачную и своевременную ком-
муникацию целей, ожидаемых результатов и вы-
год оптимизации для всех категорий персонала, 
особенно при структурных преобразованиях или 
существенных изменениях системы мотивации.

Мониторинг результативности и обратная 
связь. Заключительный этап алгоритма предпола-
гает организацию постоянного мониторинга клю-
чевых показателей эффективности ФЗП из всех 
четырех оценочных блоков после внедрения оп-
тимизационных мер. Использование идентичного 
набора показателей обеспечивает сопоставимость 
данных с исходной диагностикой. Трендовое мо-
делирование динамики показателей и регулярный 
сравнительный анализ с отраслевыми позволяют 
количественно оценить достигнутый эффект (на-
пример, рост коэффициента эластичности до целе-
вого диапазона 0.6–0.8, снижение доли рутинного 
труда после внедрения RPA, улучшение индекса 
лояльности на определенное количество пунктов, 
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повышение позиций в ESG-рейтингах). Выявлен-
ные отклонения от ожидаемых результатов или 
возникновение новых дисбалансов становятся 
предметом углубленного анализа (факторный ана-
лиз, дополнительные экспертные оценки) и служат 
основой для оперативной корректировки реали-
зованных мер или инициирования нового цикла 
оптимизации.

Таким образом, алгоритм приобретает итера-
ционный (PDCA-цикличный) характер, обеспечи-
вая непрерывное совершенствование управления 
ФЗП как динамическим фактором адаптации пред-
приятия к изменениям внешней среды и усиле-
ния его конкурентных преимуществ. Реализация 
данного итерационного алгоритма, основанного 
на комплексной оценке и сценарном подходе, по-
зволяет системно достигать оптимальных резуль-
татов в управлении фондом заработной платы. Как 
следствие применения предложенной системы 
показателей и методологического инструмента-
рия, ключевыми условиями этой оптимальности 
выступают: 1) обеспечение динамической сбалан-
сированности структуры ФЗП (оптимальное соот-
ношение постоянной/переменной частей ~70/30%, 
стратегически обоснованное распределение 
по подразделениям/категориям); 2) прямая стра-
тегическая увязка переменных выплат и системы 
мотивации с ключевыми целями повышения конку-
рентоспособности (финансовые KPI, операционная 
эффективность, инновационность, ESG-резуль-
таты); 3) целевые инвестиции в качество трудо-
вой среды через развитие программ вовлеченно-
сти и инноваций, обеспечение справедливости, 
прозрачности (включая аудит по GRI 401) [10] 
и психологической безопасности вознаграждения, 
а также поддержку цифровой зрелости процес-
сов, напрямую влияющих на производительность 
и удовлетворенность персонала. Синергетическое 
сочетание этих трех условий формирует устойчи-
вую основу для преобразования фонда заработной 
платы из пассивной статьи затрат в действенный 
стратегический инструмент наращивания чело-
веческого капитала и укрепления долгосрочной 
рыночной позиции предприятия.

Заключение. Проведенное исследование по-
зволило разработать комплексную модель оценки 
эффективности использования фонда заработной 
платы, преодолевающую ограничения традици-
онных подходов за счет синтеза экономической 
результативности, операционной эффективности, 
структурной сбалансированности и качественных 
(поведенческих и ESG) параметров. Как доказано 

в ходе исследования, ключевым фактором устой-
чивого конкурентного преимущества является 
не минимизация абсолютных затрат на персонал, 
а их стратегическая направленность и структурная 
сбалансированность, обеспечивающие максималь-
ную отдачу от инвестиций в человеческий капитал.

Основные научные выводы:
•	 Детерминанты эффективности ФЗП: Эф-

фективность использования фонда заработной 
платы детерминируется не только его объемом, 
но прежде всего соответствием его структуры 
стратегическим приоритетам предприятия, ста-
дии его жизненного цикла и отраслевой специфи-
ке. Оптимальное распределение средств между 
постоянной и переменной частями, категориями 
персонала и стратегически значимыми направле-
ниями деятельности является критическим усло-
вием достижения целей конкурентоспособности.

•	 Универсальный индикатор сбалансирован-
ности: Эмпирически подтверждено, что коэффи-
циент эластичности ФЗП к выручке в диапазоне 
0.6–0.8 служит универсальным и надежным инди-
катором сбалансированности политики оплаты тру-
да. Данный диапазон обеспечивает оптимальное 
соотношение между мотивационным потенциалом 
системы вознаграждения, стимулирующей рост 
производительности, и требованием поддержания 
рентабельности бизнеса.

•	 Необходимый уровень гибкости: Установ-
лено, что доля переменной части ФЗП менее 30% 
существенно снижает адаптивность предприятия 
к рыночной волатильности и внешним вызовам. 
Преобладание гарантированного вознаграждения 
ограничивает возможности оперативного регули-
рования издержек и ослабляет связь выплат с ре-
зультативностью деятельности и стратегическими 
KPI.

•	 Преимущества инвестиций в среду: Це-
левые инвестиции в качество трудовой среды 
(справедливость и прозрачность системы возна-
граждения, развитие вовлеченности, психологи-
ческая безопасность, поддержка инновационной 
активности, цифровая зрелость рабочих процес-
сов) демонстрируют значительно более высокую 
отдачу (на 25–40% по данным исследований Gallup 
и Deloitte) по сравнению с эквивалентным увели-
чением прямых денежных выплат. Это обусловле-
но синергетическим воздействием на лояльность, 
удержание ключевых специалистов (HiPo) и об-
щую производительность труда.

Практические рекомендации для руководите-
лей и HR-директоров включают реализацию четы-
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рехэтапного алгоритма трансформации системы 
оплаты труда:

•	 Комплексная диагностика текущего со-
стояния: Оценка ФЗП по всем четырем блокам 
критериев с использованием предложенного ме-
тодологического инструментария для выявления 
дисбалансов и проблемных зон.

•	 Стратегическая сегментация персонала: 
Дифференциация подходов к вознаграждению 
на основе вклада сотрудников/групп в создание 
конкурентных преимуществ и их принадлежности 
к ключевым талантам (HiPo).

•	 Разработка и внедрение дифференциро-
ванных пакетов вознаграждения: Формирование 
сбалансированных программ компенсаций и льгот, 
увязанных со стратегией, отраслевым контекстом 
и особенностями выделенных сегментов персо-

нала, с соблюдением оптимальных пропорций 
(эластичность 0.6–0.8, переменная часть >30%) 
и акцентом на инвестиции в качество среды.

•	 Внедрение системы непрерывного монито-
ринга и корректировки: Организация регулярного 
отслеживания ключевых показателей эффектив-
ности ФЗП с использованием технологий People 
Analytics, обеспечение обратной связи и опера-
тивной корректировки политики вознаграждения 
в рамках PDCA-цикла для поддержания ее акту-
альности и результативности.

Предложенная модель и алгоритм создают 
научно-практическую основу для перевода управ-
ления фондом заработной платы из плоскости 
операционного контроля затрат в стратегическую 
плоскость управления конкурентоспособностью 
и устойчивым развитием предприятия.
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Abstract. Modern corporate governance lies at the intersection of economic incentives and 
legal responsibility, ensuring a balance of interests among shareholders, management, creditors, 
and society. This article aims to provide a comprehensive analysis of corporate governance as a 
mechanism for aligning economic objectives with legal obligations. It explores the economic nature 
of corporate relationships through the lens of agency theory and business sustainability. The legal 
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Введение. В условиях стремительного 
развития рыночных отношений, услож-
нения структуры собственности и роста 

значимости нематериальных активов корпо-
ративное управление становится важнейшим 
элементом устойчивого развития бизнеса. Кор-
поративное управление определяет характер 
взаимодействия между собственниками и на-
емным менеджментом, влияет на инвестицион-
ную привлекательность компании, стоимость 
ее активов и степень доверия со стороны внеш-
них стейкхолдеров. Актуальность исследования 
обусловлена необходимостью поиска сбалан-
сированных механизмов, способных одновре-
менно учитывать экономические интересы 
собственников, правовые обязанности менед-
жеров и общественные ожидания к социальной 
ответственности бизнеса. На этом фоне особое 
значение приобретают вопросы фидуциарной 
ответственности, предотвращения конфликтов 
интересов и правовой защиты миноритарных 
акционеров как ключевых факторов повышения 
эффективности корпоративного управления.

Проблематика взаимодействия экономиче-
ских стимулов и юридической ответственности 
в корпоративном управлении получила широкое 
освещение в современной научной литерату-
ре. Исследуются как экономические аспекты 
управления коммерческими корпорациями, так 
и организационно-правовые механизмы повы-
шения эффективности деятельности акционер-
ных обществ и компаний с государственным 
участием. Отдельное внимание уделяется ин-
ституциональной среде, влияющей на разви-

тие корпоративного контроля и формирование 
корпоративной культуры. Существенный вклад 
в разработку темы внесли А. А. Глушецкий, 
О. Д. Ксенофонтова, М. С. Потемкин, Т. В. Са-
довская, И. З. Тогузова и др. [3, 7, 9, 10, 11].

Цель статьи: выявление и анализ механиз-
мов согласования экономических интересов 
участников корпорации с нормами юридической 
ответственности.

Задачи статьи:
1.	 Рассмотреть экономико-правовую сущ-

ность корпоративного управления;
2.	 Раскрыть правовые основы и обязанно-

сти ключевых акторов (акционеров, директоров, 
менеджмента);

3.	 Проанализировать конфликты интересов 
и инструменты их разрешения.

Экономико-правовая сущность корпора-
тивного управления

Корпоративное управление представляет со-
бой систему взаимоотношений между собственни-
ками, руководством, советом директоров и иными 
заинтересованными сторонами, направленную 
на достижение стратегических целей компании 
и обеспечение ее устойчивого развития [4]. С эко-
номической точки зрения, это механизм миними-
зации агентских издержек, то есть потерь, свя-
занных с разделением собственности и контроля. 
С юридической позиции корпоративное управле-
ние выступает как совокупность норм и проце-
дур, регламентирующих ответственность органов 
управления и права участников корпорации.

Основные аспекты корпоративного управ-
ления выделены в таблице 1.
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Таблица 1

Правовые и экономические аспекты корпоративного управления

Характеристики Экономические аспекты 
корпоративного управления

Правовые аспекты корпоративного 
управления

Цель корпоративного 
управления

Максимизация стоимости компании, 
рост эффективности и прибыли

Обеспечение соблюдения прав участников, 
законности и добросовестности управления

Отношения собственника 
и менеджера

Агентская проблема: минимизация 
издержек контроля

Делегирование полномочий, установление 
юридических обязанностей и ответственности

Роль совета директоров Баланс интересов, стратегическое 
руководство

Контрольный орган, действующий в рамках 
закона и устава, несущий юридическую 
ответственность

Мотивация менеджмента Стимулирование через бонусы, 
опционы, KPI

Регулирование компенсаций, защита 
от злоупотреблений, требования прозрачности

Миноритарные акционеры Уязвимы при высокой концентрации 
капитала, риски вытеснения

Право на защиту интересов, доступ 
к информации, участие в собраниях

Контроль и аудит Необходимость снижения 
операционных и финансовых рисков

Внутренний и внешний аудит как обязательные 
элементы правовой инфраструктуры

Устойчивость компании Зависящая от эффективности принятия 
решений и распределения ресурсов

Связана с соблюдением законодательства, 
прозрачностью и судебной защитой

Конфликт интересов Источник потерь, снижения 
эффективности

Объект правового регулирования, предмет норм 
корпоративного поведения

Источник: Составлено автором.
Ключевая проблема, лежащая в основе корпо-

ративного управления, — несовпадение интере-
сов акционеров (или других владельцев капитала) 
и менеджеров, принимающих операционные реше-
ния. Теория агентских отношений, разработанная 
М. Йенсеном и У. Меклингом, подчеркивает, что ме-
неджеры могут действовать в своих интересах, если 
отсутствуют эффективные механизмы контроля. 
Корпоративное управление позволяет выстроить 
институциональные рамки, в которых интересы 
обеих сторон сближаются за счет правовых, орга-
низационных и экономических инструментов [14].

Юридическая природа корпоративного управ-
ления проявляется в совокупности прав и обязан-
ностей участников корпорации: акционеров, чле-
нов совета директоров, исполнительных органов. 
Основой являются положения корпоративного за-
конодательства (например, Гражданского кодекса 
РФ [1] и закона «Об акционерных обществах» [2]), 
корпоративных уставов, внутренних регламентов 
и кодексов. Названные источники формируют 
«корпоративную конституцию» — базу, на которой 
строятся все процессы принятия решений, контро-
ля, аудита и защиты прав участников.

На практике экономические стимулы и юри-
дические обязанности тесно переплетены. Так, 

назначение дивидендов — экономическая преро-
гатива акционеров, но ее реализация регулируется 
нормативами по сохранению капитала и предотвра-
щению недобросовестных действий менеджмента. 
Аналогично, система мотивации топ-менеджеров 
(опционы, бонусы, долевое участие) должна учи-
тывать требования о прозрачности и избежании 
конфликта интересов.

Кроме того, корпоративное управление в зна-
чительной мере зависит от структуры собствен-
ности и характера экономических интересов. 
В компаниях с высокой концентрацией капитала 
наблюдается доминирование мажоритарных ак-
ционеров, что требует дополнительных правовых 
механизмов защиты миноритариев. В компаниях 
с государственным участием усиливается роль 
политических и социальных целей, а значит воз-
растает значимость нормативного регулирования 
и оценки публичной эффективности.

Формирование эффективного корпоративного 
управления требует баланса между экономической 
свободой и юридической предсказуемостью. Эконо-
мическая свобода предполагает возможность стра-
тегического маневра, гибкости в выборе методов 
управления, стимулирования эффективности. Юри-
дическая предсказуемость, в свою очередь, гаран-
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тирует защиту прав всех участников, обеспечивая 
доверие к механизмам корпоративного контроля. 
В условиях рыночной экономики это равновесие 
является залогом устойчивости компании и ее спо-
собности привлекать долгосрочные инвестиции.

Таким образом, корпоративное управление 
в современных условиях представляет собой мно-
гоуровневую систему, где юридические нормы 
определяют рамки допустимого поведения, а эко-
номические стимулы — мотивируют участников 
к эффективному функционированию.

Основные субъекты корпоративного управ-
ления и модели их организации

Корпоративное управление как система взаи-
моотношений между акционерами, менеджментом 
и иными заинтересованными сторонами оказывает 
определяющее влияние на стратегическое пове-
дение компаний. Выбор модели корпоративного 
управления, а также степень институциональной 
зрелости правового поля, в котором она реализу-
ется, определяют характер взаимодействия меж-
ду владельцами капитала и теми, кто принимает 
управленческие решения.

С экономической точки зрения корпоративное 
управление формирует среду для обеспечения ин-
тересов собственников и наемных управляющих. 
Чем эффективнее устроен механизм внутреннего 
контроля, тем выше доверие инвесторов и стабиль-
нее рыночное поведение компании. С точки зрения 
права речь идет о юридических формах закрепле-
ния прав и обязанностей участников корпорации, 
а также о механизмах ответственности за недобро-
совестные управленческие решения.

Мировая практика выработала две основные 
модели корпоративного управления — англосак-
сонскую (аутсайдерскую) и континентальную (ин-
сайдерскую). Первая предполагает высокую роль 
рынка, внешних инвесторов и независимого совета 
директоров, вторая — опору на крупные блоки вну-
тренних акционеров и долгосрочные отношения 
между заинтересованными сторонами. В России 
корпоративная модель имеет смешанный характер, 
но наблюдается тенденция к институционализации 
ключевых западных принципов: повышение про-
зрачности, развитие комплаенс-контроля, усиление 
роли наблюдательных органов [13].

Отдельное значение в рамках взаимодействия 
интересов имеет распределение полномочий меж-
ду собственниками и топ-менеджментом. Правовой 
аспект заключается в определении зоны компе-
тенции органов управления — общего собрания 
акционеров, совета директоров, исполнительного 

органа. Ошибки в юридическом обеспечении при-
водят к конфликтам интересов, правовой неустой-
чивости и экономическим потерям.

В этом контексте особую роль играют меха-
низмы защиты прав миноритарных акционеров, 
что экономически выражается в поддержании 
инвестиционной привлекательности и снижении 
рисков корпоративных захватов. Юридически — 
в возможности оспаривания решений, принятых 
с нарушением процедуры, или ущемляющих права 
меньшинства. Совершенствование законодатель-
ных механизмов коллективного и индивидуального 
иска, усиление требований к раскрытию инфор-
мации — важные шаги в сторону гармонизации 
экономических и правовых интересов.

В условиях цифровизации экономики и услож-
нения корпоративной структуры особое значение 
приобретают системы комплаенс-менеджмента 
и внутреннего аудита, которые становятся ин-
струментами одновременно экономического 
управления рисками и правового соблюдения ре-
гуляторных требований. Их внедрение позволяет 
не только обеспечить законность деятельности, 
но и сократить трансакционные издержки, повы-
сить уровень управляемости и устойчивости биз-
неса [6].

Так, модель корпоративного управления опре-
деляет не только структуру властных полномочий 
в компании, но и правила поведения, степень про-
зрачности, эффективность реализации стратегии. 
Рациональное сочетание экономических стимулов 
и юридических гарантий позволяет сформировать 
устойчивую корпоративную среду, способную 
адаптироваться к вызовам рыночной и правовой 
среды.

Конфликты интересов и механизмы их раз-
решения

Конфликты интересов в системе корпоратив-
ного управления неизбежны и возникают на пе-
ресечении частных экономических целей участ-
ников корпоративных отношений и общих задач 
обеспечения устойчивости компании. В частности, 
противоречия могут появляться между собствен-
никами и менеджментом, миноритариями и мажо-
ритариями, акционерами и кредиторами, а также 
между публичными интересами и деятельностью 
компаний с государственным участием [12].

Наиболее распространенной формой конфлик-
та является агентская проблема — расхождение 
интересов собственников капитала и наемных 
управленцев. Менеджеры могут стремиться к мак-
симизации собственного вознаграждения, карьер-
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ного роста или минимизации ответственности, что 
не всегда совпадает с задачами повышения акцио-
нерной стоимости. Решение этой проблемы требу-
ет как экономических, так и правовых инструмен-
тов: системы KPI, бонусных схем, корпоративного 
контроля, а также договорного закрепления обязан-
ностей и механизмов ответственности за убытки.

Конфликты между акционерами также пред-
ставляют собой важный вызов. Так, мажоритар-
ные акционеры могут использовать свое влияние 
в ущерб миноритариям — например, через вы-
ведение активов, заключение аффилированных 
сделок или принятие решений в обход интересов 
меньшинства. Юридический инструментарий 
в данном случае включает нормы корпоративного 
права о связанных сделках, требование раскрытия 
информации, возможность предъявления инди-
видуального иска или требования о выкупе доли.

Особый интерес вызывают конфликты в ком-
паниях с государственным участием. Здесь пе-
ресекаются интересы рыночной эффективности 
и выполнения публичных задач. Государство как 
акционер может ставить перед менеджментом 
цели, не всегда совпадающие с задачами доход-
ности, что усложняет корпоративную политику 
и систему подотчетности. Правовой механизм раз-
решения таких противоречий — четкое разграни-
чение функций собственника и регулятора, а также 
публичная отчетность и независимый аудит дея-
тельности компаний с государственным капиталом.

На практике в разрешении корпоративных 
конфликтов важнейшую роль играют следующие 
правовые инструменты:

−	 механизмы корпоративного контроля: ком-
петенция совета директоров, деятельность ревизи-
онной комиссии, аудит;

−	 судебная защита: иски о признании недей-
ствительными решений, требований о возмещении 
убытков;

−	 альтернативные способы разрешения спо-
ров: корпоративная медиация, арбитражные ого-
ворки в уставах;

−	 коммуникационные инструменты: соблю-
дение принципов прозрачности, раскрытие инфор-
мации, регламенты взаимодействия [8].

С экономической точки зрения значимы:
1.	 Стимулы для добросовестного поведения: 

бонусные схемы, опционы, долгосрочные контрак-
ты;

2.	 Снижение трансакционных издержек 
за счет институционализации механизмов урегу-
лирования;

3.	 Формирование устойчивой деловой ре-
путации как нематериального актива, влияющего 
на стоимость компании и ее инвестиционную при-
влекательность.

Таким образом, эффективное разрешение кор-
поративных конфликтов требует сбалансированно-
го подхода, в котором правовые меры сочетаются 
с экономической мотивацией и институциональной 
зрелостью среды. Только в этом случае корпора-
тивное управление выполняет свою ключевую 
функцию — согласование интересов участников 
и обеспечение устойчивого развития компании.

Основные выводы
Корпоративное управление представляет со-

бой сложную систему согласования интересов 
участников хозяйственной деятельности в усло-
виях многоуровневой правовой и экономической 
среды. С одной стороны, корпоративное управле-
ние должно обеспечивать стратегическое развитие 
компании, устойчивость и рост ее рыночной стои-
мости; с другой — гарантировать соблюдение прав 
и обязанностей всех субъектов корпоративных от-
ношений, включая акционеров, менеджеров, работ-
ников и государство. В рамках статьи было уста-
новлено, что корпоративное управление опирается 
как на нормативные правовые акты и институты 
юридической ответственности, так и на рыночные 
механизмы, ориентированные на повышение эф-
фективности и мотивации. Наиболее эффективные 
модели корпоративного регулирования сочетают 
формальные правовые процедуры с внутренними 
экономическими стимулами и элементами кор-
поративной культуры. Особое внимание в статье 
было уделено природе корпоративных конфлик-
тов. Они неизбежны в условиях многообразия 
интересов, но при наличии отлаженных процедур 
разрешения становятся управляемыми. Наиболее 
продуктивными в этом контексте являются комби-
нированные подходы, предполагающие использо-
вание как правовых (контроль, суд, арбитраж), так 
и экономических инструментов (опционы, KPI, 
институциональное доверие).

Таким образом, развитие корпоративного 
управления требует постоянного совершенствова-
ния как нормативной базы, так и внутренних регла-
ментов компаний. При этом ключевыми задачами 
остаются обеспечение прозрачности, повышение 
подотчетности, баланс интересов и формирование 
долгосрочной ответственности — как экономиче-
ской, так и юридической.
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Аннотация. Исследование, проведенное в данной статье, посвящено рассмотрению принятия ре-
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В контексте обеспечения выполнения заявок 
на участие в реализации государственных 
контрактов финансовое учреждение неми-

нуемо оказывается перед необходимостью приня-
тия решений в условиях повышенной неопреде-
ленности, связанной с потенциальной выплатой 
гарантийного обеспечения бенефициару в соот-
ветствии с принятыми обязательствами.

С целью повышения эффективности и минимиза-
ции действия субъективных факторов при обработке 
значительных массивов клиентских данных, банковские 
структуры активно внедряют специализированные авто-
матизированные комплексы, лишенные эмоциональной 
предвзятости и способные к беспристрастному анализу. 
Указанные программно-аппаратные решения охватыва-
ют обширный спектр функциональных направлений, 
включая, но не ограничиваясь, операционно-кассовым 
обслуживанием, управлением портфелем ценных бумаг, 
предоставлением диверсифицированных банковских 
продуктов, а также реализацией программ по повы-
шению клиентоориентированности. В числе подобных 
систем могут фигурировать:

—  системы управления активами (AMS), пре-
доставляющие возможности для автоматизации 
управления инвестиционным портфелем и анализа 
рыночных трендов;

—  системы управления бизнес-процессами 
(BPM), автоматизирующие рутинные задачи и обе-
спечивающие контроль над их эффективностью;

—  системы DMS, позволяющие хранить до-
кументы и организовывать документооборот, ав-
томатизировать рабочие процессы, обеспечивать 
соблюдение нормативных требований и сокращать 
время на поиск нужной информации;

—  ERP-системы, обеспечивающие эффектив-
ное управление финансами, персоналом, запасами 
и производством.

Базовой составляющей данной аналитики яв-
ляется искусственный интеллект, инструменты — 
электронные таблицы, OLAP-кубы и BI-системы.

В сфере аналитической обработки данных 
особое место занимают BI-системы (Business 
Intelligence), демонстрирующие наиболее высокий 
уровень функциональной насыщенности и операци-
онной эффективности. Несмотря на их сравнитель-
но высокую стоимость, именно эти решения полу-
чают преобладающее распространение в практике 
коммерческих банков, где они играют ключевую 
роль в процессах бизнес-аналитики.

Указанные системы оснащены специализиро-
ванными алгоритмами и методиками, обеспечи-
вающими трансформацию неструктурированных 
данных в формат, пригодный для дальнейшего ис-
пользования. Ключевой аспект их функционирова-
ния заключается в конвертации потоков транзакци-
онной и деловой информации в интерпретируемый 
вид, обеспечивающий не только удобство восприя-
тия, но и возможность углубленного аналитического 
исследования. Кроме того, подобные платформы 
предоставляют уникальный инструментарий, по-
зволяющий осуществлять вычисления широкого 
спектра финансовых и управленческих показателей 
с высокой степенью точности.

OLAP-кубы базируются на принципе много-
мерного представления статистических сведений, 
обеспечивающего комплексный анализ данных 
в их временной и структурной динамике. Подоб-
ный подход способствует оперативному формиро-
ванию обоснованных управленческих решений, 
направленных на развитие банковских операций, 
принятие которых основывается преимущественно 
на количественных показателях, аккумулируемых 
в специализированных хранилищах данных.

Упомянутые хранилища не только выполняют 
функции консолидации информации, но и включают 
механизмы ее фильтрации, первичной обработки 
и последующей подготовки к аналитическим про-
цедурам, включая генерацию отчетности. В отли-
чие от реляционных баз данных, ориентированных 
на поддержку текущих операционных процессов 
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и подверженных непрерывным модификациям 
в ходе повседневной эксплуатации, хранилища дан-
ных характеризуются структурной стабильностью 
и предназначены исключительно для целей страте-
гического анализа и принятия решений.

Реализация функциональных возможностей 
OLAP может варьироваться от применения базовых 
аналитических инструментов, интегрированных 
в стандартные офисные приложения, до разверты-
вания масштабируемых распределенных систем, 
функционирующих на основе серверных платформ.

С целью минимизации рисков, сопряженных 
с обеспечением государственных контрактов (ГК), 
а также для оптимизации процедуры рассмотрения 
заявок на предоставление гарантийных обязательств, 
в архитектуре банковской инфраструктуры может 
быть предусмотрена специализированная скоринговая 
подсистема, функционирующая в рамках прикладных 
автоматизированных информационных систем.

Учитывая значительный поток поступающих 
заявок, финансовые учреждения вынуждены опе-
ративно идентифицировать и отсеивать заведомо 
несостоятельные либо чрезмерно рискованные 
обращения, что позволяет сконцентрировать ре-
сурсы на работе с перспективными клиентами, 
соответствующими стратегическим приоритетам 
банка. В связи с этим процесс рассмотрения зая-
вок подвергается автоматизации, обеспечивающей 
внедрение скоринговых моделей как инструмента 
риск-менеджмента.

1	 Маракуева М. А. Практические вопросы применения скоринговых моделей при управлении кредитными рисками банка. М., 2020.

Этимологически термин «скоринг» восходит 
к английскому понятию «score», которое в букваль-
ном переводе подразумевает количественную оцен-
ку или подсчет. Данная лингвистическая связь от-
ражает сущность метода, основанного на числовой 
оценке кредитоспособности клиентов посредством 
формализованных алгоритмов 1.

Скоринг представляет из себя систему, базиру-
ющуюся на математических и статистических ме-
тодах или, говоря иными словами, математическом 
моделировании, которое обычно включает в себя 
такие этапы, как определение задачи; разработку 
математической модели; создание компьютерной 
модели; тестирование; проведение эксперимента; 
анализ полученных результатов.

Результатом разработанной модели скоринга 
должна стать оценка степени платежеспособности 
потенциального клиента по заданным параметрам 
и отбор подходящих под критерии банка претен-
дентов.

Уполномоченный банковский сотрудник соби-
рает по заказчику услуги максимальное количество 
информационных данных, производит ее фикса-
цию в информационной системе, после чего данная 
информация обрабатывается системой. За каждый 
благоприятный фактор начисляются соответствую-
щие баллы. Процесс построения модели скоринга 
представлен на рисунке 1.

Генератор базы выданных обеспечений 

Принятие решений по искусственной 
истории экспертами банка 

Построение, корректирование скоринг-
модели 

Устранение противоречий и 
согласование модели с экспертами 

  

Требования к скоринговой модели 

Искусственная статистическая история 

История с мерой риска банка 

Предварительная скоринг-модель 

Утвержденная скоринг-модель 
Повторение 

нескольких итераций 

Рис. 1. Структура скоринговой модели
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Функционирование скоринговой системы 
основано на алгоритмизированном анализе ан-
кетных данных посредством предустановленных 
параметров, разработанных экспертами в области 
риск-менеджмента. Посредством балльной оцен-
ки и расчета интегральных показателей осущест-
вляется ранжирование потенциальных клиентов 
в соответствии с нормативными критериями, уста-
новленными кредитной организацией, что форми-
рует формальные основания для принятия решения 
о предоставлении обеспечения.

Однако подобные решения не всегда обладают 
требуемой степенью репрезентативности, посколь-
ку искусственный интеллект, лежащий в основе 
системы, в ряде случаев оказывается неспособным 
идентифицировать отдельные аспекты, имеющие 
существенное значение в контексте реальной фи-
нансовой деятельности.

Приблизительные параметры скоринговых 
факторов или характеристики, используемые при 
построении скоринговых карт, представлены на ри-
сунке 2.

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 Скоринговая 
модель 

Банковский продукт 
- сумма;
- срок;
- параметры контракта.

История заявителя 
- в текущем банке;
- в других банках;
- данные кредитного бюро.

Финансовые аспекты 
- активы;
- обязательства;
- ежемесячная прибыль;
- ежемесячные расходы.

Организационные 
- период деятельности;
- юридический адрес;
- репутация.

Рис. 2. Характеристики, используемые при построении карт скоринга
Дальнейшую работу с заявкой можно изобра-

зить в виде схемы (рисунок 3).

 

 

 

 

 

 

 

Ввод данных в заявку 

- перескоринг и проверка сведений,
указанных в анкетных данных;
- исследование анкеты СБ;
- скоринг на автомате;
- одобрение эксперта;
- одобрение/отказ клиенту в заявке.

Информационная передача в отдел 
контроля  

Оборот 
документов 

Сервер 

Передача или 
получение 

данных 

Открытие договора в АБС 
На каждом шаге происходит протоколирование 

действий на сервере базы данных  АБС – автоматическая банковская система 

Рис. 3. Этапы прохождения заявления клиента на предоставление ему обеспечения по ГК
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Традиционно скоринговые модели ориентиро-
ваны на оценку кредитоспособности заемщиков, 
однако их применение может быть распростране-
но и на сферу анализа клиентов, претендующих 
на получение обеспечения по государственным 
контрактам. Среди наиболее распространенных 
систем выделяются два основных типа.

1.	 Историко-статистический скоринг, который 
базируется на анализе данных о ранее предостав-
ленных обеспечениях и кредитной истории субъ-
екта предпринимательской деятельности. Суще-
ственным ограничением данной модели является 
ее применимость лишь к клиентам с уже сформи-
рованной историей взаимодействия с банком, что 
создает значительный информационный пробел 
в отношении тех заявителей, которые либо полу-
чали отказы в предоставлении обеспечения, либо 
и вовсе не обращались за подобными услугами 
ранее.

2.	 Финансово-хозяйственный скоринг, кото-
рый предполагает комплексную оценку экономиче-
ского состояния организации или индивидуального 
предпринимателя. В рамках данной модели анали-
зируются такие параметры, как срок ведения дея-
тельности, динамика денежных оборотов, уровень 
прибыли, размер уставного капитала, состояние 
дебиторской и кредиторской задолженности, а так-
же отсутствие просроченных обязательств перед 
бюджетом. Несмотря на более высокую сложность 
реализации, этот подход позволяет сформировать 
объективное представление о финансовой устой-
чивости потенциального клиента 2.

2	 Комусиди Е. Ю. Скоринговые модели как часть системы управления кредитным риском коммерческого банка // Научно-практический электронный журнал 
Аллея Науки. — 2021. — № 10(61). С. 1–9.

После обработки и систематизации всей полу-
ченной информации о клиенте программный ком-
плекс формирует балльную оценку, на основании 
которой осуществляется категоризация заявителей 
по группам риска с последующим автоматизиро-
ванным принятием решения о возможности удов-
летворения заявки. Однако внедрение скоринговых 
моделей в банковскую практику не исключает па-
раллельного функционирования механизмов руч-
ной верификации данных и экспертной оценки 
потенциальных клиентов. Так, в частности, могут 
устанавливаться пороговые значения ключевых 
параметров (например, минимально допустимый 
срок осуществления предпринимательской дея-
тельности), при несоответствии которым заявка 
отклоняется уже на этапе предварительного ско-
ринга.

Особого внимания заслуживают банковские 
риски, возникающие при исполнении гарантий-
ных обязательств по государственным контрактам 
в ситуации, когда принципал утрачивает плате-
жеспособность или становится дефолтным. Ука-
занный риск обладает комплексной природой, 
проявляясь как во внешних, так и во внутренних 
аспектах деятельности кредитной организации. 
К внутренним факторам при этом относятся ошиб-
ки, допущенные сотрудниками различных уровней 
— от операционного персонала до специалистов 
департамента риск-менеджмента, непосредствен-
но участвовавших в процессе принятия решений 
и оценке клиентской заявки (см. таблицу 1).

Таблица 1

Внутренние факторы риска

Факторы внутренние Характеристика факторов риска при обеспечении государственных контрактов

Хозяйственная деятельность клиента —  суть и положение деятельности финансового характера;
—  платежная способность;
—  потенциал управления;
—  имидж;
—  несостоятельность;
—  махинации клиента.

Деятельность банка —  обоснованность тактики по управлению рисками;
—  внутренние резервы, стратегический тип;
—  профессионализм сотрудников;
—  ошибочные действия сотрудников;
—  качественно новые технологий;
—  маркетинг банка.
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Скоринговые системы, несмотря на их широ-
кое применение, содержат в себе существенную 
методологическую проблему, заключающуюся 
в риске превращения данной модели в доминиру-
ющий критерий при оценке рисков и принятии ре-
шений относительно обеспечения государственных 
контрактов. Особую актуальность эта проблема 
приобретает в условиях экономической нестабиль-
ности, когда кредитные организации, стремясь со-
хранить ликвидность и минимизировать риски, 
могут временно ограничивать выдачу гарантийных 
обязательств для определенных отраслей или ка-
тегорий принципалов.

Несмотря на наличие индивидуальных под-
ходов к риск-менеджменту в каждом банке, об-
щим стратегическим приоритетом остается мак-
симальное снижение рисков при предоставлении 
обеспечения по государственным контрактам. 
В российской банковской практике сформиро-
валась дуальная система оценки таких рисков, 
предполагающая комплексное применение двух 
взаимодополняющих методов: субъективной экс-
пертной оценки и автоматизированных скоринго-
вых систем.

Преимущества скоринговых моделей носят 
многоплановый характер. В первую очередь, они 
способствуют оптимизации операционных рас-
ходов и снижению рисков за счет автоматизации 
процесса принятия решений. Помимо этого, они 
существенно сокращают временные затраты на об-
работку заявок, а также систематизируют проце-
дуру принятия решений, нивелируя субъективные 
факторы, присущие человеческому суждению. На-
конец, они обладают значительным потенциалом 
в области выявления и предотвращения потенци-
альных мошеннических схем. Тем не менее, следу-
ет подчеркнуть, что эффективность их применения 
напрямую зависит от качества исходных данных 
и постоянной актуализации аналитических алго-
ритмов 3.

Конкурентные закупочные процедуры пред-
полагают выбор заказчиком поставщика из числа 
нескольких участников. Данные процедуры мо-
гут осуществляться в двух форматах: открытом 
(с участием всех заинтересованных лиц) и закры-
том (по специальному приглашению заказчика). 
В рамках конкурентных закупок выделяются сле-
дующие основные типы процедур:

3	 Межирич Я. В. Алгоритм кредитного скоринга в банке: от сбора данных до принятия решений // Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ». 
— 2024. — Том 5, ч. 2. — С. 336–342.

4	 Федеральный закон «О контрактной системе в сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения государственных и муниципальных нужд» от 
05.04.2013 № 44-ФЗ (последняя редакция).

—  аукционные закупки, где ключевым кри-
терием выбора становится минимальная пред-
ложенная цена. Изначально заказчик определяет 
стартовую стоимость контракта, а участники по-
следовательно снижают цену, при этом победа при-
суждается предложившему наиболее низкую цену;

—  конкурсные закупки, при которых заказчик 
оценивает не только ценовой фактор, но и учиты-
вает деловую репутацию, технические возможно-
сти претендента. В данном формате отсутствует 
этап торгов — участники единовременно подают 
свои предложения с фиксированной ценой, а по-
беда достается предложению с оптимальными 
условиями;

—  процедура запроса котировок, применяе-
мая для контрактов стоимостью до 500 тыс. руб
лей. Участники подают заявки с единовременным 
ценовым предложением без проведения торгов, 
а заказчик выбирает наиболее низкую цену;

—  процедура запроса предложений, где побе-
дителем становится участник, максимально соот-
ветствующий требованиям заказчика по совокуп-
ности параметров.

Неконкурентные закупочные процедуры пред-
полагают заключение государственного контрак-
та с единственным поставщиком. Законодательно 
такая процедура допустима в двух случаях: при 
стоимости контракта менее 300 тыс. рублей или 
при наличии исключительных обстоятельств, когда 
исполнение возможно только одним конкретным 
поставщиком.

Характер и тип государственного контракта 
определяют требования к его обеспечению. Основ-
ными формами обеспечения выступают при этом 
независимая гарантия участия в закупке и неза-
висимая гарантия исполнения контракта. Помимо 
этого, контракт может предусматривать иные обе-
спечительные меры, такие как гарантия возврата 
авансового платежа или обеспечение гарантийных 
обязательств. В рамках настоящего исследования 
основное внимание уделяется первым двум ви-
дам обеспечения как наиболее распространенным 
в практике.

Также для первичного автоматического рас-
смотрения заявки на предоставление обеспечи-
тельных обязательств, на наш взгляд, важным 
фактором служат условия и размер обеспечения 
исполнения контракта (таблица 2) 4.
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Таблица 2

Размер обеспечения исполнения контракта
Условие Размер обеспечения исполнения контракта Основание

НМЦК > 15 млн. руб., и участник 
снизил ее на 25% или более

В 1,5 раза более обеспечительного размера, согласно 
документам закупки, но не меньше величины аванса — 
повышенное обеспечение

п. 1 ст. 37 Закона 
44-ФЗ

НМЦК ≤ 15 млн. руб., и участник ее 
снижает на 25% или более

Повышенное обеспечение или (по выбору 
участника) размер обеспечения, установленный 
заказчиком в документации о закупке и информация, 
подтверждающая добросовестность участника (конкурс 
— в составе заявки, аукцион — с подписанным 
проектом контракта, конкурс в электронной форме 
(с 01.07.2018 г. — с подписанным проектом контракта)

п. 2, 3 ст. 37 Закона 
44-ФЗ

НМЦК ≤ 50 млн. руб. 5%-30%, от НМЦК п. 6 ст. 96 Закона 
44-ФЗ

НМЦК >50 млн. руб. 10%-30% от НМЦК, но не менее чем в размере аванса п. 6 ст. 96 Закона 
44-ФЗ

Аванс ≤ 30% НМЦК Не менее чем размер аванса п. 6 п. п. 1 Ст. 96 
Закона 44-ФЗ

Аванс >30% НМЦК Размер аванса п. 6 п. п. 2 Ст. 96 
Закона 44-ФЗ

НМЦК — начальная (максимальная) цена кон-
тракта

То есть можно отметить, даже рассматривая 
условия, на которых заключается ГК, согласно 
Федеральному закону «О контрактной системе 
в сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспе-
чения государственных и муниципальных нужд» 
от 05.04.2013 № 44-ФЗ банк может выбрать для 
себя именно те соответствующие условия для 
автоматического рассмотрения заявки, которые 
будут подходить под стратегию его деятельности 
и обеспечивать приемлемые условия риска. Напри-
мер, банк может выдавать гарантии на обеспече-
нии контракта, только если контракт заключается 
на основании запроса котировок, или выбрать для 
себя набор соответствующих условий.

Эффективным становится внедрение систе-
мы скоринга для оценки юридических лиц и ин-
дивидуальных предпринимателей в случае обе-
спечения заявки на участие в тендерной закупке, 
так как этот вид обеспечения является наименее 
без рисковым. Применение скоринга сокраща-
ет процесс обработки заявки и приносит банку 
прибыль, соответственно лимит на автоматиче-
ское рассмотрение заявок на обеспечения участия 
закупки может быть выше, чем на другие виды 
обеспечения.

При скоринговой проверке обеспечения госу-
дарственных контрактов следует учитывать опре-
деленные риски:

—  при обеспечении контрактов «жизненного 
цикла», когда обязательства принципала могут су-
щественно растягиваться во временном интервале, 
например, на 4–9 лет и более, соответственно точ-
но прогнозировать возможные риски невероятно 
сложно, поэтому и об их минимизации не может 
быть и речи, даже запросив у принципала како-
е‑либо усиление сделки, так как такой возмож-
ность у него может и не быть;

—  временные пределы у банка, для полной 
и точной оценки рисков присущих принципалу 
и в принципе всех операций, так как в банк заявка 
подается обычно, когда становятся известны итоги 
торгов и принципал до этого не обращался в банк 
и не находится там на расчетно-кассовом и другом 
обслуживании;

—  заявки заводятся клиентами и агентами, 
преследующими цель получить одобрение и в ред-
ких случаях внесение данных может быть некор-
ректно преднамеренно или случайно, в данном 
случае человек может заметить данный факт, а си-
стема скоринга нет.

Кроме того, скоринговые системы нуждаются 
в непрерывной трансформации и корректировке, 
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так как информационные данные видоизменяются, 
причем как внешние, так и внутренние, а также 
меняются факторы деятельности принципала.

В странах запада практика обновления систе-
мы скоринга приходится на интервал в полтора — 
два года и данный промежуток времени напрямую 
завист от стабильности политической и экономи-
ческой ситуации в стране. Но банк может принять 
на себя решение не взаимодействовать в некоторых 
странах или взаимодействовать, но на определен-
ных условиях, в том числе по системе скоринга. 
Относительно западных стран можно констатиро-
вать тот факт, что в России происходит тенденция 
к постоянному изменению ситуации в социаль-
ных и экономических сферах, также банки России 
не всегда имеют достаточную информационную 
базу относительно даже своих клиентов, поэтому 
построить действительно эффективную скоринго-
вую модель, которая бы минимизировала риски, 
достаточно сложно. Вместе с тем, для решения 
данной задачи можно применить следующие спо-
собы:

—  использовать модель, разработанную за ру-
бежом, адаптированную к отечественным реалиям, 
но данный способ достаточно затратен;

—  не применять скоринговые модели на пер-
вом этапе выдачи обеспечения, всем без исключе-
ния без набора должных параметров и без истори-
ческих данных. Далее использовать выявленные 
данные с целью моделирования собственного про-
дукта. Данная модель будет эффективна, но про-
цесс ее создания потребует больших затрат.

Банки, которые активно применяющие систе-
мы скоринга, сталкиваются с их определенными 
недостатками:

—  отсутствие центра в оценочной системе;
—  определенные препятствия в принятии бы-

стрых решений департамента риска банка — изме-
нение или уточнение методики оценки может стать 
длительной процедурой, если есть много точек 
обслуживания;

—  отсутствие возможности построить много-
гранную стратегию принимаемых решений;

—  основой модели обычно становятся нако-
пленные практические знания аналитиков банка, 
поэтому есть границы в характеристиках ее каче-
ственных составляющих и косвенно сводит к ми-
нимуму клиентскую базу;

—  присутствует вариант обхода методики 
оценки — заявитель, у которого имеются некото-
рые знания, может обойти систему, и подстроиться 
под параметры благонадежного клиента.

Последний фактор риска относится не только 
к рискам мошеннических действий со стороны 
клиента, а также к неправомерным действиям со-
трудников банка или агентов, которые продают 
банковский продукт и стремятся к большому объ-
ему продаж, и в последствии не отвечают за воз-
врат суммы принципалом, в случае если гарантия 
будет раскрыта и обеспечительное обязательство 
банком будет реализовано. Далее сравним подход, 
основанный на сложившихся традициях в оценке 
принципала и подхода использования в деятель-
ности скоринговых моделей.

Таблица 3

Сравнение традиционного и скорингового подходов в оценке принципала
Показатель Традиционный подход Скоринговый подход

Первый этап в обработке 
заявки

Базой являются экспертные знания База — информационные источники данных

Процесс оценки 
аналогичных заявок

Оценка отдельной заявки субъективна 
и полагается на опыт специалиста

Равнозначные заявки оцениваются одинаково

Простота восприятия Ожидаемые результаты, так как уже 
используется

Необходимы значимые изменения, желание 
персонала к возможным переменам

Процесс интеграции Наработка опыта через длительное 
обучение и тренировку персонала

Длительная подготовка персонала, через 
обучение не требуется; при интеграции 
необходим только мониторинг специалистов 
высшего звена

Возможность ошибок Ошибки вызывает человеческий фактор, 
они вероятны и распространены

Ошибки возникают при некачественных 
скоринговых моделях.
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Также необходимо выделить, что при при-
менении автоматизированных систем банк мо-
жет обеспечить себе некоторые конкурентные 
преимущества. У банка в данном аспекте суще-
ствует несколько путей — либо реализовывать 
дополнительные услуги, либо пересмотреть 
ценовую политику в части предлагаемого про-
дукта. В любом случае, избежать потребности 
в инновационных технологиях и их примене-
нии, в том числе и автоматизированных систем 
проверки, не получится, иначе банк будет суще-
ственно отставать от своих конкурентов. Вне-
дрение скоринговой системы дает возможность 
банку извлечь выгоду от ее использования, что 
создает стратегическую ценность продукта, 
обладающего уникальностью и сочетающего 
в себе ресурсы и способности. Выгода будет со-
стоять в устоявшемся преимуществе перед кон-
курентами, позволит удерживать и продвигать 
свою конкурентную позицию в сфере деятель-
ности на долгосрочную перспективу развития. 
Эффект от применения скоринговых моделей 
позволит банку:

—  быстро видоизменять существующие 
модели бизнеса;

—  выдвигать новые не имеющие аналогов 
предложения;

—  понижать процентную ставку в рамках 
услуги по обеспечению ГК;

—  оперативно принимать решения;
—  эффективно управлять информационны-

ми ресурсами;
—  строить и приспосабливать деятель-

ность, на основании достоверных данных и ме-
тодах математического анализа 5.

При рассмотрении заявления на выдачу 
независимой гарантии банк может включить 
в модель скоринга оценку клиента в рамках не-
скольких направлений, таких как финансовые 
критерии, опыт в исполнении ГК и хозяйствен-
ная деятельность (кредитная история, наличие 
административных судебных дел и их резуль-
тат), в основные показатели, которые могут 
оказать значительное воздействие на решение 
банка о выдаче независимой гарантии, в рамках 
автоматических систем принятия решений, мо-
гут входить такие негативные показатели:

—  соотношения срока исполнения контрак-
та к его цене и выручке клиента за год;

5	 Межирич Я. В. Алгоритм кредитного скоринга в банке: от сбора данных до принятия решений // Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ». 
— 2024. — Том 5, ч. 2. — С. 336–342.

6	 Маракуева М. А. Скоринг в розничном кредитовании: распространенные ошибки и их стоимость // Банковское дело. — 2021. — С. 3–17.

—  показатели в финансовой отчетности — 
чистые активы и прибыль имеют отрицательное 
значение;

—  проблемная и не оборачиваемая деби-
торская и высокая кредиторская задолженность;

—  небольшой или отсутствующий опыт ис-
полнения ГК у конкретного принципала: под-
тверждение опыта в идентичной сфере, реко-
мендуется не менее 80%;

—  текущие судебные дела, сумма иска 
по которым превышает 25% от балансовой ва-
люты;

—  исполнительные производства, суммар-
ное превышение по которым составляет 25% 
от суммы чистых активов;

—  проблемные финансовые вложения 
и вложения в аффилированные компании (по-
тенциальный вывод средств через аффилиро-
ванные компании);

—  наличие у хозяйствующего субъекта 
просроченной задолженности, согласно данных 
бюро кредитных историй за последний год;

—  много кредитных или заемных средств 
— выше чем 30% от балансовой валюты.

Конечно, каждый банк в зависимости от ос-
новных направлений своей деятельности и мас-
штабов подбирает на свое усмотрение набор 
необходимых параметров, но в целом, на наш 
взгляд, следует применять скоринговые моде-
ли, а при более крупных сделках проводить 
экспертный анализ, при этом переобеспечение 
не идет на скоринг.

Каждый банк может сам устанавливать 
суммы лимита, в зависимости от степени риска 
и относительно объема уже имеющегося риска 
по другим банковским продуктам, с учетом ожи-
даемого уровня ликвидности. Например, если 
на текущий момент у банка не достаточно вы-
сокая ликвидность, то следует сократить суммы 
лимита и, наоборот 6.

Лимиты, которые можно установить на ско-
ринг, могут быть следующие: при общей полу-
ченной комиссии за выдачу НГ отдела банка 
в 15 000 тыс. руб. в месяц, скоринговым риске 
принятия решения в 10%, общей сумме выдан-
ных обеспечений в 500 000 тыс. руб., 50 одо-
бренных заявок. При этом исходя из статистиче-
ских данных риск раскрытия НГ на исполнение 
выше раскрытия НГ на участие в 10 раз
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Из этого можем сделать вывод что риск 
принятия решения по скорингу на обеспечение 
участия в закупке составляет:

10Х * Х =10%
Х=0.9%
10Х=9.1%
Где,
Х — риск принятия решения по скорингу 

на обеспечение участия в закупке
10Х — риск принятия решения по скорингу 

на обеспечение исполнения контракта
Найдем количество возможных раскрытий 

НГ по скорингу на обеспечение исполнения:
50*9.1% = 4,55. Округляем до 5 заявок
Аналогично находим количество возможных 

раскрытий НГ по скорингу на участие в закупке:
50*0.9%= 0.45 округляем до 0.5 заявки
Далее найдем возможный лимит, при кото-

ром не будет убытков по скорингу на обеспече-
ние исполнения:

5*Х=15 млн. руб.
Х= 3 млн.руб.
Где, Х — сумма выдаваемой БГ по заявке
Аналогично находим возможный лимит, при 

котором не будет убытков по скорингу на уча-
стие в закупке:

0.5*Х=15 млн.руб.
Х= 30 млн.руб.
Где, Х — сумма выдаваемой БГ по заявке
Таким образом наиболее рационально уста-

новить лимиты по скоринговой системе на ис-
полнение контракта в размере до 3 млн. руб., 
а на участие в закупке в размере до 30 млн. руб., 
однако банк может выбрать более агрессивную 
рискованную позицию и увеличить лимиты или 
более мягкую и менее рискованную и умень-
шить лимиты передавая заявки на «ручное» 
рассмотрение.

Заключение
Таким образом, проведенное исследование 

позволяет заключить, что для формирования 
конкурентных преимуществ банковскому уч-
реждению необходимо оптимизировать проце-
дуру рассмотрения запросов на предоставление 
обеспечения по государственным контрактам. 
Ключевым аспектом такой оптимизации вы-
ступает сокращение временных затрат на об-
работку заявки — от момента ее поступления 
до фактического предоставления обеспечения, 
с первоначальным отсевом менее перспектив-
ных клиентов на ранних этапах рассмотрения, 
что позволяет рационально распределить рабо-

чее время сотрудников, сосредоточив внимание 
на наиболее привлекательных с точки зрения 
риска клиентах.

Достижение указанного баланса невоз-
можно без внедрения автоматизированных си-
стем клиентской верификации, известных как 
скоринговые системы. Данные программные 
комплексы осуществляют анализ на основе по-
ступающей информации, которая фиксируется 
и оценивается согласно предустановленным 
параметрам. Особую эффективность такие си-
стемы демонстрируют при обработке заявок, 
не требующих углубленной экспертной оценки, 
в частности — при рассмотрении низкориско-
вых обращений, таких как запросы на выдачу 
тендерных гарантий или заявки в рамках уста-
новленного клиентского лимита.

Примечательно, что лимит обеспечения, 
устанавливаемый банком, определяется на осно-
ве комплексной оценки совокупных банковских 
рисков, учитывающей как общий риск-профиль 
учреждения по всем продуктам, так и индиви-
дуальные характеристики конкретного клиента, 
что обеспечивает сбалансированность риск-ме-
неджмента при сохранении конкурентных пре-
имуществ на рынке банковских услуг.

Конечно же, в основу скоринговых систем 
заложены математические и статистические 
методы и для того, чтобы не отказать в заявке 
крупному клиенту, применение скоринговых мо-
делей бывает даже недопустимо, ведь некоторые 
суммы являются незначительным по отношению 
к общему объему бизнеса клиента, например, 
при выдаче гарантии на исполнение контракта, 
сумма которой составляет 20% и менее от соб-
ственного капитала клиента или 10% и менее 
от годовой выручки с длительным сроком его 
исполнения, длящегося несколько лет, ведь при 
согласии на такое обеспечение банк может по-
лучить достаточно крупную сумму вознаграж-
дения.

Результатом собранной информации о кли-
енте, должна стать не только оценка его плате-
жеспособности, но и анализ всей ситуации в це-
лом, а именно внутренние и внешние факторы, 
влияющие на исполнение контракта и принятии 
решения о выдачи обеспечительного обязатель-
ства или об отказе, для сведения к минимуму 
рисков, связанных с данной операцией и мини-
мизировать возможные потери.
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В условиях усиления экономической неста-
бильности предприятия сталкиваются с 
необходимостью повышения эффективно-

сти своего производства и снижения издержек. 
Одним из наиболее значимых факторов, влияющих 
на себестоимость продукции, является оптими-
зация управления производственными фондами. 
Производственные фонды предприятия включают 
основные средства, которые используются в про-
цессе производства товаров и услуг. Эффективное 
использование фондов способствует не только сни-
жению себестоимости, но и повышению общей 
производственной эффективности. Целью дан-
ной статьи является анализ методов оптимизации 
управления производственными фондами, направ-
ленных на снижение себестоимости продукции.

Для исследования эффективности управления 
производственными фондами были использованы 
методы: системный анализ, синтез, классификация.

Себестоимость является довольно обобщен-
ным показателем, отражающим различные аспекты 
деятельности предприятий, его производственную 
и хозяйственную деятельность и особенности его 
бизнес-деятельности.

Себестоимость представляет собой совокуп-
ность всех затрат, которые несет предприятие 
на производство и реализацию продукции или ус-
луг [5]. Этот экономический показатель является 
основой для определения финансовых результатов 
деятельности организации, поскольку напрямую 

влияет на уровень прибыли и цену продукции. Она 
включает в себя затраты на сырье и материалы, 
оплату труда, амортизацию основных средств, 
энергозатраты, а также прочие расходы, связанные 
с производственным процессом.

Себестоимость как экономическая категория 
выполняет множество функций [2]:

—  производственный контроль и учет;
—  оптимизация производственных процес-

сов;
—  формирование цен на продукцию;
—  контроль за реализацией продукции;
—  финансовое обоснование инвестиций;
—  выявление оптимальных размеров пред-

приятия.
Себестоимость оказывает непосредственное 

влияние на прибыль, которую получает пред-
приятие. То есть одним из способов увеличения 
прибыли предприятия является снижение себе-
стоимости. Снижение себестоимости не только 
способствует увеличению прибыли, но и позво-
ляет устанавливать более привлекательные цены, 
что особенно важно в условиях высокой рыночной 
конкуренции [6]. С экономических и социальных 
позиций значение снижения себестоимости про-
дукции предприятий заключается прежде всего 
в следующем:

—  увеличения прибыли для осуществления 
текущей деятельности и расширении производства 
предприятия;
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—  обеспечение возможности денежного по-
ощрения сотрудников предприятия;

—  возможность формирования резервного 
фонда и распределения дивидендов;

—  снижении цен на продукцию, что позволит 
повысить конкурентоспособность на рынке и по-
высить объемы ее реализации.

Для того, чтобы снизить себестоимость про-
дукции необходимо выявить резервы ее снижения. 
Для выявления резервов снижения себестоимости 
в работе предприятия используют системный ана-
лиз, комплексный анализ и технико-эконмический 
анализ. Чаще всего применяют технико-
экономический анализ, который представляет со-
бой комплексную оценку всех факторов, влияю-
щих на затраты предприятия, с целью выявления 

возможностей для их оптимизации и уменьшения. 
Он включает в себя как технические, так и эконо-
мические аспекты производственной деятельно-
сти, что позволяет не только выявить слабые места 
в производственном процессе, но и предложить 
пути для повышения эффективности использова-
ния ресурсов.

Основным резервом для снижения себестои-
мости продукции можно назвать соблюдение эко-
номии на всех этапах деятельности предприятия, 
которая подразумевает сокращение всех затрат. 
Размер резерва снижения себестоимости опреде-
ляется путем сравнения себестоимости до ее сни-
жения и после введения режима экономии. Резервы 
снижения себестоимости продукции предприятия 
отражены на рисунке 1.

Рис. 1. Резервы снижения себестоимости продукции предприятия [1]
Рост производительности труда является 

важным резервом для снижения себестоимости 
продукции. Он достигается через внедрение со-
временных технологий, автоматизацию произ-
водственных процессов, оптимизацию рабочего 
процесса и повышение квалификации сотрудников. 
Эффективное использование трудовых ресурсов 
позволяет увеличить объем производства при тех 
же или меньших затратах, что способствует сни-
жению себестоимости и повышению общей эф-
фективности предприятия.

Снижение норм материальных затрат осно-
вывается на внедрении современных производ-
ственных технологий, замены материалов, сырья, 
уменьшении цен приобретаемых материалов и т. д. 
Оно определяется как разница между расходом 

материалов до и после внедрения мероприятий, 
которая умножается на плановые цены на данные 
материалы и плановый объем выпуска продукции.

Следующим резервом для снижения себестои-
мости продукции является устранение перерасхо-
да. Перерасход может возникать на разных этапах 
производственного процесса и проявляться в виде 
избыточных затрат на сырье, материалы, энергию, 
а также в виде неэффективного использования тру-
довых и временных ресурсов. Для устранения пе-
рерасхода необходимо внедрять системы контроля 
и планирования, обеспечивающие точное соблю-
дение норм и стандартов расходования ресурсов. 
Важную роль в этом играет использование совре-
менных методов учета и анализа затрат, а также 
регулярный мониторинг производственных про-
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цессов с целью выявления и устранения факторов, 
способствующих перерасходу.

Значительные резервы снижения себестои-
мости заключены в сокращении потерь от брака 
и других непроизводительных расходов. Брак, 
возникающий в процессе производства, приво-
дит к дополнительным затратам на переработку, 
утилизацию или замену дефектных изделий, что 
увеличивает общие издержки. Изучение причин 
брака, выявление его виновника дают возможность 
осуществить мероприятия по ликвидации потерь 
от брака, сокращению и наиболее рациональному 
использованию отходов производства. Для мини-
мизации потерь от брака необходимо внедрение си-
стемы контроля качества на всех этапах производ-
ственного процесса, включая профилактическое 
обслуживание оборудования, обучение персонала 
и стандартизацию операций. Снижение уровня 
брака не только способствует уменьшению затрат, 
но и повышает производственную эффективность, 
улучшая финансовые результаты предприятия 
и его конкурентоспособность.

Еще одним резервом снижения себестоимости 
продукции и повышения эффективности произ-
водства является эффективное управление произ-
водственными фондами. Производственные фон-

ды представляют собой средства труда, которые 
участвуют во многих производственных циклах 
и частями переносят свою стоимость на стоимость 
изготовляемого продукта [8]. Они делятся на ос-
новные и оборотные производственные фонды.

Основные производственные фонды включа-
ют в себя долгосрочные активы, такие как здания, 
оборудование, машины и транспортные средства, 
которые участвуют в производственном процес-
се на протяжении нескольких лет. Эти средства 
амортизируются, то есть их стоимость переносит-
ся на себестоимость продукции в процессе экс-
плуатации. Оборотные производственные фонды 
включают ресурсы, которые расходуются в про-
цессе производства и полностью переносят свою 
стоимость на готовую продукцию в одном цикле. 
К ним относятся сырьё, материалы, топливо, полу-
фабрикаты и другие расходные ресурсы, которые 
непосредственно участвуют в процессе создания 
продукции.

Состояние производственных фондов харак-
теризуется их назначением, структурой, участием 
в производственном процессе и сроком эксплу-
атации [10]. Классификация производственных 
фондов представлена в таблице 1.

Таблица 1

Классификация производственных фондов [7]
Признак классификации Описание

По назначению Классификация по роли в производственном процессе: производственные, 
непроизводственные.

По составу Классификация по составу: материальные (оборудование, здания), нематериальные 
(патенты, лицензии).

По участию в производственном 
процессе

Классификация по участию в производстве: основные средства, которые 
непосредственно участвуют в производственном процессе.

По сроку службы Классификация по сроку службы: краткосрочные (до 1 года), долгосрочные (более 1 
года).

По степени износа Классификация по степени износа: новые, старые, морально устаревшие.

Эффективность использования производ-
ственных фондов заключается в экономном ис-
пользовании ресурсов с целью снижения затрат, 
в обеспеченности предприятия объектами произ-
водственных фондов в необходимом количестве, 
а главное в полном их использовании.

Оптимизация управления производственными 
фондами включает комплекс мероприятий, направ-
ленных на повышение эффективности использо-

вания материальных и нематериальных ресурсов 
предприятия. Она включает несколько этапов [4]:

—  анализ текущего состояния производствен-
ных фондов предприятия, их загрузку, износ и при-
годность к эксплуатации;

—  внедрение мероприятий, позволяющих 
модернизировать средства производства на пред-
приятии для снижения затрат и повышения про-
изводительности;
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—  повышение коэффициента использования 
оборудования и основных средств, сокращение 
времени простоя и повышения эффективности их 
работы;

—  разработка амортизационной системы для 
эффективного учета износа основных средств;

—  формирование системы мониторинга 
и учета производственных фондов предприятия.

Оптимизация управления производственными 
фондами направлена на сокращение затрат, повы-
шение производительности и снижения себестои-
мости продукции.

Для оптимизации управления производствен-
ными фондами применяют методы, которые вклю-
чают в себя различные подходы и инструменты, 
направленные на повышение эффективности ис-
пользования материальных и нематериальных ак-
тивов предприятия:

—  внедрение автоматизированных систем 
управления и современных информационных 
технологий позволяет оптимизировать производ-
ственные процессы [9]. Автоматизация снижает 
вероятность ошибок, повышает точность пла-
нирования и управления, а также улучшает кон-
троль за состоянием оборудования и расходами. 
Системы мониторинга и анализа данных позво-
ляют оперативно выявлять проблемы и устранять 
их, предотвращая потери. Также этот способ на-
правлен на сокращение количества необходимого 
персонала, вследствие чего уменьшаются расходы 
предприятия на персонал, которые являются од-
ним из основных источников расходных частей 
организации;

—  модернизация существующих активов, 
внедрение новых технологий и машин позволяет 
повысить производительность и эффективность 
работы, а также уменьшить затраты на техниче-
ское обслуживание и эксплуатацию. Обновление 
производственных фондов помогает поддерживать 
конкурентоспособность предприятия и снижать 
износ оборудования [3];

—  улучшение использования существую-
щих производственных фондов является одним 
их основных методов их оптимизации. Оптими-
зация эксплуатации оборудования, улучшение 
планирования работы, увеличение коэффициента 
использования машин и механизмов позволяет бо-
лее эффективно распределять ресурсы, сокращать 
время простоя и повышать производительность. 
Для этого важно организовать регулярное техни-
ческое обслуживание, а также внедрять системы 
управления производственными процессами, ко-

торые помогут более рационально распределять 
задания и повышать эффективность работы.

Также эффективное использование основных 
средств достигается в том случае, когда пред-
приятие обслуживает только те фонды, которые 
эксплуатируются. Основные средства, редко ис-
пользуемые в производственной деятельности 
предприятия, или не задействованные вообще, 
оказывают негативное влияние на благосостоя-
ние организации, в частности, путем увеличения 
налога на имущество. Следовательно, в рамках по-
вышения эффективности их использования, пред-
приятию необходимо избавляться от неиспользу-
емого оборудования, к примеру, посредством его 
продажи;

—  эффективная система амортизации произ-
водственных фондов позволяет минимизировать 
затраты на их замену и ремонт. Своевременный 
учет износа оборудования и корректное плани-
рование капитальных вложений в обновление 
фондов позволяет избежать незапланированных 
затрат и гарантировать бесперебойную работу 
предприятия. Важно применять гибкие методы 
амортизации, которые отражают реальное состоя-
ние активов, и использовать механизмы продления 
срока службы оборудования через регулярное тех-
ническое обслуживание и модернизацию;

—  внедрение энергосберегающих и ресурсос-
берегающих технологий помогает существенно 
снизить эксплуатационные расходы. Использова-
ние энергоэффективного оборудования, улучшение 
процессов переработки и повторного использова-
ния материалов позволяет оптимизировать затра-
ты на сырье и энергоресурсы, а также уменьшить 
воздействие производства на окружающую среду;

—  применение принципов бережливого про-
изводства помогает оптимизировать все этапы про-
изводства, начиная от планирования и заканчивая 
завершением процесса. Эти методы направлены 
на снижение потерь, таких как избыточные запасы, 
время простоя, переработка и транспортировка. 
Бережливое производство позволяет снизить затра-
ты на материальные ресурсы и повысить общую 
эффективность работы предприятия.

Вышеуказанные методы оптимизации управ-
ления производственными фондами являются од-
ним из основных факторов успешной деятельности 
предприятий, поскольку основная их задача заклю-
чается в сокращении издержек на производство 
продукции.



Economics and management of enterprises and industries

69No. 7. Vol. 2, July 2025. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

Список источников
1.	 Абдулаева Л.Л., Махмудова Д. А. Резервы сни-

жения себестоимости продукции на производ-
ственных предприятиях// В сборнике: Пробле-
мы теории и практики управления развитием 
социально-экономических систем. материалы 
XIX всероссийской научно-практической кон-
ференции. Махачкала, 2024. — с. 13–17.

2.	 Бусыгин В. Д. Оценка себестоимость продукции 
и пути её снижения// В сборнике: Проблемы 
современного социума глазами молодых ис-
следователей — XVI. материалы XVI Всерос-
сийской научно-практической конференции. 
Волгоград, 2024. — с. 95–98.

3.	 Ганюта О.Н., Шумайлов В. А. Анализ обнов-
ления основных производственных фондов// 
В сборнике: фундаментальные и прикладные 
научные исследования: вопросы и перспективы 
развития. Социальное и экономическое разви-
тие в xxi веке. Особенности развития совре-
менной науки: актуальные вопросы, открытия 
и перспективы. материалы II и IV Междуна-
родных научно-практических конференций. 
2019. — с. 38–42.

4.	 Киварина М.В., Субботина Н. В. Направления 
оптимизации и эффективности использования 
основных производственных фондов// Евра-
зийское Научное Объединение. 2020. — № 7–4 
(65). — с. 223–226.

5.	 Ковалева О.Н., Щипкова Е. И. Пути снижения 
себестоимости продукции в современных ус-
ловиях// В сборнике: Экономика сегодня: со-
временное состояние и перспективы развития 
(Вектор‑2018). материалы Всероссийской на-
учной конференции молодых исследователей. 
Министерство образования и науки Россий-
ской Федерации; Российский государственный 
университет им. А. Н. Косыгина (Технологии. 
Дизайн. Искусство). 2018. — с. 164–166.

6.	 Лопастейская Л.Г., Лапшина А. О. Формирова-
ние себестоимости продукции и пути ее сни-
жения// В сборнике: инновационное развитие 
экономики: российский и зарубежный опыт. 

сборник статей по итогам Международной 
научно-практической конференции. 2018. С. 
159–161.

7.	 Нестерова У. С. Повышение эффективности 
использования основных производственных 
фондов// В сборнике: российская экономика: 
взгляд в будущее. материалы III международ-
ной научно-практической конференции (заоч-
ной): в 2 частях. 2017. — с. 294–300.

8.	 Никитина Т.А., Хрипин В. А. Повышение эко-
номической эффективности использования 
основных производственных фондов на пред-
приятии// В сборнике: Транспорт. Экономика. 
Социальная сфера (Актуальные проблемы и их 
решения). Сборник статей XI Международ-
ной научно-практической конференции. Пенза, 
2024. — с. 179–183.

9.	 Постовалова Д.А., Курегов А. С. Производ-
ственные фонды и их значение в деятельно-
сти организации// В сборнике: современные 
проблемы финансового регулирования и учета 
в агропромышленном комплексе. Материалы 
II Всероссийской (национальной научно-
практической конференции с международ-
ным участием). Под общей редакцией Суха-
новой С. Ф., 2018. — с. 403–408.

10.	 Рамазанова В. Ю. Пути повышения эффек-
тивности использования основных производ-
ственных фондов предприятия// В сборнике: 
Экономика предприятий, регионов, стран: 
актуальные вопросы и современные аспекты. 
сборник статей XII Международной научно-
практической конференции. Пенза, 2023. — с. 
79–82.

11.	 Чижков Д. В. Пути повышения эффективности 
использования основных производственных 
фондов// В сборнике: Молодежь и наука: шаг 
к успеху. Сборник научных статей 5‑й Всерос-
сийской научной конференции перспективных 
разработок молодых ученых. В 4‑х томах. Отв. 
редактор М. С. Разумов. Курск, 2021. — с. 389–
394.

References
1.	 Abdulayeva L. L., Makhmudova D. A. Reserves for 

reducing the cost of production at manufacturing 
enterprises// In the collection: Problems of theory 
and practice of managing the development of 
socio-economic systems. materials of the XIX 
All-Russian scientific and practical conference. 
Makhachkala, 2024. pp. 13–17.

2.	 Busygin V. D. Evaluation of the cost of production 
and ways to reduce it// In the collection: Problems 
of Modern Society through the eyes of young 
researchers — XVI. materials of the XVI All-
Russian Scientific and Practical Conference. 
Volgograd, 2024. pp. 95–98.



Экономика и управление предприятиями и отраслями

70 Экономика и управление: проблемы, решения № 7, том 2, Июль 2025

3.	 Ganyuta O. N., Shumailov V. A. Analysis of 
the renewal of fixed assets// In the collection: 
fundamental and applied scientific research: 
issues and prospects of development. Social 
and economic development in the 21st century. 
Features of the development of modern science: 
current issues, discoveries and prospects. 
proceedings of the II and IV International 
Scientific and Practical Conferences. 2019. pp. 
38–42.

4.	 Kivarina M. V., Subbotina N. V. Directions of 
optimization and efficiency of use of fixed assets// 
Eurasian Scientific Association. 2020. — № 7–4 
(65). — pp. 223–226.

5.	 Kovaleva O. N., Shchipkova E. I. Ways to reduce 
the cost of production in modern conditions// In 
the collection: Economics today: current state and 
development prospects (Vector‑2018). materials of 
the All-Russian Scientific Conference of Young 
Researchers. Ministry of Education and Science 
of the Russian Federation; A. N. Kosygin Russian 
State University (Technology. Design. Art). 2018. 
pp. 164–166.

6.	 Lopasteiskaya L. G., Lapshina A. O. Formation of 
production costs and ways to reduce them// In 
the collection: innovative economic development: 
Russian and foreign experience. collection of 
articles based on the results of the International 
Scientific and Practical Conference. 2018. pp. 
159–161.

7.	 Nesterova U. S. Improving the efficiency of the 
use of fixed assets// In the collection: the Russian 
economy: a look into the future. materials of the 

III International scientific and practical conference 
(correspondence): in 2 parts. 2017. pp. 294–300.

8.	 Nikitina T. A., Khripin V. A. Improving the 
economic efficiency of using fixed assets at 
the enterprise// In the collection: Transport. 
Economy. Social sphere (Current problems and 
their solutions). Collection of articles of the XI 
International Scientific and Practical Conference. 
Penza, 2024. pp. 179–183.

9.	 Postovalova D. A., Kuregov A. S. Production 
assets and their importance in the organization’s 
activities// In the collection: modern problems 
of financial regulation and accounting in the 
agro-industrial complex. Proceedings of the II 
All-Russian (national scientific and practical 
conference with international participation). 
Under the general editorship of Sukhanova S. F., 
2018. pp. 403–408.

10.	 Ramazanova V. Y. Ways to increase the efficiency 
of the use of fixed assets of the enterprise// In 
the collection: Economics of enterprises, regions, 
countries: current issues and modern aspects. 
collection of articles of the XII International 
Scientific and Practical Conference. Penza, 2023. 
pp. 79–82.

11.	 Chizhkov D. V. Ways to increase the efficiency of 
the use of fixed assets// In the collection: Youth 
and science: a step towards success. Collection 
of scientific articles of the 5th All-Russian 
Scientific Conference of promising developments 
of young scientists. In 4 volumes. Editor-in-
chief M. S. Razumov. Kursk, 2021. pp. 389–394.

Информация об авторах:
А. М. КИРЕЕВА-КАРИМОВА — кандидат экономических наук, доцент;
Н. Н. МАХМУТОВА — студент кафедры «Экономика предприятий и организаций»;
В. В. ТЮРИНА — студент кафедры «Экономика предприятий и организаций»;
К. И. ХАФИЗОВА — студент кафедры «Экономика предприятий и организаций»

Information about the authors:
A. M. KIREEVA-KARIMOVA — Candidate of Sciences (Economic), Associate Professor;
N. N. MAKHMUTOVA — Student of the Department of Economics of Enterprises and Organizations;
V. V. TYRINA — Student of the Department of Economics of Enterprises and Organization;
K. I. HAFIZOVA — Student of the Department of Economics of Enterprises and Organizations

Вклад авторов:
А. М. КИРЕЕВА-КАРИМОВА — научное руководство; концепция исследования; развитие 

методологии; написание исходного текста; итоговые выводы.
Н. Н. МАХМУТОВА — участие в разработке программы исследования и реализации; 

доработка текста; итоговые выводы.



Economics and management of enterprises and industries

71No. 7. Vol. 2, July 2025. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

В. В. ТЮРИНА, К. И. ХАФИЗОВА — написание исходного текста, развитие методологии; 
итоговые выводы.

Авторы заявляют об отсутствии конфликта интересов.

Contribution of the authors:
A.M. KIREEVA-KARIMOVA — scientific management; research concept; methodology 

development; participation in development of curricula and their implementation; writing the draft; 
final conclusions.

N. N. MAKHMUTOVA — writing the draft; methodology development; final conclusions.
V. V. TYRINA — writing the draft; methodology development; final conclusions.
K. I. HAFIZOVA — writing the draft; methodology development; final conclusions.
The authors declare no conflicts of interests.

Статья поступила в редакцию 21.06.2025; одобрена после рецензирования 25.06.2025; 
принята к публикации 30.06.2025

The article was submitted to the editorial office 21.06.2025; approved after review 25.06.2025; 
accepted for publication 30.06.2025.



Экономика и управление предприятиями и отраслями

72 Экономика и управление: проблемы, решения № 7, том 2, Июль 2025

Научная статья
УДК 005.8
DOI: 10.36871/ek.up.p.r.2025.07.02.007

ПОДХОДЫ К ВЫБОРУ ГИБКОГО МЕТОДА 
УПРАВЛЕНИЯ ИННОВАЦИОННЫМ ПРОЕКТОМ

Кирилл Владиславович Лапицкий1

1 Национальный исследовательский Томский 
государственный университет,  Томск, Россия

1 kir9lapizkiy@gmail.com,  ORCID: 0009-0001-
6905-9612,  SPIN-код: 6283–8225
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Введение. Традиционные стандарты счита-
ются крайне забюрократизированными, что 
требует больших человеческих ресурсов на 

проработку документации и строгое прохождение 
всех этапов, от проектирования документации до 
согласования документов. Несмотря на стремле-
ние к высокому качеству через тщательное пла-
нирование, такие подходы не всегда гарантируют 
желаемый результат и соответствие стандартам. В 
результате, избыточная сложность и бюрократия 
традиционных методов могут привести к сниже-
нию мотивации и вовлеченности сотрудников про-
ектной команды, что в конечном итоге негативно 
сказывается на общем успехе проекта. В отличие 
от этого, методологии Agile ставят приоритетом 
доставку ценности клиенту и способствуют соз-
данию готовых к использованию продуктов через 
итеративную разработку и активное структуриро-
ванное сотрудничество с клиентами [1–3].

В данной статье проведены примеры ло-
гики принятия решения о внедрении той или 
иной гибкой методологии управления проекта-
ми, данные анализы были основаны, в том чис-
ле, на составляемых ежегодно в России и мире 
«Agile-трансформации в России» [5] и междуна-
родные отчеты, включая «17‑й ежегодный отчет 
о состоянии Agile» [6], а также другие соответ-
ствующие источники [7–9].

Содержание исследования
Scrum уверенно лидирует среди Agile-методо-

логий как в глобальном масштабе, так и в России 

(см. рис. 1–2, табл. 1). Международные исследова-
ния 2023 года подтверждают стабильно высокую 
долю его применения — 87%, что свидетельствует 
о его прочных позициях в мировой практике [4]. 
В России этот показатель несколько ниже — 82%, 
но Scrum по-прежнему сохраняет доминирующую 
роль и остается самым востребованным Agile-под-
ходом. Несмотря на незначительное снижение 
доли, Scrum остается бесспорным лидером рос-
сийского Agile-рынка. Примечательной тенденцией 
российского рынка является более выраженный 
интерес к кастомизации Agile. В России 21% ор-
ганизаций активно разрабатывают собственные 
Agile-методологии, адаптируя стандартные прак-
тики и создавая уникальные решения, максималь-
но отвечающие их потребностям. Этот показатель 
заметно превышает международную практику, где 
доля компаний, разрабатывающих собственные ме-
тодологии, колеблется в диапазоне 10–17%. Таким 
образом, российские организации демонстрируют 
повышенную склонность к адаптации и кастоми-
зации Agile, что отражает специфику отечествен-
ного рынка и стремление компаний максимально 
точно настроить Agile-принципы под свои задачи 
[7–9]. Также стоит отметить заметный рост инте-
реса к методу Kanban среди российских компаний, 
который составляет 61%, особенно среди тех, кто 
имеет значительный опыт работы с Agile-прак-
тиками. На глобальном уровне принятие Kanban 
составляет лишь 56%.

Таблица 1

Используемые гибкие методы управления

№ Используемые в мире гибкие методы управления Используемые в России гибкие методы 
управления

1 Scrum 87% Scrum 82%

2 Kanban 56% Kanban 61%

3 ScrumBan 27% ScrumBan 50%

4 Собственный 20% Собственный 21%

5 Другие подходы 12% Другие подходы 8%

Источник: составлено автором.
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Источник: составлено автором по [17–22].
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Рис. 2. Используемые в России  
гибкие методы управления

Источник: составлено автором по [17–22].
Исследование масштабирования Agile 

в России выявляет две ключевые тенденции. 
Во-первых, доля собственных разработок 
фреймворков масштабирования Agile в России 

(13%) оказалась ниже, чем в иностранных 
компаниях  (15%) ,  что  противоречит 
распространенному мнению о преобладании 
самописных решений. Во-вторых, наблюдается 
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взрывной рост популярности SAFe (Scaled 
Agile Framework). Если ранее в России SAFe 
был менее востребован (26%), то сейчас его 
доля практически удвоилась, достигнув 51%, 
и сравнялась с мировым уровнем (также 
51%, выросшим с 35%). [10–12] Таким 
образом, российский рынок масштабирования 
Ag i l e  демонст рирует  ст ремительно е 
распространение SAFe и общую тенденцию 
к снижению доли собственных фреймворков, 
подтверждая глобальный тренд в этой области 
(см. рис. 3).

Для масштабирования Agile в крупных ор-
ганизациях бесспорным лидером выступает 
SAFe, зарекомендовавший себя как оптималь-
ный фреймворк, обеспечивающий как плавный 
и эволюционный, так и безопасный переход 
к Agile на уровне всей компании [13]. Вторым 
по популярности решением остается Scrum of 
Scrums (SoS), однако интерес к другим фрейм-
воркам масштабирования значительно уступает. 
При этом цели Agile-трансформации оказывают-
ся весьма специфичными и зависят от отрасли 
[14] (см. таб. 1).
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Рис. 3. Популярность подходов  
к масштабированию Agile

Источник: составлено автором по [17–22].
Так, ИТ-компании, стремясь к эффективному 

управлению приоритетами и гибкости, делают 
акцент на повышении предсказуемости и надеж-
ности поставок, достижении прозрачности про-
цессов, а также на развитии сильной инженерной 
культуры. В свою очередь, финансовый сектор 
особо выделяет упрощение управления распре-
деленными командами как ключевую цель [15]. 
Таким образом, SAFe подтверждает свою эффек-
тивность как ведущий фреймворк масштабиро-

вания, в то время как цели Agile-трансформации 
определяются спецификой отрасли, особенно ярко 
проявляясь в различиях между ИТ и финансовым 
секторами [16].

Телекоммуникационные компании стремятся 
увеличить прозрачность проектов и оптимизи-
ровать работу распределенных команд. В то же 
время ретейловский сектор ставит в приоритет 
улучшение прозрачности и повышение произво-
дительности.
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Таблица 2

Превышение выгод над ожиданиями от внедрения Agile

Эффект от внедрения гибкой методологии управления Информационно 
технологические Финтех Ретейл

Эффективное управление изменяющимися приоритетами +41% +10%

Улучшение прозрачности +31% +64%

Повышение скорости производства функционала +15%

Управление распределенными командами +60%

Улучшение предсказуемости поставок +59%

Повышение инженерной культуры +105%

Источник: составлено автором по [17–22].
Также следует отметить, что ожидаемые 

результаты и статистические данные о выгодах 
приведены на рисунке 4.
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Источник: составлено автором по [17–22].

В целом, результаты применения гибких ме-
тодологий превосходят ожидания. Кроме того, 
некоторые организации сталкиваются с трудно-
стями в снижении проектных рисков, так как не-
обходимость быстро адаптироваться к постоянно 

меняющимся приоритетам усложняет выполнение 
изначально установленных планов [15–18].

Внедрение гибких методологий, таких как 
Agile, сталкивается с различными препятствиями 
в России и за рубежом. За границей, где Agile-прак-
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тики более распространены, основные сложности 
лежат в изменении устоявшейся корпоративной 
культуры, преодолении сопротивления руковод-
ства и сотрудников, не всегда готовых принять 
Agile-ценности и организационные изменения. 
[19] Для оценки целесообразности Agile-подхода 
в каждом конкретном случае и выбора оптималь-

ных инструментов разработан алгоритм (рисунок 
5). Этот алгоритм призван помочь компаниям 
преодолеть как культурные, так и практические 
трудности, связанные с внедрением Agile, обеспе-
чивая более осознанный и эффективный переход 
к гибким методологиям.

Рис. 5. Модель выбора гибкого метода управления проекта на основе характеристик проекта
Источник: составлено автором.

Первый и важнейший шаг в выборе методо-
логии управления проектом — это оценка уровня 
неопределенности. Для этого рекомендуется ис-
пользовать матрицу Стейси, которая является клю-
чевым инструментом для анализа и определения 
степени уверенности команды как в технологиях, 
применяемых в проекте, так и в четкости пони-
мания конечного результата. Матрица Стейси как 
эффективный метод позволяет оценить, насколько 
размыты требования заказчика и насколько нео-
чевидны способы реализации проекта. Неопреде-

ленность целей — это главный фактор, влияющий 
на выбор в пользу гибких методологий, таких как 
Agile [22]. Именно в таких условиях, когда неопре-
деленность высока, Agile проявляет свою наиболь-
шую эффективность. Вертикальная ось обозначает 
«неопределенность реализации»; с увеличением 
этого показателя становится сложнее выбрать 
подходящий метод разработки продукта. Гори-
зонтальная ось представляет «неопределенность 
требований», при этом внимание сосредоточено 
на ИТ-решениях [20].
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Рис. 6. Диаграмма Стейси
Для понимания, подходит ли проект для вне-

дрения гибких методологий, его необходимо по-
местить на диаграмму.

Шаг 2: Обоснование необходимости внедре-
ния гибкой методологии управления/Agile на ос-
нове общепринятых критериев.

На данном этапе проводится предваритель-
ное рассмотрение и оценка применимости гиб-
ких методологий, в частности Agile-подхода. Agile 
часто рассматривается как потенциально эффек-
тивный инструмент для оптимизации проектной 

деятельности и повышения общей эффективности. 
На втором шаге важно проверить Agile на пригод-
ность для конкретного проекта и предварительно 
оценить, насколько именно эти ключевые преиму-
щества и сильные стороны Agile могут быть реле-
вантны и полезны для достижения целей вашего 
проекта. Поэтому рекомендуется сначала оценить 
целесообразность использования методов Agile, 
опираясь на критерии, представленные в Таб. 3, 
и исключить те, которые совершенно не соответ-
ствуют Agile [21].

Таблица 3

Стандарты для оценки готовности проекта к внедрению гибких методологий

Критерии Agile (гибкие методологии) Стандартные методологии (например, «Водопад»)

Характер 
производства

—  Высокая неопределенность: 
требования к продукту нечеткие или 
могут меняться в процессе разработки.
—  Необходимость адаптации: требуется 
гибкость для реагирования на изменения.

—  Высокая определенность: требования к продукту 
четко определены на старте проекта.
—  Стабильность требований: предполагается, что 
требования не будут существенно меняться.

Возможность 
итеративной 
разработки

—  Итеративность: возможность 
итеративной разработки и поэтапного 
выпуска версий продукта.
—  Обратная связь: заказчик готов 
активно участвовать в процессе 
и предоставлять обратную связь для 
улучшения продукта.

—  Ограничения итераций: существуют препятствия 
для итеративной разработки (технологические, 
организационные, финансовые и т. д.).
—  Негибкость: сложно или невозможно вносить 
изменения в уже созданный продукт.
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Критерии Agile (гибкие методологии) Стандартные методологии (например, «Водопад»)

Уровень 
допустимого риска

Дефекты и ошибки допустимы. 
Выявление дефектов пользователем 
не несет за собой финансовых/
репутационных потерь для организации. 
Также необходима возможность внесения 
правок при следующем выпуске новой 
версии продукта.

—  Низкий уровень риска: требуется минимизация 
рисков при выпуске новых версий.
—  Тщательное тестирование: необходимость 
тщательного и полного тестирования перед каждым 
релизом.

Внешние факторы Большое количество компаний на рынке 
со схожим продуктом. «Соревнования» 
по выводу нового, востребованного 
функционала на рынок.

Возможность участия в государственном заказе или 
в субподряде крупных компаний, что позволяет делать 
ориентир не на скорости вывода продукта на рынок, 
а на качестве, уникальности/сложности и важности. 
Так же возможна работа в рамках оборонзаказа 
и госбезопасности.

Источник: составлено автором.
Шаг 3: Разработка модели для определения 

сложности проекта.
После того, как мы убедились в соответствии 

проекта первоначальным критериям (или «если 
проект нас устраивает на первом этапе»), мы пере-
ходим к следующему важному этапу — созданию 
или разработке модели характеристик проекта. 
Этот инструмент, методика или предлагаемый 
методический подход, разработанный и базирую-
щийся на анализе научных исследований и авто-
ритетных источников [21; 22], предназначен для 
оценки и определения сложности цифровых ин-
новационных проектов [23].

Целью этого шага является «разобраться с ха-
рактеристиками проекта» и понять, «насколько 
он сложный и как лучше им управлять». Для этой 
оценки используются ключевые критерии, или па-
раметры, включающие в себя:

• Характер производства: оценка общего раз-
мера и охвата проекта.

• Возможность итеративной разработки: опре-
деление четкости, детализации и амбициозности 
ожидаемых результатов и конечных продуктов 
проекта.

• Технология реализации проекта: анализ 
сложности и новизны используемых технологий 
и подходов к реализации проекта.

• Внешние факторы: учет влияния внешнего 
окружения, рыночных условий, регуляторных тре-
бований и других внешних обстоятельств на про-
ект.

Полученная оценка сложности проекта, опре-
деленная с помощью этой модели, является опре-
деляющим фактором и служит основой для выбора 

оптимальной и наиболее подходящей методологии 
управления проектом. Именно от уровня слож-
ности проекта зависит, какую методологию нам 
следует выбрать для его успешной реализации. 
Эти критерии делятся на три категории: низкая, 
средняя и высокая сложность, с соответствующими 
баллами 1, 2 и 3 [24].

Масштабирование Agile: Оценка готовно-
сти и возможностей роста организации.

На этом четвертом этапе мы оцениваем мас-
штабируемость проекта и готовность организации 
к росту. Ведь не все проекты, особенно крупные 
и амбициозные, можно успешно реализовать си-
лами одной небольшой Scrum-команды. В таких 
случаях возникает необходимость масштабировать 
проект, то есть организовать работу нескольких 
взаимосвязанных команд, масштабировать подхо-
ды к управлению [25]. Это становится серьезным 
вызовом, требующим особого внимания и страте-
гии масштабирования.

Для решения этой задачи существуют прове-
ренные и практические методики масштабирова-
ния Agile, фреймворки масштабирования Agile, 
такие как Scaled Agile Framework (SAFe) и Large-
Scale Scrum (LeSS/LeSSHuge). Они базируются 
на принципах Scrum, но вводят механизмы коор-
динации и интеграции между командами, инстру-
менты для координации и синхронизации рабо-
ты, в частности, через создание интеграционных 
групп. Эти методики масштабирования помогают 
в организации работы нескольких команд и управ-
лении зависимостями [26]. Сравнение ключевых 
характеристик SAFe и LeSS/LeSSHuge представ-
лено в таблице 4.
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Однако важно помнить, что успех Agile в от-
дельных частях организации не гарантирует лег-
кого масштабирования гибкости на уровне всей 
организации. Масштабирование Agile на всю ор-
ганизацию — это отдельный и непростой вызов, 
требующий не только внедрения фреймворков 

масштабирования, но и готовности к изменениям, 
тщательного планирования и отдельной стратегии. 
Готовимся к росту: оцениваем, можно ли и нужно 
ли масштабировать Agile в нашей организации, 
и какие шаги для этого необходимо предпринять, 
и далее масштабируем на другие отделы.

Таблица 4

Характеристики гибких фреймворков для роста компании

Характеристика Scaled Agile Framework LESS/LESSHUGE

Потенциально большой рост Ориентир на крупные предприятия со сложной 
структурой

Ориент на более «семейные» 
организации или организации 
с неформальным общением. Два 
варианта внедрения, на большой 
штат и средний.

Масштаб проекта Высоко Средне
Гибкий подход Скрам/Канбан Скрам
Затраты на старт проекта Высоко Средне
Изученность проекта Высоко Средне
Объем внедрений в мире Высоко Средне
Возможность пройти обучение Высоко Средне
Сложности внедрения Невозможно корректное внедрение силами 

организации, необходимы консультанты извне
Сложен во внедрении

Воздействие на оргструктуру 
организации

Усложняет всю структуру организации Снижение количества должностей 
и ролей. Упрощение должностной 
сетки.

Источник: составлено автором.
Шаг 4: Гибридные методологии: индивидуаль-

ный подход, гибкость и выбор лучшего из разных 
миров.

В контексте управления сложными проекта-
ми, где стандартные, «одна на все случаи жизни» 
методологии часто оказываются недостаточными, 
на сцену выходит стратегически обоснованный 
и практически эффективный подход — гибридные 
методологии. Это не просто следование шабло-
ну, а сознательное комбинирование, интеграция 
методов, инструментов и практик из различных 
методологических школ, будь то гибкие (Agile, 
Scrum, Kanban) или каскадные (Waterfall), а также 
их производные. Цель гибридного подхода — со-
здать индивидуальную методологию, уникальное 
решение, подобно конструктору, где вы выбираете 
лучшие «детали» из разных «миров» управления 
проектами, чтобы построить «механизм», идеально 
подходящий для конкретной организации, команды 
и сложности проекта.

Гибридные методологии обеспечивают гиб-
кость и адаптивность, позволяя компаниям соз-
давать собственные, эффективные решения, от-

вечающие их уникальным потребностям. Вместо 
жесткого следования одному стандарту, гибрид-
ный подход предлагает выбор лучшего из разных 
миров, сочетая, например, структурированность 
Waterfall для общего планирования и контроля 
на верхнем уровне с гибкостью Agile или Scrum 
для динамичной разработки отдельных компо-
нентов и быстрой адаптации к изменениям. Это 
позволяет учесть уникальные требования проекта: 
уровень вовлеченности заказчика, регуляторные 
ограничения, необходимость частых изменений, 
объем требуемой документации, необходимость 
интенсивного тестирования и другие важные фак-
торы.

Разработка индивидуальной гибридной мето-
дологии — это систематический процесс, вклю-
чающий:

1.	 Анализ ключевых критериев проекта: 
определение требований, ограничений, рисков 
и специфических условий.

2.	 Сравнительную оценку существующих ме-
тодологий: выявление их сильных и слабых сторон 
в контексте конкретного проекта.
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3.	 Выбор оптимальных практик и инструмен-
тов: отбор лучших элементов из различных мето-
дологий, которые в комбинации позволят создать 
наиболее эффективное решение.

В России интерес к гибридным методологиям 
постоянно растет, и компании все активнее раз-
рабатывают собственные подходы, доказывая их 
практическую ценность и эффективность в реше-
нии сложных и многогранных задач современно-
го бизнеса. Применение гибридных методологий 
— это не только тенденция, но и стратегически 
верный шаг для организаций, стремящихся к оп-
тимизации процессов управления проектами и до-
стижению успеха в динамичной среде.

Вывод
Применение инструментов выбора методо-

логии управления проектами цифровых инно-
ваций является стратегически важной инвести-
цией в эффективность и гибкость организации. 
Обоснованный и осознанный выбор методологии 
позволяет компаниям принимать взвешенные ре-
шения, минимизировать финансовые и временные 
потери, а также сократить издержки, связанные 
с неэффективными подходами. Это, в свою оче-

редь, максимизирует потенциал проектных команд, 
повышает их продуктивность и способствует улуч-
шению качества конечных цифровых продуктов. 
Только идеально подобранные, оптимальные и ре-
левантные методы управления способны в полной 
мере раскрыть свой потенциал и стать реальным 
ключом к гибкому и эффективному управлению. 
В противном случае современные инструменты, 
не соответствующие специфике и потребностям 
проекта, могут стать обузой, источником неоправ-
данных затрат и привести к контрпродуктивным 
результатам, выражающимся в снижении общей 
производительности и командной демотивации. 
Предложенный алгоритм, наряду с разработан-
ными авторскими рекомендациями и выводами, 
призван стать практическим руководством для ор-
ганизаций, стремящихся к созданию адаптивной 
и результативной системы управления проектами 
цифровых инноваций, идеально подходящей для 
их уникальных задач и условий. Таким образом, 
внедрение предложенных инструментов — это 
не просто выбор методологии, а создание фунда-
мента для устойчивого инновационного развития 
и достижения стратегических целей бизнеса.
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Многие люди возвышают предпринима-
тельство, рассматривая его как желаемую 
цель. В итоге, с раннего возраста моло-

дежь в России вдохновляется идеей стать предпри-
нимателями, это убеждение глубоко укоренилось 
в умах молодежи.

Тем не менее, добиться успеха в предпри-
нимательстве — задача не из легких. Например, 
лишь половина новых бизнесов выживает на про-
тяжении пяти лет, а всего треть достигает пяти-
летнего рубежа, это связано с множеством препят-
ствий и вызовов, которые возникают в постоянно 
меняющемся бизнес-окружении. Многие новые 
предприниматели не способны адаптироваться, 
что приводит к их исключению из эволюционного 
процесса на рынке.

Кроме того, внешние рыночные факторы 
не единственные трудности. Некоторые предпри-
ниматели могут начинать с неправильной позиции. 
Исследования показывают, что около 42% прова-
лившихся бизнесов не имели спроса на рынке. Это 
означает, что данные предприниматели предлагали 
товары и услуги, которые никому не были нужны. 
Более того, около 17% продуктов были неудобны 
для пользователей.

В данной статье мы рассмотрим тренды в биз-
несе в условиях современности, а также вызовы 
и риски, которые могут помешать развитию биз-
неса в РФ в будущем.

Гиг-экономика в России становится всё более 
заметной. По оценкам, её стоимость уже достиг-
ла 300 миллиардов рублей в 2023 году. Эксперты 
прогнозируют устойчивый рост на уровне 17.4% 
до 2027 года, в результате чего гиг-экономика мо-
жет достичь 455 миллиардов рублей. Например, 
в 2022 году в России гиг-экономика составила 44% 
от общего объема этой экономики в мире [3].

В России гиг-экономика насчитывает около 
15 миллионов человек. Это составляет около 36% 
рабочей силы страны, которые вместе принесли 
приблизительно 1,2 триллиона рублей в экономику.

В этой сфере также есть успешные компании. 
Например, известные стартапы, такие как Яндекс.
Такси и Delivery Club, активно развиваются и при-
влекают внимание инвесторов.

Эти компании предлагают услуги людям, за-
интересованным в краткосрочных или временных 
работах. Гиги привлекают людей, и предпринима-
тели должны использовать эту тенденцию в своих 
интересах. Один из способов, как предпринима-
тель может извлечь выгоду из этого, — создать 
«гиг-схему» для своего бизнеса.

Кроме того, многие гиги требуют, чтобы ра-
ботники приносили собственное оборудование. 
Поэтому предприниматели, желающие восполь-
зоваться гиг-системой, могут найти способы со-
кращения накладных расходов. Это, как правило, 
особенно эффективно в сфере профессиональных 
услуг [4].

Существуют и риски при управлении бизне-
сом, ориентированным на гиг-экономику. Владель-
цы должны балансировать спрос и предложение, 
как это делает алгоритм Яндекс.Такси, но для этого 
необходимы большие затраты на оптимизацию, 
кроме того, по мере изменений на рынке алгоритм 
должен обучаться. Однако использование плат-
форм для управления проектами может значитель-
но улучшить результаты.

Еще одним и трендов является непрерывный 
рост подписной модели бизнеса.

Мировой рынок подписок и выставления сче-
тов будет оцениваться в 11,1 миллиарда долларов 
к 2027 году, с ростом на 14,4% в год с 3 милли-
ардов долларов в 2020 году. Это связано с двумя 
основными факторами: увеличением числа подпис-
чиков у существующих брендов и появлением но-
вых моделей подписки, при этом сегменты конеч-
ных пользователей разнообразны. К ним относятся 
телекоммуникации, здравоохранение, средства 
массовой информации и развлечения, розничная 
торговля и информационные технологии и многие 
другие. Пандемия, заставившая людей держаться 
подальше от внешнего мира, привела к ускорению 
роста подписных бизнесов на 22,5%. По мнению 
экспертов, подписные модели — это будущее биз-
неса, так как постоянные потоки доходов кажутся 
более логичными, чем разовые продажи [1].

Подписные модели также более удобны для 
клиентов, особенно с учетом автоматических схем 
повторной оплаты.

Это не ограничивается только простыми циф-
ровыми предложениями, даже такие компании, как 
Fender, начали использовать модель подписки. Сер-
вис Fender Play предлагает видеоуроки по музыке, 
что хорошо сочетается с их основным бизнесом, 
это создает долгосрочные отношения с клиентами, 
а не просто продажу.

Крупные игроки отрасли тоже используют 
данный инструмент, к примеру, крупные россий-
ские компании прекрасно справляются со своей 
подписной службой.

Сегодня начинающие предприниматели и вла-
дельцы уже устоявшихся бизнесов ищут способы 
создать свои собственные модели потребления. 
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Главное преимущество заключается в стабильном 
доходе, кроме того, с моделью, ориентированной 
на автоматизацию, компании могут снизить свои 
затраты [6].

Также трендом является принятие разруша-
ющих технологий. Первоначально разрушение 
происходило, когда продукт или услуга укореня-
лись среди простых приложений на нижнем уровне 
рынка, затем они поднимались по этому рынку 
и в итоге вытесняли более устоявшиеся конкури-
рующие компании.

Также инновации считаются разрушительны-
ми только в том случае, если они предоставляют 
новую категорию потребителей доступ к товарам 
или услугам, которые ранее были для них недо-
ступны. Таким образом, разрушительные иннова-
ции демократизируют товары, услуги и преиму-
щества, которые с ними связаны.

В этом контексте технологии, такие как Ян-
декс.Такси и Airbnb, могут считаться разруша-
ющими. Также можно отнести к разрушающим 
SaaS-технологии, которые позволяют работать 
удаленно, способствуют глобализации и цифро-
вому кочевничеству. Социальную коммерцию так-
же можно считать разрушающей технологией, так 
как она позволяет клиентам обойти традиционные 
электронные рынки, доминируемые крупными 
интернет-ритейлерами.

Однако, как новые предприниматели, так 
и устоявшиеся бизнесы осведомлены о таких 
разрушающих технологиях, данные технологии 
стали доступными для всех. Таким образом, они 
представляют новые возможности и угрозы как 
для новых, так и для установленных предприни-
мателей, так как обе группы имеют возможность 
их использовать. Одной из угроз для более устояв-
шихся бизнесменов является снижение стоимости 
входа на их рынки.

Эти технологии также представляют угрозу 
для новых предпринимателей, данная ситуация 
связана с тем, что более устоявшиеся фирмы тоже 
могут использовать разрушающие технологии, они 
могут воспользоваться возможностями удаленной 
работы и цифровыми подписными планами, что 
освобождает ресурсы для инвестиций в другие 
бизнес-активности.

Тем самым, более устоявшиеся компании мо-
гут получить конкурентные преимущества над 
новыми предпринимателями. Им просто нужно 
искать такие возможности в правильных местах, 
многие из которых находятся в разрушающих 
SaaS-платформах, которые меньшие предприни-

матели используют для онлайн-бизнеса и под-
держки.

Искусственный интеллект остаётся самой об-
суждаемой и быстроразвивающейся технологией.

После массового внедрения генеративных 
моделей, таких как GPT и Sora, бизнес перешёл 
от экспериментов к реальной интеграции ИИ 
во все процессы. Сегодня ИИ и становится пол-
ноценным инструментом для поддержки страте-
гических решений, компании разрабатывают соб-
ственные специализированные модели на основе 
открытых фреймворков.

Также активно развивается «корпоративный 
ИИ» — системы, которые учитывают специфиче-
ские данные компании, но при этом соответствуют 
строгим требованиям конфиденциальности и без-
опасности.

Кроме того, развиваются мультиагентные си-
стемы: несколько ИИ-моделей работают совмест-
но, распределяя задачи и взаимодействуя друг 
с другом, это делает возможным более сложные 
сценарии автоматизации — от комплексной ана-
литики рынка до управления цепочками поставок 
в реальном времени.

С ростом влияния ИИ и Big Data возрастает 
и внимание к этике и регулированию. В 2024–2025 
годах сразу несколько стран приняли новые законы 
об ответственности разработчиков ИИ, защите дан-
ных пользователей и обязательной прозрачности 
алгоритмов.

В бизнесе растёт спрос на специалистов 
по «AI governance» — это управление и контроль 
этического использования ИИ. Компании обяза-
ны объяснять, как именно принимаются решения 
на основе алгоритмов, и предоставлять пользова-
телям возможность оспорить автоматизированные 
решения.

Также трендом является персонализация 
и клиентский опыт. Ожидания клиентов растут 
и сегодня их удержание требует максимальной пер-
сонализации. На помощь бизнесу приходят анали-
тика больших данных и искусственный интеллект.

Крупные ритейлеры и онлайн-сервисы исполь-
зуют рекомендательные системы, динамическое 
ценообразование, индивидуальные промоакции 
и таргетированные предложения, всё это повышает 
конверсию и лояльность аудитории.

После пандемии гибридный формат работы 
стал нормой, но на этом эволюция труда не оста-
новилась. Сегодня всё больше сотрудников рабо-
тают по модели «gig economy» или совмещают 
несколько проектов [8].
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Компании внедряют автоматизированные си-
стемы подбора, обучения и адаптации персонала. 
Популярны корпоративные платформы с ИИ-асси-
стентами, которые помогают сотрудникам разви-
ваться и решать рутинные HR-вопросы без участия 
менеджеров.

Глобальные кризисы последних лет вынудили 
бизнес пересмотреть стратегию глобальных це-
почек поставок. Всё больше компаний диверси-
фицируют производство, сокращают зависимость 
от удалённых поставщиков и развивают локальных 
партнёров.

Это стимулирует развитие «умных» произ-
водств, аддитивных технологий и автоматизиро-
ванных фабрик, которые можно быстро развернуть 
ближе к рынкам сбыта.

Несмотря на волатильность мировой эконо-
мики, рынок стартапов оживает благодаря новым 
областям: AI-продукты, кибербезопасность, «зе-
лёные» технологии, биотех и HealthTech. Венчур-
ные фонды всё активнее инвестируют в стартапы, 
которые совмещают несколько трендов сразу [10].

Далее поговорим о рисках и вызовах, которые 
ждут бизнес в РФ.

Одним из отрицательных пунктов является 
геополитическая турбулентность. На данный мо-
мент мир продолжает оставаться полем проти-
воречий: конфликты, торговые войны, санкции 
и смена политических режимов напрямую влияют 
на бизнес.

Компании сталкиваются с рисками разрыва 
поставок, ростом таможенных барьеров и ограни-
чениями на работу в отдельных странах. Для гло-
бальных корпораций это значит, что необходимо 
гибко диверсифицировать рынки и выстраивать 
сеть поставщиков так, чтобы сбои в одной точке 
не останавливали всю цепочку.

Также негативный аспект есть у экономиче-
ской нестабильности. Глобальная инфляция, коле-
бания курсов валют, высокая стоимость заимство-
ваний и рост процентных ставок ставят компании 
в сложные финансовые условия [9].

Доступ к капиталу ограничивается, особенно 
для малого и среднего бизнеса, что вынуждает биз-
нес точнее планировать бюджеты, оптимизировать 
расходы и искать новые источники дохода.

Одновременно растёт риск неплатежеспо-
собности клиентов и партнёров. Просроченные 
платежи становятся одной из ключевых проблем 
финансовых служб.

Одной из важнейших проблем на данный мо-
мент являются киберугрозы.

Каждый год масштаб и изощрённость кибера-
так растут. В 2025 году хакеры активно используют 
ИИ для создания более сложных фишинговых атак, 
взломов корпоративных сетей и вымогательских 
программ.

Особенно уязвимы малые и средние бизне-
сы, которые часто недооценивают потребность 
в киберзащите. Взлом может привести к утечке 
клиентских данных, остановке операционной де-
ятельности и многомиллионным штрафам за несо-
блюдение требований по защите данных.

Государства всё жёстче регулируют бизнес. 
Новые законы о конфиденциальности данных, 
антимонопольном регулировании, экологических 
стандартах и использовании ИИ создают нагрузку 
на компании.

Технологии развиваются настолько быстро, 
что многие компании не успевают за ними. Не-
достаточные инвестиции в цифровизацию могут 
поставить бизнес в невыгодное положение по срав-
нению с конкурентами.

Риск в том, что рынок меняется быстрее, чем 
бизнес успевает перестраиваться. Если компания 
не обновляет инфраструктуру, не развивает ИИ 
и аналитику данных, она теряет клиентов, которые 
хотят скорости и персонализации [2].

Для транснациональных корпораций усложня-
ется работа с различными правовыми системами, 
требуется постоянный мониторинг законодатель-
ства, чтобы избежать штрафов и потерь репутации.

Также вызовом является дефицит квалифици-
рованных кадров. Острая нехватка специалистов, 
особенно в ИТ, аналитике данных, кибербезопас-
ности сохраняется и в 2025 году. Новые технологии 
требуют новых навыков, а системы образования 
не всегда успевают готовить таких специалистов.

Конкуренция за таланты становится глобаль-
ной, хорошие кадры могут работать удалённо 
на компании из любой страны, данная ситуация 
повышает зарплаты и усложняет удержание людей. 
Но в то же время чем больше процессов автомати-
зируется и переносится в онлайн, тем выше риск 
внутреннего саботажа и мошенничества. Злоу-
потребление доступами, махинации с данными 
и финансами могут нанести бизнесу не меньший 
ущерб, чем атаки извне. Для защиты необходи-
мы продвинутые системы контроля, прозрачные 
процедуры и культура доверия с эффективностью.

Также стоит отметить риск провала иннова-
ций. Инновации необходимы, но не всегда они 
оправдывают инвестиции. Компаниям приходится 
балансировать между стремлением опережать ры-
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нок и риском потратить миллионы на разработки, 
которые не найдут отклика у потребителей [5].

Ошибки в оценке спроса или слишком слож-
ная интеграция новых технологий могут отбро-
сить компанию назад и подорвать её финансовую 
устойчивость.

Также к рискам и вызовам можно отнести пра-
вовые риски в сфере интеллектуальной собствен-
ности и социальные и культурные конфликты.

С распространением генеративного ИИ и но-
вых форм цифрового контента растёт количество 
споров о правах на материалы, сгенерированные 
машинами. О том, кто владеет таким контентом 
и как доказать оригинальность, это становится 
острой проблемой для компаний в креативных 
индустриях.

А также бизнес сталкивается с поляризацией 
общества: политические, религиозные, культур-
ные разногласия могут затронуть корпоративный 
имидж. Неправильный выбор стороны или не-
осторожная позиция могут привести к бойкотам, 
отмене контрактов и массовому оттоку клиентов.

Чтобы управлять растущими рисками, успеш-
ные компании выстраивают многоуровневые си-
стемы мониторинга и управления. На первый план 
выходят: сценарное планирование, когда компании 
готовят планы действий под разные форс-мажоры, 
диверсификация, когда происходит расширение 
рынков и поставщиков, инвестиции в кибербезо-
пасность, при этом создают центры мониторинга 
и обучение персонала, также внедрение гибких 
моделей труда и обучения и развитие культуры 
устойчивости и доверия, чтобы сотрудники чув-
ствовали себя вовлечёнными и ответственными 
за успех [7].

Риски всегда будут присутствовать в бизнесе 
их количество и сложность будут только расти. 
Но бизнес учится быстро их выявлять, оценивать 
и управлять ими, сохраняя способность действо-
вать на опережение.

Предприниматели и компании, которые строят 
бизнес, способный адаптироваться к переменчиво-
му миру, остаются на шаг впереди.
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Abstract
The purpose of the article is to study the processes of vertical integration as a driver for the promotion and 

development of companies with a limited range of products in the Russian grocery retail market. The scientific 
novelty of the study is a shift in focus to the study of the specifics of the application of vertical integration 
processes for companies with a limited range of products (mono-portfolio) as a tool for their development, 
which makes it possible to fill the gaps in the theoretical and practical development of this topic. The study 
used hierarchy analysis methods that made it possible to achieve a combination of qualitative descriptions 
and quantitative analysis to achieve the result, an expert interview method that allows you to obtain not only 
a clear quantitative assessment, but also a qualitative variable opinion useful for interpreting the analysis 
results. The main vertical integration strategies were evaluated in terms of their attractiveness for companies 
with a limited product portfolio operating in the Russian grocery retail market. Based on the results of the 
assessment, recommendations were developed for companies to choose the most suitable development 
strategy.
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Введение. Интеграционные процессы как 
стратегический инструмент управления 
бизнесом играют одну из наиболее важных 

ролей в условиях высокой конкуренции предложе-
ния на рынке ритейла [1]. Например, подход при 
вертикальной интеграции, предполагающий как 
основу контроль компанией всех этапов цепоч-
ки создания стоимости — от изготовления сырья 
производства до конечной продажи и повторного 
касания клиента, в идеальном своём применении 
позволяет игрокам рынка не только минимизи-
ровать производственные затраты и облегчить 
процессы управления качеством продукции, но и 
адаптироваться к быстро меняющимся условиям 
рынка, что особенно актуально в условиях поли-
тической и экономической нестабильности. Для 

компаний-поставщиков (в особенности развива-
ющихся в рамках рынка не только как поставщик, 
но и как независимый ритейлер) с ограниченным 
продуктовым портфелем (с концентрацией на про-
дуктах схожей специфики) грамотно внедрённые 
вертикальные интеграционные процессы могут 
стать критически важным фактором конкурентного 
преимущества, обеспечивая устойчивое развитие 
компаний даже в узконишевых сегментах.

В условиях российского рынка продуктово-
го ритейла вертикальная интеграция приобретает 
особую значимость. Так, компании, занимающие-
ся производством и реализацией продукции огра-
ниченного ассортимента (продукции с заданной 
спецификой), сталкиваются с множеством вызовов 
— например, повышением уровня зависимости 
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от посредников, колебанием цен на сырьё, необ-
ходимостью обеспечения стабильного качества 
продукции и усилением его контроля и др. По от-
дельности эти факторы создают дополнительные 
барьеры для роста компаний на рынке, в совокуп-
ности же делая его практически невозможным — 
особенно на фоне усиливающейся конкуренции 
со стороны крупных сетевых игроков, активно дик-
тующих правила на рынке продуктового ритейла.

Вертикальные интеграционные процессы 
преимущественно применимы к крупным кор-
порациям, имеющим в своём портфеле широкий 
и разноспецифичный ассортимент продукции, их 
внедрение компаниями с ограниченным продукто-
вым портфелем остаётся недостаточно изученным. 
Вопросы эффективности данной стратегии, её вли-
яния на конкурентоспособность и устойчивость 
бизнеса требуют углублённого анализа.

Теоретические аспекты процессов верти-
кальной интеграции в применении к рынку 
продуктового ритейла. Вертикальная интеграция 
рассматривается как одна из ключевых стратегий 
управления бизнесом, которая позволяет ком-
пании контролировать последовательные этапы 
производственно-сбытовой цепочки. Её концеп-
ция определяется синтезом основ стратегического 
менеджмента, теории трансакционных издержек 
и теории цепочки создания ценности. В широком 
смысле вертикальная интеграция представляет 
собой процесс объединения нескольких (или же 
сразу всех) звеньев цепочки создания стоимости 
под управлением и контролем одной компании 
— компании-держателя. Теоретическую основу 
данного подхода закладывает концепция цепоч-
ки ценности Майкла Портера: согласно этой тео-
рии, каждая бизнес-активность (звено) в цепочке 
создаёт ценность конечного продукта, а контроль 
над несколькими её этапами позволяет более эф-
фективно управлять конечным результатом — как 
качественным, так и количественным [10].

С точки зрения теории трансакционных из-
держек, предложенной О. Уильямсоном, внедре-
ние процесса вертикальной интеграции оправда-
но в ситуации, когда издержки, возникающие при 
взаимодействии компании с внешними контра-
гентами на каком‑либо этапе цепочки создания 
ценности, превышают затраты на внутреннее 
управление этими процессами [4]. Такой подход 
является особенно актуальным для компаний, 
работающих в условиях нестабильных рынков 
или высоких рисков нарушения цепи поставок 
— иначе говоря, компаний с высокой зависимо-

стью производственно-распределительного цикла 
от внешних контрагентов. Кроме того, вертикаль-
ная интеграция способствует снижению степени 
асимметрии информации внутри цепочки создания 
ценности, что в свою очередь позволяет улучшить 
прогнозирование спроса и управление запасами, 
а также минимизировать риски, связанные с по-
ставщиками или посредниками — любыми внеш-
ними контрагентами в процессе создания конеч-
ного продукта/услуги.

В зависимости от направления вертикальной 
интеграции можно выделить два основных её типа: 
1) прямая (направление «вперед») — в данном 
случае компания расширяет свою деятельность 
в сторону конечного потребителя — например, 
за счёт открытия собственных розничных магази-
нов и 2) обратная (направление «назад») — в дан-
ном случае, компания включает непосредственно 
в структуру производства деятельность постав-
щиков, например, производит необходимое сырьё 
самостоятельно.

Также в рамках классификации можно выде-
лить полную вертикальную интеграцию (в дан-
ном случае компания полностью контролирует 
весь процесс — от закупки/производства сырья 
до продаж конечному потребителю) и частичную 
интеграцию (компания не подчиняет себе весь 
процесс, но берёт полный контроль над крити-
чески важными элементами цепочки создания 
ценности, которые определяет для себя самосто-
ятельно) [7]. Особую форму представляет собой 
виртуальная вертикальная интеграция — она ос-
нована на построении компанией стратегических 
альянсов с ключевыми партнёрами без формально-
го объединения активов; данная модель позволяет 
компаниям использовать преимущества процесса 
вертикальной интеграции, при этом минимизируя 
капитальные вложения.

Вертикальная интеграция позволяет компании-
держателю получить ряд значительных преи-
муществ при успешном внедрении, важнейши-
ми из которых являются усиление контроля над 
процессами (управление ключевыми звеньями 
цепочки позволяет снизить риски, связанные 
с нарушением поставок, ростом цен на сырьё, 
посредническими издержками и др.), повышение 
маржинальности (за счёт исключения промежу-
точных звеньев цепочки происходит оптимизация 
затрат, увеличивая, таким образом, долю прибыли 
на каждом этапе) и улучшение качества продукции 
(за счёт увеличения степени контроля над произ-
водственным процессом и поставками появляется 
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возможность создания стандартизации продукции 
и последующей её адаптации к потребностям рын-
ка). Результатом вышеперечисленного является 
формирования конкурентных преимуществ — ком-
пания получает больше возможности предложить 
уникальные условия к продвижению своей про-
дукции на рынке — например, более низкие цены 
(за счёт контроля себестоимости), расширение 
ассортимента или же наилучшие сроки доставки.

Однако, несмотря на очевидные выгоды, 
процессы вертикальной интеграции сопряжены 
и с достаточно значимыми рисками, среди кото-
рых можно выделить такие, как уровень издер-
жек на реализацию стратегии (внедрение новых 
звеньев в производственную цепочку требует зна-
чительных финансовых вложений, что неизбежно 
приведёт к увеличению долговой нагрузки компа-
нии), снижение гибкости (в условиях изменчивой 
конъюнктуры рынка, компания, инвестировавшая 
в развитие интеграционных процессов может 
столкнуться с трудностями при адаптации к нео-
жиданным изменениям) и сложность управления 
структурой (управление взаимосвязью множества 
процессов требует высокого уровня компетенций 
управляющего персонала и модернизации систем 
управления — в особенности при использовании 
традиционных линейых структур) [3]. Более того, 
чрезмерная концентрация власти под аппаратом 
компании-держателя, возможны конфликты с регу-
лирующими органами — что особенно актуально 
для локальных рынков.

Вертикальная интеграция является частью 
более широкой стратегической картины, вклю-
чающей и горизонтальную интеграцию, и дивер-
сификацию [5, 6]. Если горизонтальные интегра-
ционные процессы направлены на увеличение 
рыночной доли за счёт расширения ассортимента 
и географической представленности, то вертикаль-
ные интеграционные процессы (как упомянуто 
выше) дают возможность контролировать цепочку 
создания ценности, углубляя специализацию.

Согласно классическим стратегическим под-
ходам вертикальную интеграцию можно считать 
эффективной, если она соответствует основным 
принципам корпоративной стратегии, а именно: 
1) создаёт ценность для конечного потребителя; 
2) обеспечивает эффективную синергию между 
подразделениями; 3) способствует достижению 
устойчивых конкурентных преимуществ на рынке.

Особенности внедрения и применения про-
цессов вертикальной интеграции на рынке 
ритейла. В ритейле внедрение процессов верти-

кальной интеграции становится особенно актуаль-
ным из-за возрастания для компаний значимости 
контроля над цепочкой поставок и их стремления 
к обеспечению близости бизнеса к потребителю. 
Непосредственно в рамках данной отрасли, вер-
тикальная интеграция может принимать разные 
формы, например создание собственных торговых 
марок (СТМ), развитие розничных сетей сбыта 
или же повышение контроля (вплоть до полного) 
над логистикой и складскими процессами. Для 
компаний с нишевым ассортиментом продукции 
(моно-портфелей) вертикальная интеграция пре-
доставляет возможность не только провести оп-
тимизацию бизнес-процессов, но и укрепить по-
зиции на рынке. Однако успех применения данной 
концепции зависит от многих факторов, в числе 
которых масштабы бизнеса, уровень конкуренции 
и способность компании адаптироваться к рыноч-
ным изменениям (гибкость игрока).

Международный и российский контекст. 
В мировой практике вертикальная интеграция дав-
но зарекомендовала себя как один из ключевых 
инструментов стратегического управления. Её 
успешное применение демонстрируют компании 
из разных отраслей, включая ритейл, производство, 
технологии и агробизнес. В рамках индустрии ри-
тейла международные примеры показывают, как 
успешно внедренная вертикальная интеграция по-
зволяет эффективно выстраивать цепочку создания 
стоимости, улучшать качество продукции, повы-
шать маржинальность и обеспечивать лояльность 
потребителей.

Так, одним из ярчайших примеров успешного 
внедрения процессов вертикальной интеграции 
в индустрии ритейла является Walmart (США): 
компания активно инвестирует в собственные ло-
гистические сети (включая транспортные средства, 
распределительные центры и складские комплек-
сы) — это позволяет Walmart минимизировать из-
держки, обеспечивать высокую скорость поставок 
и сохранять низкий уровень цен для потребите-
лей. Более того, Walmart развивает СТМ, что уси-
ливает её конкурентные преимущества на рынке 
за счёт захвата доли рынка в определенных его 
сегментах. Компанию Amazon (США) также мож-
но рассматривать в качестве успешного примера 
инновационного подхода к процессам вертикаль-
ной интеграции. Начав с онлайн-ритейла, Amazon 
постепенно охватила логистические процессы (со-
здание Amazon Logistics), развила производство 
собственной электроники (линейка Kindle и Echo) 
— что является одним из самых технически-
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сложных сегментов среди СТМ. Контроль над все-
ми этапами — от доставки до производства това-
ров и услуг, позволяет Amazon снижать издержки, 
ускорять время выполнения заказов и предлагать 
эксклюзивные продукты. Успешным примером 
внедрения процессов вертикальной интеграции 
— а именно: развития СТМ, является француз-
ская сеть Carrefour. Сеть активно продвигает про-
дукцию собственного производства, занимая при 
этом лидирующие позиции не только на фран-
цузском рынке, но и на рынке продуктов питания 
в Европе. Компания контролирует поставщиков, 
производственные процессы и процессы реализа-
ции собственной продукции, выделяя в качестве 
одного из важнейших векторов развития работу 
с локальными производителями для поддержания 
качества продукции и устойчивости цепочек по-
ставок. Говоря о международной практике успеш-
ного внедрения вертикальной интеграции, нельзя 
не упомянуть Nestle (Швейцария): компания ин-
тегрировала большое количество этапов цепочки 
создания стоимости в своей деятельности, включая 
производство ингредиентов, разработку продуктов, 
упаковку и дистрибуцию. Nestle активно сотрудни-
чает с фермерскими хозяйствами по всему миру, 
внедряя собственные стандарты качества и устой-
чивого развития и, в свою очередь, развивая таким 
образом локальные хозяйства. Это помогает Nestlé 
контролировать качество продукции и укреплять 
репутацию бренда.

В отличие от международного рынка, зада-
ющего тренды интеграционных процессов в на-
правлении самостоятельного развития, Российский 
рынок ритейла развивается в условиях высокой 
зависимости от импортных поставок, что делает 
развитие интеграционных процессов (в частности, 
вертикальных) крайне важным инструментом для 
повышения устойчивости бизнеса с целью сни-
жения этой самой степени зависимости. В рамках 
российского рынка компании, применяющие стра-
тегию вертикальной интеграции, концентрируют-
ся на минимизации издержек, усилении контроля 
над качеством продукции и снижении зависимости 
от внешних поставщиков. Наиболее успешными 
примерами компаний российского рынка ритейла, 
применяющих стратегию вертикальной интегра-
ции, в настоящее время можно назвать компании 
«Мираторг» (контроль полного цикла создания 
и распределения продукции) и «Агрокомплекс им. 
Н. И. Ткачёва» (контроль над значительной частью 
цикла создания продукции, использование локаль-
ных ресурсов), розничная торговая компания X5 

Group (контроль логистической цепочки, активное 
развитие СТМ), Тандер (инвестиции в собственное 
сельскохозяйственное производство).

Международные примеры применения страте-
гии вертикальной интеграции демонстрируют, что 
данная стратегия наиболее успешна в компаниях 
при высокой степени автоматизации процессов, 
наличии инновационного подхода к управлению 
и масштабируемости. В России, в частности, 
из-за ограничений на импорт и высоких инфра-
структурных барьеров, вертикальная интеграция 
часто становится вынужденной стратегией, на-
правленной на преодоление внешних рисков. Тем 
не менее, такие российские компании, как «Мира-
торг» и «Агрокомплекс им. Н. И. Ткачёва», пока-
зывают, что стратегия вертикальной интеграции 
может быть успешно адаптирована и к локаль-
ным условиям: развитие технологий, господдержка 
и рост интереса к устойчивому развитию создают 
дополнительные возможности для её внедрения 
в разных секторах. По результатам анализа можно 
заключить, что международный опыт предостав-
ляет широкий спектр подходов к вертикальной 
интеграции, которые могут быть адаптированы 
к российским условиям. Применение данных 
практик позволяет компаниям не только повысить 
эффективность, но и сформировать устойчивую 
бизнес-модель, способную противостоять рыноч-
ным и внешнеэкономическим вызовам.

Анализ основных отраслевых тенденций 
и кейсов. Современный российский рынок продук-
тового ритейла демонстрирует активное развитие 
стратегий вертикальной интеграции как одного 
из основных инструментов для повышения устой-
чивости бизнеса и его конкурентоспособности 
в условиях нестабильности. Процессы вертикаль-
ной интеграции позволяют компаниям контролиро-
вать ключевые звенья производственно-сбытовой 
цепочки, минимизировать издержки и адапти-
роваться к меняющимся условиям рынка, тем 
не менее, подходы к её реализации могут значи-
тельно различаться в зависимости от масштабов 
компаний-интеграторов, их ассортимента и вы-
бранной стратегии позиционирования. Данный 
раздел исследования посвящён анализу основных 
отраслевых тенденций на примере российских 
компаний, наиболее ярко проявившихся в контек-
сте внедрения процессов вертикальной интегра-
ции: в качестве репрезентаторов стратегии полного 
контроля цепочки создания ценности в анализе 
выступают такие компании как «Мираторг» 
и «Агрокомплекс им. Н. И. Ткачёва»; в качестве 



Экономика и управление предприятиями и отраслями

96 Экономика и управление: проблемы, решения № 7, том 2, Июль 2025

репрезентатора стратегии вертикальной частичной 
интеграции за счёт развития собственного бренда 
(СТМ) внутри портфеля в рамках анализа высту-
пает компания X5 Group. В процессе анализа ак-
цент делается непосредственно на осуществление 
вертикального интеграционного процесса в двух 
частных случаях: развитие моно-отраслевого брен-
да (компании «Мираторг» и «Агрокомплекс им. 
Н. И. Ткачёва») и внедрение собственного бренда 
в существующий продвигаемый пул (компания 
X5 Group).

Перед тем, как приступить к анализу процесса, 
наиболее полноценно ознакомимся с компаниями-
интеграторами, модели которых будут проанали-
зированы в рамках исследования.

Компания «Мираторг» является ведущим 
игроком на рынке мясной продукции, демон-
стрирующим наиболее классический пример 
действия стратегии полной вертикальной инте-
грации. Так, компания контролирует все этапы 
производственно-сбытовой цепочки: от выращи-
вания кормов и содержания поголовья до пере-
работки и реализации конечного продукта через 
собственные розничные магазины. Компания так-
же поставляет свою продукцию национальным 
и локальным розничным клиентам, однако непо-
средственно факт развитой дистрибьюции через 
собственные розничные магазины говорит о завер-
шённости вертикального ингеграционного процес-
са. Такой подход позволяет компании «Мираторг» 
— в первую очередь, поддерживать стабильное ка-
чество своей продукции и контролировать уровень 
гибкости своей продуктовой линейки. Многолет-
ний опыт приверженности стратегии вертикальной 
интеграции позволил компании создать устойчи-
вую производственно-дистрибъюционную систе-
му, что практически гарантирует поставки товара 
на рынок в любых экономических условиях. Для 
компании «Мираторг» в рамках данной стратегии 
очевидным из преимуществ является снижение 
(до уровня отсутствия) зависимости от поставщи-
ков, что, в свою очередь, с высокой вероятностью 
приводит к повышению маржинальности продук-
ции (за счёт исключения увеличенных посредниче-
ских издержек в цепочке создания ценности). Тем 
не менее, в противовес нельзя не отметить высокий 
уровень капитальных затрат на создание и под-
держание полноценной инфраструктуры, а также 
вероятность ограничения показателя гибкости при 
непредвиденном изменении конъюнктуры рын-
ка за счёт отсутствия значительной «страховки» 
в виде горизонтальных партнеров.

Компания «Агрокомплекс имени Н. И. Ткаче-
ва» также демонстрирует стратегию полного кон-
троля цепочки создания стоимости: в структуру 
компании входят сельскохозяйственные предпри-
ятия, перерабатывающие заводы и собственная 
розничная сеть флагманских магазинов. Основ-
ное внимание компании «Агрокомплекс имени 
Н. И. Ткачева» уделяется производству молочной 
продукции (преимущественно, за счёт развития 
данного сегмента в наибольшем масштабе, компа-
ния ранее считалась моно-производителем), мяс-
ных изделий и овощей. Компания «Агрокомплекс 
имени Н. И. Ткачева» активно использует в своём 
продвижении и расширении локальные ресурсы 
и развивает инфраструктуру на региональных 
рынках, что позволяет удерживать конкурентные 
позиции и предлагать продукцию по доступным 
ценам. Как и в случае с компанией «Мираторг», 
внедренный полный цикл производства позволяет 
компании контролировать качество производимой 
продукции и гарантировать своим потребителям 
всё лучшее. Локализация производства, в свою оче-
редь, служит серьезным преимуществом для ком-
пании «Агрокомплекс имени Н. И. Ткачева» прежде 
всего за счёт снижения логистических издержек, 
а также за счёт возможности обеспечивать регионы 
присутствия продукцией наивысшего качества. 
Аналогично компании «Мираторг», в противовес 
основным преимуществам применения стратегии 
вертикальной интеграции встаёт необходимость 
непрекращающихся инвестиций в обновление про-
изводственных мощностей и инфраструктуры для 
поддержания высокого конкурентного уровня.

В рамках исследования компания X5 Group 
рассматривается в качестве примера частичной 
вертикальной интеграции и держателя наиболее 
известных СТМ — «Красная Цена» и «ПроСто». 
Компания Х5 Group — одна их ведущих компаний 
на рынке продуктового ритейла России, в отличие 
от независимых брендов компаний «Мираторг» 
и «Агрокомплекс имени Н. И. Ткачева», исполь-
зует иную стратегию, направленную на развитие 
собственных торговых марок. В отличие от вы-
шеперечисленных компаний, компания Х5 Group 
не создаёт полный контроль над цепочкой создания 
ценности собственных брендов, а сотрудничает 
с локальными поставщиками, осуществляя частич-
ный контроль качества и соответствия стандартам 
продукции на этапе производства и упаковки. Про-
дукты под собственными брендами составляют 
значительную часть ассортимента сетей «Пятёроч-
ка» и «Перекрёсток», обеспечивая высокую мар-
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жинальность и лояльность потребителей, однако 
пользуются меньшим спросом у посетителей, чьим 
потребительским предпочтением является сегмент 
товаров middle+ и премиум (как в ценовых, так 
и в качественных категориях). Развитие собствен-
ных брендов позволяет компании-интегратору 
(в рамках данного примера — компания Х5 Group) 
дифференциироваться от конкурентов, а привер-
женность стратегии локализации производства 
создаёт дополнительное репутационное преиму-
щество в виде поддержки российских поставщи-
ков. Незацикленность компании на собственных 
производственных процессах даёт возможность 
расширять продуктовые ряды собственных брен-
дов в наиболее сжатые сроки за счёт быстрого 
поиска новых поставщиков, сохраняя при этом 
оптимальный уровень показателя «цена-качество» 
ввиду возможности контрактного контроля себе-

стоимости (стоимости закупки у поставщика). 
Так, подобную стратегию интеграции можно оха-
рактеризовать как наиболее гибкую. Основными 
рисками применения данной стратегии являются 
ограниченный контроль над производственными 
процессами (за счёт того, что процессы в наиболь-
шей степени не принадлежат компании) и зависи-
мость от внешних поставщиков (в особенности 
в случаях перебоев поставок или возникновения 
разногласий с поставщиком).

Обозначив основные аспекты, преимущества 
и риски моделей, используемых компаниями-
репрезентаторами, сравним качественно стратегию 
полной вертикальной интеграции при развитии 
независимого бренда и стратегию частичной ин-
теграции при развитии крупными фирмами само-
стоятельных брендов (табл. 1).

Таблица 1

Сравнительных анализ основных стратегий вертикальной интеграции

Критерий сравнения Стратегия полной вертикальной интеграции Стратегия частичной интеграции

Контроль над цепочкой 
создания ценности

Максимальный контроль на всех этапах цепочки Частичный контроль производства, 
ослабленный контроль качества 
на уровне поставщика

Капитальные вложения Высокие капитальные затраты на поддержание 
и развитие инфраструктуры

Затраты могут быть снижены за счёт 
возможности выбора наиболее выгодного 
предложения среди поставщиков

Гибкость Ограниченная гибкость компании при изменении 
рыночных условий

Высокая адаптивность к изменению 
обстоятельств

Маржинальность Высокая маржинальность за счёт исключения 
посредников

Высокая маржинальность за счёт 
оптимизации издержек и возможности 
влияния на себестоимость через выбор 
поставщика

Зависимость 
от внешних факторов

Минимальная зависимость: жизненно важные 
факторы сосредоточены внутри компании

Высокий уровень зависимости 
от состояния поставщиков 
и взаимоотношений с ними

Источник: составлено авторами.
Таким образом, первичный анализ даёт по-

нять, что компании, функционирующие на рос-
сийском рынке продуктового ритейла, использу-
ют разные подходы к вертикальной интеграции, 
зависящие от стратегических целей, доступных 
ресурсов и рыночной ситуации [8]. Стратегия 
полной вертикальной интеграции эффективна для 
компаний с узким или ограниченным ассортимен-
том продукции, где контроль качества и стабиль-
ность поставок критичны для успеха. Стратегия 
же частичной интеграции и развития собственных 

внутренних брендов, позволяет быстрее адапти-
роваться к изменениям рынка и минимизировать 
издержки.

В рамках российского рынка продуктового ри-
тейла, с учётом существующих входных барьеров 
и ограничений, производители могут столкнуться 
с проблемой выбора стратегии развития и продви-
жения собственного бренда как минимум из двух 
предложенных выше. Перед производителями 
в таком случае встаёт выбор: развивать им свой 
бренд независимо (используя классическую стра-
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тегию вертикальной интеграции, включающую 
полный контроль цепочки создания ценности), или 
«интегрировать» его в качестве частной торговой 
марки в уже имеющуюся сеть в качестве СТМ 
сети (он же private label, такие интеграции могут 
происходить в том числе и за счёт продажи пра-
ва на идею и бренд). Целью исследования с этой 

точки зрения становится определение наиболее 
привлекательной из предложенных форм страте-
гий вертикальной интеграции для производителя 
в рамках российского рынка продуктового ритейла. 
Алгоритм проводимого исследования представлен 
в табл. 2 [2].

Таблица 2

Описание алгоритма исследования степени привлекательности 
основных стратегий вертикальной интеграции

Этап анализа Описание

1. Формирование экспертной группы Отбор экспертов отрасли (специалисты отрасли, аналитики, менеджеры ритейл-
компаний, научные сотрудники) для проведения независимых экспертных 
интервью

2. Определение критериев сравнения 
стратегий

Осуществляется выбор параметров сравнения стратегий

3. Проведение экспертных интервью В ходе интервью, эксперты дают оценку каждому выделенному критерию 
в рамках рассматриваемых стратегий. Эксперты могут также давать независимые 
уточняющие комментарии по тому или иному этапу оценивания

4. Определение весов критериев 
в индустрии

Методом попарного сравнения критериев (используется метод анализа иерархий 
Томаса Саати), эксперты проводят попарное сравнение критериев между собой 
по важности для получения взвешенных коэффициентов

5. Сбор и агрегирование данных Из полученных экспертных оценок, с учетом полученных взвешенных 
коэффициентов, рассчитываются итоговые показатели эффективности стратегий 
в рамках установленного рынка

6. Анализ результатов и выводы Подведение итогов исследования, предложение рекомендаций, основываясь 
на результатах анализа и частном мнении экспертов

Источник: составлено авторами.
Согласно установленному алгоритму иссле-

дования на 1‑м этапе была сформирована группа 
из 13 независимых экспертов для проведения экс-
пертных интервью и анализа. В исследовании при-
няли участие действующие сотрудники крупных 
компаний рынка продуктового ритейла и FMCG: 
профессионалы отрасли, взаимодействующие 
с разными компаниями-игроками рынка на раз-
ных уровнях. Среди них — КАМы (Key Account 
Managers) национальных и локальных розничных 
сетей, директора по развитию локальных брендов 
в каналах продаж (включая сетевой ритейл), трейд-
маркетологи и аналитики. Каждому из экспертов 
в рамках исследования были предложены одина-
ковые вопросы и ситуативные задачи, сбор оценок 
и мнений был осуществлён по единой форме.

Для проведения исследования экспертам была 
предложена работа со следующими выделенными 
критериями (2 этап исследования): K1: операци-

онные издержки при применении стратегии; К2: 
гибкость/адаптивность компании к изменчивости 
рынка; К3: качество продукции (создание, кон-
троль и стандартизация качества); К4: маржиналь-
ность бизнеса; К5: зависимость от поставщиков; 
К6: конечная удовлетворённость потребителей.

Далее с экспертами было проведено интервью-
беседа (3 этап) о состоянии индустрии и сложно-
стях реализации тех или иных стратегий в рамках 
действующего рынка. На этапе интервью, при-
глашённым экспертам было предложено оценить 
значимость каждого критерия в рамках моделей 
стратегий полной и частичной вертикальных инте-
граций (по отдельности). Каждый критерий было 
предложено оценить по шкале от 0 до 10, не сравни-
вая критерии между собой на данном этапе. Для на-
глядности, данные экспертной оценки 12 участников 
по 6 критериям при рассмотрении стратегии полной 
вертикальной интеграции, представлены в табл. 3.
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Таблица 3

Результаты экспертной оценки стратегии 
полной вертикальной интеграции по критериям

K1 K2 K3 K4 K5 K6
Эксперт 1: NKAM (Лента) 8 6 9 7 9 8
Эксперт 2: NKAM (Азбука вкуса) 8 5 10 8 8 9
Эксперт 3: NKAM (X5 Group) 7 5 9 8 8 8
Эксперт 4: LKAM (Лавка Бахуса) 9 4 10 8 9 9
Эксперт 5: LKAM (Мираторг) 9 5 10 8 10 9
Эксперт 6: Директор по развитию СТМ 8 6 9 7 9 8
Эксперт 7: Руководитель отдела несетевой розницы 7 5 9 8 8 8
Эксперт 8: Аналитик по стратегии продаж 8 6 9 7 9 8
Эксперт 9: Локальный руководитель по развитию СТМ 8 4 10 7 10 9
Эксперт 10: LKAM (Бахетле) 7 5 8 8 9 8
Эксперт 11: Младший менеджер-аналитик по развитию СТМ 7 6 9 7 8 8
Эксперт 12: Бренд-директор (СТМ) 8 5 10 8 9 9
Средние значения по критериям: 7,833      5,167      9,333      7,583      8,833      8,417      

Модель 1: полная вертикальная интеграция

Источник: составлено авторами.
Результатом 3‑го этапа исследования является 

получение средних невзвешенных оценок по каждому 
из критериев в разрезе конкретной модели [9]. В слу-
чае со стратегией полной вертикальной интеграции, 
большинство невзвешенных оценок принадлежат 

промежутку от 7 до 9, что свидетельствует об уровне 
значимости «выше среднего» для каждого критерия 
в рамках стратегии полной вертикальной интеграции.

Для подтверждения согласованности мнений 
экспертов, рассчитаем коэффициент конкордации W

𝑊𝑊𝑊𝑊 =
12𝑆𝑆𝑆𝑆

𝑚𝑚𝑚𝑚2(𝑛𝑛𝑛𝑛3 − 𝑛𝑛𝑛𝑛)
, (1)

𝑊𝑊𝑊𝑊 =
12 ∗ 1465,99
62(123 − 12)

= 0,301. (2)

Таким образом, для данного исследования ко-
эффициент конкордации W = 0,301, что говорит 
об умеренной согласованности мнений экспертов. 
Однако, относительно невысокое значение коэф-
фициента можно объяснить тем, что оценивающие 
эксперты занимают отдельные друг от друга пози-
ции в отрасли: каждый из них имеет свой уникаль-
ный опыт, во многом повлиявший на субъектив-

ную оценку значимости критериев. По результатам 
оценки, p-value = 0,0013, что, в свою очередь, 
подтверждает, что мнения экспертов не являются 
случайными и согласованы на статистически зна-
чимом уровне.

Средние невзвешенные оценки по каждому 
из критериев по обеим рассматриваемым страте-
гиям представлены в табл. 4.

Таблица 4

Итоговые средние (невзвешенные) значения критериев оценки стратегий
Средние значения: K1 K2 K3 K4 K5 K6
Стратегия полной вертикальной интеграции 7,833      5,167      9,333      7,583      8,833      8,417      
Стратегия частичной вертикальной интеграции (СТМ) 6,417      8,583      7,250      7,583      5,583      7,250      

Источник: составлено авторами.
На 4‑м этапе анализа определяются веса каж-

дого из критериев в рамках индустрии — не осно-
вываясь на выбранной стратегии. Для определения 
весов в рамках анализа используется метод попарного 
сравнения (в основу метода ложится метод анализа 
иерархий), в рамках которого каждому эксперту было 
предложено сравнить критерии между собой по шкале 
от 1 до 9, где «1» — значение равной важности, «3» 
— умеренное преимущество одного критерия, «5» — 

значительное преимущество критерия, «7» — сильное 
преимущество, «9» — абсолютное преимущество кри-
терия. Чётные числе при этом («2», «4», «6», «8») ис-
пользуются как показатели промежуточных значений. 
В ходе анализа на каждого эксперта была составлена 
матрица (6 х 6 — по количеству критериев), внутри 
которой он должен был определить относительную 
важность критериев. Так, сравнительная матрица кри-
териев для 1‑го эксперта представлена в табл. 5.
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Таблица 5

Сравнительная матрица критериев — эксперт 1
Эксперт 1 К1 К2 К3 К4 К5 К6
К1 1,00 2,00 4,00 3,00 6,00 3,00
К2 0,50 1,00 3,00 2,00 4,00 2,00
К3 0,25 0,33 1,00 0,50 3,00 2,00
К4 0,33 0,50 2,00 1,00 3,00 2,00
К5 0,17 0,25 0,33 0,33 1,00 0,50
К6 0,33 0,50 0,50 0,50 2,00 1,00
Сумма 2,58 4,58 10,83 7,33 19,00 10,50

Источник: составлено авторами.
Для дальнейшего расчёта матрица каждого 

эксперта проходит процедуру нормализации путем 
деления значений из каждого столбца на сумму 

по столбцу. В результате нормализации весом каж-
дого критерия будет являться среднее значение 
по строкам матрицы (нормализованной) (табл. 6).

Таблица 6

Нормализованная сравнительная матрица критериев — эксперт 1
Эксперт 1 К1 К2 К3 К4 К5 К6 Вес критерия
К1 0,387      0,436      0,369      0,409      0,316      0,286      0,367              
К2 0,194      0,218      0,277      0,273      0,211      0,190      0,227              
К3 0,097      0,073      0,092      0,068      0,158      0,190      0,113              
К4 0,129      0,109      0,185      0,136      0,158      0,190      0,151              
К5 0,065      0,055      0,031      0,045      0,053      0,048      0,049              
К6 0,129      0,109      0,046      0,068      0,105      0,095      0,092              

Источник: составлено авторами.
Для получения средних весов, учитывая мне-

ние и оценки каждого эксперта, полученные веса 
критериев от всех экспертов усредняются. Ито-

говые значения весов каждого рассматриваемого 
критерия в контексте индустрии представлены 
в табл. 7.

Таблица 7

Итоговые веса каждого из критериев в разрезе отрасли
Критерий Вес итоговый

K1: Операционные издержки при применении стратегии; 0,396              
К2: Гибкость/адаптивность компании к изменчивости рынка; 0,211              
К3: Качество продукции (создание, контроль и стандартизация 0,090              
К4: Маржинальность бизнеса; 0,159              
К5: Зависимость от поставщиков; 0,046              
К6: Конечная удовлетворённость потребителей. 0,098              

Источник: составлено авторами.
Получив взвешенные коэффициенты значи-

мости каждого критерия в разрезе отрасли, пе-
реходим к 5 шагу анализа: финализации резуль-

татов. Суммарная оценка привлекательности (E) 
каждой из предложенных стратегий рассчитыва-
ется по формуле

𝐸𝐸𝐸𝐸 = �𝑊𝑊𝑊𝑊𝑖𝑖𝑖𝑖 ∗ 𝑅𝑅𝑅𝑅𝑖𝑖𝑖𝑖 ,
𝑛𝑛𝑛𝑛

𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖𝑖

 
(3)

где Wi — вес критерия (табл. 7);
Ri — усредненная оценка экспертов по кон-

кретному критерию.

Финальные вычисления значения Е по каждой 
из предложенных стратегий представлены в табл. 
8.
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Таблица 8

Расчёт оценки привлекательности Е для рассматриваемых стратегий ￼

 K1  K2  K3  K4  K5  K6 
 Оценка 

привлекательности (Е) 
Вес критерия (W) 0,396   0,211   0,090   0,159   0,046   0,098   
Стратегия полной вертикальной интеграции 7,833   5,167   9,333   7,583   8,833   8,417   7,470 
Стратегия частичной вертикальной интеграции (СТМ) 6,417   8,583   7,250   7,583   5,583   7,250   7,178 

Источник: составлено авторами.
По результатам анализа оценка привлекатель-

ности стратегии полной вертикальной интеграции 
(развития собственного бренда с полным контро-
лем всей цепочки создания ценности) в рамках 
российского рынка продуктового ритейла получила 
экспертную оценку 7,470, когда стратегия частич-
ной вертикальной интеграции (развитие бренда 
(СТМ)) получила оценку 7,178. Обе экспертные 
оценки находятся в диапазоне 7–8 десятибалль-
ной шкалы, что может быть интерпретировано как 
«выше среднего», что говорит о том, что эксперты 
посчитали обе из предложенных стратегий доста-
точно привлекательными в рамках российского 
рынка продуктового ритейла. Незначительное 
предпочтение по результатам количественной 
оценки отдано стратегии полной вертикальной 
интеграции. Для объяснения этого различия, об-
ратимся к частным мнениям экспертов и выше-
приведенному качественному анализу стратегий.

В рамках российского рынка продуктового 
ритейла, стратегия частичной вертикальной ин-
теграции зачастую является наиболее простой 
в реализации — как минимум с точки зрения оп-
тимизации издержек. Эта же стратегия — за счёт 
сосуществования конкретной СТМ в рамках более 
крупного и устойчивого бренда, может обеспечить 
наибольшую устойчивость СТМ к разного рода 
кризисам, так как большая часть негативного эф-
фекта может быть покрыта или компенсирована 
компанией-держателем. Для получения финансо-
вой выгоды в краткосрочной перспективе примене-
ние стратегии частичной вертикальной интеграции 
является хорошим решением. Однако, согласно 
мнению экспертов, стратегия полной вертикальной 
интеграции с полным контролем цепочки создания 
ценности является более надёжной с точки зрения 
входа компании на рынок за счёт репутационной 
составляющей.

Репутационное значение самостоятельных 
торговых марок по рынку выше, нежели репута-
ционное значение СТМ, что даёт в долгосрочной 
перспективе наибольший потенциал к развитию 
компании. Собственная торговая марка при круп-

ных брендах часто ассоциируются у потребителей 
с низкокачественным продуктом, не заслуживаю-
щим доверия, когда продукция автономных брен-
дов, напротив, пользуется более высокой степенью 
доверия за счёт трансляции контроля качества как 
одной из основных ценностей.

Рекомендации
На основании проведенного анализа целесо-

образно предложить потенциальным владельцам 
бизнеса следующие факторы к рассмотрению для 
определения наиболее подходящей стратегии:

1) ключевая цель: если изначальной и основ-
ной целью компании является исключительно фи-
нансовое благополучие и стабильное существова-
ние в рамках действующего рынка, то наиболее 
подходящим выбором будет стратегия частичной 
интеграции — изначально более устойчивая. Если 
же компания сконцентрирована на долгосрочном 
планировании и последующем развитии пози-
ционирования бренда (в особенности в сторону 
премиальных брендов), то стратегия полной вер-
тикальной интеграции будет более актуальна, так 
как позволит с самого начала уделять внимание 
ключевым репутационным факторам — продукту 
и качеству.

2) желаемое позиционирование: если компа-
ния спустя время ставит себе цель получить пре-
миальное или близкое к премиальному позициони-
рование, наиболее подходящим выбором для неё 
будет стратегия полной вертикальной интеграции. 
Если же компания видит своё позиционирование 
наряду с большинством массовых брендов, ей 
больше подойдёт стратегия частичной вертикаль-
ной интеграции.

3) ресурсы: успешное воплощение стратегии 
полной вертикальной интеграции требует наи-
больших финансовых и материальных затрат: без 
качественно обеспеченного старта у компании, раз-
вивающейся по данной стратегии, возрастает риск 
провала с последующим исчезновением с рынка, 
поэтому для применения данной стратегии ком-
пания изначально должна обладать большим ко-
личеством ресурсов. При их отсутствии, страте-
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гия развития компании в качестве СТМ крупного 
бренда является более экономически-безопасным 
вариантом.

Вывод
Обе из рассмотренных в рамках исследова-

ния стратегий — как полной вертикальной инте-
грации, так и частичной, — являются достаточно 
привлекательными для развития бизнеса в рамках 
российского рынка продуктового ритейла. Выбор 

наиболее подходящей стратегии для конкретной 
компании может быть обусловлен такими фак-
торами, как основная цель компании, желаемое 
долгосрочное позиционирование и наличие необ-
ходимого ресурса. Опираясь на представленные 
критерии, потенциальный владелец бизнеса может 
заранее оценить, насколько ему подходит та или 
иная стратегия развития, после чего определить 
для себя наиболее грамотное вложение ресурсов.
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Разрывы глобальных цепей поставок являются 
одними из главных негативных последствий 
геополитических санкций. В настоящее время 

многие страны и транснациональные корпорации по-
лучили серьезный повод для переосмысления преж-
ней модели, в соответствии с которой функциониро-
вали глобальные цепи поставок.

Так, набирают обороты дискуссии о необходимо-
сти релокализации части производств, диверсифика-
ции поставщиков и уменьшении транспортного плеча.

Страны, активно участвующие в международной 
торговле, для сохранения экономической эффективно-
сти вынуждены искать баланс при принятии решений, 
касающихся перестройки глобальных цепочек поста-
вок (далее — ГЦП). Резкие изменения в ГЦП способ-
ны спровоцировать серьезные финансовые риски для 
бизнеса и негативно отразиться на экономическом 
росте в среднесрочной перспективе. Среди ключе-
вых угроз можно выделить: значительные инвести-
ционные расходы, так как перенос производственных 
мощностей требует крупных финансовых вложений, 
и перераспределение ресурсов из-за возможного дис-
баланса, в связи с перетоком капитала и трудовых 
ресурсов между отраслями.[9]

Такой подход позволяет снизить вероятность нега-
тивных последствий при адаптации к новым условиям 
мирового рынка. Сравнительный анализ показывает, 
что диверсификация поставщиков увеличивает опе-
рационные затраты на 15–20%, но сокращает риски 
простоев на 40%. Например, компании, перешедшие 
на мультирегиональные закупки после 2020 года, снизи-
ли потери от разрыва цепи на $2,6 млн. в среднем за год 
[6]. В то же время резервирование маршрутов требует 
дополнительных инвестиций в логистику, но окупается 
за 2–3 года за счёт непрерывности поставок. [10]

Разрывы ГЦП стали одним из главных негатив-
ных последствий наступления геополитических ри-
сков, наблюдаемых в настоящее время в мире. Это 
вскрыло уязвимости текущей системы организации 
глобальных производственных цепочек и поставок, 
ориентированной на бесперебойную работу, что и об-
уславливает актуальность выбранной темы исследо-
вания.

Из вышесказанного считаем, что наиболее ак-
туально и эффективно будет рассмотреть концепту-
альные подходы, которые непосредственно связаны 
с формированием альтернативных цепей поставок, 
так как они являются резервным способом обеспе-
чения поставок товаров и услуг.

Альтернативные цепи поставок (далее — АЦП) 
— это дополнительные или резервные способы обе-
спечения поставок товаров или услуг в случае про-
блем с основной цепью поставок.

Системная модель формирования альтернатив-
ных цепей поставок, должна объединять теоретиче-
ские основы, условия реализации, стратегические 
приоритеты, методы развития и регулирующие меры.
[1] Модель должна строиться на иерархической и вза-
имосвязанной структуре, которая отражает комплекс-
ный подход к проектированию АЦП.

Фундамент модели может составить следующие 
научные теории и концепции:

−	 Теория кооперации в цепях поставок — прин-
ципы взаимодействия участников для минимизации 
транзакционных издержек.

−	 Концепция управления по принципу спроса 
— ориентация на потребительский спрос и гибкость 
цепей.

−	 Теория стратегического управления — дол-
госрочное планирование и адаптация к изменениям.

−	 Концепция управления рисками — методы 
идентификации, оценки и минимизации рисков (сры-
вов поставок, ценовых колебаний).

В свою очередь методами управления риска-
ми значатся: уклонение от риска, принятие риска, 
передача риска, сокращение риска, хеджирование, 
аутсорсинг и диверсификация. С точки зрения пред-
мета данного исследования из них можно выделить 
диверсификацию и аутсорсинг. В то же время одним 
из принципов логистических подходов к управлению 
потоками является резервирование.

Технология резервирования потоков нашла свое 
применение в информатике. Главная идея резервиро-
вания в информатике состоит в том, чтобы ограничить 
уровень перегрузок некоторой приемлемой величи-
ной. Эта величина должна быть такой, чтобы алгорит-
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мы контроля перегрузки, работающие в коммутаторах 
сети, справлялись с кратковременными перегрузками 
и без обратной связи обеспечивали требуемые значе-
ния характеристик.

Цель гибкого резервирования — обеспечить по-
ток зарезервированной пропускной способностью 
в периоды перегрузок. В нашем случае в периоды 
геополитических рисков.

Принципы резервирования потоков в альтернатив-
ных цепях поставок определяют, каким образом можно 

обеспечить непрерывность доставки товаров и услуг 
на каждом этапе цепи поставок. Они помогают спра-
виться с возможными проблемами и рисками, такими 
как задержки в поставках, дефицит товаров, стихийные 
бедствия и другие непредвиденные обстоятельства, 
в том числе глобальные геополитические риски.

Принципы резервирования потоков в АЦП вы-
делены на рисунке 1.

Диверсификация 
источников 

поставок

Построение 
гибкой сети 

поставок

Мониторинг и 
прогнозирование 

спроса

Сотрудничество 
и обмен 

информацией
Управление 

запасами
Обеспечение 

контрактными 
отношениями

Рис. 1. Принципы резервирования потоков в АЦП
В целом, эти принципы резервирования пото-

ков помогают гарантировать непрерывность до-
ставки и снизить риски в глобальных цепях поста-
вок. Эффективное применение данных принципов 
требует системного подхода, комплексного анализа 
и непрерывного мониторинга ситуации в АЦП.

Одним из ключевых аспектов альтернативных 
цепей поставок является разнообразие их видов.

Общее резервирование — резервирование, свя-
занное со всеми элементами цепи.

Раздельное резервирование подразумевает под 
собой резерв отдельно взятых и менее надежных 
элементов, которые особенно подвержены геопо-
литическим рискам.

К тому же есть смешенное резервирование, ко-
торое обладает признаками разделённого и общего 
резервирования. [7]

1 2 n 

1 2 n 

1 2 n 

Рис. 2. Общее резервирование с постоянно включенным резервом
1 2 n 

1 2 n 

1 2 n 

Рис. 3. Раздельное резервирование с постоянно включенным резервом



Global economy

107No. 7. Vol. 2, July 2025. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

Также, в рамках АЦП, может быть предусмо-
трен целый ряд способов резервирования, рисунок 
4. Выбор конкретного способа зависит от требова-

ний к надежности, бюджета и специфики крити-
чески важных элементов системы.[4]
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Распределительное 
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резервированию подлежат отдельные 
элементы системы

Постоянное 
резервирование

резервные элементы участвуют в 
функционировании системы наравне с 

основными
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резервирование

резервирование с перестройкой структуры 
логистической системы в случае отказа или 
сбоя какого-либо предмета любой системы

Резервирование 
замещением 
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элемента передаются резервному только в 

случае отказа основного элемента

Скользящее 
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резервирование, когда группа основных 
элементов резервируется одним или 

несколькими резервными элементами, 
каждый из которых может заменить любой 

основной элемент, отказал

Функциональное 
резервирование

резервирование, при котором используется 
способность подсистем выполнять 

дополнительные функции

Рис. 4. Способы резервирования в АЦП
Наиболее оптимальным резервированием 

в АЦП, на наш взгляд, является динамическое ре-
зервирование.

Схема действия включения динамического ре-
зервирования в глобальную цепь поставки пред-

ставлена на рисунке 5, где основной логистический 
маршрут отмечен сплошной линией, а альтернатив-
ные маршруты (резервные) — пунктиром.

Рис. 5. Схема динамического резервирования
Кейсовую ситуацию в рамках динамичного 

резервирования можно представить на примере то-
варопотока из Италии. На текущий момент данный 

маршрут является санкционным и классическую 
транспортировку произвести невозможно. Для 
обеспечения доставки груза из Италии в Россию 
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используется альтернативная схема: груз морским 
транспортом направляют в Турецкий порт, где про-
исходит переоформление документов с заменой 
итальянского происхождения на турецкое. После 

этого груз следует автомобильным транспортом 
через дружественное государство — Грузия. Да-
лее происходит перевозка в необходимый регион 
Российской Федерации (рис. 6)

Рис. 6. Кейсовая ситуация с применением динамического резервирования
Помимо описанного кейса, аналогичные схемы 

применяются в торговле между Китаем и ЕС. Напри-
мер, в 2022 году 12% китайских экспортных грузов 
в Германию перенаправлялись через Казахстан и Бе-
ларусь из-за санкционных ограничений, что увеличило 
срок доставки на 7–10 дней, но сохранило объёмы по-
ставок [3]. Такие примеры подтверждают, что гибкость 
маршрутов критически важна для устойчивости АЦП.

Такой подход позволяет обойти ограничитель-
ные меры, сохранить непрерывность поставок и обе-
спечить гибкость логистической цепочки, используя 
резервные маршруты и альтернативные схемы доку-
ментооборота.[11]

К тому же в рамках данного направления следует 
реализовать непрерывный контроль образовавшихся 
звеньев.

Контроль — необходимый инструмент наблюде-
ния за состоянием АЦП и поддержания надлежащей 
высокой надежности ее в процессе функционирова-
ния.

Цель контроля — выявить слабые места и ошиб-
ки, своевременно исправить их и не допускать по-
вторения.

Говоря о надежности АЦП, можно выделить сле-
дующие опорные моменты:

а) контроль, сам по себе, является средством 
выявления состояния АЦП, при этом он не оказы-
вает прямого влияния на процессы.

Повысить надежность, за счет контроля можно 
только в разрезе влияния на возможные неблаго-
приятные явления и их последующее установле-
ние, восстановление работоспособности.

б) контроль позволяет АЦП функционировать 
без отклонений в рамках заданной структуры и ре-
жимов. Он позволяет определить степень готовно-
сти и оценить возможности для выполнения пока-
зателей и необходимости формирования резерва;

в) контроль увеличивает достоверность полу-
чаемой информации о внешней среде и о надвига-
ющихся рисках.

Системный подход должен лежать в основе 
контроля на АЦП, поскольку только он позволя-
ет учесть многосторонний характер воздействия 
и сформировать эффективную структуру, охва-
тывающую все доступные средства и методы 
контроля. В частности, логистическую систему 
целесообразно организовывать по многоуровнево-
му принципу, что обеспечит гибкость управления 
и минимизацию рисков на каждом этапе цепочки 
поставок.

На первом уровне осуществляется анализ со-
стояния средств технико-технологической базы, 
поскольку именно эти средства в наибольшей 
степени формируют основу цепочки, обеспечивая 
передачу и обработку входящих ресурсов и преоб-
разуя их в конечный результат — товары и услуги.
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Второй уровень должен включить в себя кон-
троль выполнения функциональных задач, которые 
решаются различными подсистемами.

На третьем уровне находятся остальные виды 
контроля, которые должны формировать единую 
систему для получения информации обо всех про-
исходящих процессах. Значимость этой системы за-
ключается в том, что при её наличии можно получать 

данные о состоянии всей цепочки, а также о её функ-
ционировании. В результате, при должном анализе 
информации становится возможным эффективное 
управление цепочкой, включая внесение различных 
корректировок и подключение резервных потоков.

Итак, трехуровневая система контроля состоит 
из следующих основных этапов, которую графи-
чески можно представить на рисунке 7.
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Рис. 7. Этапы системы контроля
При этом необходимо учесть, что при проек-

тировании логистических цепей любого уровня 
необходимо начать с формирования стратегиче-
ской цели и установки стратегических задач, так-
же требуется разработать средне- и долгосрочные 
планы.

Важным моментом данной системы контроля 
является то, что она работает на всех трех уровнях 
и на основе анализа (блок 7) обеспечивает коррек-
тировку нормативных показателей.

Таким образом, динамическое резервирование 
и трехуровневый контроль — наиболее эффектив-
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ные инструменты для устойчивости АЦП в ус-
ловиях санкций. Перспективным направлением 
исследований является интеграция AI для прогно-
зирования рисков и автоматического переключения 

между маршрутами, а также применение блокчей-
на для прозрачности документооборота при смене 
юрисдикций. [2]
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Аннотация. В регионах, обладающих исключительными природно-туристическими активами, ос-
новной формой экономической активности становится развитие туризма и отдыха, при этом одним из 
ключевых вопросов является поиск механизмов, обеспечивающих эффективное и устойчивое разви-
тие в долгосрочной перспективе. Туристско-рекреационный комплекс рассматривается как открытая 
система, включающая элементы вроде инфраструктуры отдыха (гостевые дома, отели, санатории, ре-
стораны, транспортные услуги) и зон отдыха, включая туристические узлы и прочие составляющие.

При обсуждении устойчивых направлений развития туристических зон стоит акцентировать внима-
ние на них как на регионах с наибольшим потоком туристов. Другими словами, туристическая область 
представляет собой пространство, где акцент делается на развитие отдыха и туризма, обеспеченное 
разветвленной инфраструктурой предприятий, ориентированных на комфортное пребывание гостей. 
Задачей исследования является систематизация параметров, определяющих устойчивость среды 
и эффективного развития региона.
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discussing sustainable areas for the development of tourist zones, it is worth focusing on them as regions 
with the largest flow of tourists. In other words, the tourist area is a space where the emphasis is on the 
development of recreation and tourism, provided by an extensive infrastructure of enterprises focused on the 
comfortable stay of guests. The objectives of the study are to systematize the parameters that determine the 
sustainability of the environment and the effective development of the region.
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Следующие характеристики устойчивого ро-
ста туристических зон заслуживают выделения:

—  Предполагается установление подвижного 
баланса социальных и экономических показателей 
под влиянием разнообразных внешних и внутрен-
них обстоятельств.

—  Специализация туристической зоны опре-
деляется её природными возможностями, опреде-
ляющими приоритетные направления отдыха.

—  Ключевым аспектом обеспечения устой-
чивого роста региона становится обеспечение 
устойчивых параметров туристической деятель-
ности, включая деловые, рекреационные, горные, 
образовательные и культурные направления пу-
тешествий, способные сохранять свою эффектив-

ность и потенциал долгосрочного прогресса даже 
в условиях динамичного изменения внутренних 
и внешних факторов.

В итоге, стабильность развития туристических 
зон во многом зависит от устойчивого прогресса 
основного направления — туриста.

В современном мире среди глобальных трен-
дов туристической индустрии акцентируется важ-
ность устойчивого роста территорий, где туризм 
выступает ключевым фактором. Исследование 
динамики туризма показывает, что поощрение 
необузданного увеличения числа туристов ради 
прибыли вызывает серьезные экологические про-
блемы, подтачивающие основы устойчивого функ-
ционирования индустрии отдыха и развлечений.

Таблица 1

Основные подходы к определению термина «устойчивое развитие 
территорий туристско-рекреационной специализации»
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Концепция устойчивого развития туристиче-
ской сферы была утверждена в 2004 году Всемир-
ным Советом по туризму и развитию (ЮНВТО) 
и содержит четкое определение данного понятия. 
Утверждается, что устойчивый туризм обеспечи-
вает удовлетворение текущих нужд путешествен-
ников в принимаемых регионах, одновременно 
оберегая и увеличивая ресурсы для будущих по-
колений… Принципы устойчивого развития охва-
тывают экологические меры, экономические стра-
тегии и культурные аспекты туризма; необходимо 
обеспечить гармоничное соотношение этих трех 
элементов для обеспечения долгосрочной стабиль-
ности туристической индустрии.

Устойчивый рост туристической сферы и со-
ответствующих зон определяется, как отмечено 
ранее, неотвратимыми изменениями, их последо-
вательной эволюцией и позитивным развитием 

компонентов и связей под влиянием множества 
факторов, выделенных по различным критериям 
(см. таблицу 2).

Одним из ключевых критериев классификации 
показателей устойчивого туризма могут служить 
взаимосвязи между различными зонами туристиче-
ской инфраструктуры, такими как центры отдыха 
и курортные зоны.

В этом контексте ясно прослеживается влия-
ние внешних условий и параметров на стабильное 
функционирование туристических предприятий, 
взаимодействующих за пределами данной зоны, 
наряду с внутренними факторами, возникающими 
непосредственно на территории. Как указывалось 
ранее, усиление влияния внешнеполитических 
факторов связано с развитием туристической ин-
фраструктуры, основанной на принципах ком-
плексного подхода.

Таблица 2

Разновидности множества параметров, определяющих 
устойчивость развитие туристских территорий
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Отдельный участок пространственной струк-
туры открыт и доступен для туристов данного 
направления. Таким образом, понимание тури-
стических зон как открытых социальных и эко-
номических структур стимулирует разработку 
теоретических методов анализа, включая оценку 
влияния внешних и внутренних факторов на устой-
чивое развитие этих зон.

Это изучение служит фундаментом для эффек-
тивного управления развитием рекреационных зон 
туризма, включающего анализ внешних условий 
и факторов, способных влиять на деятельность 
туристических предприятий и их способность 
адаптироваться к изменениям окружающей среды. 
С одной стороны, принцип систематизации подра-
зумевает существование внутреннего простран-
ства, ответственного за туризм внутри компании, 
что обязывает организовать эту среду и изучить 
её внутренние элементы в контексте их взаимо-
действия.

В рамках этого контекста устойчивое развитие 
туристических зон строится на взаимодействии 
двух взаимодополняющих элементов.

—  Создание условий для развития внутренне-
го потенциала зон, включая организацию туризма 
и связанных с ним мероприятий, с целью дости-
жения запланированных целей.

—  Эффективное управление внешними свя-
зями, включая партнеров по бизнесу, сотрудников 
и государственные структуры, требует учета ры-
ночных принципов спроса и предложения, конку-
рентной среды в условиях действующих правовых 
норм.

Способ действия оказывает влияние на воз-
можность либо поддержку устойчивых, влияю-
щие на стабильность развития туристических зон, 
способствуют увеличению дефицита природных 
ресурсов, обусловленному затратами ранее ис-
пользованных средств. Эта тенденция объясня-
ется ограниченным пространством на туристиче-
ских территориях у большинства используемых 
объектов, за исключением информационных 
и коммуникационных средств. Очевидно, что 
перспективы стабильного роста туристических 
зон напрямую зависят от внедрения передовых 
технологий в данной сфере. На данной террито-
рии рост разнообразия информационных средств 
в работе туроператоров вызывает постепенное 
увеличение замены как естественных, так и че-
ловеческих и материальных активов. В данных 
обстоятельствах устойчивость развития тури-
стических зон обеспечивается за счет внедрения 

инновационных подходов в области информации, 
управления, социальной сферы и администрации, 
направленных на оптимизацию использования 
разнообразных ресурсов.

Классификация факторов, способствующих 
стабильному развитию туристических зон, вклю-
чает аспекты природного происхождения. Эти 
аспекты демонстрируют разнообразие и специ-
фичность работы региональной экономической 
структуры. Среди ключевых аспектов особое место 
занимают экономические факторы, включающие 
чрезвычайные события в экономической сфере 
регионального роста и проблемы финансирова-
ния долгосрочных планов по развитию туристи-
ческих зон. Включая проблемы управленческого 
и законодательного порядка, актуальны вопросы 
некомпетентности руководства, дефицита и неста-
бильности высококвалифицированного кадрового 
состава в индустрии путешествий и размещения, 
слабой подготовки сотрудников по своевремен-
ному реагированию на текущие вызовы, а также 
недостаточности инфраструктуры регионального 
управления и координации действий в рамках ту-
ристической сферы. Инфраструктура выступает 
существенным препятствием для устойчивого раз-
вития туристических зон, существенно снижая их 
потенциал. Современные стандарты предъявляют 
повышенные требования к развитию туристиче-
ской инфраструктуры, однако этот аспект зачастую 
недооцениваются. Государственные меры по под-
держке туризма часто остаются лишь словами, 
демонстрируя низкую эффективность их реали-
зации для туркомпаний. Экологическую нагрузку 
на курортные зоны, тормозящую их стабильное 
развитие, нельзя недооценивать, поскольку она 
обусловлена чрезмерным воздействием на местные 
экосистемы.

При анализе факторов стабильного роста 
туристических зон важно подчеркнуть актуаль-
ность современных технологий и комплексных 
образовательных программ в сфере туризма, спо-
собствующих укреплению устойчивости данных 
регионов. Наибольший интерес представляют 
кластеры — технологические структуры, обе-
спечивающие оптимальную совместную дея-
тельность и связь компонентов туристических 
зон. Интеграция кластера в инфраструктуру 
туристического региона вызывает смешанные 
последствия, но при увеличении общей продук-
тивности смежных зон туризма и снижении за-
трат на трансакции преобладает положительное 
взаимодействие (см. рисунок 1).
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Рис. 1. Модель кластеризации туристских регионов
Членство в кластере предоставляет участни-

кам множество плюсов, включая оптимизацию 
ресурсного потенциала и экономические выгоды: 
возможность сотрудничества в рамках крупных 
инвестиционно-инновационных инициатив, что 
само по себе становится ключевым конкурент-
ным преимуществом, расширение присутствия 
на новых рыночных сегментах, уменьшение затрат 
на сделки и прочее.

Таким образом, внедрение принципов устой-
чивого развития в туризм обеспечит следующие 
результаты:

Обеспечение эффективного расходования 
природных ресурсов в контексте туристической 
индустрии направлено на поддержание ключевых 
экосистем и сохранение биоразнообразия, явля-
ющегося частью нашего природного достояния.

Обеспечение сохранности культурных тради-
ций и исторических наследий принимаемых групп 
населения, укрепление межкультурного диалога 
и взаимопонимания между разными культурами.

Обеспечение выполнения долгосрочные эко-
номические планы и инициативы, охватывающие 
стабильную трудоустроенность и перспективы 
применения полученного дохода.
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О мерах по развитию туристического по-
тенциала Саратова

В настоящее время в России активно 
развивается внутренний туризм. В связи с этим 
многие города стали стимулировать свою тури-
стическую привлекательность.

Саратов — это второй по площади город в Рос-
сии. Он имеет богатое культурное и историческое 
наследие. Здесь находится первый провинциаль-
ный музей, третья в Российской империи консер-
ватория, крупнейшее в Европе пешеходное кольцо. 
С городом связаны имена таких известных людей, 
как премьер-министр Российской империи Петр 
Столыпин, Нобелевский лауреат по химии Николай 
Семенов, поэт и писатель Константин Симонов, 
изобретатель Павел Яблочкова, авиаконструктор 
Олег Антонов, и многих других.

Вместе с тем в Саратове наибольший интерес 
для туристов представляет архитектурное насле-
дие, доставшееся от немцев-колонистов 1, центр 
которых был в Саратовской области (до 2004 года 
здесь даже работало Генеральное консульство Гер-
мании). У города есть все возможности, чтобы по-
лучить известность в качестве «немецкого уголка 
в центре России» 2.

Развитию туризма способствует также то, что 
в 2021 году в Саратове открыли самое большое 
пешеходное кольцо в Европе, основная часть кото-
рого проходит по тому месту, где раньше распола-
галась немецкая слобода и где находятся их самые 
известные постройки. Они становятся «изюмин-
кой» пешеходной зоны города.

В 2024 году Саратовскую область посетило 
около 824,3 тысячи туристов. За первый квартал 
2025 года в Саратовскую область приехали 146 
тысяч человек, что на 30 тысяч больше, чем за ана-
логичный период 2024 года 3.

Повышению туристического потока и интере-
са к архитектурному наследию Саратова должны 
послужить ряд мероприятий в политике региона, 

в частности, дальнейшая реконструкция истори-
ческих зданий 4, поскольку в хорошем состоянии 
находятся в основном те, в которых располагается 
учреждения администрации города. В качестве 
примера можно привести два здания с практически 
одинаковой историей: особняки Шмидта и Рейне-
ке. Эти дома находятся по соседству на пешеход-
ном кольце Саратова, их построили мукомолы-
миллионщики, они оба являются шедеврами 
модерна и настоящим украшением города. Но пер-
вый всегда относился к административным здани-
ям, благодаря чему сейчас находится в прекрасном 
состоянии, а во втором располагается госпиталь, 
который не может позволить себе дорогостоящую 
реконструкцию.

Ряд известных исторических зданий находятся 
в аварийном состоянии, такие как здание бывшей 
гостиницы «Россия». После пожара в 2021 году 
оно было сильно повреждено и в настоящее вре-
мя может полностью разрушиться. Вокруг здания 
уже несколько лет стоят бетонные ограждения, 
которые портят весь вид, ведь располагаются в са-
мом сердце проспекта Столыпина — центра города 
и пешеходного маршрута.

Реставрация исторических зданий позволя-
ет создать новые выставочные галереи, арт-про-
странства, библиотеки, лектории, коворкинги, 
которые также существенно повлияют на тури-
стический потенциал города. Например, для этого 
может быть использовано здание малой мельницы 
Шмидта, которая находится напротив новой на-
бережной. В настоящее время набережная — это 
центр притяжения молодежи и туристов, а летом 
там открыт городской пляж, поэтому новый вы-
ставочный центр не остался бы без внимания. 
Часть залов можно оставить под постоянную вы-
ставку, посвященную предпринимателям из числа 
немцев-колонистов. В городе уже есть подобное 
пространство, находящееся в частном владении. 
Это здание бывшей паровой колбасной фабрики 
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Кизнер и Глок. В годы советской власти в нем вна-
чале продолжили выпускать колбасы, а после Ве-
ликой Отечественной войны стали изготавливать 
плавленые сыры. К 1990‑м годам здание сильно 
обветшало и стало опасным для пребывания и дол-
го стояло заброшенное. Но в 2010 году нашлись 
предприниматели, вложившие средства в восста-
новление здания в прежний вид. Сейчас оно пол-
ностью восстановлено и в нем проходят выставки 
современного искусства.

Для повышения положительной известно-
сти среди жителей города целесообразно разра-
ботать и реализовать программу популяризации 
вклада истории немецких предпринимателей 
в архитектурно-исторический облик Саратова.	
Этому будет способствовать популяризация этой 
темы среди населения, например, организация от-
крытых лекции об истории колонистов, их вкладе 
в образ города 5.

История появления немецких колонистов 
в России

В апреле 2022 года Россия отмечала 160 лет 
со дня рождения Петра Аркадьевича Столыпина, 
который до назначения на должность министра 
внутренних дел Российской империи был губерна-
тором Саратовской губернии. В связи с этим было 
принято решение о переименовании центральной 
улицы проспект Кирова в проспект имени Петра 
Столыпина. После чего многие стали интере-
соваться историей улицы, а также её прежними 
названиями, первым из которых было Немецкая 
улица 6.

В XVIII веке, в связи с расширением страны 
в восточном и северном направлениях и участием 
в военных конфликтах, в России наблюдалась не-
хватка квалифицированных рабочих рук. Оставал-
ся один выход — призвать на помощь иностранцев. 
Екатерина II, по происхождению немка, решила, 
что для такой миссии подойдут выходцы из Герма-
нии, которые были известны своим трудолюбием, 
добросовестностью, пунктуальностью и аккурат-
ностью. Начать освоение бескрайних малонасе-
лённых просторов России она решила с Поволжья, 
территория которого включала важные транспорт-
ные и логистические пути. Издав указ 4 декабря 
1762 года и тем самым призвав сюда своих бывших 
соотечественников, Екатерина II положила начало 
новому для 18 столетия историческому понятию 
«немцы Поволжья» 7.
5	 Беляева Н. С. Немецкие предприниматели и их роль в развитии Саратова // Краеведение Поволжья. — 2016. — № 2. — С. 59
6	 Иванов А. А. Немецкие колонисты в Поволжье: историко-культурный аспект // Вестник исторической науки. — 2018. — № 4. — С. 45.
7	 Федоров А. Ю. Немецкие колонисты в Российской империи: адаптация и вклад // Этнографическое обозрение. — 2018. — № 3. — С. 104
8	 Кузнецова Е. Д. Саратов как центр мукомольной промышленности в XIX веке // Вопросы истории. — 2017. — № 5. — С. 113

Расселяя в Поволжье колонистов, российское 
правительство имело намеренье создать в городах 
немецкие слободы из колонистов-ремесленников. 
Такая слобода была основана в Саратове в 1769 
году, а её главная улица получила название Немец-
кая. Со временем они обрусели: у них появились 
отчества, православные имена, говорили на рус-
ском языке, но при этом они старались не забывать 
свои традиции. Благодаря трудолюбию колонистов 
в конце 19 века Саратов вышел на первое место 
в стране по производству муки и сделался круп-
ным посредником в торговли нефтяными продук-
тами, мясом, рыбой, солью, шерстью. Но немецкие 
колонисты изменили не только экономический, 
но и духовный и культурный облик губернии. 
Представители немецкой национальности оказали 
влияние на творение местных архитекторов. Начи-
ная с XIX века, лицо Саратова начали определять 
строящиеся один за другим купеческие особняки 
и доходные дома, административные здания и тор-
говые комплексы.

С приходом советской власти центр немецкой 
культуры сместился в город Энгельс, который стал 
столицей Автономной Советской Социалистиче-
ской Республики Немцев Поволжья, образованной 
19 декабря 1923 года. Но с началом Великой От-
ечественной войны республика прекратила своё 
существование, а немецкое население было депор-
тировано в Казахстан, на Алтай и в Сибирь.

Несмотря на эти печальные события XX века 
до сих исторический центр Саратова украшают 
здания, построенные на средства немцев Повол-
жья. Они выделяются на фоне остальных построек 
и привлекают внимание как жителей города, так 
и туристов. Но, к сожалению, многие горожане 
не знают историю этих домов и их первых вла-
дельцев. А с прошествием времени многие жители 
стали забывать, что Саратов был центром немцев 
Поволжья и не слышали о самом первом названии 
проспекта Столыпина и её первых жителях.

Саратов — «мукомольная столица России»
В 1897 году была проведена первая всеобщая 

перепись населения Российской империи. По её 
результатам, если смотреть на города, которые 
и сейчас входят в состав России, Саратов занимал 
третье место 8. Это был крупный торговый и про-
мышленный центр, но в первую очередь он был из-
вестен как «Мукомольная столица России». Из 16 
саратовских мельниц 9 были самыми большими 
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в Российской империи. Наиболее известными са-
ратовскими мукомолами были Рейнеке, Шмидт 
и Борель.

Во второй половине XIX века в Саратов-
ской губернии благодаря усилиям немецких 
предпринимателей-мукомолов резко наращивает-
ся производство муки. Её качество быстро нашло 
признание во всем мире: в 1897 году продукция 
торговых домов Шмидтов и Рейнеке получила 
золотую медаль на выставке в Стокгольме 9. Это 
способствовало расширению производства, что 
в свою очередь привело к постройке новых мель-
ниц, административных зданий. Но деньги они 
также тратили и на личные нужды: строились но-
вые дома, выполненные по проектам известнейших 
архитекторов, которые и сейчас украшают город.

История деятельности одной из самых извест-
ных купеческих семей Саратова началась в 1767 
году в колонии Поповка Камышинского уезда Са-
ратовской губернии, где поселился Иоганн Рейнеке 
с женой Элеонорой, дочерью и сыном. 20 декабря 
1878 года в Саратове его потомки основали тор-
говый дом «Братья Иван и Кондратий Рейнеке». 
Отделения торгового дома открывались в Петер-
бурге, Астрахани, Камышине, Нижнем Новгороде, 
Николаевске, на Волге появилось принадлежав-
шее торговому дому пароходство. Дела у них шли 
успешно, чему свидетельствует большое количе-
ство построек, связанных с этой фамилией. Со-
гласно лучшим традициям российского купечества 
члены этой семьи вкладывали деньги не только 
в доходные предприятия, но в социальную инфра-
структуру, богадельни, просвещение, благоустрой-
ство территорий. Русский драматический театр 
в Петербурге был создан на средства саратовского 
мукомола Арнольда Рейнеке. Артур и Владимир 
Рейнеке были активными членами Саратовского 
общества поощрения рысистого коннозаводства, 
имели свой конезавод и немало способствовали 
развитию этой отрасли в губернии. Некоторые 
представители фамилии были попечителями учеб-
ных заведений.

Семья Рейнеке была, как многие семьи того 
времени, большой, поэтому до нас дошло несколь-
ко домов, связанных ними.

В феврале 1903 года в Саратов прибыл Петр 
Аркадьевич Столыпин, назначенный на должность 
генерал-губернатора, и сразу принялся искать зем-
лю для нового губернаторского дома. Столыпин 
остановил свой выбор на городской усадьбе Кон-
9	 Сидоров К. Л. Экономическая деятельность немецких предпринимателей в Поволжье // Экономическая история. — 2020. — № 2. — С. 91
10	 Морозов И. П. Архитектура модерна в провинциальных городах России // Наследие веков. — 2021. — № 1. — С. 37

стантина Кондратьевича Рейнеке, находившейся 
на пересечении современных улиц Вольская и Ми-
чурина. Дом ему так понравился, что он был готов 
заплатить за него 42 000 рублей. Будущий министр 
внутренних дел практически не изменит фасад зда-
ния, который сохранился и до наших дней. Сейчас 
в нем находится больница.

Продав дом Столыпину, Кондратий Рейнеке 
принялся искать землю, чтобы построить новый. 
В итоге, он приобрел домовладение за садом Лип-
ки, где вскоре выстроил новый дом-особняк. Авто-
ром проекта является выдающийся русский архи-
тектор Ф. О. Шехтель. Многообъемная композиция 
здания рассчитана на восприятие в движении, ког-
да за каждым поворотом открывается новая неожи-
данная точка зрения. Именно динамическая пла-
стическая игра внутренних пространств и внешних 
объемов оказывается основой художественной вы-
разительности этого дома. Особняк К. К. Рейнеке 
стал и до сих пор остается одним из лучших архи-
тектурных сооружений эпохи модерна 10. Он благо-
получно служил хозяевам, пока не наступила осень 
1917 года. Тем не менее, до нашего времени особ-
няк дошел в удивительной сохранности: на месте 
зеркала, камины, деревянные детали внутреннего 
убранства, оконные переплеты, лестницы, элемен-
ты наружного оформления. С 1993 года в нем был 
организован госпиталь.

Артур и Владимир Рейнеке были страстными 
любителями лошадей и в 1908 году близ Саратова 
построили усадьбу-конезавод. Рядом с ней на их 
деньги была открыта школа для крестьянских 
детей, а в пруду на территории усадьбы могли 
ловить рыбу все желающие. Постройки усадь-
бы стоят до сих пор, а посёлок переименовали 
в честь этой семьи — Рейнеке. В настоящее время 
в нем, продолжая традицию, работает конный 
клуб.

В конце XIX века экономика развивается и по-
является много новых предприятий нового типа. 
Они быстро расширяются и им становятся необ-
ходимы производственные помещения, которые 
отвечали бы требованиям, идеально подходили 
под нужды, служили несколько десятилетий, а их 
внешний вид стал лицом предприятия. В центре 
Саратова находится несколько таких построек. 
Одной из них является мельница торгового дома 
Рейнеке, которая расположилась в центре города 
на берегу Волги. Построенная в конце XIX века, 
она до сих пор работает по предназначению.
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Шмидт — популярная немецкая фамилия, 
которая в переводе означает «кузнец». В Саратов-
ской губернии с такой фамилией были владельцы 
заводов, торговых домов, аптекарь, врач, адвокат. 
Самые известные представители фамилии — муко-
молы Андрей Иванович и Петр Иванович Шмидты, 
уроженцы села Усть-Золиха. Создавать семейный 
капитал они начали на ветряных мельницах в Ка-
мышинском и Царицынском уездах. В 1879 году 
братья построили паровую мельницу в Саратове. 
Их потомки продолжили успешную деятельность 
своих предков. Учрежденный в 1888 году торговый 
дом Шмидтов достаточно быстро открыл предста-
вительства фирмы в Москве, Петербурге, Астраха-
ни, Рыбинске, Нижнем Новгороде и за границей. 
Владимир Шмидт возглавил представительство 
фирмы в столице, а остальные продолжили дело 
в Поволжье. Для успешных торговых операций 
фирма братьев Шмидт создала собственное паро-
ходство, «Торгово-промышленное товарищество 
братья Шмидт в Саратове», а также имело участие 
в ткацком производстве сарпинных тканей. Шмид-
ты хорошо платили своим рабочим, предоставляли 
жилье, регулярно проводили медицинские осмот-
ры, организовывали новогодние елки для детей 
сотрудников с подарками от фирмы, выдавали 
пособия потерявшим кормильца. Много средств 
тратилось на благотворительность: вносили по-
жертвования на строительство и реконструкцию 
учреждений образования, здравоохранения, куль-
туры, благоустройство города.

С фамилией Шмидт в Саратове связано не-
сколько жилых домов. Одним из самых приме-
чательных является так называемый «дом с гро-
том», расположенный на улице Волжской. Он был 
построен в 1912 году по проекту архитектора 
К. А. Дулина. Сдержанность деталей, аристокра-
тизм орнамента — это то, что отличает его от дру-
гих построек на этой улице. Во внутреннем дво-
рике располагается знаменитый грот со львами, 
выполненный в типичной манере модерна, от ко-
торого и пошло название дома. После революции 
дом И. П. Шмидта был национализирован. Хозяин 
дома был лишен всех прав и собственности и окон-
чил жизнь, работая могильщиком на Немецком 
кладбище. С 1950‑х годов особняк стал обкомов-
ской гостиницей, и в ней останавливались многие 
известные люди — Л. И. Брежнев, М. А. Суслов, 
Ю. А. Гагарин и другие. Сейчас в нем расположен 
центр поддержки одаренных детей.

Потомки немцев-колонистов старались не за-
бывать свои традиции, которые проявлялись и в об-

лике жилых домов. Таким является дом Шмид-
тов, расположенный на ул. Радищева 14, недалеко 
от проспекта Столыпина. В 1892 году эту землю 
приобрел Петр Петрович Шмидт. Двухэтажное, 
на высоком цоколе здание Шмидта стало важным 
композиционным акцентом, сформировавшим 
новую эстетику для дальнейшей застройки при-
легающих кварталов. В 1918 году домовладение 
Шмидтов было «социализировано». Ныне усадьба 
является частной собственностью.

У современных саратовцев фамилия Шмидт 
в первую очередь ассоциируется с несколькими па-
ровыми мельницами, которые и по сей день можно 
назвать украшением города. К сожалению, боль-
шая мельница не дошла до наших дней, и сейчас 
на её месте стоит современный жилой комплекс. 
Малая мельница, выстроенная по проекту архи-
тектора А. М. Салько, считается достижением пе-
реселенческой архитектуры. Салько был архитек-
тором, пытавшимся сохранить традиции немецкой 
культуры, работая в стилях готика и псевдоготика. 
В 2009 году комплекс малой паровой мельницы 
Шмидта внесли в список культурного наследия 
города Саратова.

Потомок франко-швейцарских баронов Жан 
Борель прибыл в Россию 28 марта 1766 года 
из графства Баден-Дурлах (Германия) вместе 
со своими братьями Георгом и Якобом. Жан по-
селился в колонии Бальцер. Сначала Борели зани-
мались хлебопашеством, позже завели мельницы. 
В 1840‑х годах Борели занялись производством 
сарпинковых тканей. Сын Жана, Иван Борель, 
в 1848 году основал торговую фирму. В конце 
1860‑х — начале 1870‑х годов Борели занялись 
перепродажей зерна. Эммануил Иванович Борель 
унаследовал мельницу и дело отца. Обновив и усо-
вершенствовав отцовское производство, он сумел 
сколотить капитал и купил у Д. Я. Уварова в 1877 
году в Саратове паровую мельницу. В 1892 году 
был учрежден торговый дом «Эммануил Борель», 
который к началу ХХ века превратился в огром-
ный мукомольный синдикат с четырьмя паровыми 
мельницами, девятью отделениями по продаже 
продукции и судовым караваном из двух парохо-
дов, тринадцати барж и нескольких дебаркадеров. 
Со временем торговый дом открыл отделения в Пе-
тербурге, Москве и других городах. Семья Борелей 
жила в Саратове. У Эммануила Ивановича и его 
жены Елизаветы Андреевны было 7 детей и 28 
внуков.

В 1905 году в 67 лет Эммануил Иванович 
умер. Во главе фирмы встал его старший сын Эм-
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мануил Эммануилович. Он являлся саратовским 
купцом 1‑й гильдии и был пожалован золотыми 
медалями «За усердие». Семья участвовала в бла-
гоустройстве города, в содержании учреждений 
образования, здравоохранения, культуры, внося 
пожертвования на их строительство и реконструк-
цию.

В начале XX века потомок франко-
швейцарских баронов Э. Э. Борель имел несколько 
водяных мельниц в Саратовском уезде и доходный 
дом в Саратове.

В центре города на пересечении улиц Волж-
ская и Некрасова находится здание, поражающее 
приезжих особенностями архитектуры. В прошлом 
это был знаменитый особняк Эммануила Иванови-
ча Бореля. Построен он был в 1909 по проекту из-
вестного архитектора П. М. Зыбина. Особенностью 
особняка является его компактность: вокруг холла 
собран весь массив здания. Стены немножко на-
клонены вовнутрь, поэтому если мысленно их про-
должить, то рано или поздно они сойдутся в одну 
точку. Главным украшением здания является рас-
положенная над главным входом лоджия, имею-
щая обрамление в форме замочной скважины. Дом 
был прекрасно отделан, оборудован современными 
на тот период удобствами и роскошно обставлен: 
дорогая мебель, ковры, вазы, живопись 11. С ним 
связана красивая легенда: считается, что Борель 
подарил его своей даме сердца с мифологическим 
именем Елена. По этой причине до революции дом 
часто называли «Замком Елены Прекрасной». Ро-
мантика в этом здании, безусловно, осталась, и те-
перь в нем находится дворец бракосочетания.

По адресу улица Максима Горького 45 нахо-
дится бывшее здание главной конторы торгово-
го дома «Э. И. Борель», построенное в 1874 году. 
Купив здание, Э. И. Борель реконструировал его, 
надстроив третий этаж и существенно облагородив 
его фасад. В 1904 году дом стал освещаться элек-
тричеством. Здание служило не только торговому 
дому «Э. И. Борель», но и сдавалось в аренду банку 
и различным фирмам и учреждениям. В настоящее 
время в хорошо сохранившемся здании бывшего 
торгового дома размещается корпус Саратовской 
государственной юридической академии.

Настоящим украшением проспекта Столыпи-
на является гостиница «Волга». Её строительство 
началось в 1904 году на деньги немецких купцов, 
в том числе Борелей. Оно закончилось в 1917 году. 
Первоначально гостиница называлась «Астория», 
а в 1956 году городские власти назвали ее «Вол-
11	 Петрова В. М. Архитектурное наследие Саратова: влияние немецкого купечества // Архитектура и строительство России. — 2019. — № 3. — С. 70

гой». До недавнего времени здание использовалось 
по своему прямому назначению, однако на сегод-
няшний день гостиница закрыта. Но по-прежне-
му скульптуры средневековых рыцарей украшают 
верхнюю часть ее фасада. Согласно легенде, они 
символизируют стражников, охраняющих покой 
отдыхающих постояльцев, а замершие рядом 
с рыцарями в стартовой позе юноши обозначают 
гонцов, готовых ринуться навстречу усталым го-
стям, дабы встретить их и помочь отнести в номер 
тяжелый багаж.

Саратовские немцы были не просто богаты 
и удачливы в купеческих делах, они любили свой 
город и принимали активное участие в его обще-
ственной жизни. Так, Рейнеке, Шмидты были по-
печителями женской гимназии Кюффельд. Здание 
гимназии было построено в 1915 году по проекту 
архитектора С. А. Каллистратова. Оно являлось 
одним из лучших строений в Саратове и остается 
таковым до сих пор. В 1990‑е здание было пере-
дано Радищевскому музею, где и сейчас экспони-
руются музейные коллекции.

От аптекаря до цементного короля
Современный проспект Столыпина берет свое 

начало от площади Чернышевского, но 100 лет 
назад это место выглядело иначе: здесь стояли 
лютеранская церковь, оптика Кроме, фотография 
Вальдмена, контора опекунства иностранных коло-
нистов и консерватория, третья в Российской им-
перии. Благодаря архитектору С. А. Каллистратову, 
она выглядит как старинный католический собор 
и сейчас является визитной карточкой Саратова. 
В начале XX века Немецкая улица была самой 
шикарной в городе и называлась среди местных 
«саратовским Арбатом». На ней располагались 
доходные дома, первые этажи которых занимали 
магазины, а на верхних — селились люди.

Одним из доходных дел, которым занимались 
в городе, было выращивание табака. В XIX веке 
Саратов был крупнейшим в России производите-
лем табачной продукции, которая поставлялась 
даже в Америку, и занимались этим только колони-
сты. Наиболее преуспевающим предприятием была 
табачная фабрика купца К. А. Штафа. В 1898 году 
началось строительство здания, которое сейчас 
находится на улице Рабочая. В 1918 году фабрика 
была национализирована. Эвакуированное на фа-
брику оборудование из Ленинграда позволило 
во время войны расширить производство. В 1994 
году предприятие вошло в состав международ-
ной компании «Бритиш Американ Тобакко-СТФ», 
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и в течение нескольких лет в развитие ОАО «БАТ-
СТФ» было инвестировано более 60 млн. долла-
ров. Вскоре саратовская табачная фабрика стала 
преуспевающим предприятием, постоянно нара-
щивающим объемы выпуска современной продук-
ции и крупным налогоплательщиком. В 2018 году 
предприятие объявило о закрытии и переносе всех 
производственных мощностей в Санкт-Петербург.

Изначально немцы жили в пределах Немец-
кой улицы, но к началу XX века они расселяются 
по всему городу. Недалеко от проспекта Столы-
пина находится дом купца Давида Богдановича 
Зейферта, известного в городе как «цементный 
король». В октябре 1901 года Д. Б. Зейферт при-
обрел у вольского купца М. Ф. Плигина недавно 
построенный им цементный завод, расположенный 
в 4 верстах от Вольска. Главная контора завода 
переехала в Саратов в собственный дом Зейфер-
та на углу Большой Казачьей и Александровской 
(ныне — улица им. Максима Горького). В 1899 
году в селе Афанасьевка Вольского уезда по прось-
бе односельчан Д. Б. Зейферт на свои средства воз-
вел по проекту архитектора А. М. Салько новый 
каменный храм во имя святого благоверного ве-
ликого князя Александра Невского.

В Саратове было несколько предпринимателей 
с фамилией Зейферт. С именем Ивана Ивановича 
Зейферта связано самое старое здание, располо-
женное на проспекте Столыпина, известное как 
гостиница «Россия». Предполагается, что оно было 
построено в 1853 году, а в 1889 году хозяином стал 
И. И. Зейферт. При нем здание подверглось боль-
шой реконструкции: был надстроен третий этаж 
и произведено новое оформление фасада здания. 
Был устроен чугунный навес над прилегающим 
к зданию тротуаром, а угловая часть по проек-
ту архитектора Ф. И. Шустера была перестроена 
и украсилась башенкой, шпилем и флюгером над 
угловым фасадом. На башенке была выведена мо-
нограмма владельца — переплетающиеся буквы 
«И» и «З», а на металлическом флюгере появилось 
слово «Россия». На углу перед входом в здание был 
поставлен первый в Саратове электрический фо-
нарь. Также именно в этом доме впервые в городе 
был поставлен лифт. В 1902 году был надстроен 
и четвертый этаж, но общее оформление здания 
оставалось прежним вплоть до 1990 годов. После 
Октябрьского переворота 1917 года общее назна-
чение здания сохранилось. Известно, что её по-
стояльцами были Владимир Маяковский и Нестор 
Махно. Но в 1941 году, в связи с эвакуацией в Са-
ратов многих учреждений, гостиницу «Россия» 

отдали для размещения семей эвакуированных. 
В результате гостиница здесь так и не восстанови-
лась. В процессе длительной эксплуатации здание 
постепенно приходило в упадок. В 1990‑е годы как 
следствие этого в здании возник пожар, повредив-
ший его значительную часть и после возникавший 
неоднократно, почему оно и было признано ава-
рийным. Последний пожар произошел в 2021 году 
и полностью уничтожил здание изнутри.

Большинство немецких колонистов сколотили 
свои огромные состояния в конце XIX — начале 
XX веков. В это время царствовал архитектурный 
стиль модерн. Модерн часто предполагал фанта-
зию архитектора и значительные средства на по-
стройку от заказчика, что в Саратове получило 
воплощение. Когда в 1915 году горожане увидели 
здание торгового дома А. И. Бендера, они были 
поражены, и даже подозревали хозяина здания 
в масонстве. Скульптура льва на верхней части 
фасада была установлена по личному настоянию 
А. И. Бендера и символизировала могущество и бо-
гатство его фирмы, а также его торговую марку. 
Оборот торгового дома Андрея Ивановича пре-
вышал несколько миллионов рублей. Он был од-
ним их богатейших купцов Саратова, заработав 
свои деньги на производстве и продаже сарпинки, 
легкой хлопчатобумажной ткани. Сейчас в здании 
со львом находится администрация города.

Фамилия Шмидт является весьма распро-
страненной, поэтому в Саратове было несколько 
семей-предпринимателей с такой фамилией. Одни, 
как уже упоминалось, были известными мукомо-
лами, а другие — владельцами нескольких аптек. 
До наших дней сохранилось здание первой аптеки 
Шмидтов. Оно было построено Николаем Ивано-
вичем Шмидтом в 1899 году по проекту архитек-
тора А. М. Салько. Его успешная коммерческая 
деятельность позволила ему построить собствен-
ный большой и красивый дом, где он разместил 
аптеку и склад аптекарских товаров. Часть дома 
использовалась в доходных целях. Например, здесь 
одно время располагались контора фирмы Нобе-
ля, служба телеграфа РУЖД, фабрика тетрадей 
Соломонова. В настоящее время в нем находится 
магазин, офисы и аптека.

Недалеко от бывшего дома Столыпина нахо-
дится одно из важнейших зданий Саратова — глаз-
ная больница. Оно было построено в 1904 году 
по проекту саратовского архитектора П. М. Зыбина. 
В 1900 году был инициирован сбор пожертвований 
на строительство больницы. В числе жертвова-
телей были саратовские купцы Зейферт, Штаф, 
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Шмидты и другие, дававшие и деньги, и строй-
материалы.

В начале ХХ века в Саратове хорошую репута-
цию имели макаронная фабрика Эйзеле, лесопиль-
ный завод Геринга, фабрика двигателей и чугунно-
литейный завод Эрта.

Потомки немцев-колонистов работали в раз-
ных сферах: от аптекарского дела до цементной 

фабрики, от продажи табака и до производства сар-
пинки, но всех их отличало стремление оставить 
свой след в истории Саратова, создавать красивые 
здания для личных нужд и социальных учрежде-
ний. Поэтому и сейчас архитектурные шедевры, 
украшающие город, привлекают большое количе-
ство туристов.
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Недвижимость — популярный инструмент 
для инвестирования как для профессиональ-
ных участников рынка недвижимости, так и 

для мелких «розничных» инвесторов. Если первые 
основной целью своих вложений видят извлечение 
дохода (за счет эксплуатации приобретаемого иму-
щества и прироста его стоимости), то вторые часто 
рассматривают недвижимость в качестве средства 
сохранения своего капитала. Как отмечает Л. Л. Ур-
банаев: «Необходимо отметить приобретение объ-
ектов недвижимости (квартиры, дома, земельные 
участки, гаражи) в РФ гражданами, является фор-
мой вложение свободных денежных средств, т. е. по 
экономической сущности является формой сбереже-
ния» [8]. Изменения, произошедшие за несколько 
последних лет на рынке недвижимости, а именно 
существенный, иногда кратный рост ее стоимости, 
а также рост арендных ставок, делают этот инвести-
ционный инструмент еще привлекательнее.

В то же время, одна из ключевых проблем 
недвижимости, а именно высокий входной ба-
рьер рынка, который требует значительной сум-
мы вложений на этапе инвестирования, остается 
и на момент написания статьи (июнь 2025 года) 
существенно обострилась. На наличие «высокого 
порогового уровня» сделок недвижимостью ука-
зывают многие авторы, например, Т. И. Кубасова 
в своей работе [3]. Традиционный способ решения 
данной проблемы — приобретение недвижимости 
с привлечением кредитных ресурсов, обеспечен-
ных ее залогом, стал недоступнее для широкого 
круга инвесторов, в связи с крайне высоким уров-
нем ключевой ставки (20% на момент написания 
статьи) и, соответственно, заградительными став-
ками по ипотечным кредитам. На проблему фи-
нансирования сделок с недвижимостью в условиях 
высоких процентных ставок обращают внимание 
Г. В. Михеев [5], В. А. Федоров, Н. И. Яшина [9].

Привлечение кредитных ресурсов для инве-
стиций в недвижимость, тем не менее, остается ак-
туальным, но в ограниченном количестве случаев:

—  возможность воспользоваться льготными 
программами ипотечного кредитования;

—  относительно небольшая доля заемных 
средств в требуемой сумме инвестиций;

—  короткий срок реализации проекта и, со-
ответственно, погашения кредита;

—  высокая доходность инвестиций, превыша-
ющая или близкая к процентной ставке по кредиту.

Ключевая ставка имеет тенденцию к сниже-
нию, что рано или поздно приведет к повышению 
доступности кредитов, в том числе ипотечных. 
Соответственно, вновь вырастет экономическая 
эффективность привлечения заемных средств 
и более актуальной станет задача определить це-
лесообразность и эффективность их привлечения 
в конкретном случае.

Вопросам оценки эффективности инвестиций 
в недвижимость уделяется внимание в многочис-
ленной учебной литературе, а также в научных 
статьях таких авторов как Н. Ю. Ковалевская [2], 
Н. В. Сергеева, М. Д. Теблеев [7], определению 
и использованию коэффициентов и ставок капи-
тализации посвящены работы Д. А. Халецкой, 
О. Е. Пироговой [10], С. В. Пупенцовой, М. В. Ка-
маловой, М. С. Дьячкова [6], М. Б. Ласкина, 
О. В. Русакова, О. И. Джаксумбаевой [4].

Как указано ранее, инвестиции в недвижи-
мость достаточно популярны у мелких инвесто-
ров, не имеющих навыков сложных экономических 
расчетов. В то же время, для инвесторов, имеющих 
такие навыки, часто стоят задачи, связанные с не-
обходимостью быстрого принятия решения либо 
выбора объекта на рынке из множества вариантов, 
что также не дает возможности прибегнуть к де-
тальным расчетам.

Таким образом, актуальными являются спосо-
бы принятия решений, характеризующиеся про-
стотой и доступностью расчетов и требующие 
минимальной исходной информации. Способами, 
отвечающими данным условиям, в нашем случае 
может выступить расчет коэффициентов капита-
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лизации, таких как общий коэффициент капитали-
зации, коэффициент капитализации собственных 
средств и коэффициент капитализации заемных 
средств (ипотечная постоянная).

Общий коэффициент капитализации (R0) 
определяется как отношение годового чистого 
операционного дохода (ЧОД) от недвижимости 
к инвестициям, необходимым (или осуществлен-
ным) для приобретения недвижимости.

𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅= 
Чистый операционный доход (за год)
Инвестиции в объект недвижимости

 (1) 

Путем простых преобразований из формулы 
(1) можно выразить каждый из входящих в ее со-
став трех показателей, если известны два из них. 
В дальнейших расчетах нам понадобится формула 

(2), выражающая чистый операционный доход как 
произведение инвестиций на общий коэффициент 
капитализации.

 
Чистый операционный доход= Инвестиции в объект недвижимости∗𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅  (2) 

Для удобства восприятия общий коэффи-
циент капитализации, как, впрочем, и другие 
коэффициенты, может быть выражен в про-
центах, для чего его значение нужно умножить 
на 100, а показатель, полученный таким рас-
четом, называют «ставка капитализации» (R). 
Общий коэффициент капитализации отражает 
отдачу от инвестиций, независимо от их источ-
ника (заемные или собственные средства) и его 
применением можно ограничиться, если объ-

ект финансируется только за счет собственных 
средств.

Если же предполагается использовать за-
емные средства, целесообразно определить еще 
один коэффициент — коэффициент капитали-
зации собственных средств (Re) — отношение 
годового чистого валового дохода к собственно-
му капиталу, то есть к части общей суммы инве-
стиций, оплачиваемой за счет средств инвестора 
(формула 3).  

Rе= 
Чистый валовой доход (за год)

Собственный капитал 
 (3) 

Чистый валовой доход представляет собой раз-
ницу между ЧОД и ежегодным платежом по кре-
диту, а собственный капитал — разницу между 
инвестициями и суммой кредита (заемными сред-

ствами). Таким образом, коэффициент капитализа-
ции собственных средств можно также определить 
по формуле 4.

 
Rе= 

Чистый операционный доход (за год)−Периодический платеж по кредиту
Инвестиции в объект недвижимости−Сумма кредита 

 (4) 

Еще одним показателем, как имеющим са-
мостоятельное значение, так и используемым 
для расчета платежа по кредиту является коэф-

фициент капитализации заемного капитала (Rm), 
определяемый как отношение ежегодного платежа 
по ипотечному кредиту к сумме кредита:

 
𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅= 

Периодический платеж по кредиту (за год)
Сумма кредита

 (5) 

Из формулы 5 может быть выражена величина 
платежа по кредиту как произведение коэффици-

ента капитализации заемного капитала на сумму 
кредита (формула 6).

 
Периодический платеж по кредиту (за год)= 𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅∗Сумма кредита  (6) 

Для того, чтобы можно было провести расчет 
по формуле (6), показатель Rm может быть опре-
делен альтернативным способом, по формуле (7).:

Rm = i/(1–1/(1+i)n) (7)
где: i — процентная ставка по ипотечному кре-

диту (в долях единицы);
n — срок кредита (в годах).

Рассмотрим каким образом можно интерпре-
тировать полученные значения коэффициентов 
капитализации при оценке эффективности инве-



Investment, financial and managerial analysis

131No. 7. Vol. 2, July 2025. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

стиций в недвижимость. При такой оценке разли-
чают абсолютную эффективность (эффективность 
инвестиций в конкретный объект) и относитель-
ную эффективность (эффективность инвестиций 
в объект по сравнению с другими объектами не-
движимости и альтернативными инвестиционными 
инструментами).

Оценивая эффективность инвестиций по зна-
чениям коэффициентов капитализации определен-
ные выводы можно сделать:

—  из абсолютных значений коэффициентов;
—  из сравнения коэффициентов с их средне-

рыночными значениями;
—  из сравнения коэффициентов с альтерна-

тивными показателями (доходность облигаций, 
банковских вкладов и т. п.);

—  из сравнения значений коэффициентов, 
определенных для различных объектов;

—  из сравнения коэффициентов, определен-
ных для одного объекта, между собой.

Если первые три позиции позволят сделать 
вывод об абсолютной эффективности, четвертая 
— об относительной, то сравнение значений коэф-
фициентов для одного объекта позволят выявить 
предпочтительный способ финансирования сделки, 
а именно будет ли эффективным привлечение за-
емных средств при инвестициях в данный объект 
недвижимости.

Использование коэффициентов капитали-
зации для оценки абсолютной и относительной 
эффективности инвестиций в недвижимость 
достаточно подробно рассмотрено в ранее про-
веденном исследовании [1]. В данной же статье 
основное внимание будет посвящено вопросу це-
лесообразности использования заемных средств, 
однако, для выстраивания логики исследования 
стоит упомянуть некоторые основные моменты, 
касающиеся оценки эффективности недвижимо-
сти в целом:

—  для общего коэффициента капитализа-
ции и коэффициента капитализации собствен-
ного капитала действует правило «чем больше 
значение коэффициента, тем эффективнее ин-
вестиции»;

—  для коэффициента капитализации заем-
ных средств действует правило «чем меньше, тем 
лучше», поскольку данный коэффициент отражает 
затраты, связанные с погашением кредита и про-
центов по нему;

—  коэффициент капитализации заемных 
средств прямо зависим от процентной ставки 
по кредиту и обратно зависим от срока кредита;

—  при определении коэффициента капита-
лизации собственных средств существенную роль 
играет доля заемных средств в инвестициях.

При дальнейших рассуждениях и расчетах, 
связанных с эффективностью и целесообразностью 
использования заемных средств автором сделаны 
следующие допущения:

1. Между понятиями «целесообразность» 
и «эффективность» не всегда можно поставить 
знак равенства. Так, например, проведенные рас-
четы могут показать, что привлечение заемных 
средств неэффективно и проект лучше финанси-
ровать только за счет собственных средств, одна-
ко собственных средств у инвестора может быть 
недостаточно и, если он хочет реализовать проект, 
то придется брать кредит. В этом случае использо-
вание заемных средств окажется целесообразным, 
но неэффективным.

2. Использование простых коэффициентов ка-
питализации для оценки эффективности инвести-
ций, при массе преимуществ имеет и существен-
ный недостаток, а именно невозможность учесть 
прогнозные изменения стоимости недвижимости 
и доходов от нее. В то время, как очень существен-
ная часть доходов при инвестициях в недвижи-
мость возникает именно от прироста стоимости. 
По этой причине дальнейшие расчеты применимы 
к консервативной долгосрочной стратегии инве-
стирования в недвижимость, предполагающей 
получение основного дохода от арендной платы. 
Для оценки эффективности и целесообразности 
использования заемных средств в способах инве-
стирования, предполагающих получение дохода 
от прироста стоимости и, в том числе ориентиро-
ванных на короткий цикл владения, необходимо 
использовать иные показатели.

Как и при инвестициях в другие активы, для 
недвижимости выгода от использования заемных 
средств возникает из-за эффекта финансового 
левереджа (рычага). Если левередж положите-
лен, то привлечение заемных средств увеличит 
доходность использования собственных средств, 
а если отрицателен, то уменьшит. Соответствен-
но, при положительном финансовом рычаге будет 
эффективным привлечение кредитных ресурсов 
в максимально возможной доле, поскольку доходов 
от эксплуатации недвижимости будет хватать для 
полного покрытия платежей по кредиту и у инве-
стора будет оставаться определенная сумма (чи-
стый валовой доход). Теоретически, при поло-
жительном левередже финансирование проекта 
только за счет заемных средств приведет к тому, 
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что коэффициент капитализации собственного ка-
питала будет стремиться к бесконечности, посколь-
ку знаменатель в формуле его расчета (собствен-
ный капитал) будет равен нулю. Определить тип 
финансового рычага можно сравнив между собой 
общий коэффициент капитализации и ипотечную 
постоянную, а эффект такого рычага проявится 

в результатах сравнения коэффициента капитализа-
ции собственного капитала и общего коэффициен-
та капитализации. В таблице 1 систематизированы 
действия инвестора, направленные на повышение 
эффективности инвестиций, которые необходимо 
предпринять по результатам сравнения различных 
коэффициентов капитализации между собой.

Таблица 1

Действия, направленные на повышение эффективности инвестиций
Условие Тип финансового 

левереджа
Следствие Действия для повышения эффективности инвестиций

Ro > Rm Положительный Re > Ro Привлечение заемных средств в максимально возможной 
доле

Ro < Rm Отрицательный Re < Ro Отказ от кредита, а при невозможности — снижение доли 
заемных средств

При сравнении коэффициентов капитализации 
между собой необходимо принять во внимание то, 
какие факторы оказывают влияние на их величину, 

а также на их взаимную зависимость. Результаты 
соответствующего анализа представлены в таблице 
2.

Таблица 2

Результаты анализа факторов, влияющих на формирование 
коэффициентов капитализации

Коэффициент 
капитализации

Факторы, влияющие на величину 
коэффициента

Зависимость коэффициентов друг от друга

Ro Характеристики объекта недвижимости: 
доход и стоимость

Не зависит от значений других коэффициентов

Rm Параметры ипотечного кредита: 
процентная ставка и срок кредита

Не зависит от значений других коэффициентов

Re Характеристики объекта недвижимость, 
параметры ипотечного кредита, доля 
заемных средств в объеме инвестиций

Зависит от значений других коэффициентов 
и от доли заемных средств

Как видно из таблицы 2, на величину коэф-
фициентов капитализации, а, соответственно, 
и на результаты их сравнения между собой ока-
зывает влияние относительно небольшое коли-
чество факторов. Однако количество вариантов 
сочетаний этих факторов между собой значительно 
и для того, чтобы не загромождать данную статью 
лишними цифрами, автор посчитал необходимым 
ограничить область исследования данными, ко-
торые являются актуальными для подавляющего 
большинства объектов недвижимости (в нормаль-
ных условиях финансирования сделок). Указанные 
ограничения касаются следующих моментов:

—  при анализе использовались готовые значе-
ния общих коэффициентов капитализации с шагом 
0,01 (шаг для ставки капитализации 1 процентный 
пункт);

—  поскольку средние ставки капитализации, 
характерные для рынка недвижимости РФ нахо-
дятся в диапазоне 4–6% для жилой недвижимости 

и 8–12% для коммерческой недвижимости, анали-
зируемый диапазон ограничен от 1% до 15%;

—  анализируемые сроки кредита при расче-
те ипотечных постоянных составили от 1 до 30 
лет (максимальный срок предоставления креди-
тов в РФ) с шагом 1 год, определялись годовые 
показатели;

—  используемые в расчетах ставки по кре-
дитам приведены с шагом в 1 процентный пункт 
от 1 до 15% (поскольку при превышении ставки 
по кредиту над ставкой капитализации левередж 
всегда будет отрицателен).

На первом этапе исследования проведен ана-
лиз выполнения условия о положительности фи-
нансового рычага при различных сочетаниях об-
щего коэффициента капитализации, процентной 
ставки по кредиту и срока кредита. Для этого вна-
чале были определены ипотечные постоянные для 
сроков кредита от 1 до 30 лет и процентных ставок 
от 1 до 15%, при их определении можно воспользо-
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ваться готовыми табличными значениями, но в на-
шем случае, для удобства дальнейшего анализа, 
использовался программный продукт Exel.

Значения ипотечных постоянных сравнива-
лись со значениями общих коэффициентов капи-
тализации. Из результатов расчета следует, что для 
кредитов со ставкой 15% и более условие о поло-
жительности финансового рычага невыполнимо 
для всех значений общего коэффициента капита-
лизации от 0,01 до 0,15 независимо от срока кре-
дита. Влияние на выполнение условия оказывают 
срок кредита (прямая зависимость, чем больше 

срок, тем больше вероятность) и процентная ставка 
по кредиту (обратная зависимость, чем больше 
ставка, тем меньше вероятность). Условие невы-
полнимо для значений общих коэффициентов ка-
питализации менее 0,04. С целью практического 
использования результатов расчета была состав-
лена таблица 3, отражающая минимальный срок 
ипотечного кредита при котором соблюдается ус-
ловие о положительности финансового леверед-
жа при различных сочетаниях процентной ставки 
по кредиту и общего коэффициента капитализации.

Таблица 3

Зависимость минимального срока кредита от процентной 
ставки и общего коэффициента капитализации

Процентная 
ставка (проц.)

Минимальный срок ипотечного кредита необходимый для соблюдения условия 
о положительности финансового левереджа при указанном значении общего коэффициента 

капитализации
0,04 0,05 0,06 0,07 0,08 0,09 0,1 0,11 0,12 0,13 0,14 0,15

1 29 23 19 16 14 12 11 10 9 8 8 7
2 26 21 17 15 13 12 11 10 9 8 8
3 24 19 16 14 13 11 10 9 9 8
4 28 22 18 15 14 12 11 10 9 8
5 26 21 17 15 13 12 10 10 9
6 24 19 16 14 12 11 10 9
7 23 18 15 13 12 12 10
8 29 21 17 15 13 12 10
9 27 20 17 14 12 11
10 26 19 16 14 12
11 24 18 15 13
12 23 18 15
13 22 17
14 21

Из таблицы 3 видна закономерность: чем 
выше процентная ставка и чем меньше значение 
общего коэффициента капитализации, тем на более 
длительный срок необходимо взять ипотечный кре-
дит для соблюдения условия о положительности 
финансового левереджа. При этом, по мере роста 
процентной ставки, растет значение коэффициен-
та капитализации, необходимое для выполнения 
такого условия, а количество возможных значе-
ний коэффициентов, соответственно, сокращает-
ся. Даже при максимальном разрыве процентной 
ставки и коэффициента капитализации (1% и 0,15) 
минимальный срок ипотеки составит 7 лет. Данные 
таблицы 3 могут быть использованы при принятии 
решения о минимальном сроке кредита при его 
получении в инвестиционных целях.

Далее проводилось сравнение коэффициентов 
капитализации общего и собственных средств при 
различных значениях формирующих их факторов: 
срока кредита, процентной ставки по ипотеке, доле 
заемного капитала. Как указано в таблице 1, при 
положительном финансовом левередже коэффи-
циент капитализации собственных средств дол-
жен превышать значение общего коэффициента 
капитализации. Для того, чтобы при сравнении 
значений коэффициентов не было необходимости 
прибегать к параметрам конкретных объектов (до-
ход и стоимость), возможно путем арифметических 
преобразований с использованием формул (1–6) 
выразить значение коэффициента капитализации 
собственных средств через общий коэффициент ка-
питализации и ипотечную постоянную (формула 8).
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Rе= 
𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅−Rm∗З

1−З 
  (8) 

где З — доля заемных средств в необходимой 
сумме инвестиций, выраженная в долях единицы.

При расчете по формуле (8) величина Re сфор-
мируется под влиянием: общего коэффициента 
капитализации, ставки процента, срока кредита 
и доли заемного капитала. Зависимость от четырех 
факторов, а также большое количество их возмож-
ных сочетаний требует индивидуальных расчетов 
для каждого их сочетания. Для упрощения таких 
расчетов в программном продукте Exel была со-

ставлена таблица, отражающая величину коэффи-
циента капитализации собственных средств при 
различных сочетаниях процентной ставки и срока 
кредита, в качестве переменных значений в форму-
лах расчета использовались общий коэффициент 
капитализации и доля заемного капитала. Част-
ный случай расчета коэффициента капитализации 
собственных средств при общем коэффициенте 
капитализации 0,1 и доле заемного капитала 50 
и 90% представлен в таблице 4.

Таблица 4

Значения коэффициента капитализации собственных средств (при Ro=0,1)

Ставка 
по кредиту

Срок кредита и доля заемного капитала
10 лет 15 лет 20 лет 25 лет 30 лет

50% 90% 50% 90% 50% 90% 50% 90% 50% 90%
1 0,094 0,050 0,128 0,351 0,145 0,501 0,155 0,591 0,161 0,651
2 0,089 -0,002 0,122 0,300 0,139 0,450 0,149 0,539 0,155 0,598
3 0,083 -0,055 0,116 0,246 0,133 0,395 0,143 0,483 0,149 0,541
4 0,077 -0,110 0,110 0,191 0,126 0,338 0,136 0,424 0,142 0,480
5 0,070 -0,166 0,104 0,133 0,120 0,278 0,129 0,361 0,135 0,415
6 0,064 -0,223 0,097 0,073 0,113 0,215 0,122 0,296 0,127 0,346
7 0,058 -0,281 0,090 0,012 0,106 0,150 0,114 0,228 0,119 0,275
8 0,051 -0,341 0,083 -0,051 0,098 0,083 0,106 0,157 0,111 0,201
9 0,044 -0,402 0,076 -0,117 0,090 0,014 0,098 0,084 0,103 0,124
10 0,037 -0,465 0,069 -0,183 0,083 -0,057 0,090 0,008 0,094 0,045
11 0,030 -0,528 0,061 -0,252 0,074 -0,130 0,081 -0,069 0,085 -0,035
12 0,023 -0,593 0,053 -0,321 0,066 -0,205 0,073 -0,147 0,076 -0,117
13 0,016 -0,659 0,045 -0,393 0,058 -0,281 0,064 -0,228 0,067 -0,201
14 0,008 -0,725 0,037 -0,465 0,049 -0,359 0,055 -0,309 0,057 -0,285
15 0,001 -0,793 0,029 -0,539 0,040 -0,438 0,045 -0,392 0,048 -0,371

Как видно из таблицы 4, значение коэффи-
циента растет по мере увеличения срока креди-
та и снижения процентной ставки. Зависимость 
от доли заемных средств неоднозначна: при поло-
жительном финансовом левередже коэффициент 
растет при увеличении доли заемных средств, при 
отрицательном — уменьшается. Отрицательное 
значение коэффициента отражает тот факт, что 

доходов от эксплуатации недвижимости не хватает 
для покрытия платежей по кредиту.

Для практических целей возможно также опре-
деление коэффициента превышения (Кп), отража-
ющего то, во сколько раз значение коэффициента 
капитализации собственных средств превышает 
значение общего коэффициента капитализации. 
Такой коэффициент может быть определен по фор-
муле (9).

Кп= 
𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅−Rm∗З
(1−З)∗𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅𝑅 

  (9)    

Частный случай расчета коэффициента пре-
вышения для коэффициента капитализации 0,1 

и доли заемного капитала 50 и 90% представлен 
в таблице 5.
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Таблица 5

Значения коэффициента превышения (при Ro=0,1)
Ставка 

по кредиту 
(проц)

Срок кредита и доля заемного капитала
10 лет 15 лет 20 лет 25 лет 30 лет

50% 90% 50% 90% 50% 90% 50% 90% 50% 90%
1 0,944 0,498 1,279 3,509 1,446 5,013 1,546 5,913 1,613 6,513
2 0,887 -0,019 1,222 2,996 1,388 4,496 1,488 5,390 1,554 5,982
3 0,828 -0,551 1,162 2,461 1,328 3,951 1,426 4,831 1,490 5,408
4 0,767 -1,096 1,101 1,905 1,264 3,378 1,360 4,239 1,422 4,795
5 0,705 -1,655 1,037 1,329 1,198 2,778 1,290 3,614 1,349 4,145
6 0,641 -2,228 0,970 0,733 1,128 2,153 1,218 2,960 1,274 3,462
7 0,576 -2,814 0,902 0,118 1,056 1,505 1,142 2,277 1,194 2,747
8 0,510 -3,413 0,832 -0,515 0,981 0,833 1,063 1,569 1,112 2,006
9 0,442 -4,024 0,759 -1,165 0,905 0,141 0,982 0,837 1,027 1,240
10 0,373 -4,647 0,685 -1,833 0,825 -0,571 0,898 0,085 0,939 0,453
11 0,302 -5,282 0,609 -2,516 0,744 -1,302 0,813 -0,687 0,850 -0,352
12 0,230 -5,929 0,532 -3,214 0,661 -2,049 0,725 -1,475 0,759 -1,173
13 0,157 -6,586 0,453 -3,927 0,576 -2,812 0,636 -2,278 0,666 -2,007
14 0,083 -7,254 0,372 -4,653 0,490 -3,589 0,545 -3,095 0,572 -2,852
15 0,007 -7,933 0,290 -5,392 0,402 -4,379 0,453 -3,923 0,477 -3,707

Используя коэффициент превышения можно, 
не прибегая к детальным расчетам, и имея инфор-
мацию только о значении общего коэффициента 
капитализации, сроке кредита, процентной ставке 
по нему и доле заемного капитала, спрогнозиро-

вать повысит или понизит привлечение заемных 
средств эффективность инвестиций и во сколько 
раз. Интерпретация значений коэффициентов пре-
вышения представлена в таблице 6.

Таблица 6

Интерпретация значений коэффициентов превышения
Значение коэффициента Вывод

Кп > 1 Привлечение заемных средств эффективно. Значение Кп показывает во сколько раз 
повысится эффективность инвестиций при привлечении заемных средств

Кп < 1 Привлечение заемных средств неэффективно, доходов от объекта достаточно для 
выплат по кредиту

Кп < 0 Привлечение заемных средств неэффективно, доходов от объекта недостаточно для 
выплат по кредиту

Например, при процентной ставке 8% и сроке 
кредита в 30 лет, привлечение заемных средств 
в размере 90% от необходимой суммы инвестиций 
приведет к увеличению их эффективности в 2,006 
раза, при общем коэффициенте капитализации 0,1, 
коэффициент капитализации собственных средств 
составит 0,201.

Выводы:
1. При значении общего коэффициента капита-

лизации менее 0,04 привлечение заемных средств 
неэффективно при любом значении процентной 
ставки.

2. В подавляющем большинстве случаев при 
долгосрочных инвестициях в недвижимость при-

влечение кредитных средств при процентной став-
ке более 14% неэффективно.

3. Минимальный срок кредита для соблюде-
ния условия эффективности привлечения заемных 
средств при максимально благоприятных условиях 
составляет 7 лет и увеличивается при росте про-
центной ставки и снижении общего коэффициента 
капитализации.

4. Для определения минимального срока 
ипотечного кредита могут быть использованы ре-
зультаты анализа, представленные в таблице 3.

5. Целесообразность и эффективность привле-
чения заемных средств — не идентичные понятия 
при инвестициях в недвижимость.
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6. Для оперативной оценки эффективности 
использования заемных средств может быть ис-
пользован коэффициент превышения, отражаю-
щий отношение общего коэффициента капитали-

зации к коэффициенту капитализации собственных 
средств.

Результаты исследования могут быть исполь-
зованы для повышения эффективности инвестиций 
в объекты недвижимости.
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Аннотация. Современная среда отличается неоднозначностью: с одной стороны научно-
технический прогресс и появление передовых производственных технологий открывают возможности 
для совершенствования и реинжиниринга производственного процесса; с другой экономические огра-
ничения и социальная инерция сдерживают инвестиции в модернизацию отечественной промышлен-
ности. Дилемма между механизированным производством и автоматизацией, освоением киберфизи-
ческих систем, о которых было заявлено автором концепции Индустрия 4.0 немецким экономистом, 
профессором Клаус Швабом, требующих коренных, системных преобразований производственной 
инфраструктуры и характеристик человеческого капитала организации, определяет необходимость 
детальных расчетов и обоснованных доводов в пользу принятия дорогостоящих инновационных ре-
шений. В этой связи статья посвящена экономической оценки целесообразности автоматизации про-
изводственных процессов ООО «Булат-Двери» — предприятия металлургической отрасли Чувашской 
Республики. Работа нацелена на отражение фактически полученных преимуществ и недостатков 
реализации проекта автоматизации на предприятии. В рамках исследования проведен анализ про-
изводственных показателей до и после внедрения автоматизированных систем, оценена экономиче-
ская эффективность инвестиций, а также исследовано влияние автоматизации на качество продукции 
и производительность труда. Основные результаты исследования демонстрируют увеличение рента-
бельности производства. повышение производительности труда, снижение уровня брака, сокращение 
времени простоя оборудования
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decisions. In this regard, the article is devoted to the economic assessment of the feasibility of automating 
the production processes of Bulat-Doors LLC, an enterprise of the metallurgical industry of the Chuvash 
Republic. The work is aimed at reflecting the actual advantages and disadvantages of implementing an 
automation project in an enterprise. The study analyzed production indicators before and after the introduction 
of automated systems, assessed the economic efficiency of investments, and investigated the impact of 
automation on product quality and labor productivity. The main results of the study demonstrate a reduction in 
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decrease in the scrap rate, a reduction in equipment downtime
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В условиях стремительного развития промыш-
ленности и глобальных экономических изме-
нений автоматизация производства металло-

конструкций становится неотъемлемым элементом 
повышения эффективности, качества и конкуренто-
способности предприятий. Экономическая поли-
тика современных предприятий, направленная на 
цифровую трансформацию и устойчивое развитие, 

требуют от компаний внедрения передовых автома-
тизированных систем, позволяющих обеспечивать 
конкурентоспособность компании на рынке [7].

Технологическое обновление отраслей эко-
номики России, включая производство метал-
лических изделий, отражает активный процесс 
внедрения инновационных технологий и систем 
управления представлено в виде таблицы.

Таблица 1

Технологическое развитие отраслей экономике по ОКВЭД 25 — производство 
готовых металлических изделий, кроме машин и оборудования

Наименование показателя 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Число разработанных передовых 
производственных технологий 
по Российской Федерации, единиц

56 65 84 112 93 109

Количество приобретенных 
организациями новых технологий 
(технических достижений), 
программных средств по Российской 
Федерации, единиц

1 150 1 607 - 1 070 - 7 627

Объем отгруженных инновационных 
товаров, выполненных работ и услуг 
собственными силами, млн. рублей

183 628,9 195 299,7 206 604,6 302076,1 305 337,0 332 024,8

Источник: Составлено авторами по материалам [10]
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Данные свидетельствуют о значительном про-
грессе, как в части разработки новых технологий, 
так и в увеличении объема отгруженной иннова-
ционной продукции, и отражают устойчивую на-
правленность к модернизации производственной 
системы отечественных предприятий.

Объектом исследования является предприятие 
«Булат-Двери», которое активно внедряет авто-
матизацию процессов для повышения качества 
выпускаемой продукции, улучшения производ-
ственных показателей и снижения издержек. Вне-
дрение таких технологий, как сварочные роботы 
и MES-система для управления производственны-
ми процессами, привели к значительным измене-
ниям в деятельности предприятия.

Целью исследования является оценка резуль-
татов автоматизации производства металлокон-

струкций на примере предприятия «Булат-Двери», 
специализирующегося на производстве металли-
ческих дверей и других металлоконструкций [11]. 
В числе продукции предприятия:

-	 двери для режимных объектов;
-	 противопожарные двери и перегородки;
-	 рентгенозащитные конструкции;
-	 бытовые металлические двери и ворота;
-	 различные виды металлоконструкций 

по индивидуальным заказам.
Компания работает более 20 лет и за этот 

период зарекомендовала себя как стабильный 
производитель. В последние годы наблюдается 
постоянный рост ключевых финансовых и про-
изводственных показателей, что подтверждается 
следующими данными:

Таблица 2

Основные финансовые показатели компании

Наименование показателя 2020 2021 2022 2023
Выручка от продаж, тыс. рублей 52954 71039 91374 151122
Полная себестоимость продаж, тыс. рублей 46463 63128 80548 128236
Объем выпускаемой продукции, ед. 2647 2841 3045 4317
Количество сотрудников на производстве, чел. 16 18 20 23
Производительность труда (ед. изделий на 1 
сотрудника)

165,44 157,83 152,25 187,7

Рентабельность продаж, % 12,26 11,14 11,85 15,14

Источник: внутренняя управленческая отчетность предприятия «Булат — Двери»
Исследование охватывает период с 2020 

по 2023 годы, где 2023 год рассматривается как 
год внедрения автоматизированных технологий.

Методология исследования включает как ко-
личественные методы экономической оценки, так 
и качественные методы анализа. При проведении 
исследования учитывались субъективность каче-
ственных данных, полученных через интервью 
и опросы. В то же время, комбинация количествен-
ных и качественных методов минимизирует влия-
ние этих ограничений, обеспечивая достоверность 
результатов. Также были соблюдены этические 
нормы, включая конфиденциальность данных 
предприятия.

Согласно многочисленным исследованиям, 
представленным в научных публикациях [5], ав-
томатизация производства как результат научно-
технического прогресс предполагает освоение 
потенциала технологий, позволяющих исключить 
человеческий фактор в реализации производствен-
ного процесса, возможность передачи затратообра-

зующих функций партнерам по технологической 
цепи [2]. Среди подобных средств выделяют робо-
тизированные системы и программное обеспечение 
для диспетчеризации производственных процессов 
— MES-системы (Manufacturing Execution Systems 
— система управления производством). Они позво-
ляет повысить эффективность работы, минимизи-
ровать влияние человеческого фактора, улучшить 
качество продукции, обеспечить высокий уровень 
безопасности производственной среды, создавать 
масштабируемые системы и решения.

Основной целью автоматизации является 
не просто механизация операций, а коренное пре-
образование производственного процесса в сто-
рону его оптимальности, надежности и предска-
зуемости. Современные системы автоматизации 
направлены на [17]:

-	 «повышение качества регулирования тех-
нологических процессов;

-	 увеличение коэффициента готовности обо-
рудования за счет уменьшения простоев;
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-	 улучшение условий и эргономики труда 
работников;

-	 обеспечение стабильной и прозрачной 
управляемости всеми стадиями производственного 
цикла».

Автоматизация объединяет информационные 
и технические системы, что создает предпосылки 
для перехода к так называемому «умному про-
изводству», где каждое изделие сопровождается 
цифровым паспортом, а управление осуществля-
ется на основе данных, поступающих в режиме 
реального времени.

Организационная и техническая основа авто-
матизированного производства строится в соответ-
ствии с рядом принципов, среди которых «принцип 
завершённости — стремление к выполнению пол-
ного цикла операций в рамках автоматизированной 
системы; принцип малооперационной технологии 
— минимизация количества промежуточных опе-
раций и переходов; принцип малолюдности — обе-
спечение автономности производства с минималь-
ным числом обслуживающего персонала; принцип 
оптимальности — подчинение всех компонентов 
производства единому, заранее просчитанному 
плану наилучшего результата [5]».

Эти принципы становятся особенно актуаль-
ными на фоне текущих вызовов промышленного 
сектора: дефицит квалифицированной рабочей силы, 
рост затрат на энергоносители и материалы, повы-
шение требований к качеству и срокам поставки. 
В условиях ужесточающейся конкуренции производ-
ственные компании стремятся повысить свою конку-
рентоспособность за счёт цифровизации процессов 
и снижения издержек — именно здесь автоматизация 
выступает в качестве стратегического решения.

В 2023 году компания «Булат-Двери» внедри-
ла систему автоматизации, включая MES-систему 
и сварочные роботы. Это значительное обновление 
позволило существенно повысить производитель-
ность труда (с 152,25 до 187,7 изделий на одного 
сотрудника) и рентабельность продаж (с 11,85% 
до 15,14%), а также обеспечить стабильный рост 
выручки и объёмов выпускаемой продукции.

На протяжении длительного времени одной 
из системных проблем предприятия являлась не-
хватка квалифицированных кадров, особенно в об-
ласти сварочных и управленческих работ, а также 
нестабильность в обеспечении необходимыми 
материалами. Отсутствие эффективной системы 
планирования и учета приводило к ситуациям, 
когда производственные заказы задерживались 
из-за неожиданного отсутствия тех или иных ком-

плектующих, а перерасход материалов негативно 
влиял на себестоимость изделий.

Для решения этих проблем руководство компа-
нии приняло решение о внедрении автоматизации 
по двум ключевых направлениям:

1.	 Автоматизация сварочных работ с помо-
щью сварочных роботов.

2.	 Разработка и внедрение собственной 
MES-системы, адаптированной под специфиче-
ские потребности компании.

Оба эти направления стали ядром процесса 
трансформации предприятия и позволили суще-
ственно изменить структуру производственной 
деятельности.

На предприятии «Булат-Двери» производ-
ственный цикл включает следующие этапы:

-	 резку листового и профильного металла;
-	 гибку и штамповку заготовок;
-	 сварочные работы;
-	 порошковую окраску;
-	 финальную сборку и контроль качества.
До внедрения автоматизации все эти процессы 

выполнялись вручную, с использованием специали-
зированных станков и оборудования. Рабочие выпол-
няли операции согласно технологическим картам, 
а контроль происходил на основе бумажных отчетов 
и визуального осмотра. Подобная система обладала 
рядом уязвимостей: высокая зависимость от челове-
ческого фактора, отсутствие прозрачности производ-
ственного потока, трудности в учете и планировании.

Сварочные работы, как одни из наиболее трудо-
ёмких и ответственных этапов производственного 
цикла, стали приоритетной областью для автома-
тизации. На предприятии были установлены сва-
рочные роботы — манипуляционные устройства 
последовательной структуры, способные выполнять 
не только сварку, но и перемещение, позициониро-
вание и удержание деталей. Манипуляторы после-
довательной структуры состоят из ряда подвижных 
звеньев, соединённых последовательно, что обеспе-
чивает высокую гибкость и точность перемещений 
в пространстве [8]. Такая архитектура позволяет 
реализовывать сложные траектории сварки с высо-
кой степенью повторяемости, что особенно важно 
при серийном производстве металлоизделий.

Автоматизация сварки реализована на основе 
технологии газовой дуговой сварки с использовани-
ем металлического электрода, которая обеспечила 
стабильность и высокое качество сварного шва. 
При этом, несмотря на высокий уровень автомати-
зации, полная автономность процесса не достигну-
та: требуется участие оператора на подготовитель-
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ном этапе. Основной задачей оператора сварочного 
робота является расположение предварительно 
подготовленных заготовок в специальные зажимы. 
Эти зажимы сконструированы таким образом, что 
исключают возможность неправильной установки 
детали в неподходящее положение. Такая система 
обеспечивает защиту от ошибок на этапе загрузки 
и повышает надёжность всего процесса.

Конструкция зажимов позволяет сократить тре-
бования к квалификации оператора: в большинстве 
случаев не требуется специального обучения, доста-
точно инструктажа по технике безопасности и ба-
зовых знаний обращения с оборудованием. В то же 
время, подобное конструктивное решение ограничи-
вает универсальность робота — он не предназначен 
для гибкой переналадки и сложных нестандартных 
сварочных операций. Это означает, что возможно-
сти использования сварочных роботов остаются 
ограниченными в рамках типового серийного про-
изводства, где изделия имеют унифицированную 
структуру и фиксированную геометрию.

Одновременно с технической модернизаци-
ей была внедрена MES-система — программное 
решение для оперативного управления производ-
ственными процессами. Разработка велась с уче-
том специфики предприятия, и система включает 
следующие функции:

-	 калькуляция расходуемых материалов — про-
грамма рассчитывает количество требуемого матери-

ала для заказов, введённых в производство и прогно-
зировать расход на основе поступающих заказов;

-	 распределение задач между сотрудника-
ми — теперь не мастер вручную распределяет 
задания, а система делает это автоматически, ос-
новываясь на приоритетах заказов, доступности 
материалов и сроках выполнения;

-	 формирование отчетов в реальном времени 
— позволяет видеть статус заказов на любом этапе, 
оперативно выявлять отклонения;

-	 расчет заработной платы — система учи-
тывает отметки о выполнении операций и автома-
тически рассчитывает сдельную оплату труда.

Контроль выполнения операций осущест-
вляется через мобильные устройства, с которых 
сотрудники подтверждают начало и завершение 
задач. Это не только создает цифровую прослежи-
ваемость, но и формирует цифровой паспорт изде-
лия, ускоряющий процессы контроля и отчетности.

Для реализации проекта автоматизации руко-
водство компании «Булат-Двери» инвестировало 
финансовые ресурсы в приобретение сварочных 
роботов, внедрение MES-системы, а также в сопут-
ствующее оборудование и программное обеспече-
ние. Финансирование охватывало закупку техники, 
монтаж, настройку цифровых систем и оснащение 
рабочих мест. Структура затрат, связанных с авто-
матизацией производства представлена в таблице.

Таблица 3

Расходы на автоматизацию производства, тыс. рублей

№ Статья расходов Сумма
1. Роботизированный сварочный аппарат 9000
2. Позиционер для сварочного робота 3360
3. Крепеж для сварочного робота 7800
4. Комплектующие для сварочного робота 900
5. Монтажные работы 300
6. Разработка программного обеспечения 900
7. Персональный компьютер 140
8. Планшеты 330
9. Обучение сотрудников по использованию новой системы 100

Итого 22830

Источник: таблица составлено на основании [12,13].
Согласно расчетам, ежегодные расходы на об-

служивание и эксплуатацию новых технологий 
составят порядка 500 тыс. рублей.

Автоматизация производства компании 
«Булат-Двери» оказало значительное влияние 

на динамику значения финансовых и производ-
ственных показателей. В 2023 году, после вне-
дрения сварочных роботов и MES-системы, пред-
приятие зафиксировало заметный рост значений 
большинства показателей.
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Таблица 4

Динамика финансовых и производственных показателей 
предприятия «Булат — Двери» до и после автоматизации

Наименование показателя 2020 2021 2022

Среднее 
значение 
2020–2022 

гг.

2023
(после)

Темп прироста 
в 2023 

от среднего 
значения 2020–

2022 гг., %
Выручка от продаж, тыс. рублей 52954 71039 91374 71789 151122 110,51
Полная себестоимость продаж, тыс. 
рублей

46463 63128 80548 63380 128236 102,33

Объем выпускаемой продукции, ед. 2647 2841 3045 2844,3 4317 51,78
Уровень брака, % 5,3 5,23 5,25 5,26 4,12% -21,67
Время простоя оборудования, часов 253 240 233 242 210 -13,22
Количество сотрудников 
на производстве, чел.

16 18 20 18 23 27,78

Производительность труда (ед. 
изделий на 1 сотрудника)

165,44 157,83 152,25 158,51 187,7 18,42

Рентабельность продаж, % 12,26 11,14 11,85 11,75 15,14 28,92

Источник: внутренняя управленческая отчетность предприятия «Булат — Двери»
Анализ результатов таблицы позволяет обо-

сновать заключение, что автоматизация производ-
ства на исследуемом предприятии металлургиче-
ской отрасли дала следующие результаты:

1.	 Выручка от продаж в 2023 году возросла 
по сравнению со средним значением за 2020–2022 
годы на 110,51%.

2.	 Полная себестоимость продаж увеличилась 
на 2,33%, что значительно уступает росту значения 
выручки от продаж и указывает на рост эффектив-
ности продаж.

3.	 Автоматизация производства позволила 
повысить производственную мощность предпри-
ятия и увеличить объем выпускаемой продукции 
на 51,78%.

4.	 Автоматизация привела к сокращению 
уровня брака на 21,67% и обеспечила рост каче-
ства продукции.

5.	 Автоматизация позволила сократить время 
простоя оборудования на 13,22%, соответственно 
повысив его надежность и эффективность исполь-
зования.

6.	 Планирование и распределение работ 
на базе MES-системы привела к повышению про-
изводительности труда на 18,42%.

7.	 В результате влияния названных измене-
ний значение показателя рентабельности продаж 
выросло с 11,75% до 15,14%, что является одним 
из ключевых показателей успешности автоматиза-
ции производства.

Для оценки эффективности инвестиций 
в автоматизацию производственных процессов 
на предприятии «Булат-Двери» был использован 
коэффициент ROI (Return on Investment — возврат 
на инвестиции). Этот показатель позволяет оце-
нить, какую долю от вложенных средств предприя-
тие получает в виде прибыли за период внедрения 
инноваций.

Коэффициент ROI рассчитывается как отноше-
ние прибыли, полученной от инвестиций, к общим 
затратам на автоматизацию, и выражается в про-
центах [4].

Для вычисления прибыли от инвестиций ис-
пользовался метод абсолютных разниц, который 
позволяет оценить влияние каждого измененного 
показателя в результате автоматизации производ-
ства на прибыльность инвестиций [14]:

	 Пи= R ∗ V = ∆R ∗ ∆П ∗ К ∗ ССП	 (1)
где Пи — прибыль от инвестиций;
R — рентабельность продаж;
V — объем продаж;

∆R — изменение рентабельности продаж;
∆П — изменение производительности труда 1 

рабочим в ед. изделий за 1 год (2023 год);
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К — количество рабочих на производстве 
(2023 год);

ССП — средняя стоимость продукции (2023 
год).

Прирост прибыли в результате роста рента-
бельности продаж рассчитывается по формуле 2:

	 П_и= (R2023 – R2020-2022) ∗ П2020-2022 ∗ К ∗ ССП	 (2)
где R2023 — рентабельность продаж за 2023 год;
R2020–2022 — средняя рентабельность за период 

2020–2022 гг.;

П2020–2022 — средняя производительность труда 
за период 2020–2022.

(0,1514 – 0,1175) ∗ 158,505 ∗ 23 ∗ 35 = 4325,52 (тыс.руб), 
Оценка прироста прибыли в результате роста 

производительности труда можно произвести с по-
мощью формулы 3.

	 ∆Пи = (П2023 – Пдо2020-2022) ∗ R2023 ∗ К ∗ ССП	 (3)
(187,695 – 158,505) ∗ 0,1514 ∗ 23 ∗ 35=3557,59 (тыс. руб.)

За счет увеличения рентабельности производ-
ства, прибыль предприятия за три года выросла 
на 4325,522 тыс. рублей, за счет повышения про-
изводительности труда — на 3557,589 тыс. руб
лей. Валовая прибыль от освоения инвестиций 
в автоматизацию производства составила 7883,111 
тыс. рублей.

Таким образом, окупаемость инвестиций 
за 2024 год составила 34,53% (7883,111/22830). 
Если значение прибыли от инвестиций и в после-
дующие годы будет не меньше значения 2024 года, 
то время окупаемости полных инвестиций соста-
вит 2,9 года (22830/7883,111) [4].

Реализация проекта автоматизации производ-
ственного процесса в компании «Булат-Двери» 
положительно сказалась как на экономических, 
так и на финансовых показателях деятельности 
предприятия. Не смотря на очевидные преимуще-

ства, автоматизация производства сопряжена с ря-
дом рисков. Высокие первоначальные инвестиции 
могут оказаться непосильными для предприятий, 
а технические сбои могут привести к временным 
остановкам производства. Кроме того, изменение 
рабочих процессов может вызвать сопротивление 
со стороны сотрудников, в форме требований к до-
полнительному стимулированию труда персонала 
[11]. Взвешивая преимущества и недостатки, пред-
приятиям следует подходить к автоматизации стра-
тегически, учитывая тенденции развития отрасли, 
экономический потенциал региона, особенности 
производства и долгосрочные цели предприятия. 
Перспективы дальнейшего развития автоматизиро-
ванных систем обещают ещё большее повышение 
эффективности и обеспечение конкурентоспособ-
ности металлургической отрасли России.
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Вводная часть
Финансовое преступление пред-

ставляет собой сложное и многогранное 
социальное явление, возникающее в процессе 
экономической деятельности и характеризую-
щееся общественной опасностью, поскольку оно 
наносит ущерб правовым отношениям, связан-
ным с созданием, распределением и использова-
нием финансовых ресурсов на государственном 
уровне, уровне субъектов Федерации, муници-
палитетов, а также в сфере хозяйственной дея-
тельности.

В этом контексте следует подчеркнуть, что 
такие преступления могут включать различные 
незаконные схемы, мошенничество и иные дей-
ствия, направленные на незаконное накопление 
капитала и дестабилизацию финансовой систе-
мы [1]. Актуальность финансовых расследова-
ний особенно возросла в контексте масштабных 
случаев мошенничества, коррупции и финан-
совых злоупотреблений, наблюдаемых в усло-
виях современного экономического кризиса. 
Институт финансовых расследований становит-
ся неотъемлемой частью системы обеспечения 
экономической безопасности, способствуя соз-
данию прозрачной и подотчетной финансовой 
системы, устойчивой к внешним и внутренним 
угрозам.

В условиях современной России институт 
финансовых расследований приобретает особую 
значимость, что обусловлено необходимостью 
оперативного и адекватного реагирования на ра-
стущее количество противоправных действий 
в финансово-экономической сфере. Формирова-
ние комплексного механизма противодействия 
указанным нарушениям, базирующегося на си-
нергетическом взаимодействии государственных 
органов и частных субъектов, становится клю-
чевым фактором обеспечения экономической 
безопасности.

Материалы и методы
Исследование основывается на теоретиче-

ских и методологических положениях, разра-

ботанных отечественными авторами, а также 
на исследованиях, раскрывающих различные 
аспекты расследований финансовых престу-
плений, общенаучные методы познания, ме-
тоды формально-логического, сравнительно-
правового,  системно-функционального 
анализа.

Обсуждение
Экономические преступления, представляя 

собой сложную и динамично развивающуюся 
категорию преступлений, затрагивают сферу 
финансово-хозяйственных отношений и при-
чиняют значительный ущерб как государству, 
так и частным субъектам. Их особенность за-
ключается в использовании правовых лазеек, 
цифровых технологий, а также сложных схем 
сокрытия преступной деятельности, что затруд-
няет их выявление и расследование

Согласно УК РФ, экономические престу-
пления включают широкий круг деяний, на-
правленных на незаконное обогащение за счет 
нарушений в сфере предпринимательства, на-
логообложения, финансовых операций и кор-
рупции [2].

Финансовые расследования — строго ре-
гламентированная нормативными правовыми 
актами деятельность по раскрытию финансового 
правонарушения компетентными органами го-
сударственной власти. Наиболее широкое пони-
мание финансовых расследований представлено 
в Кодексе профессиональной этики аудиторов 
(приложение к протоколу заочного голосования 
Совета по аудиторской деятельности от 21 мая 
2019 г. № 47), в котором проведение расследо-
вания финансовых нарушений осуществляется 
по запросу одного клиента в связи с предпола-
гаемыми недобросовестными действиями (пп. 
5.11 п. 1) [3]. Согласно данному пониманию, 
финансовые расследования включают в себя 
случаи выявления финансовых нарушений как 
имеющих правовые последствия, так и не име-
ющие их. При этом совершение таких деяний 
осуществляется исключительно умышленно. 
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В целом содержание финансовых расследований 
раскрывается на основе различных аспектов, 
в том числе юридическом, экономическом, кри-
миналистическом и других.

При этом особую значимость приобретают 
специальные методы, направленные на иссле-
дование экономических отношений, связанных 
с финансовым расследованием (в частности, ме-
тод математического анализа, моделирования, 
эксперимент и др.).

Расследование как процессуальная деятель-
ность осуществляется активно и проявляется 
в совершении действий в целях достижения 
определенного результата. В ходе предваритель-
ного расследования в целях, обозначенных ст. 
6 «Назначение уголовного судопроизводства» 
УПК России, осуществляется: «раскрытие 
преступления; уголовное преследование лиц, 
подозреваемых в совершении преступлений; 
установление характера и размер вреда, причи-
ненного преступлением, и принятие мер к воз-
мещению потерпевшему ущерба; предупрежде-

ние противоправной деятельности указанных 
лиц; выявление, устранение, предупреждение 
причин и условий, способствующих соверше-
нию преступлений» [4]. Выполнение приведен-
ных задач составляют содержательное наполне-
ние предварительного расследования.

Финансовые расследования не предполага-
ют всеобъемлющего анализа всей совокупно-
сти финансовых потоков и информации с це-
лью проверки соблюдения установленных норм 
и правил. Их методологическая направленность 
значительно уже и ориентирована на выявление 
и документирование финансовой составляющей 
преступной деятельности посредством прове-
дения специализированных аналитических ис-
следований. Эта составляющая может отличать-
ся от отклонений, которые выявляются в ходе 
финансового контроля, особой сложностью, 
умыслом на совершение и сокрытием следов 
противоправной деятельности [5].

Выделяют следующие виды финансовых 
нарушений (рис. 1)

Виды финансовых 
нарушений 

Нарушения, посягающие на 
финансовые отношения 

Административные 
нарушения в части 

финансовых отношений 

бюджетные валютные налоговые банковские 

Рис. 1. Виды финансовых нарушений
Все составы финансовых правонарушений 

приводятся в Бюджетном и Налоговом кодексах 
РФ [6], а также в Кодексе об административных 
правонарушениях РФ. Так, объектом выступа-
ют «общественные правоотношения, которые 
не только реализуются и имеют свойство к раз-
витию в области финансов, но и детерминиру-
ются государственными органами власти как 
ключевыми субъектами в сфере финансовых 
правоотношений» [7]. В этом смысле объек-
том посягательства выступают материальные 
и процессуальные нормы, нарушение которых 

сопровождается причинением вреда государству. 
К примеру, в структуре Бюджетного кодекса РФ 
несоблюдение правовых положений чревато на-
ступлением нижеуказанных последствий: «сбой 
в функционировании бюджетной системы РФ, 
включающей бюджеты государственного и му-
ниципального уровней; обнаружение диспро-
порций в процессе бюджетирования; появление 
нерезультативного расходования государствен-
ных денежных средств» [8].

Правонарушения в сфере налогообложения 
представим на рис. 2.
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Рис. 2. Правонарушения в сфере налогообложения
Аналогично можно выделить последствия 

в сфере нарушения норм налогового законодатель-
ства: «наблюдается дисбаланс между доходными 
и расходными частями бюджета вследствие непол-
ного поступления денег в бюджетные и внебюд-
жетные фонды; уменьшается степень эффектив-
ности контрольных функций налоговых органов; 
ущемляются права и интересы добросовестных 
налогоплательщиков, исправно выполняющих 
конституционные обязанности по уплате налогов 
и сборов и т. д.» [8].

Перед правоохранительными органами встают 
ответственные задачи в борьбе с неуплатой нало-
гов. Проблема усовершенствования организации 
налоговых проверок на предприятии заключа-
ется «в выработке комплексного планирования, 
системного подхода, а также связанных между 
собой методических решений, для которых было 
бы возможно создать условия не только для их 
практического, но теоретического внедрения» [9]. 
Экономическая деятельность государства в области 
налогообложения напрямую зависит от эффектив-
но разработанного механизма налогового контроля 
[10].

Помимо прочего можно отметить взаимодей-
ствия, которые прямо сопряжены со стабильно-
стью кредитно-денежной, банковской системы РФ, 
строения и развития ее финансового и валютного 
рынков, поскольку конъюнктура финансовых от-
ношений взаимно коррелирует с экономикой го-
сударства [8].

Согласно статистическим данным, 78% рос-
сийских компаний столкнулись с экономическими 
преступлениями хотя бы один раз за последние три 
года. В условиях современной экономики финансо-
вое мошенничество представляет собой серьезную 
угрозу для любой организации, независимо от ее 
масштаба и отраслевой принадлежности. К числу 
наиболее распространенных форм экономических 
преступлений относятся коррупционные схемы, 
недобросовестное поведение заемщиков, нена-
дежность контрагентов, а также корпоративные 
конфликты.

В контексте стремительного развития ин-
формационных технологий, спектр методов, ис-
пользуемых для совершения подобных престу-
плений, значительно расширился. Расследование 
таких преступлений требует комплексного под-
хода, включающего анализ коммуникационных 
устройств, обработку больших объемов цифровых 
данных и, зачастую, восстановление или извлече-
ние информации, которая может быть намеренно 
скрыта.

Статистические данные, отражающие резуль-
таты финансовых расследований, являются ключе-
вым индикатором эффективности этих меропри-
ятий. Надлежаще организованный сбор и анализ 
статистических данных позволяют компетентным 
органам и государствам в целом оценивать дей-
ственность финансовых расследований в контексте 
выявления и пресечения преступлений, а также 
выявлять пробелы в практике их проведения. Ре-
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зультаты таких расследований оказывают влия-
ние на профилактику предикатных преступлений 
и выявление устойчивых схем и систем отмывания 
денежных средств.

Финансовые расследования, не связанные 
с уголовным преследованием, играют важную роль 
в выявлении незаконно полученного имущества 
на ранних стадиях, что позволяет принимать меры 
по его конфискации. Дознавателями и следовате-
лями органов внутренних дел расследуется более 
50% преступных деяний в сфере экономики, отно-
сящихся к налоговым преступлениям. Налоговые 
преступления относятся к числу наиболее распро-
страненных экономических преступлений, харак-
теризующихся большими задержками и разнообра-
зием способов их раскрытия. В целом, в структуре 
налоговых преступлений, связанных с уклонением 
от уплаты налогов с организации (ст. 199 УК РФ), 
реже встречается уклонение от уплаты налогов 
физическими лицами и неисполнение обязанно-
стей налогового агента (ст. 198 и 199.1 УК РФ) 
[11].Следует отметить, что ущерб, причиненный 
сегодня налоговыми преступлениями, превышает 
ущерб, причиненный всеми другими экономиче-
скими преступлениями вместе взятыми [12].

При финансовых расследованиях источни-
ком информации о совершаемых правонарушени-
ях являются документы, отражающие различные 
по содержанию сделки и операции, в том числе 
противоправного характера (акты ревизий, акты 
списаний, отчеты, счета, инвентаризационные ве-
домости и т. п.). Их анализ позволяет установить 
обстоятельства совершенного правонарушения, 
его причины, причастных к этому лиц, мотивацию, 
размер причиненного ущерба и т. д.

Спецификой механизма финансовых рассле-
дований, в отличие от механизмов расследования 
общеуголовных преступлений, является то, что 
в основе его функционирования лежит аналити-
ческая работа или аналитическая деятельность 
участников финансовых расследований. Методи-

ка финансовых расследований отражает соответ-
ствующий процесс в динамике, начиная со стадии 
получения оснований для проведения финансовых 
расследований, получения первичной информации, 
выявления признаков финансового правонаруше-
ния и последующего исследования финансовой 
информации до завершения расследования.

Для повышения результативности работы 
по расследованию преступлений экономической 
направленности требуется формирование специ-
альных следственных подразделений в соответ-
ствии с региональными потребностями.

Заключение
Таким образом, одна из наиболее сложных 

категорий преступлений, это именно экономиче-
ские преступления. Необходимо детализировать 
в учетных документах информацию о движении 
уголовных дел, а также внедрить программное 
обеспечение, позволяющее агрегировать сведения 
о движении талонов-уведомлений и уголовных 
дел, переданных по подследственности, включая 
номер предшествующей регистрации таких уго-
ловных дел.

Эффективное противодействие экономиче-
ским преступлениям требует глубокого понимания 
как материально-правовых, так и процессуально-
правовых аспектов данной категории правонару-
шений. Комплексный подход к расследованию 
экономических преступлений, основанный на си-
стематическом анализе нормативно-правовой базы 
и применении передовых криминалистических 
методов, является необходимым условием для 
обеспечения правопорядка и защиты экономиче-
ских интересов государства и общества. Также 
результативное противодействие экономическим 
преступлениям в условиях цифровой трансфор-
мации требует применения передовых методов 
кибербезопасности и криминалистики, а также 
высокой квалификации специалистов в области 
анализа данных и информационных технологий.
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Аннотация. Современные организации сталкиваются с необходимостью оперативного анализа 
больших объемов данных для принятия управленческих решений. Традиционные методы экономиче-
ского анализа, основанные на статистике и эконометрике, зачастую не справляются с нелинейными за-
висимостями и быстро меняющимися рыночными условиями. Искусственный интеллект (ИИ), включая 
машинное обучение (ML) и глубокие нейросети (DL), позволяет значительно повысить точность оценки 
экономических процессов и прогнозировать их развитие.

В данной статье анализируются возможности применения методов ИИ для оценки экономического 
состояния организаций в различных отраслях. Рассмотрены ключевые алгоритмы машинного обуче-
ния (линейная регрессия, случайный лес, градиентный бустинг) и нейросетевые модели (LSTM, транс-
формеры, GNN), а также их практическое использование в прогнозировании банкротств, кредитных 
рисков, спроса и мошенничества. Приведены реальные кейсы внедрения ИИ в российских компаниях 
(Сбербанк, X5 Group, РЖД, ФНС) и за рубежом (J. P. Morgan, IBM, BlackRock).
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(AI), including machine learning (ML) and deep neural networks (DL), can significantly improve the accuracy 
of economic process estimation and forecasting. This article explores the potential of using AI methods to 
assess the economic performance of organizations in various industries. The article discusses key machine 
learning algorithms (linear regression, random forest, gradient boosting) and neural network models (LSTM, 
transformers, GNN), as well as their practical application in predicting bankruptcies, credit risks, demand, 
and fraud. The article provides real-life examples of AI implementation in Russian companies (Sberbank, X5 
Group, Russian Railways, Federal Tax Service) and abroad.
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В настоящее время с развитием технологии 
искусственного интеллекта современные 
организации часто сталкиваются с необ-

ходимостью своевременного анализа больших 
объёмов данных для принятия управленческих 
решений. Применение традиционных методов 
экономического анализа, которые основаны, как 
правило, на статистике и экономике, не всегда по-
могают справляться с такими фактами как нели-
нейная зависимость в факторных моделях, а также 
внешние и внутренние, быстро меняющиеся усло-
вия окружающей среды.

В текущий момент искусственный интеллект, 
который включает в себя методы машинного обу-
чения, глубокие нейросети позволяет значительно 
повысить точность оценки экономических процес-
сов, а также прогнозировать значение определён-
ных экономических процессов в будущем. В дан-
ной статье автор проанализирует возможность 
использования методов искусственного интеллекта 
при оценке экономических процессов в организа-
циях в разных отраслях и привести практические 
примеры применения методов искусственного ин-
теллекта.

В настоящее время одним из методов искус-
ственного интеллекта является машинное обу-

чение, которое можно использовать для оценки 
и прогнозирования различных экономических по-
казателей финансово- хозяйственной деятельности 
организаций. Методы машинного обучения можно 
применять для анализа и прогнозирования таких 
показателей как выручка от продажи товаров, ра-
бот, услуг, различные показатели прибыли — такие 
как валовая прибыль, налогооблагаемая прибыль, 
чистая прибыль, показатели ликвидности, финан-
совой устойчивости, рентабельности и деловой 
активности. С помощью машинного обучения 
можно спрогнозировать банкротство организации, 
кроме этого, если использование традиционных 
статистических методов при прогнозировании 
позволяло получить как правило линейную зави-
симость результативного показателя от факторов, 
то использование алгоритмов машинного обучения 
позволяет выявить сложные нелинейные зависи-
мости результативного показателя от факторов. 
Применение алгоритмов машинного обучения 
позволяет также работать с большими объёмами 
данных, по большому количеству организаций 
по отраслям, по регионам и так далее. И при этом 
адаптироваться к рыночным условиям, которые 
постоянно изменяются.

Таблица 1

Основные алгоритмы машинного обучения и их применение в экономическом анализе

Алгоритм Характеристики Применение Пример использования

Линейная регрессия —  Прогнозирует 
линейные 
зависимости
—  Легкость 
и быстрота 
в вычислении

—  Анализ эффективности 
показателей
—  Прогнозирование показателей
—  Факторный анализ

Procter & Gamble:
—  Прогнозирует продажи 
—  Использует множественную 
регрессию
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Алгоритм Характеристики Применение Пример использования

Случайный лес 
(Random Forest)

—  Множество 
деревьев решений
—  Устойчив 
к шумам 
и переобучению
—  Может работать 
с категориальными 
признаками

—  Кредитный скоринг
—  Прогнозирование выручки
—  Оценка рисков

HSBC:
—  Оценивает вероятность 
дефолта малого бизнеса по 50+ 
параметрам
—  Анализирует: оборот, 
кредитную историю, отраслевые 
риски

Градиентный бустинг 
(XGBoost, LightGBM, 
CatBoost)

—  Высокая точность 
прогнозов
—  Эффективен 
с табличными 
данными
—  Поддержка 
категориальных 
признаков (CatBoost)

—  Прогнозирование временных 
рядов
—  Анализ спроса
—  Оптимизация запасов

Amazon:
—  Предсказывает спрос 
на товары с помощью XGBoost
—  Оптимизирует складские 
запасы, снижая логистические 
издержки

Ансамбль моделей 
(логистическая 
регрессия + 
градиентный бустинг)

—  Комбинация 
простых и сложных 
моделей
—  Повышение 
точности
—  Снижение 
ложных 
срабатываний

—  Прогнозирование банкротств
—  Оценка кредитоспособности
—  Анализ финансовой 
устойчивости

IBM Watson Analytics:
—  Предсказывает банкротства 
с точностью 95%
—  Анализирует:
• Балансовые отчеты
• Рыночные данные (котировки, 
кредитные рейтинги)
• Макроэкономические 
индикаторы
—  Результаты:
• 94.7% точности за 12 месяцев 
до события
• На 30% меньше ложных 
срабатываний

В таблице 1 рассмотрены основные алгоритмы 
машинного обучения и их применения. В экономиче-
ском анализе по данным таблицы можно сделать вы-
вод, что метод линейной регрессии является базовым 
инструментом для анализа прямых зависимостей, 
метод алгоритм Случайный лес будет надёжным ре-
шением для задач по классификации — когда необ-
ходимо проклассифицировать большое количество 
данных или параметров. Алгоритм градиентной бу-
стинг — это метод, необходимый при решении слож-
ных задач по прогнозированию, позволяет получить 
максимально точный результат. И наконец, алгоритм 
ансамблей моделей является отличным сочетанием 
методов для принятия эффективных управленческих 
решений.

К преимуществам использования машинного об-
учения в экономическом анализе и прогнозировании 
можно отнести автоматизацию процесса, то есть со-
кращение времени на обработку большого количества 
данных, точность. Другими словами, возможность 
применения нелинейных моделей при исследовании 
и адаптивность моделей искусственного интеллекта, 
то есть модели машинного обучения имеют свойство 

самообучаться. При этом у применения алгоритмов 
машинного обучения есть также свои ограничения, 
в частности, это зависимость от количества анали-
зируемых данных при использовании модели ма-
шинного обучения необходимо большое количество 
данных То есть, как правило, использование методов 
машинного обучения при анализе эффективности 
деятельности одной организации не применяется.

К следующему методу использования искус-
ственного интеллекта в экономическом анализе мож-
но отнести нейросетевые модели, которые в первую 
очередь применяются для оценки рисков.

Глубокое обучение (Deep Learning, DL) можно 
применять в частности при оценке финансовых ри-
сков, так как данная модель позволяет анализировать 
сложнейшие нелинейные зависимости. В настоя-
щее время нейросетевые модели могут обрабаты-
вать многомерные временные ряды, большой объём 
графических данных, а также текст, соответственно 
нейросетевые модели можно применять для оценки 
вероятности кризисов в рыночных условиях, бан-
кротства организаций, а также оценки операционных 
рисков.
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Таблица 2

Типы нейросетевых моделей для риск-анализа
Тип модели Характерис-тики Применение Пример использования Результа-ты

Рекуррен-
тные 
нейронные 
сети (RNN) 
и LSTM

• Запоминает 
долгосрочные 
зависимости (например, 
циклы кризисов)
• Устойчива к проблеме 
«исчезающего 
градиента»

• Прогнозирование 
дефолтов
• Анализ волатильности 
рынка
• Оценка кредитных 
рисков

Goldman Sachs:
• Использует LSTM для 
предсказания дефолтов 
малого и среднего бизнеса 
(SME)
• Анализирует:
—  Историю платежей
—  Макроэкономические 
показатели (ВВП, 
инфляция)
—  Новостной фон (NLP)

Снижение ошибки 
прогноза на 25% 
по сравнению 
с логистической 
регрессией

Трансфор-
меры 
и Attention-
механиз-мы

• Обрабатывает 
последовательности 
данных (тексты, 
временные ряды)
• Выявляет скрытые 
зависимости между 
данными

• Анализ финансовых 
отчетов
• Оценка 
кредитоспособности
• Прогнозирование 
рыночных трендов

J.P. Morgan (модель 
LOXM):
• Предсказывает кредитные 
дефолты
• Использует:
—  Балансы компаний 
за 10+ лет
—  Новости Reuters/
Bloomberg (NLP)
—  Рыночные данные 
(котировки, CDS-спреды)
• Архитектура: LSTM + 
Attention

Снижение ошибок 
на 30% против 
традиционных 
scoring-моделей

Графо-вые 
нейрон-ные 
сети (GNN)

• Анализирует связи 
между объектами 
(например, транзакции 
между клиентами)
• Эффективен для 
выявления сложных схем

• Обнаружение 
мошенничества
• Анализ финансовых 
потоков
• Оценка системных 
рисков

Mastercard:
• Обнаруживает 
мошеннические 
транзакции, анализируя 
связи между кошельками
• Использует графы для 
выявления аномальных 
паттернов

Уменьшение 
убытков от фрода 
на $500 млн. 
ежегодно

Сверточ-ные 
нейрон-ные 
сети (CNN)

• Обрабатывает 
структурированные 
данные (например, 
изображения, временные 
ряды)
• Автоматически 
выделяет признаки

• Анализ рыночных 
графиков
• Прогнозирование курсов 
валют
• Оценка залогового 
имущества

BlackRock (Aladdin):
• Использует 
CNN для анализа 
графиков котировок 
и прогнозирования 
кризисов
• Комбинирует с NLP для 
обработки финансовых 
новостей

Увеличение 
точности прогнозов 
на 40%

По данным таблицы 2 видно, что рекуррент-
ные нейронные сети снижают ошибки прогнози-
рования до 25%. Трансформеры также помогают 
снижать ошибки до 30%, графовые нейронные 
сети помогают обнаружить мошенничество, лег-
ко анализируют финансовые потоки, оценивают 
системные риски. Сверхточные нейронные сети 
могут увеличить точность прогноза до 40%, и по-

могают анализировать рыночные графики и про-
гнозирует курсы валют.

В настоящее время применение методов ис-
кусственного интеллекта в экономическом анализе 
уже распространяются среди организаций и мож-
но наблюдать конкретные результаты в бизнес-
процессах.
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Таблица 3

Применение искусственного интеллекта в экономическом анализе
Направление 
применения

Компания/Система Задача Технология Результаты

1. Прогнозирование 
банкротств 
и кредитных 
рисков

J.P. Morgan — COiN Автоматизация анализа 
кредитных договоров

NLP + ML —  Сокращение времени 
проверки с 360 тыс. 
часов до секунд
—  На 25% меньше 
ошибок в оценке залога

Сбербанк — «Евфрат» Оценка 
кредитоспособности 
МСБ

CatBoost + 
альтернативные 
данные

—  На 20% меньше 
«плохих» кредитов
—  80% заявок 
обрабатываются 
автоматически

2. Оптимизация 
финансового 
планирова-ния

Uber — Surge Pricing Динамическое 
ценообразова-ние

Reinforcement 
Learning

+10–15% выручки в час 
пик
Баланс спроса/
предложения

Coca-Cola Прогнозирование спроса LSTM + внешние 
данные

-30% складских 
издержек
Меньше просроченных 
товаров

3. Обнаружение 
мошенничества

PayPal Выявление фрод-
транзакций

Автоэнкодеры + 
анализ аномалий

99.9% обнаружения 
в реальном времени
–50% ложных 
блокировок

Mastercard — Decision 
Intelligence

Борьба 
с мошенничеством

Random Forest + 
нейросети

Экономия $500 млн./год

4. Анализ рынков 
и инвестиций

BlackRock — Aladdin Управление портфелями AI + Big Data 90% автоматизации 
решений
+7–12% доходности

Renaissance Tech Алготрейдинг ML + квантовые 
вычисления

66% годовой доходности 
(Medallion)

5. Автоматизация 
отчетности

KPMG — AI-аудит Проверка отчетности NLP + 
компьютерное 
зрение

-40% времени аудита
Выявлено $2 млрд. 
рисков

Deloitte — Cortex Прогноз cash flow XGBoost + внешние 
данные

На 30% точнее 
традиционных методов

На текущий момент искусственный интеллект 
применяется во всём мире. Как видно из данных 
таблицы 3 основными направлениями развития 
применения искусственного интеллекта в эко-
номике является в настоящее время гибридные 
модели, которые включают в себя искусственный 
интеллект и экспертные знания. Также Explainable 
AI, которая интерпретирует решение для регуля-
торов, кроме этого в будущем предполагается, что 
начнут использовать альтернативные данные из со-
циальных сетей, со спутников и так далее. При 
этом однозначно организации, которые внедряют 

искусственный интеллект, получают определенные 
конкурентные преимущества. Однако успех тако-
го внедрения часто зависит от качества данных, 
и профессионализма и квалификации аналитиков.

В настоящее время в России также начина-
ют применять искусственный интеллект в таких 
отраслях экономики, как банковский сектор, го-
сударственные учреждения, торговля и промыш-
ленность.

Ниже в таблице 4 приведены примеры исполь-
зования искусственного интеллекта различных от-
раслях экономики.
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Таблица 4

Банковский сектор и кредитный скоринг
Компания Решение Технология Результат
Сбербанк Платформа «Евфрат» CatBoost + альтернативные данные 

(соцсети, геолокация)
Снижение дефолтов на 20%, 
автоматизация 80% решений

Т- Банк Скоринг МСБ ML-модели + анализ транзакций Увеличение одобрения кредитов 
на 25%

Альфа-Банк AI для оценки 
залогов

Компьютерное зрение + NLP Сокращение времени оценки с 3 дней 
до 1 часа

Ритейл и прогнозирование спроса
Компания Решение Технология Результат
X5 Group (Пятёрочка, 
Перекрёсток)

Прогнозирование спроса LSTM + внешние данные 
(погода, праздники)

Снижение логистических 
затрат на 15%

Wildberries Динамическое 
ценообразование

Reinforcement Learning Рост маржинальности на 10%

М.Видео AI-анализ покупательского 
поведения

Computer Vision + ML Увеличение конверсии на 8%

Промышленность и логистика
Компания Решение Технология Результат
РЖД Предиктивная аналитика для 

ремонта поездов
IoT + ML Снижение затрат 

на ТО на 20%
Газпром нефть Оптимизация добычи Нейросети + геоданные Увеличение добычи на 5%
Яндекс.Лавка Маршрутизация доставки Градиентный бустинг 

(LightGBM)
Сокращение времени 
доставки на 30%

Государственный сектор и налоговая аналитика
Организация Решение Технология Результат
ФНС России Система «АСК НДС‑3» NLP + ML для 

выявления схем 
уклонения

Дополнительные ₽130 млрд. 
налогов в 2023 году

Минэкономразвития Прогнозирование 
региональной экономики

Временные ряды 
(Prophet)

Точность прогнозов ВРП 
+12%

Финтех и страхование
Компания Решение Технология Результат
СберСтрахование Оценка страховых 

случаев
Computer Vision (анализ 
фото ДТП)

Сокращение времени урегулирования 
с 3 дней до 15 минут

QIWI Anti-Fraud система Графовые нейросети Снижение фрода на 40%

Искусственный интеллект в России исполь-
зуется в банковском секторе и в кредитных орга-
низациях. Так, например, Сбербанк использует 
искусственный интеллект для прогнозирования 
банкротства, при анализе данных из более чем 500 
источников информации, в том числе и соцсетей, 
государственных реестров и так далее. Т-банк при-
меняет машинное обучение для анализа кредитно-
го рейтинга организаций малого бизнеса. При этом 
исходными данными для анализа являются данные 
о денежных потоках организации.

Методы искусственного интеллекта применя-
ются также при прогнозировании спроса и анали-
за данных в торговле. Так, например, у X5 Group 

с помощью методов искусственного интеллекта 
можно получить прогноз спроса на ближайшие 
две недели, при этом учитываются локальные те-
кущие и будущие события такие как праздники, 
фестивали и так далее. В Wildberries с помощью 
искусственного интеллекта автоматически коррек-
тируется цены на 5 млн. товаров ежедневно.

В промышленности и логистике также начи-
нают использовать искусственный интеллект. Так, 
например, РЖД используют методы искусственно-
го интеллекта для прогнозирования уровня амор-
тизации деталей поездов. При этом уменьшается 
количество ошибок по непредотвращению аварий 
поездов. Газпромнефть использует данные с дат-
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чиков скважин с помощью искусственного интел-
лекта и оптимизирует нефтедобычу.

В государственных учреждениях, в частности, 
в налоговых органах также находит применение 
искусственный интеллект. С помощью методов 
искусственного интеллекта в Федеральной Нало-
говой Службе выявляют так называемые фирмы 
— однодневки, анализируется огромный объём 
данных по транзакциям таких организаций с точ-
ностью до 94%. В госструктурах анализируют эко-
номические показатели регионов из различных 
источников для прогнозирования этих показателей 
в будущем.

В такой отрасли, как страхование, также ис-
пользуется искусственный интеллект. Например, 
в Сберстраховании методы искусственного интел-
лекта позволяют автоматически оценить ущерб, 

причинённый автомобилю по фотографиям, ко-
торые загружены через мобильное приложение.

Таким образом, можно сделать вывод, что 
в России также наблюдается значительный ин-
терес к применению искусственного интеллекта 
в различных отраслях. Наиболее активно методы 
искусственного интеллекта применяются в банков-
ской сфере, а также в Ритейл, в государственном 
секторе, особенно в налоговых органах. Однако 
при этом можно выявить и ряд проблем, с которы-
ми сталкивается организация при применении ис-
кусственного интеллекта в экономическом анализе. 
Это нехватка качественных данных для обучения 
моделей, а также ограничения, которые вводятся 
на использование данных таких как соцсети. Одна-
ко российские организации стараются перенимать 
зарубежный опыт и адаптируют искусственный 
интеллект под свою специфику.
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Аннотация. В современном мире ключевую роль в обеспечении устойчивого развития эконо-
мических систем играют цифровые технологии и инновации.

Цифровизация требует от компаний гибкости, способности быстро адаптироваться к новым 
технологиям и оставаться конкурентоспособными. В зависимости от степени готовности компа-
ниям необходимо создавать и внедрять различные финансовые и инновационные стратегии, ко-
торые включают переход клиентов в цифровое пространство на этапе трансформации сферы 
финансовых услуг.

Систематизированы современные IT-сервисы и инновации в сфере финансовых услуг, что по-
зволит обобщить элементы финансовой системы и в дальнейшем формировать бизнес-решения, 
которые будут иметь стратегическое значение относительно целесообразности и эффективно-
сти внедрения инноваций в сфере финансовых услуг. Определены стратегические преимущества 
формирования и внедрения инноваций и инновационных бизнес-решений, что позволит повысить 
конкурентоспособность данной сферы услуг, повысит уровень качества предоставляемых финан-
совых услуг, обеспечит повышение качества жизни населения и функционирования финансовой 
системы в целом.

Современные системы самообслуживания позволяют обеспечить повышение уровня и ка-
чества обслуживания, упрощают организацию процесса предоставления финансовых услуг, что 
в совокупности обеспечивает новый уровень взаимодействия с клиентом и эффективное внедре-
ние бизнес-решений и программных продуктов. Внедрение системы мгновенных платежей затрат-
ны на первоначальном этапе их применения, а затем создают благоприятные условия для про-
ведения мгновенных платежей в течение нескольких секунд, что упрощает процедуру платежей 
и повышает количество осуществляемых финансовых услуг.
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Abstract. In the modern world, digital technologies and innovations play a key role in ensuring the 
sustainable development of economic systems.

Digitalization requires companies to be flexible, able to adapt quickly to new technologies and 
remain competitive. Depending on the degree of readiness, companies need to create and implement 
various financial and innovative strategies that include the transition of customers to the digital space at 
the stage of transformation of the financial services sector.

Modern IT services and innovations in the field of financial services are systematized, which will 
make it possible to summarize the elements of the financial system and further form business solutions 
that will be of strategic importance regarding the expediency and effectiveness of innovation in the 
field of financial services. The strategic advantages of the formation and implementation of innovations 
and innovative business solutions have been identified, which will increase the competitiveness of this 
service sector, increase the quality of financial services provided, and improve the quality of life of the 
population and the functioning of the financial system as a whole.

Modern self-service systems make it possible to improve the level and quality of service, simplify 
the organization of the process of providing financial services, which together provides a new level of 
interaction with the client and effective implementation of business solutions and software products. 
The introduction of an instant payment system is costly at the initial stage of their application, and then 
creates favorable conditions for instant payments within a few seconds, which simplifies the payment 
procedure and increases the number of financial services provided.
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Цифровизация требует от компаний гибко-
сти, способности быстро адаптироваться 
к новым технологиям и оставаться конку-

рентоспособными. В зависимости от степени го-
товности компаниям необходимо создавать и вне-
дрять различные финансовые и инновационные 
стратегии, которые включают переход клиентов в 
цифровое пространство на этапе трансформации 
сферы финансовых услуг [1, С. 1687–1699.].

Главным регулятором инновационных про-
цессов в финансовой системе Центральным Бан-
ком Российской Федерации в течение 2018–2024 
гг. были сформированы правовые и нормативно 
регулируемые условия для формирования и вне-
дрения инноваций в сферу финансовых услуг, 
были созданы платежные и цифровые бизнес-
решения, которые сформировали инфраструк-
туру финансовой системы, что повышает уро-
вень доступности и качества финансовых услуг, 
способствует повышению уровня конкуренции 
и повышает рейтинги финансовой системы 
на мировом рынке [2].

В современном мире ключевую роль в обе-
спечении устойчивого развития экономических 
систем играют цифровые технологии и иннова-
ции [3, С. 51–77.].

Современные инновационные решения, ко-
торые внедряются в сферу финансовых услуг, 
являются неотъемлемой частью трансформа-
ционных процессов, которые происходят в фи-
нансовой системе, что создает предпосылки 
для ученых и финансистов для формирова-
ния новых подходов к управлению и регули-
рованию финансовой системой. Различные 
финтех-решения внедряются как крупными 
финансовыми организациями, например, бан-
ками, так и узкоспециализированными финтех-
компаниями, предоставляющими ограниченный 
перечень услуг.

Систематизированы современные IT-сер-
висы и инновации в сфере финансовых услуг, 
что позволит обобщить элементы финансовой 
системы и в дальнейшем формировать бизнес-
решения, которые будут иметь стратегическое 
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значение относительно целесообразности и эф- фективности внедрения инноваций в сфере фи-
нансовых услуг (табл. 1).

Таблица 1

Современные IT-сервисы и инновации в сфере финансовых 
услуг и их инновационные характеристики

Инновационные решения Системные характеристики
1 2
Современные системы 
самообслуживания

Современные системы самообслуживания позволяют обеспечить повышение 
уровня и качества обслуживания, упрощают организацию процесса предоставления 
финансовых услуг, что в совокупности обеспечивает новый уровень взаимодействия 
с клиентом и эффективное внедрение бизнес-решений и программных продуктов.

Внедрение технологий API По своему техническому и экономическому содержанию API (интерфейсы прикладного 
программирования) формируют условия для реализации программных продуктов 
и мобильных приложений с целью безопасной реализации программных продуктов 
в режиме реального времени.

Внедрение системы 
мгновенных платежей

Внедрение системы мгновенных платежей затратны на первоначальном этапе их 
применения, а затем создают благоприятные условия для проведения мгновенных 
платежей в течение нескольких секунд, что упрощает процедуру платежей и повышает 
количество осуществляемых финансовых услуг.

Разработка и внедрение 
облачных вычислений

Облачные вычисления, сформированные с использованием инноваций в финансовой 
системе, дают возможность хранить информацию и данные в облачных хранилищах 
и позволяют накапливать и в дальнейшем использовать масштабируемые финансовые 
ресурсы в системе Интернет.

Применение биометрических 
технологий

Разработка программных решений и использование биометрических технологии 
благоприятно формируют поле деятельности с высоким уровнем безопасности, 
повышая скорость обработки больших данных и обслуживания клиентов, конверсии 
платежей и обращений потенциальных клиентов.

Чат-боты и их новые 
конфигурации

Сформированные на основе искусственного интеллекта чат-боты массово 
используются в финансовой системе, решают комплекс задач по предоставлению 
консультационных услуг, что повышает уровень качества обслуживания клиентов, 
переводя их в режим инновационного обслуживания.

Автоматизация процессов 
на основе технологий RPA, 
искусственного интеллекта, 
машинного обучения

Автоматизация процессов на основе технологий RPA, искусственного интеллекта, 
машинного обучения гибко адаптирует современные системы обслуживания клиентов 
банковской системы и финансовой системы к роботизированным программам 
обработки данных и обслуживания клиентов, автоматизации комплекса финансовых 
услуг.

Формирование монолитной 
системы на основе 
микросервисной архитектуры

Формирование монолитной системы на основе микросервисной архитектуры позволит 
перевести комплекс финансовых услуг в систему микросервисного обслуживания, что 
в условиях развития финансовой экосистемы является прорывным технологическим 
решением.

Интернет вещей (IoT) и их 
прототипы

Применение Интернет-вещей и их прототипов является современным технологическим 
решением, когда используются смартфоны, бытовая техника, носимые устройства, 
транспортные средства для сбора данных и передачи данных с устройств для 
организации функционирования финансовой системы.

Использование программных 
продуктов на основе больших 
данных и продвинутой 
аналитики

Использование программных продуктов на основе больших данных и продвинутой 
аналитики позволяют внедрять и использовать комплексные и системные бизнес-
решения для организации процесса оказания финансовых услуг (мобильное банковское 
приложение, интернет-банкинг, электронный кошелек), устройств Интернета вещей, 
данные клиентов, собранные для KYC, биометрическая аутентификация и т. д.).

Научные исследования и практические разра-
ботки указывают на тот факт, что облачные реше-
ния и сформированные облачные платформы имеют 
большой спектр преимуществ, которые ставят об-
лачные технологии наряду с прорывными техноло-
гиями и свидетельствуют об их востребованности:

•	 снижение затрат на обслуживание клиен-
тов,

•	 безопасность хранения больших баз дан-
ных на основе мощной аналитики данных,

•	 повышение эффективности взаимодей-
ствия инфраструктуры в финансовой системе,
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•	 разработка и внедрение новых банковских 
продуктов и финансовых услуг,

•	 повышение благоприятного имиджа сферы 
финансовых услуг,

•	 повышение качества оказываемых фи-
нансовых услуг на основе внедрения прорывных 
инновационных технологий [4, С. 2–6.].

Биометрические данные — это физические 
характеристики человека (такие как отпечатки 
пальцев, радужная оболочка глаза и голос), кото-
рые могут быть использованы для идентификации 
личности клиентов.

К 2026 г. потребность в безопасном и беспе-
ребойном процессе аутентификации возникнет 
почти у 2,1 миллиарда пользователей биометриче-
ских платежей. Благодаря простоте использования 
и доступности биометрические технологии долж-
ны обеспечивать единый и превосходный сервис 
для клиентов во всех типах платежных каналов 
— от смартфонов и банкоматов до устройств для 
«умного дома».

Чат-боты — это программы, которые могут 
имитировать онлайн-общение с людьми через раз-
личные каналы, такие как веб-сайты и мобильные 
приложения. Более того, продвинутый чат-бот мо-

жет помогать клиентам в выполнении повседнев-
ных банковских задач (например, проверять баланс 
счетов и отслеживать расходы), а также собирать 
маркетинговые данные и осуществлять перекрест-
ные продажи.

Модернизация устаревших систем и оптимиза-
ция процессов являются ключевыми направления-
ми цифровой трансформации банка. Обеспечение 
совместной работы нескольких отделов и разроз-
ненных систем сопряжено со сложностями, про-
блемами с документооборотом и громоздкими 
процедурами [5, С. 162–167.].

Преимущества моделирования интернет-
банковской системы заключаются в использовании 
и внедрении стратегий развития на основе микро-
сервисной архитектуры в управлении маркетинго-
вой деятельностью банков с целью формирования 
стратегии управления маркетинговой деятельно-
стью банков на основе цифровых информационно-
коммуникационных технологий и их качественных 
характеристик [6, С. 153–158.].

Представим Финансовые расходы на IТ-сер-
висы в финсекторе в млрд. $: корпоративное 
ПО и ИТ-услуги остаются самыми крупными и бы-
строрастущими сегментами (табл. 2).

Таблица 2

Финансовые расходы на IТ-сервисы в финсекторе за 2022–2024 гг., в млрд. дол.

Показатель 2022 Темп 
прироста, % 2023 Темп 

прироста, % 2024 Темп 
прироста, %

1 2 3 4 5 6 7
Внутренние сервисы 53 -2,2 55 4,2 57 3,63
Корпоративное ПО 153 11,2 174 13,5 181 4,02

ИТ-услуги 247 5,2 270 9,3 272 0,74
Физические устройства 38 -9,9 37 -2,1 39 5,40

Телеком-услуги 78 -2,9 80 2,4 84 5,0
Системы ЦОД 34 13,2 36 5,7 42 16,67

Итого 603 4,1 652 8,1 675 3,5

Рис. 1. Финансовые расходы на IТ-сервисы в финсекторе за 2022–2024 гг., в млрд. дол.
Повышение конкурентоспособности и кон-

курентного потенциала возможно для банков, 
которые будут использовать и массово внедрять 
цифровые банковские услуги и которым удастся 
постоянно создавать индивидуальные предложения 
и персонализированный опыт для своих клиентов. 
Сфера финансовых услуг активно внедряет ин-
новации и финансовую политику осуществляет 
на принципах клиентоориентированности персо-
нализированного подхода в обслуживании [7].

Таким образом, движущей силой развития фи-
нансовых систем на современном этапе являются 

прорывные технологические инновации, которые 
в финансовой сфере реализуются в FinTech-ин-
дустрии путем цифровизации всей совокупно-
сти и широкого спектра финансовых услуг [8, С. 
117–125.].

Однако поскольку банковская сфера может 
быть очень традиционной, технологические ком-
пании должны сосредоточиться на интеграции ин-
новаций и применении сценариев для достижения 
успеха в финансовом секторе [9, С. 90–101.].

Обязательно уточним, что в целом научное 
исследование должно быть нацелено на выявле-
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ние перспектив и возможностей развития сферы 
финансовых услуг и банковского бизнеса и полу-
чения дополнительной прибыли, а также анализ 
потенциальных возможностей финансового рынка 
и оценку потенциальных рисков для поддержания 
конкурентного состояния финансовых организаций 
и учреждений [10, С. 35–40.].

Определены стратегические преимущества 
формирования и внедрения инноваций и иннова-
ционных бизнес-решений, что позволит повысить 
конкурентоспособность данной сферы услуг, по-

высит уровень качества предоставляемых финан-
совых услуг, обеспечит повышение качества жиз-
ни населения и функционирования финансовой 
системы в целом.

Считаем целесообразным в будущем уделить 
внимание в научных исследованиях влиянию 
FinTech-индустрии на развитие сферы финансовых 
услуг и определение недостатков и преимуществ 
внедрения FinTech-технологий в инклюзивные 
программы финансовых услуг.
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Аннотация. В современных условиях трансформации рынка труда нестандартные формы занятости 
становятся важным элементом экономической системы, обеспечивая гибкость и адаптацию к технологиче-
ским и социальным изменениям. В статье рассматриваются этапы развития самозанятости, фриланса, уда-
ленной работы и экономики гигов в России за 2010–2024 гг. Исследование направлено на анализ текущего 
состояния, выявление проблем и формулировку мер государственной поддержки. Методология включает 
анализ статистических данных Росстата, экспертных интервью и сравнительный анализ международного 
опыта. Основные результаты:

1. С 2010 по 2024 гг. доля нестандартной занятости выросла с 8% до 17% в общей структуре занятости, 
что связано с цифровизацией экономики и пандемией 2020–2021 гг.

2. Ключевые проблемы включают правовую неопределенность, отсутствие социальных гарантий и на-
логовую нагрузку для самозанятых.

3. Предложены меры: внедрение специального законодательства для регулирования «гиг-работы», 
расширение доступа к социальному страхованию и создание цифровых платформ для поддержки фрилан-
серов.

Статья демонстрирует, что развитие нестандартных форм занятости требует системного подхода, соче-
тающего инновационные технологии и государственную политику, чтобы минимизировать риски маргинали-
зации работников и повысить экономическую устойчивость.

Ключевые слова: Нестандартные формы занятости, самозанятость, фриланс, удаленная работа, эко-
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Abstract. In the current conditions of transformation of the labor market, non-standard forms 
of employment are becoming an important element of the economic system, providing flexibility and 
adaptation to technological and social changes. The article discusses the stages of development of self-
employment, freelancing, remote work and the gig economy in Russia for 2010–2024. The methodology 
includes the analysis of statistical data from Rosstat, expert interviews and a comparative analysis of 
international experience. Main results:

1. From 2010 to 2024, the share of precarious work increased from 8% to 17% in the total employment 
structure, which is due to the digitalization of the economy and the pandemic of 2020–2021.

2. Key challenges include legal uncertainty, lack of social guarantees, and the tax burden for the 
self-employed.

3. Measures proposed: the introduction of special legislation to regulate “gig work”, expanding 
access to social insurance and the creation of digital platforms to support freelancers.

The article demonstrates that the development of non-standard forms of employment requires a 
systematic approach that combines innovative technologies and public policies to minimize the risks of 
marginalization of workers and increase economic sustainability.

Keywords: Non-standard forms of employment, self-employment, freelancing, remote work, gig 
economy, digitalization, labor law, regulation, labor market, Russia.
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Введение. Трансформация глобальной эко-
номики в XXI веке привела к переосмыс-
лению традиционных моделей занято-

сти. В России нестандартные формы занятости 
(далее — НФЗ) с 2010 г. стали неотъемлемой 
частью трудовых отношений, отражая адапта-
цию к технологическим инновациям, демогра-
фическим изменениям и внешним шокам, таким 
как пандемия COVID‑19. Актуальность темы 
обусловлена их ролью в обеспечении гибкости 
рынка труда, однако рост НФЗ сопровождается 
проблемами социальной защиты, правового ре-
гулирования и качества жизни работников.

Цель исследования — комплексный анализ 
развития НФЗ в России за 2010–2024 гг., выяв-
ление тенденций, проблем и обоснование мер 
их устойчивого развития. Для достижения цели 
решались следующие задачи:

1. Определение понятийного аппарата 
и классификации НФЗ.

2. Анализ динамики и структуры НФЗ на ос-
нове статистических и экспертных данных.

3. Выявление этапов эволюции и факторов, 
повлиявших на их развитие.

4. Диагностика проблем правового, эконо-
мического и социального характера.

5. Формулировка рекомендаций для госу-
дарственной политики и бизнеса.

Объектом исследования выступают формы 
занятости, выходящие за рамки традиционно-
го трудового договора, включая самозанятость, 
фриланс, работу на условиях неполного времени 
и платформенную занятость. Предметом — осо-
бенности их развития в российских условиях 
за указанный период.

Методологическая основа исследования 
включает анализ официальной статистики 
(Росстат, Минтруд), отчетов международных 
организаций (ВОТ, Всемирный банк), научных 
публикаций и экспертных интервью с предста-
вителями профсоюзов и IT-компаний. Особое 
внимание уделено сравнительному анализу 
международного опыта и российской прак-
тики.

Статья структурирована так, чтобы обе-
спечить логическую последовательность: 
от определения понятий к анализу динамики, 
проблемам и мерам их решения. Полученные 
результаты позволят сформировать стратегию 
развития НФЗ, учитывающую интересы работ-
ников, работодателей и государства.

Методы исследования: анализ статистики, 
экспертиза, сравнительный анализ, интервью 
с экспертами.

Результаты исследования
Нестандартные формы занятости (НФЗ) — 

это способы трудовой деятельности, выходящие 
за рамки традиционного трудового договора, 
характеризующиеся временной ограниченно-
стью, гибкими условиями и повышенной зави-
симостью от внешних факторов [8]. Согласно 
классификации Всемирной организации труда 
(ВОТ), к НФЗ относят ряд видов: самозанятость, 
фриланс, удаленная работа.

Самозанятость — индивидуальная деятель-
ность без найма работников, включая крестьян-
ские хозяйства, ремесленников и цифровых фри-
лансеров.

Законодательство России выделяет четы-
ре основных формы нестандартной занятости, 
оформляемых в виде:

—  трудовых договоров, заключаемых 
на определенный срок;

—  соглашений по трудовой деятельности 
с неполной занятостью;

—  договоров трудовой деятельности, регу-
лирующих труд работников, осуществляющих 
деятельность дистанционно с использованием 
современных электронных технологий;

—  договоров о предоставлении работников 
во временное пользование (аутсорсинг).

В России с 2019 г. самозанятые легализо-
ваны через закон о «профессиональном дохо-
де» (НПД), что позволило снизить налоговую 
нагрузку до 4% при доходе до 2,4 млн. руб./год 
[13].

Фриланс — выполнение проектных задач 
на условиях краткосрочных контрактов, напри-
мер, через онлайн-платформы («Юду», «Фри-
лансим»). По данным Агентства стратегических 
инициатив (АСИ), в 2023 г. фрилансеры соста-
вили 6% от общей занятости [1].

Удаленная работа — трудовая деятельность 
вне офиса с использованием цифровых инстру-
ментов. Согласно Росстату, доля удаленных ра-
ботников выросла с 3% в 2019 г. до 22% в 2020 
г. благодаря переходу на дистанционный формат 
в условиях пандемии [12].

Экономика гигов — краткосрочные зада-
ния через платформы (например, «Ситимобил», 
Ozon Express). По оценке Всемирного банка, 
в 2023 г. в гиг-экономике было занято 1,2 млн. 
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человек, что составляет 1,5% от рабочей силы 
[2].

Развитие нестандартных форм занятости 
в России обусловлено комплексом множества 
разнообразных и взаимосвязанных факторов, 
отражающих процессы трансформации эконо-
мической, технологической и социальной сфер 
нашей страны.

Сильнейшим фактором воздействия на все 
формы трудовой занятости населения стали эко-
номические кризисы, череда которых за период 
2014–2015 гг. в виде падения рубля, введенных 
западными странами санкции и пандемии 2020–
2021 гг. привела к сокращению традиционных 
рабочих мест. Согласно Росстату, в 2020 г. уро-
вень безработицы достиг 6,4%, что подтолкнуло 
граждан к самозанятости и гиг-работе как аль-
тернативе. Удаленная занятость стала массо-
вой: доля таких работников выросла с 3% (2019) 
до 22% (2020) [12].

Особое влияние на развитие НФЗ оказали 
технологические изменения и цифровизация. 
Распространение интернета, смартфонов и об-
лачных технологий создало основу для гиг-плат-
форм (например, Яндекс.Такси, Ozon Express) 
и удаленной работы. По данным Всемирного 
банка, проникновение интернета в России вы-
росло с 55% в 2010 г. до 86% в 2023 г., что по-
зволило даже отдаленным регионам участвовать 
в цифровой экономике [2]. Развитие ИИ и авто-
матизации также стимулировало спрос на про-
ектную работу, где фрилансеры выполняют за-
дачи, не требующие постоянного найма [10].

На состоянии НФЗ отразились накаплива-
ющиеся изменения в трудовой культуре. Поко-
ления Z и миллениалы, составляющие до 40% 
рабочей силы, предпочитают гибкий график, мо-
бильность и возможность совмещать несколько 
профессий. Опрос ВЦИОМ (2023) показал, что 

65% молодых работников ценят независимость, 
характерную для фриланса и самозанятости [3].

Государственная политика является факто-
ром, целенаправленного регулирования состо-
яния и развития НФЗ с учетом интересов всего 
государства. Так, например, меры, направленные 
на легализацию самозанятых через налоговый 
режим НПД (2019), снизили барьеры для вы-
хода из тени и привлечения 1,2 млн. человек 
к официальному учету [13]. Дополнительные 
инициативы Минцифры России по цифровому 
образованию и программы АСИ по поддержке 
фрилансеров также способствовали росту НФЗ.

Глобализация и международный опыт — это 
внешние факторы развития НФЗ. Россия изу-
чает и адаптирует модели, уже применяемые 
в ЕС, США и других странах мира. Например, 
статус «зависимого самозанятого» предложен 
как аналог французского «auto-entrepreneur», 
предоставляющего социальные гарантии [10].

Все рассмотренные факторы тесно взаимо-
действуют между собой: технологические инно-
вации создают возможности, кризисы ускоряют 
их принятие, а изменения в культуре и политике 
формируют отбор, закрепление новых форм не-
стандартной трудовой занятости и устойчивый 
спрос на них.

Для России весьма полезным оказывает-
ся опыт зарубежных стран в развитии НФЗ, 
который она активно изучает, анализирует 
и выборочно использует. Зарубежный опыт 
демонстрирует самые разнообразные подходы 
к регулированию нестандартных форм занято-
сти, учитывающие экономические, социальные 
и технологические особенности стран. Наиболее 
репрезентативные примеры — США, страны 
Европейского союза (Франция, Германия), Вели-
кобритания, Япония и Южная Корея. Сведения 
о НФЗ приведены в таблице 1.

Таблица 1

Основные нестандартные формы занятости в зарубежных странах
Страна Форма занятости Доля в общей занятости (2023), %

США [16] Гиг-работа (Uber, DoorDash) 12,0

Франция [19] Автопредприниматель 5,0

Германия [23] Мини-джобы 7,5

Англия [21] Фриланс 6,0

Япония [17] Удаленная работа 18,0
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Отличительной характеристикой США яв-
ляется доминирование гиг-экономики и фри-
ланса. В целом по США нестандартные фор-
мы занятости охватывают 34% рабочей силы, 
включая гиг-работников (например, Uber, 
DoorDash) и фрилансеров. Важным фактором 
трудового рынка стало развитие платформен-
ных компаний, обеспечивающих гибкость для 
работников и низкие барьеры для входа. Од-
нако социальная защита этих категорий ра-
ботников ограничена: самозанятые не имеют 
доступа к медицинскому страхованию через 
работодателя. В 2021 г. Калифорния приняла 
закон AB5, обязывающий платформы призна-
вать водителей наемными сотрудниками, что 
вызвало споры из-за увеличения издержек биз-
неса [22].

ЕС стремиться поддержать баланс между 
гибкостью и защитой прав категорий работни-
ков с нестандартными формами занятости. При 
этом, европейские страны сочетают развитие 
НФЗ с жесткими социальными гарантиями.

Франция ввела статус «auto-entrepreneur» 
(автопредприниматель, самозанятый с упрощен-
ным налоговым режимом и доступом к пенсион-
ному страхованию). В 2023 г. таких работников 
в стране насчитывалось 2,1 млн. человек.

Германия осуществляет программу «Ми-
ни-джобы» (доход на человека до 520 евро/ме-
сяц), которая покрывает 7,5% занятых. Работни-
ки получают минимальную социальную защиту, 
включая пенсионные взносы.

Испания в 2021 г. приняла закон о защите 
гиг-работников, обязывающий платформы опла-
чивать часы ожидания заданий и предоставлять 
данные о рейтингах [18].

Великобритания осуществляет регулирова-
ние НФЗ через налоговые режимы. Так, активно 
используется схема IR35, которая классифици-
рует фрилансеров как «наемных сотрудников 
для целей налогообложения», если они работают 
на одного клиента длительное время. Это обе-
спечивает уплату страховых взносов, но огра-
ничивает гибкость [21].

Япония и Южная Корея развивают НФЗ 
на основе технологической интеграции. На-
пример, в Японии развитие удаленной работы 
связано с дефицитом рабочей силы в сельских 
регионах. В 2023 г. 18% работников перешли 
на дистанционный формат благодаря программе 
«Society 5.0», объединяющей ИИ и человече-
ский капитал.

Южная Корея поддерживает цифровых фри-
лансеров через фонд KISED, предоставляющий 
гранты на обучение и стартапы [20].

Анализ опыта зарубежных стран в развитии 
НФЗ позволяет сделать вывод о целесообраз-
ности его адаптации для условий России. Так, 
в качестве привлекательных направлений зару-
бежного опыта возможно введение гибких на-
логовых режимов (как во Франции и Германии), 
что может стимулировать легализацию НФЗ. 
Представляет интерес обязательное страхование 
гиг-работников (по модели Испании), повышаю-
щее их социальную защищенность. Необходимо 
увеличить вложение инвестиций в цифровую 
инфраструктуру (как в Японии), что расширит 
доступ к удаленной работе в регионах России.

В исследуемом периоде можно условно 
выделить три основных этапа развития НФЗ 
в России.

Этап 1 (2010–2015 гг.) характеризуется ро-
стом самозанятости в малом бизнесе и сельском 
хозяйстве. После финансового кризиса 2008–
2009 гг. многие россияне предпочитали само-
стоятельную деятельность из-за нестабильности 
функционирования крупных компаний. Доля 
самозанятых увеличилась с 5% до 8% в общей 
занятости (Росстат, 2015) [12].

Этап 2 (2016–2019 гг.), в ходе которого циф-
ровизация стала активно способствовать разви-
тию фриланса и удаленной работы. Создание 
платформ вроде «Юду» и «Фрилансим» позво-
лило объединить 500 тыс. специалистов. В этот 
период началось массовое внедрение онлайн-
образования, что повысило квалификацию фри-
лансеров [7].

Этап 3 (2020–2024 гг.) отличающийся воз-
действием пандемии и ее последствий, ставшей 
катализатором роста удаленной работы и гиг-э-
кономики. В 2020 г. доля удаленных работни-
ков достигла 22%, а количество самозанятых 
выросло на 40% после введения режима НПД 
[13]. В 2023 г. Минтруд зафиксировало, что 17% 
занятого населения работает в НФЗ, что вдвое 
превышает показатель 2010 г. [8].

Развитие нестандартных форм трудовой 
занятости в России имело ряд особенностей, 
в числе основных из которых следует отметить 
региональную дифференциацию, цифровизацию 
и демографические факторы.

Региональная дифференциация развития 
НФЗ проявляется в значительных отличиях их 
показателей по субъектам страны. Так, среди 
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субъектов России Москва и Санкт-Петербург 
лидируют по числу фрилансеров (35% от об-
щего числа), тогда как в регионах преобла-
дает самозанятость в сфере услуг. Например, 
в Республике Татарстан 12% населения занято 
в крестьянских хозяйствах, что в 2 раза выше 
среднероссийского уровня [6].

Цифровизация проявляет свои характер-
ные особенности влияния на НФЗ, что заметно 
даже на локальном уровне по направлениям 
деятельности или хозяйствующим субъектам. 
Так, анализ показал, что использование алго-
ритмических платформ (например, «Яндекс.
Такси») увеличило доступность гиг-работ, 
но усилило зависимость от рейтингов и ав-
томатизированного управления. По данным 
ВЦИОМ, 60% водителей такси считают, что 
платформы не обеспечивают стабильного до-
хода [3].

Демографические факторы отражают струк-
туру НФЗ с учетом предпочтений различных 
возрастных категорий занятых. Молодежь (18–
30 лет) составляет 60% участников гиг-эконо-
мики, предпочитая гибкий график и возмож-
ность совмещать несколько источников дохода. 
В то же время более возрастные категории ра-
ботников (50+ лет) чаще выбирают самозаня-
тость в сельском хозяйстве или по таким направ-
лениям труда, которые не требуют цифровой 
грамотности [15].

Несмотря на высокую востребованность 
в НФЗ в современном обществе, исследователи 
отмечают наличие множества проблем правово-
го, социального, экономического, финансового 
характера, затрудняющих их развитие.

До настоящего времени нестандартные фор-
мы занятости существуют в условиях правовой 
неопределенности. Так, следует отметить от-
сутствие четкого разграничения между наймом 
и самостоятельной деятельностью. Например, 
платформенные работники часто не могут тре-
бовать социальных гарантий, так как формально 
считаются самозанятыми. В 2023 г. суды России 
рассматривали 150 споров о признании гиг-ра-
ботников наемными сотрудниками [4]

Работники, осуществляющие НФЗ нуждают-
ся в социальной защите. Самозанятые лишены 
пенсионного обеспечения и медицинского стра-
хования. По данным Центрального банка РФ, 
лишь 12% самозанятых делают добровольные 
страховые взносы, что ставит их в уязвимое по-
ложение в старшем возрасте [14].

Не все благоприятно с налоговой нагруз-
кой в области НФЗ, сложностях в применении 
специальных режимов (патента, УСН). Напри-
мер, для регистрации ИП с УСН требуется уве-
домление о переходе, что отпугивает новичков. 
По оценке АСИ, 30% самозанятых не регистри-
руют бизнес из-за бюрократических барьеров 
[1].

Низкие доходы по некоторым направле-
ниям деятельности в гиг-экономике приводят 
к тому, что средняя зарплата работников ниже 
прожиточного минимума. При этом 40% фри-
лансеров сталкиваются с задержками оплаты 
проектов, что усиливает финансовую неста-
бильность [5].

Для решения проблем, существующих в ис-
пользовании нестандартных форм занятости 
в России, предлагаются соответствующие меры 
по их дальнейшему развитию

В рамках совершенствования правового 
регулирования предлагается введение катего-
рии «зависимый самозанятый» для расширения 
социальных гарантий. Предложение Минтруда 
2023 г. предусматривает обязательное страхо-
вание таких работников за счет платформ, если 
их доход превышает 75% от средней зарплаты 
региона.

Необходимо усилить государственную под-
держку НФЗ на основе субсидий для фрилан-
серов, льготных тарифов страховых взносов. 
Например, в 2023 г. в Краснодарском крае была 
запущена программа «Цифровой фриланс», пре-
доставляющая гранты до 100 тыс. руб. на раз-
витие бизнеса [11].

Следует развивать цифровую инфраструкту-
ру нашей страны, создавая, в том числе, единые 
платформы для регистрации самозанятых и по-
лучения консультаций. Например, инициатива 
АСИ «Портал самозанятых» объединяет 800 
тыс. пользователей, предлагая курсы по нало-
говым режимам и защите прав [1].

Для решения проблем, существующих в ис-
пользовании нестандартных форм занятости 
в России следует осуществить комплекс мер 
в области образования. Например, реализовать 
программы повышения квалификации для рабо-
ты в новых форматах. Для этого можно восполь-
зоваться опытом Минцифры РФ, которое в 2023 
году запустило курс «Профессии будущего», 
охватывающий 50 тыс. человек по направле-
ниям: аналитика данных, кибербезопасность, 
фриланс [9].



Digital economy

175No. 7. Vol. 2, July 2025. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

Весьма полезным окажется и международ-
ный опыт по адаптации европейских моделей 
к российским условиям. Например, французский 
статус «auto-entrepreneur» позволяет самозаня-
тым получать социальные гарантии при мини-
мальной налоговой нагрузке. В России анало-
гичные меры обсуждались в рамках Стратегии 
развития рынка труда до 2030 г.

Перспективы развития НФЗ до 2030 г.
Прогнозируется увеличение доли НФЗ 

до 25% в общей занятости. Ключевыми трен-
дами станут:

—  интеграция искусственного интеллек-
та, предполагающая автоматизацию управления 
проектами и анализа рынка. Например, плат-
формы вроде Upwork уже используют ИИ для 
подбора исполнителей;

—  рост спроса на удаленную работу — 
в секторе IT и медицины ожидается дефицит ка-
дров, что повысит долю фрилансеров. По оценке 
Всемирного банка, к 2030 г. 40% IT-специали-
стов будут работать удаленно [5];

—  ужесточение контроля за правами ра-
ботников — введение минимальных стандартов 
для гиг-работников, включая гарантированную 
оплату часа работы и доступ к пенсионному 
страхованию.

Рекомендации по развитию нестандарт-
ных форм трудовой занятости в России.

1. Усиление правового регулирования. Пред-
лагается ввести статус «зависимого самозанято-
го» для работников гиг-экономики, обеспечив 
им доступ к социальным гарантиям (пенсионное 
и медицинское страхование) при сохранении 
гибкости трудовых отношений. Это снизит ри-

ски маргинализации и повысит привлекатель-
ность легальной занятости.

2. Развитие цифровой инфраструктуры. 
Создать единую государственную платформу 
для самозанятых и фрилансеров, объединяю-
щую инструменты для регистрации, налоговых 
отчетов, обучения и защиты прав. Интеграция 
с международными платформами (например, 
Upwork) расширит возможности для российских 
специалистов.

3. Поддержка через образование и финанси-
рование. Расширить программы переквалифика-
ции (например, курсы Минцифры «Профессии 
будущего») и предоставить целевые гранты для 
стартапов в сфере фриланса и удаленной рабо-
ты. Льготные кредиты и снижение бюрократи-
ческих барьеров для ИП стимулируют легали-
зацию бизнеса.

Заключение
Исследование демонстрирует, что нестан-

дартные формы занятости стали неотъемлемой 
частью российского рынка труда, обеспечивая 
гибкость и адаптацию к кризисам и цифрови-
зации. Однако их рост сопровождается пробле-
мами: правовая неопределенность, отсутствие 
социальных гарантий и низкие доходы. Анализ 
международного опыта и региональной спец-
ифики позволил выделить ключевые меры для 
устойчивого развития НФЗ — совершенство-
вание законодательства, развитие цифровых 
инструментов и образовательной поддержки. 
Реализация этих мер к 2030 году поможет уве-
личить долю НФЗ до 25%, обеспечив баланс 
между гибкостью и социальной защищенностью 
работников.
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Введение. Цифровая трансформация системы 
социальных услуг сегодня — это уже не вы-
бор, а необходимость, вытекающая из взаи-

модействия государства и граждан и способствую-
щая появлению нового качества государственного 
управления. Сегодня общество функционирует в 
турбулентной среде, поэтому от государственного 
управления ожидаются новые характеристики — 
мобильность, открытость, прозрачность, адаптив-
ность, устойчивость к кризисам, ориентация на 
удовлетворение потребностей граждан, их актив-
ное включение в политические процессы и т. д 1. 
Исходя из этого, ожидается умное государственное 
управление, которому новые качества придает го-
ризонтальный аспект цифровой трансформации.

Согласно мнению А. Е. Михеева, цифровая 
трансформация системы социальных услуг — 
это непрерывный процесс, который меняет орга-
низационную структуру и процессы управления, 
включает в себя фундаментальные культурные, 
кадровые и квалификационные изменения, ком-
муникацию с гражданами и долгосрочные изме-
нения в предоставлении услуг 2. Таким образом, 
цифровая трансформация сопровождается зна-
чительными изменениями в социальных услугах 
и связанных с ними взаимодействиях, фокуси-
руясь на социальной природе этих изменений, 
а не только на технических вопросах.

Данные процессы требуют зрелости как го-
сударственного сектора, так и самого общества. 
Государственные организации должны быть 
готовы инициировать цифровизацию и иметь 
возможность разрабатывать и использовать ее 
результаты, а пользователи (отдельные лица 
и организации) должны быть готовы и иметь 
возможности их использовать 3. Это должно уси-
ливаться соответствующей стратегией, которая 
отражает модель управления и организацион-
ную структуру, адаптированные к развитию 
цифровых возможностей; политику кадрового 
и технологического развития, способствующую 
цифровой трансформации 4.

Международные тренды цифровизации 
социальных услуг демонстрируют смещение 
акцента с технической модернизации на антро-
поцентричные модели обслуживания 5. Совре-
менный этап цифровизации социальных услуг 
в России характеризуется активным внедрени-
ем технологических решений, направленных 
на оптимизацию взаимодействия между государ-
ством и гражданами. Мировой опыт показывает 
тенденцию к конвергенции цифровых решений 
в социальной сфере — создание межстрановых 
платформ обмена лучшими практиками, унифи-
кация стандартов данных и развитие трансгра-
ничных сервисов для мобильных групп населе-
ния 6. Интерес вызывают и этические стороны 
применения искусственного интеллекта в при-
нятии решений, связанных с распределением со-
циальных благ. На основании вышеизложенного 
возрастает актуальность данной статьи, целью 
которой является анализ текущего состояния 
цифровой трансформации системы социальных 
услуг в России и разработка перспективных на-
правлений совершенствования данных процес-
сов.

Цифровая трансформация социальных услуг 
обеспечивает интеграцию цифровых технологий 
в систему предоставления социальной поддерж-
ки для повышения эффективности, доступно-
сти и адресности государственных мер. Можно 
согласиться с тем, что данное явление выходит 
за рамки простой автоматизации рутинных опе-
раций, предполагая фундаментальное переос-
мысление подходов к взаимодействию между 
гражданином и государством. Эта трансформа-
ция основана на переходе от фрагментирован-
ных ведомственных систем к единой цифровой 
платформе, обеспечивающей сквозные процессы 
обработки данных и принятия решений. Ее сущ-
ность заключается в создании экосистемы, где 
информационные ресурсы различных институ-
тов объединяются для формирования целостного 
представления о потребностях населения, что 
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позволяет осуществлять проактивное выявление 
жизненных ситуаций, требующих вмешатель-
ства социальных служб.

Теоретические основы цифровой транс-
формации системы социальных услуг

Теоретическое осмысление цифровой транс-
формации в социальной сфере требует анализа 
ее как социотехнической системы, где техноло-
гические инновации тесно переплетаются с из-
менениями в управленческих практиках и со-
циальных отношениях. Концепция «цифрового 
государства» предполагает переход от реактив-
ной модели социальной защиты к предиктивной, 
основанной на анализе больших данных и ма-
шинном обучении. Это влечет за собой транс-
формацию роли государственных институтов 
— из поставщиков стандартных услуг они пре-
вращаются в операторов персонифицированных 
социальных траекторий. Теоретической основой 
такого подхода выступает парадигма data-driven 
governance (управление, основанное на данных), 
при которой решения принимаются на основе 
агрегированных цифровых следов граждан, 
а не традиционной статистической отчетности 7.

Наиболее зрелый уровень цифровой 
трансформации государственного управления 
включает в себя большинство характеристик 
интеллектуального государственного управле-
ния, которые обеспечиваются использованием 
информационно-коммуникационных технологий 
во всех процессах и функциях государственного 
управления. Цифровая трансформация государ-
ственного управления позволяет 8:

• улучшить опыт пользователей государ-
ственных услуг при предоставлении услуг;

• повысить эффективность государственных 
организаций, сократить расходы, улучшить без-
опасность и эффективность сотрудников;

• повысить качество решений при решении 
вопросов, имеющих значение для общества или 
сообщества;

• создать платформы для расширения прав 
и возможностей граждан в государственном 
управлении и сотрудничества между заинтере-
сованными сторонами.
7	 Husain O., Franklin A., Setzke D. S., Wiesche M., Böhm M., Krcmar H. The political imaginaries of blockchain projects: discerning the expressions of an emerging 

ecosystem // Sustainability science. 2020. N 15. P. 379–394.
8	 Стецко Е.В., Киселёва Д. А. Цифровые потребности инвалидов и перспективы их реализации в системе городских сервисов // Общество. Среда. Развитие 

(Terra Humana). 2024. № 4 (73). С. 25–32. doi: 10.53115/19975996_2024_04_025_032.
Суслова, Ю. Ю. и др. Проблемы и тенденции развития сферы услуг в условиях цифровизации / Ю. Ю. Суслова и др. М.: ООО «Актуальность.РФ». 2022. — 264 

с.
9	 Фролов А. А., Соколов А. В., Егоров Д. В. Ключевые характеристики цифровых экосистем в политике // Управленческое консультирование. 2023. № 2 (170). 

С. 46–55.
10	 Исследование ООН: Электронное правительство 2024. URL: https://desapublications.un.org/sites/default/files/publications/2025–01/E-Government%20

Survey%202024%20RUS-compressed.pdf (дата обращения: 19.06.2025).

Все это способствует доверию граждан 
к правительству и улучшает качество жизни 
граждан. При этом цифровая трансформация, 
несмотря на предоставляемые ею преимуще-
ства, также ставит новые социальные задачи. 
Современные технологии связаны с риском 
усиления социальной изоляции и социально-
го неравенства, что также создает проблемы 
устойчивости, поскольку цифровизация связана 
с большими объемами данных. Следует также 
подчеркнуть, что цифровой прогресс не обяза-
тельно используется в правильных целях, а ино-
гда используется для углубления конфликтов 
и разногласий в обществе. Цифровая трансфор-
мация системы социальных услуг создает такие 
проблемы, как обеспечение кибербезопасности, 
рост технопопулизма, вопросы предотвращения 
монополизации государственных данных и т. д. 
В этих обстоятельствах решение государства 
о том, в каком направлении двигаться, какую 
политику проводить для решения и приоритиза-
ции вышеупомянутых проблем и возникающих 
вызовов, становится важным 9.

Следует отметить, что система социаль-
ных услуг претерпевает внутреннюю транс-
формацию, в ходе которой меняются как фор-
мы предоставления государственных услуг, так 
и процессы формирования политики и приня-
тия решений, аспекты правового регулирования 
и его реализации, а также управление деятель-
ностью государственных организаций.

Анализ текущего состояния цифровой 
трансформации системы социальных услуг 
в России

Индекс EGDI (Electronic Government 
Development Index), оценивающий уровень раз-
вития электронного правительства в странах 
и учитывающий такие аспекты, как доступность 
и качество электронных услуг, развитие инфра-
структуры и уровень участия граждан в цифро-
вом взаимодействии, стал методологическим 
ориентиром для оценки глубины цифровизации, 
характеризующей не только уровень проникно-
вения технологий, но и их влияние на качество 
жизни граждан 10.
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Рис. 1. Результаты рейтинга EGDI (Electronic Government 
Development Index) России и отдельных государств

Источник: составлено автором по данным Доклада ООН 11

11	 Исследование ООН: Электронное правительство 2024. URL: https://desapublications.un.org/sites/default/files/publications/2025–01/E-Government%20
Survey%202024%20RUS-compressed.pdf (дата обращения: 19.06.2025).

Результаты рейтинга показывают, что уровень 
развития электронного правительства России с ин-
дексом 0,8532 и 43‑м местом отстает по многим 
показателям и от стран, входящих в Евразийский 
экономический союз (Казахстан занимает лидиру-
ющую позицию среди представленных стран с ин-
дексом 0,9009 и 24‑м местом в мире), и от более 
экономически развитых стран, таких как Франция 

и Китай, занимающих 34‑е и 35‑е места соответ-
ственно. Их индексы (0,8744 и 0,8718) указывают 
на высокий уровень цифровизации государствен-
ных услуг. Анализ текущего состояния цифрови-
зации социальных услуг в России показал про-
ходящую трансформацию системы социальных 
услуг (табл. 1).

Таблица 1

Тенденции текущего состояния цифровизации социальных услуг в России

Тенденции Цифровые решения Проблемы Ограничения

Интеграция 
информационных систем 
ведомств

Единая цифровая 
платформа, ЕГИССО

Цифровое неравенство 
между регионами

Недостаточное интернет-
покрытие в сельской местности

Развитие проактивных 
социальных услуг

Искусственный интеллект 
для верификации данных

Низкая цифровая 
грамотность населения

Ограниченный доступ 
к цифровым устройствам 
у уязвимых групп

Автоматизация процессов 
назначения выплат

Облачные платформы 
и мобильные приложения

Дублирование функций 
между системами

Фрагментация данных между 
ведомствами

Внедрение биометрической 
идентификации

Системы распознавания 
лиц и голоса

Правовые коллизии 
в использовании 
биометрии

Сопротивление изменениям 
со стороны госслужащих

Развитие мобильных 
сервисов

Приложения для 
получения услуг

Уязвимость к киберугрозам Недостаточная защита 
персональных данных

Централизация управления 
социальными выплатами

Единое социальное 
казначейство

Технические сбои в работе 
систем

Ограниченная пропускная 
способность платформ

Создание цифровых 
профилей граждан

Интеграция данных 
различных ведомств

Психологическое 
неприятие новых 
технологий

Сохранение параллельных 
механизмов предоставления 
услуг
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Тенденции Цифровые решения Проблемы Ограничения

Развитие цифровых 
сервисов на базе 
“Госуслуг”

Более 300 видов социально 
значимых услуг

Сложность адаптации 
к новым технологиям

Отсутствие единых стандартов 
обмена данными

Внедрение предиктивных 
алгоритмов

Системы выявления 
нуждаемости

Недостаточная подготовка 
персонала

Ограниченные ресурсы 
на модернизацию

Развитие региональных 
цифровых платформ

“Социальный регион” 
и аналогичные решения

Различия в уровне 
цифровой зрелости 
регионов

Неравномерное финансирование 
проектов цифровизации

Источник: составлено автором

12	 Распоряжение Правительства РФ от 20 февраля 2021 г. N 431‑р Об утверждении Концепции цифровой и функциональной трансформации социальной 
сферы, относящейся к сфере деятельности Министерства труда и социальной защиты РФ, на период до 2025 г. URL: https://base.garant.ru/400388029// (дата 
обращения: 20.06.2025).

Указ Президента РФ от 21 июля 2020 г. № 474 «О национальных целях развития Российской Федерации на период до 2030 года». URL: https://www.garant.ru/
hotlaw/federal/1401794/ (дата обращения: 20.06.2025).

К позитивным тенденциям можно отнести: 
активное внедрение современных цифровых реше-
ний от базовых платформ до продвинутых систем 
искусственного интеллекта; централизацию управ-
ления социальными выплатами, развитие инфра-
структуры мобильных сервисов и биометрической 
идентификации. Но остаются и проблемы, отража-
ющие противоречивость процесса цифровизации, 
включающие цифровое неравенство между регио-
нами, низкую цифровую грамотность отдельных 
категорий населения, правовые коллизии в исполь-
зовании новых технологий, вопросы кибербезопас-
ности и защиты персональных данных, недоста-
точное интернет-покрытие удаленных территорий 
России, ограниченную пропускную способность 
цифровых платформ, сопротивление изменениям, 
неравномерное финансирование проектов.

Перспективы цифровой трансформации 
системы социальных услуг в России

Ключевым индикатором прогресса является 
уровень цифровой зрелости социальных сервисов, 
оцениваемый по таким параметрам, как автомати-
зация процессов назначения выплат, использование 
предиктивных алгоритмов для выявления нужда-
емости и внедрение сквозных идентификаторов 
граждан. Реализация этих задач осуществляется 
в рамках федеральных проектов, таких как «Циф-
ровое государственное управление» и «Социальное 
казначейство» 12, которые задают вектор техноло-
гической модернизации социальной сферы. На ос-
нове анализа научной литературы были разрабо-
таны перспективные направления дальнейшего 
развития процессов цифровой трансформации 
системы социальных услуг в России. В таблице 2 
представлены результаты исследования с учетом 
используемых технологий, ожидаемых эффектов 
и ведомств-исполнителей.

Таблица 2

Перспективы цифровой трансформации системы социальных услуг в России

Перспективы Технологии Ожидаемые эффекты Ведомства-исполнители

Проактивное 
социальное 
обслуживание

Искусственный 
интеллект, анализ 
больших данных

Автоматическое выявление нуждающихся 
в помощи граждан, упреждающее 
предоставление социальных услуг

Минтруд России, 
региональные соцзащиты

Единая цифровая 
платформа

Облачные 
технологии, API-
интеграция

Централизованный доступ к социальным 
услугам, сокращение времени обработки 
заявлений

Минцифры России, МФЦ

Персонализация услуг Машинное 
обучение, 
рекомендательные 
системы

Индивидуальный подход к каждому 
получателю помощи, повышение 
эффективности соцподдержки

Минтруд России, 
региональные соцзащиты

Цифровой социальный 
паспорт

Блокчейн, 
биометрия

Надежный учет социальных выплат, 
защита от мошенничества

Минтруд России, ФНС, ПФР
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Перспективы Технологии Ожидаемые эффекты Ведомства-исполнители

Дистанционное 
предоставление услуг

Телемедицина, 
видеоконсультации

Доступность социальных услуг для 
жителей удаленных территорий

Минздрав России, 
региональные минздравы

Автоматизация 
межведомственного 
взаимодействия

Электронные 
документооборот, 
системы обмена 
данными

Сокращение сроков предоставления услуг, 
исключение дублирования информации

Минтруд России, 
Минэкономразвития, 
региональные органы власти

Прогнозирование 
социальных рисков

Искусственный 
интеллект, 
предиктивная 
аналитика

Своевременное выявление групп риска 
и предотвращение социальных проблем

Минтруд России, Росстат, 
региональные органы 
соцзащиты

Цифровая 
идентификация

Биометрические 
системы, 
электронные 
подписи

Надежная аутентификация получателей 
услуг, защита от мошенничества

Минцифры России, МВД, 
ФНС

Автоматизация 
социальных выплат

Роботизация 
процессов, авто-
матизированные 
системы платежей

Оперативное и точное начисление 
пособий, сокращение ошибок

ПФР, ФСС, региональные 
казначейства

Аналитика 
эффективности

Big Data, системы 
бизнес-аналитики

Оценка результативности социальных 
программ, оптимизация расходов

Минтруд России, Минфин 
России, Счетная палата

Электронный 
социальный контракт

Цифровая подпись, 
блокчейн

Надежное оформление социальных 
контрактов, контроль выполнения 
обязательств

Минтруд России, 
региональные органы 
соцзащиты

Автоматизированная 
оценка нуждаемости

Алгоритмы 
машинного 
обучения, анализ 
данных

Объективное определение права 
на соцподдержку, исключение 
субъективизма

Минтруд России, 
региональные органы 
соцзащиты

Цифровая социальная 
карта

NFC-технологии, 
мобильные 
приложения

Единый инструмент доступа 
к социальным услугам

Минтруд России, Минцифры 
России, региональные органы 
власти

Автоматизированный 
мониторинг

IoT-устройства, 
системы 
удаленного 
мониторинга

Контроль за состоянием благополучателей, 
своевременное реагирование

Минтруд России, 
региональные органы 
соцзащиты

Цифровая социальная 
отчетность

Системы 
электронного 
документооборота, 
автоматизированная 
отчетность

Оперативное формирование отчетности, 
повышение прозрачности

Минтруд России, Минфин 
России, региональные органы 
власти

Источник: составлено автором
Современный этап цифровизации социальных 

услуг в России характеризуется активным внедрени-
ем технологических решений, направленных на оп-
тимизацию взаимодействия между государством 
и гражданами. Основой этого процесса выступает 
интеграция информационных систем различных ве-
домств в единый цифровой контур, что позволяет со-
кратить административные барьеры и повысить про-
зрачность предоставления социальной поддержки.

Заключение
Таким образом, перспективы преодоления 

существующих ограничений связаны с совер-

шенствованием нормативной базы и развитием 
цифровой инфраструктуры в регионах. Однако, 
текущие темпы модернизации демонстрируют, что 
для достижения целевых показателей, установ-
ленных национальными проектами, потребуется 
не только увеличение финансирования, но и си-
стемная работа по изменению организационной 
культуры государственных учреждений. Также 
следует отметить нерешенность вопроса баланса 
между технологической эффективностью и со-
хранением гуманистической составляющей соци-
альной работы, что требует пересмотра подходов 
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к проектированию цифровых сервисов с учетом 
антропоцентричных принципов.

В статье представлены основные перспективы 
цифровой трансформации системы социальных 
услуг в России с учетом необходимых технологий 
и ожидаемых эффектов. Их реализация потребует 
координации усилий различных ведомств: Минтру-

да, Минцифры, Минздрава, региональных органов 
власти и других участников системы социальных 
услуг. При этом успешное внедрение цифровых ре-
шений обеспечит дальнейшее развитие социальной 
сферы и повышение ее эффективности в интересах 
граждан.
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Аннотация. В статье рассматривается роль цифрового капитала в составе управления организа-
цией. Определены преимущества использования цифрового капитала, которые позволяют более эф-
фективно производить планирование, обмениваться данными, контролировать поставки, максимально 
снижать затраты, совершать оптимизацию рабочих процессов, помогая людям в достижении целей 
с меньшими усилиями, а также максимально увеличивать прибыль компании. Рассмотрены четыре 
формы цифрового капитала, которые в совокупности определяют продуктивность его использования: 
материальный актив компьютерного капитала, нематериальный актив цифрового капитала, инфор-
мационный капитал и интеллектуальный капитал. Изучено понятие комплементарных активов в виде 
цифрового, человеческого, организационного капитала. Эти ресурсы дополняют друг друга. Повыше-
ние эффективности одного актива способствует увеличению отдачи от инвестиций в другой. Цифро-
вой капитал представляет собой наиболее изменчивую группу активов, которая является драйвером 
цифровой трансформации в составе цифрового управления организацями, воздействуя на изменение 
человеческого и организационного капитала в составе компании.
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Введение. Ввод в эксплуатацию электронно-
вычислительных машин во второй полови-
не XX века в составе управления организа-

цией стало ключевым фактором трансформации, 
заменив рутинную работу менеджера в простой 
процесс обработки данных, превратив компью-
теры при помощи локальных вычислительных 
сетей и базы данных в мощную информацион-
ную систему, занимающую центральное место 
в управлении и предоставляющую руководи-
телям исчерпывающую информацию о каждом 
аспекте деятельности компании во временных 
интервалах прошлого, настоящего и будущего. 
Внедрение ЭВМ в управление организациями ста-
ло возможным благодаря развитию электронно-
вычислительной техники и ряда таких наук, как 
кибернетика, теория информации и исследование 
операций.

Ценность использования информационных 
технологий и информационных систем нельзя 
оценить исключительно с точки зрения сокраще-
ния административных расходов. Вклад заключа-
ется в повышении эффективности всего бизнеса 
в виде: производства заданного объёма продукции 
с меньшими затратами ресурсов (т. е. к снижению 
затрат), либо в производстве более качественных 
или новых продуктов, более эффективного пла-
нирования, обмена данными, более точного кон-
троля поставок, а также совершении действий, 
направленных на оптимизацию рабочих процес-
сов в виде помощи людям в достижении целей 
с меньшими усилиями и максимизации прибыли.

Следует отметить, что информационные 
технологии в составе управления организацией 
были разделены на два сегмента: технологические 
и управленческие. Технологические ИТ встроены 
в различные производственные системы и пред-
назначены для сбора данных о технологическом 
процессе и управления ими. Управленческие 
ИТ используются для автоматизации процес-
сов управления предприятием, для сокращения 

транзакционных издержек (сбор информации, ее 
анализ и последующие переговоры, и согласова-
ния, затраты на маркетинг и продвижение товаров 
на рынке и т.д).

Основная часть. На данный момент цифро-
вой капитал может быть представлен как единый 
интегратор технологических и управленческих 
ИТ в виде цифровых платформ, который взаимо-
действует с ресурсами данных, комплексами тех-
нической обработки, передачи и хранения инфор-
мации, способами и процессами работы с этими 
системами, а также данных, которые составляют 
фундамент для функционирования информацион-
ных систем. Предполагается, что каждый сегмент 
ИТ в составе управления организацией обеспечи-
вает высокую степень эффективности использо-
вания при правильном управлении.

В конце 1980‑х годов двадцатого столетия, 
информационные технологии (ИТ) стали стреми-
тельно развиваться, нобелевский лауреат Р.Солоу 
выдвинул парадокс, согласно которому он стал 
катализатором для глубокого анализа воздействия 
ИТ на управление организацией. Эта несогласо-
ванность заключается в том, что несмотря на зна-
чительный прогресс в области информационных 
технологий, их вклад в рост производитель-
ности труда и капитала оставался относитель-
но на низком уровне. Это противоречие между 
теоретическими ожиданиями и практическими 
наблюдениями вызвало необходимость более де-
тального изучения механизмов и факторов, влия-
ющих на эффективность ИТ в производственных 
и управленческих процессах [1].

Результаты многочисленных исследований 
подтверждают точку зрения о замедлении произ-
водительности после 1973 года и ее возрождении 
в 1990‑х годах. Замедление производительности 
может быть объяснено изменениями стоимо-
сти активов и реорганизацией, сопровождаю-
щей переход от капиталоёмкой промышленной 
экономики к компьютеризированной экономи-
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ке, основанной на информации. Эта точка зре-
ния подкрепляется интерпретацией Р. Холлома. 
В частности, фактические данные согласуются 
с мнением о том, что определённые методы ра-
боты являются дополнительными инвестициями 
в компьютеры, и общий экономический эффект 
от этих методов признается как менеджерами, так 
и инвесторами [2].

В своей книге «Эволюционная теория эко-
номических изменений» 1982 года Р.Нельсон 
и Синди Г.Уинтер исследовали концепцию орга-
низационного обучения и роль ИТ в содействии 
инновациям и адаптивности. Они утверждали, 
что эффективное использование ИТ может по-
высить способность организации адаптироваться 
к изменяющимся условиям и улучшить ее общую 
производительность, используя эмпирические ис-
следования [3].

Т.Бреснахан, Е.Бриньольфссон и Л.Хитт 
в своих исследованиях обнаружили, что в конце 
1980‑х — начале 1990‑х XX века определённые 
организационные практики в сочетании с инве-
стициями в информационные технологии способ-
ствовали значительному повышению производи-
тельности [4].

В итоге, наиболее значимыми результатами 
данных исследований стали не только эмпири-
ческие доказательства, но и фундаментальные 
методологические инновации. Среди них мож-
но выделить несколько особо важных новых 
выводов, которые, в первую очередь, касаются 
механизмов влияния ИТ на производительность. 
Самой важной концепцией стало выявление вре-
менного лага (скрытого) периода, когда в течение 
ряда лет инвестиции в инновации ИТ не приносят 
экономического эффекта.

Исследования также выявили доминиру-
ющую роль сопутствующих нематериальных 
активов, которые являются необходимым усло-
вием для реализации положительной динамики 
от инвестиций в ИТ. Эти активы включают в себя 
несколько компонентов: организационные ком-
петенции

(которые определяют способность компании 
эффективно функционировать, достигать важ-
ных целей и максимально быстро адаптироваться 
к изменениям); человеческий капитал (объеди-
няющие знания, опыт, умение людей и т.д), ин-
теллектуальная собственность (создание активов 
в результате творческой работы или научной ра-
боты охраняемой законом) и другие элементы, 
способствующие более результативному внедре-

нию и использованию ИТ-технологий. В итоге, 
комплексный анализ, который стал учитывать как 
материальные, так и нематериальные факторы, 
усилил важность методологического прорыва 
в данной области.

Цель исследования определить понятие 
цифрового каптала и эффективность использо-
вания его в составе управления организацией. 
Доказать, что он является наиболее меняющейся 
группой комплектарных активов, которые являют-
ся драйвером цифровой трансформации в составе 
цифрового управления организаций, воздействуя 
на изменение человеческого и организационного 
капитала.

Результат исследования. Дальнейшие раз-
витие исследований об эффективности влияния 
информационных технологий на управление ор-
ганизацией определило понятие цифрового капи-
тала, которое, по мнению автора [5], принимает 
две формы. Первая форма традиционно считает-
ся материальными активами — компьютерным 
капиталом, такими как серверы, роутеры, плат-
формы для онлайн-покупок и базовое интернет-
программное обеспечение. Они появляются как 
капитальные вложения. Согласно бухгалтерско-
му и финансовому учёту, компьютерный капи-
тал относится к основным средствам. Обычно 
он амортизируется в течение срока его полезного 
использования, а его стоимость отражается в ба-
лансе компании.

Быстрое и заметное продвижение примене-
ния информационных технологий все чаще рас-
сматривается как самый важный фактор, опреде-
ляющий конкурентоспособность и успешность 
финансовых показателей организаций. Данный 
вектор особенно ярко проявляется в динамике 
корпоративных расходов, где доля, выделяемая 
на ИТ, неуклонно возрастает. Если в 2015 году 
глобальные расходы составляли порядка 2,0 
трлн. долларов, то в 2020 году это цифра вырос-
ла до 5,06. В 2025 году данная цифра достигнет 
порядка 5,61 трлн. долларов по данным компании 
Gartner [7].

Эти тенденции соответствуют общим изме-
нениям в структуре ИТ-инвестиций, где акцент 
смещается на передовые вычислительные мощ-
ности, включая: увеличение спроса на программы 
Gen A, искусственный интеллект в устройствах, 
использование гиперскейлеров, а также модерни-
зацию оборудования. [7].

Вторая форма, выступающая в качестве клю-
чевого драйвера современной цифровой экономи-
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ки, обусловлена нематериальным цифровым 
капиталом, как совокупность нематериальных 
активов. К таковым относятся инновационные 
бизнес-модели монетизации онлайн-активности, 
позволяющие генерировать лицензии и патенты, 
получать роялти, а также увеличивать стоимость 
бренда. Эти механизмы играют важную роль 
в формировании и развитии цифровой экономи-
ки, способствуя её устойчивому росту и конку-
рентоспособности на глобальном уровне. Сейчас 
данные активы составляют порядка три четверти 
общей стоимости цифрового капитала [5]. Этот 
рост вытекает не только из капиталовооружён-
ности, но и из повышения производительности 
труда, поскольку цифровая экономика появилась 
на относительно коротком промежутке времени 
порядка 15 лет назад. Паровым машинам, напро-
тив, потребовалось 80 лет, чтобы в той же степе-
ни повысить производительность труда, около 
40 — электроэнергии, и более 20 — обычным 
информационно-коммуникационным технологи-
ям.

Эти данные указывают на увеличение роста 
инвестиций в ИТ-инфраструктуру и их встраива-
ние в бизнес-процессы компаний. ИТ становят-
ся необходимой частью корпоративной системы, 
оказывая важное влияние на стратегическое раз-
витие и рентабельность организаций. В условиях 
цифровизации экономики и максимальной глоба-
лизации, ИТ играют ключевую роль в обеспече-
нии преимуществ и устойчивого роста компаний.

Мировое снижение цены на компьютерное 
и сетевое оборудование повышение вычисли-
тельной мощности и пропускной способности 
передачи глобально повлияло на расширение ис-
пользования цифрового капитала в фирмах. Эти 
тенденции в ближайшем будущем только геоме-
трически будут продолжать прогрессировать.

Поэтому, как было рассмотрено выше, для 
осуществления производственной деятельности 
необходимы не только традиционные составляю-
щие, такие как экономический капитал и рабочая 
сила, но и ряд других элементов, объединённых 
общим понятием «нематериальные активы».

Следует особо подчеркнуть, что немате-
риальный капитал представляет собой активы 
организации, не имеющие физической формы, 
но находящиеся в её владении и управлении. Дан-
ные активы играют ключевую роль в повышении 
капитализации предприятия, обладая при этом 
свойством длительного эксплуатационного пе-
риода. [8].

Г. Хэмел, признанный эксперт в области стра-
тегического управления и инноваций, утверждает, 
что для достижения существенных конкурентных 
преимуществ в современных условиях организа-
ции необходимо придерживаться определённых 
принципов управления инновациями. Во-первых, 
инновации должны базироваться на новых мето-
дологических подходах, которые принципиально 
отличаются от традиционных управленческих 
парадигм. Во-вторых, инновационные процес-
сы должны носить системный характер, охваты-
вая широкий спектр методов и процедур, инте-
грированных в общую структуру организации. 
В-третьих, инновации следует рассматривать как 
неотъемлемую часть непрерывного цикла ново-
введений, который постепенно приводит к струк-
турным изменениям и совершенствованию всех 
аспектов деятельности организации. [12].

Цифровой капитал — это нематериальный ак-
тив, который воздействует не только на организа-
ционный и человеческий капитал, но определяет 
высокую эффективность, измеряемую экономи-
ческим капиталом.

Использование цифрового капитала само 
по себе не обеспечивает высокую эффективность 
применения в организации. Эффект во многом 
зависит от того, как пользователи и организации 
внедряют и используют технологии. Без дополни-
тельных инвестиций, таких как капитал, основан-
ный на знаниях, и инновации, но сами по себе ИТ 
не повышают производительность [8].

Особенно важную значимость цифровой 
капитал получил в начале 2000‑х гг., его начали 
использовать как драйвер развития цифровой эко-
номики. При переходе к цифровизации цифровой 
капитал стал рассматриваться финансовым сек-
тором с точки зрения инноваций бизнес-модели 
в цифровой экономике, а именно применительно 
к успешным бизнес-стратегиям в онлайн-сфере 
[9]. Определение цифрового капитала, предложен-
ное М. Рагнедда, который назвал его «капиталом-
мостом (bridge capital) между возможностями 
офлайн- и онлайн-жизни» [10].

Термин информационный капитал также 
можно отнести к третьей форме цифрового ка-
питала как дополнение. Это может относиться 
к ценности информации и знаний в организации 
или обществе. Это концепция, которая призна-
ет важность данных, опыта и интеллектуальных 
активов для стимулирования инноваций, роста 
и конкурентоспособности. В более широком 
смысле информационный капитал может охва-
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тывать различные формы интеллектуального ка-
питала, такие как: человеческий капитал: навы-
ки, опыт и знания людей в организации, а также 
структурный капитал: системы, процессы и ин-
фраструктура, которые поддерживают создание, 
хранение и распространение информации.

Согласно С. Хамелинку, информационный 
капитал обозначает финансовую способность 
оплачивать использование сети и информацион-
ные услуги, техническую способность управлять 
сетевыми инфраструктурами, интеллектуальную 
способность отбирать и оценивать информацию, 
а также мотивацию к активному поиску инфор-
мации и способность переводить информацию 
в социальную практику [11].

Эффективное управление интеллектуаль-
ным капиталом является четвертой формой циф-
рового капитала и имеет решающее значение для 
того, чтобы организации оставались конкуренто-
способными в современной экономике, основан-
ной на знаниях. Это включает в себя такие стра-
тегии, как: управление знаниями: выявление, сбор 
и распространение знаний внутри организации; 
управление талантами: привлечение, удержание 
и развитие сотрудников с критически важными 
навыками и опытом; управление инновациями: 
поощрение культуры инноваций и предпринима-
тельства в организации; управление интеллекту-
альной собственностью: защита и монетизация 
активов интеллектуальной собственности.

Информационные технологии оказывают 
на организацию, которая их применяет, воздей-
ствие, непропорциональное ее доле в расходах 
организации. Бизнес-процессы фирмы, внутрен-
няя организация и взаимоотношения с внешни-
ми сторонами в значительной степени определя-
ются экономикой информации и коммуникаций 
[13]. Например, более дешёвый доступ к данным 
и коммуникациям может усугубить проблемы 
с обработкой информации на верхушках иерар-
хий и, следовательно, повысить ценность деле-
гирования полномочий и децентрализованного 
немашинного принятия решений. Это также мо-
жет оказывать прямое и косвенное воздействие 
на ценности квалифицированной рабочей силы, 
структуру рабочих мест и системы стимулиро-
вания [14].

В рамках исследования, проведённого 
Т.Бреснаханом, Е. Бриньольфссоном и М. Хиттом, 
был осуществлён всесторонний анализ данных 
о внедрении информационных технологий (ИТ), 
организационных практик и производительности 

более чем 300 крупных компаний. Результаты ана-
лиза продемонстрировали, что использование ИТ 
тесно коррелирует с организационной моделью, 
характеризующейся децентрализованным приня-
тием решений и широким применением команд-
ных структур. В частности, было установлено, 
что увеличение цифрового капитала компании 
приводит к значительному росту производствен-
ных показателей в случаях, когда компания также 
обладает высоким уровнем человеческого капита-
ла или децентрализованной организацией труда, 
либо и тем, и другим одновременно.

Однако, как было выявлено, компании, 
внедряющие лишь одно из вышеупомянутых 
дополнений без интеграции остальных, зача-
стую демонстрируют меньшую продуктивность 
по сравнению с компаниями, которые не внедря-
ют никаких изменений. Этот вывод подчёркива-
ет важность комплексного подхода к внедрению 
инноваций и организационных изменений, где 
синергетический эффект от взаимодействия раз-
личных факторов играет ключевую роль в дости-
жении оптимальных результатов. [15].

Исследование доказывает взаимодополня-
емость между использованием информацион-
ных технологий и определёнными изменения-
ми в организации труда. Хотя организационные 
дополнения ценны и в некоторых случаях даже 
необходимы для успеха ИТ-инноваций, внедрение 
организационных изменений является дорого-
стоящим и рискованным делом, приводящим как 
к успехам, так и к неудачам.

Преимущества информационных и комму-
никационных технологий (ИКТ) в значительной 
степени обусловлены инновациями в области 
ИКТ-продуктов, представляющих собой внедре-
ние новой или значительно усовершенствованной 
технологии в существующую рыночную систему. 
Косвенные выгоды от внедрения ИКТ проявля-
ются в организациях по мере использования этих 
технологий для оптимизации бизнес-процессов 
и улучшения взаимоотношений, что способствует 
повышению эффективности. В отчёте отмечается, 
что производительность труда — добавленная 
стоимость на одного занятого человека — в сек-
торе ИКТ была на 79% выше, чем в остальной 
экономике. Производительность в сфере телеком-
муникационных услуг была на 160% выше, в про-
изводстве компьютеров — на 103%, а в издании 
программного обеспечения — на 103% выше, чем 
в других секторах [16].
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П. Милгром и Дж. Робертс выдвинули ги-
потезу, что экономическая эффективность ИТ 
в фирме обусловлена не только и не столько са-
мими инвестициями в ИТ, сколько комплементар-
ными изменениями, которые происходят вместе 
с ИТ-проектом. Исходя из обшей логики рассуж-
дений П. Милгром и Дж. Робертс, были выделены 
несколько важнейших комплементарных типов 
активов: человеческий, организационный и циф-
ровой капитал [17].

Комплементарные активы — это активы, 
дополняющие друг друга таким образом, что 
увеличение одного актива увеличивает эффект 
от инвестиций в другой. Комплементарные ак-
тивы взаимно увеличивают эффективность друг 
друга [18].

Теория комплементарных активов определила 
области понимания механизмов влияния инве-
стиций в ИТ на компанию — именно она стала 
отправной точкой для создания теории, объясня-
ющей эффект от инвестиций в ИТ [19].

Одно из значимых исследований в этом 
направлении было проведено Т. Бреснааном 
и Ш.Гринстейном на основе теории комплемен-
тарности, разработанной П. Милгромом и Дж.Ро-
бертсом. Под изобретением понимается основная 
технология, а под со-изобретением — необхо-
димые для существования изобретения измене-
ния в бизнесе. Авторы доказали, что скорость 
внедрения новой технологии зависит не от вы-
год использования изобретения, а от издержек 
на со-изобретение. Со-изобретение — главный 
барьер на пути внедрения изобретения. Иссле-
дование подтвердило, что вложения в ИКТ более 
эффективны, когда высок уровень двух других 
комплементарных активов — организационно-
го и человеческого капиталов. То есть инвести-
ции в ИКТ связаны со значительными затратами 
на изменение организационного и человеческого 
капиталов.

В соответствии с этой теорией у комплемен-
тарных активов есть определённая степень измен-
чивости. У различных активов она не одинакова, 
один или несколько комплементарных активов 
оказываются более подвижными и изменчивыми, 
чем другие. В результате этот актив, изменяясь 
немного быстрее, чем другие, играет роль локо-
мотива изменений: его изменение по цепочке ком-
плементарных связей вызывает изменение дру-
гих комплементарных активов. Таким образом, 
в динамике в организациях присутствуют более 

изменчивые активы и другие активы, отстающие 
и тормозящие их [18].

Ещё одно важное исследование в области 
подтверждения существования комплементарных 
взаимосвязей между ИКТ, организационным и че-
ловеческим капиталами было сделано Э. Бринй-
олфсоном, Л. Хиттом и Ш. Янгом [20]. Они нашли 
доказательства того, что сочетание ИКТ и опреде-
лённых организационных практик создают боль-
шую стоимость, чем каждая из них по отдельно-
сти. Вложения в компьютерный капитал сильно 
влияют на стоимость компании. Каждый доллар, 
вложенный в ИТ, связан с увеличением рыночной 
стоимости компании примерно на 12 долларов 
в отличие от других материальных активов, кото-
рые увеличивают стоимость чуть более чем на 1 
доллар. Таким образом, для цифровой трансфор-
мации сначала необходимо усовершенствовать 
управление, повысить качество кадрового потен-
циала, а потом — внедрять стандарты цифрового 
управления, в противном случае можно навсегда 
закрепить управленческую отсталость.

Человеческий капитал — это не материаль-
ный актив [21], который представляет собой сово-
купность знаний, умений и навыков, способность 
к обучению, культуры, общего языка общения, 
общих ценностей и взаимного доверия. Он ис-
пользуется для удовлетворения разнообразных 
потребностей как отдельной личности, капитала 
фирмы, так и общества в целом. Этот ресурс яв-
ляется ключевым элементом формирования и раз-
вития инновационной экономики и экономики 
знаний [22].

Организационный капитал по аналогии 
с человеческим капиталом можно определить, 
как степень упорядоченности и эффективности 
деятельности предприятия, включая оптимиза-
цию технологических процессов, организацию 
труда, распределение и передачи ответственности, 
бизнес-процессы и правила, стандарты и мето-
ды, а также информацию, используемую в де-
ятельности и управлении [23]. Данные активы 
могут быть классифицированы и распределены 
по различным организационным уровням, вклю-
чая рабочие группы, структурные подразделения, 
иерархические кластеры подразделений внутри 
организации, а также на уровне всей организа-
ционной структуры. Кроме того, активы могут 
быть интегрированы в процессы взаимодействия 
с внешними контрагентами, что позволяет обеспе-
чить их эффективное использование и максимиза-



Digital economy

193No. 7. Vol. 2, July 2025. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

цию потенциала для достижения стратегических 
целей организации.

В эволюции развития предприятий под воз-
действием промышленных революций выделяется 
три важных этапа, каждый из которых характери-
зуется доминированием различных видов компле-
ментарных активов [24]:

До технологическая революция — эпоха 
человеческого капитала (до середины XVIII 
века). В этот период динамика развития органи-
заций была тесно связана с эволюцией человече-
ского капитала. До промышленной революции 
важным элементом был ручной труд, где именно 
личные навыки и неофициальные связи между 
людьми внутри коллектива влияли на произво-
дительность бизнеса и устанавливали конкурент-
ные выгоды. Поэтому человеческий капитал был 
в то время самой важной изменчивой группой 
активов, воздействующей на долгосрочное раз-
витие бизнеса.

Первая и Вторая технологическая рево-
люция — эпоха организационного капитала 
(середина XVIII — первая половина XX века).

Первые две технологические революции по-
зволили перейти от ручного труда к машинному 
с использованием парового двигателя и далее 
осуществить переход на новые виды топлива. 
Появлением мануфактурного производства и пе-
реходом к крупносерийному и массовому произ-
водству произошла смена доминирующего вида 
комплементарных активов: на первый план вы-
шел организационный капитал. Индустриальная 
революция потребовала новых форм управления 
и координации, что способствовало распростра-
нению конвейерного производства. В этот период 
организационный капитал демонстрировал высо-
кую динамику, оказывая значительное влияние 
на развитие производственных систем. Динамика 
компьютерного капитала, несмотря на появление 
арифмометров (Burroughs, Felt & Tarrant, Феликс), 
которые стали более широко доступны и исполь-
зовались учёными, инженерами и бухгалтерами, 
были важным инструментом для вычислений осо-
бенно до появления электронных калькуляторов 
и конторских технологий, оставалась относитель-
но низкой, поскольку основное внимание было 
сосредоточено на автоматизации рутинных задач 
в рамках бумажного документооборота.

Третья и четвертая промышленная рево-
люция — эпоха компьютерного капитала (вто-
рая половина XX века — настоящее время). 
Начиная с середины и до конца XX века, с ши-

роким распространением цифровых технологий 
в составе управления организацией особое место 
стало занимать доминирование компьютерного 
капитала. Это привело к изменению влияния 
цифрового капитала на бизнес процессы внутри 
организации в виде: автоматизации, которая стала 
представлять собой систематическое замещение 
ручных операций по сбору и обработке данных 
на специализированные автоматизированные 
информационные системы (АИС), что позволи-
ло значительно повысить эффективность и точ-
ность процессов; цифровизации, которая, в свою 
очередь, вышла за рамки простой автоматиза-
ции и была направлена на управление и совер-
шенствование процессов через комплексное ис-
пользование данных; цифровой трансформации, 
которая стала представлять собой радикальный 
реинжиниринг процессов, приводящих к полу-
чению качественно новых результатов, которые 
значительно превосходят традиционные подхо-
ды. В результате цифровизации и последующей 
трансформации достигается не только повышение 
производительности, но и создание принципиаль-
но новых возможностей для развития и адаптации 
к изменяющимся условиям, а также к появлению 
новых моделей управления и организации труда. 
В итоге в составе организации стала происхо-
дить трансформация в виде не только бизнес-
процессов, но и появления новых цифровых про-
дуктов, разработки новых цифровых стратегией, 
цифровых и инновационных бизнес моделей и, 
в конечном итоге, привела к развитию цифровых 
бизнес платформ.

Под воздействием самого волатильного 
актива цифрового капитала сформировалось 
новое понятие цифровая организация. Циф-
ровая организация представляет собой ин-
ституциональную структуру, интегрирующую 
информационные технологии (ИТ) в качестве 
стратегического инструмента для достижения 
конкурентных преимуществ. Данная интеграция 
охватывает все ключевые сферы деятельности 
организации, включая производственные про-
цессы, бизнес-операции, маркетинговые стра-
тегии и взаимодействие с клиентами, а также 
заинтересованными сторонами. При этом сам 
процесс перехода в формат цифровой органи-
зации осуществляется при помощи технологии 
цифровой трансформации.

В цифровой организации можно выделить 
несколько самых важных элементов. Для орга-
низационного капитала это отражается в виде:
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Таблица 1

Элементы цифровой организации (организационного капитала)
n/n Элементы Описание
1. Цифровой двойник 

организации (Digital Twins 
of Organizations)

DTO служит инструментом для моделирования и анализа операций организации 
в виртуальной среде, что позволяет компаниям предотвращать потенциальные 
проблемы до их возникновения в реальной жизни [25].

2. Цифровой двойник 
продуктов (Digital Twins of 
Things).

Происходит смещение материального физического продукта с цифровую 
сторону. Цифровой двойник — это виртуальная копия физического продукта, 
системы или процесса, которая имитирует его поведение, производительность 
и функциональность в режиме реального времени. Эта технология имеет 
множество применений, таких как прогнозирование отказов продуктов, 
оптимизация проектирования и снижение затрат на прототипирование. [25].

3. Цифровые двойники бизнес-
процессов (Digital Twins of 
Business Processes)

Фокусируется на организационных процессах. Эти модели охватывают 
различные этапы бизнес-процессов. Анализ данных в реальном времени 
помогает выявлять неэффективность и оптимизировать операции. 
Например, в логистике DTBP можно использовать для мониторинга запасов 
и прогнозирования будущих потребностей с большой точностью [26].

4. Цифровая бизнес-модель 
(Digital business model).

Цифровая бизнес-модель — это структура, которая описывает, как компания 
создаёт, предоставляет и получает ценность в цифровой экономике. Она 
охватывает различные аспекты, такие как потоки доходов, отношения 
с клиентами и операционные процессы, все из которых поддерживаются 
цифровыми технологиями

5. Иновационная бизнес-
модель (Innovative business 
model)

Это способ соединения факторов бизнеса (капитал, труд, материальные ресурсы) 
в цепочку создания новой потребительской ценности (инновационного продукта), 
за счёт применения передовых технологий, новых материалов и видов ресурсов, 
методов управления и/или научных знаний [.27]

6. Цифровое управление 
цепочками создания 
стоимости (Digital value 
chain management).

Управление цифровой цепочкой создания стоимости подразумевает 
использование цифровых технологий для проектирования, внедрения 
и оптимизации бизнес-процессов по всей цепочке создания стоимости, 
от поиска сырья до доставки конечному потребителю. Это включает в себя 
управление отношениями с поставщиками, планирование производства, 
управление запасами, логистику и дистрибуцию, а также продажи, маркетинг 
и обслуживание клиентов

7. Цифровая бизнес-стратегия 
(Digital Business Strategy)

Это определение организационной стратегии, сформулированной 
и реализованной путём использования цифровых ресурсов для создания 
дифференциальной ценности (находить пути быть единственным, кто предлагает 
покупателям дополнительные черты товара, которые они хотят, и постоянно 
поддерживать это преимущество. [28].

8. Цифровая бизнес-платформа 
(Digital Business platform)

Это инструмент, который позволяет оптимизировать бизнес-процессы, 
визуализировать их и собирать все данные в одном месте. Это также бизнес-
модель компании, на которой подрядчики этой компании могут быстро создавать 
собственные цепочки добавленной стоимости, привлекая все новых участников, 
при этом сама компания -получает механизм управления этими цепочками.

9. Переход от вертикальной 
структуры управления 
к другим видам управления

Цифровые изменения привели к переходу от вертикальной к горизонтальной 
структуре управления, где команда состоит из независимых элементов. Это 
упрощает и ускоряет процессы, повышает эффективность и адаптивность 
компании. Халократия — ключевой элемент такого управления. Это пиринговая 
система, заменяющая иерархию гибкостью и оперативностью. Она увеличивает 
прозрачность и подотчётность, позволяя всем сотрудникам участвовать 
в принятии решений. Децентрализованное руководство и самоорганизация 
повышают мотивацию и эффективность.

Формирование цифрового капитала представ-
ляет собой революционный процесс трансформа-
ции экономического ландшафта, создавая новое 
информационное пространство для бизнеса. Это 
пространство не ограничивается рамками циф-
ровой организации, но распространяется по всей 

цепочке создания стоимости, включая контраген-
тов и партнёров.

Интеграция с передовыми технологически-
ми решениями, такими как цифровые двойники, 
облачные вычисления, искусственный интел-
лект, аналитика данных, Интернет вещей (IoT) 
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и цифровые платформы, наделяет сотрудников 
организации или человеческий капитал бес-
прецедентными возможностями для оперативного 
решения задач в режиме реального времени. Этот 
синергетический эффект от интеграции технологий 
и человеческого капитала позволяет не только оп-
тимизировать текущие бизнес-процессы, но и соз-
давать новые модели взаимодействия, основанные 
на принципах гибкого управления и адаптивности.

В условиях роста информационного простран-
ства и доминирования культуры, ориентированной 
на постоянные изменения, становится критически 
важным управление корпоративными знаниями. 
Компаниям требуется пересмотреть свои подхо-
ды к карьерному планированию, управлению та-
лантами, организационной структуре и сетевым 
взаимодействиям.

Проблема не ограничивается лишь вопросами 
профессиональной переподготовки или разработки 
новых путей карьерного развития. Требуется учи-
тывать переоценки лидерских моделей, организа-
ционной структуры, внедрения инновационных 
технологий и управления опытом сотрудников. 
Организационная культура должна быть способ-
ной гибко реагировать на изменения внешней сре-
ды и внутренние вызовы организации. Важным 
ключевым аспектом цифровой трансформации 
становится формирование и постоянное обновле-
ние базы знаний, что способствует развитию кон-
цепции непрерывного образования или обучения 
на протяжении всей жизни. Данная теория направ-
лена на подготовку нового поколения специалистов 
в области цифровых технологий и образования, 
а также на приспобление существующих профес-
сий к новым требованиям рынка труда.

Показатели финансовой эффективности зави-
сят не только от того, как используются цифровые 
технологии и другие новые методы управления: 
в совокупности или по отдельности. Исследова-
ния показывают, что при улучшении кадрового 
потенциала в системе менеджмента классическими 
методами без использования цифровых техноло-
гий наблюдается рост прибыли на 9%, а при одно-
временном использовании цифровых технологий 
— на 26%. Однако попытка внедрить цифровые 
технологии без совершенствования кадрового по-
тенциала приводит к снижению прибыли на 11%. 
Игнорирование цифровой трансформации кадрово-
го менеджмента недопустимо, поскольку это может 
привести к снижению прибыли фирмы по сравне-
нию с цифровыми конкурентами на 24% [29].

В условиях стремительного развития цифро-
вой экономики и цифровизации бизнес-процессов, 
корпоративная культура претерпевает значитель-
ные трансформации, приобретая новые черты и па-
раметры, которые можно обозначить как «цифро-
вая корпоративная культура». Под этим термином 
подразумеваются следующие его характеристики: 
новаторство, ориентация на данные, а не интуицию 
или опыт, партнёрство, гибкость, клиентоцентрич-
ность и цифровое мышление. Данные характери-
стики задают основу успешной работы фирмы 
в цифровой среде.

При этом анализ моделей готовности к цифро-
вой трансформации выделяет корпоративную куль-
туру как главную роль в данном процессе. Именно 
развитие персонала, стимулы и готовность к изме-
нениям, креативность, мультифункциональность, 
высокая степень активности и взаимодействие 
руководства и сотрудников — все эти элементы 
создают фундамент для внедрения цифровых тех-
нологий и обеспечения конкурентоспособности 
компании.

Цифровая организация не сможет существо-
вать без культуры, ориентированной на изменения. 
В условиях быстрых технологических трансфор-
маций и глобализации, лидерство и способность 
к адаптации становятся важнейшими культурны-
ми ценностями. Сотрудники, обладающие этими 
качествами, способны принимать эффективные 
решения и использовать неограниченные информа-
ционные ресурсы для достижения целей компании.

Усилия по подготовке квалифицированных 
информационных менеджеров, обладающих как 
техническими, так и экономическими компетен-
циями, подтверждают актуальность интеграции 
этих двух областей знаний. Программы повышения 
квалификации, ориентированные на специалистов 
из различных функциональных областей, способ-
ствуют формированию мультидисциплинарных 
команд, способных эффективно работать в усло-
виях цифровой трансформации.

Внедрение новой техники и технологий ста-
новится одним из ключевых факторов успеха 
в конкурентной борьбе. В то же время, страте-
гия дифференциации, основанная на разработке 
уникальных продуктов и услуг, отходит на второй 
план. На первый план выходят такие качества 
персонала, как творческая активность, готов-
ность к нововведениям, чувство ответствен-
ности, способность к кооперации и групповой 
работе.
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Технические сети все более превращаются 
в сети отношений между предприятием, его кли-
ентами, сотрудниками и деловыми партнёрами. 
В связи с этим возрастает значение социальных 
и психологических компетенций как важных ква-
лификационных требований к специалистам [30].

Мы вступили в эпоху, когда количественные 
изменения в области скорости и объёма обработ-
ки данных, миниатюризации устройств и их мо-
бильности, а также увеличение числа участников 
информационного пространства приводят к каче-
ственно новым формам организации предприятий, 
рынков и экономики в целом.

Руководители многих компаний осознают, что 
цифровизация, подобно предыдущим технологи-
ческим революциям, создаёт новую реальность. 
Для успешной конкуренции в будущем управленцы 
и специалисты должны соответствовать новым 
квалификационным стандартам.

Эволюция цифровых технологий требует зна-
чительных изменений в организационном контек-
сте. Проникновение цифровых технологий на все 
уровни деятельности компании становится важной 
концепцией. Организации эффективно интегриру-
ют технологии, процессы, цифровые навыки со-
трудников, что приводит к изменениям как в куль-
туре, так и в структуре компании.

Изменения в культуре требуют от организаций 
предвидение проблем и инициатив по их решениям 
в опережающем темпе. Цифровая трансформация 
подразумевает разработку и внедрение гибких 
практик, позволяющих компаниям действовать бо-
лее активно и ответственно. Она охватывает широ-
кий спектр процессов, технологических эволюций, 
изменений и взаимодействий, которые необходимо 
учитывать.

Первоначальный опыт цифровизации по-
казывает, что такие организации сталкиваются 
с повышенной волатильностью не только внутри 
компании, но и в цепочках создания стоимости. 
Компьютерный капитал становится координато-
ром изменений, что приводит к трансформации 
всех остальных активов компании. В то же время, 
организационный и человеческий капитал также 
претерпевают значительные изменения.

Руководство компаний должно понимать про-
цесс цифровой трансформации c использованием 
цифрового капитала на различных уровнях, вклю-
чая управление бизнесом, организационные про-
цессы, деятельность и функции, а также подходы 
работников и клиентов.

Благодаря использованию цифрового капитала 
как драйвера управления цифровой организацией 
цифровая трансформация является не просто кон-
цепцией, а возможностью конкурировать на рынке 
и получать бизнес-компетенции для успешного 
функционирования в быстро меняющейся среде.

Заключение. Использование компьютеров 
и информационных технологий на протяжении 
70 лет доказали высокую эффективность эксплу-
атации в составе организации, определив понятие 
цифрового капитала. Детальные научные иссле-
дования определили цифровой капитал в виде че-
тырёх форм: материального актива компьютерно-
го капитала, нематериального актива цифрового 
капитала, информационного капитала и интел-
лектуального капитала. Свидетельства взаимодо-
полняемости между использованием цифрового 
капитала и определёнными изменениями в органи-
зации труда в форме человеческого и организаци-
онного капитала доказали гипотезу комплектных 
активов. Увеличение запаса цифрового капитала 
фирм связано с наибольшим увеличением объё-
ма производства в фирмах, которые также имеют 
высокий уровень человеческого капитала или де-
централизованную организацию труда, или и то, 
и другое. Однако фирмы, которые внедряют только 
одно дополнение без использования других, часто 
менее продуктивны, чем фирмы, которые вообще 
ничего не внедряют. Трансформация одного ак-
тива по цепочке комплементарных связей влечёт 
за собой изменение других активов, что приводит 
к динамичному развитию организации. Инвести-
ции в цифровой капитал не дают быстрой отдачи. 
Для ощутимого эффекта требуется продуманное 
внедрение цифрового капитала с учётом смежных 
нематериальных активов. Активы цифрового ка-
питала представляют собой наиболее изменчивую 
группу ресурсов в современной экономике. Разви-
тие третей и четвертой промышленной революции 
и широкое внедрение цифровых вычислительных 
машин в конце XX века стали отправной точкой 
для взрывного роста другой категории комплемен-
тарных активов — цифрового капитала. Быстрый 
рост объёмов информации, с которой сталкиваются 
организации, является прямым следствием разви-
тия цифрового капитала. Этот рост привёл снача-
ла к автоматизации и далее к цифровизации, что 
значительно трансформировало бизнес-процессы, 
способствовало появлению цифровых продуктов, 
разработке новых цифровых стратегий, цифровых 
и инновационных бизнес моделей и, в конечном 
итоге, привело к развитию цифровых платформ.
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Исследования показывают, что при улучше-
нии кадрового потенциала в системе менеджмен-
та классическими методами без использования 
цифровых технологий наблюдается рост прибыли 
на 9%, а при одновременном использовании циф-
ровых технологий — на 26%.

Корпоративная культура претерпевает значи-
тельные трансформации, приобретая новые чер-
ты и параметры, которые можно обозначить как 
цифровую корпоративную культуру. В условиях 
быстрых технологических трансформаций и гло-
бализации, лидерство и способность к адаптации 
становятся важнейшими культурными ценностями. 
Сотрудники, обладающие этими качествами, спо-
собны принимать эффективные решения и исполь-
зовать неограниченные информационные ресурсы 
для достижения целей компании. Усилия по под-
готовке квалифицированных информационных 
менеджеров, обладающих как техническими, так 
и экономическими компетенциями, подтвержда-

ют актуальность интеграции этих двух областей 
знаний. Постоянное обновление базы знаний, что 
способствует развитию концепции непрерывного 
образования или обучения на протяжении всей 
жизни.

Важно учитывать комплексное переосмысле-
ние лидерских моделей, организационной струк-
туры, вопросов многообразия и инклюзивности, 
внедрения инновационных технологий и управ-
ления опытом сотрудников. Возникает необходи-
мость формирования нового набора компетенций, 
которые включают не только технические навыки, 
но и способность к адаптации, критическому мыш-
лению и инновационному подходу.

Компьютерный капитал становится драйвером 
изменений, что приводит к трансформации всех 
остальных активов компании, что в итоге позво-
ляет успешно пройти процесс цифровой транс-
формации.
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Современные процессы цифровой трансфор-
мации, затрагивающие малое и среднее пред-
принимательство (далее — МСП), не под-

даются описанию в рамках единой универсальной 
модели, что делает необходимым более критическое 
осмысление происходящих изменений. Несмотря на 
устойчивую тенденцию к формулированию цифро-
визации как однозначного прогресса, предполагаю-
щего ускорение внутренних операций, расширение 
каналов взаимодействия с клиентами и повышение 
прозрачности бизнес-процессов, в действительно-
сти наблюдаются разнонаправленные эффекты, 
требующие дополнительного аналитического вни-
мания. Нередко положительные технологические 
сдвиги вступают в противоречие с текущими ин-
ституциональными и организационными рамками, 
а в отдельных случаях — и с психологическими 
барьерами самих собственников бизнеса. Указанные 
обстоятельства проявляются, как правило, в форме 
фрагментарных затруднений: от нехватки квали-
фицированного персонала до задержек в освоении 
базовых цифровых инструментов, внедрение кото-
рых декларируется как приоритетное.

Всё это указывает на более глубокий уровень 
влияния цифровых преобразований, затрагивающий 
не столько техническую составляющую, сколько 
структуру управленческих решений. На фоне высо-
ких ожиданий от цифровой среды становится оче-
видно, что МСП вынуждены не просто оптимизиро-
вать отдельные бизнес-функции, но пересматривать 
целостную логику взаимодействия с внешней сре-
дой. При этом цифровая инфраструктура выступает 
не как вспомогательный инструмент, а как фактор, 
преобразующий внутренние и внешние процессы, 
включая способ интерпретации данных, характер 
принятия решений и распределение функциональ-
ной ответственности внутри организации. Транс-
формация, таким образом, затрагивает не только 
уровень средств, но и уровень целей, встраивая ма-
лый и средний бизнес в более сложные системы, 
чем те, в которых он традиционно существовал.

Особый интерес представляет проявляющееся 
в последнее время расхождение между темпами 

технологического развития и степенью готовности 
бизнеса адаптироваться к нему. Это расхождение 
проявляется в трёх взаимосвязанных аспектах. 
Во-первых, в значительной степени увеличивается 
роль аналитической работы с данными, получаемы-
ми как из внутренних, так и из внешних источников. 
Алгоритмические методы позволяют оперативно 
выявлять слабые места и прогнозировать послед-
ствия управленческих решений, что, однако, требует 
пересмотра устоявшихся моделей мышления [1]. 
Во-вторых, усложнение технологических решений 
повышает стоимость их поддержки: каждая новая 
функция предполагает создание дополнительного 
инфраструктурного слоя, что формирует эффект 
так называемой технологической избыточности. 
В-третьих, наблюдается эффект скрытой слож-
ности: за внешне простыми интерфейсами часто 
скрываются высокие требования к поддержанию 
системной целостности и устойчивости архитек-
туры — особенно на уровне кибербезопасности 
и обслуживания внутренних взаимосвязей.

Эти особенности определяют специфику траек-
тории цифровизации МСП. В отличие от крупных 
корпораций, где цифровые решения внедряются 
в рамках детализированных стратегий, для МСП 
более характерен адаптивный подход. Компании 
малого и среднего масштаба склонны к поэтапному 
внедрению, чаще всего основанному на текущей не-
обходимости, а не на долгосрочном планировании. 
Это позволяет им сохранять гибкость, но одновре-
менно делает процесс цифровой перестройки фраг-
ментарным и зачастую реактивным. Тем не менее 
именно в этом секторе формируется особая среда, 
в которой цифровые практики могут быть опера-
тивно протестированы, а в случае положительного 
результата — масштабированы в рамках локальных 
или профессиональных сообществ.

Наблюдаемые кейсы указывают на растущую 
зависимость эффективности от способности бизне-
са последовательно интегрировать новые цифровые 
решения без разрушения накопленных операцион-
ных практик. В частности, в городских и пригород-
ных зонах всё чаще фиксируются примеры микро-
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экосистем, где объединённые цифровые сервисы 
позволяют МСП использовать совместную ИТ-ин-
фраструктуру, снижая издержки и повышая устой-
чивость к внешним шокам. Примеры варьируются 
от совместных платформ лояльности до единого 
документооборота в смежных компаниях, работаю-
щих на одном потребительском сегменте [2]. Такой 
подход предполагает изменение не только техноло-
гического контура, но и организационной культуры, 
основанной на кооперации.

Показательно, что в условиях цифровой транс-
формации происходят сдвиги в мотивационной 
структуре самих предпринимателей. Если ранее до-
минировал мотив расширения материальных ресур-
сов и доли рынка, то теперь всё чаще акцент смеща-
ется на повышение операционной эффективности 
и уменьшение транзакционных издержек за счёт 
использования цифровых решений. Это, впрочем, 
не приводит к полному отказу от традиционных це-
лей роста, но указывает на стремление к изменению 
качества функционирования бизнеса. Такой подход 
усиливает значимость нематериальных факторов: 
скорости получения обратной связи, глубины кли-
ентского анализа, точности прогнозирования и дру-
гих метрик, формирующих новую систему коорди-
нат, в которой оценивается успешность компании.

Вместе с тем повышается уязвимость к вну-
тренним сбоям, особенно в тех случаях, когда циф-
ровизация проводится без должной подготовки 
персонала. Несмотря на формальную доступность 
многих решений, их внедрение часто сопровожда-
ется затруднениями, связанными с необходимостью 
переобучения, перераспределения ролей и измене-
ний в повседневной практике. Особенно остро это 
проявляется в компаниях с ограниченным числом 
сотрудников, где каждый переход к новому реше-
нию неизбежно ведёт к перегрузке или нарушению 
установленных процедур. В ряде случаев подобные 
изменения откладываются на неопределённый срок, 
несмотря на декларативное признание их важности. 
Перечисленное позволяет говорить о существова-
нии определённого разрыва между уровнем осозна-
ния и уровнем практической реализации цифровой 
повестки, что следует учитывать при разработке мер 
поддержки МСП [3].

Цифровая трансформация, таким образом, соз-
даёт не просто новую технологическую реальность, 
а целую систему координат, в которой привычные 
формы организации труда, принятия решений и вза-
имодействия с потребителями приобретают иные 
очертания. Этот процесс не является ни полностью 
предсказуемым, ни равномерным. Его особенности 

проявляются именно в промежутках между крупны-
ми структурными изменениями, в тех участках хо-
зяйственной практики, где проявляется адаптивная 
пластичность — не всегда осознанная, но зачастую 
решающая для устойчивости бизнеса. Подобная 
неоднородность цифровой трансформации требует 
исследовательского подхода, способного учитывать 
как технологические, так и институциональные па-
раметры происходящих изменений.

Одной из наиболее проблемных зон в логике 
цифровизации МСП остаётся фактор человеческого 
капитала. При всей очевидности тезиса о необходи-
мости постоянного повышения цифровых компетен-
ций, в реальной практике формируется устойчивое 
расхождение между уровнем осознания важности 
соответствующего обучения и готовностью ин-
вестировать в него реальные ресурсы — времен-
ные, организационные и, в определённой степе-
ни, ментальные. Владельцы бизнеса, как правило, 
признают необходимость овладения цифровыми 
инструментами, однако в условиях ограниченного 
кадрового состава, высокой загрузки и рутинной 
неопределённости подобная деятельность откла-
дывается на неопределённый срок. На этом фоне 
внедрение даже относительно простых решений, 
таких как CRM-системы, может растягиваться 
на месяцы и сопровождаться повторяющимися 
откатами к прежним, более привычным, но менее 
эффективным схемам.

Эффект замедленного цифрового внедрения 
усиливается ещё и тем, что большинство типо-
вых решений, адаптированных под МСП, требуют 
определённого уровня предварительной цифровой 
зрелости [4]. В результате происходит парадоксаль-
ная ситуация, при которой доступность технологий 
формально существует, но их практическая реали-
зация наталкивается на барьер неподготовленно-
сти организационной структуры. Это формирует 
эффект «скрытой недоступности»: когда инстру-
мент технически доступен, но его освоение требует 
вложений, не предусмотренных изначально — как 
правило, ни по времени, ни по усилиям. Таким об-
разом, возникает своеобразный латентный издерж-
кообразующий механизм, который не фиксируется 
в традиционных показателях, но ощутимо влияет 
на общую динамику функционирования. Его можно 
было бы условно обозначить как «налог цифровой 
перестройки»: совокупность затрат на переосмыс-
ление, переобучение и внутреннюю адаптацию, воз-
никающая всякий раз, когда происходит внедрение 
даже незначительного обновления.
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Эта внутренняя нагрузка нарастает, прежде 
всего, за счёт когнитивной фрагментации внутри 
команды. При отсутствии чётко сформулирован-
ной политики цифровой трансформации даже 
относительно простые функции — от настройки 
клиентского интерфейса до обновления стандартов 
хранения информации — оказываются не распре-
делёнными по ролям, а спонтанно распределяющи-
мися между сотрудниками. Такой режим, по сути, 
представляет собой неустойчивую форму техноло-
гического взаимодействия, где каждая новая задача 
нарушает уже достигнутое равновесие. Здесь осо-
бенно остро встаёт вопрос границ технологической 
адаптивности: в какой момент нагрузка становится 
критичной и начинает подрывать мотивацию? От-
вет, вероятно, не может быть универсальным, но его 
наличие требует учёта при выработке стратегий 
сопровождения цифровизации.

Следует отметить, что в текущей исследова-
тельской и политико-управленческой повестке 
не всегда находит отражение факт, что цифрови-
зация, в особенности на уровне МСП, происходит 
не в вакууме, а в плотной среде социальных, право-
вых и инфраструктурных ограничений. Примером 
может служить необходимость одновременного 
соблюдения стандартов информационной безо-
пасности, налогового регулирования и требований 
к защите персональных данных [4]. В условиях 
ограниченного ресурса соблюдение всех указанных 
норм в цифровой среде требует не только внимания, 
но и постоянной профессиональной поддержки, 
что в случае малого бизнеса превращается в крити-
ческий издержкообразующий фактор. Даже мини-
мальные нарушения в этой области могут повлечь 
за собой непропорционально высокие санкции, что 
делает технологический риск трудно предсказуе-
мым и, подчас, сдерживающим фактором цифрового 
роста.

Тем не менее, на фоне всех обозначенных слож-
ностей, именно в секторе МСП начинают форми-
роваться зародышевые формы горизонтальных 
структур взаимодействия, в которых цифровые ин-
струменты становятся не объектом индивидуаль-
ного внедрения, а частью кооперативной модели. 
Речь идёт о появлении цифровых союзов и сетевых 
структур, основанных на идее распределённой ин-
фраструктуры. К примеру, группы предприятий, 
действующих в родственных отраслях, разрабатыва-
ют и совместно используют общие платформенные 
решения: электронные журналы заказов, агрегаторы 
логистических цепочек, модульные интерфейсы 
клиентской поддержки. Подобная практика, помимо 

непосредственной экономии, позволяет перераспре-
делять риски и выравнивать уровень цифровой зре-
лости внутри замкнутого контура. Это особенно зна-
чимо, если учитывать, что для большинства малых 
предприятий реализация комплексной цифровой 
трансформации в одиночку является практически 
невозможной задачей.

На этом фоне возникает вопрос институцио-
нального сопровождения процессов цифровизации. 
Государственные меры поддержки, как правило, 
направлены на предоставление инфраструктуры или 
субсидирование закупок оборудования и ПО, тогда 
как значительная часть затруднений носит немате-
риальный характер и связана с процессами освоения 
и интеграции. Необходимость временного ресурса, 
снижение организационной перегрузки в момент 
перехода, наличие межфирменных консультатив-
ных связей — все эти элементы почти не попадают 
в поле регулирования. В результате создаётся ситу-
ация, когда предоставленные формальные ресурсы 
остаются невостребованными или используются 
лишь частично [5]. Устойчивое преодоление этого 
разрыва потребовало бы, по всей видимости, пере-
смотра логики сопровождения: от модели субсиди-
рования — к модели активной институциональной 
координации и сопровождения на уровне локальных 
экосистем.

Что касается перспектив, то они, при всей своей 
неопределённости, демонстрируют внутреннюю 
закономерность: цифровизация, даже в своём не-
завершённом виде, начинает задавать новые пара-
метры рыночного поведения. МСП, которые смогли 
встроиться в гибкие цифровые цепочки, получают 
более короткий цикл обратной связи, ускоренную 
реакцию на внешние сигналы и, как следствие, 
устойчивость к частным рыночным сбоям. Более 
того, технологически насыщенная среда усиливает 
требования к прозрачности и воспроизводимости 
бизнес-моделей, что в долгосрочной перспекти-
ве может привести к своего рода выравниванию 
стандартов качества, вне зависимости от размера 
компании. Однако такой сценарий возможен лишь 
при условии целенаправленной работы по сни-
жению внутренних барьеров цифровой зрелости 
и формированию механизмов, позволяющих МСП 
преодолевать технологическое давление не за счёт 
ресурсоёмких адаптаций, а через институционально 
закреплённые формы кооперации и взаимопомощи.

Если воспринимать цифровую трансформацию 
не как одноразовый переход, а как форму продол-
жающегося становления, то становится понятным, 
что основной задачей для МСП в ближайшие годы 
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станет не достижение некоего конечного уровня 
цифровизации, а способность функционировать 
в режиме постоянного технологического обновле-
ния. Это требует специфического типа устойчиво-
сти — не статической, а адаптивной, способной 
к быстрой реорганизации на фоне изменений, про-
исходящих как внутри, так и за пределами цифро-
вой инфраструктуры. Следовательно, вопрос о циф-
ровой зрелости не может быть решён только через 
внедрение технологий; он требует формирования 
новой организационной интуиции, в рамках которой 
предприятие обучается реагировать на изменения 
с минимальной внутренней деструкцией и макси-
мальной координацией внешних связей [6].

Актуальность переосмысления цифровой 
трансформации МСП встает особенно остро в мо-
мент, когда технологические контуры развития ста-
новятся внешне стабильными, но внутренне фраг-
ментированными. Под внешней стабильностью 
здесь следует понимать то, что основные архитек-
туры цифровых решений — от облачных платформ 
до автоматизированных модулей учёта — уже сло-
жились и приобрели устойчивую форму. Однако 
именно эта устойчивость, как ни парадоксально, 
усиливает институциональные напряжения: каждый 
новый технологический стандарт требует не только 
адаптации, но и соотнесения с правовой, органи-
зационной и социальной логикой, которая у МСП 
часто развивается по совершенно иным темпам [8]. 
Неудовлетворённость готовыми рамками, в которых 
предполагается развиваться, ведёт к формирова-
нию скрытых зон сопротивления, где цифровиза-
ция не отрицается, но и не принимается целиком, 
а становится объектом избирательного освоения.

Формирование так называемых теневых циф-
ровых траекторий становится особенно заметным 
в тех случаях, когда внедрение формализованных 
цифровых решений сопровождается параллель-
ным сохранением неформальных механизмов 
управления — устных договорённостей, ручного 
учёта, спорадических цепочек коммуникаций. Это, 
в сущности, не есть отклонение от нормы, а особый 
способ адаптации к условиям, в которых скорость 
и однородность цифровой интеграции невозможны 
по определению. В некоторых случаях подобная 
двойственность, пусть и порождает риски, оказы-
вается функционально оправданной: она позволяет 
снизить издержки переходного периода, удержать 
производственный ритм и сохранить автономию 
там, где централизованное цифровое решение на-
рушает локальную логику процессов.

Парадоксально, но цифровая трансформация 
в МСП, при всей её декларируемой направленно-
сти на повышение эффективности, не всегда сопро-
вождается снижением совокупных затрат. В ряде 
случаев, особенно в среднесрочной перспективе, 
наблюдается обратный эффект: увеличение кос-
венных расходов на сопровождение, техническую 
поддержку, обновление и настройку интеграцион-
ных решений. Устойчивость бизнеса в подобных 
условиях чаще формируется не за счёт завершён-
ности технологического перехода, а благодаря спо-
собности перераспределять возникающую нагрузку 
и адаптироваться к изменчивой цифровой среде. 
Именно в таком случае всё большую значимость 
приобретают формы горизонтального взаимодей-
ствия — как внутри отдельных отраслей, так и меж-
ду ними, — где возможны не только совместное 
использование технических решений, но и обмен 
практиками обхода локальных затруднений, сопро-
вождающих процесс внедрения.

Показательно, что в подобных связях крити-
чески важную роль начинают играть не столько 
стандартизированные модели обучения, сколько 
неформализованные каналы передачи знаний: 
профессиональные сообщества, территориальные 
группы взаимопомощи, неофициальные цифро-
вые наставничества. Всё это пока что сохраняет 
спорадический характер, не встроено в общую 
институциональную рамку, однако именно в этих 
механизмах можно усмотреть зачатки устойчивой 
среды цифровой взаимоподдержки, обладающей 
способностью смягчать избыточную нагрузку 
на отдельные элементы хозяйственной системы. 
Такие формы, в перспективе, могли бы стать осно-
вой новой модели сопровождения цифровизации 
— не сверху, через вертикальное финансирование 
и стандартизацию, а изнутри, через гибкие системы 
горизонтального выравнивания.

Возвращаясь к ранее обозначенной идее «нало-
га цифровой перестройки», уместно задать вопрос: 
можно ли его компенсировать не денежными влива-
ниями, а институциональной логикой? Подразуме-
вается не столько прямое субсидирование, сколько 
создание таких условий, при которых МСП полу-
чают возможность не только внедрять технологии, 
но и осмысленно адаптироваться к ним. Ключевым 
здесь является не наличие ресурса, а доступ к меха-
низмам распределения нагрузки — временной, ор-
ганизационной, когнитивной. В известном смысле 
речь идёт о формировании новой инфраструктуры 
сопровождения: не только цифровой, но и проце-
дурной, включающей в себя схемы взаимного допу-
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щения, распределения обязательств и согласования 
стандартов. Иначе говоря, цифровая трансформация 
требует институциональной инфраструктуры вто-
рого порядка — структуры, поддерживающей сам 
процесс перехода, а не только его результат.

Важно подчеркнуть, что данная институцио-
нальная недостроенность — не столько ошибка про-
ектирования, сколько следствие асимметрии между 
скоростью технологического обновления и ритмом 
организационных изменений. Эта асимметрия осо-
бенно остро проявляется в секторе МСП, где воз-
можности быстрой трансформации резко ограни-
чены внешними условиями: от структуры спроса 
и доступности специалистов до несовершенства 
нормативной среды. Следовательно, анализ цифро-
визации МСП вряд ли может быть сведен к оценке 
уровня внедрения тех или иных решений — гораздо 
более продуктивным видится изучение способности 
к устойчивому встраиванию в динамичную циф-
ровую среду, с её постоянной непредсказуемостью 
и флуктуациями.

Если подвести некоторые предварительные 
итоги, то можно констатировать, что цифровиза-
ция в секторе МСП не представляет собой линей-
ный процесс, поддающийся универсальной модели 
развития. Она скорее проявляется как множество 
разнонаправленных траекторий, различающихся 
по уровню зрелости, глубине адаптации, характеру 

ограничений. Именно в этом множестве становит-
ся возможным выявление структурных особенно-
стей, ранее не фиксируемых в стандартных ана-
литических схемах: от специфики распределения 
когнитивной нагрузки до стратегий минимизации 
скрытых издержек через горизонтальные формы 
взаимопомощи. По всей видимости, дальнейшее 
исследование цифровой трансформации МСП по-
требует отказа от бинарной логики («цифровизо-
ван/не цифровизован») в пользу гибкой типологии 
траекторий и сценариев, отражающих реальную 
сложность происходящих изменений.

Принципиальным оказывается и то, что устой-
чивость в условиях цифрового перехода не может 
быть достигнута исключительно за счёт техноло-
гических факторов. Напротив, чем интенсивнее 
развивается цифровая инфраструктура, тем боль-
шее значение приобретает способность организа-
ций адаптироваться к её внутренним ритмам, пе-
рераспределять внутренние напряжения, и, самое 
главное, поддерживать институциональные формы, 
позволяющие превратить технологическую нагруз-
ку в источник роста, а не распада. Таким образом, 
цифровизация МСП представляет собой не толь-
ко переход к новым средствам ведения бизнеса, 
но и к новой институциональной логике, требую-
щей дополнительного научного осмысления.
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Аннотация. Технологии цифровой экономики активно проникают во все бизнес-процессы и ста-
новятся ключевым фактором конкурентоспособности современных предприятий. При этом возникает 
потребность в развитии нормативно-правового регулирования технологий искусственного интеллек-
та в части применения как бизнес-субъектами, так и связанными институтами. Современные модели 
машинного обучения активно внедряются в практику финансового анализа, включая задачи оценки 
устойчивости предприятий. Целью статьи является выявление проблем регулирования технологий ис-
кусственного интеллекта в цифровой экономике. Методологическая основа исследования включает те-
оретический обзор концепций цифровизации, формально-юридические и историко-правовые методы 
для систематизации правовых норм, а также общие эмпирические методы исследования (синтез, ана-
лиз, сравнение, классификация). Показано, что проблемы регулирования технологий искусственного 
интеллекта во многом сосредоточены на этических вопросах и вопросах правосубъектности. Выделен 
комплекс наиболее актуальных проблем регулирования, которые могут стать отправной точкой в раз-
витии национальной и международной правовой базы.

Ключевые слова: искусственный интеллект, цифровизация, правое регулирование, этика, право-
субъектность, объект регулирования.

Для цитирования: Цицкиев В. Б., Богатырев М. М. Правовые дилеммы регулирования технологий 
искусственного интеллекта в цифровой экономике // Экономика и управление: проблемы, решения. 
2025. № 7. Т. 2. С. 208–215; https://doi.org/10.36871/ek.up.p.r.2025.07.02.022

Original article

Digital economy
LEGAL DILEMMAS IN THE REGULATION OF 
ARTIFICIAL INTELLIGENCE TECHNOLOGIES 

IN THE DIGITAL ECONOMY

Vakha B. Tsitskiev1, Magomed M. Bogatyrev2

1,2 Financial University under the Government of the Russian Federation
1cickievvaha06@gmail.com

2bogatyrev0204@mail.ru

Abstract. Digital economy technologies are actively penetrating all business processes and are becoming 
a key factor in the competitiveness of modern enterprises. At the same time, there is a need to develop legal 
regulation of artificial intelligence technologies in terms of their application by both business entities and related 
institutions. Modern machine learning models are actively being introduced into the practice of financial analysis, 

Цифровая экономика
Digital economy
022
4
4
208–215



Digital economy

209No. 7. Vol. 2, July 2025. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya
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Введение. Искусственный интеллект являет-
ся главной технологией, которой охвачены 
все развитые государства мира. Так, более 

37 стран к настоящему времени разработали наци-
ональные стратегии развития ИИ (Дания, Канада, 
Кения, Китай, Россия, Сингапур, США, Франция 
и др.). Вырабатываются документы, содержащие 
конкретные подходы к правовому регулированию 
ИИ. Инвестиции в технологии ИИ выросли с 2014 
года по 2024 год более чем в пять раз и составили 
67,9 млрд. долл. США. Российский рынок ИИ в 
настоящее время значительно уступает в объемах 
рынкам развитых стран, в частности США и Китая 
[14].

Искусственный интеллект являет собой абсо-
лютно новую сущность, использование которого 
рождает множество этических, правовых и тех-
нических проблем. Сфера регулирования искус-
ственного интеллекта принципиально новая. Ак-
тивное развитие цифрового права, призванного 
регулировать отношения, реализуемые в сфере 
использования цифровых технологий в социуме 
и экономике, устремлено к осмыслению проблем 
правового и этического регулирования искусствен-
ного интеллекта.

Цель статьи: выявить проблемы регулирова-
ния искусственного интеллекта в цифровой эко-
номике. Для достижения цели поставлены следу-
ющие задачи:

−	 определить этические аспекты регулиро-
вания технологий искусственного интеллекта;

−	 изучить правовые нормы, регулирующие 
применение искусственного интеллекта в России;

−	 систематизировать проблемы регулирова-
ния технологий искусственного интеллекта.

Этические аспекты регулирования техно-
логий искусственного интеллекта

В результате цифровизации экономики об-
разовались и интегрировались в экономическую 
среду многие технологии, этическое осмысление 
которых необходимо для выработки справедливых 
и продуктивных норм правового регулирования. 
Искусственный интеллект занимает особое место 
среди таких технологий. Понятие «искусственный 
интеллект» сопровождается множеством опреде-
лений, фигурирующих как в научной литературе, 
так и в нормативно-правовых актах. Указанным 
термином в большинстве случаев обозначают 
«способность технических и программных систем 
решать творческие задачи, присущие интеллекту-
альной, умственной, мыслительной, познаватель-
ной и творческой деятельности человека, путем 
обработки и анализа больших массивов данных» 
[9]. В зарубежной научной литературе искусствен-
ный интеллект определяется как следующие опре-
деления искусственного интеллекта «интеллек-
туальные компьютерные системы, обладающие 
возможностями, которые традиционно связывают 
с человеческим разумом: понимание языка, обу-
чение, способность рассуждать, решать проблемы 
и т. д.» [15].

Исследователи рассуждают об этических 
проблемах цифровизации с точки зрения дилемм, 
с которыми столкнулось современное общества 
и бизнес-среда. Например, выделяют:

−	 дилемму обезличивания (при активном 
внедрении цифровых технологий происходит обе-
зличивание людей — их лица заменяют аватары, 
их голос заменяют автоматические боты, озвучи-
вающие сообщения, и т. д.);

−	 дилемму приватности (цифровые техно-
логии окружают человека всюду, даже в тех об-
стоятельствах, когда человек хотел бы оставаться 
полностью в приватном положении);
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−	 дилемму туннеля (обстоятельство, при ко-
тором пользователь цифровых технологий видит 
приемлемыми и доступными только те решения 
и действия, которые предлагают эти технологии);

−	 дилемму справедливости (цифровые тех-
нологии, используемые в принятии решений — 
в судах, в правоохранительных органах, в кадровой 
работе и т. п. могут дискриминировать человека);

−	 дилемму виртуальности (означает, что це-
лые сферы жизнедеятельности людей полностью 
переходят в цифровое пространство, как, напри-
мер, общение);

−	 дилемму зависимости (обстоятельство то-
тальной зависимости человека от цифровых тех-
нологий) [5].

Во многом предупреждением описанных выше 
угроз цифровизации и разрешением названных 
дилемм занимается цифровое право — принципи-
ально новая отрасль правовой науки, нацеленная 
на достижение максимально однозначного толко-
вания норм, регулирующих цифровые технологии, 
снижение издержек от их применения и ускорение 
правоотношений вслед за динамично меняющими-
ся продуктами цифровизации, обеспечение право-
вой определенности в этих турбулентных условиях 
функционирования правовой системы [4]. Другие 
авторы подчеркивают синергетику права и этики 
на уровне цифрового права, поскольку для данной 
отрасли этические принципы и социальное уча-
стие в целом представляют особую значимость 
— цифровое право только формируется, и потому 
нуждается в таком пути формализации до вида 
конкретных норм, который будет в полном мере 
повторять этические воззрения современного че-
ловека [6].

Игнорирование потребности общества в циф-
ровом праве на фоне активной цифровизации эко-
номики угрожает потерей общественного контроля 
над функционированием цифровых технологий, 
что может привести не только к злоупотреблению 
их возможностями со стороны злоумышленников, 
но и к вопросу существования самого человека 
(human being). Очевидно, что общество и эконо-
мика нуждаются в цифровом праве, а оно, в свою 
очередь, в новом осмыслении этических аспектов 
регулирования.

Более того, как уточняют исследователи, 
трансформируются и сами права человека. Они 
расширяются, пополняются новыми нормами циф-
рового характера, поскольку цифровые устройства 
и сервисы становятся неотъемлемым атрибутом 
жизни людей. Ученые высказывают опасения 

о том, что цифровизация слишком активно и кар-
динально изменяет сложившуюся концепцию прав 
человека, что требует расширения сфер и меха-
низмов правового регулирования, первоосновой 
которых должны быть этические нормы [12]. Сле-
довательно, этические аспекты должны выступать 
фундаментом в вопросах регулирования техно-
логий искусственного интеллекта, и охватывать 
не только вопросы прав человека, но и процессу-
альную сторону регулирования.

Развитие правовых норм в сфере регулиро-
вания технологий искусственного интеллекта

Впервые в России дискуссии о правовом ре-
гулировании технологий, связанных с искусствен-
ным интеллектом, стали появляться в 2016 году. 
Топ-менеджмент фонда Grishin Robotics предложил 
создать закон о робототехнике, имеющей непосред-
ственное отношение к искусственному интеллек-
ту. Однако эти дискуссии не привели к должному 
результату — закон так и не был принят в связи 
с множеством непроработанных аспектов. Первым 
полноценным актом, регулирующим технологии 
искусственного интеллекта, стал упомянутый 
ранее Указ Президента РФ от 10.10.2019 № 490 
«О развитии искусственного интеллекта в Россий-
ской Федерации» (вместе с Национальной страте-
гией развития искусственного интеллекта на пери-
од до 2030 г.) [2]. Для реализации Национальной 
стратегии с точки зрения технического соблюдения 
требований к технологиям искусственного интел-
лекта были разработаны стандарты «Качество 
систем технологии искусственного интеллекта», 
«Искусственный интеллект в образовании», «Ис-
кусственный интеллект в здравоохранении».

Среди последних нововведений можно отме-
тить закон, устанавливающий экспериментальный 
режим применения технологий искусственного 
интеллекта в городе Москве [1].

Также в 2020 году Минкомсвязи РФ предло-
жило регулировать технологию Big Data, которая 
является основной для искусственного интеллек-
та. Однако полноценное регулирование больших 
данных было начато только в 2021 году. В част-
ности, был разработан ГОСТ «Информацион-
ные технологии. Большие данные. Обзор и сло-
варь», соответствующий положениям принятому 
на международном уровне стандарту «Information 
technology — Big data — Overview and vocabulary», 
а также стандарт «Информационные технологии. 
Эталонная архитектура больших данных. Часть 
1: Структура и процесс применения» (российская 
адаптация международного стандарта «ISO/IEC 
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TR 20547–1:2020 Information technology — Big 
data reference architecture — Part 1: Framework and 
application process»). После разработки названного 
стандарта Минцфиры РФ высказались об иници-
ативе создания в ближайшем будущем государ-
ственного оператора больших данных. Еще в 2021 
году был разработан Кодекс этики искусственного 
интеллекта, призванный обеспечить этическую 
основу российского правового регулирования ис-
следуемой сферы.

В целом, теория правового регулирования 
технологий искусственного интеллекта в России 
только формируется, регулярно дополняется но-
выми нормами, подчиненными принятой страте-
гии развития искусственного интеллекта до 2030 
года. В этой связи актуальным видится изучение 
проблем правового регулирования искусственного 
интеллекта для совершенствования российского 
законодательства в данной сфере.

Проблемы регулирования технологий ис-
кусственного интеллекта

Одной из важнейших задач правового ре-
гулирования искусственного интеллекта — как 
в России, так и в любом другом государстве — 
является задача наделения искусственного ин-
теллекта правовым статусом, влекущим за собой 
соответствующие права и обязанности. В научной 
литературе ведутся дискуссии о том, какой статус 
должен получить искусственный интеллект, что-
бы его регулирование было наиболее продуктив-
ным, способным соблюдать этические принципы 
и стимулировать развитие технологий искусствен-
ного интеллекта во благо обществу и экономике. 
Главным образом выделяется две плоскости этой 
дискуссии — правосубъектная и объектная. Об-
ратимся к правосубъектному статусу как потен-
циальному статусу искусственного интеллекта. 
Необходимо понимать, является ли искусственный 
интеллект полноценным субъектом права, и если 
да, то каким именно — будет ли он обладать ста-
тусом физического лица, или будет зарегистриро-
ван в соответствующих реестрах как юридическое 
лицо [7]. Прецеденты восприятия искусственного 
интеллекта как физического лица уже существу-
ют. Так, гуманоид (Фран Пеппер) и гиноид Со-
фия с гражданством Саудовской Аравии облада-
ют определенными правами и свободами наряду 
с человеком [8]. Однако некоторые исследователи 
считают, что восприятие искусственного интел-
лекта как юнита нерационально — искусственный 
интеллект, по их мнению, представляет собой ре-
зультат труда человека, и не может быть наделен 

аналогичными человеческим правами и обязан-
ностями [11].

В целом, однозначного мнения о субъектно-
сти искусственного интеллекта нет, однако, как 
справедливо замечает руководитель направле-
ния перспективных технологий Microsoft в Рос-
сии В. И. Шершульский, ответы на этот вопрос 
необходимо найти в самом скором времени: «Вско-
ре информационные системы смогут принимать 
важные решения, касающиеся финансовых тран-
закций, управления автомобилями, медицинских 
процедур и применения оружия. Кто будет отве-
чать за последствия?» [13].

Несмотря на наличие стратегических, опе-
рационных и технических механизмов правового 
регулирования искусственного интеллекта, до сих 
пор неразрешенными остаются многие вопросы.

Во-первых, необходимо уточнение право-
субъектности искусственного интеллекта. Ранее 
проблема правосубъектности искусственного ин-
теллекта была подробно рассмотрена в первой гла-
ве с теоретической точки зрения. С практической 
точки зрения (по результатам анализа практики 
регулирования искусственного интеллекта во вто-
рой главе) также не наблюдается единого подхода 
к определению правосубъектности искусственного 
интеллекта. Следовательно, этот вопрос остается 
открытым.

Во-вторых, необходима строгая регламентация 
порядка ответственности за ущерб, нанесенный 
искусственным интеллектом. Эта проблема тес-
но связана с предыдущей, поскольку именно то, 
каким субъектом люди будут считать искусствен-
ный интеллект, определяет его возможность нести 
ответственность. Регулирование ответственности 
искусственного интеллекта напрямую связано 
с этическими принципами о безопасности его 
функционирования, и риски небезопасной экс-
плуатации искусственного интеллекта являются 
не только предметом дискуссий, но и фактом. Те-
ория регулирования ответственности искусствен-
ного интеллекта оперирует четырьмя возможными 
решениями: ответственность возлагается на вла-
дельца системы или машины (1), на разработчика 
(2), на пользователей (3) или на иных лиц, задей-
ствованных в функционировании искусственного 
интеллекта (4). Мнения существенно разнятся, од-
нако видится справедливым замечание И. Н. Мо-
сечкина о том, что большинство известных случаев 
ущерба, причиненного искусственным интеллек-
том, произошли из-за ошибок в программировании 
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систем и машин, в связи с чем разумно возлагать 
ответственность на разработчиков [10].

В-третьих, требуется закономерное развитие 
законодательства государств в сфере информации, 
технологий и техники. О. О. Басов считает, что не-
которые вопросы регулирования искусственного 
интеллекта не требуют выработки принципиаль-
но новых норм (как, например, в случае вопро-
са о субъектности искусственного интеллекта). 
В частности, в законодательстве России и зару-
бежных стран уже проработаны вопросы защиты 
персональных данных и ответственности в слу-
чае применения вреда техногенными системами. 
Соответствующие нормативные акты должны 
адаптироваться, пополняться новыми нормами, 
конкретизирующими их применение в условиях 
систем искусственного интеллекта. Однако такое 
дополнение в любом случае более простая зада-
ча, нежели создание новых юридических понятий 
и категорий [3]. Следовательно, государствам нуж-
но развивать свое законодательство и по уже имею-
щимся корпусам норм, затрагивающих различные 
информационные, технологические и технические 
области деятельности.

В-четвертых, развитие регулирования искус-
ственного интеллекта нормативными средствами 
требует расширения профессиональных компетен-
ций представителей юридической науки и практи-
ков юридической деятельности — для создания 
эффективных правовых норм, осуществления за-
конотворческой и судебной деятельности в дан-
ной сфере они нуждаются в достаточно глубоком 
понимании сущности искусственного интеллекта.

В-пятых, важным направлением развития нор-
мативных средств регулирования искусственного 
интеллекта является сотрудничество государств 
в данной сфере, поскольку искусственный ин-
теллект функционирует в условиях виртуальной 
реальности, не имеющей локальных границ. Ак-
тивно создаются союзы и ассоциации, совместно 
занимающиеся вопросами регулирования искус-
ственного интеллекта, например Европейская ко-
миссия Группы экспертов высокого уровня по ИИ 
(подготовила «Руководящие принципы создания 
заслуживающего доверия, этичного искусственно-
го интеллекта»), Специальный комитет СЕ по ИИ 
(СКИИ), Сеть экспертов ОЭСР по ИИ (СЭО-ИИ), 
Рабочая группа Лиги арабских государств по ИИ, 
Агентство Европейского союза по робототехнике 
и искусственному интеллекту.

В-шестых, важным направлением правового 
регулирования искусственного интеллекта явля-

ется определение прав на результаты его функци-
онирования. Возникает вопрос о том, кто является 
обладателем этих прав — разработчик системы, 
ее владелец или непосредственно система искус-
ственного интеллекта, а также вопрос о том, можно 
ли ограничивать результаты функционирования 
искусственного интеллекта от публичного исполь-
зования. Такая регламентация, как представляется, 
возможна лишь в случае рассмотрения искусствен-
ного интеллекта (а именно машин, механизмов, 
систем и сервисов, основанных на технологиях 
искусственного интеллекта) как цифровых субъ-
ектов («электронных лиц»), для которых наряду 
с основными атрибутами правового статуса будут 
определены и иные права, факторы и условия от-
ветственности, включая права на результаты функ-
ционирования, поскольку в нынешнем неясном 
статусе искусственного интеллекта разрешение 
этой проблемы не представляется возможным.

Наряду с вышеописанными проблемами, ко-
торые имеют фундаментальное значение для регу-
лирования искусственного интеллекта правовыми 
средствами, можно выделить и дополнительные, 
которые также требуют разрешения в ближайшем 
будущем:

−	 регулирование прав на результаты творче-
ской деятельности искусственного интеллекта;

−	 регулирование прозрачности решений, 
принимаемых искусственным интеллектом;

−	 регулирование использования отдельных 
разновидностей искусственного интеллекта, на-
пример, связанных с семейными отношениями;

−	 регулирование защиты искусственного 
интеллекта как субъекта права — в какой степени 
закон должен защищать искусственный интеллект, 
может ли робот чувствовать боль или удоволь-
ствие, и т. д.;

−	 регулирование прав искусственного интел-
лекта на использование общественной инфраструк-
туры — может ли искусственный интеллект потре-
блять финансовые продукты (оформить кредит), 
пользоваться парковками, сервисными услугами, 
доставкой продуктов, может ли он быть участни-
ком трудовых отношений.

Обобщая результаты анализа практик и про-
блем регулирования искусственного интеллекта 
правовыми средствами, приходим к выводу о том, 
что с учетом непрерывного развития данной тех-
нологии и сложности создания правовых норм, 
способных столь оперативно реагировать на из-
менения, продуктивной видится модель «мягкого 
права» (soft law). Вероятно, что именно «мягкое 
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право» будет в ближайшем будущем основным 
инструментом регулирования искусственного 
интеллекта, отвечающим принципам гибкости, 
адаптивности, открытости.

Заключение
Искусственный интеллект — это, прежде 

всего, целая совокупность различных техноло-
гий, в совокупности способных самостоятельно 
функционировать, обучаться и на основе такого 
обучения принимать решения, совершать действия, 
производить работы, что делает технологии искус-
ственного интеллекта потенциально полезными 
для общественности и экономики. Установлено, 
что в России основным документом, регулирую-
щим развитие искусственного интеллекта, является 
Национальная стратегия развития искусственного 
интеллекта на период до 2030 года. Выявлены про-

блемы регулирования искусственного интеллекта: 
проблема о правосубъектности искусственного ин-
теллекта; проблема регламентации порядка ответ-
ственности за ущерб, нанесенный искусственным 
интеллектом; проблема дополнения российского 
законодательства в сфере информации, технологий 
и техники; проблема расширения профессиональ-
ных компетенций представителей юридической 
науки и практиков юридической деятельности; 
проблема сотрудничества России с другими го-
сударствами в области развития правового регу-
лирования искусственного интеллекта; проблема 
определения прав на результаты функционирова-
ния искусственного интеллекта; проблема ограни-
чения использования искусственного интеллекта 
в сферах, угрожающих человеку.
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Опираясь на более чем десятилетний опыт создания и внедрения авторских курсов (2013–2025), представ-
лена системно-методологическую модель, позволяющая интегрировать инструменты цифровой дидактики, 
адаптивные технологии, элементы геймификации и интерактивные среды для повышения качества образо-
вательного процесса.

Особое внимание уделено педагогическому проектированию, включающему принципы модульности, 
гибкости, диагностики и ситуационного управления. Обоснована гипотеза о необходимости сочетания си-
стемного, ситуационного и кибернетического подходов для обеспечения устойчивости и эффективности 
HCI-программ. Приведён обзор ключевых тенденций цифровой дидактики, таких как применение Learning 
Analytics, использование VR/AR, микрообучение, а также инструменты коллективной работы и искусствен-
ного интеллекта.

Ключевые слова: интерактивные учебные материалы; педагогическое моделирование; научно-
методический аппарат; организационно-методическое обеспечение; программы обучения через HCI; разра-
ботка и реализация программ обучения; технологии.
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Введение. Компании и образовательные ор-
ганизации активно используют в обучении 
интерактивные учебные материалы в элек-

тронном формате. Различные форматы электронных 
курсов, от презентаций и обучающих скринкастов до 
интерактивных видеороликов, помогают не только 
сократить количество ошибок, но и снизить затраты 
на обучение.

Однако довольно часто представляют курсы 
с большим количеством «маленьких кусочков» кон-
тента, зачастую не имеющих дисциплинарных связей 
и обоснованной технологии формирования и развития 
профессиональных компетенций. В результате чего 
размываются фундаментальные принципы системы 
непрерывного образования, приобретая в лучшем 
случае интуитивные, а зачастую и ущербные формы, 
облаченные в новомодные тренды.

Цифровая трансформация образования карди-
нально меняет подходы к обучению, требуя переос-
мысления традиционных дидактических принципов. 
Авторы придерживаются мнения о том, что дидак-
тика цифрового образования — это наука о методах, 
формах и технологиях обучения в цифровой среде, 
направленная на повышение эффективности образо-
вательного процесса с учетом новых возможностей 
и вызовов цифровой эпохи.

Авторами на основе научных исследований 
и практического опыта реализации дополнитель-
ных образовательных программ для корпоратив-

ных заказчиков (в период с 2013–2025 гг.) выявлены 
организационно-методические условия и предлага-
ются модели, методы и методические средства про-
ектирования и реализации персонализированных 
обучающих программ через HCI [8, 9].

Методы исследования. В основу организации 
и содержания научно-исследовательской и опытно-
экспериментальной работы положены требования 
принципов этапности и всесторонности рассмотрения 
проблемы, научности и объективности, детерминизма 
и взаимосвязи основных причин, единства внешних 
и внутренних условий эффективности процесса об-
учения. Необходимость обеспечения системности 
и комплексности исследования, обеспечения досто-
верности полученных результатов предопределила 
разработку и использование специальной методики 
исследования.

Основой авторской методики стал «план времен-
ных серий». Сущность исследований, проведенных 
по модели Д. Кэмпбелла, состоит в целенаправленном 
и поэтапном введении в процесс обучения определен-
ных исследовательских воздействий и последующей 
серии психолого-педагогической диагностики [1].

В процессе экспериментирования с моделями 
обучения через HCI решались следующие задачи:

—  изучение и анализ практики системно-
методического обеспечения процесса подготовки 
квалифицированных кадров;
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—  анализ эффективности педагогических тех-
нологий, используемых в экспериментальных и кон-
трольных группах на основе внедрения комплексной 
целевой программы организационно-методического 
обеспечения проектирования и реализации персона-
лизированных обучающих программ через HCI;

—  организация непрерывного и последователь-
ного влияния на состояние процесса обучения в экс-
периментальных группах;

—  выявление зависимостей между методами 
педагогического проектирования проектирования 
и эффективностью реализации персонализированных 
обучающих программ через HCI;

—  анализ промежуточных и конечных результа-
тов, формулирование выводов, разработка практиче-
ских рекомендаций.

Гипотеза исследования отражала предположение 
авторского коллектива о том, что интегрированная 
модель, разработанная на основе системного и ситу-
ационного подходов в управлении качеством образо-
вания, позволяет применять эффективные способы 
структурирования содержания и методы обучения 
в частной методике проектирования авторских курсов 
для достижения целей процесса обучения в целом. 
Описание психолого-педагогических детерминант 
подготовки квалифицированных кадров во взаимос-
вязанных дидактических процессах определяется ка-
чеством организационно-методического обеспечения 
персонализированных обучающих программ через 
HCI. Технология обучения, основанная на формиро-
вании уровня дидактической готовности и рефлексии 
личностно-ситуационных факторов взаимодействия, 
в актуальных условиях реалистичной среды стиму-
лирует профессиональное самосовершенствование 
и способствует развитию мотивации учения [7].

Основные результаты. Современная цифро-
вая дидактика базируется на следующих ключевых 
принципах.

1. Персонализация обучения:
—  использование адаптивных образовательных 

платформ, подстраивающихся под уровень знаний 
и темп усвоения материала каждым обучающимся;

—  индивидуальные образовательные траектории 
на основе измерения, сбора, анализа и представления 
данных об обучающихся, материалах, программах, 
преподавателях и их контекста для понимания и опти-
мизации обучения и среды, в которой оно происходит 
(Learning Analytics, LA).

2. Интерактивность и вовлеченность:
—  геймификация (игровые механики в обуче-

нии);

—  виртуальные и дополненные реальности (VR/
AR) для погружения в обучающий контекст;

—  интерактивные симуляции и тренажеры.
3. Доступность и открытость:
—  массовые открытые онлайн-курсы (MOOC);
—  облачные технологии и мобильные приложе-

ния для обучения в удобное время и в любом месте;
—  открытые образовательные ресурсы (OER).
4. Коллаборация и сетевое взаимодействие:
—  обучение в цифровых средах (LMS, социаль-

ные сети, форумы);
—  совместные проекты с использованием циф-

ровых инструментов (Google Docs, Miro, Trello).
5. Непрерывное обучение и микрообучение:
—  короткие модули (микроформаты) для удоб-

ного усвоения информации;
—  обучение «точно в срок» (Just-in-time learning) 

— доступ к знаниям и навыкам для решения конкрет-
ных задач.

В цифровой дидактике применяются как тради-
ционные, так и инновационные методы:

1. Смешанное обучение (Blended Learning):
—  сочетание онлайн- и офлайн-форматов (на-

пример, перевернутый класс — Flipped Classroom);
—  активности могут быть и синхронными, 

и асинхронными.
2. Проектное и проблемно-ориентированное об-

учение (PBL):
—  решение реальных кейсов с использованием 

цифровых инструментов;
—  преподаватель выступает в роли фасилитато-

ра, направляя процесс обучения.
3. Искусственный интеллект в обучении
—  ChatGPT и другие AI-ассистенты для под-

держки обучающихся.
—  автоматическая проверка заданий и генерация 

персонализированных рекомендаций.
4. Социальное обучение (Social Learning):
—  обсуждения в чатах, вебинары, peer-to-peer 

оценка;
—  использование деловых симуляций и игр, др.
Несмотря на видимые преимущества, цифровая 

дидактика сталкивается с рядом проблем:
—  цифровое неравенство (разный доступ к тех-

нологиям);
—  когнитивная перегрузка (избыток информа-

ции);
—  недостаток живого взаимодействия (сниже-

ние социализации);
—  вопросы цифровой этики и безопасности 

данных.
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Дидактика цифрового образования динамично 
развивающаяся область, перспективами развития ко-
торой являются:

—  метавселенные (обучение в виртуальных ми-
рах);

—  нейротехнологии (адаптация обучения под 
когнитивные особенности мозга);

—  блокчейн в образовании (ведение цифровых 
портфолио и сертификатов).

Перспективы развития цифрового образования 
требуют интеграции педагогических знаний и техно-
логических инноваций. Будущее образования лежит 
в гибких, персонализированных и интерактивных 
форматах, которые делают обучение через HCI более 
эффективным и доступным для всех [2, 3].

Исследования показали, что при разработке 
и внедрении новаций в образовании необходимо 
учитывать следующие принципы:

1.	 Сохранение лучших практик. Прежде всего, 
следует определить, какие проверенные временем ме-
тоды и подходы остаются актуальными и эффектив-
ными. Это включает в себя традиционные методики 
преподавания, которые доказали свою результатив-
ность на протяжении многих лет.

2.	 Гибкость и адаптивность. Внедрение инно-
ваций должно быть гибким и адаптивным к новым 
тенденциям в обществе и экономике. Это требует 
постоянного анализа и оценки новых подходов и их 
интеграции в образовательную систему.

3.	 Инновации в ответ на потребности обще-
ства. Инновации должны быть направлены на удов-
летворение текущих и будущих потребностей об-
щества и экономики. Это включает в себя развитие 
новых компетенций и навыков, которые будут вос-
требованы на рынке труда [14].

4.	 Качество образования. Внедрение инноваций 
не должно ухудшать качество образования. Новые 
методы и технологии должны быть тщательно про-
тестированы и интегрированы в образовательный 
процесс с учетом их влияния на качество обучения 
и развития учащихся.

5.	 Сотрудничество с заинтересованными сторо-
нами. Внедрение инноваций требует сотрудничества 
преподавателей и обучающихся с работодателями 
и другими заинтересованными сторонами. Это по-
могает учитывать различные точки зрения и обеспе-
чивает более эффективное внедрение и адаптацию 
нововведений.

6.	 Мониторинг и оценка. После внедрения ин-
новаций необходимо проводить регулярный мони-
торинг и оценку их эффективности. Это позволяет 

вносить коррективы и улучшения в образовательный 
процесс на основе полученных данных.

Мы придерживаемся точки зрения, при которой, 
разработка научно-методического аппарата модели-
рования образовательных процессов, в том числе 
проектирования и реализации обучающих программ 
требует междисциплинарного подхода. Для разреше-
ния отдельных элементов противоречий в образо-
вательной практике следует исходить из принципов 
«неопределенности гуманитарных систем», «допол-
нительности» и «педагогической целесообразности» 
применения методов обучения, «диагностичности 
результатов психолого-педагогического воздействия» 
[5, 6].

На основе экспериментирования с системно-
ситуативной моделью управления образовательным 
процессом исследование показало, что можно, ис-
ходя из критериев адекватности целеполаганию, 
эффективно использовать взаимосвязанные научно-
практические подходы подготовки, при превалирова-
нии тех или иных на соответствующем этапе процес-
са обучения специалистов.

Критериями эффективности обучения могут 
быть содержание и уровень сформированности у об-
учающихся основных компетенций, выступающих 
в их устойчивых формах как социально и профес-
сионально значимые качества. При этом социальное 
и профессиональное становление личности рассма-
тривается как форма его психического развития [4, 
12].

Несмотря на разнородность и изменчивость вли-
яющих на личностное и профессиональное разви-
тие человека факторов, они могут быть выделены, 
ранжированы и исследованы, сведены в устойчивое 
объединение. При этом основополагающими принци-
пами формирования содержания программ обучения 
через HCI выступают научность, преемственность, 
совместимость, опережающее обучение.

При их соблюдении проектирование программ 
обучения через HCI будет обладать рядом качествен-
ных характеристик, которые отличают его от других 
видов деятельности:

1. Множественность элементов и их диалекти-
ческая взаимосвязь:

—  проектирование включает множество ком-
понентов: цели, задачи, методы, средства, формы, 
ресурсы и т. д.;

—  элементы находятся в постоянном взаимо-
действии, что позволяет системе функционировать 
и развиваться.

2. Совместимость элементов:
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—  все элементы должны быть совместимы для 
эффективности системы;

—  несовместимость приводит к сбоям и сниже-
нию качества результатов.

3. Взаимосвязь элементов позволяет получить 
новое системное качество:

—  элементы взаимодействуют таким образом, 
что возникает новое качество, которое не присуще 
каждому элементу в отдельности;

—  качество обеспечивает эффективность и ре-
зультативность системы.

4. Внутренняя целостность системы:
—  система обладает внутренней структурой 

и организацией, которая обеспечивает её функцио-
нирование как единого целого;

—  все элементы работают согласованно для до-
стижения общей цели.

5. Относительная ограниченность от других си-
стем:

—  система обучения через HCI имеет свои гра-
ницы и функционирует в рамках определённой обра-
зовательной среды;

—  она взаимодействует с другими системами 
(например, социальными, экономическими, культур-
ными), но остаётся относительно независимой.

6. Упорядочивающим фактором является сопри-
частность каждого элемента системы к получению 
конечного результата:

—  каждый элемент системы вносит свой вклад 
в достижение общей цели;

—  успех проектирования зависит от того, на-
сколько эффективно взаимодействуют все элементы.

Взаимосвязанные процессы проектирование 
и реализации программ обучения через HCI опре-
деляют выбор соответствующей технологии. При 
этом возможности такой технологии тесно связаны 
с моделью образовательной системы и педагоги-
ческим процессом в целом. Интегративная модель 
организационно-методического обеспечения педа-
гогического процесса позволяет в различных образо-
вательных ситуациях комбинировать стратегии про-
цесса обучения, основываясь на концепции «живого 
знания» [10].

Согласно данной концепции очевидным являет-
ся «прямое противоречие с существующей моделью 
классического учебного процесса», которое объек-
тивно обусловлено:

—  с одной стороны, направленностью образова-
тельной среды на формирование профессиональных 
компетенций специалиста, преимущественно на ос-
нове дидактической готовности и квазипрофессио-
нальной деятельности;

—  с другой — проявлением прогрессивной ча-
сти профессионального потенциала и разнесенного 
во времени результата подготовки в процессе реаль-
ной деятельности.

Данное принципиальное для авторского коллек-
тива положение реализовывалось в ходе решения 
взаимосвязанных задач:

—  апробация моделей, методов и инструмента-
рия проектирование и реализации персонализирован-
ных программ обучения через HCI;

—  систематизация и стандартизация 
организационно-методического обеспечения проек-
тирования и реализации персонализированных про-
грамм обучения через HCI.

При этом мы исходили из того, что концептуаль-
ные аспекты разработки основных образовательных 
программ определяются Федеральными государ-
ственными образовательными стандартами. В свою 
очередь, качество обучения по основным образова-
тельным программам подтверждается процедурами 
государственной аккредитации.

В то же время, при разработке и реализации 
программ обучения через HCI представлена более 
широкая автономия для субъектов образовательной 
деятельности.

Исходя из этого, мы считаем, что технологи-
ческие аспекты проектирования и реализации про-
грамм обучения через HCI целесообразно предста-
вить в форме соответствующего стандарта системы 
менеджмента качества [11, 13].

Выводы. При формировании инновационных 
моделей организационно-методического обеспечения 
формирования индивидуальной образовательной тра-
ектории специалистов необходимо ориентироваться 
на перспективные задачи систем обучения через HCI:

—  развитие модульного принципа проектирова-
ния индивидуальных образовательных траекторий;

—  формирование аттестационных модулей для 
присвоения квалификаций на основе требований со-
ответствующих стандартов;

—  расширение осваиваемых обучающимися 
профессиональных компетентностей за счет инте-
грирование программ обучения с через HCI;

—  максимальное использование независимой 
общественно-профессиональной аккредитации про-
грамм HCI;

—  полномасштабное введение общественно-
профессиональной сертификации квалификаций.
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