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Целью статьи является разработка рекомендаций по повышению эффективности применения в Мур-
манской области сравнительно нового инструмента привлечения внебюджетных средств для реализации 
инфраструктурных проектов – арктической концессии. В исследовании применяется комплекс научных 
методов, среди которых: метод анализа нормативных источников, анализ, синтез, сравнение, обобщение. 
В статье представлен механизм действия арктической концессии, приведена нормативная база регулиро-
вания данного инструмента государственно-частного партнерства. Авторами проведена оценка реализа-
ции механизма арктической концессии в Мурманской области. Сделан вывод о создании благоприятных 
условий реализации механизма концессии в регионе, базирующихся на формировании комплекса инсти-
тутов, оказывающих содействие потенциальным инвесторам, заинтересованным в реализации инфра-
структурных проектов на базе концессионных соглашений, создании проработанной нормативной базы 
и онлайн-сервисов информирования о возможностях данного механизма и специфики его применения 
в Мурманской области. Итогом работы является определение основных направлений дальнейшего раз-
вития применения механизма арктической концессии в регионе, связанных с расширением спектра от-
раслей, в которых могут быть реализованы концессионные соглашения, активизацией участия в системе 
реализации концессии региональных кредитных учреждений и дальнейшим развитием нормативной базы 
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developed regulatory framework and online services for informing about the possibilities of this mechanism and the 
specifi cs of its application in the Murmansk region. The result of the work is to determine the main directions for 
further development of the application of the Arctic concession mechanism in the region, related to the expansion of 
the range of industries in which concession agreements can be implemented, the intensifi cation of participation in 
the concession implementation system of regional credit institutions and the further development of the regulatory 
framework for the implementation of the Arctic concession.

Keywords: fi nancing mechanisms, investment activity, concession, Arctic zone of the Russian Federation, Murmansk 
region

The study was carried out within the framework of the grant of the Russian Science Foundation 
24-28-20154 “Development of tools for attracting additional fi nancial resources to ensure sustainable 
development of the Arctic region in modern geopolitical conditions”.



ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ    № 12,  2024

11

Введение
Российская Арктика является одним 

из стратегических приоритетов развития 
России. Данный макрорегион имеет опре-
деляющее значение в системе обеспече-
ния геостратегической безопасности на-
шей страны, здесь сосредоточен значитель-
ный ресурсный потенциал, который фор-
мирует базу для экономического развития, 
через прилегающие к арктическим терри-
ториям воды проходит Северный морской 
путь, возрастающее значение которого 
определяет возможности развития между-
народных торговых отношений. Обозна-
ченные на сегодняшний день стратегиче-
ские цели развития Арктики обуславлива-
ют необходимость аккумулирования зна-
чительных финансовых ресурсов, которые 
в условиях ограниченности федерального 
бюджета и необходимости приоритетного 
финансирования социальных направле-
ний и поддержания обороноспособности 
могут быть привлечены на базе использо-
вания широкого спектра механизмов госу-
дарственно-частного партнерства, одним 
из наиболее эффективных и перспективных 
инструментов которого является аркти-
ческая концессия. В настоящее время ис-
пользование концессии позволяет привлечь 
значительные внебюджетные средства 
для строительства и модернизации круп-
ных инфраструктурных объектов, исполь-
зовать управленческий опыт, технологии 
и имеющиеся компетенции частных компа-
ний при развитии инфраструктуры, улуч-
шить инвестиционный климат и создать 
условия для активизации инвестиционной 
деятельности на определенной территории. 
Широкие возможности использования ар-
ктической концессии для развития таких 
отраслей арктических регионов, как энер-
гетика, транспортное хозяйство, жилищ-
но-коммунальная сфера, которые являются 
приоритетами развития инфраструктуры 
АЗРФ и остро нуждаются в привлечении 
значительных инвестиций, определяют ак-
туальность и высокую научную значимость 
изучения данного механизма государствен-
но-частного партнерства (ГЧП).

Целью исследования является раз-
работка рекомендаций по повышению эф-
фективности применения в Мурманской 
области сравнительно нового инструмента 
привлечения внебюджетных средств для ре-
ализации инфраструктурных проектов – ар-
ктической концессии.

Материалы и методы исследования
При написании статьи авторами была 

использована статистическая и аналитиче-

ская информация, представленная на сайте 
Министерства развития Арктики и эконо-
мики Мурманской области, инвестицион-
ном портале «Наш Север». Данные были 
использованы для оценки регулирования 
и реализации механизма арктической кон-
цессии в Мурманской области.

Основными нормативными источника-
ми информации послужили нормативные 
акты, регулирующие реализацию механиз-
ма арктической и дальневосточной концес-
сии: постановление Правительства Рос-
сийской Федерации от 27.09.2022 № 1694  
«О внесении изменений в некоторые акты 
Правительства Российской Федерации», 
постановление Правительства Россий-
ской Федерации от 14 марта 2018 г. № 254  
«Об утверждении Правил предоставления 
и распределения иных межбюджетных 
трансфертов на реализацию мероприятий 
планов социального развития центров эко-
номического роста субъектов Российской 
Федерации, входящих в состав Дальнево-
сточного федерального округа», Федераль-
ный закон от 21.07.2005 № 115-ФЗ «О кон-
цессионных соглашениях».

Теоретико-методологической базой ис-
следования послужили работы ведущих 
российских исследователей в области регу-
лирования и реализации механизма концес-
сии в РФ.

В работе применяется комплекс науч-
ных методов, среди которых: метод ана-
лиза нормативных источников (при ис-
следовании вопросов регулирования реа-
лизации арктической концессии), методы 
анализа, синтеза, сравнения, обобщения 
(при формулировании основных проблем 
в сфере реализации механизма арктиче-
ской концессии и выработке рекомендаций 
по его оптимизации).

Результаты исследования 
и их обсуждение

Арктическая концессия – это особый ре-
жим использования и развития территорий 
в Арктическом регионе в виде соглашения 
между государственными органами и при-
влеченными инвесторами, которое дает по-
следним специальные права на осуществле-
ние экономической деятельности на опре-
деленной территории. 

Главная особенность механизма – воз-
можность компенсации государством ин-
вестору затрат на реализацию инфраструк-
турных проектов. Федеральная поддержка 
осуществляется с целью создания объек-
тов промышленной, транспортной и  со-
циальной инфраструктуры, необходимой 
для социально-экономического развития 
Арктики. 
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Типовая схема реализации арктической концессии

Механизм арктической концессии бази-
руется на положительном опыте примене-
ния данного инструмента ГЧП на Дальнем 
Востоке и реализуется Минвостокразвития 
России и Корпорацией развития Дальнего 
Востока и Арктики. Он был законодатель-
но закреплен Постановлением Правитель-
ства РФ от 27.09.2022 № 1694 «О внесении 
изменений в некоторые акты Правитель-
ства РФ» и распространяется на регионы, 
входящие в состав АЗРФ. Принятие дан-
ного законодательного акта позволило рас-
ширить за счет новых северных регионов 
территорию применения механизма даль-
невосточной концессии, которая появилась 
в 2021 г. после внесения дополнений в По-
становление Правительства РФ от 14 мар-
та 2018 г. № 254 «Об утверждении Правил 
предоставления и распределения иных 
межбюджетных трансфертов на реализа-
цию мероприятий планов социального раз-
вития центров экономического роста субъ-
ектов РФ, входящих в состав Дальнево-
сточного федерального округа», согласно 
которым Правительством РФ может быть 
предусмотрено выделение средств дальне-
восточным регионам при предоставлении 
в Минвостокразвития планов расходных 
обязательств, связанных с реализацией 
долгосрочных проектов (сроком свыше 
10 лет) на базе заключенных концессион-
ных соглашений.

Типовая схема реализации арктической 
концессии представлена на рисунке.

На данный момент законодательством 
предусмотрены два уровня реализации про-
ектов на базе концессии. Первый уровень 
проектов – федеральный. В этом случае 
в качестве концедента выступает Минво-
стокразвития, а концессионное соглашение 
заключается после проведения соответству-
ющей экспертизы на основании распоряже-
ния Правительства РФ (по данной схеме мо-
гут быть реализованы инфраструктурные 
проекты в промышленности, энергетике, 
а также транспортной отрасли). При феде-
ральной поддержке компенсация со стороны 
концедента осуществляется равными плате-
жами от 50 до 100 % от сметной стоимости 
объекта в течение 10–15 лет после ввода 
объекта инфраструктуры в эксплуатацию. 

При реализации региональных проектов 
(сферы образования, здравоохранения, физ-
культуры и спорта, культуры и досуга и т.д.) 
в качестве концедента выступают регио-
нальные органы власти, а в качестве источ-
ника финансирования – субсидии или иные 
межбюджетные трансферты. Для получе-
ния финансирования субъект РФ готовит 
и направляет заявку в Минвостокразвития, 
где она рассматривается президиумом Пра-
вительственной комиссии. При положи-
тельном решении президиума принимает-
ся акт Правительства РФ об утверждении 
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соответствующих денежных средств, по-
сле чего заключается соглашение между 
Минвостокразвития и регионом. По соци-
альным проектам финансирование может 
предоставляться на этапе строительства 
в форме капитального гранта. В настоящее 
время установлена минимальная сметная 
стоимость объекта в размере 0,5 млрд руб. 
(без НДС).

В научной литературе вопросы регули-
рования и реализации механизма концессии 
представлены достаточно широко. Автора-
ми уточняются особенности нормативного 
обеспечения заключения концессионных 
соглашений, в том числе в сопоставлении 
с другими формами ГЧП [1], анализируют-
ся условия реализации концессии на терри-
ториях приоритетного развития в России 
[2], исследуются возможности оптимиза-
ции взаимодействия субъектов в рамках 
концессионных договоров c применением 
инструментов математического моделиро-
вания [3].

Значительное количество работ посвя-
щено специфике использования механизма 
концессии в системе реализации инвести-
ционных проектов за рубежом и в России. 
Приводится положительный опыт исполь-
зования данного механизма в странах Евро-
пы (Великобритания, Германия, Франция) 
[4], США [5]. Уделяется внимание вопро-
сам успешной реализации концессионных 
соглашений в различных сферах и отраслях 
хозяйства в России. Описывается положи-
тельный опыт использования данного ин-
струмента в сфере ЖКХ [6], транспортной 
отрасли [7], в социальных сферах [8].

Среди основных преимуществ использо-
вания механизма концессии исследователи 
приводят способность обеспечивать условия 
для экономического роста регионов, стиму-
лировать ускоренную реализацию инфра-
структурных проектов [9], способствовать 
созданию новых рабочих мест, росту зара-
ботной платы и повышению качества жизни 
в регионе; создание возможностей для по-
вышения валового регионального продукта 
и промышленного производства [10].

Одним из регионов, где механизм кон-
цессии в последние годы начал активно 
применяться для реализации различных 
проектов, является Мурманская область. 
Нормативная база регулирования реали-
зации проектов ГЧП на базе заключения 
концессионных соглашений начала активно 
формироваться в регионе с середины про-
шлого десятилетия. В этот период были 
приняты документы, утвердившие порядок 
заключения соглашений, в которых Мур-
манская область выступает концедентом, 
а также принципы взаимодействия с инве-

стором в системе заключения и реализации 
концессионных соглашений.

В регионе создан уполномоченный ор-
ган на проведение государственной поли-
тики в сфере ГЧП – Министерство разви-
тия Арктики и экономики региона, а также 
специализированная структура по сопрово-
ждению проектов ГЧП – департамент госу-
дарственно-частного партнерства, который 
начал свою работу в июне 2019 г. на базе 
АО «Корпорация развития Мурманской об-
ласти», сформирован центр ГЧП, который 
в настоящий момент выступает в качестве 
связующего звена между потенциальными 
инвесторами и Правительством области, 
помогая решать многочисленные организа-
ционные вопросы. С 18 марта 2021 г. на тер-
ритории региона действует институт инве-
стиционных уполномоченных, основными 
задачами которого являются снижение ад-
министративных барьеров при реализации 
инвестиционных проектов и организацион-
ное взаимодействие с потенциальными ин-
весторами. При Правительстве региона соз-
даны четыре отраслевые рабочие группы, 
рассматривающие концессионные соглаше-
ния. По итогам 2023 г. Мурманская область 
заняла 20 место в рейтинге субъектов РФ 
по уровню развития ГЧП; среди регионов 
Северо-Западного федерального округа ре-
гион находится на 3 месте.

На региональных информационных 
порталах приводится подробная информа-
ция о нормативной базе реализации меха-
низма концессии в регионе, порядке подго-
товки заявок и заключения концессионных 
соглашений, критерии отбора проектов, 
а также сведения о реализуемых и планиру-
емых к реализации проектах.

На 1 июня 2024 г. по данным официаль-
ного сайта Министерства развития Арктики 
и экономики Мурманской области в реестр 
заключенных соглашений по проектам ГЧП 
с формой реализации концессионное согла-
шение входят 14 проектов, из которых 9 от-
носятся к отрасли теплоснабжения, 4 про-
екта – к сфере спорта и туризма и 1 – к сфе-
ре управления отходами (таблица). 

При этом в ближайшие годы в регио-
не планируется значительно расширить 
количество таких проектов. В частности, 
в перечень региональных объектов, в от-
ношении которых планируется заключе-
ние концессионных соглашений, право 
собственности на которые будет принадле-
жать Мурманской области и муниципаль-
ным образованиям региона, в 2024 г. были 
включены 33 проекта, из которых 29 проек-
тов относятся к сфере ЖКХ и энергетики, 
3 проекта – к сфере физкультуры и 1 про-
ект – к сфере культуры.
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Реестр заключенных соглашений по проектам ГЧП с формой реализации 
концессионное соглашение в Мурманской области (на 01.06.2024)

№ 
п/п Наименование проекта Вид объекта

Общая 
стоимость 
(тыс. руб.)

Срок, 
лет

Текущий статус 
реализации 
соглашения

1 Региональный центр здоровья и отды-
ха «Арктический акватермальный физ-
культурно-оздоровительный комплекс»

Иное
2995,1 49 Создание / 

Реконструкция

2 Производство тепловой энергии насе-
ленного пункта 25 километр железной 
дороги Мончегорск – Оленья г. Монче-
горска 

Объекты 
теплоснабжения 26,7 25 Создание / 

Реконструкция

3 Объекты производства, передачи и рас-
пределения тепловой энергии района 
Дровяное г. Мурманска 

Объекты 
теплоснабжения 76,1 25 Создание / 

Реконструкция

4 Строительство объекта «Быстровоз-
водимый спортивно-оздоровительный 
комплекс с бассейном и тренажерным 
залом в г. Мурманске»

Иное
1345,1 10 Создание / 

Реконструкция

5 Строительство объекта «ПСД на ФОК 
закрытого типа» в г. Мурманске

Иное 1201,1 10 Создание / 
Реконструкция

6 Объекты по производству, передаче 
и распределению тепловой энергии 
и горячей воды н.п. Линахамари Пе-
ченгского муниципального округа 

Объекты 
теплоснабжения 12,7 14,4 Создание / 

Реконструкция

7 Объекты теплоснабжения и горячего 
водоснабжения в с. Алакуртти Канда-
лакшского района 

Объекты 
теплоснабжения 476,7 30 Создание / 

Реконструкция

8 Объекты теплоснабжения, находящие-
ся в собственности Ковдорского района

Объекты 
теплоснабжения 22,8 9,39 Эксплуатация

9 Объекты системы теплоснабжения город-
ского поселения Умба Терского района 

Объекты 
теплоснабжения 413,7 15 Эксплуатация

10 Система коммунальной инфраструкту-
ры теплоснабжения, горячего водоснаб-
жения городского поселения Печенга

Объекты 
теплоснабжения 4,4 5 Проект 

завершен 

11 Создание и эксплуатация объекта Кры-
тый каток с искусственным льдом МАУ 
ГСЦ «Авангард» в г. Мурманске

Иное
372,1 32 Создание / 

Реконструкция

12 Реконструкция (модернизация) имуще-
ства с целью обеспечения бесперебой-
ного, надежного и безопасного горяче-
го водоснабжения и теплоснабжения 

Объекты 
теплоснабжения 5,0 10 Эксплуатация

13 Использование комплекса объектов те-
плоснабжения, горячего водоснабже-
ния, расположенных на ж/д стан. Пи-
нозеро Кандалакшского района 

Объекты 
теплоснабжения 7,6 5 Создание / 

Реконструкция

14 Система коммунальной инфраструкту-
ры – системы обработки, размещения 
твердых коммунальных отходов 

Обращение 
с отходами 1865,1 40 Эксплуатация

Источник: составлено авторами по данным официального сайта Министерства развития Аркти-
ки и экономики Мурманской области. URL: https://minec.gov-murman.ru/activities/gchp/reestr_sogl/ 
(дата обращения: 27.10.2024).

Крупнейшим проектом, который плани-
руется реализовать на базе концессионного 
соглашения, является создание арктиче-
ского акватермального физкультурно-оз-
доровительного комплекса в Мурманске, 
соглашение о постройке которого было 

подписано 8 мая 2024 г. Правительством 
Мурманской области и ООО «Городской ку-
рорт Мурманск». Общий объем инвестиций 
в проект составит порядка 3 млрд руб.

При положительной в целом оценке при-
менения механизма арктической концессии 
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в Мурманской области, следует остановить-
ся на некоторых проблемах и трудностях, 
связанных с реализацией данного механиз-
ма и ограничивающих в некоторой степени 
перспективы его применения.

Следует отметить, что концессия 
как механизм реализации инфраструктур-
ных проектов в Мурманской области при-
меняется в достаточно ограниченном ко-
личестве отраслей и сфер. Так, около 90 % 
заключенных и планируемых к заключе-
нию концессионных соглашений реализу-
ется в сфере энергетики и жилищно-ком-
мунального хозяйства, оставшаяся часть 
приходится практически полностью на ре-
ализацию проектов в сфере физкультуры 
и спорта (строительство спортивных соо-
ружений). При этом практически не задей-
ствованы в системе реализации механизма 
концессии в Мурманской области сферы 
транспортного хозяйства (автомобильные 
дороги, аэропортовая инфраструктура, же-
лезные дороги и др.), а также ключевые 
социальные сферы (образование, здраво-
охранение, сфера культуры и досуга). Так-
же исследователи отмечают возможности 
расширения применения концессионных 
соглашений в таких отраслях экономи-
ки арктических регионов, как разработка 
и добыча полезных ископаемых, рыбо-
ловство и аквакультура, сфера туризма 
[9]. Усиление работы с потенциальными 
инвесторами, готовыми к реализации ин-
фраструктурных проектов в данных от-
раслях, позволит существенно расширить 
перечень заключаемых концессионных 
соглашений и общий объем инвестиций 
в приоритетные отрасли хозяйства регио-
на. Кроме того, на данный момент расши-
рение использования арктической концес-
сии видится за счет привлечения в регион 
крупных девелоперских компаний, которое 
возможно при создании для них благопри-
ятных условий работы, а также развитии 
инфраструктуры ЖКХ и формировании 
проектов комплексной застройки в муни-
ципальных образованиях региона.

Способствовать расширению спектра 
реализуемых на базе арктической концес-
сии проектов возможно на основе усиления 
роли регионов в системе выбора проектов. 
Добиться этого возможно на базе формиро-
вания для каждого региона АЗРФ лимита 
средств, в рамках которого органы власти 
субъекта РФ смогут определять наиболее 
приоритетные проекты для поддержки вне 
конкурса и отбора, который проводится 
на федеральном уровне. При этом важно 
обеспечить при определении таких лими-
тов учет инфраструктурных возможностей 
отдельных регионов.

Ограничением расширения применения 
механизма арктической концессии являют-
ся трудности, связанные с привлечением 
кредитного финансирования на первона-
чальном этапе реализации инфраструктур-
ных проектов и высокой стоимости заемных 
средств в условиях максимальных значений 
ключевой ставки ЦБ РФ. На сегодняшний 
день схема реализации концессионных со-
глашений, в рамках которой возмещение 
затрат инвестора осуществляется после 
реализации проекта, приводит к необходи-
мости привлечения значительных заемных 
ресурсов на этапе проектирования и созда-
ния проекта. При этом банки ограничивают 
предоставляемый объем средств по причине 
невысокого уровня потенциальной доходно-
сти инфраструктурных проектов и увеличи-
вают стоимость кредитования, закладывая 
в нее высокую плату за риски, связанные 
с длительным периодом реализации проек-
тов и неопределенностью финансовой си-
туации. Решение данной проблемы видится 
за счет усиления взаимодействия между ор-
ганами власти субъектов РФ и региональны-
ми кредитными учреждениями, при котором 
банки могли бы наделяться специальными 
статусами (опорные банки, уполномочен-
ные банки, банки-партнеры), активизирую-
щими их участие в реализации механизма 
арктической концессии, при этом получая 
от органов власти определенные льготы 
и преференции (подробнее [11]).

Остается открытым вопрос синхрониза-
ции применения различных инструментов 
ГЧП с принятием ключевых стратегиче-
ских документов развития опорных городов 
и агломераций Арктики (в Мурманской об-
ласти в перечень опорных населенных пун-
ктов включены четыре субъекта: Мурман-
ская агломерация, Мончегорская агломера-
ция, Кировско-Апатитская агломерация, г. 
Полярные Зори). Выстраиваемая на данном 
этапе система развития российской Аркти-
ки на базе формирования каркаса опорных 
населенных пунктов базируется на утверж-
денных в 2024 г. мастер-планах развития, 
на основе которых в ближайшее время 
должны быть утверждены планы долго-
срочного социально-экономического разви-
тия муниципалитетов. Амбициозные цели, 
заявленные при разработке этих докумен-
тов, требуют привлечения значительных 
внебюджетных ресурсов. Закрепление ар-
ктической концессии в качестве механизма 
привлечения внебюджетных средств по не-
которым ключевым направлениям и меро-
приятиям на этапе формирования и утверж-
дения долгосрочных планов социально-
экономического развития опорных городов 
могло бы способствовать повышению фи-
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нансовой обоснованности данных докумен-
тов и оптимизации работы на базе концес-
сионных соглашений с потенциальными 
инвесторами в долгосрочной перспективе.

Заключение
Механизм арктической концессии, соз-

данный Правительством РФ на базе опыта 
применения дальневосточной концессии, 
в ближайшие годы может стать одним из ос-
новных инструментов реализации инфра-
структурных проектов в регионах АЗРФ. 
Уже сегодня на базе концессии реализуется 
значительное количество разнообразных 
проектов в сфере энергетики, жилищно-ком-
мунального хозяйства, сферы физкультуры 
и спорта. В условиях, когда возможности 
прямого государственного финансирования 
по ключевым направлениям социально-эко-
номического развития российской Аркти-
ки на базе программно-целевого подхода 
ограничены, использование концессионных 
соглашений позволяет привлекать дополни-
тельные внебюджетные ресурсы, а также 
активизировать участие частных компаний 
в развитии арктической инфраструктуры.

При этом возможности применения ар-
ктической концессии в конкретных реги-
онах АЗРФ во многом обусловлены актив-
ностью региональных органов власти в об-
ласти создания региональной нормативной 
базы реализации концессионных соглаше-
ний и формирования привлекательных ус-
ловий и преференций для потенциальных 
инвесторов, готовых к участию в развитии 
региона на принципах ГЧП. Мурманскую 
область в настоящее время можно отнести 
к субъектам РФ, где органы власти активно 
внедряют механизм арктической концес-
сии. В регионе сформирована достаточная 
нормативная база, регламентирующая вза-
имодействие органов власти и инвесторов, 
реализованы принципы информационной 
и организационной поддержки, созданы ор-
ганы, ответственные за развитие механизма 
арктической концессии и взаимодействие 
с потенциальными концессионерами (де-
партамент государственно-частного пар-
тнерства при Министерстве развития Ар-
ктики и экономики региона, институт инве-
стиционных уполномоченных, отраслевые 
рабочие группы).

Однако на данный момент в регионе 
имеются значительные резервы расшире-
ния объема реализации проектов на базе 
механизма арктической концессии. Такие 
резервы связаны с расширением спектра 

отраслей и сфер, в которых могут быть ре-
ализованы проекты на основе концессион-
ных соглашений (прежде всего, это транс-
портная отрасль и социальная сфера), более 
активным включением в реализацию меха-
низма арктической концессии региональ-
ных кредитных учреждений, синхрониза-
цией использования арктической концессии 
и инструментов, закладываемых в долго-
срочные планы социально-экономического 
развития опорных агломераций и городов 
Мурманской области.
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Цель работы – анализ влияния цифровой трансформации на финансовые показатели компаний. В статье 
проводится исследование, основывающееся на данных крупных компаний, направленное на определение 
влияния цифровой трансформации на финансовые показатели деятельности компании. В ходе исследова-
ния подходов к определению понятия «цифровая трансформация», проведенного на основе системного ана-
лиза отечественных и зарубежных источников, выделены основные сущностные характеристики данного 
понятия, такие как внедрение цифровых технологий и инноваций во все аспекты бизнеса, изменение биз-
нес-процессов, организационной и корпоративной культуры компании, управление данными и аналитикой, 
клиентоориентированность и персонализация предложения. В ходе дальнейшего исследования определены 
направления влияния основных сущностных характеристик цифровой трансформации на финансовые по-
казатели компании. В качестве основных финансовых показателей, на которые оказывает влияние цифровая 
трансформация, в исследовании были выделены: выручка, себестоимость продаж, операционные расходы, 
операционная прибыль, рентабельность активов, коэффициент оборачиваемости, капитальные затраты, 
доля на рынке, удовлетворенность клиентов, скорость вывода продуктов на рынок. Исследование показало, 
что элементы цифровой трансформации напрямую связаны с основными финансовыми показателями компа-
нии. Грамотное руководство этим процессом помогает бизнесу не только успешно реагировать на изменения 
рынка, но и формировать долгосрочные конкурентные преимущества.

Ключевые слова: цифровая трансформация, финансовые показатели, цифровая экономика, бизнес-процесс, 
большие данные
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The purpose of the work is to analyze the impact of digital transformation on the fi nancial performance of 
companies. The article conducts a study based on data from large companies, aimed at determining the impact of 
digital transformation processes on the fi nancial performance of the company. In the course of the study of approaches 
to defi ning the concept of “digital transformation”, conducted on the basis of a system analysis of domestic and foreign 
sources, the main essential characteristics of this concept were identifi ed, such as: the introduction of digital technologies 
and innovations in all aspects of business, changes in business processes, organizational and corporate culture of the 
company, data and analytics management, customer focus and personalization of the off er. During further research, the 
directions of infl uence of the main essential characteristics of digital transformation on the fi nancial performance of 
the company were determined. The main fi nancial indicators aff ected by digital transformation were identifi ed in the 
study: revenue, cost of sales, operating expenses, operating profi t, return on assets, turnover ratio, capital expenditures, 
market share, customer satisfaction, speed of product launch. The study showed that elements of digital transformation 
are directly related to the main fi nancial indicators of the company. Proper management of this process helps businesses 
not only respond successfully to market changes, but also create long-term competitive advantages. 

Keywords: digital transformation, fi nancial indicators, digital economy, business process, big data

Введение
В условиях современной цифровой эко-

номики трансформация бизнеса посред-
ством внедрения новых технологий стано-
вится неотъемлемой частью стратегиче-
ского развития компаний. Цифровая транс-
формация представляет собой не просто 
внедрение отдельных инновационных ре-
шений, но комплексный процесс изменения 
бизнес-модели, операционных процессов 

и подходов к взаимодействию с клиентами. 
Этот процесс, обусловленный стремитель-
ным развитием информационных техноло-
гий, открывает перед компаниями новые 
возможности для повышения их конкурен-
тоспособности и эффективности.

Особенно актуальным является из-
учение влияния цифровой трансформа-
ции на финансовые показатели компаний. 
Трансформация способствует повышению 
производительности, оптимизации затрат, 
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ускорению и повышению эффективности 
принятия решений за счет использования 
данных, что в конечном итоге отражается 
на прибыльности, рентабельности и устой-
чивости бизнеса. В то же время процесс со-
пряжен с рядом вызовов и рисков, обуслов-
ленных значительным объемом инвестиций 
в технологии, изменениями в управлении, 
необходимостью постоянного обучения 
и адаптации сотрудников к новым условиям.

Актуальность исследования обусловле-
на не только быстрым ростом интереса к во-
просам цифровой трансформации, но и не-
обходимостью выработки научно обосно-
ванных подходов к оценке воздействия 
трансформационных процессов на финан-
сово-экономическую деятельность компа-
ний. Полученные выводы могут быть полез-
ны как для исследователей, так и для прак-
тиков, заинтересованных в успешной реа-
лизации цифровой трансформации.

Целью исследования является анализ 
влияния цифровой трансформации на фи-
нансовые показатели компаний. Для дости-
жения цели были поставлены следую-
щие задачи:

– провести анализ существующих тео-
ретических подходов к пониманию сущно-
сти цифровой трансформации и ее основ-
ных составляющих;

– определить влияние отдельных со-
ставляющих цифровой трансформации на  
основные финансовые показатели, характе-
ризующие деятельность компании.

Материалы и методы исследования
Методология исследования основана 

на системном анализе различных литера-
турных источников, применении общенауч-
ных и частно-научных методов, сравнении, 
группировке, обобщении и классификации.

Материалами для исследования послу-
жили научные труды отечественных и зару-
бежных авторов по исследуемой проблеме, 
нормативные правовые акты Российской 
Федерации в области цифровой экономики 
и цифрового развития.

Результаты исследования 
и их обсуждение

Для понимания влияния цифровой 
трансформации на финансовые показа-
тели деятельности компании необходимо 
правильно определить сущность понятия 
«цифровая трансформация» и ее основные 
компоненты. 

Для определения сущностных харак-
теристик цифровой трансформации про-
ведем анализ отечественных и зарубежных 
подходов к определению данного термина 
(таблица).

Из приведенных в таблице подходов 
к определению понятия «цифровая транс-
формация» можно выделить следующие 
ключевые аспекты, характеризующие сущ-
ность данного понятия:

1 ) внедрение цифровых технологий 
и инноваций во все аспекты бизнеса. Вне-
дрение технологий (таких как искусствен-
ный интеллект, большие данные, аналити-
ка, интернет вещей, роботизация, облачные 
вычисления и т.д.) обеспечивает улучше-
ние коммуникаций, повышение точности 
прогнозирования, гибкости, прозрачности 
и адаптивности бизнеса в условиях дина-
мичной внешней среды;

2)  изменение бизнес-процессов, орга-
низационной и корпоративной культуры 
компании. Изменение бизнес-процессов 
при цифровой трансформации включает 
автоматизацию операций, повышение про-
зрачности и управляемости, использование 
данных для принятия решений и персонали-
зацию клиентского опыта. Важным элемен-
том становится управление данными стра-
тегическими активами, трансформируется 
роль сотрудников, смещается акцент на ана-
литическую и стратегическую работу. Циф-
ровая трансформация подразумевает фун-
даментальные изменения организационной 
и корпоративной культуры, в том числе вы-
страивание более гибких и горизонтальных 
моделей взаимодействия, развитие цифро-
вых компетенций сотрудников, внедрение 
новых корпоративных ценностей, фокуси-
рующихся на инновациях и способностях 
к постоянному обучению;

3)  управление данными и аналитикой. 
При цифровой трансформации управление 
большими данными, системы аналитики 
и использование искусственного интел-
лекта становятся центральными звеньями 
всех бизнес-процессов компании. Данные 
становятся важнейшим активом, который 
создает основу для инноваций и конку-
рентных преимуществ, на их основе разра-
батываются стратегии развития компании 
и принимаются текущие управленческие 
решения. 

4)  клиентоориентированность и пер-
сонализация предложения. Современные 
маркетинговые стратегии используют циф-
ровые платформы, аналитические инстру-
менты и технологии обработки больших 
данных для создания персонализированных 
предложений, улучшения качества обслу-
живания и повышения уровня удовлетво-
ренности клиентов. Персонализация, осно-
ванная на анализе предпочтений, поведения 
и настроений клиентов, позволяет органи-
зациям укреплять свои конкурентные пози-
ции на рынке.
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Подходы к определению понятия «цифровая трансформация» 

Определение Автор / Источник Комментарии / 
Особенности подхода

Цифровая трансформация – это процесс ис-
пользования цифровых технологий для соз-
дания новых или изменения существующих 
бизнес-процессов, культуры и клиентского 
опыта [1]

Gartner Фокус на изменении всех 
аспектов бизнеса (процессы, 
культура, клиентский опыт) 
через технологии

Цифровая трансформация – это радикаль-
ное переосмысление того, как организация 
использует технологии, людей и процессы 
для достижения новых результатов [2]

Microsoft Подчеркивается радикаль-
ность изменений и необходи-
мость переосмысления всех 
компонентов бизнеса

Цифровая трансформация – это интеграция 
цифровых технологий во все аспекты бизне-
са, что требует фундаментальных изменений 
в работе и ценностных предложениях [3]

McKinsey Делается акцент на масштаб 
интеграции технологий и важ-
ность изменения ценностного 
предложения компании

Цифровая трансформация – это фундамен-
тальный сдвиг, в котором технологии стано-
вятся частью бизнес-стратегии, а не вспомо-
гательным инструментом [4]

G.C. Kane, D. Palmer, 
A.N. Phillips, D. Kiron, 
Buckley N. Strategy

Акцентируется стратегиче-
ская роль технологий, уход 
от их использования только 
как инструментов

Цифровая трансформация – это процесс 
перехода от традиционной модели ведения 
бизнеса к цифровой, включающей новые 
бизнес-модели и подходы [5, c. 54]

G. Westerman, 
D. Bonnet, 
A. McAfee

Подчеркивается смена биз-
нес-моделей и переход к но-
вым подходам

Цифровая трансформация – это способ 
трансформации деятельности компании 
через разработку и реализацию стратегий, 
основанных на данных и аналитике [6]

Accenture Упор делается на использо-
вание данных и аналитики 
как центрального элемента 
трансформации

Цифровая трансформация – это адапта-
ция предприятий к цифровой экономике 
через автоматизацию процессов, развитие 
инновационных технологий и управление 
данными [7, c. 44]

В.В. Иванов, 
Институт 
системного 
анализа РАН

Акцент на интеграции инно-
ваций и данных в процессы 
управления

Цифровая трансформация – это переход 
предприятий на цифровую модель функци-
онирования, где ключевую роль играют дан-
ные, аналитика и искусственный интеллект 
[8, c. 29]

С.Г. Лучков, 
Российская 
академия наук

Подчеркивается роль данных 
и искусственного интеллекта 
как основы для цифровой мо-
дели бизнеса

Цифровая трансформация – это внедрение 
цифровых технологий, направленное на по-
вышение продуктивности, конкурентоспо-
собности и устойчивости бизнеса [9]

Министерство 
цифрового 
развития РФ

Фокус на государственной 
стратегии цифровизации для  
повышения устойчивости и  
конкурентоспособности

Цифровая трансформация – это переход 
на новые технологические и организацион-
ные принципы работы предприятия, обу-
словленный развитием цифровой экономики 
[10, c. 105]

А.В. Маховиков, 
Московский 
государственный 
университет

Рассматривается как часть 
глобального перехода к циф-
ровой экономике

Примечание: составлено авторами.

Таким образом, цифровая трансформа-
ция, представляющая собой процесс инте-
грации цифровых технологий во все аспекты 
деятельности компании, включает не только 
технологические изменения, но и трансфор-
мацию бизнес-модели, организационных 
процессов и взаимодействия с клиентами. 
Этот процесс выходит за рамки простого 
внедрения новых цифровых инструментов, 
он затрагивает культурные и структурные 
основы компании, требуя переосмысле-
ния стратегий и методов управления.

Оценка влияния цифровых трансфор-
мационных процессов на финансовые 

показатели компании имеет ключевое 
значение для управления и планирова-
ния. Внедрение цифровых технологий 
напрямую взаимосвязано с инвестиция-
ми, требующими обоснованного анализа 
их экономической эффективности и на-
дежности их отдачи. Финансовые показа-
тели, такие как выручка, рентабельность, 
операционные и капитальные затра-
ты, включают индикаторы успешности 
трансформационных процессов, показы-
вают эффективность примененных циф-
ровых технологий, оптимизацию затрат и  
динамику дохода [11].
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Влияние основных характеристик цифровой трансформации на финансовые показатели компании 
Источник: составлено авторами
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В качестве основных финансовых пока-
зателей, на которые оказывает влияние циф-
ровая трансформация, в исследовании были 
выделены: выручка, себестоимость продаж, 
операционные расходы, операционная при-
быль, рентабельность активов, коэффици-
ент оборачиваемости, капитальные затраты, 
доля на рынке, удовлетворенность клиен-
тов, скорость вывода продуктов на рынок.

На рисунке определены направления 
влияния основных сущностных характери-
стик цифровой трансформации на финансо-
вые показатели компании.

Применение технологий ИИ позволяет 
достигнуть роста выручки от продаж; удов-
летворенности клиентов и, как следствие, 
увеличения прибыльности с одного кли-
ента; увеличения процента от отраслевого 
объема продаж за счет расширения диапазо-
на, используемых цифровых маркетинговых 
инструментов и цифровых каналов продви-
жения, которые, в свою очередь, позволяют 
охватить более широкую аудиторию и вы-
явить новые сегменты целевой аудитории 
за счет аналитики данных. Также удержа-
нию клиентов, росту их удовлетворенности, 
увеличению среднего чека и, как следствие, 
росту выручки способствует персонализа-
ция предложения.

Снижение операционных расходов и се-
бестоимости продаж обуславливают такие 
факторы, как автоматизация производствен-
ных процессов и цепочек поставок, внедре-
ние CRM и ERP-систем, использование ана-
литики больших данных. Данные факторы 
снижают потребность в трудовых ресурсах 
и затраты на них, увеличивают скорость 
и точность операций, повышают эффектив-
ность принимаемых управленческих реше-
ний и бизнес-процессов.

Повышение прибыли и рентабельности 
при цифровой трансформации компании 
обуславливается двумя основными факто-
рами. Во-первых, за счет внедрения различ-
ных цифровых инструментов достигается 
рост выручки и снижение затрат, что при-
водит к увеличению прибыли. Во-вторых, 
внедрение инноваций и разработка цифро-
вых продуктов позволяет существенно мас-
штабировать бизнес при малом росте затрат.

Таким образом, все рассмотренные со-
ставляющие цифровой трансформации 
компании взаимосвязаны с финансовыми 
показателями. 

Заключение
На современном этапе цифровая транс-

формация является неотъемлемой частью 
эволюции бизнеса. Только трансформаци-
онные процессы способны обеспечить ком-

паниям устойчивое конкурентное положе-
ние на рынке и соответствие потребитель-
ским ожиданиям.

Проведенный анализ подходов к опреде-
лению понятия «цифровая трансформация» 
и ее сущностных характеристик позволил 
выделить, что обязательными составляю-
щими цифровой трансформации являются: 
внедрение цифровых технологий и иннова-
ций во все аспекты бизнеса, изменение биз-
нес-процессов, организационной и корпо-
ративной культуры компании, управление 
данными и аналитикой, клиентоориентиро-
ванность и персонализация предложения.

Было установлено, что цифровая транс-
формация оказывает комплексное влияние 
на финансовые показатели компании, фор-
мируя устойчивую связь между технологи-
ческими преобразованиями, изменениями 
бизнес-процессов и экономическими по-
следствиями. Формирование системного 
подхода к анализу данных в данной пред-
метной области позволит компании повы-
сить эффективность трансформационных 
процессов, снизить риски инвестицион-
ных вложений.
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Целью исследования выступает оценка состояния малого и среднего предпринимательства, с акцентом 
их развития при соблюдении требований предстоящих поправок в налоговом регулировании, ожидаемых 
с 2025 года. При написании настоящего исследования применялись легитимные источники информации, 
в большей степени размещенные на официальных сайтах курирующих министерств и ведомств, и, кроме 
того, отдельные поправки, вносимые в действующее налоговое законодательство, которые по состоянию 
на 2024 год еще не вступили в законную силу. В процессе выполнения работы применялись традиционные 
методы анализа, свойственные экономическим научным работам. По результатам исследования отмечено, 
что малое и среднее предпринимательство во всех странах играет достаточно заметную роль в формирова-
нии общего экономического роста, в России также наблюдается положительная динамика оборота субъектов 
малого и среднего предпринимательства, свидетельствующая об оживлении деловой активности на конец 
анализируемого периода, но при этом из приведенного исследования отмечено, что бизнес очень чувствите-
лен к внешним изменениям. И в заключение отмечено, что налоговая реформа 2025 года окажет значительное 
воздействие на финансовое состояние малого и среднего бизнеса за счет увеличения налогового бремени.

Ключевые слова: малый и средний бизнес, предпринимательство, налогообложение, самозанятость, деловая 
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The purpose of the study is to assess the state of small and medium-sized enterprises, with an emphasis on their 
development while complying with the requirements of upcoming amendments to tax regulation expected from 2025. 
When writing this study, legitimate sources of information were used, mostly those posted on the offi  cial websites of the 
supervising ministries and departments, and, in addition, certain amendments made to the current tax legislation, which 
as of 2024 have not yet entered into legal force. In the process of performing the work, traditional methods of analysis, 
which are typical for economic scientifi c work, were used. According to the results of the study, it was noted that small 
and medium-sized businesses in all countries play a fairly signifi cant role in the formation of overall economic growth, 
in Russia, there is a positive dynamics in the turnover of small and medium-sized businesses, indicating a revival of 
business activity at the end of the analyzed period, but at the same time, from the above study it is noted that business is 
very sensitive to external changes. And in conclusion, it is noted that the 2025 tax reform will have a signifi cant impact 
on the fi nancial condition of small and medium-sized businesses by increasing the tax burden.

Keywords: small and medium-sized businesses, entrepreneurship, taxation, self-employment, business activity, 
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Введение
На сегодняшний день всеми исследо-

вателями отмечается, что развитие мало-
го и среднего предпринимательства (МСП) 
способствует экономическому росту и уско-
рению развития научно-технического про-
гресса любого государства. Расширение 
форм деятельности в микробизнесе необхо-
димо в целях совершенствования и расши-
рения общей хозяйственной обособленности 
и суверенности территорий. В связи с повы-
шением общей значимости малого и средне-
го бизнеса на него возложены определенные 
функции, имеющие как социальную, так 
и экономическую направленность: создание 
прогрессивно развивающегося рынка, под-
держание открытости экономики, здоровая 

конкуренция, борьба с безработицей, эколо-
гическая ответственность [1].

Малое и среднее предпринимательство, 
являясь элементом государственной эконо-
мической системы, оказывает существенное 
влияние на общий экономический рост стра-
ны. По данным Всемирной торговой орга-
низации, малые и средние предприятия со-
ставляют более 90% делового населения, 
формируют 60-70% занятости и до 55% 
ВВП стран [2]. В связи с тем, что малое 
и среднее предпринимательство вносит зна-
чительный вклад в экономику, поддержание 
малых и средних предприятий очень важно 
для экономического развития, благососто-
яния и устойчивости страны. Предприятия 
малых и средних форм хозяйствования мож-
но считать привлекательной инновационной 
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системой, так как в связи с социально и эко-
номически выгодным воздействием этот 
сектор считается областью стратегического 
интереса в экономике [3].

Целью исследования выступает оцен-
ка состояния малого и среднего предприни-
мательства, с акцентом их развития при со-
блюдении требований предстоящих попра-
вок в налоговом регулировании, ожидаемых 
с 2025 года. 

Материалы и методы исследования
В качестве основных материалов, по-

служивших основой при проведении ис-
следования, стали официальные опублико-
ванные статистические данные о численно-
сти самозанятых, количестве предприятий, 
относящихся к микробизнесу, их обороте, 
налоговых отчислениях, которые размеще-
ны на официальной странице Федеральной 
налоговой службы РФ, а также отдельные 
положения и поправки в налоговом законо-
дательстве РФ, планируемые к вступлению 
в силу с 01 января 2025 года. 

Методологическую основу исследова-
ния составили методы сравнительного ана-
лиза, графический метод, метод научной аб-
стракции и прочие традиционные научные 
методы, применяемые при проведении ис-
следований экономической направленности.

Результаты исследования 
и их обсуждение

Последнее десятилетие в РФ малое 
и среднее предпринимательство развивает-
ся достаточно быстрыми темпами. Согласно 
официальным данным, начиная с  2024 года 

число субъектов МСП превышало 6,3 млн ед., 
а на начало 2018 года было чуть более 
6 млн ед. Учитывая (в некоторых случаях) 
не всегда длительный период функциони-
рования отдельных субъектов МСП, можно 
предположить, что за последние 7 лет суще-
ственно менялась структура субъектов МСП. 
Соответственно, прирост численности МСП 
составил более 5%. Если оценивать прирост 
численности МСП по федеральным округам, 
то наибольшее увеличение субъектов МСП 
произошло в Дальневосточном ФО (более 
21%), в Северо-Кавказском ФО (около 16%) 
и Центральном ФО (9%), убыль количества 
МСП произошла в Сибирском ФО (-10% 
от первоначального количества) [4].

В разрезе федеральных округов наи-
большая доля субъектов малого и среднего 
предпринимательства от общего числа на на-
чало 2024 года приходится на Центральный 
федеральный округ (31,9%) и Приволжский 
ФО (17,2%). Менее чем по 5% имеют Се-
веро-Кавказский и Дальневосточный фе-
деральные округа, а также Юго-Западные 
субъекты Российской Федерации.

Далее рассмотрим среднесписочную 
численность работников малого и средне-
го предпринимательства. Среднесписоч-
ная численность работников сократилась 
к 10.01.2024 г. по отношению 10.01.2018 г. 
на 1,02 млн человек, или на 6,37%, и со-
ставила 15,1 млн человек. Если учитывать 
общую численность населения трудоспо-
собного возраста в РФ, то численность ра-
ботников, занятых в малом и среднем пред-
принимательстве, составляет около 17,8% 
на конец анализируемого периода.

Рис. 1. Динамика среднесписочной численности работников 
в расчете на один субъект малого и среднего предпринимательства, чел. [4]
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Таблица 1 
Динамика оборота малого и среднего предпринимательства в РФ [5]

Наименование 2018 г. 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.
Оборот МСП, трлн руб. 18,9 20,4 20,2 24,6 21,6 25,8
Доля МСП в ВВП, % 20,4 20,7 20,8 20,3 21,0 21,1

Рис. 2. Структура распределения уплаченных налогов предприятий МСП, 2023 г., % [4]

Стоит отметить, что на микропредпри-
ятия с численностью не более 15 человек 
приходится 42,0% от всех занятых в малом 
и среднем предпринимательстве, на малые 
предприятия 39,1%, а вот на средние пред-
приятия всего 18,9%, но при расчете в сред-
нем по занятым на один субъект хозяйство-
вания наблюдается обратная картина (рис. 1).

Анализируя представленные данные, 
можно заметить, что на одно микропред-
приятие, представленное в основном ин-
дивидуальными предпринимателями, при-
ходится около 1,0 человека, на среднем 
предприятии числится около 30,1 человека 
в расчете на единицу хозяйствования, наи-
большее количество трудоустроенных при-
ходится на единицу среднего предприятия – 
122,4 чел. 

Следовательно, наибольшее сокраще-
ние численности работников имеется на ми-
кро- и малых предприятиях, что непосред-
ственно связано с переходом определенного 
числа работников на самозанятость.

За анализируемый период оборот мало-
го и среднего предпринимательства в  РФ 
имеет положительную динамику, хотя и с  
небольшими колебаниями (табл. 1).

Наибольший оборот малого и среднего 
предпринимательства наблюдается на ко-
нец анализируемого периода, так, за 2023 г. 
оборот составил 25,8 трлн руб. При этом 
стоит отметить тот факт, что доля оборота 
малого и среднего предпринимательства 
в валовом внутреннем продукте страны 

практически не изменяется, но наблюдается 
незначительная тенденция к росту. За 2023 г. 
доля составляет 21,1%, что на 0,7% выше 
2018 года. Такая тенденция доли непосред-
ственно связана с тем, что темпы роста ва-
лового внутреннего продукта были выше 
темпов роста оборота малого и среднего 
предпринимательства. Стоит отметить, 
что доля оборота, занимаемая предприни-
мательством в ВВП, является незначитель-
ной по сравнению с другими странами, так 
как в большинстве стран эта доля составля-
ет более 50% (Китай, США, Италия и пр.). 

Малое и среднее предпринимательство 
находятся в основном на специальных на-
логовых режимах, а также они могут при-
менять общую систему налогообложения 
(рис. 2). 

Однако наибольший удельный вес в  
структуре совокупных уплаченных нало-
гов предприятий МСП приходится на НДС 
(32,5%), налог на прибыль организации 
(11,7%) и спецрежимы (11,6%). На взносы 
в 2023 г. приходится 37,7%, распределяе-
мые на страховые взносы и НДФЛ.

Общий прирост уплаченных налогов 
и страховых взносов предприятиями мало-
го и среднего предпринимательства составил 
1,76 раза за период с 2019 по  2023 год. Если 
оценивать налоговое бремя МСП как уро-
вень налоговой нагрузки 9 240 млрд руб. 
за 2023 год, оцениваемый через долю на-
логовых платежей в общем обороте, то в  
2023 году оно составляло 35,8%.
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Рис. 3. Структура распределения самозанятых граждан по округам на 31.01.2024 г. [5]

Таблица 2
Динамика дохода налогоплательщиков НПД [4; 7]

Показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.
Суммарный доход налогоплательщиков 
НПД, млн руб. 43 878,2 207 009,8 643 762,7 998 308,5 1 477 496,5

Прирост, % - 4,72 3,11 1,55 1,48
Сумма выплаченного НПД, млн руб. 1 713,1 5 212,6 27 257,2 40 297,3 61 0981,6
Прирост, % - 3,04 5,23 1,48 1,52

С 2020 года к категории малого и сред-
него предпринимательства стали относить 
самозанятых. На самозанятых, как участ-
ников малого и среднего предпринима-
тельства, распространяются те же льготы 
при ведении бизнеса, они могут участво-
вать в госзакупках, получать информаци-
онную, финансовую, образовательную под-
держку. Основное отличие – отсутствие на-
емного персонала.

На начало 2024 года зарегистрирова-
но более 9 млн самозанятых, половина 
из них осуществляли свою деятельность 
без декларирования доходов. С начально-
го момента ввода данного режима налого-
обложения их суммарный доход составил 
более 3,2 трлн руб. По деятельности са-
мозанятых сформировано более 1,5 млрд 
чеков при среднем чеке 1 882 руб. Наи-
большее количество самозанятых граждан 
приходится на Центральный федеральный 
округ – 32,4% и Приволжский федеральный 
округ – 16,6% (рис. 3). 

Положительная динамика перехода 
на самозанятость обусловлена созданием 
максимально благоприятных условий. Так, 

для развития предпринимательской ини-
циативы в настоящее время реализуются 
национальный проект «Малое и среднее 
предпринимательство и поддержка инди-
видуальной предпринимательской ини-
циативы» и группа региональных мер 
поддержки, связанных с созданием благо-
приятных условий для осуществления де-
ятельности малого и среднего предприни-
мательства [6].

Инструментом для оценки общего обо-
рота самозанятых может выступить пока-
затель общего дохода, с которого уплачи-
вается налог на профессиональный доход 
(НПД). Данный доход имеет положитель-
ную динамику и значительное нарастание 
по годам с последующем замедлением. Так, 
за 2019 год доход составил 43 878,2 млн руб., 
за 2020 год данный показатель увеличил-
ся в 4,72 раза, за 2021 год – в 3,11 раза, 
за 2022 год – в 1,55 раза, и наименьший 
прирост пришелся на 2023 год – 1,48 раза, 
что свидетельствует о достижении уровня 
замедленного роста. По сумме выплачен-
ного налога наибольший прирост пришелся 
на 2021 год (табл. 2). 
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Подводя промежуточный итог, можно 
констатировать, что наблюдается общее 
увеличение предпринимательской актив-
ности. Однако стоит отметить, что есть ряд 
сдерживающих факторов, которыми за по-
следнее время стали нормативно-правовое 
регулирование, налоговая политика, коро-
навирусная инфекция (COVID-19), неста-
бильная ситуация в стране, уровень жиз-
ни населения [8]. Далее рассмотрим один 
из перечисленных факторов, могущий ока-
зать дискомфортное воздействие на осу-
ществление бизнеса, – изменения в налого-
вом законодательстве с 2025 г.

Первое наибольшее изменение коснет-
ся упрощенной системы налогообложения. 
Начиная с 2025 года для перехода на УСН 
и сохранения права использования данно-
го режима налогообложения средняя спи-
сочная численность работников должна 
быть в пределах 130 чел. (то есть числен-
ность увеличена со 100 до 130), кроме того, 
остаточная стоимость основных средств, 
принадлежащих представителям МСП, 
не должна превышать 200 млн руб. (по срав-
нению с предшествующими требованиями 
увеличение составило 50 млн руб.), а об-
щий объем получаемых доходов увеличен 
до 450 млн руб. Соответственно, смягчение 
требований к критериям перехода на УСН 
обеспечит увеличение количества хозяй-
ствующих агентов, использующих данный 
режим, одновременно снизится объем от-
четности, сдаваемой в профильные государ-
ственные службы. 

Однако следует обратить внимание, что  
с 2025 года субъекты МСП, формирующие 
доход в год выше 60 млн руб., становятся 
плательщиками НДС, что непосредственно 
увеличит на них налоговую нагрузку. При-
чем предприниматель сам выбирает способ 
учета НДС, который отличается тем, будет 
ли учтен входящий НДС:

‒ вариант первый: выбрав ставку 20%, 
при получении дохода до 450 млн руб. 
можно использовать право вычета на вход-
ной НДС;

‒ вариант второй: выбрать ставку ниже 
(7%), при получении годового дохода от  
250 млн руб. до 450 млн руб., без права вы-
чета на входной НДС;

‒ третий вариант: можно выбрать ставку 
еще ниже (5%), но при условии получения го-
дового дохода от 60 млн руб. до 250 млн руб. 
и без права вычета на входной НДС.

Также стоит заметить, что выбор од-
ного из способов распространяется на три 
последующих года без права изменения. 
При превышении лимита переход на более 
высокую ставку применяется автоматиче-
ски с первого числа следующего месяца, 

в котором получили увеличение лимита. 
Для выбора наиболее подходящего спосо-
ба МСП должен просчитать все три вари-
анта расчета НДС по потенциальному го-
довому доходу, используя кассовый метод 
расчета, и выбрать наиболее подходящий. 
Лимит для освобождения от НДС считают 
по доходам 2024 года. При выборе одного 
из вариантов следует учесть и тот момент, 
что не все контрагенты будут применять 
ставку НДС 20% и что среди них будут 
и те, кто пойдет по пониженным став-
кам – 5 и 7%.

Еще одно изменение в налоговом зако-
нодательстве, могущее коснуться малого 
и среднего бизнеса – налоговая амнистия 
за «дробление бизнеса» и «добровольный 
отказ от дробления бизнеса». Амнистия 
может быть предоставлена налогопла-
тельщикам как право уплатить налоги, 
по которым истекли установленные зако-
нодательством сроки платежей, без штраф-
ных санкций или иных форм наказания. 
С 2025 года налоговая инспекция будет 
осуществлять контроль за тем, чтобы на-
логи платились за консолидированные до-
ходы без учета искусственного дробления 
бизнеса, что также может негативно ска-
заться на финансовом состоянии предпри-
нимателей. Признаками дробления бизнеса 
могут выступать единые ОКВЭД, магазин, 
товарный знак, работники, контрагенты, 
сайт, бухгалтерия и прочее.

Заключение

Таким образом, можно отметить, что  
положительная динамика оборота субъ-
ектов малого и среднего предпринима-
тельства свидетельствует об оживлении 
деловой активности, и его потенциал рас-
полагает к естественному развитию. Но  
при этом из приведенного исследования 
видно, что бизнес очень чувствителен к  
внешним изменениям. И с уверенностью 
можно утверждать, что налоговая рефор-
ма 2025 года окажет значительное воз-
действие на финансовое состояние малого 
и среднего бизнеса, увеличив налоговую 
нагрузку. С другой стороны, предлагаемые 
изменения в налоговом законодательстве 
должны упростить налоговую отчетность 
для МСП и одновременно повысить про-
зрачность ведения бизнеса. 
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 Целью статьи является оценка перспектив развития цифрового рубля в Российской Федерации. На ос-
нове анализа предпосылок внедрения и мировых тенденций развития цифровых валют центральных банков 
(Central Bank Digital Currency) обосновывается необходимость внедрения нового вида электронной валюты 
для повышения конкурентоспособности отечественной экономики. Рассматриваются сущностные харак-
теристики и отличительные признаки цифровой валюты от других форм денежных средств. Оцениваются 
новые возможности для граждан и компаний, перспективные направления применения цифрового рубля 
как во внутренних расчетах, так и для финансовых операций с иностранными участниками экономических 
отношений. Обосновывается перспективность цифрового рубля с точки зрения обеспечения прозрачности 
и прослеживаемости расчетов, что особенно важно с точки зрения контроля за целевым и эффективным ис-
пользованием каждого рубля, выплаченного из бюджетной системы страны. Использование блокчейн-технологий 
позволит исключить возможность осуществления различных теневых схем в экономике. Подчеркивая несомнен-
ные преимущества, автор обозначает ограничения и риски развития данной формы цифровых расчетов в от-
ечественной практике. Выделяются приоритетные на данном этапе развития цифрового рубля мероприятия 
по внедрению и популяризации нового финансового инструмента.
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Введение
В июле 2023 г. в Российской Федерации 

приняты два федеральных закона, ставшие 
нормативно-правовым основанием для вве-
дения в оборот цифрового рубля [1, 2]. Пер-
выми внесены поправки в Гражданский 
кодекс Российской Федерации, вторыми – 
изменения в ряд иных отечественных зако-
нодательных актов (о Центральном банке, 
о банках и банковской деятельности, о не-
состоятельности (банкротстве), об испол-
нительном производстве, о национальной 
платежной системе, о валютном и тамо-
женном регулировании) [3], установившие 
еще один вид безналичных денег – цифро-
вой рубль. Предпосылками внедрения циф-

рового рубля стали экономические (борьба 
с теневой экономикой, снижение доли на-
личных денег в экономике), политические 
(необходимость снижения зависимости 
от провайдеров мировых платежных си-
стем) и социальные (внедрение инноваци-
онных методов оплаты, появление новых 
финансовых продуктов) факторы. В настоя-
щее время Российская Федерация находит-
ся на начальной стадии внедрения цифрово-
го рубля, что требует более внимательного 
изучения его преимуществ, недостатков, 
проблем внедрения и перспектив развития. 

Целью исследования является оцен-
ка перспектив развития цифрового рубля 
в Российской Федерации. 
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Материалы и методы исследования
Исследование построено на анализе ми-

ровой практики внедрения цифровых валют 
центральных банков, что позволило опи-
сать сущностные характеристики россий-
ского цифрового рубля, представляющего 
собой цифровую валюту Центрального бан-
ка Российской Федерации (Банка России) 
и третью форму денежных средств, которую 
планируют применять для осуществления 
финансово-хозяйственных операций нарав-
не с наличными и безналичными. При вы-
явлении особенностей, отличительных при-
знаков, преимуществ и проблем внедрения 
и развития цифрового рубля в исследовании 
применялись такие общенаучные методы 
исследования, как синтез, индукция и де-
дукция, взаимосвязь логического и истори-
ческого подходов.

Результаты исследования 
и их обсуждение

Функции выпуска в обращение циф-
рового рубля возложены на Банк России, 
он же станет оператором платформы цифро-
вого рубля. Функции по проведению плате-
жей и транзакционных операций с  цифро-
вым рублем будут закреплены за  коммерче-
скими финансово-кредитными учреждения-
ми, так же как это происходит и в настоящее 
время с безналичными денежными средства-
ми. При этом не следует отождествлять по-
нятия «цифровой рубль» и «цифровые фи-
нансовые активы», которые представляют 
собой новый класс финансовых инструмен-
тов и не являются средством платежа [4]. 

Автором выделены особенности и отли-
чительные признаки цифрового рубля. Глав-
ная особенность – виртуальная форма денег, 
хранить которые физические и юридические 
лица могут только в электронном кошельке, 
открытом компьютерной платформе бан-
ков. Владельцы управляют ими с помощью 
утилита для телефонов или через личные 
кабинеты на интернет-сервисах коммерче-
ских банков. Электронные кошельки, в за-
висимости от типа (анонимный, именной, 
идентифицированный), имеют свой статус, 
который определяет доступность операций, 
лимит хранения и сумм переводов средств. 
Цифровые рубли можно обменять на дру-
гую конвертируемую валюту по идентично-
му курсу или использовать в качестве сбере-
жения денежных средств. Однако в отличие 
от традиционных безналичных денежных 
средств, которые приносят их владельцу 
доход по накопительному счету или банков-
скому депозиту, на цифровые рубли процен-
ты начисляться не будут. Такое требование 
содержится в ст. 5 новой редакции Феде-

рального закона от 03.02.1996 г. № 17-ФЗ 
«О банках и банковской деятельности». 
Расплачиваться цифровыми рублями можно 
будет в автономном режиме, то есть без на-
личия сотовой связи и доступа к междуна-
родной сети интернет, что важно для реги-
онов со слабо развитой инженерной инфра-
структурой, а также районов, где есть про-
блемы с качеством связи [5]. 

Анализ опыта внедрения цифровых ва-
лют в зарубежных странах показал, что кон-
цепция цифровых денежных средств в не-
которых странах только зарождается (Рос-
сия, Норвегия, Гонконг, Венгрия Казахстан, 
Южная Корея, Тайвань, Новая Зеландия), 
в других – уже активно используется в на-
циональной экономике (Швеция, Израиль, 
Иран, Турция и др.). Большинство стран 
(в числе которых Россия) признали необ-
ходимость разработки концепции цифро-
вых валют, осуществляют ее исследование 
или апробируют. Однако отдельные стра-
ны (Азербайджан, Боливия) отказываются 
от внедрения цифровой валюты, считая ее 
аналогом криптовалюты. Система цифро-
вых денежных средств уже доступна поль-
зователям Багамских островов, Нигерии 
и Ямайки. Среди африканских стран Ниге-
рия – первая страна, которая внедрила циф-
ровые денежные средства (цифровая найра) 
в свою финансовую систему. Причиной вне-
дрения цифровой валюты стала инфляция, 
уровень ее ежегодно достигал 20 %, и пра-
вительство уже неспособно было контроли-
ровать финансовые потоки внутри страны. 
Багамские острова для укрепления свой 
экономики и потери зависимости от долла-
ра США ввели свою цифровую валюту Sand 
Dollar в 2021 г. [6]. Ямайка для доступно-
сти обмена финансовыми средствами меж-
ду государствами ввела в обращение свою 
цифровую валюту под названием Jam-Dex, 
которая позволила улучшить процессы 
по управлению финансовыми инструмента-
ми и сделать их легкодоступными.

Китай является одним из лидеров в раз-
работке цифровой валюты. В качестве но-
вого вида цифровых денежных средств 
была введена цифровая юань. Китай полно-
стью стремится перейти на безналичные 
расчеты, тем самым исключив наличные 
денежные операции [7]. Бразилия в 2024 г. 
планирует выпустить свою цифровую де-
нежную единицу – реал, которая должна 
повысить доступ к банковским услугам 
и обеспечить его использование в онлайн-
формате [8]. 

В России к внедрению цифрового рубля 
в качестве удобного и универсального пла-
тежного средства обратились относительно 
недавно. В 2019 г. в Правительстве и Ми-
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нистерстве финансов России признали не-
обходимость внедрения и использования 
цифрового рубля в качестве равноценной 
валюты по отношению к другим платеж-
ным средствам и уже в 2020 г. запущена 
программа по разработке концепции CBDC 
(Central Bank Digital Currency – цифровая 
валюта, эмитируемая центральным банком 
государства). На законодательном уровне 
в 2023 г. были приняты два федеральных 
закона, упомянутых ранее, узаконившие 
использование цифрового рубля в России. 
В указанных нормативных актах, кроме 
введения понятия цифрового рубля, уста-
новлено, что на территории России кон-
цепция CBDC планируется к введению 
и реализации постепенно и в полном объ-
еме заработает не раньше 2025 г. С 2023 г. 
12 отечественных коммерческих банков нача-
ли тестирование цифрового рубля с вовлече-
нием реальных клиентов: около 600 граждан 
и 22 торговых и сервисных компаний. С 1 сен-
тября 2024 г. число участников пилотного 
проекта увеличилось до 9000 чел. и около 
1,2 тыс. компаний. По данным Банка России 
с сентября 2024 г. участникам пилота доступ-
ны такие сервисы, как регистрация и откры-
тие счета цифрового рубля, пополнение и вы-
вод средств, запрос баланса и истории опера-
ций, изменение клиентами статуса своего сче-
та и изменение банком статусов счетов своих 
клиентов, переводы C2C, C2B, в том числе 
с использованием QR-кода, возврат средств 
B2C. В тестовом режиме находится сценарий 
самоисполняемых сделок, которые предна-
значены для автоматического контроля и ис-
полнения договорных отношений. Появился 
новый сценарий для цифрового рубля – B2B, 
который позволяет осуществлять переводы 
с новой формой валюты для юридических 
лиц. Активные работы ведутся в направлении 
развития трансграничных переводов. Анон-
сирована функция офлайн-оплаты, которая 
позволит клиентам инициировать платежи 
даже в условиях отсутствия интернета, в этом 
случает деньги попадут в процессинг после 
восстановления работы сети. Таким образом, 
цифровой рубль открывает для банков, бизне-
са и граждан большие возможности. 

Необходимость нового вида электрон-
ной валюты в России (цифрового рубля) 
связана с потребностью модернизации фи-
нансовой системы и использования новых 
цифровых технологий. Работа цифрово-
го рубля основана на технологии блокчейн – 
каждому цифровому рублю присваивается 
уникальный код, местом хранения которого 
является блокчейн. Главным бенефициаром 
выступает государство.

Анализ преимуществ и недостатков (ри-
сков) внедрения цифрового рубля в финан-

совую систему России позволил автору вы-
явить следующие возможности для граждан 
и компаний:

− для физических лиц переводы ста-
нут более выгодными, так как будут осу-
ществляться без комиссий в пределах сумм 
на электронном кошельке. Сегодня на пере-
воды установлены ограничения (лимиты) 
банками, в случае превышения которых 
приходится платить комиссию с суммы пе-
ревода 0,5 %, но не более 1500 руб. Для ком-
паний применение цифрового рубля также 
привлекательно, поскольку планируется 
ввести тариф 0,3 % от суммы поступления 
на цифровой кошелек. Это приведет к мини-
мизации затрат на транзакциях. Для торго-
вых точек использование цифрового рубля 
представляется более выгодным в связи 
с тем, что новый финансовый инструмент 
привлечет новых клиентов и увеличит пред-
ложения лояльности от компаний. Таким 
образом, внедрение цифрового рубля позво-
лит повысить уровень конкурентоспособ-
ности экономики в целом.

− Внедрение цифрового рубля может 
привести к стимулированию прогресса но-
вых инновационных технологий, а имен-
но предложения проектов (новые сервисы 
и приложения) на основе цифровой валюты. 
Данные идеи повысят уровень финансово-
технического сектора экономики, приведут 
к увеличению новых вакансий и усилению 
конкурентного преимущества России. Цен-
тральный Банк прогнозирует в 2025 г. до-
ступность цифрового рубля к иностранным 
банкам, что привлечет иностранные инве-
стиции в российскую экономику в обход 
введенных недружественными странами 
санкциям. В данном направлении уже про-
рабатываются нормативные документы, ко-
торые позволят осуществлять международ-
ные транзакции [9].

− Цифровой рубль приведет к миними-
зации затрат на содержание финансовой 
системы: снижение расходов на процес-
синге, клиентском сервисе, затрат на рас-
печатку наличности и т.д. Таким образом, 
это снизит стоимость операций с финан-
совыми инструментами и увеличит уро-
вень конкурентоспособности отечествен-
ной экономики. 

− Явным преимуществом применения 
цифрового рубля является безопасность 
платежей, прозрачность расчетов, сокраще-
ние теневых схем.

− Цифровой рубль должен привести к  
модернизации технологий и сервиса бан-
ковского сектора [10].

− Появляется возможность у граждан и  
компаний осуществлять платежи автоном-
но, без доступа к интернет-ресурсам. 
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Одновременно с преимуществами от  
внедрения в финансовую систему России 
цифрового рубля имеются недостатки, кото-
рые требуют тщательного исследования, так 
как финансовые операции влияют на жизнь 
граждан и развитие бизнес-компаний. Ана-
лиз мнений отечественных и зарубежных 
авторов [11–13] позволил автору выделить 
наиболее принципиальные:

− как и любая электронная система циф-
ровой рубль может подвергнуться техни-
ческим сбоям, рискам взлома, киберата-
кам, что требует отдельного рассмотрения 
при разработке нового финансового ин-
струмента;  

− данный финансовый инструмент, как  
актив, не предоставляет возможности про-
центного заработка, что в результате ин-
фляционных процессов приводит к потере 
его стоимости при длительном неисполь-
зовании; 

− ликвидность цифрового рубля очень 
низкая, и для ее повышения необходим рост 
доверия среди граждан и компаний;

− Центральный Банк России выступает 
в роли контролирующего органа, отслежи-
вая все операции с цифровой валютой, по-
этому его конфиденциальность оценивается 
как низкая. 

Внедрение цифровой валюты в рос-
сийскую финансовую систему находится 
на начальном этапе. Тем не менее уже сей-
час эксперты указывают на ограничения 
и риски развития данной формы цифровых 
расчетов. Так, по мнению Банка России, необ-
ходимость создания специальной инфраструк-
туры для поддержания офлайн-транзакций 
с цифровым рублем может оказать влияние 
на стоимость услуги. Кредитные организации 
опасаются образования на рынке монополии 
на проведение операций с цифровой валютой 
со стороны Банка России, так как требование 
хранения цифровых рублей на электронных 
кошельках только в Центральном банке Рос-
сии ограничивает участие для других субъек-
тов банковского сектора, особенно небольших 
региональных банков. Кроме того, банковский 
сектор ожидает оттока от 2 до 4 трлн руб. 
в цифровой рубль в течение первых трех лет 
после его запуска [14], что приведет к сни-
жению процентных доходов кредитных ор-
ганизаций. В качестве ключевой проблемы 
внедрения цифрового рубля называется пози-
ционирование его исключительно как инстру-
мента мгновенного платежа. При этом прак-
тически все безналичные переводы юридиче-
ских и физических лиц уже осуществляются 
через платежные системы, в том числе по Си-
стеме быстрых платежей (СБП), что может 
ставить под сомнение спрос на новый вид 
средств расчета. 

В 2025 г. планируется широкое внедре-
ние цифрового рубля. Крупнейшие банки 
к 1 июля 2025 г. должны будут обеспечить 
своим клиентам возможность проводить 
операции с цифровыми рублями: открывать 
и пополнять счета, делать переводы, а также 
принимать цифровые рубли в своей инфра-
структуре. Компании с годовой выручкой 
более 30 млн руб. должны будут это делать 
с 1 июля 2025 г., более 20 млн руб. – с 1 июля 
2026 г., остальные – с 1 июля 2027 г. [15]. 

Вопросы целесообразности внедре-
ния цифровой валюты центральных орга-
нов власти (CBDC) в финансовую систе-
му стран находятся в фокусе интересов 
как финансовых институтов, так и ученых 
большинства стран мира. При этом авто-
ры, подчеркивая все более возрастающий 
интерес стран к цифровым валютам, отме-
чают наличие различных экономических 
и финансовых рисков. Внедрение цифро-
вого рубля в отечественную практику свя-
зывают с необходимостью создания про-
зрачной платежной системы, минимизации 
транзакционных издержек, снятие эконо-
мических ограничений и поиск альтерна-
тивы доллару США в международных рас-
четах. Анализ преимуществ и недостатков 
внедрения цифровой валюты также нахо-
дится в объективе научных исследований 
как зарубежных, так и российских уче-
ных. Представление о ключевых аспектах 
и последствиях внедрения цифровых ва-
лют центральных банков приводится в ра-
ботах Lambis Dionysopoulos, Miriam Marra 
и др. [16]. Авторы анализируют мотивы 
и механизмы внедрения цифровых валют, 
отмечая влияние данных процессов на де-
нежно-кредитную политику и финансовую 
стабильность государств. Е.Л. Сидоренко, 
выделяя среди преимуществ цифровых ва-
лют безопасность и устойчивость платежей, 
финансовую стабильность, эффективность 
трансграничных платежей и повышение 
их доступности, акцентирует внимание 
на отсутствии у большинства центральных 
банков экономической модели их использо-
вания [17]. Вопросы использования цифро-
вого рубля в качестве инструмента финан-
сового контроля рассматриваются в работах 
А.О. Питиримовой [18] и Н.В. Унижаева [19]. 
Подчеркивая роль цифрового рубля в обе-
спечении финансовой устойчивости нацио-
нальной экономики, авторы отмечают необ-
ходимость модернизации подходов и спосо-
бов осуществления финансового контроля 
за осуществлением расчетов посредством 
цифрового рубля со стороны Счетной пала-
ты, Федерального казначейства, Федераль-
ной службы по финансовому мониторингу 
и других контрольных органов. При этом 
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в процессе анализа научных публикаций 
как отечественных, так и зарубежных авто-
ров не удалось выявить научные публикации 
в части методики осуществления контроля 
за использованием цифрового рубля, оценки 
его влияния на налоговую систему страны, 
что представляется перспективным направ-
лением дальнейших научных изысканий 
в этой области научных знаний, как с точки 
зрения правового регулирования новой фор-
мы национальной валюты, так и с точки зре-
ния методических подходов к контролю. 

Таким образом, вопросы внедрения и  
развития цифрового рубля требуют даль-
нейших академических и политических 
исследований. 

Заключение
Переход на цифровой рубль является 

добровольным. Как физические, так и юри-
дические лица могут выбирать для расчетов 
любую из трех форм рубля (наличную, безна-
личную или цифровую). Тем не менее разви-
тие цифрового рубля на территории Россий-
ской Федерации имеет значение для повы-
шения ее конкурентоспособности и развития 
экономики. Несомненным преимуществом 
цифрового рубля является прозрачность рас-
четов, постепенный уход от наличных расче-
тов и отсутствие возможности осуществле-
ния различных теневых схем в экономике. 
Особая значимость данного преимущества 
возрастает с точки зрения обеспечения кон-
троля за целевым использованием бюджет-
ных средств при исполнении государствен-
ных контрактов, так как использование 
блокчейн-технологий позволяет проследить 
путь каждого цифрового рубля, выплачен-
ного из бюджетной системы страны. Кроме 
того, внедрение цифрового рубля позволит 
решить проблему трансграничных плате-
жей, что становится все более актуальным 
в условиях продолжающегося санкционного 
давления на отечественную экономику.
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Цель статьи заключается в исследовании и выявлении направлений экономических и правовых оснований 
генезиса цифрового рубля, формирующегося в расчётно-платёжных отношениях финансовой системы России 
в условиях информатизации и глобализации общества. Для достижения цели исследования решались задачи, 
включая: 1) анализ текущих потребностей использования цифровой валюты в России; 2) оценку текущих ус-
ловий, которые существенно влияют на генезис, освоение и внедрение цифрового рубля в финансовой системе 
расчётно-платёжных отношений России; 3) выявление положительных результаты в процессе эффективного 
применения цифровых расчётных технологий; 4) исследование и уточнение сущности цифровых валют цен-
тральных банков стран; 5) обоснование причин генезиса, освоения и внедрения цифровых валют; 6) анализ 
оптимальных подходов к построению дорожной карты развития цифровых валют; 7) опыт использования 
цифровой валюты в различных странах. Исследование базируется на материалах, отражающих мировой опыт 
финансово-правовых оснований применения цифровой валюты в расчётно-платёжной системе, а также на ана-
лизе трансграничной платёжной системы в рамках партнёрского содружества Бразилии, России, Индии, Китая 
и других государств с использованием цифровых средств платежа. Для получения результатов применялись 
методы: теоретического обзорного анализа финансовых и нефинансовых показателей; синтеза информацион-
ных ресурсов мирового опыта в использовании цифровых валют; качественной оценки и прогнозного обзора; 
экспертных оценок и нормативных аналогий; количественной и качественной оценки. Результаты исследова-
ния значимы для обоснования экономических и правовых подходов к генезису цифрового рубля, направлен-
ного на ускорение и прозрачность процессов расчётно-платёжных отношений в финансовой системе стран-
партнёров современной России. Однако анализ основных типов цифровых валют центральных банков (роз-
ничные, оптовые, гибридные) показывает на существующие риски платёжно-расчётных отношений в сферах 
их применения. Анализ значительной эмпирической базы использования цифровой валюты отражает риски 
ее использования, которые могут в дальнейшем повлиять на целостность и стабильность всей финансовой 
системы. В настоящее время требуется реализация комплекса мер, включая совершенствование национальных 
законодательных актов в сфере финансов и развития цифровых платформ центральных банков.

Ключевые слова: финансы; цифровой рубль; валюта; риски; финансовая система; цифровая экономика
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The purpose of the article is to study and identify the directions of the economic and legal foundations of the 
genesis of the digital ruble, which is being formed in the settlement and payment relations of the Russian fi nancial 
system in the context of informatization and globalization of society. To achieve the purpose of the study, tasks 
were solved, including: 1) analysis of the current needs of using digital currency in Russia; 2) assessment of current 
conditions that signifi cantly aff ect the genesis, development and implementation of the digital ruble in the fi nancial 
system of settlement and payment relations in Russia; 3) identifi cation of positive results in the process of eff ective 
application of digital settlement technologies; 4) research and clarifi cation of the essence of digital currencies of 
Central banks 5) substantiation of the reasons for the active genesis, development and implementation of digital 
currencies; 6) analysis of optimal approaches to building a roadmap for the development of digital currencies; 
7) experience in using digital currency in various countries. The study is based on materials refl ecting the global 
experience of fi nancial and legal grounds for the use of digital currency in the settlement and payment system, 
as well as on the analysis of the cross-border payment system within the framework of the partnership of Brazil, 
Russia, India, China and other states using digital means of payment. To obtain the results, the following methods 
were used: theoretical overview analysis of fi nancial and non-fi nancial indicators; synthesis of information resources 
of world experience in the use of digital currencies; qualitative assessment and forward-looking review; expert 
assessments and normative analogies; quantitative and qualitative assessment. The results of the study are signifi cant 
for substantiating economic and legal approaches to the genesis of the digital ruble, aimed at accelerating and 
transparency of settlement and payment relations in the fi nancial system of the partner countries of modern Russia. 
However, an analysis of the main types of digital currencies of central banks (retail, wholesale, hybrid) shows 
the existing risks of payment and settlement relations in their areas of application. Conclusion. The analysis of 
a signifi cant empirical base for the use of digital currency refl ects the risks of its use, which may further aff ect 
the integrity and stability of the entire fi nancial system. Currently, a set of measures is required, including the 
improvement of national legislation in the fi eld of fi nance and the development of digital platforms of central banks. 
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Введение
В текущих условиях геополитической 

напряжённости и экономической нестабиль-
ности определяющим в расчётно-платёж-
ных отношениях становится использование 
новых цифровых технологий. Как в средне-
срочной, так и в долгосрочной перспективе 
развитие платёжной инфраструктуры путём 
модернизации платёжных механизмов, раз-
работки удобных и интуитивно понятных 
интерфейсов для веб-приложений и мо-
бильных приложений, оптимизации про-
цесса регистрации и верификации пользо-
вателей, интеграции с другими сервисами 
(к примеру, создание программного интер-
фейса для интеграции с различными ком-
мерческими и финансовыми платформами, 
поддержка различных способов оплаты, 
в том числе электронных кошельков и ис-
пользование криптовалют) является мерой, 
которая поможет повысить эффективность 
расчётно-платёжных отношений. 

Применение современных цифровых 
технологий позволит сформировать ряд кон-
курентных преимуществ, а также обеспе-
чить появление следующих положительных 
результатов: упрощение финансовых тран-
закций (удобная и быстрая система финан-
совых расчётов облегчает доступ к товарам 
и услугам); инклюзивность (обеспечение 
доступа к финансовым услугам для людей, 
которые ранее могли пользоваться банков-
скими инструментами частично или вовсе 
были исключены из традиционной банков-
ской системы ввиду проживания в удалён-
ных районах без доступа к глобальной сети 
Интернет); повышение безопасности (сни-
жение рисков мошенничества и утери дан-
ных, что укрепляет позиции финансовых по-
средников и банковских организаций среди 
целевой аудитории); развитие глобальной 
торговли (упрощение международных рас-
чётов позволяет финансовым организациям 
выходить на международные глобальные 
и региональные финансовые рынки); пони-
мание потребностей клиентов (использова-
ние передовых технологий, позволяющих 
на основе большого количества факторов 
анализировать поведение и предпочтения 
клиентов, обеспечивает более персонали-
зированное обслуживание и улучшает кли-
ентский опыт). Очевидно, что цифровиза-
ция платёжной сферы является устойчивой 
тенденцией, к которой стремятся как раз-
витые, так и развивающиеся страны мира. 
Однако важно отметить, что цифровизация 
также поднимает фундаментальный во-
прос о роли в платёжно-расчётных отно-
шениях центральных банков. Большинство 
центральных банков из различных стран 

мира находятся на разных этапах изучения 
и имплементации в свою платёжную ин-
фраструктуру цифровых валют централь-
ных банков (ЦВЦБ) [1].

Исследуя и уточняя сущность цифровых 
валют центральных банков стран, можно го-
ворить о новой форме денег, которая суще-
ствует только в цифровом виде, и эмитен-
том данной формы денег является только 
Центральный банк. Функционально они на-
поминают обычные фиатные деньги, но все 
транзакции осуществляются с помощью 
блокчейна (технология децентрализован-
ного распределённого реестра) или других 
похожих по цели новых технологий. ЦВЦБ 
работают на основе использования цифро-
вых счетов и кошельков, принадлежащих 
и управляемых уполномоченными Цен-
тральным банком организациями. ЦВЦБ 
хранятся и передаются, как в мобильных 
платежных приложениях и в онлайн-бан-
кинге, с помощью многофункциональных 
цифровых кошельков.

Цель исследования заключается в при-
менении анализа и синтеза к исследованию 
экономических и правовых оснований гене-
зиса цифрового рубля финансовой системы 
России для обеспечения упрощения и про-
зрачности расчётно-платёжных отношений 
в современных условиях.

Материал и методы исследования
В исследовании применяются следую-

щие методы: 1) теоретический обзорный ана-
лиз данных по теме исследования; 2) синтез 
информации, уже имеющегося мирового 
опыта использования цифровых валют; 
3) экспертных оценок сдерживающих ба-
рьеров в финансово-правовых основаниях 
применения цифрового рубля; 4) анало-
гии финансовых законов цифровых валют 
как части расчётно-платёжных отношений 
в цифровой экономике других стран; 5) нор-
мативного анализа к финансовым рискам 
цифровых валют в системе расчётно-пла-
тёжных отношений. Исследование базиру-
ется на материалах мирового опыта внедре-
ния цифровой валюты центральных банков 
(ЦВЦБ) различных стран в специфических 
условиях региональной конъюнктуры, экс-
пертных прогнозах развития трансгранич-
ной платёжной системы в рамках БРИКС+ 
с использованием ЦВЦБ.

Результаты исследования 
и их обсуждение

Причинами активного генезиса, осво-
ения и внедрения цифровых валют могут 
быть различные факторы. Однако именно 
период пандемии стал триггером фунда-
ментального изменения платёжных при-
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вычек в пользу бесконтактных, цифровых 
платежей из-за опасности, связанной с тем, 
что традиционные бумажные банкноты 
могут являться способом передачи инфек-
ций. Кроме того, успешные запуски част-
ными организациями и неформальными 
сообществами криптовалют показали рост 
капитализации в несколько раз в короткий 
временной промежуток, что стало интерес-
ным направлением для развития платёж-
ной индустрии.

Для внедрения и освоения цифровой ва-
люты возможно выделить несколько спосо-
бов построения дорожной карты развития 
ЦВЦБ: 

1) централизованный подход, при ко-
тором система цифровых валют централь-
ных банков имеет единый процессинговый 
центр; транзакции регистрируются в рее-
страх, полностью управляются централь-
ными банками; предоставление финансо-
вых услуг также осуществляет централь-
ный банк; 

2) децентрализованный подход, где цен-
тральный банк выступает в роли контро-
лёра и выполняет превентивную функцию, 
устанавливая требования и правила для рас-
четов по транзакциям в цифровых валютах 
центральных банков, которые затем реги-
стрируются пользователями или их финан-
совыми посредниками.

Выбор оптимального подхода является 
важным, так как у каждого из них есть свои 
достоинства и недостатки. Поэтому особое 
внимание следует уделять особенностям 
и специфике национальной экономики стра-
ны, в которой проект ЦВЦБ реализуется. 
Традиционные формы денег требуют в пла-
тёжной цепочке множества финансовых по-
средников, которые выполняют свои тради-
ционные функции. Проекты ЦВЦБ могут 
внести революционные изменения в тради-
ционные системы, разработав более эффек-
тивную, безопасную, суверенную и быструю 
форму платёжного процесса. Цифровые 
валюты центральных банков разделяются 
на три основных типа [2]: 

1) розничные ЦВЦБ: данный тип циф-
ровых валют центральных банков нацелен 
на решение потребности физических и юри-
дических лиц по совершению моментальных 
транзакций и других финансовых операций; 

2) оптовые ЦВЦБ: тип оптовых цифро-
вых валют центральных банков предназна-
чен для использования в расчётно-платёж-
ных операциях между финансовыми орга-
низациями, такой тип ЦВЦБ может снизить 
технологический риск и повысить эффек-
тивность финансовой системы; 

3) гибридные ЦВЦБ: данный тип ЦВЦБ 
комбинирует особенности и функциональ-

ные возможности розничных и оптовых 
цифровых валют центральных банков. 
Гибридные ЦВЦБ могут использоваться 
для расчётов между банками и в осущест-
влении потребительских транзакций, тем 
самым создавая более интегрированную 
и эффективную финансовую систему.

Однако существуют основные риски 
использования цифровой валюты в финан-
совой системе, которые могут проявляется 
по многим направлениям экономических 
отношений: 1) негативные последствия 
процесса финансовой дезинтермедиации: 
ЦВЦБ могут сократить функциональную 
потребность в традиционных финансовых 
посредниках, что может привести к умень-
шению их доходов от кредитования и об-
служивания банковских счетов, несет бан-
ковские риски и снижает их финансовую 
устойчивость; 2) необходимость в техноло-
гических и инфраструктурных инвестици-
ях: внедрение цифровых валют централь-
ных банков в финансовую систему требует 
значительных инвестиций в платёжную 
инфраструктуру, что является бременем 
для многих развивающихся стран; 3) уязви-
мость к киберрискам: как и любая цифровая 
платежная система, цифровые валюты цен-
тральных банков могут быть уязвимы к ки-
бератакам, где может проявляться риск нару-
шения конфиденциальности пользователей; 
4) сложность в реализации трансграничных 
переводов и транзакций: принятие ЦВЦБ 
на межгосударственном уровне может быть 
усложнено из-за трудности в гармонизации 
национального финансового регулирования 
в разных странах; 5) отсутствие физических 
наличных денег в качестве обязательного 
резерва центральных банков: ЦВЦБ могут 
быть полностью неустойчивы к отключени-
ям электроэнергии и другим сбоям; 6) в за-
висимости от структуры системы ЦВЦБ су-
ществует риск применения центральными 
банками своей власти для принятия ключе-
вых решений и манипулирования экономи-
кой в формате, не отвечающем наилучшим 
интересам общества.

Отрицательным атрибутам цифровых 
валют центральных банков уделяется осо-
бое внимание ввиду того, что они могут вы-
звать системные, репутационные и страте-
гические риски. Уязвимость к киберрискам 
платформ цифровых валют центральных 
банков предполагается решить за счёт ис-
пользования технологии блокчейн, уни-
кальная архитектура и принципы работы 
которой обеспечивают высокий уровень 
киберзащиты. В блокчейне данные распре-
делены по множеству узлов, что затрудня-
ет осуществление атак на систему в целом. 
Все финансовые транзакции в блокчейне 
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записываются в виде блоков, которые взаи-
мосвязаны друг с другом и имеют защиту 
криптографическими хешами. В некоторых 
передовых блокчейн-системах улучшения 
и обновления могут происходить в режиме 
реального времени благодаря консенсусным 
механизмам, что может позволить незамед-
лительно реагировать на новые угрозы.

Таким образом, многие риски внедрения 
цифровых валют центральных банков могут 
быть решены на стадии создания проектов 
за счёт оперативного реагирования и гибко-
го подхода к стремительно развивающейся 
и изменяющейся финансовой системе и но-
вым цифровым финансовым технологиям.

В настоящее время проект цифровых 
валют центральных банков был уже успеш-
но реализован, что отражает международ-
ный опыт.

1. Багамский Sand dollar («Песчаный  
доллар») открывает в мобильном прило-
жении с 2020 года цифровой кошелёк для  
пользователя на платформе центрального 
банка, исключая из цепочки транзакций 
банк-посредника. На 2024 год создано бо-
лее 100 000 цифровых кошельков, а основ-
ной целью развития данного проекта было 
повышение эффективности платежей, укре-
пление национальной защиты от отмывания 
денег, подделки денег и других незаконных 
операций с деньгами за счёт снижения нега-
тивных последствий использования тради-
ционных форм денег.

2. В 2021 году состоялся запуск про-
екта электронной нигерийской найры, ко-
торая является первой ЦВЦБ в Африке 
[3]. Созданием и разработкой для Нигерии 
e-Naira занималась барбадосская компа-
ния Bitt. На 2024 год насчитывается более 
850 000 аккаунтов, через которые осущест-
вляются расчётные операции в цифровой 
найре. Основной целью имплементации 
данного проекта было улучшение финан-
совой доступности и сокращение объёмов 
серой экономики, а также улучшение ско-
рости осуществления денежных переводов. 

3. В 2023 году был реализован про-
ект Ямайской JAM-DEX. Изначально ис-
пользование этой цифровой валюты было 
возможно только через цифровой кошелёк 
Lynk Национального коммерческого бан-
ка, но со временем правительство Ямайки 
предприняло ряд мер по модернизации кас-
совых терминалов страны для осуществле-
ния цифровых платежей в цифровой валюте 
центрального банка Ямайки. К 2026 году 
ожидается, что 70% граждан страны будут 
активно использовать цифровую валюту 
Ямайки ввиду снижения банковских расхо-
дов и увеличения удобства использования 
цифровых кошельков.

На стадии пилотного проекта развитие 
цифровых валют центральных банков нахо-
дится во многих странах. В Китае цифровой 
юань активно развивается с 2017 года и на-
считывает уже более 180 миллионов клиен-
тов. Цифровой юань [4] в полном объёме 
реализует поставленные перед ним задачи: 
повышение эффективности платежной си-
стемы центрального банка и улучшение до-
ступности финансовых инструментов.

1. Пилотный запуск цифровой рупии 
в Индии состоялся в конце 2022 года. При  
этом целью создания было развитие и  под-
держка цифровой экономики Индии, обе-
спечение финансовой инклюзивности и  
снижение затрат на осуществление платёж-
но-расчётных операций [5].

2. Казахстан 14 августа 2023 года ввёл 
цифровой тенге Национальным банком ре-
спублики Казахстан. Основной целью стала 
модернизация финансовой системы и повы-
шение инновационности и конкурентоспо-
собности финансового рынка.

Исследование показывает, что проект 
цифровых валют центральных банков к мар-
ту 2024 года активно исследуется более чем 
130 странами, при этом трижды ЦВЦБ был 
успешно запущен, а в 36 странах реализу-
ются пилотные проекты. В 2020 году только 
25% правительств стран проявляло инте-
рес к этим проектам. Очевидно, что каж-
дое государство преследует свои интересы 
в процессе реализации цифровых валют 
центральных банков, обуславливая смену 
тенденций по развитию ЦВЦБ в процессах 
цифровизации платёжно-расчётной сферы.

Прототип платформы цифрового рубля 
в России, созданный в 2021 г. [6], уже в  
2022 г. прошёл поэтапное тестирование. 
Успешные результаты работы платформы 
цифрового рубля позволили в 2023 году 
принять основные законы по внедрению 
ЦВЦБ [7], обеспечив запуск пилотного про-
екта для конкретных кредитных организа-
ций на лимитированном круге клиентов. 

В 2024 году тестируется также и оплата 
в Интернете и переводы между цифровыми 
кошельками юридических лиц, а с 1 июля 
2025 года планируется обеспечение инфра-
структуры для работы с цифровым рублём 
крупных кредитных организаций. Согласно 
информации, полученной от Центрального 
банка Российской Федерации, планируется 
запуск цифрового рубля в широкое исполь-
зование с 1 июля 2025 года. Россияне полу-
чат возможность открытия и пополнения 
счетов в российских банках, осуществления 
переводов и принятия цифровых рублей 
в инфраструктуре российской ЦВЦБ [8].

В условиях геополитической напряжен-
ности особое внимание следует уделить 
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такой функции ЦВЦБ, как осуществление 
трансграничных переводов [9]. Действи-
тельно, в последнее время процесс, обрат-
ный глобализации, стал серьезной пробле-
мой для эффективного проведения между-
народных расчётов. Пилотные проекты 
по использованию ЦВЦБ для осуществле-
ния трансграничных расчётов проводят-
ся многими странами, в том числе Китаем 
и ОАЭ, но на данный момент ни один из них 
не может транслировать реализацию ключе-
вой задачи на глобальном уровне. Несмотря 
на это, в октябре 2024 года Министерство 
финансов Российской Федерации заявило 
о том, что страны-участницы БРИКС актив-
но прорабатывают вопрос создания BRICS 
Bridge – платформы, которая позволит госу-
дарствам объединения осуществлять транс-
граничные расчёты при помощи цифровых 
платформ центральных банков [10; 11]. 

Участники форума стран БРИКС 
2024 года обсудили концепцию использова-
ния цифровых валют центральных банков, 
обеспеченных традиционными формами 
валют, и пришли к выводу, что после вве-
дения ЦВЦБ центральные банки стран-
участниц могут стать ключевыми звеньями 
в осуществлении транзакций между страна-
ми, что в целом изменит финансовую систе-
му трансграничных переводов.

Заключение
Результаты исследования значимы 

для обоснования нормативно-финансовых 
подходов к генезису цифрового рубля, на-
правленных на ускорение и прозрачность 
расчётно-платёжных отношений, предпола-
гающих мгновенное осуществление тран-
закций, снижение объёмов противоправных 
действий, а также высокий уровень техно-
логичности. В зависимости от выбранно-
го для реализации типа ЦВЦБ структура 
системы цифровых валют центральных 
банков в большей степени будет зави-
сеть от конкретных приоритетных целей 
и потребностей центрального банка. Мно-
жество преимуществ использования ЦВЦБ 
сопровождается наличием нерешённых за-
дач в проектах создания цифровых валют 
центральных банков, которые могут в даль-

нейшем повлиять на целостность и стабиль-
ность финансовой системы.

Безусловно, страны БРИКС (BRICS 
Bridge) смогут обеспечить минимизацию 
влияния международной системы, однако 
для этого необходима реализация комплек-
са мер, таких как изменение национальных 
законодательных актов в сфере финансов 
и развития цифровых платформ централь-
ных банков, что требует сотрудничества 
центральных банков на глобальном уровне.
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Цель исследования заключается в выявлении проблем развития банков с государственным участием 
и разработке рекомендаций по их устранению. Материалами исследования послужили данные банка России 
по развитию банковской системы. Методами обработки материалов являлись: обобщение, группировка, со-
поставление, сравнение, анализ, синтез. Банки с государственным участием, являясь частью российской 
банковской системы, не имеют однозначной трактовки в своем определении. Поэтому в статье рассмотрены 
подходы современных авторов, которые делают акцент на разных признаках. По мнению авторов статьи, 
банки с государственным участием – это коммерческие банки, в которых четко прослеживается влияние 
государства: в форме долевого участия, опосредованно в процессе управления и через нормативно-правовые 
инструменты. Разработанная авторами схема нормативно-правового регулирования деятельности таких бан-
ков наглядно демонстрирует единство подходов, а также дифференциацию по отраслевому, региональному 
признакам и по развитию сфер деятельности. Анализ основных показателей деятельности крупнейших бан-
ков с государственным участием продемонстрировал их доминирующее положение в банковском секторе. 
По мнению авторов, необходимо их доминирование в финансировании предприятий, приоритетных для раз-
вития экономики страны. При этом отмечен негативный аспект – ограничение конкуренции в банковском 
секторе, что авторами предлагается устранить в новом варианте Национального плана развития конкурен-
ции. В статье проанализирована роль банков с государственным участием в условиях кризисных явлений 
(начала цифровизации, пандемии и санкционного пресса) и отмечено их позитивное влияние на развитие 
экономики России. Выявленные проблемы развития банков с государственным участием позволили разра-
ботать рекомендации по их решению с учетом интересов государства, банков и граждан.

Ключевые слова: коммерческие банки, банки с государственным участием, нормативно-правовое 
регулирование, государственные программы развития, конкуренция в банковском секторе
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The purpose of the study: to identify problems in the development of banks with state participation and to develop 
recommendations for their elimination. The study materials were the data of the Bank of Russia on the development 
of the banking system. The methods of processing the materials were: generalization, grouping, comparison, 
comparison, analysis, synthesis. Banks with state participation, being a part of the Russian banking system, do not 
have an unambiguous interpretation in their defi nition. Therefore, the article examines the approaches of modern 
authors who focus on diff erent features. According to the authors of the article, banks with state participation are 
commercial banks in which the infl uence of the state is clearly visible: in the form of equity participation, indirectly in 
the management process and through regulatory and legal instruments. The scheme of legal regulation of the activities 
of such banks developed by the authors clearly demonstrates the unity of approaches, as well as diff erentiation by 
industry, regional characteristics and by the development of areas of activity. An analysis of the main performance 
indicators of the largest banks with state participation demonstrated their dominant position in the banking sector. 
According to the authors, their dominance in fi nancing enterprises that are a priority for the development of the 
country’s economy is necessary. At the same time, a negative aspect is noted – limitation of competition in the 
banking sector, which the authors propose to eliminate in the new version of the National Competition Development 
Plan. The article analyzes the role of banks with state participation in the context of crisis phenomena (the beginning 
of digitalization, pandemic and sanctions press) and notes their positive impact on the development of the Russian 
economy. The identifi ed problems in the development of banks with state participation made it possible to develop 
recommendations for their solution, taking into account the interests of the state, banks and citizens.

Keywords: commercial banks, banks with state participation, legal regulation, state development programs, competition 
in the banking sector

Введение
Участие го сударства в банковской си-

стеме давно является предметом научного 
интереса. Банковский сектор, являясь важ-
нейшей частью финансовой системы стра-
ны, наиболее подвержен внешнеэкономи-
ческим воздействиям и тем более вызывает 

дискуссии в научном сообществе. Дея-
тельность коммерческих банков наиболее 
понятна широкому кругу исследователей 
и является более изученной в сравнении 
с деятельностью банков с государственным 
участием. С опорой на научные труды оте-
чественных авторов не представляется воз-
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можным дать исчерпывающую характери-
стику «банка с государственным участием». 
При обращении к наиболее цитируемым 
и новым исследованиям становится ясно, 
что к характеристике банка с государствен-
ным участием относятся следующие опре-
деляющие признаки: 

- государство имеет прямое или косвен-
ное влияние на принятие ключевых реше-
ний в банке [1; 2];

- государство имеет влияние на органы 
управления банка, при этом госконтроль 
может быть представлен как напрямую, так 
и косвенно через госкомпании [3; 4]; 

- доля государства в уставном капитале 
банка, как правило, более 25% (т.е. блокиру-
ющий пакет акций) [4]. 

Цель исследования – выявление совре-
менных проблем развития банков с государ-
ственным участием в России и разработка 
рекомендаций по их устранению с учетом 
интересов государства, банков и граждан.

Материал и методы исследования
В работе использованы такие методы 

исследования, как обобщение, группировка, 
сопоставление, сравнение, анализ, синтез. 
Информационной базой выступили данные 
Банка России.

Результаты исследования 
и их обсуждение

Сегодняшняя российская экономика в  
большой степени опирается на деятельность 

банков с государственным участием. Одна-
ко их экономическая сущность однозначно 
не определена в научной среде и на зако-
нодательном уровне. Общий государствен-
ный подход можно обозначить как «банки, 
уставный капитал которых сформирован 
с использованием средств органов государ-
ственной власти и Центрального банка РФ».

В России существует три государствен-
ных банковских института: Центральный 
банк России, Внешэкономбанк и коммер-
ческие банки, чьи акции принадлежат го-
сударственным структурам в размере 100% 
акций, 50% + 1 акция и более 25% пакета 
акций [5]. Основной целью последней груп-
пы финансовых институтов (коммерческие 
банки) является защита и развитие нацио-
нальной экономики, участие в реализации 
различных аспектов государственной эко-
номической политики [6; 7]. Государство 
стимулирует работу таких банков и с их по-
мощью реализует меры поддержки реаль-
ного сектора экономики.

Таким образом, в современной россий-
ской экономике банки с государственным 
участием представляют собой коммерче-
ские банки, в которых четко прослеживает-
ся влияние государства. С одной стороны, 
в форме долевого участия государства в ка-
питале банка и, посредством этого, в про-
цессе управления им, принятии ключевых 
решений. С другой стороны, влияние госу-
дарства осуществляется через нормативно-
правовые инструменты. 

Система нормативно-правового регулирования банков с государственным участием
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Таблица 1
Основные показатели деятельности крупнейших банков 

с государственным участием

Показатель
01.01.2021 01.01.2022 01.01.2023 01.01.2024

Трлн 
руб.

Уд. 
вес, %

Трлн 
руб.

Уд. 
вес, %

Трлн 
руб.

Уд. 
вес, %

Трлн 
руб.

Уд. 
вес, %

Активы банковского 
сектора, всего
В том числе

104 100,0 120,5 100,0 134,8 100,0 167,9 100,0

Сбербанк 33 31,7 37,8 31,4 40,3 29,9 52,7 31,4
ВТБ 16,4 15,8 17,6 14,6 13,9 10,3 29,2 17,4
Газпромбанк 7,5 7,2 8,7 7,2 12,4 9,2 15,7 9,4
Россельхозбанк 3,8 3,7 4,1 3,4 4,2 3,1 4,7 2,8
Банк ДОМ.РФ 0,6 0,6 0,9 0,7 1,8 1,3 2,6 1,5
Корпоративные кредиты 
и  кредиты, предоставлен-
ные физическим лицам
В том числе

65,8 100,0 77,7 100,0 86,5 100,0 107,6 100,0

Сбербанк 22,2 33,7 25,7 33,1 29 33,5 35,9 33,4
ВТБ 10,9 16,6 12,5 16,1 12,9 14,9 18 16,7
Газпромбанк 5 7,6 6,2 8,0 7,8 9,0 11,4 10,6
Россельхозбанк 2,9 4,4 3,2 4,1 3,3 3,8 3,4 3,2
Банк ДОМ.РФ 0,4 0,6 0,6 0,8 1,2 1,4 1,6 1,5
Привлеченные средства
В том числе

68,3 100,0 78,1 100,0 88,4 100,0 101,4 100,0

Сбербанк 24,7 36,2 27,6 35,3 30 33,9 38,9 38,4
ВТБ 12,6 18,4 15 19,2 16,4 18,6 24,7 24,4
Газпромбанк 5,8 8,5 6,8 8,7 9,8 11,1 13,5 13,3
Россельхозбанк 3 4,4 3,4 4,4 3,5 4,0 3,9 3,8
Банк ДОМ.РФ 0,5 0,7 0,7 0,9 1,6 1,8 2,2 2,2

Примечание: оставлено авторами по [8; 9].

Система нормативно-правового регули-
рования банков с государственным участи-
ем представлена на рисунке.

Так, согласно рисунку, с од ной стороны, 
деятельность банков с государственным 
участием, как и любых других коммерче-
ских банков, опирается на Конституцию 
РФ, федеральные законы, регулирующие 
банковскую деятельность и акты Банка Рос-
сии. С другой стороны, деятельность подоб-
ных банков тесно связана с достижением 
национальных целей, реализацией нацио-
нальных проектов, государственных про-
грамм по развитию цифровой экономики, 
Дальнего Востока и Арктики, достижению 
экологической и продовольственной безо-
пасности, малого и среднего предпринима-
тельства и др. Роль банков с государствен-
ным участием в данном процессе, на взгляд 
авторов, может и должна быть усилена. Ав-
то ры предлагают также систематизировать 
нормативно-правовые и рекомендательные 

акты, связанные с отраслевой и региональ-
ной спецификой, которые в большей сте-
пени касаются отдельных банков, а также 
акты без такой специфики, которые могут 
применяться ко всем банкам. 

Ведущую роль банков с государствен-
ным участием в российской экономике ил-
люстрируют показатели их развития, пред-
ставленные в таблице 1. 

В таблице 1 приведены данные по бан-
кам с государственным участием, четыре 
из которых входят в список системно зна-
чимых банков, показывающие, насколько 
доминируют они в российской банковской 
системе. Так, на 01.01.2024 доля их акти-
вов составляет 62,5% от общей величины, 
увеличившись за 3 года на 2,6 п.п. Без-
условным лидером является Сбербанк, 
на который приходится свыше 30% всех 
банковских активов. Еще больше доля ука-
занной группы банков на рынке кредитова-
ния. На начало текущего года – более 65%. 
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На 5 банков с госучастием приходится бо-
лее 82% привлеченных средств банковской 
системы. Причем эта доля за 3 года выросла 
на 14 п.п. Более 38% средств от их общего 
объема привлек Сбербанк. В структуре при-
влеченных средств только 44% занимают 
средства физических лиц, остальное при-
ходится на предприятия и организации раз-
личных форм собственности, работающие 
в реальном секторе экономики. Таким обра-
зом, очевидно,  что банки с государственным 
участием занимают доминирующее положе-
ние в банковском секторе по всем основным 
показателям. А учитывая объемы ресурсов, 
которыми они располагают, они должны, 
на взгляд авторов, доминировать и в финан-
сировании предприятий, работающих в от-
раслях и регионах, приоритетных для эко-
номического развития России.

О днако нельзя не отметить и очевидную 
проблему, связанную с доминирующим по-
ложением банков с государственным уча-
стием – ограничение конкуренции в банков-
ском секторе. 

Так, Якуниным С.В. высказывается 
мнение, что такая ситуация приводит к раз-
витию монополизма в российской экономи-
ке [10]. Подобной мысли придерживается 
и руководство Ассоциации российских бан-
ков, которое делает акцент на том, что до-
минирование государственных банков авто-
матически ухудшает условия деятельности 
небольших региональных банков, облада-
ющих достаточно высокой устойчивостью, 
особенно в условиях санкционного давле-
ния, что препятствует гармоничному раз-
витию банковского сектора [11]. Высокий 
уровень монополизма в отечественной эко-
номике отмечает и Министерство финансов 
РФ, которое в настоящее время занимает-
ся анализом деятельности компаний с до-
лей государственного участия 75% и более 
на предмет целесообразности таких высо-
ких долей. Планируется, что к 2030 году го-
скомпании разместят акции на 1 трлн руб. 
[12]. Авторы полагают, что вопросы раз-
вития конкуренции в банковском секто-
ре должны быть отражены и в новом ва-
рианте «Национального плана развития 
конкуренции». 

В  то же время роль банковских органи-
заций с государственным участием обычно 
усиливается в условиях кризисных явлений, 
так как они в состоянии обеспечить беспе-
ребойность функционирования банковской 
системы и национальной экономики в це-
лом [2]. Именно на фоне санкций, когда не-
обходимо было стабилизировать макроэко-
номическую ситуацию, усилилось домини-
рование крупных банков. Авторы согласны 
с мнением Н.Э. Соколинской и И.В. Верж-

бицким, однако необходимо сдерживать 
дальнейший рост доли таких организаций 
в банковской системе РФ. 

На иболее существенными факторами, 
повлиявшими в последние годы (как в не-
гативном, так и в положительном ключе) 
на развитие всего банковского сектора, 
без сомнения, стали:

- цифровизация экономики;
- пандемия COVID-19;
- антироссийские санкции.
Так, процесс цифровизации полностью 

поглотил банковскую сферу и положитель-
но повлиял как на внутреннюю работу бан-
ковской системы, так и на взаимодействие 
между коммерческими банками и их клиен-
тами. Все большее вовлечение финтех-ком-
паний в банковские структуры дает эффек-
тивные технологичные решения различных 
проблем. Однако, помимо эффективности, 
появились и риски, которым могут быть 
подвержены как сами финансовые инсти-
туты, так и потребители финансовых услуг. 

Пандемия COVID-19 привела к нару-
шению логистических цепочек и выстро-
енных десятилетиями экономических свя-
зей, проблемам в финансовом секторе мно-
гих стран. Так, например, в 2020 году в Рос-
сии из 10 крупнейших банков увеличили 
свою прибыль 5 банков. Альфа-Банк, не по-
павший под санкции, показал рекордный 
рост прибыли – 206,7%. А ВТБ – сниже-
ние (73%). Согласно данным Банка России, 
в целом чистая прибыль банковского сек-
тора в 2020 году составила 1608 млн руб., 
что на 7% меньше по сравнению с преды-
дущим годом. Тем не менее выстроенная 
система банковского сектора России и на-
дежная, своевременная работа Центрально-
го банка смогли предотвратить реализацию 
наихудшего сценария развития для отрасли 
в целом. 

Уже больше двух лет российская эко-
номика, включая банковский сектор, под-
вергается действию беспрецедентного 
количества санкций, которые значитель-
но усложнили работу коммерческих бан-
ков, и банков с государственным участием 
в частности. Первыми под запреты попали 
системообразующие банки России, такие 
как: ПАО «Сбербанк», Банк «ВТБ» (ПАО), 
ПАО «Совкомбанк», «Газпромбанк» (АО) 
и многие другие. В целом произошло суще-
ственное ограничение доступа российских 
кредитных организаций к международно-
му рынку капитала и платежно-расчетной 
инфраструктуре, тратились дополнитель-
ные средства на организацию альтернатив-
ных структур, что на непродолжительный 
период снизило показатели деятельности 
банков и качество обслуживания [13]. 
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Таблица 2
Мероприятия по решению проблем деятельности банков 

с государственным участием

Мероприятие Описание мероприятия Уровень 
значимости

Формирование на-
правлений государ-
ственной поддерж-
ки по регионам Рос-
сии в  отраслевом 
разрезе 

Необходимо определить, для какого региона России какие отрас-
ли (отрасль) являются приоритетными, позволяющими реализо-
вать его социально-экономический потенциал. Предоставление 
кредитов с государственной поддержкой должно осуществлять-
ся преимущественно в такие отрасли (в установленном процент-
ном соотношении по сравнению с другими отраслями)

5

Передача права на  
отраслевое креди-
тование банкам с  
высокой степенью 
государственного 
участия

Отраслевым кредитованием и кредитованием значимых для го-
сударства предприятий должны заниматься исключительно госу-
дарственные банки и банки с государственным участием, в кото-
рых доля государства свыше 50% + 1 акция. Это повысит эффек-
тивность реализации государственных программ

5

Улучшение инфор-
мирования клиен-
тов о возможностях 
льготного кредито-
вания

Повышение доступности интерфейса сайтов банков, предостав-
ляющих кредиты на льготных условиях (специальные разделы, 
размещение информации на сайтах институтов развития, орга-
нов власти регионального и муниципального уровня)

4

Снижение доли го-
сударства в банках 

Передача части долей государства в руки частных инвесторов. 
Уровень государственного участия не должен превышать кон-
трольного пакета

4

Примечание: составлено авторами.

Таки м образом, можно выделить следу-
ющие проблемы, касающиеся деятельности 
банков с государственным участием:

- нечеткость определения критериев 
идентификации банковской организации 
как банка с государственным участием;

- отсутствие отдельного подхода к нор-
мативному регулированию деятельности 
банков с государственным участием;

- использование стандартных показате-
лей для оценки финансового состояния та-
ких банков, без учета специфики их деятель-
ности и организации системы управления;

- от рицательное влияние на развитие 
конкуренции в банковском секторе;

- недостаточно активное участие в реа-
лизации государственных программ феде-
рального и регионального уровней.

С учетом текущего состояния и задач, 
стоящих перед российской экономикой, 
наиболее значимыми представляются по-
следние две проблемы. Меро приятия, на-
правленные на их решение, представлены 
в таблице 2.

В таблице 2 уровень значимости для  
каждого мероприятия оценен по шкале от 1  
до 5, где 1-й уровень равен низкой значимо-
сти предложенного мероприятия для  бан-
ковской отрасли РФ и 5-й уровень равен 
высокому уровню значимости предложен-
ного мероприятия.

Заключение
Таким образом, исследование сущно-

сти, нормативного регулирования, роли 
и значения банков с государственным уча-
стием в экономике России позволило обоб-
щить проблемы и предложить меропри-
ятия по совершенствованию их развития 
в части формирования направлений госу-
дарственной поддержки по регионам Рос-
сии в отраслевом разрезе, передачи прав 
на отраслевое кредитование банкам с вы-
сокой степенью государственного участия, 
необходимости улучшения информирова-
ния клиентов о возможностях льготного 
кредитования, снижения доли государства 
в банках. 
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 Целями настоящей статьи являются развитие теоретических положений внешнего муниципального 
финансового контроля, рассмотрение направлений повышения эффективности управления муниципальны-
ми финансами благодаря повышению эффективности внешнего финансового контроля территориальных 
образований и финансовой политики муниципальных образований. В работе определение муниципально-
го финансового контроля рассматривается с точки зрения его развития как института. Исследуются под-
ходы к понятию «эффективность» в экономической литературе. Автором предложено понятие «эффектив-
ность» в сфере внешнего муниципального финансового контроля рассматривать как комплексное понятие. 
С использованием методов сравнительного анализа и обобщения в статье рассматриваются пути внедрения 
риск-ориентированного подхода в деятельность органов внешнего муниципального финансового контро-
ля. Указанным органам необходимо осуществлять идентификацию и всесторонний анализ выявленных 
рисков, а также выработку предложений и рекомендаций по их устранению. В исследовании предложены 
направления организации риск-ориентированного подхода в сфере муниципальных финансов, алгоритм 
его внедрения в деятельность органов внешнего финансового контроля муниципальных образований, да-
ется классификация финансовых и бюджетных рисков. Выявление и устранение финансовых и бюджетных 
рисков и причин, им способствующих, в сфере муниципальных финансов является неотъемлемой частью 
всех аспектов деятельности органов внешнего финансового контроля. Применение научно обоснованной 
методики идентификации и оценки финансовых (бюджетных) рисков, а также управление ими будут спо-
собствовать повышению эффективности финансовой политики муниципальных образований и обеспечению 
финансовой безопасности государства.

Ключевые слова: внешний муниципальный финансовый контроль, институт, риск-ориентированный подход, 
эффективность, финансовый риск, бюджетный риск
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The purpose of this article is to develop theoretical provisions of external municipal fi nancial control, 
to consider the directions of increasing the effi  ciency of municipal fi nance management due to increasing the 
effi  ciency of external fi nancial control of territorial entities and the fi nancial policy of municipal entities. In the 
work, the defi nition of municipal fi nancial control is considered from the point of view of its development, as an 
institution. Approaches to the concept of «effi  ciency» in the economic literature are studied. The author suggests 
considering the concept of «effi  ciency» in the sphere of external municipal fi nancial control as a complex concept. 
Using the methods of comparative analysis and generalization, the article considers the ways of introducing a risk-
oriented approach into the activities of external municipal fi nancial control bodies. These bodies need to identify 
and comprehensively analyze the identifi ed risks, as well as develop proposals and recommendations for their 
elimination. The study proposes directions for organizing a risk-oriented approach in the fi eld of municipal fi nance, 
an algorithm for its implementation in the activities of external fi nancial control bodies of municipal entities, and 
provides a classifi cation of fi nancial and budgetary risks. Identifi cation and elimination of fi nancial and budgetary 
risks and the causes contributing to them in the fi eld of municipal fi nance is an integral part of all aspects of the 
activities of external fi nancial control bodies. The use of scientifi cally based methods for identifying and assessing 
fi nancial (budgetary) risks, as well as managing them, will help to improve the effi  ciency of the fi nancial policy of 
municipalities and ensure the fi nancial security of the state.

Keywords: external municipal fi nancial control, institution, effi  ciency, risk-oriented approach, fi nancial risk, budget risk

 Введение
Повышение эффективности управления 

муниципальными финансами, укрепление 
финансовой устойчивости и финансовой 
безопасности муниципальных образований 
являются назначением деятельности орга-
нов внешнего муниципального финансово-

го контроля (далее – ВМФК). ВМФК явля-
ется действенным механизмом обеспечения 
экономической безопасности муниципа-
литета. Поэтому актуальными являются 
вопросы развития всех сфер деятельности 
ВМФК и его совершенствования.

Сегодня актуальной задачей стано-
вится «повышение эффективности госу-
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дарственной макроэкономической поли-
тики путем развития системы стратеги-
ческого планирования, внедрения риск-
ориентированного подхода с учетом 
потенциальных внешних и внутренних вы-
зовов и угроз экономической безопасности 
Российской Федерации» [1].

Целями исследования являются раз-
витие теоретических положений ВМФК 
и аспекты внедрения риск-ориентированного 
подхода в деятельность органов ВМФК. 

Материалы и методы исследования
В статье используются методы научно-

го обобщения, наблюдения, моделирова-
ния, анализ осуществляется в соответствии 
с современными теоретическими подхода-
ми к организации риск-менеджмента в му-
ниципальном секторе.

Результаты исследования 
и их обсуждение

Несмотря на многочисленные научные 
исследования функционирования и раз-
вития ВМФК, на взгляд авторов, недоста-
точное внимание уделялось определению 
места и роли ВМФК в системе муниципаль-
ных финансов.

Рассматривая определение муниципаль-
ного финансового контроля с точки зре-
ния его развития, ряд исследователей [2-4] 
и авторы характеризуют его как институт 
или как «открытую эволюционирующую 
систему, объединяющую деятельность лю-
дей для достижения значимой цели». 

Согласно Бюджетному кодексу Россий-
ской Федерации, ВМФК «является кон-
трольной деятельностью контрольно-счет-
ных органов муниципальных образований» 
[5]. При определении термина ВМФК за-
конодатели не раскрыли сущность понятия, 
а ограничились указанием субъектов (орган 
практической деятельности по осуществле-
нию контроля), объектов муниципального 
финансового контроля (проверяемая эконо-
мическая система), методов его осуществле-
ния и перечислили полномочия его органов. 

На современном этапе понятие ВМФК 
в широком смысле – это ин  ститут, реали-
зующий независимый «финансовый кон-
троль муниципальных финансов в целях 
соблюдения законодательства в процессе 
формирования, распределения и использо-
вания муниципальных финансов, обеспе-
чивающий эффективное выполнение задач 
по повышению финансовой самостоятель-
ности муниципальных образований в целях 
их устойчивого социально-экономического 
развития» [6].

Ра ссмотрение ВМФК как института, ре-
ализующего контрольную функцию управ-

ления муниципальными финансами, непре-
рывное расширение задач и полномочий 
органов ВМФК, показывает взаимосвязь их 
деятельности и эффективности использова-
ния муниципальных ресурсов. 

Следует отметить, что понятие «эф-
фективность» достаточно многозначно, 
подходы к определению понятия «эффек-
тивность» в экономической литературе по-
стоянно менялись: от классического подхо-
да – «превышение результатов над затрата-
ми» – до подхода П. Дойла [7] – «удовлетво-
рение нужд потребителей» – и Дж. Ван Гига 
[8] – «степень достижения ряда целей», 
и в настоящий момент подходы к опреде-
лению понятия «эффективность» остают-
ся дискуссионными. Так, при определении 
эффективности деятельности, управления, 
процесса, решений относительно экономи-
ческой системы чаще используют принцип 
Парето-эффективности – экономическая си-
стема является сравнительно эффективной, 
если производит больше продукции или ус-
луг при заданных затратах, чем другая [9]. 

В  связи с этим авторы под эффективны-
ми понимали управленческие решения, дей-
ствия, процессы, при которых получается 
наилучший результат при заданных ресур-
сах и не происходит снижения результатов 
в смежных областях, в сравнении с другими 
решениями, процессами, действиями и пр. 
Причем в случае рассмотрения эффектив-
ности ВМФК как функции управления му-
ниципальными финансами под заданными 
ресурсами понимались расходы муници-
пальных образований на функционирова-
ние института ВМФК. 

При оценке эффективности ВМФК ис-
следователи используют совокупность раз-
нообразных показателей, часть из которых 
рассчитывается по классической трактовке, 
часть имеют обратное соотношение, часть – 
более сложную экономическую интерпрета-
цию. Следует отметить, что многие иссле-
дователи понятие «эффективность» часто 
трактуют как комплексное понятие, вклю-
чающее в себя целый спектр категорий. 

Кроме этого, оценка эффективности 
в исследованных методиках ведется в основ-
ном на основе определенного количества 
органов ВМФК, показатели функциониро-
вания которых становятся исходным мате-
риалом для оценки эффективности. В связи 
с этим под эффективностью ВМФК следует 
понимать «сравнительную эффективность, 
базирующуюся на анализе эффективности 
М. Фарелла и методе анализа свертки дан-
ных (DEA): ВМФК является эффективным, 
если при заданных ресурсах показывает 
наилучшие результаты» [10], превышаю-
щие граничные соотношения достигнутых 
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результатов и выделенных ресурсов. В этом 
случае оценка эффективности ВМФК рас-
сматривается как определение расстояния 
между соотношением достигнутых резуль-
татов и заданных ресурсов данного ВМФК 
и граничными соотношениями достигну-
тых результатов и заданных ресурсов по ис-
следуемым контрольно-счетным органам 
муниципальных образований.

Поэтому,  на взгляд авторов, понятие 
«эффективность ВМФК» можно сформули-
ровать как комплексн ое понятие, объединя-
ющее в себе несколько категорий, в том чис-
ле результативность, качество, экономич-
ность и иные, и отражающее достижение 
наилучших соотношений целевых крите-
риев и заданных ресурсов по исследуемой 
системе органов ВМФК.

В настоящее время ВМФК интегриро-
ван в бюджетный процесс и является меха-
низмом, воздействующим на результаты ис-
пользования муниципальных ресурсов. 

Муниципальные образования подвер-
гаются рискам, определенным не только 
сформированной структурой региональной 
экономики, но и изменениями федераль-
ного законодательства, объемов доходов 
местных бюджетов и реализуемых полно-
мочий. Поэтому одной из актуальных про-
блем является обеспечение сбалансирован-
ности местных бюджетов, которая служит 
одним из индикаторов уровня местно-
го самофинансирования.

В ходе осуществления внешнего финан-
сового контроля контрольно-счетными ор-
ганами выявляются также замечания, откло-
нения, ущербы и риски, которые возможно 
рассматривать как «аномалии, которые под-
лежат выявлению и оценке» [11]. В Тол-
ковом словаре Ожегова слово «аномалия» 
трактуется как отклонение от нормы, общей 
закономерности, неправильность. При этом 
органы ВМФК используют различные ме-
тоды аудита (контроля). Так, применяя ме-
тод стратегического аудита, органы ВМФК 
«выявляют риски недостижения стратеги-
ческих целей, а также вырабатывают си-
стемные рекомендации по реализации мер 
и решений, способствующих минимизации 
соответствующих рисков» [12]. 

Для решения вышеуказанных задач ор-
ганам ВМФК необходимо осуществлять 
идентификацию и всесторонний анализ 
выявленных рисков, а также выработку 
предложений и рекомендаций по их устра-
нению. Все вышесказанное обуславливает 
применение риск-ориентированного подхо-
да при проведении ВМФК.

На современном этапе развития в целях 
оценки рисков достижения целей социаль-
но-экономического развития территорий 

применение риск-ориентированного подхо-
да в деятельности органов ВМФК является 
наиважнейшим фактором, а также неотъем-
лемой частью всех аспектов деятельности 
органов ВМФК.

В сферу м униципального контроля 
риск-ориентированный подход интенсивно 
внедряется c момента принятия Федераль-
ных законов «О защите прав юридических 
лиц и индивидуальных предпринимателей 
при осуществлении государственного кон-
троля (надзора) и муниципального контро-
ля» [13] и «О государственном контроле 
(надзоре) и муниципальном контроле в Рос-
сийской Федерации» [14].

Понятие «риск-ориентированный под-
ход» в литературе определяют по-разному: 
метод [13], способ [15] и ко мплекс взаи-
мосвязанных принципов, процессов и про-
цедур, осуществляемых уполномоченными 
органами [16, 17]. 

Как отмечает Счетная палата РФ, «риск-
ори ентированный подход – комплекс вза-
имосвязанных принципов, методов и ин-
струментов осуществления деятельности 
контрольно-счетного органа, предусматри-
вающий планирование и проведение кон-
трольных и экспертно-аналитических ме-
роприятий с использованием результатов 
оценки рисков» [15].

В Национал ьном стандарте Российской 
Федерации «Менеджмент риска. Методы 
оценки риска» под риском рассматривает-
ся следствие влияния неопределенности 
на достижение поставленных целей. Пони-
мая под риском также «вероятность откло-
нения от ожидаемого результата вследствие 
воздействия неопределенности» [17], основ-
ной целью риск-ориентированного подхода 
для органов ВМФК можно считать «оценку 
реализуемости, рисков и результатов дости-
жения стратегических целей» [12]. 

Органы ВМФК, осуществляя свою де-
ятельность, устанавливают наличие бюд-
жетных рисков у объектов аудита (контро-
ля) – участников бюджетного процесса в от-
ношении отдельных бюджетных процедур. 
Многочисленные нарушения, выявляемые 
органами ВМФК, свидетельствуют о нали-
чии проблем при управлении бюджетными 
рисками. Но главными составляющими в де-
ятельности органов ВМФК являются уста-
новление причин возникновения рисков, 
формулировка рекомендаций по управлению 
рисками участниками бюджетного процесса.

В целях осуществления внутреннего 
финансового контроля под бюджетными 
рисками главным администраторам бюд-
жетных средств предлагается рассматривать 
«события, негативно влияющие на выпол-
нение внутренних бюджетных процедур» 
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[18]. Бюд жетные риски влияют на уровень 
устойчивости бюджета публично-правового 
образования, так как формируются на всех 
стадиях бюджетного процесса. Но в насто-
ящий момент отсутствует универсальная 
классификация бюджетных рисков. Опыт 
выявления и управления бюджетными ри-
сками преимущественно ограничен деятель-
ностью органов внутреннего финансового 
контроля. Идентификация финансовых ри-
сков (бюджетных рисков), а также их оценка 
и управление ими являются не только важ-
ными задачами органов ВМФК на будущее, 
но и реалией на сегодняшний день. Поэтому 
для органов ВМФК одним из приоритет-
ных полномочий является «оценка рисков 
и результатов достижения целей социально-
экономического развития муниципального 
образования, предусмотренных документа-
ми стратегического планирования» [19].

По мнению авторов, по своей сущности 
риски можно классифицировать на финан-
совые и бюджетные. При этом финансовые 
и бюджетные риски различаются с точки 
зрения их значимости (масштабности): фи-
нансовые охватывают всю совокупность 
муниципальных финансов, а бюджетные 
охватывают только ту часть муниципаль-
ных финансов, которая предназначена 
для формирования и использования муни-
ципальных денежных фондов, и связаны 
со спецификой бюджетного процесса муни-
ципального образования.

Финансовые риски обусловлены внеш-
ними факторами воздействия на муници-
пальные финансы: макроэкономическими 
и политическими проблемами, социально-
демографическими тенденциями, возника-
ющими на государственном уровне.

По мнению авторов, финансово-бюд-
жетные риски можно классифицировать 
по следующим критериям: значимости 
(масштабности), характеру возникновения, 
уровню бюджетной системы, форме денеж-
ных средств, стадии бюджетного процесса, 
времени действия, значимости возможных 
последствий, вероятности появления, сфере 
возникновения (таблица).

В настоящее время отсутствуют единая 
методика риск-ориентированного подхо-
да, а также критерии определения рисков 
по видам финансового контроля. Апроба-
ция указанного подхода в деятельности ор-
ганов ВМФК находится в начальной стадии 
своего развития. Существующие различия 
в статусе муниципальных образований, объ-
емах местных бюджетов, сферах контроля 
и количестве бюджетополучателей, числен-
ности состава контролирующих органов 
обусловливают сложности в реализации 
риск-ориентированного подхода при осу-
ществлении внешнего аудита на муници-
пальном уровне. Поэтому при осуществле-
нии аудита (контроля) органам ВМФК необ-
ходимо поэтапно внедрять элементы риск-
ориентированного подхода.

Классификация финансово-бюджетных рисков

№ п/п Критерий Виды рисков
1. По значимости 

(масштабности)
– финансовые;
– бюджетные

2. По характеру 
возникновения

– функциональные, возникающие внутри финансовых отношений;
– организационные, возникающие в ходе бюджетного процесса

3. По уровню 
бюджетной 
системы

– риски федерального бюджета;
– риски регионального бюджета;
– риски местного бюджета

4. По форме денежных 
средств

– риски при формировании доходной части бюджета;
– риски при формировании расходной части бюджета

5. Стадия бюджетного 
процесса

– риски на стадии подготовки проекта бюджета;
– риски в ходе исполнения бюджета;
– риски ведения бюджетного учета, в том числе составления бюджет-
ной (бухгалтерской) отчетности

6. По времени 
действия

– единовременные, действующие в течение одного бюджетного периода;
– постоянные (многолетние, повторяющиеся)

7. По значимости 
возможных 
последствий

– значимые, влекущие значительные финансовые диспропорции 
(несоответствия);
– второстепенные

8. По вероятности 
появления

– действительные;
– вероятные

9. По сфере
возникновения

– правовые, обусловленные внесением изменений в федеральное за-
конодательство;
– техногенные, обусловленные возникновением чрезвычайных ситу-
аций, форс-мажорных обстоятельств
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Во-первых, важно разработать ме-
тодическую основу (стандарт, методи-
ческие рекомендации) по применению 
риск-ориентированного подхода органами 
ВМФК в контролируемых сферах.

Во-вторых, внедрять элементы риск-
ориентированного подхода необходимо через  
апробацию методического обеспечения. 

Для эффективного управления финан-
совыми и бюджетными рисками в целях их 
минимизации как в бюджетном процессе, 
так и при использовании муниципальных 
ресурсов нужно системно решать вопросы 
кадрового, финансового и методического 
обеспечения деятельности органов ВМФК.

Заключение
Развитие муниципальных финансов не-

возможно без реализации эффективной кон-
трольной функции муниципальных финан-
сов, реализуемой органами ВМФК.

На современном этапе совершенствова-
ния ВМФК основное внимание уделяется 
развитию его теоретических и методиче-
ских основ деятельности, повышению эф-
фективности ВМФК, созданию целостной 
системы контроля за реализацией стратеги-
чески значимых проектов социально-эконо-
мического развития государства и террито-
рий муниципалитетов.

Применение риск-ориентированного 
подхода в деятельности органов ВМФК по-
может выявлению и устранению финансо-
вых и бюджетных рисков и причин, им спо-
собствующих, в сфере муниципальных фи-
нансов. Применение научно обоснованной 
методики идентификации и оценки финан-
совых (бюджетных) рисков, а также управ-
ление ими будут способствовать повыше-
нию эффективности финансовой политики 
муниципальных образований и обеспече-
нию финансовой безопасности государства.
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Цель работы заключается в определении сущности и алгоритма анализа прибыли предприятия в усло-
виях рынка. Материалы и методы исследования включают дискуссионный обзор различных точек зрения, 
существующих в экономической литературе, в области расчёта и оценки динамики прибыли. В процессе 
исследования применялись традиционные и специальные методы научного познания. Первоначально в ста-
тье были рассмотрены различные взгляды на сущность термина «прибыль» (с экономической и правовой 
точек зрения, а также с точки зрения теории управления), на основе чего было дано авторское определение, 
которое достаточно полно раскрывает суть данной категории. Далее была представлена структура прибыли, 
знание которой позволит максимально точно рассчитать её величину, оценить эффективность финансово-хо-
зяйственной деятельности предприятия, определить пути её роста. На следующем этапе исследования были 
рассмотрены различные виды прибыли (в соответствии с формой 2 годовой и квартальной бухгалтерской 
отчётности «Отчёт о финансовых результатах»). Авторы статьи дали рекомендацию для проведения анали-
тических выкладок использовать чистую прибыль, что позволит сделать однозначные выводы о результатах 
работы предприятия в текущем периоде и разработать максимально точные способы их роста в перспективе. 
Было отмечено, что в экономической литературе существует два основных подхода к анализу прибыли (с 
использованием абсолютных и относительных показателей); была обоснована необходимость комплексного 
подхода к проведению данного анализа, авторский алгоритм которого и был предложен. Основной вывод 
проведённого исследования: получение и максимизация прибыли – основная цель функционирования ком-
мерческих предприятий в условиях рынка, в связи с чем разработка мероприятий по росту прибыли должна 
стать основным направлением аналитической работы соответствующих служб российских компаний. Ста-
тья будет интересна аудиторам, экономистам, менеджерам коммерческих организаций, а также студентам 
экономических специальностей.

Ключевые слова: прибыль, структура прибыли, виды прибыли, чистая прибыль, анализ прибыли, алгоритм 
анализа, абсолютные и относительные показатели, финансовые коэффициенты, направления 
повышения прибыли

THEORETICAL AND METHODOLOGICAL TOOLS FOR ANALYZING 
THE PROFIT OF AN ENTERPRISE IN MARKET CONDITIONS
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The purpose of the study is to determine the essence and algorithm of analyzing the profi t of an enterprise 
in market conditions. The materials and methods of the research include a debatable review of various points of 
view existing in the economic literature in the fi eld of calculating and evaluating profi t dynamics. In the course 
of the research, traditional and special methods of scientifi c cognition were used. Initially, the article considered 
various views on the essence of the term «profi t» (from an economic and legal point of view, as well as from the 
point of view of management theory), on the basis of which the author’s defi nition was given, which fully reveals 
the essence of this category. Next, the profi t structure was presented, the knowledge of which will allow you to 
calculate its value as accurately as possible, evaluate the eff ectiveness of the fi nancial and economic activities of 
the enterprise, and determine the ways of its growth. At the next stage of the study, various types of profi ts were 
considered (in accordance with form 2 of the annual and quarterly fi nancial statements «Financial Results Report»). 
The authors of the article recommended using net profi t for analytical calculations, which will make it possible to 
draw unambiguous conclusions about the results of the company’s work in the current period and develop the most 
accurate ways to grow them in the future. It was noted that in the economic literature there are two main approaches 
to profi t analysis (using absolute and relative indicators); the necessity of an integrated approach to this analysis 
was justifi ed, the author’s algorithm of which was proposed. The main conclusion of the study is that obtaining and 
maximizing profi ts is the main goal of the functioning of commercial enterprises in market conditions, and therefore 
the development of profi t growth measures should become the main focus of the analytical work of the relevant 
services of Russian companies. The article will be of interest to auditors, economists, managers of commercial 
enterprises, as well as students of economic specialties.

Keywords: profi t, profi t structure, types of profi t, net profi t, profi t analysis, analysis algorithm, absolute and relative 
indicators, fi nancial ratios, directions of profi t increase
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Введение
В последние годы максимизация при-

были получила широкое признание в инду-
стрии экономики и стала основной целью 
функционирования коммерческих организа-
ций. Для достижения успеха на рынке пред-
приятиям необходимо учитывать временную 
стоимость денег, просчитывать все соответ-
ствующие риски. С учётом этого разрабаты-
ваемые в компаниях бизнес-решения долж-
ны быть основаны на достижении макси-
мального уровня прибыли как основного фи-
нансового результата работы предприятия.

Компания, обладающая способностью 
к устойчивому развитию и укреплению 
конкурентоспособности, постоянно осу-
ществляет поиск основных направлений 
повышения прибыли на основе результатов 
проведения анализа её уровня и динамики. 
Результаты данного анализа используются 
руководством коммерческой организации 
для разработки оптимальных управленче-
ских решений по росту финансовых резуль-
татов работы предприятия в ближайшей 
и более отдалённой перспективе. 

Целью исследования  является опреде-
ление сущности, структуры и видов прибы-
ли, а также разработка авторского алгорит-
ма анализа прибыли предприятия как осно-
вы для разработки и принятия управленче-
ских решений. 

Материалы и методы исследования
Проведенное авторами исследование 

базируется на результатах научных изыска-

ний отечественных экономистов по теоре-
тическим и методическим аспектам анализа 
прибыли как основного финансового ре-
зультата функционирования коммерческой 
организации. При проведении исследова-
ния были использованы следующие методы 
научного познания: традиционные (описа-
ние, обобщение, наблюдение) и специаль-
ные (группировка, сравнение, анализ).

Результаты исследования 
и их обсуждение

По мере развития экономической тео-
рии значительно изменился комплекс тер-
минов, определяющих сущность прибыли 
[1, с. 180]. Первоначально прибыль вос-
принималась упрощённо: как доход от про-
изводства и реализации продукции. Затем 
прибыль стала выступать как характеристи-
ка конечных финансовых результатов про-
изводственно-коммерческой деятельности 
субъекта хозяйствования. В настоящее вре-
мя в экономической литературе выделяется 
три подхода к рассмотрению сущности при-
были (рис. 1) [2, с. 134].

Исследовав представленные на рисун-
ке 1 подходы, авторы данной статьи могут 
предложить следующее определение: при-
быль – это положительное сальдо между 
доходами и расходами предприятия по всем 
направлениям его деятельности, которое 
служит источником укрепления инвести-
ционной привлекательности субъекта хо-
зяйствования и выступает в качестве базы 
для налогообложения.

Рис. 1. Различные подходы к сущности прибыли
Источник: составлено авторами
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Основные виды прибыли отражаются 
в форме по ОКУД 0710002 «Отчет о фи-
нансовых результатах» [3, с. 69] (рис. 2). 
Авторы данной статьи предлагают прово-
дить аналитические исследования с исполь-
зованием чистой прибыли, считая именно 
этот показатель основой для разработки 
и принятия последующих управленческих 
решений. В своём выборе авторы руковод-
ствуются неоспоримым фактом: чем выше 
значение данного показателя, тем более 
привлекательна организация для инвесто-
ров. Именно чистая прибыль отражает, на-
сколько эффективно осуществляло свою 
работу предприятие, насколько целесоо-
бразно использовало свои имеющиеся ре-
сурсы [4, с. 65]. Постоянный рост чистой 
прибыли в динамике демонстрирует: ком-
пания является динамично развивающейся 
и платёжеспособной, обладает финансо-
вой стабильностью.

В форме по ОКУД 0710002 отражена 
информация о финансовых результатах ра-
боты предприятия в динамике за ряд лет, 
что позволяет провести сравнение с конку-
рентами компании [5, с. 143], оценить её ин-
вестиционную привлекательность. С этой 
целью проводится анализ прибыли. 

Проведённое авторами данной статьи 
исследование показало, что в экономиче-
ской литературе существует дв а основных 
подхода к анализу прибыли: с использова-
нием абсолютных величин и с использова-
нием относительных показателей (коэффи-

циентов). Сравнительный анализ позволил 
отметить приоритетность распространения 
первого подхода. Это связано с тем, что от-
носительные показатели всё же использу-
ются не для оценки прибыли предприятия, 
а для оценки эффективности его работы. 
Данный подход обоснован: прибыль явля-
ется абсолютным финансовым показателем 
функционирования организации, а коэффи-
циенты традиционно относятся к показа-
телям рентабельности как относительному 
финансовому результату. Однако авторы 
данной статьи считают, что использование 
в ходе проведения анализа только абсолют-
ных показателей нерационально: они содер-
жат в себе инфляционную составляющую, 
и поэтому с их помощью нельзя провести 
корректные пространственно-временные 
сопоставления. Поэтому представляется 
необходимым объединить эти два подхо-
да, чтобы обеспечить управленческий пер-
сонал предприятия максимально точной 
и полной информацией для разработки пу-
тей максимизации прибыли в перспективе.

Основываясь на собственном опы-
те аналитической работы, авторы данной 
статьи разработали алгоритм анализа при-
были предприятия, представленный на ри-
сунке 3. Считаем, что проведение анализа 
по данному алгоритму позволит получить 
максимально точные и реалистичные ре-
зультаты оценки, что напрямую определит 
силу и полноту управляющего воздействия 
на прибыль. 

Рис. 2. Виды прибыли (в соответствии с формой по ОКУД 0710002) 
Источник: составлено авторами
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Рис. 3. Алгоритм проведения анализа прибыли предприятия, предлагаемый авторами
Источник: составлено авторами

Таблица 1
Показатели, используемые при анализе прибыли предприятия

Этап анализа Используемые показатели, формулы их расчёта

Горизонтальный 
анализ

1. Абсолютное изменение прибыли за период (Δ П): Δ П = П1 – П0

2. Темп прироста (ТпР): ТпР = (П1 : П0) ·100 – 100

Вертикальный 
анализ

Удельный вес каждого слагаемого прибыли 
(структура прибыли) (dj): dj = Пj : ПБ

Трендовый анализ Изменение структуры прибыли (Δ d): Δ d = d1 – d0

Расчёт и анализ 
динамики 
финансовых 
коэффициентов

5.1. Расчёт финансовых коэффициентов:
1. Коэффициент валовой прибыли (КВП): КВП = ПВ : МР.
2. Рентабельность текущей деятельности (РТД): РТД = ПП : РО.
3. Рентабельность продаж по прибыли от продажи (РП): РП = ПП : МР.
4. Общая рентабельность (РБ): РБ = ПБ : МР.
5. Рентабельность продаж по чистой прибыли (РЧ): РЧ = ПЧ : МР

5.2. Оценка динамики рассчитанных коэффициентов 
(в абсолютном и относительном выражении)

Примечание: П1, П0 – прибыль отчетного и предшествующего периода соответственно; ПВ, ПП, 
ПБ, ПЧ – отдельные виды прибыли предприятия (рис. 2); d1, d0 – удельный вес каждого слагаемого 
в общем объеме прибыли в отчетном и предшествующем периоде соответственно; Пj – величина 
каждого слагаемого прибыли; МР – выручка; РО – расходы по обычным видам деятельности (полная 
себестоимость продажи)

В процессе проведения анализа при-
были (этапы 2-5 предлагаемого алгоритма) 
рассчитываются показатели, представлен-
ные в таблице 1. В пояснении к таблице не-

обходимо следующее замечание по этапу 5: 
в экономической литературе можно встре-
тить множество финансовых коэффициен-
тов [6, с. 178-179]. 
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Рис. 4. Основные направления повышения прибыли предприятия в условиях рынка
Источник: составлено авторами

Таблица 2 
Финансовые результаты работы условного предприятия 

за 2019-2023 гг., тыс. руб.

Показатели 2019 2020 2021 2022 2023 
1. Выручка 18463 17720 18685 21110 30916
2. Себестоимость продажи 17410 16622 17603 19390 28434
3. Валовая прибыль 1053 1098 1082 1720 2482
4. Коммерческие расходы 576 618 658 779 847
5. Прибыль (убыток) от продаж 477 480 424 941 1635
6. Прибыль до налогообложения 283 296 317 321 346
7. Чистая прибыль 228 235 241 244 268
8. Коэффициент валовой прибыли 0,0571 0,0619 0,0579 0,0815 0,0803
9. Рентабельность текущей деятельности 0,0265 0,0279 0,0232 0,0467 0,0558
10. Рентабельность продаж по прибыли от продажи 0,0258 0,0271 0,0227 0,0446 0,0529
11. Общая рентабельность 0,0153 0,0167 0,0169 0,0152 0,0112
12. Рентабельность продаж по чистой прибыли 0,0123 0,0133 0,0129 0,0116 0,0087

Собственный практический опыт ана-
литической работы позволяет авторам дан-
ной статьи выделить наиболее информатив-
ные (с их точки зрения) и при этом простые 
для расчёта и экономической интерпрета-
ции показатели. По существу, он и взаимо-
дополняют друг друга (это видно из их фор-
мул расчёта), но при этом характеризуют 
отдельные стороны формирования прибыли 
предприятия. Нормативных ограничений 
для финансовых коэффициентов в РФ не су-
ществует, поэтому при проведении анализа 
в рамках этапа 5 можно руководствоваться 
следующим общим правилом: рост коэф-
фициентов в динамике рассматривается 
как позитивный момент. 

На последнем этапе анализа прибыли 
по предлагаемому на рисунке 3 алгоритму 

необходимо разработать направления повы-
шения прибыли в целом по предприятию. 
Авторы данной статьи считают, что особо 
необходимо отметить направления, пред-
ставленные на рисунке 4 (предварительно 
разбив их на три группы для удобства ана-
литических рассуждений). Для того, чтобы 
увеличить вероятность наступления благо-
приятных изменений, коммерческой орга-
низации рекомендуется действовать в ком-
плексе, осуществляя разработку управлен-
ческих решений по росту финансовых ре-
зультатов работы предприятия сразу по всем 
направлениям. 

Увеличение прибыли не только позволит 
определить рост потенциальных возможно-
стей компании, но и будет способствовать 
решению вопросов самофинансирования, 
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социальных и материальных проблем со-
трудников трудового коллектива коммерче-
ской организации, повышению степени её 
деловой активности [7, с. 132].

В рамках проводимого исследования 
были рассмотрены основные практиче-
ские аспекты анализа прибыли по предла-
гаемому авторами алгоритму на примере 
условного предприятия. Исходные данные 
для данного анализа представлены в табли-
це 2. Относительные показатели прибыль-
ности рассчитывались по формулам из та-
блицы 1.

Как показывает представленная в табли-
це 2 динамика, исследуемое предприятие 
за рассматриваемый период работало при-
быльно: все показатели прибыли за 2019-
2023 гг. планомерно увеличивались (строки 
3, 5, 6, 7 из табл. 2). Наибольший удельный 
вес в составе прибыли от продажи зани-
мала себестоимость продажи (в среднем 
92% от величины выручки), при этом тем-
пы роста выручки превышали темпы ро-
ста себестоимости продажи, что позитивно 
сказывалось на динамике прибыли от про-
дажи (за отчётный год она увеличилась 
на 73,75%). Прочие расходы во все рас-
сматриваемые периоды превышали про-
чие доходы, соответственно величина при-
были до налогообложения ниже прибыли 
от продажи (в базисном 2019 году – почти 
в 2 раза, в предшествующем 2022 году – 
почти в 3 раза, в отчётном 2023 году – 
в 4,73 раза). Динамика чистой прибыли 
почти не отличается от динамики прибыли 
до налогообложения. В целом, если прово-
дить анализ прибыли условного предпри-
ятия на основе абсолютных показателей, 
то можно сделать вывод о положительных 
финансовых результатах его работы (чистая 
прибыль за отчётный 2023 год возросла 
на 9,8% по сравнению с предшествующим 
годом и на 17,5% по сравнению с базисным 
годом). Но если проводить анализ прибыли 
на основе дополнительного расчёта отно-
сительных показателей, как это предлагают 
делать авторы данной статьи, то динамика 
меняется на противоположную: в отчёт-
ном году темпы роста прибыли от прода-
жи, прибыли до налогообложения и чистой 
прибыли ниже темпов роста выручки, со-
ответственно, коэффициенты рентабель-
ности продаж, рассчитываемые на основе 
данных видов прибыли, уменьшились (на-
пример, чистая рентабельность продаж со-
кратилась за отчётный год на 25%). Следо-

вательно, можно сделать вывод о снижении 
эффективности работы предприятия в от-
чётном году (несмотря на рост абсолютных 
показателей прибыли). Более подробный 
внутренний анализ позволил порекомен-
довать руководству анализируемого пред-
приятия усовершенствовать организацион-
ную структуру: правильное распределение 
функций между отделами и сотрудниками 
компании является основой для её при-
быльной и эффективной работы, основным 
механизмом управления финансовыми ре-
зультатами функционирования.

Заключение
Проведенное в данной статье исследо-

вание доказывает необходимость понима-
ния сущности прибыли и механизма ее фор-
мирования. От правильности проводимых 
расчётов по анализу прибыли и точности 
интерпретации полученных результатов на-
прямую зависит успешность бизнеса в ус-
ловиях санкционных ограничений. Значи-
мость проведенного исследования заклю-
чается в возможности использования его 
основных результатов в практической дея-
тельности коммерческих организаций с це-
лью определения наиболее реальных путей 
достижения максимальной прибыли и роста 
эффективности деятельности предприятия.
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 Цель исследования – развить теоретические положения стратегического финансового менеджмента 
промышленных корпораций на микро- и макроуровнях. Современные методы, используемые в статье, 
включают метод систематизации, метод диалектического и логического анализа, метод научной абстрак-
ции. На основе систематизации иностранных и отечественных точек зрения на сущность финансового 
менеджмента автором выделены подходы, объединяющие накопленную теоретическую базу в смысловые 
контексты, отличающиеся сущностными свойствами. Это позволило определить роль финансового ме-
неджмента в корпоративной системе управления, объекты и механизм финансового менеджмента, а также 
удовлетворение интересов заинтересованных сторон промышленных корпораций на микро- и макроуров-
нях. Определены элементы финансового менеджмента с учетом накопленного научного знания в обла-
сти финансового менеджмента: базисный, риск-ориентированный, бизнес-процессный, стейкхолдерский 
финансовый менеджмент. Предложен авторский подход к сущности и компонентам стратегического фи-
нансового менеджмента промышленных корпораций на микро- и макроуровнях; определены объекты фи-
нансового управления по отдельным компонентам стратегического финансового менеджмента. Значение 
полученных автором результатов исследования заключается в возможности их применения в деятель-
ности промышленных корпораций и национальной промышленности в целом, что будет способствовать 
укреплению стратегической финансовой устойчивости.

Ключевые слова: финансовый менеджмент, стратегический финансовый менеджмент, промышленные 
корпорации, объекты финансового управления, базисный подход, риск-ориентированный 
подход, бизнес-процессный подход, стейкхолдерский подход
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CORPORATIONS AT MICRO AND MACRO LEVELS: 

FROM TRADITIONAL TO STRATEGIC
Piontkevich N.S.

Ural State University of Economics, Ekaterinburg, e-mail: nspiont@gmail.com

The objective of the study is to develop theoretical provisions of strategic fi nancial management of industrial 
corporations at the micro and macro levels. Modern methods used in the article include the method of systematization, 
the method of dialectical and logical analysis, the method of scientifi c abstraction. Based on the systematization of 
foreign and domestic points of view on the essence of fi nancial management, the author identifi ed approaches 
that combine the accumulated theoretical base into semantic contexts that diff er in essential properties. This made 
it possible to determine the role of fi nancial management in the corporate management system, the objects and 
mechanism of fi nancial management, as well as satisfying the interests of stakeholders of industrial corporations at 
the micro and macro levels. The elements of fi nancial management are defi ned taking into account the accumulated 
scientifi c knowledge in the fi eld of fi nancial management: basic, risk-oriented, business process, stakeholder 
fi nancial management. The author’s approach to the essence and components of strategic fi nancial management of 
industrial corporations at the micro and macro levels is proposed; the objects of fi nancial management for individual 
components of strategic fi nancial management are determined. The signifi cance of the research results obtained by 
the author lies in the possibility of their application in the activities of industrial corporations and national industry 
as a whole, which will contribute to strengthening strategic fi nancial stability.

Keywords: fi nancial management, strategic fi nancial management, industrial corporations, fi nancial management 
objects, basic approach, risk-oriented approach, business process approach, stakeholder approach

Введение
Финансовый менеджмент, выступая 

самостоятельным видом управленческой 
деятельности, играет ключевую роль в обе-
спечении устойчивого функционирования 
и развития промышленных корпораций, 
является надежным инструментом форми-
рования и реализации их финансовой по-
литики и, на ее основе, финансовой стра-
тегии на долгосрочный период. Особую 
актуальность в этих условиях приобретает 

потребность в формировании современ-
ных подходов к организации эффективного 
финансового управления на долгосрочную 
перспективу с учетом влияния эндогенных 
и экзогенных факторов.

Промышленные корпорации в совре-
менной рыночной экономике являются ее 
базовыми участниками наряду с домохо-
зяйствами, организациями всех форм соб-
ственности и государством как коллектив-
ным предпринимателем. При этом промыш-
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ленные корпорации в своей совокупности 
формируют уникальный сегмент экономи-
ки страны – национальную промышлен-
ность. По данным Росстата, доля промыш-
ленности в ВВП в 2023 г. составила 28,7% 
[1], что определяет ее преобладающее влия-
ние на «… обеспечение экономического ро-
ста; поддержание научно-технического по-
тенциала развития экономики на мировом 
уровне и повышение ее конкурентоспособ-
ности; … повышение уровня и улучшение 
качества жизни населения» [2]. Значимость 
приоритетного развития промышленности 
и ее основы – промышленных корпора-
ций – для устойчивого роста национальной 
экономики обусловила выбор автором прак-
тической базы для проведения настояще-
го исследования.

Автор предлагает, исследуя роль про-
мышленных корпораций и национальной 
промышленности в целом в повышении 
финансовой устойчивости национальной 
экономики и социальной ответственно-
сти бизнеса, рассматривать национальную 
промышленность в целом и ее отдельные 
элементы – промышленные корпорации – 
в качестве самостоятельных эволюционных 
систем фрактального вида. Научный тер-
мин «фрактал» (от лат. fractus – «дробный, 
изрезанный») пришел в экономику из есте-
ствознания (геометрии) как объект дробной 
размерности, обладающий свойством фрак-
тального самоподобия.

Научное сообщество поддерживает идею 
представления отдельного хозяйствующего 
субъекта как самостоятельного фрактала, 
входящего в открытую систему более высо-
кого уровня организации; предприниматель-
ские структуры определют как «самостоя-
тельно действующую структурную единицу 
экономики, цели и достижения которой под-
даются однозначному определению. Главное 
свойство, которым должен обладать фрак-
тал, – это жизнеспособность, обеспечивае-
мая изменениями, инновациями» [3, с. 77].

На основании вышеизложенного автор 
считает, что возможность эволюционного 
развития открытой нелинейной системы – 
национальной промышленности и ее струк-
турных элементов (промышленных кор-
пораций) – должна обеспечиваться эффек-
тивным финансовым менеджментом как ее 
ключевым управленческим инструментом.

В настоящем исследовании поставле-
на цель развития теоретических аспектов 
финансового менеджмента через изучение 
его эволюции и формирование на этой ос-
нове новых теоретических представлений 
о стратегическом финансовом менеджмен-
те промышленных корпораций на микро- 
и макроуровнях.

Материал и методы исследования
Авторские материалы базируются на  

теории финансового менеджмента, иссле-
дующей денежные отношения промыш-
ленных корпораций на микро- и макро-
уровнях. Основными методами исследо-
вания являются диалектический анализ, 
логический анализ и метод научной аб-
стракции. Развитие финансового менед-
жмента движется эволюционным путем, 
вследствие чего автор применяет метод 
систематизации к имеющемуся масси-
ву точек зрения и концепций к содержа-
тельной части финансового менеджмента 
и сводит всю теоретическую платформу 
к интегрированной интерпретации отдель-
ных аспектов управленческо-финансовой 
деятельности на микро- и макроуровнях 
в единую систему стратегического финан-
сового менеджмента.

Результаты исследования 
и их обсуждение

Проведенное автором исследование на-
копленных знаний и опыта в области науч-
ного понятия «финансовый менеджмент» 
свидетельствует о тяготении российских 
и зарубежных ученых во взглядах к опре-
деленным подходам, структурированным 
автором в виде базисного, ресурсного, ин-
струментального и целевого (стейкхолдер-
ского) подходов (рис. 1).

Автором выделены научные подходы 
и соответствующие им формы проявле-
ния сущности финансового менеджмента, 
что реализуется в рамках базисного (тради-
ционного) и стейкхолдерского финансового 
менеджмента промышленной корпорации 
(в авторском подходе к развитию теории 
финансового менеджмента стейкхолдер-
ский финансовый менеджмент является од-
ним из элементов стратегического финансо-
вого менеджмента).

Автор считает, что традиционный фи-
нансовый менеджмент в настоящее время 
справедливо продолжает оставаться ключе-
вым объектом управления промышленной 
корпорации и национальной промышлен-
ности в целом.

Тем не менее, в условиях принципи-
альных изменений, происходящих в миро-
хозяйственных связях, структурных преоб-
разований в мировой экономике, нарастаю-
щей проблемы технологического развития 
и неэффективных подходов к управлению 
в реальном секторе экономики необходи-
мо проведение комплексного исследования 
процесса управления финансами на микро- 
и макроуровне с акцентом на стратегиче-
ский аспект.
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Рис. 1. Авторская систематизация накопленных знаний и опыта 
в исследовании научного понятия «финансовый менеджмент»

Источник: составлено автором по: [4, с. 361–365]

Стратегическому финансовому менед-
жменту как совокупности управленческих 
решений и действий на долгосрочную 
перспективу научное сообщество уделяет 
повышенное внимание. Место стратегиче-
ского финансового менеджмента в общей 
корпоративной системе управления опреде-
лено как «структурная основа общей систе-
мы управления финансово-хозяйственной 
деятельностью компании» [5, с. 4].

В научной среде стратегический фи-
нансовый менеджмент исследуется в раз-
ных аспектах:

– в качестве системы формирования фи-
нансового потенциала [6, с. 41–44];

– в виде инструмента, обеспечивающего 
«выбор оптимальной стратегической финан-
совой позиции предприятия» [7, с. 135–146].

В составе неотъемлемых компонентов 
инструментария стратегического финан-
сового менеджмента в современных науч-
ных исследованиях упоминаются система 
сбалансированных показателей [8, с. 1–12], 
стратегический финансовый анализ и пла-
нирование [9, с. 11]. Однако, по мнению 
автора, на основе изменения среды функ-
ционирования стратегического финансово-
го менеджмента, вызванного воздействием 
эндогенных и экзогенных факторов, в це-
лях обеспечения условий устойчивого раз-
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вития промышленных корпораций и на-
циональной промышленности Российской 
Федерации возникает необходимость разви-
тия стратегического финансового менед-
жмента через расширение его структур-

ных компонентов за счет добавления таких 
элементов стратегического финансового 
менеджмента, как риск-ориентированный, 
бизнес-процессный и стейкхолдерский ком-
поненты (рис. 2).

Рис. 2. Сравнительная характеристика структурных компонентов 
традиционного и стратегического финансового менеджмента (ФМ)

Источник: составлено автором
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В связи с этим автор, присоединяясь 
к изложенным выше позициям ученых, счи-
тает, что в настоящее время необходимо ис-
пользовать расширенный стратегический 
подход к управлению финансами на микро- 
и макроуровне, при этом важно учитывать 
весь спектр смежных аспектов управления:

– проработка финансовых целей и фи-
нансовых показателей достижения этих це-
лей в функциональных областях деятельно-
сти промышленных корпораций;

– непрерывный финансовый риск-
менеджмент в условиях неопределенности и  
риска; 

– мониторинг факторов эндогенной и  
экзогенной среды на основе «экосистем-
ного подхода в развитии промышленности 
как условия формирования технологиче-
ского суверенитета» [10, с. 35–59], а также 
«цифровой трансформации отраслей и пред-
приятий промышленности» [10, с. 89–99];

– удовлетворение интересов заинтере-
сованных сторон (стейкхолдеров) промыш-
ленных корпораций и повышение на этой 
основе устойчивости бизнеса и националь-
ной промышленности в целом.

Новизна авторского подхода к содер-
жательной части стратегического финан-
сового менеджмента заключается в том, 
что автор, опираясь, с одной стороны, 
на результаты авторской систематизации 
накопленных знаний и опыта в исследова-
нии научного понятия «финансовый менед-
жмент» и, с другой – в условиях нарастаю-
щих вызовов экономической стабильности 
на необходимость поддержания устойчи-
вого развития экономики страны, при ре-
шении задачи повышения стратегической 
финансовой устойчивости национальной 
промышленности предлагает расширить 
научное понятие «стратегический фи-
нансовый менеджмент» как в части со-
ставных компонентов (элементов и объек-
тов финансового управления) (рис. 2), так 
и в части его практического применения 
не только на микро-, но и на макроуров-
не в виде стратегического финансового 
менеджмента промышленной корпорации 
и стратегического финансового менед-
жмента национальной промышленности.

Автор предлагает, в отличие от суще-
ствующих подходов, использовать новую 
трактовку научного понятия «страте-
гический финансовый менеджмент про-
мышленной корпорации (национальной 
промышленности)» и рассматривать его 
как управление денежными отношениями, 
возникающими в процессе осуществления 
экономической деятельности по базисному 
(традиционному), риск-ориентированному, 

бизнес-процессному и стейкхолдерскому 
направлениям для достижения страте-
гической финансовой устойчивости про-
мышленной корпорации (национальной 
промышленности). 

Выводы
На основании вышеизложенного ав-

тор считает, что возможность эволюцион-
ного развития открытой нелинейной си-
стемы – национальной промышленности 
и ее структурных элементов (промышлен-
ных корпораций) – может обеспечиваться 
реализацией стратегического финансового 
менеджмента как ключевого управленче-
ского инструмента, адекватного совре-
менному уровню развития национальной 
экономики, что, по мнению автора, может 
быть достигнуто при выполнении следу-
ющих условий: проведение структурной 
модернизации экономики промышленного 
сектора при одновременном распростра-
нении инновационных и цифровых техно-
логий, а также расширение доступа про-
мышленных корпораций к долгосрочным 
финансовым ресурсам.

Заключение
Таким образом, на основе изучения и  

систематизации теоретических положений 
и изменения окружающей среды определе-
но и обосновано расширение научного по-
нятия «стратегический финансовый менед-
жмент» за счет объективного увеличения 
спектра направлений финансового воздей-
ствия на результативность экономической 
деятельности промышленных корпораций 
и национальной промышленности.

Предложенное автором дополнение 
к положениям теории финансового менед-
жмента может быть использовано как тео-
ретическая подложка для исследования фи-
нансовой стратегии промышленной корпо-
рации (национальной промышленности), 
поскольку в современных условиях имен-
но стратегический спектральный анализ 
всех аспектов экономической деятельности 
выступает существенным условием повы-
шения стратегической финансовой устой-
чивости на микро- и макроуровнях.
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Цель статьи заключается в разработке подходов к обоснованию выбора структуры портфеля ценных бумаг 
с учетом отраслевых факторов. Актуальность исследования обусловлена наличием неблагоприятных факторов 
макроокружения, которые привели к ситуации неопределенности в принятии решений относительно стратегии 
управления портфелем ценных бумаг, таких как падение котировок и высокая волатильность стоимости акций. 
В качестве методического обеспечения стратегии управления ценных бумаг был предложен трехступенчатый 
алгоритм, включающий инструменты оценки перспективной доходности и риска ценных бумаг, формирование 
матрицы корреляции доходности анализируемых ценных бумаг и решение оптимизационной задачи исходя 
из целевой функции формирования портфеля. В результате проведенных исследований были получены следу-
ющие результаты: во-первых, предложено дополнить алгоритм обоснования стратегии управления портфелем 
ценных бумаг анализом макрофакторов развития отрасли; во-вторых, проведенный анализ деятельности эми-
тентов: ПАО «Русагро», ПАО «Группа Черкизово», ФосАгро, Globaltrans Investment PLC, ПАО НКХП, 
ПАО «Совкомфлот» позволяет сделать вывод о том, что несмотря на неблагоприятную текущую ситуацию 
акции ведущих эмитентов являются привлекательным активом в долгосрочной перспективе; в-третьих, осу-
ществленные расчеты в соответствии с этапами алгоритма отбора ценных бумаг в зависимости от выбран-
ной стратегии, показали, что в управлении портфелем целесообразна целевая функция «минимизации риска», 
а решение оптимизационной задачи в соответствии с данной целевой функцией показало целесообразность 
размещения инвестиционных ресурсов в ценные бумаги ПАО «Группа Черкизово», данное решение позволит 
в перспективе получить доходность в размере 2,0 % и ставку риска 2,1 %. 

Ключевые слова: портфель ценных бумаг, управление, стратегия инвестирования, рецессия, диверсификация 
портфеля, меры государственной поддержки

STRATEGY FOR MANAGING THE SECURITIES PORTFOLIO 
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The purpose of the article is to develop approaches to substantiate the choice of a securities portfolio structure, 
taking into account industry factors. The relevance of the study is due to the presence of unfavorable factors of the 
macroenvironment, which led to a situation of uncertainty in decision-making regarding the strategy of managing a 
securities portfolio, such as a drop in quotations and high volatility in the value of shares. As a methodological support 
for the securities management strategy, a three-stage algorithm was proposed, including tools for assessing the 
prospective profi tability and risk of securities, forming a matrix of correlation of profi tability of analyzed securities 
and solving an optimization problem based on the target function of portfolio formation. As a result of the conducted 
research, the following results were obtained: fi rstly, it is proposed to supplement the algorithm for substantiating 
the strategy of securities portfolio management with an analysis of macro factors of industry development; secondly, 
the analysis of the activities of issuers: PJSC Rusagro, PJSC Cherkizovo Group, PhosAgro, Globaltrans Investment 
PLC, PJSC NKHP, PJSC Sovcomfl ot allows us to conclude that despite the unfavorable current situation, shares of 
leading issuers are an attractive asset in the long term; thirdly, the calculations carried out in accordance with the 
stages of the securities selection algorithm, depending on the chosen strategy, showed that the target function of “risk 
minimization” is appropriate in portfolio management, and the solution of the optimization problem in accordance 
with this target function showed the expediency of placing investment resources in securities of PJSC Cherkizovo 
Group, this the solution will allow in the future to obtain a yield of 2.0 % and a risk rate of 2.1 %.

Keywords: securities portfolio, management, investment strategy, recession, portfolio diversifi cation, government 
support measures

Введение
Актуальность исследования стратегии 

управления портфелем ценных бумаг на со-
временном этапе связана с тем, что фондо-
вый рынок столкнулся с беспрецедентной 
ситуацией ограничений, связанных с эко-
номическими санкциями, что вызвало не-
благоприятные явления в виде падения ко-
тировок, высокой волатильности стоимости 
акций, неопределенности в принятии реше-
ний инвесторами [1, с. 6; 2, с. 91]. 

Портфель ценных бумаг представляет 
собой комплекс финансовых активов, сфор-
мированный в долях, позволяющих достичь 
цели инвестора. К наиболее распространен-
ным целям инвестирования относят полу-
чение максимального дохода, диверсифи-
кацию рисков. Основы портфельной теории 
были заложены в работах Г. Марковица, 
обосновавшего процедуры отбора ценных 
бумаг исходя из критериев доходности и ри-
ска [3, с. 214; 4, с. 348]. Существенным не-
достатком модели Г. Марковица является 
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принятие решений на основе запаздываю-
щих индикаторов доходности, так как моде-
ли строятся на предположении, что ценные 
бумаги, демонстрирующие высокую до-
ходность в прошлом, будут в дальнейшем 
показывать такой же тренд, а в современ-
ных условиях, характеризующихся прямы-
ми ограничениями деятельности компа-
ний, сохранение существующих трендов 
является проблематичным. Прямой запрет 
на деятельность или ухудшение экономи-
ческих результатов ввиду дополнитель-
ных расходов на преодоление ограничений 
приводят к изменению сложившейся тен-
денции доходности, аналогичная ситуация 
связана и с проявлением ценовых шоков. 
В связи с данным обстоятельством необ-
ходимо дополнение инструментария раз-
работки стратегии управления портфелем 
ценных бумаг путем добавления в модель 
принятия решений показателей, харак-
теризующих отраслевые характеристики 
и прогнозы развития предприятий эми-
тентов исходя из оценки макрофакторов. 
В частности, инвесторы, ориентирующи-
еся на ценные бумаги предприятий агро-
промышленного комплекса, должны учи-
тывать при обосновании инвестиционных 
решений помимо данных о доходности 
и риске комплекс факторов, включающих 
существенную государственную поддерж-
ку предприятий АПК, их высокий экспорт-
ный потенциал, а также неблагоприятные 
последствия, связанные с существенными 
ограничениями внешнеторговых опера-
ций, зависимость ресурсного обеспечения 
от поставщиков из недружественных госу-
дарств. Данные обстоятельства позволяют 
говорить о необходимости разработки ме-
тодических подходов к стратегии управле-
ния портфелем ценных бумаг, учитываю-
щих как текущую ситуацию, так и потен-
циал роста предприятий. 

Стратегия управления портфелем цен-
ных бумаг представляет собой совокуп-
ность методов принятия решений, касаю-
щихся состава активов. Существует более 
пятидесяти методов обоснования отбора 
ценных бумаг в состав портфеля инве-
стора, включая многочисленные способы 
оценки ценовой динамики и объемов тор-
гов, и несколько принципов комплектова-
ния портфеля, основанных на оценке по-
казателей ковариации и корреляции доход-
ности и риска ценных бумаг, включаемых 
в портфель [5, с. 91; 6, с. 93]. Особенности 
отраслевой структуры формируемых порт-
фелей ценных бумаг зависят от потенциа-
ла роста отрасли. В статье А.С. Козловой 
и Д.С. Тараскина учет отраслевой специ-
фики портфеля предлагается осуществлять 

путем оценки реального финансового по-
ложения деятельности компаний эмитен-
тов на основе метода отраслевых коэффи-
циентов [7, с. 106].

Формирование портфеля ценных бу-
маг эмитентов, относящихся к комплексу 
взаимосвязанных отраслей, осуществляет-
ся в условиях высокого потенциала роста, 
что позволяет максимизировать доходность 
инвестора [8, с. 33]. В условиях экономиче-
ского кризиса и спада объемов реализации 
инвесторы склонны к использованию стра-
тегий диверсификации портфеля [9, с. 114; 
10, с. 26]. В статье Д.Н. Гаврилиной и  
А.С. Огаревой сделан вывод о том, что стра-
тегия диверсификации не всегда приводит 
к максимальному снижению риска за счет 
включения в портфель ценных бумаг не свя-
занных между собой отраслей [11, с. 43]. 
Авторы произвели расчеты, которые пока-
зывают, что благоприятное финансовое по-
ложение предприятий одной отрасли, а так-
же низкий коэффициент корреляции между 
доходностями акций данных компаний по-
зволяют сформировать отраслевой инве-
стиционный портфель, минимизирующий 
риски потенциального инвестора. 

Цель исследования заключается в  раз-
работке подходов к обоснованию выбо-
ра структуры портфеля ценных бумаг с уче-
том отраслевых факторов.

Материалы и методы исследования
В результате обобщения представлен-

ной информации предложено дополнить ал-
горитм обоснования стратегии управления 
портфелем ценных бумаг анализом, харак-
теризующим деятельность эмитентов. 

В качестве объекта исследования в ста-
тье используются ценные бумаги следу-
ющих эмитентов: ПАО «Русагро», ПАО 
«Группа Черкизово», ФосАгро, Globaltrans 
Investment PLC, ПАО НКХП, ПАО «Со-
вкомфлот». В качестве информационной 
базы исследования использованы архивные 
данные с сайта Investfunds.ru [12] за период 
с 01.05.2023 по 01.11.2024, прогнозные зна-
чения котировок ценных бумаг получены 
с сайта «БКС экспресс, площадка россий-
ские акции» [13]. Для осуществления рас-
четов использован программный комплекс 
MS Excel.

Для обоснования стратегии управления 
портфелем ценных бумаг использован ал-
горитм, включающий инструменты оценки 
соотношения перспективной доходности 
и риска ценных бумаг эмитентов, оценка 
корреляции доходности ценных бумаг эми-
тентов и решение оптимизационной задачи 
исходя из целевой функции формирования 
портфеля (рис. 1).
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Рис. 1. Алгоритм отбора ценных бумаг в зависимости 
от выбранной стратегии формирования портфеля ценных бумаг

Источник: составлено авторами

Алгоритм включает два диагностиче-
ских этапа, в ходе которых происходит тра-
диционная для формирования портфеля цен-
ных бумаг процедура определения соотно-
шения дохода и риска и оценка корреляции 
доходности инвестиционных инструментов 
в портфеле. На третьем этапе происходит от-
бор целевой функции, приоритетной исходя 
из результатов диагностики. Превышение по-
тенциальной доходности над ставкой риска 
и высокая корреляция доходностей ценных 
бумаг, входящих в портфель, свидетельству-
ет об отраслевой стратегии роста, которой 
соответствует цель максимизации доходно-
сти, обратная ситуация, характеризующаяся 
отрицательной доходностью и низкой кор-
реляцией, свидетельствует об отраслевом 
кризисе и выборе целевой функции мини-
мизации риска. Промежуточной стратегией 
отраслевого портфеля является «максимиза-
ция дохода при минимизации риска», пред-
полагающая отбор высокодоходных инстру-
ментов и возможную диверсификацию риска 
путем включения в портфель ценных бумаг 
эмитентов из другой отрасли. 

Результаты исследования 
и их обсуждение

Анализ макрофакторов функционирова-
ния эмитентов показал, что реализация по-
тенциала роста предприятий агропромыш-
ленного комплекса существенно зависит 
от комплекса решений, связанных с под-
держкой сельскохозяйственных товаропро-
изводителей, обеспечением возможности 
экспорта продукции и санкционных огра-
ничений. В настоящее время существен-
ными факторами, предопределяющими до-
ходность эмитентов агропромышленного 
комплекса, являются ограничения, связан-
ные с импортом семян, импортом высоко-
классной сельскохозяйственной техники 
и запчастей к ней, ограничения, касающие-
ся экспорта зерна, сложности с морской ло-
гистикой зерна. Совокупное неблагоприят-
ное влияние обозначенного комплекса фак-
торов привело к концу 2023 г. к существен-
ному увеличению риска для инвесторов, 
сформировавших портфель ценных бумаг 
предприятий агропромышленной отрасли. 
В частности, ПАО «Русагро» является от-
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раслевым лидером в сегментах производ-
ства сахара, производства сахарной свеклы, 
производства свинины, производства мас-
ложировой продукции, при этом компания 
сформировала крупный земельный банк, 
превышающий 700 тыс. га. Налаженные 
производственные процессы осуществля-
ются в рамках вертикально интегрирован-
ных структур, что позволяет компании осу-
ществлять комплексные инновационные 
проекты, в том числе вести активную циф-
ровизацию бизнес-процессов. Ориентация 
сбыта компании на рынки Юго-Восточной 
Азии и стран СНГ позволяет поддерживать 
значительные объемы валютной выручки, 
что вместе с доминирующим положени-
ем компании в ряде сегментов внутрирос-
сийского рынка позволяет обеспечивать 
стабильные финансово-экономические ре-
зультаты работы и доходность для инве-
стора. ПАО «Группа Черкизово» является 
одной из лидирующих компаний на рынке 
птицеводства и свиноводства, организация 
бизнес-процессов в виде вертикально ин-
тегрированной структуры позволяет ком-
пании отстаивать конкурентные позиции 

и обеспечивать стабильные показатели эко-
номической деятельности. Если исходить 
из позитивной оценки инвестиционного 
потенциала агрохолдингов, то в портфель 
ценных бумаг, ориентированный на функ-
ционирование агропромышленного ком-
плекса, целесообразно включать ценные 
бумаги компаний, объединенных единым 
производственно-распределительным ци-
клом, в частности производителей удобре-
ний и логистические компании [14, с. 61]. 
Данный подход связан с тем, что ресурсос-
набжающие предприятия, например по-
ставщики удобрений, и инфраструктурные 
организации, например перевозчики про-
дукции, также увеличат свою доходность. 
Крупнейшим российским эмитентом про-
изводителем удобрений является компания 
«ФосАгро», специализирующаяся на про-
изводстве фосфорсодержащих удобрений. 
Значительные вложения в инвестиционную 
программу позволили компании значитель-
но нарастить выпуск высокомаржинальной 
продукции, что в совокупности с ростом 
спроса позволяет демонстрировать устой-
чивые финансовые показатели. 

Таблица 1 
Данные о стоимости ценных бумаг предприятий, 

период с 01.05.2023 по 01.11.2024, руб.

 ПАО 
«Русагро»

ПАО «Группа 
Черкизово» ФосАгро Globaltrans 

Investment PLC НКХП ПАО 
«Совкомфлот»

01.11.2024 1 100 4 033 4 973 519 700 90
01.10.2024 1 100 4 325 5 627 493 804 99
02.09.2024 1 100 4 009 4 866 422 703 86
01.08.2024 1 100 4 493 5 580 602 836 106
01.07.2024 857 4 660 5 856 625 880 123
03.06.2024 850 4 453 5 910 734 874 126
01.05.2024 857 4 881 6 633 812 1 087 133
01.04.2024 900 5 425 6 748 740 1 066 131
01.03.2024 900 4 451 6 792 683 1 086 135
01.02.2024 1 050 4 267 6 759 675 1 148 141
10.01.2024 1 065 4 173 6 688 674 1 026 141
01.12.2023 1 113 3 703 6 702 557 898 125
01.11.2023 1 120 4 021 6 669 620 1 180 122
02.10.2023 995 4 169 6 728 670 1 552 118
01.09.2023 976 4 225 7 217 715 1 950 115
01.08.2023 734 3 423 7 538 687 1 205 99
03.07.2023 662 3 150 7 206 493 730 88
01.06.2023 667 3 042 7 664 462 390 84
01.05.2023 661 3 045 7 202 438 373 58

Примечание: составлено авторами по [12].
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Среди логистических компаний, зани-
мающихся перевозкой продукции агропро-
мышленного комплекса, наилучшие значе-
ния демонстрируют компании Globaltrans In-
vestment PLC, ПАО НКХП и ПАО «Совком-
флот». Анализ деятельности предприятий 
агропромышленного комплекса позволяет 
сделать вывод о том, что, несмотря на небла-
гоприятную текущую ситуацию, акции веду-
щих эмитентов являются привлекательным 
активом в долгосрочной перспективе.

Для определения стратегии управле-
ния портфелем ценных бумаг предприятий 
агропромышленного комплекса, в соот-
ветствии с первым этапом методики опре-
делено соотношение доходности и риска 
по ценным бумагам обозначенных эмитен-

тов (табл. 1). Для этого была получена ар-
хивная информация с сайта Investfunds.ru, 
за период с 01.05.2023 по 01.11.2024.

Далее была определена ежемесячная до-
ходность и показатели среднемесячной до-
ходности путем расчета среднего арифме-
тического значения и риска путем расчета 
стандартного отклонения в ежемесячном 
диапазоне. На основании полученных зна-
чений рассчитаем коэффициент К1.

Анализ соотношения доходности и  ри-
ска не позволил выявить ценные бумаги с  
коэффициентом К1 больше единицы.

Корреляционная матрица доходности, 
представленная в табл. 3, рассчитана на  ос-
нове расчета линейного коэффициента кор-
реляции. 

Таблица 2 
Показатели доходности и риска ценных бумаг предприятий, 

период с 01.05.2023 по 01.11.2024

 Период ПАО 
«Русагро»

ПАО 
«Группа 

Черкизово»
ФосАгро

Globaltrans 
Investment 

PLC
НКХП ПАО 

«Совкомфлот»

Октябрь 2024, % 0,00 -6,75 -11,62 5,43 -13,00 -9,73
Сентябрь 2024, % 0,00 7,88 15,64 16,78 14,45 15,79
Август 2024, % 0,00 -10,77 -12,80 -29,89 -15,92 -18,90
Июль 2024, % 28,35 -3,57 -4,71 -3,82 -5,06 -14,28
Июнь 2024, % 0,82 4,65 -0,91 -14,84 0,69 -1,89
Май 2024, % -0,82 -8,77 -10,90 -9,53 -19,60 -5,43
Апрель 2024, % -4,78 -10,04 -1,70 9,66 1,97 1,72
Март 2024, % 0,00 21,90 -0,65 8,42 -1,84 -3,25
Февраль 2024, % -14,29 4,31 0,49 1,23 -5,40 -4,13
Январь 2024, % -1,41 2,25 1,06 0,10 11,89 -0,20
Декабрь 2023, % -4,31 12,69 -0,21 20,87 14,32 13,06
Ноябрь 2023, % -0,63 -7,91 0,49 -10,02 -23,94 2,86
Октябрь 2023, % 12,56 -3,56 -0,88 -7,54 -23,97 3,05
Сентябрь 2023, % 1,95 -1,33 -6,78 -6,33 -20,41 2,33
Август 2023, % 32,97 23,43 -4,26 4,19 61,83 16,04
Июль 2023, % 10,88 8,67 4,61 39,29 65,18 12,83
Июнь 2023, % -0,75 3,55 -5,98 6,65 87,05 4,64
Май 2023, % 0,98 -0,10 6,41 5,56 4,70 44,38
Ожидаемая 
доходность, % 3,42 2,03 -1,82 2,01 7,39 3,27

Риск потерь, % 32,00 10,30 27,14 7,00 9,30 59,46
Соотношение 
перспективной 
доходности и риска 
ценных бумаг 
эмитентов (К1)

0,30 0,20 -0,27 0,13 0,23 0,23

Примечание: составлено авторами по [12].



FUNDAMENTAL RESEARCH    № 12,  2024

66

Таблица 3 
Корреляционная матрица доходности акций предприятий 

 ПАО 
«Русагро»

ПАО 
«Группа 

Черкизово»
ФосАгро

Globaltrans 
Investment 

PLC
НКХП ПАО 

«Совкомфлот»

ПАО «Русагро» 1,00 0,27 -0,09 0,03 0,28 0,05
ПАО «Группа 
Черкизово» 0,27 1,00 0,38 0,50 0,55 0,37

ФосАгро -0,09 0,38 1,00 0,55 0,20 0,65
Globaltrans 
Investment PLC 0,03 0,50 0,55 1,00 0,58 0,50

НКХП 0,28 0,55 0,20 0,58 1,00 0,37
ПАО «Совкомфлот» 0,05 0,37 0,65 0,50 0,37 1,00

Примечание: составлено авторами по [12].

Рис. 2. Целевая функция при формировании стратегии управления 
портфелем анализируемых ценных бумаг

Источник: составлено авторами

По данным табл. 3 коэффициент К2  
меньше значения 0,7 для всех пар ценных 
бумаг. Присутствует высокая корреляция 
между показателем дохода ПАО «Руса-
гро» и показателями дохода перевозчика 
ПАО НКХП, аналогичная связанность 
присутствует между показателем дохода 
ПАО «Группа Черкизово» и показателем 
дохода ПАО НКХП и ПАО «Совкомфлот». 
Интересно отсутствие существенной кор-
реляции между показателями доходности 
ПАО «Русагро» и ПАО «Группа Черки-
зово», поскольку данные компании отно-

сятся к одной отрасли, возможная при-
чина заключается в присутствии компа-
ний на разных сегментах агропродоволь-
ственного рынка, на которых по-разному 
сказались макрофакторы. Поскольку 
при анализе внешней среды среди основ-
ных рисков агропромышленного комплек-
са присутствуют проблемы с перевозками 
экспортных партий, то включение в порт-
фель акций перевозчиков позволит мини-
мизировать риски, связанные с завышени-
ем цен на перевозку продукции компаний 
данной отрасли.
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Таблица 4 
Структура портфеля ценных бумаг при стратегии «минимизации риска»

Компания Структура портфеля, %
ПАО «Русагро» 0
ПАО «Группа Черкизово» 1,0
«ФосАгро» 0
Globaltrans Investment PLC 0
ПАО НКХП 0
ПАО «Совкомфлот» 0
Совокупная доходность портфеля ценных бумаг, % 2,0 %
Совокупный риск портфеля ценных бумаг, % 2,1 %

Примечание: составлено авторами.

Целевая функция при формирова-
нии стратегии управления портфелем ана-
лизируемых ценных бумаг представлена на  
рис. 2. 

Результаты расчета структуры портфе-
ля ценных бумаг и показателей доходности 
и риска для портфеля «минимизации риска» 
представлены в табл. 4. Расчет осуществлен 
с использованием надстройки «Поиск ре-
шения», путем постановки оптимизацион-
ной задачи, направленной на определение 
долей ценных бумаг в портфеле и исходя 
из прогнозируемой доходности. 

Решение оптимизационной задачи по-
казывает, что формирование стратегии 
портфеля ценных бумаг в соответствии с  
функцией минимизации риска предполага-
ет размещение инвестиционных ресурсов 
в ценные бумаги ПАО «Группа Черкизово», 
данное решение позволит в перспективе по-
лучить доходность в размере 2,0 % и став-
ку риска 2,1 %. Также в сложившейся си-
туации целесообразно диверсифицировать 
анализируемый портфель ценных бумаг 
путем включения инструментов эмитентов, 
работающих с внутренним рынком.

Заключение
Совокупное воздействие неблагопри-

ятных факторов, связанных с геополи-
тической обстановкой, экономическими 
санкциями, приводит к необходимости мо-
дификации моделей принятия решений, ка-
сающихся управления портфелем ценных 
бумаг. Существенным недостатком моделей 
принятия решений при управлении портфе-
лем ценных бумаг, основанных на запазды-
вающих индикаторах доходности, является 
неопределенность в оценках будущих трен-
дов. В связи с данным обстоятельством не-
обходимо дополнение инструментария раз-
работки стратегии управления портфелем 

ценных бумаг путем добавления в модель 
принятия решений показателей, характери-
зующих отраслевые характеристики и про-
гнозы развития предприятий эмитентов ис-
ходя из оценки макрофакторов. 

Для преодоления сложившейся ситуа-
ции в вопросах методического обеспечения 
принятия решений целесообразно осущест-
влять отбор целевой функции, приоритет-
ной исходя из результатов диагностики 
соотношения доходности и риска и корре-
ляции доходностей ценных бумаг в портфе-
ле. Апробация данного методического ре-
шения осуществлялась на примере ценных 
бумаг следующих эмитентов: ПАО «Руса-
гро», ПАО «Группа Черкизово», ФосАгро, 
Globaltrans Investment PLC, ПАО НКХП, 
ПАО «Совкомфлот».

Осуществленные расчеты в соответ-
ствии с этапами алгоритма отбора ценных 
бумаг в зависимости от выбранной страте-
гии, показали, что в управлении портфелем 
целесообразна целевая функция «миними-
зации риска», а решение оптимизационной 
задачи в соответствии с данной целевой 
функцией показало целесообразность раз-
мещения инвестиционных ресурсов в цен-
ные бумаги ПАО «Группа Черкизово», дан-
ное решение позволит в перспективе полу-
чить доходность в размере 2,0 % и ставку 
риска 2,1 %. В современной ситуации 
целесообразно более диверсифицировать 
анализируемый портфель ценных бумаг 
путем включения инструментов эмитентов, 
работающих с внутренним рынком. Не-
смотря на кризисные явления, сформиро-
ванные искусственно недружественными 
государствами, ценные бумаги российских 
предприятий являются перспективным вло-
жением ввиду большой емкости внутрен-
него рынка и потенциала сбыта продукции 
в страны Юго-Восточной Азии и Китай. 
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ТЕХНИЧЕСКИМ ДОЛГОМ В IT-ПРОЕКТАХ 
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Целью научной статьи является оценивание влияния технического долга на финансовые показатели эф-
фективности деятельности и разработка финансово-оптимизационной модели как инструмента управления 
проектами в условиях цифровых преобразований. В процессе работы над статьей применялся комплекс на-
учных методов, которые позволили достичь поставленной цели, это контент-анализ и систематизация взгля-
дов отечественных и зарубежных ученых. Результатом научного исследования стало авторское видение ана-
лизируемой категории и обоснование целесообразности расширенной трактовки категории «технический 
долг». Определены и проанализированы предпосылки возникновения технического долга при реализации 
проектов, а также обоснована актуальность его природы за счет как финансовой, так и технической состав-
ляющих. Осуществлена оценка параметров финансовой целесообразности управления техническим долгом. 
Проанализированы области влияния технического долга на основные области финансовой эффективности 
информационных проектов. Сформировано графическое представление финансовой целесообразности 
управления техническим долгом. Авторами разработана финансово-оптимизационная модель управления 
техническим долгом при управлении информационными проектами, которая рекомендована для использо-
вания в качестве инструмента управления проектами в целом и управления влиянием технического долга 
на финансовые результаты проектов в частности. Сформированы отдельные алгоритмы влияния техниче-
ского долга на финансовые показатели эффективности информационных проектов: это алгоритм, связанный 
с необходимостью внесения преобразований в уже существующие характеристики продукта из-за угрозы 
получения убытка в будущем, и это алгоритм, сопряженный с возможностью усовершенствования функ-
ционала продукта, что потенциально обеспечит получение дохода в будущем. Детально проанализировано 
влияние технического долга на финансовые результаты и показатели эффективности проектов на основе 
отдельных сценариев. Сформирован вывод, что единственная экономическая целесообразность ликвидации 
технического долга сохраняется при условии, если расходы по его ликвидации меньше прогнозируемых 
убытков от проблем, вызванных таким техническим долгом.

Ключевые слова: технический долг, волатильная экономика, финансовый результат, финансово-
оптимизационная модель

FINANCIAL MODEL OF TECHNICAL DEBT MANAGEMENT 
IN IT PROJECTS IN THE CONTEXT OF THE DIGITAL 

DEVELOPMENT PARADIGM 
1Pudovkina O.E., 2Khorina I.V., 2Brazhnikov M.A.

1Samara State University of Economics, Syzran branch, Syzran, e-mail: olechkasgeu@mail.ru;
2Samara State Technical University, Samara, e-mail: irinahorina1970@yandex.ru, max.brh@yandex.ru

The purpose of the scientifi c article is to assess the impact of technical debt on fi nancial performance indicators 
and to develop a fi nancial optimization model as a tool for project management in the context of digital transformation. 
In the process of work on the article a set of scientifi c methods was used, which allowed to achieve the goal, it is 
content analysis and systematization of views of domestic and foreign scientists. The result of scientifi c research was 
the author’s vision of the analyzed category and justifi cation of the expediency of an expanded interpretation of the 
category of technical debt. The prerequisites for the emergence of technical debt in the implementation of projects 
are defi ned and analyzed, and the relevance of its nature at the expense of both fi nancial and technical components 
is substantiated. The parameters of fi nancial feasibility of technical debt management have been evaluated. The 
areas of infl uence of technical debt on the main areas of fi nancial effi  ciency of information projects have been 
analyzed. The graphical representation of fi nancial feasibility of technical debt management is formed. The authors 
have developed a fi nancial-optimization model of technical debt management in the management of information 
projects, which is recommended for use as a tool for project management in general, and management of the impact 
of technical debt on the fi nancial results of projects, in particular. Separate algorithms of technical debt infl uence on 
fi nancial indicators of information projects effi  ciency are formed: it is the algorithm connected with the necessity to 
make transformations in already existing characteristics of the product because of the threat of loss in the future and 
it is the algorithm connected with the possibility to improve the product functionality that will potentially provide 
income in the future. The impact of technical debt on fi nancial results and project effi  ciency indicators on the basis 
of separate scenarios has been analyzed in detail. The conclusion is formed that the only economic feasibility of 
technical debt liquidation remains if the cost of its liquidation is less than the projected losses from the problems 
caused by such technical debt.

Keywords: technical debt, volatile economy, fi nancial result, fi nancial-optimization model
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Введение
В настоящее время системной пробле-

мой для многих компаний являются расту-
щие финансовые риски из-за нестабильной 
военно-политической ситуации и локаль-
ных конфликтов, что ограничивает доступ 
к финансовым возможностям и сдерживает 
развитие национальной экономики. В пери-
од расцвета процесса цифровизации, с од-
ной стороны, и волатильного состояния эко-
номики, с другой, возникает острая необхо-
димость внедрения оптимальной финан-
совой модели управления, целью которой 
выступает обеспечение достаточного объ-
ема финансовых ресурсов для улучшения 
благосостояния, с одной стороны, и инфор-
мационного развития компании, с другой.

Сейчас прослеживаются как минимум 
три ключевые особенности, побуждаю-
щие к внедрению финансовых изменений 
в условиях институциональной трансфор-
мации. Во-первых, это быстро развиваю-
щийся тренд цифровизации; во-вторых, это 
инновационные перестройки экономики, 
связанные с имплементацией целей устой-
чивого развития; в-третьих, положение, вы-
раженное дефицитом финансовых ресур-
сов на восстановление и развитие. Все эти 
особенности актуализируют создание оп-
тимальной финансовой модели управления 
относительно исследования влияния эконо-
мических трендов на финансовые результа-
ты субъектов хозяйствования. 

Следует отметить, что сегодня процесс 
цифровизации достаточно быстрый и реше-
ния по IТ-проектам, которые были разрабо-
таны ранее, морально устаревают, образуя 
тем самым технический долг организации. 
Эти технологии могут привести к плохо по-
строенной информационной системе, ко-
торая потребует дополнительного времени 
и финансовых ресурсов для исправления, 
обслуживания и развития. В этой связи 
особую актуальность приобретает разра-
ботка финансово-оптимизационной модели 
управления техническим долгом при ор-
ганизации работы над IТ-проектами. Кро-
ме того, как актуальности, так и интереса 
к такой проблематике добавляет сам факт 
нахождения технического долга на пересе-
чении инженерии программного, финансо-
вого обеспечения и проектного менеджмен-
та. Такое междисциплинарное пересечение 
объединяет многие аспекты, присущие 
данному исследованию, как в сфере инфор-
мационных технологий, менеджмента, так 
и финансов.

Целью исследования является оцени-
вание влияния технического долга на финан-
совые показатели эффективности и разра-

ботка финансово-оптимизационной модели 
как инструмента управления IТ-проектами 
в условиях цифровой трансформации. 

Материалы и методы исследования
Материалы исследования составили 

научные изыскания отечественных и за-
рубежных ученых по анализируемой теме. 
В процессе работы над статьей применялся 
комплекс научных методов, которые позво-
лили достичь поставленной цели. Контент-
анализ научной литературы предоставил 
возможность осуществить обзор взглядов 
ученых на рассматриваемую категорию 
и сформировать авторское понимание кате-
гории «технический долг» в IТ-проектах. 

Систематизация научных исследований 
позволила разработать финансово-оптими-
зационную модель при управлении проек-
тами, которая рекомендована для использо-
вания в качестве инструмента управления 
проектами в целом и управления влиянием 
технического долга на финансовые резуль-
таты проектов в частности.

Результаты исследования 
и их обсуждение

Понятие технического долга в управле-
нии IТ-проектами появилось сравнительно 
недавно, однако такая категория стала ис-
пользоваться довольно активно как в управ-
лении техническими аспектами проектов, 
так и в управлении их экономическими 
и финансовыми характеристиками. Его воз-
никновение в проектах является неплано-
вым событием, а реагирование на влияние 
технического долга при управлении может 
происходить в соответствии с совершенно 
разными, порой даже противоположными 
по содержанию и наполнению, сценариями. 
Таким образом, влияние технического долга 
на финансовые результаты проектов следу-
ет рассматривать с точки зрения управления 
изменениями в проектах.

Управление IТ- проектами, прежде все-
го, интересно тем, что проект рассматрива-
ется как сбалансированная система меро-
приятий в различных сферах, однако все эти 
меры одинаково важны и все, без исключе-
ния, оказывают положительное или отрица-
тельное влияние на показатели эффектив-
ности в целом и финансовые результаты 
в частности. Учитывая то, что большинство 
проектов имеют коммерческий характер, 
то есть направлены на получение прибыли, 
исследования в сфере влияния техническо-
го долга на финансовые результаты про-
ектов, как одного из основных критериев 
эффективности, приобретают критическую 
актуальность на современном этапе разви-
тия современного менеджмента.
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Можно выделить несколько точек зре-
ния ученых на исследования в сфере вли-
яния технического долга на финансовую 
эффективность проектов. К одной группе 
относятся исследования его воздействия 
на сугубо технические характеристики 
проектов. Такие работы ограничиваются 
оценкой стоимости работ по ликвидации 
технических ошибок, не включают моде-
лирование влияния технического долга 
на конкретные финансовые показатели 
эффективности проектов. В частности, 
в исследовании В.В. Качанова отмечается, 
что ключевой особенностью наличия тех-
нического долга является то, что дальней-
шая разработка, связанная с добавлением 
новой функциональности или исправле-
нием дефектов, требует больших усилий, 
чем это могло бы быть [1, с. 96]. И.А. Хо-
мяков акцентирует внимание на увели-
чении издержек на трансформационную 
эволюцию программного продукта в связи 
с изменением программных инфраструк-
тур для соответствующего обеспечения 
качества [2, с. 88]. В данных исследованиях 
подтверждается факт воздействия техниче-
ских особенностей на затратно-финансовый 
аспект проекта. Систематизировав взгляды, 
можно констатировать, что объектом ис-
следования является количество проблем, 
идентифицированных как технический 
долг, является объем времени, необходимый 
для их ликвидации и соответствующие рас-
ходы на технологические изменения.

В близком по содержанию зарубежном 
исследовании авторы предлагают оценивать 
факторы, способствующие возникновению 
технического долга, и рационально плани-
ровать временные затраты для его устра-
нения. В частности, в исследовании Paulo 
Sérgio Medeiros dos Santos, Amanda Varella, 
Cristine Ribeiro Dantas, Daniel Beltrão Borges 
делают акцент на отказе от долгосрочного 
планирования в пользу краткосрочной адап-
тивности и необходимости обязательного 
наличия инженерного руководства при ра-
боте над IТ-проектом. [3, с. 2]. Таким обра-
зом, отметим, что в вышеуказанных иссле-
дованиях используются технические пока-
затели оценки влияния технического долга 
на эффективность проектов. 

Отдельной группой исследований яв-
ляются работы, в которых оценивается 
влияние технического долга именно с ис-
пользованием конкретных финансовых по-
казателей эффективности проектов. В част-
ности, в исследовании Y. Guo, C. Seaman 
оценивается влияние технического долга 
на основе теории портфельного менед-
жмента [4, с. 31]. Тогда как в исследовании 
M.G. Stochel, M.R. Wawrowski, M. Rabiej 

построена модель, оценивающая такое вли-
яние на показатель рентабельности инве-
стиций [5, с. 205]. Также есть подгруппа ис-
следований ученых S. Akbarinasaji, A. Bener 
[6, с. 37] и R.R. Almeida, R. Nascimento 
Ribeiro, C. Treude, U. Kulesza [7, с. 75], в ко-
торых моделируется влияние технического 
долга на эффективность проектов на основе 
более широкого спектра финансовых пока-
зателей экономической эффективности про-
ектов, а именно чистый доход, норма при-
были, потребность в дополнительных фи-
нансовых средствах.

Однако в большинстве исследований 
не используется широкий спектр показа-
телей финансовой отчетности, отсутствует 
комплексное моделирование влияния тех-
нического долга как на общий финансовый 
результат, так и на ключевые показатели эф-
фективности проектов. Поэтому исследо-
вание влияния технического долга именно 
на финансовые результаты проектов чрез-
вычайно актуально и важно.

Возникновение технического долга 
при управлении проектами всегда связано 
с изменениями базового плана реализации 
проекта, то есть нужно понимать, что воз-
никновение технического долга – это ситуа-
ция незапланированная и ее регулирование 
осуществляется в рамках процессов управ-
лением изменениями.

Классическое понимание техническо-
го долга таково: это определенные ошибки 
или плановые усовершенствования продук-
та проекта, решение которых откладывает-
ся на будущее. В настоящее время под тех-
ническим долгом понимают практически 
любой аспект, который препятствует техни-
ческому запуску продукта, продажи или его 
дальнейшему масштабированию.

В.Л. Чугреев предлагает понимать тех-
нический долг как невыполненный объем 
работ, избежание которого обусловит насту-
пление проблем с качеством программного 
обеспечения, последствиями которого будут 
убытки, превышающие затраты на вышеупо-
мянутые работы [8, с. 2]. С тех пор концеп-
ция технического долга получила дальней-
шее довольно значительное развитие, но это 
не способствовало конкретизации самой ка-
тегории «технического долга» в IТ-проектах. 

Считаем, что технический долг связан 
с потребностями изменений и представляет 
собой недофинансирование в технические 
аспекты разработки цифрового продукта, 
метафора которого сопряжена с аналогией 
финансового долга, то есть соответствую-
щей платой за ошибки, связанные с внеш-
ним поведением самого продукта, с расши-
рением его функционала или низким уров-
нем его «внутреннего» качества.
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Рис. 1. Графическое представление финансовой целесообразности управления техническим долгом
Источник: разработано авторами

Отметим, что по аналогии с финансо-
вой категорией «долг», технический долг 
(technical debt, TD) также сопровождается 
соответствующей платой – работами по лик-
видации этого долга. Такие работы имеют со-
ответствующую стоимость (fi xing cost, FC), 
которая, в свою очередь, должна быть мень-
ше изменения дохода от реализации продук-
та проекта. В целом финансовую целесоо-
бразность управления техническим долгом 
графически можно представить на рис. 1.

Если существующие ошибки или выпол-
ненные работы повлекут в будущем ущерб, 
то стоимость работ по ликвидации техниче-
ского долга должна быть меньше прогнози-
руемого ущерба, иначе экономическая це-
лесообразность ликвидации технического 
долга отсутствует (при прочих равных ус-
ловиях не принимаются во внимание репу-
тационные потери и т.д.). При условии же 
внесения усовершенствований в продукт 
прогнозируемая прибыль, соответственно, 
должна превышать стоимость таких работ. 
При условии равенства расходов и про-
гнозируемой прибыли (убытка) образуется 
ситуация абсолютного равенства, или так 
называемые «нулевые проценты» по техни-
ческому долгу. Такая ситуация не вызывает 
никаких негативных финансовых послед-
ствий для проекта, а потому может также 
считаться условно выгодной.

Стоит отметить, что практика управ-
ления техническим долгом наиболее ха-
рактерна для проектов, которые создают 
IТ-продукты, и в большинстве случаев 
речь идет о стратегическом планировании 
и видении потребности в будущем улуч-
шать продукт. Поскольку внешняя среда 
чрезвычайно динамична и старение продук-
та, прежде всего моральное, будет происхо-
дить довольно быстро, значит, вероятность 
усовершенствования архитектуры продукта 
и размещения новых функций чрезвычайно 
высока. Поэтому считаем, что применение 
так называемого «рефакторинга»: усовер-

шенствование устаревших элементов про-
дукта, дополнение функционала или ис-
правление отдельных недостатков – это за-
дача стратегического развития продукта. 

Интересны предпосылки возникновения 
технического долга при реализации проек-
тов, ведь он может возникать в результате 
различных ситуаций, однако в большинстве 
случаев это связано с определенными изме-
нениями внешней среды проекта. Эти пред-
посылки имеют как финансовую, так и тех-
ническую природу. Таким образом, полага-
ем, что технический долг может возникать:

а) когда затраты на дальнейшее совер-
шенствование продукта (стоимость вы-
полнения следующих работ) проекта бу-
дут превышать добавленную стоимость, 
которую можно будет получить в будущем 
от реализации продукта проекта (финансо-
вая природа);

б) когда исполнитель не имеет возмож-
ности в определенный момент удовлетво-
рить требования заказчика (условия service-
level agreement) по качеству продукта (тех-
ническая природа);

в) когда принятые решения об изменени-
ях и/или усовершенствованиях не являются 
полностью оправданными для добавленной 
стоимости продукта (финансовая природа) 
и уменьшения риска (техническая природа).

В силу того, что управление изменения-
ми при управлении проектами является до-
вольно сложной сферой, поскольку связано 
с условиями неопределенности, то управле-
ние техническим долгом всегда будет тре-
бовать взвешенных и обоснованных управ-
ленческих решений.

Считаем, что основной проблемой 
управления техническим долгом в проек-
тах является существование ограничений. 
Классический проектный треугольник всег-
да будет негативно влиять на возможности 
управления, ведь решение проблемы техни-
ческого долга, скорее всего, будет отрица-
тельно отражаться на способности проекта 
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выполнять все требования по календарному 
планированию (ограничения по времени) 
и аналогично, скорее всего, будет требо-
вать дополнительных финансовых ресур-
сов (ограничения по затратам). Поэтому все 
аспекты управления техническим долгом 
должны решаться с учетом прежде всего 
этих двух ограничений, и особенно актуаль-
ны проблемы влияния технического долга 
на финансовые результаты реализации про-
екта, а именно чистой прибыли (NP). Этот 

вопрос является частью управления огра-
ничением по затратам и может быть также 
связанным с управлением другими ограни-
чениями – по времени и объему работ, если 
в договорах за нарушение таких ограниче-
ний предусмотрены штрафные финансо-
вые санкции.

В целом полагаем, что для любого про-
екта финансовая модель управления техни-
ческим долгом может отображаться следу-
ющим образом (рис. 2).

Рис. 2. Финансово-оптимизационная модель управления влияния технического долга 
на финансовые результаты при управлении IT-проектами

Источник: разработано авторами

Итак, процесс создания любого про-
дукта можно описать как осуществление 
инвестиций, в результате чего создается 
продукт определенного качества, который 
и можно продать на определенной итерации 
за базовую цену (Basic price, BP). Согласно 
идеальному сценарию реализации проекта 
такие инвестиции и качество будут соответ-
ствовать базовому плану на 100 % и в пред-
ложенной модели будут приняты как базо-
вые параметры (рис. 2). Однако идеального 
сценария развития жизненного цикла про-
екта фактически не существует, а потому 
возникновение технического долга будет 
происходить на определенных фазах.

Собственно, суммарная стоимость ба-
зовых инвестиций и расходов на ликви-
дацию технического долга всегда должна 
быть меньше суммарной величины себе-
стоимости создания продукта и прибыли 
от реализации проекта (за минусом буду-
щих расходов по обслуживанию/поддерж-
ке продукта). Соблюдение данных условий 
приводит к максимизации чистой прибыли 
(NP) от реализации IT-проекта:

 
1

BI FL PC FB P SC.
n

i

       (1)

Важным условием также является
  (FL, FB) ≥ FC,  (2)
где n – количество итераций,

BI – базовые инвестиции,
FL – возможные (ожидаемые) потери от  

возникновения технического долга,
FB – возможные (ожидаемые) выгоды, 
PC – себестоимость, 
P – прибыль, 
SC – затраты на поддержку продукта,
FC – затраты на ликвидацию техниче-

ского долга.
Кроме того, следует учесть, что отсут-

ствие ликвидации технического долга (или 
его частичная ликвидация) будет увеличи-
вать расходы на обслуживание продукта 
проекта, если такое обслуживание предус-
мотрено договорами или жизненным ци-
клом продукта. И наоборот, чем больший 
объем технического долга будет ликвидиро-
ван (фактически больше недостатков лик-
видировано, упрощены условия пользова-
ния продуктом для заказчика/потребителя), 
тем меньшими в будущем будут расходы 
на сопровождение/обслуживание продук-
та проекта.

Проанализируем основные варианты 
влияния технического долга на финансо-
вые результаты и показатели эффективно-
сти проектов.

Первый обобщенный вариант предус-
матривает, что технический долг повлечет 
в будущем получение определенных потерь 
(прогнозируемый убыток), а потому прини-
маются меры по его ликвидации. Таким об-
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разом, фактический финансовый результат 
(FRactual) будет составлять
  FRactual = FR target – FC,  (3)
где FRtarget – пла новый финансовый результат 
(в соответствии с базовым планом проекта)

Стоимость мероприятий по ликвидации 
технического долга фактически увеличива-
ет стоимость создания продукта проекта, 
то есть потребность увеличивать инвести-
ции. Следовательно, фактический финансо-
вый результат проекта будет меньше плано-
вого (FRactual < FRtarget), это негативно повли-
яет на показатели эффективности проекта:

1) снижение чистой приведенной сто-
имости (чистая приведенная стоимость, 
NPV) вследствие увеличения инвестиций 
(инвестиции, I) (Iactual > Itarget);

2) снижение индекса доходности (ин-
декс рентабельности, PI);

3) увеличение периода окупаемости  
( дисконтированный срок окупаемости, DPP).

Таким образом, единственная экономи-
ческая целесообразность ликвидации тех-
нического долга сохраняется при условии, 
если расходы по его ликвидации меньше 
прогнозируемых убытков от проблем, вы-
званных таким техническим долгом.

Однако авторы рассматривают такую 
ситуацию исключительно при прочих рав-
ных условиях, не принимая во внимание 
возможные репутационные издержки и пря-
мые штрафные санкции, предусмотрен-
ные в договорах, связанных с реализацией 
конкретного проекта. С финансовой точки 
зрения такой вариант является экономиче-
ски менее привлекательным по сравнению 
с базовым (идеальным) планом, однако эко-
номически более привлекательным по срав-
нению с прогнозным фактическим планом 
(при условии отсутствия ликвидации тех-
нического долга).

Однако возникновение технического 
долга может быть связано и со стремлением 
усовершенствовать продукт, осуществить 
определенное расширение функционала. 
Поэтому второй обобщенный вариант пред-
полагает, что технический долг повлечет 
в будущем получение определенных выгод 
(прогнозируемая прибыль), а потому при-
нимаются меры по его ликвидации. Таким 
образом фактический финансовый резуль-
тат (FRactual) будет составлять

  FRactual = FRtarget + ΔFR,  (4)

  (FRactual > FRtarget),  (5)
где ΔFR – изменение финансового ре-
зультата вследствие усовершенствова-
ния продукта.

Стоимость мероприятий по ликвидации 
технического долга обусловливает увеличе-
ние денежных потоков, полученных от ре-
ализации продукта проекта, однако нужно 
учесть и увеличение инвестиций (за счет 
FC). То есть происходит как увеличение 
входящих денежных потоков, так и увели-
чение инвестиций. Следовательно, фак-
тический финансовый результат проекта 
будет больше планового (FRactual > FRtarget), 
это положительно повлияет на показатели 
эффективности проекта:

1) увеличение чистой приведенной сто-
имости (чистая приведенная стоимость, 
NPV) вследствие увеличения денежных по-
токов (денежный поток, CF, CFactual > CFtarget) 
на большую величину, чем прирост инве-
стиций (инвестиции, I) (Iactual > Itarget). Обяза-
тельным условием такой ситуации являет-
ся: ΔCFactual > ΔIactual;

2) увеличение индекса доходности (ин-
декс рентабельности, PI);

3) уменьшение периода окупаемости  
(дисконтированный срок окупаемости, DPP). 

Стоит отметить, что вышеописанная 
ситуация, как и экономическая целесоо-
бразность ликвидации технического долга, 
в соответствии со вторым вариантом сохра-
няется при условии, если расходы по его 
ликвидации меньше прогнозируемой при-
были, полученной в результате усовершен-
ствований продукта путем ликвидации тех-
нического долга.

Заключение
Дефиниция категории «технический 

долг» и концепция его управления претер-
пели значительное развитие и расширение 
понимания. Значительная часть ученых 
склонна к техническому долгу зачислять 
не только обязательные работы проекта 
(или работы по исправлению их негатив-
ных последствий), но и потенциальные по-
ложительные усовершенствования продук-
та проекта. По такому подходу значительно 
расширен и спектр предпосылок, при кото-
рых возможно возникновение технического 
долга в проектах. Кроме того, стоит согла-
ситься, что в таком случае технический долг 
не будет возникать лишь в незначительном 
количестве проектов. А значит, проблема 
управления техническим долгом и его вли-
яние на финансовые результаты проектов 
приобретают особую актуальность.

Использование разработанной в ис-
следовании финансово-оптимизационной 
модели управления техническим долгом 
при управлении проектами позволяет оп-
тимизировать влияние технического долга 
на финансовые результаты проекта и учесть 



ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ    № 12,  2024

75

все его негативные (или позитивные) аспек-
ты влияния.

Дальнейшие научные исследования 
влияния технического долга на финансо-
вые результаты проектов целесообразно 
сосредоточить на детализации отдельных 
составляющих разработанной модели, 
а также на расширении спектра показате-
лей, на основе которых оценивается эф-
фективность проектов. В этом исследова-
нии влияние технического долга на финан-
совые результаты проектов было оценено 
на основе затратного подхода (анализ 
затрат и выгод), тогда как в перспективе 
можно осуществить исследования на ос-
нове других подходов, в частности теории 
ценообразования опционов (Option Pric-
ing Theory) и портфельного менеджмента 
(Portfolio management).
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Цель исследования – выявление причин возникновения турбулентных процессов на финансовых рын-
ках, а также их классификация, которая позволит более системно подойти к учету рисков разворачивания 
плохо контролируемых, разрушительных изменений пропорций общественного воспроизводства. Инфор-
мационной базой написания статьи выступили материалы и данные Всемирного банка, Федеральной служ-
бы государственной статистики, Банка России, а также экспертные оценки аналитиков финансового рынка 
в лице сотрудников и руководителей российских инвестиционных компаний. Исследование выстраивалось 
с использованием методов структуралистского подхода, который позволяет увидеть турбулентный процесс 
целостно с учетом условий его разворачивания. В статье выявляются источники зарождения турбулентных 
процессов, определяющие их глубину и масштабы распространения. Авторы акцентируют внимание на том, 
что усложнение экономических отношений, их виртуализация, стирание временных и пространственных 
границ в процессе бизнес-коммуникаций являются объективными условиями роста уязвимости нацио-
нальных финансовых рынков, любые потрясения в сколько-нибудь значимой экономике мира практически 
молниеносно отражаются на функционировании глобальных рынков капитала. Особое внимание в работе 
уделяется группировке причин возникновения турбулентности на финансовых рынках в соответствии с кри-
терием направленности воздействия. Авторы разграничивают понятия «турбулентность» и «неопределен-
ность», показывают причинно-следственные связи между этими процессами. Российский опыт проведения 
антикризисного регулирования экономики в период с 2022 по 2023 год рассматривается авторами в качестве 
примера грамотных действий государства, комплексно подошедшего к оценке рисков разворачивания турбу-
лентных процессов в условиях беспрецедентного санкционного давления.

Ключевые слова: турбулентность, финансовые рынки, причины турбулентности, риски, антикризисная 
политика

CAUSES AND RISKS OF TURBULENCE IN FINANCIAL MARKETS
1Repina E.G., 2Melnikova D.A.

1Samara State University of Economics, S amara, e-mail: violet261181@mail.ru;
2Samara State Technical University, Samara, e-mail: m elnikovada1988@mail.ru 

The purpose of the study is to identify the causes of turbulent processes in fi nancial markets, as well as their 
classifi cation, which will allow a more systematic approach to taking into account the risks of unfolding poorly 
controlled, destructive changes in the proportions of social reproduction. The information base for writing the 
article was the materials and data of the World Bank, the Federal State Statistics Service, the Bank of Russia, 
as well as expert assessments of fi nancial market analysts represented by employees and managers of Russian 
investment companies. The study was built using the methods of the structuralist approach, which allows you to see 
the turbulent process as a whole, taking into account the conditions of its unfolding. The article identifi es the sources 
of the origin of turbulent processes that determine their depth and scale of distribution. The authors emphasize that 
the complication of economic relations, their virtualization, the erasure of temporal and spatial boundaries in the 
process of business communications are objective conditions for the growth of vulnerability of national fi nancial 
markets, any shocks in any signifi cant economy of the world almost instantly aff ect the functioning of global capital 
markets. The work pays special attention to the grouping of causes of turbulence in fi nancial markets in accordance 
with the criterion of the direction of impact. The authors distinguish between the concepts of “turbulence” and 
“uncertainty”, and show the cause-and-eff ect relationships between these processes. The Russian experience of 
anti-crisis regulation of the economy in the period from 2022 to 2023 is considered by the authors as an example of 
competent actions of the state, which comprehensively approached the assessment of the risks of the unfolding of 
turbulent processes in the context of unprecedented sanctions pressure.

Keywords: Turbulence, fi nancial markets, causes of turbulence, risks, anti-crisis policy

Введение 
Начиная еще с середины XIX века уче-

ные отмечают, что бичом капиталисти-
ческой системы хозяйствования является 
усиление кризисных процессов. По мне-
нию С. Сисмонди, Т. Мальтуса, К. Марк-
са, К. Каутского, их число будет увеличи-

ваться, глубина проседания показателей 
становится все более внушительной, фаза 
падения по продолжительности превысит 
фазу восстановления экономической актив-
ности. К этому мнению стоит отнестись 
с уважением, творческий процесс позна-
ния экономических отношений протекал 
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в XIX веке с высокой долей футуризма, 
прогностический потенциал идей про-
шлого подтвержден текущими экономиче-
скими процессами XXI века. Усложнение 
системы отношений, все большее разрас-
тание финансового сегмента и отрыв его 
от реальной экономики, глобализация ми-
рового пространства, стирающая не только 
географические, но и временные границы 
бизнес-коммуникаций, приводят к обо-
стрению политических и экономических 
отношений, вызывая хаотичные движения 
рынка, часто сопровождающиеся его раз-
рушениями в той или иной степени [1; 2]. 

Турбулентность – опасный социально-
экономический процесс, требующий к себе 
пристального внимания как с точки зрения 
определения его природы, так и с позиции 
классификации причин возникновения 
с целью реализации более эффективных мер 
по борьбе и преодолению разрушительных 
последствий турбулентности. Очевидно, 
классификация причин крайней нестабиль-
ности финансовых рынков имеет не только 
теоретическое, но и практическое значение, 
позволяя по дойти к проблеме государствен-
ного регулирования экономики в условиях 
разворачивающейся турбулентности более 
комплексно с учетом принципов системно-
го анализа. 

Цель исследования – выя вление при-
чин возникновения турбулентных про-
цессов на финансовых рынках, а также их 
классификация, которая позволит более 
системно подойти к учету рисков развора-
чивания плохо контролируемых, разруши-
тельных изменений пропорций обществен-
ного воспроизводства. 

Материал и методы исследования 
За основу написания работы были взяты 

материалы и данные международных ин-
формационных агентств, Всемирного бан-
ка, Федеральной службы государственной 
статистики, Банка России, а также эксперт-
ные оценки аналитиков финансового рынка 
в лице сотрудников и руководителей рос-
сийских инвестиционных компаний. 

Методологической базой работы яви-
лись инструменты формальной и диалекти-
ческой логики, в частности методы анализа 
и синтеза, сравнения, постановки гипотез. 
Осо бый упор был сделан на использование 
методов структуралистского подхода, кото-
рый позволяет увидеть турбулентный про-
цесс целостно с учетом условий его разво-
рачивания. При менение принципов струк-
турализма усилило практический аспект 
вопроса разработки комплекса мер государ-
ственного регулирования в условиях нарас-
тания экономической турбулентности. 

Результаты исследования 
и их обсуждение 

Финансовый кризис, как и любой кри-
зис, характеризуется нестабильностью ры-
ночной ситуации обычно до такой степени, 
что какое-либо прогнозирование дальней-
ших изменений становится попросту невоз-
можным. Для описания изменений, которые 
происходят во время кризисов, используют 
термин «турбулентность», который был за-
имствован экономической наукой из есте-
ствознания. Турбулентность определяется 
как быстрое и хаотичное движение эконо-
мики – скачки экономических показате-
лей, быстрая смена рыночных тенденций, 
что подрывает устойчивость существую-
щей экономической системы, нарушает 
привычную последовательность существу-
ющих в ней процессов [3; 4].

Турбулентность и неопределенность – 
связанные явления, но отнюдь не иден-
тичные. Последняя означает отсутствие 
информации, недостаточный ее объем 
или неточность, что не позволяет принять 
решения хозяйствующим субъектам [5]. 
Уровень неопределенности растет вместе 
с повышением скорости изменений, проис-
ходящих на рынке. Турбулентность часто 
является источником неопределенности, 
быстрые изменения во внешней среде про-
сто не позволяют просчитать всевозможные 
варианты развития событий при столь боль-
шом количестве неизвестных. Если гово-
рить про турбулентность как процесс, раз-
ворачивающийся на финансовых рынках, 
то он проявляется в форме непредсказуе-
мого колебания цен на финансовые инстру-
менты, резкого нарастания волатильности, 
что делает вложения в финансовый сегмент 
высоко рисковыми.

Одними из первых авторов, уделивших 
пристальное внимание явлению турбулент-
ности экономических процессов, были аме-
риканские экономисты И. Ансофф, Э. МакДо-
налл и С. Бич. Они выделили ряд факторов, 
определяющих уровень турбулентности 
на рынке. Среди них такие, как непосто-
янство рыночной среды; скорость измене-
ний; напряженность конкуренции; уровень 
технической оснащенности; предпочтения 
потребителей; влияние правительства и от-
дельных заинтересованных групп [6].

Все эти факторы могут сочетаться 
в абсолютно рандомных вариациях и иметь 
как очевидные, так и незаметно проте-
кающие последствия. Не стоит забывать 
и о «черных лебедях» – неожиданных, не-
предсказуемых событиях, появление кото-
рых никак нельзя оценить через призму ди-
намики макроэкономических индикаторов. 
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Таким «черным лебедем», например, яви-
лась пандемия коронавируса в 2020 году, 
глобальные социально-экономические по-
трясения от которой испытали на себе сразу 
114 стран. 

Существует множество точек зрения 
на  причины возникновения турбулентных 
процессов. Разные ученые пытаются дать 
свои собственные авторские классифика-
ции причин возникновения турбулентно-
сти, но, несмотря на обилие подходов, 
в большинстве своем экономисты сходят-
ся во мнении, что корень проблемы скры-
вается в несбалансированности процесса 
общественного воспроизводства [7; 8]. 
Диспропорции между производством, рас-
пределением, обменом и потреблением 
благ приводят к появлению турбулентно-

сти как на национальном, так и на между-
народном уровне. 

Чаще всего причины возникновения тур-
булентности разделяют на экономические 
и неэкономические [9]. Первые связывают 
с экономически необоснованным перетоком 
финансового капитала не только между от-
раслями в рамках национальной экономи-
ки, но и между странами. Общеизвестно, 
что финансы оказывают главенствующее 
воздействие на товарные и сырьевые рынки, 
определяют движение рабочей силы, явля-
ются источниками инновационной активно-
сти. Высокоскоростное хаотичное движение 
финансов, протекающее внутри экономиче-
ской системы или выходящее за ее рамки, 
способно привести к непредсказуемым от-
рицательным последствиям [10]. 

Таблица 1
Основные экзогенные причины турбулентности

Причины Описание Пример
Политические 
причины

Резкая смена политического курса, 
изменения, затрагивающие инсти-
туциональный контур политической 
системы, или возникновение полити-
ческого конфликта между странами, 
приводящие к дестабилизации обще-
ственного пространства, не способ-
ного функционировать нормально 
в изменившихся условиях 

Нефтяной кризис 1973 года имел под со-
бой в большей степени политические 
причины, когда Египет и Сирия отказа-
лись поставлять нефть странам, поддер-
жавшим Израиль в ходе войны Судного 
дня. Были нарушены сложившиеся це-
почки поставок, возникли воспроизвод-
ственные диспропорции

Экономические 
причины

Комплекс причин, затрагивающих 
вопросы конкурентного противо-
стояния национальных экономик, 
их взаимного влияния на экономи-
ческую политику друг друга в связи 
с усилением глобализационных про-
цессов, стирающих границы внутри 
мирового рыночного пространства 

Мировой кризис 2008 года для большин-
ства стран мира был импортируемым 
процессом из США, которые вследствие 
своего доминантного положения на фи-
нансовых рынках смогли «проникнуть» 
в финансовые системы других стран, 
потому проблемы американского фи-
нансового рынка молниеносно стали 
проблемами мирового уровня

Технологические 
причины

Технологизация товарных, сырье-
вых, финансовых рынков, включаю-
щая и процесс внедрения цифровых 
технологий в экономическую жизнь 
общества

Тот же кризис 2008 года получил столь 
широкое распространение вследствие 
реализации процедуры секьюритиза-
ции. Новая технология превращения 
неликвидных активов в ликвидные с по-
мощью инструментов фондового рынка 
позволила быстро построить «колосс 
на глиняных ногах» 

Социальные 
причины

Причины, затрагивающие уровень 
и качество жизни населения, его 
ментальные и ценностные установ-
ки, уровень образования и профес-
сиональной подготовки, уровень 
развития социальной инфраструкту-
ры и системы жизнеобеспечения 

Начиная с 2000-х годов поток беженцев 
в Европу из стран Африки и Арабского 
мира, обусловленный существенным 
снижением качества жизни населения 
в воюющих государствах, привел к тур-
булентным процессам в экономиках ев-
ропейских государств

Природно-
климатические 
причины

Природные явления, в том числе 
и климатические катастрофы, при-
водящие к нарастанию рисков реа-
лизации бизнес-проектов 

Землетрясение и цунами 2011 года 
привело к гуманитарному кризису и  
масштабным экономическим потерям 
в Японии и ряде близлежащих прибреж-
ных государств 

Источник: составлено автором.
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Таблица 2
Структура эндогенных причин турбулентных процессов

Производственные причины
 Сырьевые Трудовые Технические Инновационные

Неэффективное распреде-
ление и использование сы-
рьевых ресурсов способно 
вызывать турбулентные 
процессы в экономике. Раз-
мытая спецификация прав 
собственности, институци-
ональные барьеры, затруд-
няющие движение сырье-
вых потоков, являются ис-
точником межотраслевых 
диспропорций 

Низкое качество тру-
довых ресурсов, сла-
бая мотивационная 
составляющая персо-
нала, неэффективный 
менеджмент приводят 
к текучке кадров, не-
заинтересованности 
в конечных результа-
тах работы, трудовым 
конфликтам 

Слабая техническая ос-
нащенность предпри-
ятий, высокий уровень 
физического и мораль-
ного износа оборудова-
ния чреват потерей кон-
курентоспособности 
продукции, что мол-
ниеносно отразится на  
снижении показателей 
хозяйственной деятель-
ности 

Игнорирование нара-
боток научно-техниче-
ского прогресса, отказ 
от внедрения новых 
технологий обуслав-
ливает экономическую 
отсталость на нацио-
нальном уровне 

Непроизводственные причины
Институциональные Финансовые

Несовершенства институционального простран-
ства, наличие институциональных ловушек явля-
ются источником как неэффективности рынка, так 
и государственного регулирования экономических 
отношений, что часто проявляется в быстром на-
растании числа отрицательных эффектов 

Искажение механизма ценообразования на фи-
нансовых рынках, неэффективно работающие 
трансмиссионные каналы денежно-кредитной 
политики, необоснованное раздувание финан-
сового рынка приводит к резкому снижению 
инвестиционной активности, неконтролируе-
мым инфляционным процессам, сильно ударя-
ет по сбережениям населения 

Источник: составлено автором.

Вспомним, японскую экономику в 1980-
е годы, когда после 30 лет «экономического 
чуда», случившегося на фоне беспрецедент-
ного развития промышленности, неожи-
данно для всех разразился крупнейший фи-
нансовый кризис. Лопнувший на фондовом 
рынке «пузырь» переизбытка ликвидности, 
сосредоточившегося в банковской системе, 
откатил экономику Японии на несколько лет 
назад. Рухнул рынок недвижимости, эконо-
мика Страны восходящего солнца в течение 
целого десятилетия выбиралась из образо-
вавшейся финансовой «ямы».

К неэкономическим причинам турбу-
лентности относят, например, климатиче-
ские изменения, ускорение глобализацион-
ных процессов, которые обусловливают не-
равномерность развития стран и отдельных 
регионов. 

Предложенная классификация при-
чин возникновения турбулентности с точ-
ки зрения их природы имеет полное право 
на существование, но, с точки зрения авто-
ров статьи, более удачным вариантом деле-
ния является классификация по критерию 
направленности воздействия, что позвол яет 
более системно подойти к оценке рисков воз-
никновения турбулентных процессов. Вы-
деление экзогенных и эндогенных причин 
зарождения турбулентности, а также их де-

тализация позволяют лучше понять, что ос-
новой хаотичных экономических изменений 
выступают диспропорции мирового и наци-
онального воспроизводственных процессов.

Классификация внешних факторов, вли-
яющих на турбулентность, представлена 
в таблице 1.

Эндогенные причины оказывают не ме-
нее существенное воздействие на турбулент-
ность экономических процессов, хотя мас-
штабность происходящих изменений под их 
воздействием кратно меньше и затрагивает 
в основном национальный или отраслевой 
уровень хозяйствования. Эндогенные при-
чины можно, в свою очередь, разграничить 
на производственные и непроизводствен-
ные, что и отражено в таблице 2.

Турбулентность не является чисто нега-
тивным явлением, по сути, как и любое по-
трясение, она, разрушая старые пропорции, 
одновременно и определяет слабые сторо-
ны, нуждающиеся в развитии, указывает 
на новые, ранее незамеченные возможности.

Турбулентность на мировом уровне объ-
ясняется финансово-экономической и поли-
тической зависимостью стран друг от друга, 
а также дифференциацией стран по уровню 
развития. Последнее десятилетие было на-
полнено различными внешнеполитически-
ми событиями, которые в большей степе-
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ни определили текущую международную 
обстановку: конфликт на востоке Украи-
ны в 2014 году, Брексит в 2016 году, обо-
стрение конфликта между США и Китаем 
в 2017 году, пандемия COVID-19 в 2020 году, 
начало в 2022 году СВО и масштабных санк-
ционных войн. Все эти события оказали гро-
мадное влияние на мировую экономику, фак-
тически заставив ее в течение десятилетия 
пребывать в зоне турбулентности.

На рисунке 1, где показана динамика 
VIX – индекса волатильности мирового фи-

нансового рынка, отражающего ожидания 
его участников относительно силы кратко-
срочных изменений цен на индекс S&P 500, 
хорошо видно, как сильно штормило миро-
вой рынок капитала в течение последнего 
десятилетия. Особенно сильно отразилась 
на мировом финансовом рынке пандемия 
коронавируса 2020 года, показатель вола-
тильности достиг рекордных значений. Ли-
хорадочное движение цен на финансовые 
инструменты прекратилось только к началу 
2023 года.

Рис. 1. Ди намика индекса волатильности мирового рынка (VIX) 
с 2014 по первую половину 2024 года, в долларах США
Источник: составлено автором по данным [11]

Рис. 2. Динамика индекса волатильности российского рынка (RVI) 
с 2014 по первую половину 2024 года, в рублях

 Источник: составлено автором по данным [12]
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Отдельно анализируя показатели Рос-
сии, можно отметить, что российский фи-
нансовый сегмент был охвачен теми же 
турбулентными процессами, что и мировой 
рынок капитала. Динамика индекса вола-
тильности российского финансового рынка 
(RVI) во многом отражает колебания VIX 
(рис. 2). Правда, придется признать, что на-
чало военной операции в 2022 году колых-
нуло финансовый рынок России более суще-
ственно, чем мировой, что не удивительно.

В условиях турбулентности возрастают 
как риски резкого падения экономических 
показателей деятельности хозяйствующих 
субъектов, так и разворачивания плохо кон-
тролируемых инфляционных процессов. 
От быстроты реакции государственных 
органов зависит, сможет ли экономика пре-
одолеть эти события или будет разрушена 
ими, и потребуется существенный времен-
ной лаг на ее восстановление [13]. 

Мировое экспертное сообщество отдает 
должное денежно-кредитной политике Бан-
ка России, эффективность действий которо-
го в условиях кризиса 2022 года была на вы-
соком уровне. Беспрецедентное санкцион-
ное давление не только не сломило россий-
скую экономику, но и выступило в качестве 
источника ее будущего роста, заставив ина-
че взглянуть на систему факторов, обеспе-
чивающих национальный суверенитет.

Ужесточение денежно-кредитной по-
литики в кризисный период происходило 
на фоне роста финансовых рынков: бан-
ковского, пенсионного, страхового и рынка 
капитала. Достаточно быстрая адаптация 
к новым реалиям в условиях санкций позво-
лила Банку России максимально скоро пе-
реключить внимание с антикризисных мер 
на повышение устойчивости финансового 
сектора и проработку слабых зон. Для этого 
Банк России ограничил рискованное креди-
тование и отменил большинство послабле-
ний, которые помогли сдержать кризисные 
реакции в 2022 году.

К 1 январю 2024 года за счет приня-
тых Банком России мер ему удалось на-
копить макропруденциальный буфер ка-
питала по розничным кредитам в размере 
578 млрд рублей, что покрывает 2,7% за-
долженности по необеспеченным потреби-
тельским кредитам и 1,2% задолженности 
по ипотеке [14].

Политика Банка России по ужесточению 
требования к банкам по выдаче кредитов за-
емщикам с большой долговой нагрузкой по-
зволила снизить долю потребительских кре-
дитов вдвое к концу 2023 года. Основным 
способом регулирования стали макропру-
денциальные лимиты, то есть Банк России 
установил максимально допустимую долю 

необеспеченных потребительских кредитов 
россиян в общем объеме потребительских 
кредитов в отчетном квартале. За счет это-
го было достигнуто уменьшение доли вы-
данных кредитов гражданам, потратившим 
свыше 80% доходов на выплаты по долгам 
[15]. Кроме того, с целью увеличения ре-
зервов капитала для возможных стрессо-
вых ситуаций, с 1 сентября 2023 года были 
увеличены макропруденциальные надбавки 
при выдаче рискованных потребительских 
кредитов. Это дополнительное финансовое 
обеспечение помогло обеспечить устойчи-
вость банков в случае возникновения новых 
турбулентных процессов.

Улучшение работы финансового рын-
ка в условиях трансформации экономики, 
а также долгосрочное финансирование 
стали для Банка России приоритетны-
ми направлениями политики. Неплохие 
темпы экономического роста в 2023 году 
во многом были обеспечены подстегну-
тым санкциями стимулирующим финан-
сированием проектов импортозамещения 
и технологического развития. Компании 
начали активнее привлекать фондирование 
на рынке ценных бумаг, а капитализация 
рынка акций увеличилась в 1,5 раза после 
просадки 2022 года.

Банк России сосредоточился на привле-
чении замороженных ценных бумаг в Рос-
сию путем выпуска замещающих облига-
ций и конвертации депозитарных распи-
сок. Стремясь повысить доверие граждан 
к фондовому рынку, Банк России работал 
над повышением прозрачности корпора-
тивных решений. Это позволило увели-
чить вложения граждан до 33 трлн рублей, 
что на 33% больше, чем в 2022 году. Для сти-
мулирования долгосрочных инвестиций 
была запущена программа долгосрочных 
сбережений, а также изменены условия ин-
вестиционных счетов. Средства граждан 
на счетах в банке в конце 2023 года соста-
вили 44,9 трлн рублей, рост по сравнению 
с 2022 годом составил 19,7% [16].

В настоящий момент основной риск 
усиления турбулентности на мировом рын-
ке все ещё связан с сохранением высокой 
инфляции. Проблемы у России могут также 
возникнуть в случае, если мировая турбу-
лентность подорвет финансовую стабиль-
ность ключевых торговых партнеров России 
и подкосит глобальные сырьевые рынки.

Заключение
Под воздействием целого спектра при-

чин политического, экономического, при-
родно-климатического, научно-техноло-
гического и социального характера в эко-
номической системе могут развернуться 
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плохо контролируемые, угрожающие су-
ществованию самой системы турбулентные 
процессы. Турбулентность как экономи-
ческое явление не является чем-то новым, 
не свойственным экономикам более ранних 
периодов развития, однако на современном 
этапе она приобретает все больше новых 
черт, связанных с ее продолжительностью 
во времени, масштабами охвата, глубиной 
разрушительных последствий, что тре-
бует более детального анализа причин ее 
возникновения. Наиболее продуктивной 
с точки зрения оценки рисков турбулент-
ных процессов является классификация 
причин по критерию их направленности 
воздействия, затрагивают они производ-
ственные процессы или касаются только 
непроизводственных сфер деятельности, 
являются ли экзогенными или эндогенны-
ми по своей природе существования отно-
сительно тех пространственно-временных 
координат, которые и именуются «зоной 
турбулентности». Систематизация причин 
в таком ключе позволяет оценить не только 
риски возникновения новых точек бифур-
кации экономической системы, но и воз-
можности по реализации превентивных 
мер воздействия на турбулентные процес-
сы, когда государство способно за счет сво-
их действий если не предотвратить, то хотя 
бы замедлить падение макроэкономиче-
ских показателей, не допустив разрушения 
системы в условиях высокой степени ее 
нестабильности. 
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Цель данной статьи – выявление накопленного положительного опыта региональной политики под-
держки экспортеров из числа субъектов малого и среднего предпринимательства в интересах дальнейшего 
распространения лучших практик финансовой поддержки экспортно ориентированного предприниматель-
ства в регионах России, внедряющих Стандарт по обеспечению благоприятных условий для развития экс-
портной деятельности в субъектах Российской Федерации. Теоретическими и эмпирическими методами ис-
следования выступили: анализ и синтез, обобщение и аналогия, сравнение, измерение. Основополагающим 
методом стал системный подход. Раскрыт механизм государственной федеральной поддержки экспортной 
деятельности. Посредством анализа нормативно-правовых документов регионального уровня изучены луч-
шие практики финансовой поддержки экспортеров, регламентирующие условия и порядок предоставления 
соответствующей помощи. В результате исследования выявлены, систематизированы и проанализированы 
лучшие практики 11 регионов – лидеров Национального рейтинга инвестиционного климата, которые реко-
мендованы к адаптации в других субъектах Российской Федерации, внедряющих Региональный экспортный 
стандарт. В числу таких практик отнесены: компенсация затрат по транспортировке товаров за рубеж; льгот-
ное кредитование и субсидирование расходов на приобретение внеоборотных и оборотных средств, обуче-
ние персонала и иные цели развития экспортеров – субъектов малого и среднего бизнеса; субсидирование 
расходов, связанных с участием предпринимателей в международных и реверсных бизнес-миссиях, деловых 
форумах, конференциях, выставочно-ярмарочных мероприятиях в иностранном государстве и на террито-
рии России; льготное налогообложение экспортеров; субсидирование расходов по сертификации систем ме-
неджмента качества и подтверждению соответствия товаров требованиям зарубежных стандартов.

Ключевые слова: экспорт, субъекты малого и среднего предпринимательства, национальный проект, 
государственная поддержка, региональный экспортный стандарт, лучшая практика 
поддержки экспорта, регион

ANALYSIS OF BEST REGIONAL PRACTICES OF FINANCIAL SUPPORT 
FOR EXPORT ACTIVITIES OF SMALL AND MEDIUM BUSINESSES

Rodin D.V.
National Research Ogarev Mordovia State University, Saransk, e-mail: rodind@mail.ru

The purpose of this article is to identify the accumulated positive experience of regional policies to support 
exporters from among small and medium-sized businesses in the interests of further disseminating the best practices of 
fi nancial support for export-oriented entrepreneurship in the regions of Russia that are implementing the Standard for 
Ensuring Favorable Conditions for the Development of Export Activities in the Regions of the Russian Federation. The 
theoretical and empirical methods of the study were: analysis and synthesis, generalization and analogy, comparison, 
measurement. The fundamental method was the systems approach. The mechanism of state federal support for export 
activities is disclosed. By analyzing regional regulatory documents, we studied the best practices of fi nancial support 
for exporters, regulating the conditions and procedures for providing relevant assistance. As a result of the study, 
the best practices of 11 regions – leaders of the National Investment Climate Rating were identifi ed, systematized 
and analyzed, which are recommended for adaptation in other subjects of the Russian Federation implementing the 
Regional Export Standard. Such practices include: compensation of expenses for transportation of goods abroad; 
preferential lending and subsidizing of expenses for acquisition of non-current and current assets, personnel training 
and other development purposes of exporters – small and medium-sized businesses; subsidizing of expenses related to 
participation of entrepreneurs in international and reverse business missions, business forums, conferences, exhibitions 
in a foreign country and in Russia; preferential taxation of exporters; subsidizing of expenses related to certifi cation 
of quality management systems and confi rmation of conformity of goods with the requirements of foreign standards.

Keywords: export, small and medium-sized businesses, national project, state support, regional export standard, best 
practice of export support, region

Введение
Указом Президента Российской Федера-

ции от 7 мая 2024 г. № 309 «О националь-
ных целях развития Российской Федерации 
на период до 2030 года» установлен ряд на-
циональных целей. Реализация цели «Устой-
чивая и динамичная экономика» предус-

матривает, в числе прочих результатов, до-
стижение новых горизонтов роста объемов 
несырьевого неэнергетического экспорта 
(далее – ННЭ), а именно – не менее 2/3 от со-
ответствующих показателей 2023 года [1].

Реализация указанной цели, наряду с  
поддержкой отечественных производите-
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лей и совершенствованием инфраструкту-
ры развития экспорта, требует планомерной 
работы по формированию существенного 
пула экспортёров, чья продукция обеспечи-
вала бы их конкурентоспособность на ми-
ровых рынках. Особая роль в реализации 
данного проекта отведена субъектам мало-
го и среднего предпринимательства (далее – 
СМСП). Развитие экспортной деятельности 
данной группы участников бизнес-среды 
требует особого внимания и поддержки 
со стороны государства.

Согласно статистическим данным ФНС 
РФ, на конец 2020 года численность СМСП 
составила 5,7 млн ед. [2], из них действую-
щими экспортёрами, по данным ФТС РФ, 
были 61,7 тыс. предприятий (порядка 1,1%  
от общего числа) [3]. Продукцию ННЭ за  
рубеж поставляли 59,9 тыс. СМСП [4]. За  
2020-2023 гг. число СМСП-экспортеров уве-
личилось на 60% и достигло 83,0 тыс. органи-
заций, в числе которых более 62,0 тыс. СМСП 
являются экспортерами продукции ННЭ [5]. 

Как показывает практика, экспортная 
деятельность СМСП имеет существенные 
различия от субъекта к субъекту РФ, кото-
рые во многом обусловлены следующими 
объективными факторами [6]: 

− географическим положением региона 
присутствия; 

− экономическим уровнем развития са-
мого региона; 

− наличием и качеством регионального 
нормативно-правового обеспечения дея-
тельности предприятий-экспортеров; 

− доступностью и уровнем эффективно-
сти услуг инфраструктуры развития и под-
держки экспорта в регионе. 

Цель данного исследования – вы-
явление накопленного положительного 
опыта региональной политики поддержки 
экспортеров из числа субъектов малого и  
среднего предпринимательства в интере-
сах дальнейшего распространения лучших 
практик финансовой поддержки экспортно 
ориентированного предпринимательства 
в регионах России, внедряющих Стандарт 
по обеспечению благоприятных условий 
для развития экспортной деятельности 
в субъектах Российской Федерации (далее – 
Стандарт, РЭС).

Материалы и методы исследования
Исследование выполнено с использо-

ванием открытых материалов АО «Россий-
ский экспортный центр», региональных 
центров поддержки экспорта 82 субъектов 
Российской Федерации, баз данных норма-
тивно-правовой документации. 

Теоретическими и эмпирическими ме-
тодами исследования выступили анализ 

и синтез, обобщение и аналогия, сравнение, 
измерение. Основополагающим методом 
стал системный подход.

Результаты исследования 
и их обсуждение

В целях обеспечения лучших усло-
вий развития экспорта в регионах России 
в апреле 2015 года было создано АО «Рос-
сийский экспортный центр» (далее – АО 
«РЭЦ»), которое и в настоящее время яв-
ляется ведущим федеральным институ-
том поддержки экспорта. АО «РЭЦ» вза-
имодействует с различными по размеру и  
профилю деятельности предприятиями, 
предоставляет им услуги финансового и  
нефинансового характера, тем самым осу-
ществляя свои функции по поддержке экс-
портной деятельности [7].

В целях обеспечения доступа СМСП к  
экспортной поддержке федеральным проек-
том «Акселерация субъектов малого и сред-
него предпринимательства», входящим в  
состав национального проекта «Малое и  
среднее предпринимательство и поддерж-
ка индивидуальной предпринимательской 
инициативы», предусмотрено создание на  
региональном уровне организаций инфра-
структуры поддержки экспорта.

Сегодня такая инфраструктура пред-
ставлена 82 организационными единицами 
и функционирует в формате региональ-
ных центров поддержки экспорта (далее – 
ЦПЭ), которые осуществляют финансо-
вую и нефинансовую поддержку субъектов 
МСП во всех направлениях их экспортно 
ориентированной деятельности [8; 9].

Согласно данным Минэкономразвития 
РФ, ЦПЭ в российских регионах становят-
ся главными помощниками по взаимодей-
ствию экспортно ориентированного бизне-
са с местными органами власти и опытными 
экспортерами. По итогам 2023 года, центры 
оказали консультационные услуги более 
чем 40 тысячам СМСП. При их содействии 
более 3,2 тысячи предпринимателей заклю-
чили новые экспортные контракты. Объём 
поддержанного экспорта при этом составил 
более 1,4 млрд долл. США [10].

В целях улучшения региональной среды 
и условий развития экспортной деятельно-
сти в регионах России в 2019 году проект-
ной группой АО «РЭЦ» была разработан 
Стандарт по обеспечению благоприятных 
условий для развития экспортной деятель-
ности в субъектах Российской Федера-
ции (далее – Стандарт, РЭС). Изначально, 
в «опытном режиме», Стандарт был вне-
дрен в 21 регионе. В 2021 году РЭС был 
внедрен в 40 субъектах РФ, в 2022 году – 
в 20, в 2023 году – в 15. К концу 2024 года 
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ожидается внедрение инструментов Стан-
дарта еще в 10 регионах России. 

Основные положения Стандарта под-
вергались корректировкам по мере их апро-
бации. Актуальная версия Стандарта (на  
момент подготовки статьи) включает в себя 
15 инструментов [11], результатом внедре-
ния которых в субъектах РФ должны стать: 

1) наличие «платформы» экспорта на  
уровне каждого региона, включающей: 
определение органа исполнительной вла-
сти, ответственного за экспортную дея-
тельность; создание Экспортного совета, 
возглавляемого высшим должностным ли-
цом субъекта; разработку региональных 
экспортных стратегических планов и про-
грамм; формирование системы подготовки 
кадров высшей квалификации, требующих-
ся для активизации внешнеэкономической 
деятельности бизнеса;

2) доступность мер государственной 
поддержки экспортной деятельности, вклю-
чающих бесплатное обучение представи-
телей МСП основам экспортной деятель-
ности и дальнейшую акселерацию; помощь 
бизнесу в установлении деловых связей 
с зарубежными контрагентами, в том числе 
посредством выхода на экспорт через кана-
лы международной электронной торговли;

3) проверенные практикой способы 
и подходы продвижения региона на между-
народных рынках и стимулирование экс-
портной деятельности в субъекте Россий-
ской Федерации.

Политика субъектов РФ в сфере экс-
портной деятельности продолжает эволю-
ционировать в ответ на меняющиеся миро-
вые экономические условия и внутренние 
потребности. В последние годы акцент 
на развитие экспортного потенциала стал 
более заметным, чему способствуют как фе-
деральные инициативы, так и активизация 
работы региональных властей.

АО «РЭЦ» разработан и внедрен ме-
ханизм отбора и распространения лучших 
практик региональной поддержки экс-
портной деятельности, которые разделены 
на четыре группы: 

1) практика региональной финансовой 
поддержки экспорта;

2) практика развития региональной ин-
фраструктуры поддержки экспорта;

3) практика внедрения инструментов 
РЭС; 

4) иная практика развития и поддержки 
экспорта. 

За 2022-2023 гг. специалистами АО 
«РЭЦ» проанализированы и оценены в ка-
честве «лучших» практики государствен-
ной поддержки экспорта 81 субъекта РФ. 
В их числе: 33 практики региональной фи-

нансовой поддержки экспорта, 18 инфра-
структурных практик, 22 практики успеш-
ной реализации отдельных инструментов 
РЭС, 8 практик иного характера.

Исследование лучших региональных 
практик показывает высокую активность 
региональных органов исполнительной 
власти, в чьи полномочия входит поддерж-
ка экспортной деятельности, в оказании 
финансовой поддержки СМСП. Всю со-
вокупность таких мер по видам оказывае-
мой финансовой помощи можно разделить 
на следующие категории:

− компенсация затрат по транспорти-
ровке товаров за рубеж (15 практик); 

− льготное кредитование и субсидиро-
вание расходов на приобретение внеобо-
ротных и оборотных средств, обучение 
персонала, иные цели развития СМСП-
экспортера (10 практик);

− субсидирование расходов, связанных 
с участием СМСП в международных и ре-
версных бизнес-миссиях, деловых форумах, 
конференциях, семинарах, выставках в ино-
странном государстве и на территории Рос-
сии (3 практики);

− льготное налогообложение экспорте-
ров (3 практики);

− субсидирование расходов, связанных 
с необходимостью сертификации систем 
менеджмента качества и подтверждения со-
ответствия товаров требованиям зарубеж-
ных стандартов (2 практики).

Систематизация лучших региональных 
практик финансовой поддержки экспортной 
деятельности субъектов малого и среднего 
бизнеса представлена в таблице.

Нормативно-правовые акты (далее – 
ПНА), разъясняющие порядок возмещения 
затрат на транспортировку продукции за  ру-
беж, действуют в 11 из 33 регионов, чей опыт 
финансовой поддержки экспорта отнесён 
АО «РЭЦ» к категории «лучших». Соответ-
ствующие документы действуют в городах 
Москва и Санкт-Петербург, в Московской, 
Ленинградской, Новгородской, Омской об-
ластях, в Пермском, Приморском, Хабаров-
ском краях, в Башкортостане и Удмуртии. 

Анализ содержания соответствующих 
НПА показывает, что экспортерам из  чис-
ла СМСП доступна компенсация по  ши-
рокому перечню расходов. Это затраты на  
транспортно-экспедиторские услуги, скла-
дирование, таможенное декларирование, 
конвертацию валюты, страхование и юри-
дическое сопровождение экспортного кон-
тракта, защиту интеллектуальной собствен-
ности за пределами России. Максимальные 
суммы компенсации значительно разнятся 
от региона к региону, и в целом составляют 
от 300 тысяч до 3 миллионов рублей. 
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Систематизация лучших региональных практик финансовой поддержки 
экспортной деятельности субъектов малого и среднего бизнеса

Вид финансовой поддержки Регион-донор Количество 
лучших практик

Компенсация затрат по транспор-
тировке товаров за рубеж

г. Москва 2
 г. Санкт-Петербург 2
Московская область 1
Ленинградская область 1
Новгородская область 1
Омская область 1
Пермский край 1
Приморский край 1
Хабаровский край 1
Республика Башкортостан 2
Республика Удмуртия 2

Льготное кредитование и субси-
дирование расходов на приобре-
тение внеоборотных и оборотных 
средств, обучение персонала, иные 
цели СМСП-экспортера

г. Москва 1
Ленинградская область 1
Омская область 1
Орловская область 1
Липецкая область 1
Новгородская область 1
Алтайский край 1
Хабаровский край 1
Республика Татарстан 1
Ханты-Мансийский автономный округ 1

Субсидирование расходов, связан-
ных с участием СМСП в  междуна-
родных и реверсных бизнес-мисси-
ях, деловых форумах, конференциях, 
семинарах, выставках в иностранном 
государстве и на  территории России  

г. Санкт-Петербург 1
Томская область 1

Республика Мордовия 1

Льготное налогообложение экс-
портеров

Ленинградская область 1
Рязанская область 1
Республика Коми 1

Субсидирование расходов по сер-
тификации систем менеджмента 
качества и подтверждения соот-
ветствия товаров требованиям за-
рубежных стандартов

г. Санкт-Петербург 1

Республика Башкортостан 1

Кроме того, в анализируемых докумен-
тах установлены требования к получателю 
субсидии. Основными параметрами отбора 
претендентов являются суммы исполняе-
мых ими экспортных контрактов и принад-
лежность реализуемых за рубеж товаров 
к группе ННЭ. 

Лучшие практики финансовой под-
держки в форме льготного кредитования 
и субсидирования расходов на приобрете-
ние внеоборотных и оборотных средств, 
обучение персонала, иные цели развития 

субъектов предпринимательства, явля-
ющихся экспортерами продукции ННЭ, 
реализуются в 10 субъектах РФ. НПА, ре-
гламентирующие условия льготного фи-
нансирования, позволяют субъекту пред-
принимательства получить заём в сумме 
от 1,0 до 5,0 млн рублей (в г. Москва и Ал-
тайском крае – до 10,0 млн рублей) с мак-
симальным сроком возврата до трех лет. 
Ставка кредитования не превышает 5% 
годовых. Региональные власти, предо-
ставляя льготное кредитование, создают 
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для СМСП-экспортеров дополнительные 
стимулы к укреплению их производствен-
ной базы, внедрению технических и про-
дуктовых инноваций, обучению персонала 
современным аспектам международно-
го менеджмента, маркетинга, трейдинга. 
Аналогичным целям призваны служить 
практики льготного налогообложения экс-
портеров, применяемые в Ленинградской, 
Рязанской областях и Республике Коми. 
Снижение ставок по налогам на доходы, 
прибыль и имущество предпринимателей, 
подчеркивает принципиальную значи-
мость развития экспортной деятельности 
и устанавливает преференциальный режим 
ведения бизнеса.

Особую роль в установлении новых 
и укреплении сложившихся деловых связей 
с зарубежными партнерами играют специ-
ализированные мероприятия: международ-
ные бизнес-миссии, форумы, конференции, 
выставки, проводимые как в России, так 
и за рубежом. В современных реалиях по-
казать «товар лицом» на высокоуровневой 
международной площадке – очень дорого-
стоящая задача. С одной стороны, её ре-
шению способствуют региональные ЦПЭ, 
которые в рамках Национального проекта 
«Международная кооперация и экспорт» 
за счет федерального финансирования 
безвозмездно оказывают услуги по орга-
низации участия СМСП в таких меропри-
ятиях [11]. С другой, выделение финансо-
вой помощи из региональных бюджетов 
для компаний-экспортеров, имеющих осо-
бые значимые цели на зарубежных рын-
ках – пример лучшей практики поддержки 
местных производителей. Такие практики 
реализуются в г. Санкт-Петербург, Том-
ской области и Республике Мордовия. 
Возмещению подлежат от 80 до 100 про-
центов затрат участников международных 
мероприятий. Максимальная сумма субси-
дии варьируется в пределах от 300,0 тыс. 
до 1,0 млн рублей.

В условиях географической диверси-
фикации российского экспорта для СМСП 
становятся актуальными вопросы сертифи-
кации производственных процессов и под-
тверждения соответствия экспортируемой 
продукции требованиям стандартов но-
вых стран-импортеров. Международные 
сертификационные процедуры являются 
трудоемкими и требуют существенных 
вложений. Это повышает актуальность 
финансовой компенсации сертификацион-
ных процедур, тем более что период дей-
ствия отдельных сертификатов ограничен. 
Лучшие практики субсидирования указан-
ных видов расходов действуют в г. Санкт-
Петербург и Башкортостане. Возмещаются 

от 80 до 100 процентов расходов СМСП 
на получение документов подтверждения 
соответствия стандартам международного 
и (или) странового уровня.

Рассмотренные лучшие практики реа-
лизуются субъектами РФ, входящими в топ 
регионов Национального рейтинга инве-
стиционного климата на протяжении по-
следних 6 лет [12]. Данный рейтинг оцени-
вает регуляторную среду, инфраструктуру 
и политику поддержки СМСП. 

Заключение
Проведенное исследование показало, 

что в числе прочих именно финансовые 
меры являются наиболее эффективными 
инструментами поддержки экспортно ори-
ентированных СМСП. Подтверждением 
этому служит наличие 33 практик реги-
ональной финансовой поддержки, при-
знанных лучшими со стороны АО «РЭЦ» 
и реализующихся в субъектах РФ – лидерах 
Национального рейтинга инвестиционно-
го климата. Такими практиками являются: 
компенсация затрат по транспортировке 
товаров за рубеж; льготное кредитование 
и субсидирование приобретения внеобо-
ротных и оборотных средств, обучения пер-
сонала и иных целей развития экспортеров; 
субсидирование расходов, связанных с уча-
стием в международных бизнес-миссиях, 
деловых форумах, конференциях, выстав-
ках в иностранном государстве и в России; 
льготное налогообложение экспортеров; 
субсидирование расходов по сертификации 
систем менеджмента качества и подтверж-
дению соответствия товаров требованиям 
зарубежных стандартов.
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Цель работы заключается в исследовании современных практик внедрения цифровых технологий в де-
ятельность сельскохозяйственных производителей в отдельных странах БРИКС, а также выявлении основ-
ных ограничений данного процесса. Для достижения поставленной цели проанализированы конкретные 
примеры использования цифровых технологий в различных звеньях воспроизводственной цепи агропро-
мышленного комплекса в рамках ключевых технологий и концепций «Сельского хозяйства 4.0» в таких стра-
нах БРИКС, как Китай, Индия, ЮАР и Бразилия. Были описаны различные сельскохозяйственные процессы, 
имеющие высокий уровень технологического развития и поэтому рассматривающиеся как ориентирован-
ные на будущее. Обобщение опыта сельхозтоваропроизводителей данных стран позволило выявить общие 
факторы, ограничивающие цифровую трансформацию сектора, среди которых сложность и значительная 
финансовая стоимость внедрения цифровых технологий, отсутствие квалифицированного персонала, сопро-
тивление и неготовность фермеров внедрять инновации, высокий финансовый риск, опасность кибератак, 
проблемы интеграции различных платформ, отсутствие высокоскоростного интернета в сельской местности 
и другие. В заключение сделан вывод о том, что в условиях перехода к концепции «Сельское хозяйство 5.0» 
преодоление институциональных, инвестиционных и кадровых ограничений цифровой трансформации яв-
ляется важнейшей задачей устойчивого развития экономики.
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The aim of this paper is to investigate the current practices of digital technology adoption by agricultural 
producers in selected BRICS countries and to identify the main limitations of this process. In order to achieve this 
goal, specifi c examples of the use of digital technologies in various links of the reproduction chain of agribusiness 
in the framework of key technologies and concepts of ‘Agriculture 4.0’ in such BRICS countries as China, India, 
South Africa and Brazil were analysed. Various agricultural processes that are highly technologically advanced 
and therefore seen as future-oriented were described. Summarising the experiences of agricultural producers in 
these countries identifi ed common factors limiting the digital transformation of the sector, including the complexity 
and signifi cant fi nancial cost of implementing digital technologies, lack of qualifi ed personnel, resistance and 
unwillingness of farmers to innovate, high fi nancial risk, risk of cyber-attacks, problems of integrating diff erent 
platforms, lack of high-speed internet in rural areas and others. It is concluded that in the conditions of transition 
to the ‘Agriculture 5.0’ concept, overcoming institutional, investment and human resources limitations of digital 
transformation is the most important task of sustainable economic development.

Keywords: digitalization of agriculture, food security, sustainability of agrifood systems

Введение 
В условиях трансформирующейся гео-

экономической обстановки блок БРИКС 
постепенно приобретает все большую эко-
номическую значимость. Страны, входя-
щие в объединение, формируют 36,7% ми-
рового ВВП (прогнозная оценка по итогам 
2024 года, озвученная на саммите в Казани), 
имеют возможность совместно защищать 
национальные интересы и обеспечивать 
свою экономическую безопасность. Важ-
ной задачей, стоящей перед странами блока, 
является обеспечение продовольственной 
безопасности посредством формирования 
устойчивых агропродовольственных систем 

и постепенного перехода от традиционных 
ресурсоемких агротехнологий к процессам 
масштабной цифровизации и автоматиза-
ции отрасли. Данная задача более эффек-
тивно может быть решена сообща, с учетом 
как положительного, так и отрицательного 
опыта стран БРИКС. 

Выгоды данного процесса очевидны: 
цифровизация сельского хозяйства позволя-
ет снизить остроту угрозы ограниченности 
ресурсов, повысить эффективность аграр-
ного производства, а также сделать рабо-
ту отрасли более «зеленой», экологичной 
и устойчивой. Для предприятий внедрение 
цифровых технологий на производственном 
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уровне способствует информатизации всей 
цепочки поставок, устраняет информаци-
онную асимметрию между производством 
и потреблением, а также улучшает согла-
сованность спроса и предложения. Циф-
ровизация позволяет предприятиям луч-
ше понимать предпочтения потребителей, 
расширять многофункциональность своих 
сельскохозяйственных производственно-
сбытовых цепочек и создавать новые отрас-
левые форматы, к примеру такие, как эколо-
гическое сельское хозяйство и агротуризм, 
тем самым удовлетворяя разнообразные по-
требности потребителей.

При этом полноценная интеграция 
технологий Индустрии 4.0 в АПК стран 
БРИКС – пока вопрос будущего. Произ-
водители сталкиваются с целым рядом 
препятствий – как макроэкономического, 
системного характера, так и на уровне от-
дельных предприятий, что препятствует 
внедрению цифровых технологий и приво-
дит к низкой отдаче от инвестиций в цифро-
визацию сельского хозяйства. 

Цель исследования – изучени е совре-
менных практик внедрения цифровых тех-
нологий в деятельность сельскохозяйствен-
ных производителей в отдельных странах 
БРИКС, а также выявление основных огра-
ничений данного процесса.

Материалы и методы исследования 
В целях анализа текущего состояния 

процессов цифровизации в сельскохозяй-
ственном производстве отдельных стран 
БРИКС были проанал изированы конкрет-
ные примеры использования цифровых тех-
нологий в различных звеньях воспроизвод-
ственной цепи АПК в рамках ключевых тех-
нологий и концепций «Сельского хозяйства 
4.0» в таких странах БРИКС, как Китай, Ин-
дия, ЮАР и Бразилия. В анализе использо-
вались как данные национальных статисти-
ческих ведомств, так и научные аналитиче-
ские материалы. Были описаны различные 
сельскохозяйственные процессы, имеющие 
высокий уровень технологического разви-
тия и поэтому рассматривающиеся как ори-
ентированные на будущее. Это позволило 
выявить ключевые препятствия и ограни-
чения для внедрения данных технологий, 
что представляет интерес для будущей циф-
ровой трансформации аграрного сектора 
экономики России. 

Результаты исследования 
и их обсуждение

Всемирная продовольственная и сель-
скохозяйственная организация (FAO) пред-
лагает понимать «Сельское хозяйство 4.0» 
как такое «сельское хозяйство, которое 

интегрирует ряд инноваций для производ-
ства сельскохозяйственной продукции. Эти 
инновации охватывают Интернет вещей 
(IoT), беспилотные летательные аппараты 
(БПЛА), искусственный интеллект (ИИ) 
и блокчейн для достижения большей эффек-
тивности производства» [1]. Для характери-
стики «Сельского хозяйства 4.0» использу-
ется несколько терминов, обозначающих 
внедрение цифровых технологий в сель-
скохозяйственный сектор и используемых 
по аналогии с термином «Индустрия 4.0»: 
«цифровое сельское хозяйство», «умное 
земледелие» и «умное сельское хозяйство». 

Индустрия 4.0 значительно трансфор-
мирует сельское хозяйство благодаря новым 
технологиям. Так, Интернет вещей позволя-
ет в режиме реального времени отслеживать 
и управлять условиями окружающей среды 
и сельскохозяйственными ресурсами, таки-
ми как ирригация и качество почвы, с по-
мощью интеллектуальных датчиков и бес-
проводных сетей. БПЛА улучшают карто-
графирование полей, мониторинг сельско-
хозяйственных культур и целенаправленное 
применение пестицидов и удобрений. Ис-
кусственный интеллект с помощью методов 
глубокого обучения улучшает прогнозирова-
ние урожайности, болезней растений, обна-
ружение сорняков и классификацию культур 
за счет анализа обширных данных со спут-
никовых снимков и датчиков. Наконец, Big 
Data и блокчейн повышают отслеживае-
мость и устойчивость в цепочке поставок 
сельскохозяйственной продукции [2]. Такая 
технологическая интеграция обладает по-
тенциалом для повышения эффективности 
и устойчивости сельскохозяйственного про-
изводства, одновременно способствуя более 
точному управлению ресурсами. 

Китай одним из первых среди стран 
БРИКС приступил к полномасштабной 
цифровой трансформации своего аграрного 
сектора, причем на государственном уров-
не. В китайском «Документе № 1» – первом 
официальном программном документе, 
ежегодно выпускаемом в новом году и тра-
диционно посвященном сельским вопро-
сам, уже начиная с 2018 года особо подчер-
кивалась важность обеспечения продоволь-
ственной безопасности и развития сельских 
районов посредством смещения методов 
ведения сельского хозяйства в сторону циф-
ровизации, интеллекта и экологической 
устойчивости. 

Следует заметить, что к цифровизации 
национальной экономики в целом в КНР 
приступили гораздо раньше, чем к цифро-
вой трансформации АПК – еще в начале 
2010 гг. [3] В результате, по данным «Гло-
бального индекса цифровизации 2024», 
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Китай, находящийся на 8 месте из 77 стран 
рейтинга, значительно обогнал осталь-
ные страны БРИКС (Бразилия на 40 месте, 
ЮАР на 43 месте, Индия – на 48 месте, РФ 
в рейтинге не участвовала). 

Для исследования представляет инте-
рес Инициатива КНР «Цифровая деревня», 
о начале которой Центральное правитель-
ство Китая объявило в начале 2020 года 
[4]. Хорошим примером реализации явля-
ется бренд Lishui Shangeng в провинции 
Чжэцзян. Бренд объединяет 977 компаний, 
сельскохозяйственных кооперативов и се-
мейных ферм, которые занимаются произ-
водством продукции в девяти основных 
отраслях, включая съедобные грибы, чай, 
фрукты, овощи, традиционную китайскую 
медицину, домашний скот, масло камелии, 
побеги бамбука и рыбалку. Lishui Shangeng 
имеет систему стандартов сертификации 
и систему управления прослеживаемостью. 
Фирменная фермерская продукция упако-
вывается с QR-кодом, который содержит 
всю информацию о продукции, от производ-
ственной зоны до логистических деталей.

Цифровизация сельского хозяйства 
Китая ускорилась во время пандемии CO-
VID-19, когда фермеры стали снимать ви-
деоролики о своей продукции, общаться 
с потребителями через онлайн-платформы 
(такие, как, к примеру, Pinduoduo), серви-
сы которых позволяют быстро реагировать 
на изменение запросов клиентов.

Часть исследователей цифровой транс-
формации аграрного сектора Китая [5] свя-
зывают ее реализацию не только с экономи-
ческими перспективами, но и с возможно-
стью роста экологизации производственных 
процессов, с формированием «зеленой» 
экономики, что очень актуально для КНР. 
С 2015 года Китай реализует различные стра-
тегии и меры по поддержке «зеленого», 
устойчивого развития сельского хозяйства, 
обеспечивая прочную институциональную 
поддержку. Несмотря на эти усилия, «зеле-
ное» развитие сельского хозяйства во многих 
провинциях остается недостаточным, со зна-
чительными региональными диспропорция-
ми, которые требуют разрешения конфлик-
та между сельскохозяйственным развитием 
и ограниченностью ресурсов, в чем как раз 
и способна помочь цифровизация.

В Индии, где сельское хозяйство явля-
ется жизненно важным источником средств 
к существованию в условиях растущего на-
селения, применение цифровых технологий 
продемонстрировало значительные резуль-
таты. Система интенсификации рисоводства 
в Бихаре повысила продуктивность риса 
за счет улучшения посадки, управления во-
дными ресурсами и органических методов, 

что привело к повышению урожайности, со-
кращению потребления воды и повышению 
устойчивости к экстремальным погодным 
явлениям. Засухоустойчивое внедрение 
сельскохозяйственных культур в Махараш-
тре в сочетании со сбором дождевой воды 
привело к повышению урожайности в пе-
риоды нехватки воды, что повысило продо-
вольственную безопасность. Инициативы 
в области агролесоводства в штате Андра-
Прадеш, связанные с совмещением культур, 
способствовали повышению урожайности, 
улучшению здоровья почвы и увеличению 
источников дохода. Внедрение интегриро-
ванной борьбы с вредителями в Гуджарате 
с упором на естественных хищников и био-
логический контроль улучшило здоровье 
урожая, снизило воздействие на окружа-
ющую среду и повысило устойчивость 
к вредителям. В штате Одиша исследования 
и внедрение устойчивых к изменению кли-
мата сортов сельскохозяйственных культур 
привели к повышению урожайности, сни-
жению уязвимости к климатическим стрес-
сам и повышению общей производительно-
сти сельского хозяйства [6].

Бразилия является сельскохозяйствен-
ным центром и мировым лидером в произ-
водстве нескольких сельскохозяйственных 
культур, включая сою, кофе, кукурузу и са-
харный тростник. Тем не менее такая пози-
ция на протяжении многих лет сказывалась 
на экологической устойчивости страны, 
что приводило к вырубке лесов, закислению 
почвы, потере биоразнообразия и другим 
экологическим проблемам [7]. В последнее 
время в сельском хозяйстве Бразилии сло-
жился новый технологический уклад, за-
ключающийся в интенсификации использо-
вания цифровых технологий на различных 
этапах производства. 

Цифровое сельское хозяйство в Брази-
лии развивается благодаря использованию 
приложений, разработанных Agtechs (начи-
нающими компаниями, специализирующи-
мися на сельском хозяйстве). Приложения 
для умного сельского хозяйства имеют пять 
основных функций: управление и плани-
рование; орошение с помощью удаленного 
оборудования и мониторинг; биологиче-
ский контроль и процессы, включая борьбу 
с вредителями, методы посадки и примене-
ние удобрений; доступ к информации о це-
нах на сельскохозяйственную продукцию 
на национальном и международном рынках; 
и коммерциализация (рынок). Однако ана-
лиз, выполненный V. Mendes и E. Viola в [8, 
с. 214], свидетельствует о том, что, в то вре-
мя как некоторые высокотехнологичные 
отрасли АПК внедрили цифровые техноло-
гии для повышения производительности, 
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в основной массе фермеры пренебрегают 
возможностями «Сельского хозяйства 4.0». 
Более того, за исключением нескольких 
мелких фермеров с высоким уровнем ка-
питализации, цифровое сельское хозяйство 
совершенно не реально для большинства 
семейных фермерских хозяйств Бразилии, 
особенно тех, которые расположены в се-
верных и северо-восточных регионах. 

Сельскохозяйственный сектор ЮАР яв-
ляется основой экономики страны, внося 
значительный вклад в продовольственную 
безопасность, занятость и доходы от экспор-
та. Несмотря на рост показателей, сельское 
хозяйство страны сталкивается с рядом про-
блем, среди которых: растущие производ-
ственные затраты, связанные с ростом цен 
на основные ресурсы (удобрения, топливо 
и пестициды); энергетический кризис; узкие 
места в логистике: неэффективность портов 
и транспортных сетей препятствует потоку 
сельскохозяйственного экспорта; изменчи-
вость климата и непредсказуемые погодные 
условия, в том числе надвигающаяся угро-
за Эль-Ниньо. Как следствие, цифровые 
технологии, позволяющие снизить остроту 
данных угроз, играют все более важную 
роль в сельском хозяйстве ЮАР. На данный 
момент Южная Африка сосредоточилась 
в основном на точном земледелии, которое 
включает в себя беспилотные летательные 
аппараты, искусственный интеллект и дис-
танционные датчики для мониторинга со-
стояния посевов, что способствует повы-
шению урожайности и более эффективному 
использованию ресурсов.

На сегодняшний день очевидно, что циф-
ровая трансформация выходит за рамки 
просто технологического инструмента: 
она представляет собой всеобъемлющую, 
систематическую и сложную технологиче-
скую революцию и отраслевые инновации, 
которые охватывают цифровое мышление, 
элементы данных и цифровые технологии 
[9]. Положительное влияние цифровиза-
ции на развитие сельского хозяйства может 
быть реализовано только когда цифровая 
экономика достигнет стадии, при которой 
будут внедрены интенсивные методы веде-
ния сельского хозяйства, а темпы роста со-
вокупной факторной производительности, 
усиленные цифровыми технологиями, пре-
высят темпы роста вводимых факторов.

Обобщение значительного количества 
различных аналитических источников и  
статистической информации позволило вы-
явить ряд общих ограничений цифровой 
трансформации АПК стран БРИКС. К ним 
относятся: 

- Сложность внедрения. По своей при-
роде цифровые технологии являются ис-

ключительно сложными системами, в них 
встраиваются датчики, платформы анализа 
данных и инфраструктуры связи. Большин-
ство ферм в странах БРИКС не обладают 
соответствующими знаниями и опытом 
для самостоятельного решения таких задач.

- Необходимость регулярного обслужи-
вания и обновления. Датчики, устройства 
Интернета вещей и программное обеспече-
ние, на котором работают данные цифровые 
технологии, постоянно нуждаются в обнов-
лении, чтобы сделать их информацию точ-
ной. Неисправные устройства могут предо-
ставлять неверные данные, что приведет 
к неправильным решениям или повлияет 
на работу фермы.

- Сопротивление внедрению техноло-
гий. Традиционные методы ведения сель-
ского хозяйства настолько глубоко укоре-
нились во многих областях, что некоторые 
фермеры будут сопротивляться внедрению 
новых технологий.

- Отсутствие специалистов. Анало-
гичным образом, для развертывания и об-
служивания цифровых систем требуются 
люди с продвинутыми знаниями в области 
анализа данных, Интернета вещей, облач-
ных вычислений и искусственного интел-
лекта. Нехватка квалифицированного пер-
сонала может привести к неэффективному 
внедрению, неадекватному использованию 
или даже принятию неправильных реше-
ний в результате неправильной интерпрета-
ции данных.

- Высокий финансовый риск. Чрезвы-
чайно высокие первоначальные инвестиции 
в создание и внедрение цифровых технологий 
и постоянные расходы на их обслуживание, 
модернизацию и облачные сервисы непо-
сильны в финансовом отношении для боль-
шинства сельхозтоваропроизводителей.

- Плохой доступ к высокоскоростному 
интернету. Большинство сельских районов 
нуждаются в лучшем доступе к надежному 
высокоскоростному интернету.

- Перегрузка данными и плохое управ-
ление. Цифровые технологии генерируют 
большие объемы данных, и ферма без над-
лежащего управления данными и аналити-
ки может быть не в состоянии действовать 
на основе такой информации. Неправиль-
ная интерпретация приведет к неправиль-
ным решениям, которые негативно скажут-
ся на общей производительности ферм.

- Угрозы кибербезопасности. Незакон-
ный доступ к данным и системам фермы 
может привести к сбоям в работе или даже 
краже, что может угрожать безопасности 
фермы. 

- Зависимость от технологий. Чрезмер-
ное использование цифровых технологий 
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подразумевает меньше человеческих на-
блюдений и интуитивных решений. Ферме-
ры могут стать зависимыми от технологий. 
В этом и заключается одна из проблем: если 
система технически неисправна или про-
изойдет кибератака, сельскохозяйственные 
операции могут быть полностью наруше-
ны, что повлияет на производство.

- Ограниченная персонализация для не-
больших фермерских хозяйств. Цифровые 
технологии являются большим подспорьем 
для крупных предприятий, но на небольших 
фермах зачастую такие системы не очень 
хорошо подходят для обеспечения полной 
настройки под их конкретные потребности, 
что приводит к неэффективности использо-
вания технологии.

- Проблемы интеграции. Большинство 
ферм используют как устаревшие системы, 
так и новейшие технологии; следовательно, 
интеграция между программным обеспече-
нием для управления фермой и сенсорными 
платформами останется проблематичной 
и, следовательно, потребует дальнейших 
инвестиций в использование совмести-
мых технологий.

- Технологический сбой. Если произой-
дет сбой в работе любой из технических 
комплектующих, таких как датчики или лю-
бой другой элемент, включая потерю связи, 
возникнут неверные данные, которые могут 
означать отключение систем и, следователь-
но, повлиять на работу фермы.

Часть перечисленных проблем решает-
ся при помощи государственной политики. 
Некоторые барьеры (такие как отсутствие 
квалифицированного персонала и относи-
тельно высокие затраты на реализацию) 
могут быть преодолены за счет тесного со-
трудничества между фермерами, исследо-
вателями и поставщиками технологий. Сли-
яние технологического прогресса с прак-
тическими, специфичными для региона 
решениями позволит лучше интегрировать 
цифровые технологии в АПК, обеспечить 
рост и устойчивость отрасли.

Заключение 
Цифровая трансформация отрасли игра-

ет важную роль в ускорении перехода к  
более устойчивым сельскохозяйственным 
системам посредством сокращения исполь-
зования производственных ресурсов, мини-
мизации затрат и сохранения окружающей 
среды. С помощью цифровых технологий 
происходит модернизация сельскохозяй-
ственного сектора, сохраняются природные 
ресурсы, стимулируются предприниматель-
ские инновации.

Основными препятствиями для вне-
дрения являются высокие первоначальные 

затраты и затраты на техническое обслу-
живание, небольшой размер фермы и от-
сутствие поддержки со стороны произво-
дителей и правительств. Азиатские фер-
меры, как правило, используют на своих 
фермах датчики, GPS или технологии IoT. 
В процессе внедрения цифровых техно-
логий они сталкиваются с препятствиями 
из-за меньшей склонности к риску, стра-
ха неудачи и нехватки информации. Тем 
не менее более образованные и молодые 
фермеры с большей вероятностью вне-
дрят эти технологии независимо от страны 
их происхождения.

Переход к новейшей концепции «Сель-
ское хозяйство 5.0» предполагает инте-
грацию передовых технологий в области 
биоинформатики, геномики, микробиома, 
фенотипирования, изменчивости почвы 
и погоды, автоматического оборудования, 
экосистемных услуг, климата, эконометри-
ческого анализа, внедрения технологии 
«цифровых двойников» и других. Однако 
переход к данным технологиям, способным 
в корне изменить саму аграрную отрасль, 
невозможен без решения вышеобозначен-
ных задач. 
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ОРГАНИЗАЦИЯ БУХГАЛТЕРСКОГО УЧЕТА 
В РАМКАХ СИСТЕМЫ КОНТРОЛЛИНГА В ХОЛДИНГЕ
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 Авторы статьи утверждают, что одним из направлений усовершенствования информационного обеспе-
чения управления в холдинге является внедрение контроллинга, который требует методической поддержки 
и разработки предложений по построению бухгалтерского учета как составляющей системы контроля. Целью 
данного исследования является изучение особенностей внедрения контроллинга в холдинге с последующей 
разработкой предложений и требований по организации бухгалтерского учета в рамках системы контроллинга. 
Авторы указывают на то, что система сбора контроллинговой информации основывается на функциониру-
ющей системе экономической информации предприятия. Однако целесообразно осуществлять сегментиро-
вание по центрам ответственности в соответствии с выбранной организационной структурой контроллинга 
в холдинге. С целью оптимального построения системы контроллинга на предприятиях любой организаци-
онно-правовой формы, типа управления и направлений деятельности были определены принципы, соблюде-
ние которых позволит наполнить формальные требования к контроллингу реальным содержанием. С учетом 
принципов контроллинга предложены этапы его внедрения в холдинге: 1) исследование холдинга; определение 
и формирование перечня объектов; 2) контроллинг холдинга; 3) разработка проекта реструктуризации системы 
управления и структуры экономических отделов; 4) организация работы экономических отделов в системе 
контроллинга; 5) документальное оформление; 6) проверка работы системы. Для реализации третьего этапа 
внедрения контроллинга в холдинге предложена модель выбора варианта организации контроллинга в холдин-
ге, что позволит организовать документооборот, аналитический учет, порядок формирования и представления 
отчетности в соответствии с потребностями управления и структурой предприятия. На четвертом этапе уже 
должна быть применена предложенная модель организации бухгалтерского учета для целей контроллинга. 
Сделан вывод о том, что разработанная модель организации бухгалтерского учета для целей контроллинга 
определяет схему формирования базы данных, учетной политики и показателей отчетности с учетом объектов 
контроллинга и согласованием деятельности экономических отделов предприятия.

Ключевые слова: бухгалтерский учет, контроллинг, холдинг, планирование, анализ, учет

ORGANIZATION OF ACCOUNTING WITHIN THE FRAMEWORK 
OF THE CONTROLLING SYSTEM IN THE HOLDING
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The authors of the article argue that one of the areas of improving the information support of management in the 
holding is the implementation of controlling, which requires methodological support and development of proposals 
for the construction of accounting as a component of the control system. The purpose of this study is to study the 
features of the implementation of controlling in the holding with the subsequent development of proposals and 
requirements for the organization of accounting within the framework of the controlling system. The authors point 
out that the system of collecting controlling information is based on the functioning system of economic information 
of the enterprise. However, it is advisable to carry out segmentation by responsibility centers in accordance with 
the selected organizational structure of controlling in the holding. In order to optimally build a controlling system 
at enterprises of any organizational and legal form, type of management and areas of activity, principles were 
defi ned, compliance with which will fi ll the formal requirements for controlling with real content. Taking into 
account the principles of controlling, the stages of its implementation in the holding are proposed: 1) holding study; 
defi nition and formation of a list of objects 2) holding controlling; 3) development of a project for restructuring the 
management system and the structure of economic departments; 4) organization of work of economic departments in 
the controlling system; 5) documentary registration; 6) verifi cation of system operation. For the implementation of 
the third stage of implementing controlling in the holding, a model of choosing the option of organizing controlling 
in the holding is proposed, which will allow organizing document fl ow, analytical accounting, the procedure for 
generating and submitting reports in accordance with the needs of management and the structure of the enterprise. 
At the fourth stage, the proposed model of organizing accounting for the purposes of controlling should already 
be applied. It is concluded that the developed model of organizing accounting for the purposes of controlling 
determines the scheme of forming a database, accounting policy and reporting indicators taking into account the 
objects of controlling and coordinating the activities of the economic departments of the enterprise.

Keywords: accounting, controlling, holding, planning, analysis, recording



ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ    № 12,  2024

95

Введение
Концепция контроллинга является од-

ним из важнейших направлений в разви-
тии теории и практики финансового менед-
жмента, совершенствования организации 
планирования, учета, контроля и анализа 
финансово-хозяйственной деятельности 
предприятия, реализация которой позво-
ляет в нужные сроки и качественно пре-
доставлять необходимую информацию на  
различные уровни управления. Л.И. Юз-
вович, Е.П. Кузнецова, А.В. Юзвович счи-
тают, что  для начала построения системы 
контроллинга благоприятным моментом 
является появление слабых первых сиг-
налов (индикаторов) для перспективного 
функционирования предприятия о возмож-
ных рисках  [1].

О.М. Гусарова, Н.О. Лойко описывают 
необходимость в условиях экономических 
преобразований контроллинга бизнес-
процессов, не затрагивая важность кон-
троллинга анализа и учета. Вместе с тем 
авторы разделяют понятия «контроллинг 
эффективности бизнес-модели» и «аудит 
бизнес-процессов», называя их альтерна-
тивными друг другу подходами. При этом 
они отмечают, что внедрение системы 
контроллинга является высокозатратным, 
поэтому использование контроллинга биз-
нес-процессов является целесообразным 
в крупных диверсифицированных органи-
зациях и холдингах [2].

Н.Г. Кондрашова, П.Н. Никишин назы-
вают контроллинг управленческой иннова-
цией в связи с тем, что контроллинг являет-
ся тем механизмом, что позволяет сместить 
акцент с контроля свершившихся фактов хо-
зяйственной деятельности к анализу буду-
щего с отслеживанием изменений во внеш-
ней и внутренней средах и своевременным 
на них реагированием для предотвращения 
кризисных ситуаций  [3].

Д.А. Безроднова, Т.Б. Иззука находят 
важность функции контроллинга в воз-
можности постоянно контролировать бюд-
жет и расходы, стараться оптимизировать 
затраты внутри компании. Среди различ-
ных видов контроллинга авторы называют 
финансовый, что позволяет осуществлять 
контроль платежеспособности и финансо-
вой устойчивости, проведения оценки рен-
табельности деятельности коммерческого 
экономического субъекта, обеспечения вы-
соких показателей ликвидности [4].

И.А. Литвинова на основании прове-
денных исследований делает вывод о том, 
что контроллинг становится неотъемлемой 
частью системы антикризисного управле-
ния предприятиями, связанной с реализа-

цией финансово-экономической комменти-
рующей функции в менеджменте для при-
нятия оперативных и стратегических управ-
ленческих решений [5].

С.О. Овчинников указывает на то, что су-
ществование на предприятии контроллинга 
с применением цифровых методов обработ-
ки информации обеспечивает ему высокую 
скорость адаптации к нестабильным внеш-
ним факторам. Автор считает, что цифро-
вая трансформация в контроллинге должна 
быть встроена во всеобъемлющее видение 
цифровой трансформации финансового от-
дела и всей компании [6].

Основное внимание в научных иссле-
дованиях сосредоточено на теоретических 
аспектах контроллинга, вопросам органи-
зации бухгалтерского учета в системе кон-
троллинга не уделено должного внимания.

Цель исследования – изучение особен-
ностей внедрения контроллинга в холдинге 
с последующей разработкой предложений 
и требований по организации бухгалтерско-
го учета в рамках системы контроллинга.

Материалы и методы исследования
Организация бухгалтерского учета в си-

стеме контроллинга холдинга зависит от ор-
ганизационной структуры группы компа-
ний и варианта организации контроллинга. 
Большое количество факторов, определя-
ющих функционирование системы управ-
ления предприятий холдингового типа, об-
уславливает многовариантность подходов 
к внедрению контроллинга. С истема сбора 
контроллинговой информации основыва-
ется на функционирующей системе эконо-
мической информации предприятия. Соот-
ветственно, невозможно построить систему 
аккумулирования информации для целей 
контроллинга без оценки и настройки ин-
формационных потоков предприятия. Не-
достатки информационного обеспечения 
делают невозможным гибкое маневриро-
вание ресурсами и координирование це-
лей холдинга.

Определяющей в построении организа-
ционной структуры управления и позицио-
нирования контроллинга в холдинге являет-
ся степень интеграции. Изучение структуры 
управления и вида холдинга по уровню ин-
теграции обуславливает выбор соответству-
ющего варианта позиционирования службы 
контроллинга в организационной структуре 
компании. С егментирование по центрам 
ответственности (ЦО) целесообразно осу-
ществлять в соответствии с выбранной ор-
ганизационной структурой контроллинга 
в холдинге. Учет по центрам ответствен-
ности связан с бюджетированием и пред-
ставляет собой сопоставление фактических 
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доходных и расходных показателей струк-
турного элемента с запланированными. 
Результаты сегментного анализа позволя-
ют дать оценку деятельности центра ответ-
ственности в целях оперативного контроля 
на предприятии [7].

С  целью оптимального построения си-
стемы контроллинга на предприятиях лю-
бой организационно-правовой формы, типа 
управления и направлений деятельности 
следует определить принципы, соблюдение 
которых позволит наполнить формальные 
требования к контроллингу реальным со-
держанием. Слово «принцип» происходит 
от латинского principium, означающего на-
чало или основу базового положения, кото-
рое определяет все следующие вытекающие 
из него утверждения [8].

Для раскрытия темы и достижения цели 
в данной статье применяются общенаучные 
методы исследования экономических явле-
ний: научное абстрагирование, анализ, син-
тез, индукция, логический подход.

Результаты исследования 
и их обсуждение

На любом предприятии, независимо 
от вида деятельности, размера и формы соб-
ственности, считаем необходимым следо-
вать следующим принципам контроллинга, 
которые обеспечат выполнение его задач:

− доступ к релевантной информации, 
что обеспечивает возможность и полно-
мочия получения субъектами контроллин-
га необходимой информации независимо 
от разграничения сфер деятельности эконо-
мических служб предприятия;

− гибкость, что обеспечивает возмож-
ность внесения изменений в систему акку-
мулирования и обработки информации в со-
ответствии с информационными потребно-
стями управления;

− полнота и экономичность, что обе-
спечивает полноту охвата объектов и соот-
ветствие уровня детализации данных под-
систем экономической информации потреб-
ностям управления во избежание лишних 
затрат. Количество разрезов аналитики 
в бухгалтерском учете, показатели планиро-
вания и анализа должны быть минимально 
необходимыми и достаточными для управ-
ления, соответствовать потребностям управ-
ленческого персонала и содержать необхо-
димую для них информацию без лишней 
или недостаточной детализации;

− своевременность, что обеспечивает 
оперативность реагирования и разработки 
вариантов действий в условиях изменений 
внешней и внутренней среды предприятия.

Соблюдение указанных принципов со-
храняет свою актуальность вне зависимо-

сти от того, какой путь внедрения контрол-
линга реализуется, а именно: 

− параллельная адаптация, что позволя-
ет старой системе управления сохраняться 
и функционировать параллельно с новой. 
Избавление от старой системы происходит 
только тогда, когда завершится адаптация 
новых структур и технологий управления 
в полном объеме;

− пилотный проект, что позволяет реа-
лизовать лишь некоторые функции и эле-
менты контроля в функциональных сферах, 
где непрерывно происходит модификация 
на разных участках, направленная на осу-
ществление мероприятий по реструктури-
зации системы управления;

− поэтапное реформирование, что тре-
бует структурирования этапов в соответ-
ствии с обозначенными критериями пере-
хода с этапа на другой. С учетом принципов 
контроллинга предложены следующие эта-
пы его внедрения в холдинге.

Этап 1. Исследование  холдинга, предус-
матривающее исследование особенностей 
холдинга (направления деятельности, коли-
чество структурных единиц, взаимосвязи 
между ними, тип холдинга и т.п.), организа-
ционной структуры для позиционирования 
службы контроллинга.

На данном этапе необходимо осуще-
ствить комплексную диагностику суще-
ствующих элементов контроллинга и их 
взаимосвязей на предприятии: диагностику 
процессов планирования, учета, контро-
ля, анализа, что позволит выявить несоот-
ветствие информационных потребностей 
по сферам деятельности и уровням управле-
ния возможностям системы экономической 
информации. Оцениваются порядок опре-
деления финансовых результатов, формы 
и периодичность представления внутрен-
ней отчетности, разрезы аналитики с пози-
ции возможности контроля отдельных ви-
дов деятельности и т.п. В результате может 
быть выявлено несоответствие информа-
ционных потребностей методике форми-
рования и периодичности предоставления 
информации об уровне себестоимости го-
товой продукции, отсутствие планирования 
и бюджетирования большинства проектов 
и программ холдинга (как исследователь-
ских, так и производственных) и т.д. 

Этап 2. Определение и формирование 
перечня объектов контроллинга холдинга. 
Необходимо провести ранжирование це-
лей холдинга по их приоритетности и вы-
явить условия и факторы, препятствующие 
их достижению. Это позволит определить 
объекты контроллинга – группы компа-
ний, перечень которых, в свою очередь, 
обуславливает соответствующий выбор 
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задач и подходов организации контрол-
линга, в частности состав и квалификаци-
онные требования к специалистам службы 
контроллинга. Следует определить необ-
ходимость разделения функций субъектов 
контроля в зависимости от его целей и объ-
ектов (контроллинг поставок, производства, 
сбыта, инвестиций и т.п.).

Этап 3. Разработка проекта реструкту-
ризации системы управления и структуры 
экономических отделов, которая должна 
начинаться с определения места и полно-
мочия субъектов контроллинга в системе 
управления холдинга в соответствии с пе-
речнем объектов контроллинга. То есть сле-
дует провести распределение обязанностей 
по осуществлению функций контроллинга 
между существующими отделами (плано-
во-экономическим, бухгалтерией, финансо-
вым, аналитическим отделом и пр.).

Принимая во внимание значительные 
размеры холдинга и наличие разнопро-
фильных бизнес-единиц, для эффективной 
работы и четкого обозначения ответствен-
ности контролера в холдинге, необходимо 
создать специальное подразделение – от-
дел контроллинга, который обеспечит: от-
ветственность за формирование и управ-
ление информационными потоками; со-

блюдение единых стандартов и правил 
планирования контроля, учета и отчетно-
сти подразделений.

Стоит обсудить варианты размещения 
службы контроллинга в структуре предпри-
ятия. Они могут быть подчинены главному 
бухгалтеру, так же могут входить в сферу 
влияния руководителя коммерческой служ-
бы или функционировать в составе подраз-
делений аудита или внутреннего контроля. 

Согласно принципу доступа к реле-
вантной информации, отделу контроллинга 
должна быть доступна внутренняя инфор-
мация организации в полном объеме. Сни-
жение ранга руководителя службы контрол-
линга до уровня начальника одного из эко-
номических отделов приведет к ограниче-
нию полномочий контролеров и нарушит 
принципы контроллинга.

Задача построения рациональной струк-
туры экономических отделов состоит в соз-
дании служб предприятия, способных рабо-
тать единой командой. Вместе с тем необ-
ходимо разграничить задачи и полномочия 
экономических отделов и отдела контрол-
линга. С учетом специфики деятельности 
холдингов разработана модель выбора ва-
рианта организации службы контроллинга 
в холдинге, которая представлена на ри с. 1.

Рис. 1. Модель выбора варианта организации контроллинга в холдинге
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 Модель выбора альтернативы органи-
зации контроллинга в холдинге позволяет 
осуществить адекватный принципам кон-
троллинга, требованиям управления и вида 
холдинга выбор варианта построения и под-
чинения отдела контроллинга в группе ком-
паний, что позволит организовать в соответ-
ствии с потребностями управления и струк-
турой предприятия документооборот, ана-
литический учет, порядок формирования 
и представления отчетности.

Построение организационной структу-
ры контроллинга требует соответственного 
согласования деятельности отдела контрол-
линга и распределения обязательств в эко-
номических отделах с внесением опреде-
ленных изменений в должностные инструк-
ции и последующей разработкой предло-
жений относительно изменений в учетной 
политике холдинга.

При любом варианте структурного по-
строения контроллинга в холдинге считаем 
необходимым подчинить службе контрол-
линга экономические отделы предприятия, 
обеспечивающие планирование, учет, анализ 
и контроль. Подобное подчинение обуслов-
лено необходимостью соблюдения принци-
пов релевантности, полноты и экономично-
сти сбора экономических данных для разра-
ботки альтернативных вариантов действий 
в реальных условиях деятельности холдинга.

На данном этапе, кроме определения 
полномочий и распределения обязанностей 
субъектов контроллинга контролеров, не-
обходимо сегментировать холдинг по цен-
трам ответственности, для органического 
переплетения систем планирования, бух-
галтерского учета, анализа, контроля, от-
ветственности, мотивации и расширения 
возможностей отдела контроля. В рамках ли-
нейной структуры центрами ответственно-
сти будут выступать дочерние предприятия; 
функциональная структура требует выделе-
ния центров по отдельным функциям (ха-
рактеристика каждого центра зависит от тех 
сфер ответственности и контроля, которые 
возлагаются на функциональные подразде-
ления); дивизиональная структура предусма-
тривает группирование дочерних предпри-
ятий по направлениям деятельности или тер-
риториальному размещению в отдельные 
центры ответственности (дивизионы).

Этап 4. Организация работы экономиче-
ских отделов в системе контроллинга. Дан-
ный этап предусматривает первоочередное 
устранение недостатков информационно-
го обеспечения управления, выявленных 
на этапе 1, путем: внедрения (усовершен-
ствования действующей) системы планиро-
вания, в частности бюджетирования; фор-
мирования регламента бюджетирования, 

определения контрольных показателей де-
ятельности центров ответственности с по-
следующей организацией аналитического 
учета; разработки (усовершенствования) 
графика документооборота не только в си-
стеме бухгалтерского учета, но и в системе 
контроллинга по холдингу в целом; измене-
ния (разработки) единой учетной политики 
в соответствии с потребностями управле-
ния для холдинга в целом; усовершенство-
вания системы отчетности, ориентирован-
ной на конкретных пользователей разных 
уровней холдинга.

Данные экономических отделов являют-
ся основой системы контроллинга. На осно-
вании исследования требований системы 
контроллинга разработана модель орга-
низации работы экономических отделов, 
в частности бухгалтерии. Применение дан-
ной модели позволит обеспечить взаимос-
вязь систем планирования, учета, анализа 
и контроля с целью внедрения контрол-
линга в холдингах. На ри с. 2 представлена   
моде ль организации бухгалтерского учета 
для целей контроллинга.

Объекты контроллинга и центры от-
ветственности должны быть учтены в ор-
ганизации бухгалтерского учета, планиро-
вания, анализа и контроля для возможно-
сти формирования данных в необходимых 
для управления и определенных субъекта-
ми контроллинга разрезах. С этой целью 
должна быть сформирована система пока-
зателей оценки деятельности центров от-
ветственности, что обеспечивала бы срав-
нимость количественного выражения уста-
новленных стандартов и контролируемых 
аналитических показателей. Необходимо 
сформировать список подконтрольных по-
казателей, разработать формы отчетности, 
определить контрольные периоды для соот-
ветствующих объектов контроллинга в раз-
резе центров ответственности.

Необходимо выбрать потенциально 
пригодные к использованию холдингом 
способы ведения бухгалтерского учета ис-
ходя из результатов предыдущих этапов 
организации контроллинга, то есть учетная 
политика в рамках контроллинга получает 
соответствующее оформление.

Отличительной чертой предложен-
ного графика документооборота (рис. 2) 
по фактически осуществляемым операци-
ям для целей контроллинга является необ-
ходимость внесения в него не только срока 
и ответственных лиц за создание и передачу 
документов, но и указание срока внесения 
данных в электронную базу данных систе-
мы контроллинга после совершения хозяй-
ственной операции. Необходимо опреде-
лить форму отчетности исполнителей.
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Рис. 2. Модель организации бухгалтерского учета для целей контроллинга
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Система показателей оценки деятельно-
сти центров ответственности должна быть 
стандартизирована и содержать   актуаль-
ную информацию, а именно: фактические 
значения контролируемых показателей, 
размер отклонений фактических значений 
от запланированных, причины негативных 
отклонений. Относительно принятых реше-
ний должны быть определены однозначные 
целевые показатели. На основе их контро-
ля путем сопоставления фактических зна-
чений и анализа возможных отклонений 
следует выявлять необходимость и возмож-
ность корректирующих мер.

Таким образом, организуя бухгалтер-
ский учет в рамках контроллинга, необхо-
димо: 

− выбрать показатели, удовлетворяю-
щие цели руководства и которые были бы  
включены во внутреннюю и внешнюю 
отчетность; 

− выбрать методы формирования учет-
ной информации;

− определить периодичность формиро-
вания и направления предоставления вну-
тренних отчетов [9]. 

Этап 5. Документальное оформление 
направлено на формирование пакета вну-
тренних нормативных документов.

Этап 6. Проверка работы системы в соот-
ветствии со сформированными критериями. 

Заключение
Принципы контроллинга необходимо 

понимать как исходное положение, явля-
ющееся основой получения данных из си-
стем информации с целью разработки аль-
тернативных решений в направлении до-
стижения целей предприятия. Предложены 
этапы внедрения контроллинга в холдинге. 
Ключевым этапом внедрения является ор-
ганизация работы экономических отделов 
в системе контроллинга, которая предус-
матривает согласование и оптимизацию 
информационных потоков.  Разработана 
модель организации бухгалтерского учета 
для целей контроллинга, определяющая 

схему формирования базы данных, учет-
ной политики и показателей отчетности 
с учетом объектов контроллинга и согласо-
ванием деятельности экономических отде-
лов предприятия.
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Цель настоящей работы – разработка методики распределения инвестиционного капитала между не-
сколькими торговыми ботами для обеспечения снижения рисков процессов управления инвестиционным 
капиталом. Основными методами, используемыми автором, являются статистический и системный ана-
лиз, эвристические методы оптимизации. Данные, которые использовались для экспериментального моде-
лирования, получены из открытых источников котировок forex. Рассмотрены аспекты использования тор-
говых биржевых ботов, основанных на частотных фильтрах, применяемых для принятия решений на бир-
жевых рынках в процессе управления инвестиционным капиталом в условиях риска. Рассмотрен подход 
к оценке эффективности (доходности) и риска торговых биржевых ботов. Поставлена задача оптимизации 
формирования набора торговых биржевых ботов по критерию максимизации доходности набора ботов 
при фиксированном уровне риска. Оценка доходности и риска как отдельного бота, так и их набора про-
изводится путем моделирования на исторических данных, для решения задачи оптимизации. Предложен 
и обоснован метод, использующий интеллектуальный поиск решений, базирующийся на эвристических 
методах, которые показали результаты, близкие к оптимальным при поиске решений поставленной задачи 
оптимизации. Эффективность данной методики, включая работу генетических алгоритмов, оценивалась 
в авторской программной разработке. Приведены результаты динамики целевой функции в процессе по-
иска оптимальных решений. 

Ключевые слова: биржевые торговые боты, генетический алгоритм, параметрическая оптимизация, оценка 
рисков, оценка доходности торговых ботов, автоматизация биржевой торговли, алгоритмы 
принятия решений

PRACTICAL APPLICATIONS OF GENETIC ALGORITHMS 
IN TRADING BOTS MANAGEMENT PROBLEMS

Portnov K.V.
Samara State University of Economics, Samara, e-mail: sk7@mail.ru

The purpose of this work is to develop a methodology for distributing investment capital between several 
trading BOTS developed by the authors earlier to ensure risk reduction in investment capital management processes. 
The main methods used by the author are statistical and system analysis, heuristic optimization methods. The data 
used for experimental modeling were obtained from open sources of forex quotes. The aspects of using trading 
exchange BOTS based on frequency fi lters used in decision-making on exchange markets in the process of managing 
investment capital with a high degree of uncertainty are considered. An approach to assessing the eff ectiveness 
(profi tability) and risk of trading exchange BOTS is considered. The task is to optimize the formation of a set of 
trading exchange BOTS to maximize the profi tability of a set of BOTS at a fi xed risk level. Considering that the 
assessment of the profi tability and risk of both an individual BOTS and a set of them is made by modeling on 
historical data, a method using intelligent search for solutions based on heuristic evolutionary methods is proposed 
and substantiated to solve the optimization problem. Genetic algorithms showed results close to optimal when 
searching for solutions to the given optimization problem. The eff ectiveness of this technique, including the work of 
genetic algorithms, was assessed in the author’s software development. The results of the dynamics of the objective 
function in the process of searching for optimal solutions are given.

Keywords: stock trading bots, genetic algorithm, parametric optimization, risk assessment, profi tability assessment of 
trading bots, automation of stock trading, decision-making algorithms

Введение
В настоящее время много работ сосре-

доточено на создании разнообразных бир-
жевых систем принятия решений, лежащих 
в основе как систем поддержки принятия 
решений, так и в алгоритмах торговых бо-
тов. Задачей торгового бота является об-
работка временного ряда динамики цены 
и определение точки открытия позиции, 
точки закрытия позиций, зоны поддерж-

ки инвестиционных позиций. Детальное 
исследование этих методик представлено 
в [1]. На рис. 1 приведен пример функци-
онирования торгового бота и генерации 
различного рода торговых сигналов, для ва-
лютной пары EUR / USD. 

Подобный принцип заложен в множе-
стве аналогичных механических торговых 
систем, лежащих в основе торговых ботов, 
принципы которых описаны в работе [1] и  
реализованы в работах автора [2, 3]. 
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Рис. 1. График цен EUR/USD, с частотой дискретизации в 1 час (баровый график), 
с тремя скользящими средними, рассчитанных по ценам закрытия за 14 (синяя), 

75 (красная) и 127 (зеленая) периодов

Каждый подобный бот может использо-
ваться как отдельно, так и в совокупности 
с другими ботами. Каждый бот обладает до-
стоинствами и недостатками и может быть 
адаптирован к исключительным и специфи-
ческим рыночным условиям. 

Инвестиционный риск зависит от самой 
позиции, ее объема, применяемого бота. 
Он отражает степень вероятности, с которой 
инвестор оценивает различные сценарии 
развития рыночной динамики. В конечном 
итоге при таком подходе оценки инвести-
ционного риска управления целесообразно 
оценивать не риск актива, а риск торгово-
го бота.

Алгоритм бота можно охарактери-
зовать некоторыми возможностями для  
оценки целесообразности открытия «ко-
ротких» или «длинных» позиций, в чем 
проявляется его способность оценивать 
вероятные рыночные изменения. Эмпири-
ческое исследование работы данного алго-
ритма будет давать определенные резуль-
таты, которые могут быть оценены с точки 
зрения его эффективности (доходности). 
Однако имея достаточно большой запас 
исторических данных, динамики того 
или иного актива, используя определенное 
программное обеспечение, либо собствен-
ные программные разработки, имеется 
возможность проведения моделирования 
процесса работы данного алгоритма на  
прошлых данных. Полученные данные по-
зволяют оценивать доходность и риск того 
или иного бота. 

Данная методика должна предусма-
тривать: 

‒ разработку методики для создания 
и анализа набора ботов (алгоритмов управ-
ления капиталом), а также формализация 
этой задачи на математическом уровне;

‒ определение исходных данных задачи 
оптимизации набора ботов;

‒ определение ограничения задачи оп-
тимизации набора ботов;

‒ определение целевых показателей оцен-
ки доходности и риска набора ботов;

‒ подбор оптимальных ботов для обе-
спечения диверсификации. 

Цель исследования – разработка подхо-
дов к оценке доходности и риска биржевых 
торговых ботов, подходов к распределению 
капитала между ботами для обеспечения 
снижения рисков управления капиталом. 

Материалы и методы исследования
В процессе исследования использова-

лись статистический и системный анализ, 
методы моделирования. 

Для поиска оптимальных решений 
поставленной задачи использовались ме-
тоды искусственного интеллекта, такие 
как генетические алгоритмы. 

Данными для исследования явля-
ются ценовая динамика валютных пар 
EUR/USD из открытых источников рынка 
forex. 

Результаты исследования 
и их обсуждение

Определив основные постулаты подхо-
да по распределению капитала по разным 
торговым ботам, приступим к формализа-
ции данной задачи. Для начала определим 
исходные данные, которыми располагает 
автор, для их обработки – в первую очередь 
это цена актива c[t], характеризующаяся 
дискретностью во времени.

Имея начальный инвестиционный ка-
питал К в некоторый момент времени, 
а также располагая множеством (Δ) до-
ступных торговых ботов, каждый из кото-
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рых генерирует поток позиций (решений) 
φ, произведем оценку ожидаемой доход-
ности данных решений, на определенном 
интервале времени от tκ до tH и рассчитаем 
по формуле

 
    
   

 
 

j j H
ij ij

j H H

c t c t
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c t t t
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где φij – j-инвестиционное решение (по-
зиция) i-бота, принимающее значение из  
множества {-1;0;+1}, соответствующие «ко-
роткой», «нулевой» и «длинной» позиции 
соответственно, 

(tκ – tH,) – временной интервал между при-
нятием решения и его отменой,

cj[tH] – значение цены в начальный мо-
мент времени,

cj[tκ] – значение цены в конечный момент.
Оценка доходности бота определяется 

по формуле 

 
1

1 jN

i ij
jj

e e
N 

  , (2)

где Nj – количество сделок, проведенное bi.
Оценка доходности торгового бота 

определяется путем моделирования. Ин-
струментом подобной оценки могут высту-
пать такие программные продукты, как Eq-
uis MetaStock Professional 7.0 или Omega 
Research TradeStation 2000i. Торговые боты, 
оценка ожидаемой доходности которых 
меньше или равна нулю, не рассматривают-
ся. Подобная оценка может быть проведена 
только программным путем, что обосновы-
вает в дальнейшем использование генети-
ческих алгоритмов для проведения оптими-
зации набора торговых ботов.

Инвестору может быть доступно неко-
торое число торговых ботов (Δ), используя 
которые осуществляется управление неко-
торым объемом денежных средств К. Обо-
значим это множеством B, состоящим из от-
дельных ботов bi. 

Процедура оценки характеристик набо-
ра ботов (B), заключающаяся в нахождении 
показателей ожидаемой доходности Ebi и ри-
ска Vbi каждого отдельного торгового бота 
bi. Оценить показатели доходности и риска 
отдельного бота возможно только эмпири-
чески, используя моделирование примене-
ния i-го бота bi, на исторических данных 
динамики рискового актива, выраженной 
в изменениях капитала К, под действием 
бота bi. В качестве показателя, оценива-
ющего доходность отдельного торгового 
бота, используется математическое ожида-
ние доходности бота, рассчитанное по фор-
муле (2). Ожидаемый риск торгового бота 

можно оценить дисперсией, рассчитанной 
по формуле
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где eij – оценка ожидаемой доходности j 
сделки, проведенной i-м торговым ботом,

Ni – количество принятых решений при  
использовании i-го торгового бота.

Боты, имеющие отрицательную ожида-
емую доходность, исключаются из множе-
ства B. Тем не менее использование дис-
персии в качестве метрики для оценки ри-
ска bi не является адекватным, поскольку, 
применительно к изменению капитала K, 
стандартное отклонение отражает средний 
уровень как положительных, так и отрица-
тельных изменений величины K. В то время 
как подлинный риск, который восприни-
мает управляющий (инвестор), связан ис-
ключительно с возможными отрицательны-
ми колебаниями.

Применение величин, так или иначе 
характеризующих «среднее» значение от-
рицательных отклонений, также не являет-
ся правильным решением, поскольку даже 
при средних показателях существует риск 
крупных одноразовых убытков.

К примеру, если за год средний убыток 
вклада K составил 10 %, то в начале этого 
периода могло быть зафиксировано паде-
ние на 65 %, а далее варьироваться в пре-
делах 1–3 %, и размер капитала K оставал-
ся неизменным до завершения года, тем 
не менее это привело к потере инвестором 
или управляющим половины изначально 
вложенных средств.

Автор предлагает оценивать риск ис-
ходя из закона плотности распределения 
вероятности. Используя оценку плотности 
распределения вероятности изменения по-
казателя доходности торгового бота, вве-
дем показатель VR, при котором вероят-
ность события отклонения ei от данной ве-
личины VR, будет равняться заданному по-
рогу (1 – α), что соответствует выражению

   1 ,ip e VR    (4)

где α – порог вероятности.
В случае непрерывной случайной вели-

чины это можно было бы записать следую-
щим образом, формулой

  1 ,
VR

f e de




     (5)

где f(e) – функция плотности распределения 
вероятности. 
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В рассматриваемом случае имеются 
дискретные случайные величины, и за-
кон плотности распределения оценивает-
ся методом моделирования [4]. В случае 
получения нормально распределенной 
случайной величины нахождение VR осу-
ществляется по формуле (6), сводится 
к поиску квантиля z1–α: 

   1 ,1 *
ii eTV VR z K T    , (6)

где σei – среднеквадратическое отклонение 
случайной величины ei.

В контексте дискретного характера слу-
чайной величины целесообразно произво-
дить оценку плотности распределения дан-
ной величины.

Ввиду стохастической природы показа-
телей эффективности алгоритмов, на осно-
вании которой функционируют торговые 
боты, существует вариативность и неста-
бильность результатов их практического 
применения. В этой связи более рацио-
нальным подходом является использова-
ние комплексного набора торговых ботов, 
то есть формирование агрегированного на-
бора B из отдельных ботов bi, что способ-
ствует повышению надежности и устойчи-
вости торговых результатов. Совокупная 
эффективность управляемого набором 
ботов B, капитала K, в этом случае, будет 
определяться как

 
1

BN

B i i
i

E w e


 ,  (7)

где NB – количество ботов в наборе B, 
wi – доля капитала приходящегося на bi, 

wi > 0.
Перейдем к оценке совокупного показа-

теля риска набора ботов. Диверсификация 
риска в рассматриваемом случае заключа-
ется в стремлении сформировать набор не-
зависимых друг от друга торговых ботов bi, 
что будет компенсировать недостатки одно-
го b1 другим ботом b2. 

В процессе выбора независимых между 
собой торговых ботов bi оценим попарную 
корреляцию между ними. Целью является 
выявление таких сочетаний, при которых 
общий коэффициент корреляции, вычис-
ляемый согласно формуле (8), стремится 
к нулю в идеальном случае:

 ; 0,xy
xy xy

x y
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где σxy – ковариация доходности двух вы-
бранных ботов.

Отбор некоего множества независимых 
ботов из множества B, при условии положи-

тельного математического ожидания доход-
ности, в теории открывает путь к решению 
задачи стабилизации показателей эффек-
тивности управления набором ботов. Это 
дает возможность эффективно направлять 
финансовые средства K, при условии бес-
конечного увеличения количества инвести-
ционных инструментов B, несмотря на воз-
можность убыточности отдельного бота.

Оценка риска набора bi характеризуется 
показателем дисперсии кривой K и оцени-
вается формулой
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упрощая которую, исходя из вышеизложен-
ных формул, получаем выражение 
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Формализовав подходы к оценке доход-
ности и риска рассматриваемого набора 
ботов и установив ограничения, перейдем 
к построению оптимизационной модели, 
сформулированной выражением
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Для решения задачи (11) автором ис-
пользован генетический алгоритм. 

В рамках научного исследования, пред-
ставленного в одной из работ автора, форма-
лизован генетический алгоритм [2]. Однако 
генетические алгоритмы требуют индиви-
дуальной формализации для каждой из ре-
шаемых задач, чтобы адаптировать алгорит-
мические алгоритмы к уникальным ограни-
чениям в постановке задач оптимизации.

Генетический алгоритм оперирует сле-
дующими понятиями:

1) Oi – множество особей, представляю-
щих собой потенциальные решения задачи;

2) Si – множество наборов хромосом, 
представлений потенциальных решений, ко-
торыми оперирует генетический алгоритм; 

3) функция кодирования c(o);
4) функция декодирования c-1(o); 
5) функция оценки приспособленности 

особи f:O→R, такая, что если f (o1) > f (o2), 
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то o1 считается решением лучше, чем o2, 
R – множество вещественных чисел;

6) функция оценки приспособленности 
представления φ:S→R;

7) ограничения, поставленные в задаче 
(11).

Генетический алгоритм производит опе-
рации с представлениями особей. Для по-
ставленной задачи особью является вектор 
весов 

{w1, w2,… wNb}, 
где wi – вес i-го метода в j-м наборе. 

Двоичным представлением в данном 
случае будет вектор 

{x1, x2,… xNb} 
где xi –двоичное представление wi. 

На каждой итерации генетический ал-
горитм обрабатывает некоторое множе-
ство допустимых решений (популяция) 
[5]. Популяция P(t) является множеством 
двоичных представлений допустимых ре-
шений задачи (11), представленного вы-
ражением
    1 2 , ,..,t t t

pP t s s s ,  (12)

где p – целое число, определяющее размер 
популяции, 

t – номер поколения.

Генетический алгоритм моделирует эво-
люционные процессы [6], в результате ко-
торых происходит рост функции приспосо-
бленности как отдельных особей, так и по-
пуляции в целом [7]. Если в момент t име-
ется популяция P(t), состоящая из p-особей, 
то она может характеризоваться следующи-
ми показателями: 

1) средней приспособленностью особей 
в популяции;

2) минимальным и максимальным зна-
чением приспособленности особи в попу-
ляции; 

3) другими величинами, исходя из необ-
ходимости. 

Моделирование эволюции заключается 
в смене поколений, то есть переходе от по-
пуляции P(t) к популяции P(t+1) с разной 
степенью обновления популяции (допусти-
мы варианты неперекрывающейся или пе-
рекрывающейся популяции). Начальная по-
пуляция особей формируется случайным 
образом. Оценка уровня приспособленно-
сти особей производится исходя из вида 
целевой функции, указанной в задаче (11), 
которая оценивается формулой

  
1

 
BN

j i i
i

s e x


 , (13)

где xi – вес, 
ei – ожидаемая доходность i-го бота.

Рис. 2. Результаты моделирования поиска генетическим алгоритмом 
и динамика целевой функции
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В результате выполнения этой опера-
ции получаем числовые показатели, кото-
рые отражают уровень приспособленности 
каждой особи в популяции [8]. Каждое сге-
нерированное или полученное в результате 
генетических операторов потенциальное 
решение, подлежит тщательной проверке 
на соответствие установленным критериям 
и ограничениям задачи (11).

Модификация алгоритма обосновы-
вается поставленной задачей, так как по-
лученные в результате кроссовера особи 
могут не удовлетворять условиям допу-
стимости, накладываемые решаемой зада-
чей. Обычно они подлежат уничтожению, 
что затрачивает ресурсы на работу алго-
ритма и увеличивает время его сходимо-
сти [9]. Для нивелирования этих проблем 
автор использует оператор нормирования 
полученных хромосом, приводящих их 
к допустимому виду и сохраняющих эк-
вивалентность решения. Предложенная 
версия генетического алгоритма описана 
в работе [10, 2] и прошла апробацию, пока-
зав эффективность при подборе порядков 
скользящих средних [2].

Заключение
Для исследования предложенной моде-

ли были выбраны торговые боты, исполь-
зующие скользящие средние, фильтры Бат-
терворта и бот, использующий индикатор 
«Stochastic» из работы [1]. Основные посту-
латы эмпирической оценки качества гене-
тических алгоритмов рассмотрены автором 
в работе, для проведения вычислительного 
эксперимента разработана программная мо-
дель генетического алгоритма. Основным 
показателем эффективности работы гене-
тических алгоритмов является динамика 
функции приспособленности, которая пред-
ставлена на рис. 2.

Рассмотрены алгоритмы оценки по-
казателей, характеризующих доходность 
и риски торговых биржевых ботов. Науч-
ная новизна заключается в предложенной 
постановке задачи распределения капитала 
по нескольким торговым ботам, позволяю-
щей разделить риски, и адаптации данной 
задачи под решение модифицированным ге-
нетическим алгоритмом.

Таким образом, представленная работа 
вносит существенный вклад в понимание 
процессов управления капиталом и, в част-
ности, в процессы параметрической опти-
мизации автоматизированных стратегий 
принятия решений. В результате иссле-
дования предлагаются вполне понятные 
инструменты, позволяющие существен-
но улучшить результативность процес-
сов инвестирования в биржевые риско-
вые активы.
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Ц елью исследования является комплексная оценка эффективности использования бюджетных и вне-
бюджетных средств регионов Приволжского федерального округа, направляемых на развитие здравоохра-
нения. Анализ опирается на результаты предыдущих исследований, в которых выделены эталонные субъ-
екты для сравнительного анализа. В рамках работы выполнен детальный анализ расходования собствен-
ных средств консолидированных бюджетов субъектов, а также средств Федерального фонда обязательного 
медицинского страхования. Внимание также уделено расчету и структурированию показателей расходов 
на здравоохранение в расчете на душу населения, что позволило выявить определенные межрегиональные 
различия в финансировании и использовании средств. Также были проанализированы материальное осна-
щение медицинской сферы, а также изменения возраста дожития как отдельные аспекты исследования. Про-
веден сравнительный анализ изменений объемов финансирования государственной программы «Развитие 
здравоохранения Республики Башкортостан» на плановый 2024 и 2025 гг. Были сопоставлены цели и задачи 
данной программы с целями и задачами национального проекта в сфере здравоохранения, что позволило 
определить степень их взаимосоответствия и согласованности. По результатам исследования в целях повы-
шения результативности использования бюджетных средств в здравоохранении предложено совершенство-
вание системы стимулирования врачей и сотрудников медперсонала, способствующей устранению бюро-
кратических барьеров.
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The purpose of the Research is a comprehensive assessment of the eff ectiveness of the use of budgetary and 
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analysis is based on the results of previous Investigations, which identifi ed reference subjects for comparative 
analysis. As part of the work, a detailed analysis of the expenditure of own funds of the consolidated budgets 
of the subjects, as well as funds of the Federal Compulsory Medical Insurance Fund, was carried out. Attention 
is also paid to the calculation and structuring of health expenditure indicators per capita, which made it possible 
to identify certain interregional diff erences in fi nancing and use of funds. The material equipment of the medical 
fi eld was also analyzed, as well as changes in the age of survival as separate aspects of the research. A comparative 
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eff ectiveness of the use of budget funds in healthcare, it is proposed to improve the incentive system for doctors and 
medical personnel, which will help eliminate bureaucratic barriers.
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Введение
Финансирование здравоохранения в  

Российской Федерации играет ключевую 
роль в социальной политике государства. 
Федеральный фонд обязательного меди-
цинского страхования (ФОМС) является 
основным инструментом финансирования 
медицинских услуг, его структура доходов 
и расходов оказывает значительное влияние 
на развитие системы обязательного меди-
цинского страхования (ОМС) [1, 2]. Иссле-
дования подчеркивают необходимость со-
вершенствования управления финансовы-
ми потоками в рамках ОМС и укрепления 
роли внебюджетных фондов в социальной 
политике [3, 4].

Особую значимость приобретает ана-
лиз местных бюджетов, которые играют 
важную роль в финансировании социально 
значимых направлений, включая здравоох-
ранение. Работы, посвященные оценке со-
става и структуры местных расходов, по-
зволяют выявить неэффективные статьи 
и предложить направления для их оптими-
зации [5]. В этом контексте бюджеты реги-
онов, таких как Республика Башкортостан, 
служат важным примером для анализа, по-
скольку они дополняют федеральное фи-
нансирование и обеспечивают выполнение 
государственных программ [6].

В условиях роста требований к качеству 
и доступности медицинской помощи, а так-
же необходимости повышения уровня здо-
ровья населения, государственная програм-
ма «Развитие здравоохранения Республики 
Башкортостан» на 2024–2030 гг. [7] игра-
ет в этом ключевую роль. Программа на-
правлена на решение стратегических задач 
по улучшению демографических показате-
лей, снижению уровня смертности и забо-
леваемости, а также повышению удовлетво-
ренности населения качеством предостав-
ляемых медицинских услуг. От результа-
тивности реализации программы зависит 
решение обозначенных выше направлений. 
С учетом актуальности данной тематики 
целью исследования является оценка ре-
зультативности использования бюджетных 
и внебюджетных средств регионов При-
волжского федерального округа (ПФО), на-
правляемых на развитие здравоохранения.

Материалы и методы исследования
В исследовании использовались раз-

личные источники и подходы, включая ста-
тистические данные Росстата, ключевые 
показатели, научные статьи из профиль-
ных журналов, а также авторские расчеты. 
Проанализированы материалы из паспор-
тов национального проекта «Здравоох-

ранение» и государственной программы 
«Развитие здравоохранения Республики 
Башкортостан». 

Результаты исследования 
и их обсуждение

Продолжая исследования на основе 
предыдущих результатов в сфере здравоох-
ранения Республики Башкортостан, были 
проведены исследования средств субъектов 
на сферу здравоохранения. 

Рассмотрим данные, представленные 
на рис. 1. Анализ динамики собственных 
расходов субъектов РФ на здравоохране-
ние выявил неоднозначные, но ожидаемые 
результаты. Наибольшим распределени-
ем средств за счет собственных отлича-
ются Республика Татарстан и Пермский 
край с фактическим расходом в 12705,13 и  
11470,84 руб. на человека за 2023 г., и пла-
нируют так же оставаться с высокой ста-
тьей расходов на здравоохранение в 2024 г. 
с 10985,14 и 12194,65 руб. соответственно.

Республика Башкортостан и Ульянов-
ская область демонстрируют сходные уров-
ни фактических и планируемых расходов 
на здравоохранение при их неустойчивом 
росте на всем исследуемом промежутке. 
В Республике Башкортостан удельный объ-
ем расходов составил 7284,30 руб. на че-
ловека при ожидаемом значении на конец 
2024 г. в размере 7645,51 руб. Отметим 
так же, что на конец 3 квартала 2024 г. испол-
нение расходов годового бюджета на здра-
воохранение составило 76,5 % (к аналогич-
ному периоду 2023 г. выполнение составило 
лишь 68,79 %).

В проекте закона бюджета РБ на  
2024 и плановый 2025–2026 гг. [9], основ-
ными статьями расхода в РБ выступают 
стационарная медицинская помощь (СМП), 
амбулаторная помощь (АП) и медицинская 
помощь в дневных стационарах (МПвДС), 
составляя в совокупности почти 40 % всех 
трат бюджета за счет собственных средств. 
Однако уже в проекте закона на 2025 и пла-
новый 2026–2027 гг. [10] структура наи-
больших трат меняется, и вместо МПвДС 
добавляется санитарно-эпидемиологиче-
ское благополучие (СЭБ) составив пример-
но 82 % всех трат. Данный показатель вы-
рос за счет СЭБ, который вырос в 23 раза. 
Рост расходов по этой статье бюджета свя-
зан с реализацией программы «Развитие 
здравоохранения Республики Башкорто-
стан». В то же время сильно сократились 
расходы в «организации профилактических 
мероприятий в Республике Башкортостан» 
на 7015021959,95 руб., что можно связать 
с установкой дезинфекционных станций. 
Показатель АП вырос в 8,5 раз. 
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Рис. 1. Расходы консолидированного бюджета субъектов ПФО 
в сфере здравоохранения на душу населения [8]

Такое сильное изменение структуры 
расходов можно связать с попыткой Пра-
вительства РБ в короткий срок наверстать 
упущенные моменты и перераспределить 
расходы бюджета на другие направления, 
которые позволят повысить результатив-
ность использования общественных финан-
сов в сфере здравоохранения. Важно также 
отметить, что средства берутся не только 
за счет других областей, но также и за счет 
увеличения финансирования здравоохране-
ния в размере 7,6 млрд руб.

Финансирование и развитие приоритет-
ных направлений, как правило, реализуется 
через программы национальных проектов. 
Рассмотрим подробнее их структуру на при-
мере сферы здравоохранения (таблица).

Национальный проект «Здравоохране-
ние» и государственная программа Респу-
блики Башкортостан имеют общие цели, 
такие как улучшение доступности меди-
цинской помощи и снижение смертности. 
Однако в отличие от нацпроекта, который 
акцентирует внимание на модернизации 
инфраструктуры, кадровом обеспечении 
и цифровизации на федеральном уровне, 
программа Башкортостана более ориен-
тирована на конкретные нужды региона, 
например улучшение инфраструктуры 
в сельской местности и развитие системы 
профилактики заболеваний, а также пред-

ставления различной помощи для младших 
возрастных групп.

Сама госпрограмма направлена на  
улучшение ключевых показателей здоро-
вья населения региона. Среди них – уве-
личение ожидаемой продолжительности 
жизни при рождении и продолжитель-
ности здоровой жизни, снижение об-
щей смертности, смертности в трудо-
способном возрасте, а также от болезней 
системы кровообращения и новообра-
зований. Программа предусматривает 
уменьшение младенческой смертности 
и общей заболеваемости населения. Вни-
мание также уделено обеспечению доступ-
ности первичной медико-санитарной по-
мощи в малых населенных пунктах, повы-
шению доли граждан, ведущих здоровый 
образ жизни, и уровня удовлетворенности 
населения качеством медицинских услуг. 
Важным направлением является увели-
чение обеспеченности населения врача-
ми и медицинским персоналом, а также 
внедрение информационных технологий 
для управления системой здравоохра-
нения, что включает интеграцию меди-
цинских организаций с государственной 
информационной системой здравоохра-
нения (ГИСЗ). Общая сумма расходов го-
спрограммы составляет 371966010,4 тыс. 
руб. на период 2024–2030 гг. [11].
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Cравнение нацпроекта «Здравоохранение» и госпрограммы 
«Развитие здравоохранения Республики Башкортостан»

Национальный проект «Здравоохранение» 
(2018–2024 гг.)

Государственная программа 
«Развитие здравоохранения 

Республики Башкортостан» (2024–2030 гг.)
Основные цели Основные цели

Повышение средней продолжительности жизни 
до 78 лет к 2024 г. и до 80 лет к 2030 г.

Повышение ожидаемой продолжительности 
жизни до 77,11 лет к 2030 г.

Уменьшение смертности трудоспособного насе-
ления до 350 случаев на 100 тыс. человек, Сниже-
ние смертности от болезней системы кровообра-
щения до 450 случаев на 100 тыс. чел.

Увеличение уровня удовлетворенности населе-
ния медицинскими услугами до 86 % к 2030 г.

Обеспечение достаточного числа квалифициро-
ванных медицинских работников  

Проведение профилактических медицинских ос-
мотров всех граждан не реже одного раза в год  

Обеспечение доступности медицинских органи-
заций, особенно в сельских и удаленных районах  

Направления национального проекта Направления государственной программы
Завершение формирования сети ФАПов и врачеб-
ных амбулаторий в малых населенных пунктах

Организация доступной и качественной меди-
цинской помощи

Реализация программ по борьбе с сердечно-сосу-
дистыми и онкологическими заболеваниями Развитие первичной медико-санитарной помощи

Формирование механизмов защиты прав граждан 
на получение качественной медпомощи

Предоставление специализированной медицин-
ской помощи, включая профилактику заболеваний

Использование современных технологий для диа-
гностики и дистанционного мониторинга здоровья

Организация медицинской помощи детям и  
службы родовспоможения

Увеличение экспорта медицинских услуг с $250 млн  
до $1 млрд к 2024 г.

Развитие медицинской реабилитации и сана-
торно-курортного лечения, включая детей
Внедрение информационных технологий
Развитие кадрового потенциала здравоохранения
Экспертиза и контроль в сфере охраны здоровья

Предварительная оценка современного 
состояния медицины показала некоторые 
слабые стороны. К ним можно отнести де-
мографическую убыль населения, сокраще-
ния общего количества медицинских работ-
ников, отмечается дефицит персонала всех 
уровней. Пытаясь решить проблему с кадра-
ми, правительство инициировало финансо-
вую поддержку обучающихся по целевой 
программе суммой в размере от 5 до 8 тыс. 
руб. ежегодно. 

Кроме того, отмечается повышение 
уровня использования дистанционных кон-
сультаций и иных функций ГИСЗ. Также 
отмечаются работы, связанные с модерни-
зацией (12 объектов) и ремонтом старых 
объектов (32 объекта), введение новых спе-
циализированных транспортных средств 
(90 ед.) [7].

В результате предпринятых прави-
тельством мер ожидается повышение ка-
чества медицинских услуг и увеличение 
средней продолжительности жизни на-
селения до 77,11 лет к 2030 г. Для срав-
нения, по состоянию на октябрь 2024 г. 

средняя продолжительность жизни в Рос-
сийской Федерации составляет 72,99 года, 
тогда как в субъектах Приволжского фе-
дерального округа этот показатель равен 
72,06 года. В Республике Башкортостан 
отмечен рост средней продолжительно-
сти жизни до 72,12 года, что на 2,53 года 
выше уровня 2022 г. [12].

Нельзя отдельно не отметить структуру 
государственного внебюджетного фонда. 
Сам Федеральный фонд обязательного ме-
дицинского страхования (ФОМС) получает 
свое финансирование в основном за счет до-
ходов со страховых взносов, составляющих 
порядка 85 %. Оставшиеся 15 % формиру-
ются с помощью межбюджетных трансфер-
тов и неналоговых доходов.

Целью подобных поступлений являет-
ся финансирование медицинских услуг – 
то есть в первую очередь зарплат сотруд-
ников, медицинской помощи и финансо-
вой помощи медицинским организациям. 
Рассмотрим подробнее структуру расходов 
ФОМС по субъектам РФ на душу населения 
(рис. 2).
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Рис. 2. Внебюджетные расходы ФОМС на душу населения

Республика Башкортостан в течение рас-
сматриваемого периода демонстрирует по-
ложительную динамику расходов на душу 
населения, что свидетельствует о растущей 
поддержке социальных инициатив и при-
влечении дополнительных ресурсов в реги-
ональное развитие. Скачок в 2020–2021 гг. 
связан с пандемийными мерами, а замедле-
ние роста в некоторых регионах в 2022 г. ав-
торы статьи связывают с бюджетными огра-
ничениями, накладываемыми политически-
ми и экономическими событиями. Прогноз 
на 2024 г. предполагает дальнейший рост 
расходов на душу населения.

Можно отметить тенденцию к появле-
нию статьи расходов на гранты в форме 
субсидий для бюджетных, автономных уч-
реждений и некоммерческих организаций. 
Республики Мордовия, Татарстан и Улья-
новская область начали внедрять такие меры 
с 2021 г., а в 2023 г. к ним присоединился 
Башкортостан. Эти расходы финансируют-
ся преимущественно за счет внебюджетных 
средств. Подобный акцент на профилактику 
заболеваний помогает снизить долгосрочные 
затраты на здравоохранение, предотвращая 
развитие хронических болезней и сокращая 
количество дорогостоящих медицинских 
вмешательств. Это позволяет рационально 
распределять ресурсы и уменьшать нагрузку 
на бюджет, тем самым создавая положитель-
ные экстерналии в будущем [8, 13]. 

Остается таким же актуальным вопро-
сом создание системы, поощряющей реги-
оны за эффективное использование бюд-

жетных средств. Например, подобное уже 
внедрялось ранее, но эксперимент не удал-
ся: стимулирование медработников за выяв-
ление онкозаболеваний, введенное в 2020 г., 
было направлено на повышение онконасто-
роженности и ранней диагностики. Однако 
реализация программы осложнилась низ-
ким освоением средств (менее 60 % в 2020–
2022 гг.), бюрократическими трудностями 
и недостаточным размером выплат. Основ-
ными проблемами исследователи назвали 
недоработанный механизм распределения 
средств, перегруженность врачей и отсут-
ствие четких инструкций [14]. Расшире-
ние программы стимулирования на выяв-
ление сердечно-сосудистых заболеваний 
с использованием недоосвоенных средств 
ФОМС может повысить мотивацию врачей 
и улучшить профилактику сердечно-со-
судистых заболеваний. Финансовое возна-
граждение за диагностику факторов риска, 
постановку на учет и диспансерное наблю-
дение станет дополнительным инструмен-
том снижения смертности. Для успешной 
реализации программы необходимо упро-
щение механизмов выплат, цифровизация 
учета заболеваемости и повышение квали-
фикации медицинских работников.

Выводы
По результатам проведенного исследо-

вания были получены следующие выводы:
– анализ показателей в сфере здраво-

охранения за счет своих средств субъектов 
показал неоднозначную картину. С одной 
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стороны, в кризисные годы финансирова-
ние увеличилось, но на плановый 2024 г. 
существенно снизилось. С другой стороны, 
из-за снижения количества населения вви-
ду различных факторов, расход на душу 
населения при сравнении с базовым го-
дом не только не остался на том же месте, 
но и немного подрос;

– расходы на отдельные статьи расходов 
бюджета также растут, в том числе за счет 
привлечения дополнительных средств на  
расходы; 

– показатели расходов внебюджетных 
фондов в сфере здравоохранения стабильно 
растут от года к году как в абсолютном, так 
и  в  относительном выражении; 

– сопоставление расходов и улучшаю-
щихся показателей в сфере здравоохране-
ния говорит об эффективности нынешних 
мер, принимаемых регионами;

– для повыше ния эффективности ис-
пользования бюджетных средств в здраво-
охранении необходимо совершенствование 
системы стимулирования врачей и медпер-
сонала и адаптации механизмов финанси-
рования, способствующей устранению бю-
рократических барьеров и повышению ре-
зультативности использования обществен-
ных финансов в сфере здравоохранения.
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 ИННОВАЦИОННЫЕ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИЕ СТРУКТУРЫ 
ПО СОЗДАНИЮ И ПРОДВИЖЕНИЮ СОРТОВ 
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В статье представлен анализ инновационных предпринимательских структур, осуществляющих созда-
ние и продвижение сортов в коммерческом сегменте рынка семян ярового рапса в России. Проанализиро-
ваны семилетние данные, характеризующие научно-исследовательский потенциал оригинаторов сортов, ос-
новные формы их взаимодействия с индустриальными партнерами, осуществляющими продвижение новых 
сортов в рамках лицензионных договоров и прямых контрактов на продажу семян, проведена оценка рас-
пределения объемов продаж семян за указанный период по инновационным предпринимательским струк-
турам. За исследуемый период на российском рынке семян ярового рапса вокруг российских и зарубежных 
оригинаторов сформировалось 22 устойчивые инновационные предпринимательские структуры, осущест-
вляющие вывод на рынок и продвижение новых сортов. 14 таких предпринимательских структур сформи-
рованы вокруг зарубежных оригинаторов, контролируют 62% сортов, представленных в продаже, и около 
80% коммерческого сегмента рынка семян. В российском сегменте рынка 95% объемов продаж приходится 
на три инновационные предпринимательские структуры, которые контролируют продвижение 32% сортов 
ярового рапса, представленных в продаже. По результатам проведенных исследований в статье выявлены 
и проанализированы лучшие российские и зарубежные практики продвижения сортов ярового рапса на рос-
сийском рынке на основе разных моделей создания и функционирования инновационных предприниматель-
ских структур, включающих в себя оригинаторов сортов и коммерческие предприятия, через которые осу-
ществляются продажи сертифицированного семенного материала. 
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эффективность продвижения, яровой рапс

Исследование выполнено за счет гранта Российского научного фонда № 24-28-20368, 
https://rscf.ru/project/24-28-20368/.

INNOVATIVE ENTREPRENEURIAL STRUCTURES 
FOR THE CREATION AND PROMOTION OF VARIETIES 

IN THE SPRING RAPE SEED MARKET IN RUSSIA

Nardina S.A., Nardin D.S.
Omsk state agrarian university named after P.A. Stolypin, Omsk, e-mail: ds.nardin@omgau.org

The article presents an analysis of innovative entrepreneurial structures that create and promote varieties 
in the commercial segment of the spring rapeseed seed market in Russia. The seven-year data characterizing the 
research potential of variety originators, the main forms of their interaction with industrial partners promoting new 
varieties under license agreements and direct contracts for the sale of seeds are analyzed, and the distribution of 
seed sales volumes for the specifi ed period by innovative entrepreneurial structures is assessed. During the studied 
period, 22 sustainable innovative entrepreneurial structures were formed on the Russian spring rapeseed seed market 
around Russian and foreign originators, introducing and promoting new varieties to the market. Fourteen such 
entrepreneurial structures were formed around foreign originators, controlling 62% of the varieties available for sale 
and about 80% of the commercial segment of the seed market. In the Russian market segment, 95% of sales volumes 
are accounted for by three innovative entrepreneurial structures that control the promotion of 32% of spring rapeseed 
varieties available for sale. Based on the results of the research, the article identifi es and analyzes the best Russian 
and foreign practices for promoting spring rapeseed varieties on the Russian market based on diff erent models 
of creating and operating innovative entrepreneurial structures, including originators of varieties and commercial 
enterprises through which certifi ed seed material is sold.

Keywords: innovative entrepreneurial structures, market share, commercial sales, promotion effi  ciency, spring rape

The study was supported by a grant from the Russian Science Foundation No. 24-28-20368, 
https://rscf.ru/project/24-28-20368/.

Введение
Современный рынок семян ярового рап-

са включает в себя два сегмента – сорта и ги-
бриды российской и зарубежной селекции, 
семена на которых проходят сертификацию 
в ФГБУ «Российский сельскохозяйствен-

ный центр» (Россельхозцентр). Информа-
ция обо всех партиях сертифицированных 
семян ярового рапса, которые поступили 
на российский рынок с 2018 года по настоя-
щее время, доступна в базе данных Россель-
хозцентра [1].
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Согласно «Доктрине продовольственной 
безопасности России» [2] для обеспечения 
продовольственной независимости доля се-
мян основных сельскохозяйственных куль-
тур отечественной селекции должна состав-
лять не менее 75%. По рынку семян ярового 
рапса ситуация является противоположной: 
около 80% семян на сегодняшний день име-
ют зарубежное происхождение. В этой свя-
зи актуальным является вопрос по повыше-
нию эффективности создания новых сортов 
и гибридов ярового рапса и их продвижению 
на российском рынке. 

Современный сорт любой сельскохозяй-
ственной культуры – это высокотехноло-
гичный инновационный продукт, который 
создан с применением генетических тех-
нологий и адаптирован под использование 
в конкретных природно-климатических 
условиях [3-5]. Классическая система соз-
дания и продвижения сортов и гибридов 
включает следующих участников: 1) ори-
гинатор, который с применением совре-
менных генетических технологий созда-
ет высокоэффективные сорта и гибриды 
и обеспечивает получение оригинальных 
и элитных семян; 2) индустриальный пар-
тнер, который осуществляет размножение 
сортов, продвижение сортов и гибридов 
на рынке [6; 7]. В данной схеме могут быть 
разные варианты распределения ролей 
между участниками, а кроме того, особен-
ности в зависимости от используемых биз-
нес-моделей [8, с. 51-52], а также с учетом 
региональной специфики [9].

Целью настоящего исследования яв-
ляется анализ лучших российских и зару-
бежных практик продвижения сортов и ги-
бридов ярового рапса на российском рынке.

Для достижения цели были поставлены 
и решены следующие задачи:

1) выполнен анализ семилетних дан-
ных, характеризующих научно-исследова-
тельский потенциал оригинаторов россий-
ских и зарубежных сортов, представленных 
на рынке семян ярового рапса;

2) проведен анализ основных форм взаи-
модействия оригинаторов с индустриальны-
ми партнерами, осуществляющими продви-
жение новых сортов и гибридов, выделены 
две основные формы взаимодействия – на ос-
нове заключения лицензионных договоров 
и прямых контрактов на продажу оригиналь-
ных и элитных семян, на основе которых соз-
даются и функционируют инновационные 
предпринимательские структуры; 

3) проведена оценка распределения объ-
емов продаж семян за указанный период 
по российским и зарубежным инноваци-
онным предпринимательским структурам, 
представленным на рынке. 

Материал и методы исследования
Информационная база для проведения 

настоящего исследования включает базу 
данных Россельхозцентра по выданным 
сертификатам на партии семян ярового 
рапса [1], а также перечень сортов и гибри-
дов ярового рапса, представленных в Го-
сударственном реестре селекционных до-
стижений, допущенных к использованию, 
который в электронном виде представлен 
на сайте Государственной комиссии Рос-
сийской Федерации по испытанию и охра-
не селекционных достижений (ФГБУ «Гос-
сорткомиссия») [10]. Проведенные груп-
пировки данных и их последующий ана-
лиз позволили определить потенциал 
оригинаторов российских и зарубежных 
сортов, представленных на рынке семян 
ярового рапса, провести анализ основных 
форм взаимодействия оригинаторов с ин-
дустриальными партнерами, выполнить 
оценку распределения объемов продаж се-
мян за 2018-2024 гг. по российским и за-
рубежным инновационным предпринима-
тельским структурам, представленным на  
рынке. 

Результаты исследования 
и их обсуждение

Анализ баз данных Россельхозцентра 
и Госсорткомиссии за 2018-2024 гг. показал, 
что за исследуемый период рынок семян 
ярового рапса представлен 22 оригинато-
рами, которые в общей сложности продви-
гают на рынке 161 сорт и гибрид (табл. 1). 
При этом зарубежные оригинаторы ориен-
тированы в первую очередь на продвижение 
гибридов, а российские – сортов.

По данным таблицы 1, из 22 оригинато-
ров 14 являются зарубежными, в том чис-
ле пять базируются в Германии, три в Ав-
стрии, два в США, по одному в Сербии, Ав-
стралии, Франции и Республике Беларусь. 
Общее число сортов и гибридов ярового 
рапса зарубежной селекции, представлен-
ных на рынке России, составляет 100 ед., 
или 62% от представленных на рынке. Со-
ответственно, на долю семи российских 
оригинаторов приходится 61 сорт и гибрид 
(38%). По числу выведенных на рынок со-
ртов и гибридов среди зарубежных ориги-
наторов выделяются три безусловных лиде-
ра: NORDDEUTSCHE PFLANZENZUCHT 
HANS-GEORG LEMBKE KG (Германия) – 
34 ед., BASF AGRICULTURAL SOLUTIONS 
SEED US LLC (США) – 27 ед. и KWS SAAT 
SE & CO.KGAA (Германия) – 13 ед. Среди 
российских оригинаторов выделяется один 
лидер, которому принадлежат 39 из 61 со-
рта – ВНИИМК им. В.С. Пустовойта.
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Таблица 1
Распределение сортов и гибридов ярового рапса, представленных 

на российском рынке в 2018-2024 гг., между оригинаторами

Оригинатор Страна 
оригинатора

Число сортов и гибридов, ед.

всего
с лицен-

зионными 
договорами

без лицен-
зионных 

договоров
BASF AGRICULTURAL SOLUTIONS SEED US LLC США 27 17 10
NORDDEUTSCHE PFLANZENZUCHT 
HANS-GEORG LEMBKE KG Германия 34 23 11

LIDEA FRANCE Франция 1 0 1
SAATBAU D.O.O. SUBOTICA Сербия 1 1 0
SAATBAU LINZ EGEN Австрия 4 1 3
KWS SAAT SE & CO.KGAA Германия 13 0 13
LANTMANNEN SW SEED AB Австрия 2 0 2
CORTEVA AGRISCIENCE GERMANY GMBH Германия 1 0 1
PIONEER OVERSEAS CORPORATION США 2 0 2
DOW AGROSCIENCES VERTRIEBSGES. M.B.H. Австрия 2 0 2
BAYER CROPSCIENCE AG Германия 2 0 2
PACIFIC SEEDS PTY LTD Австралия 1 0 1
DEUTSCHE SAATVEREDELUNG AG Германия 4 0 4
РУП НПЦ НАН Беларуси по земледелию Республика 

Беларусь 6 0 6

ООО «СК Астра» Россия 2 2 0
Федеральный Алтайский научный центр агробио-
технологий Россия 1 1 0

Федеральный исследовательский центр картофеля 
им. А.Г. Лорха Россия 4 4 0

ВНИИМК им. В.С. Пустовойта Россия 39 24 15
Сибирский федеральный научный центр агробио-
технологий РАН Россия 6 1 5

Казанский научный центр РАН Россия 2 2 0
ФНЦ ВИК им. В.Р. Вильямса Россия 6 5 1
ФИЦ картофеля им. А.Г. Лорха + ВНИИМК 
им. В.С. Пустовойта Россия 1 1 0

 Итого  161 82 79

Источник: составлено авторами по данным [1; 10].

Таким образом, 70% всех сортов и  ги-
бридов, представленных на рынке семян 
ярового рапса, принадлежат четырем ори-
гинаторам, и 65% из них – это сорта и ги-
бриды зарубежной селекции.

 Формирование инновационных струк-
тур для продвижения сортов и гибридов 
на российском рынке ярового рапса осу-
ществляется путем создания вокруг ориги-
наторов «пояса» индустриальных партне-
ров, которые специализируются на семе-
новодстве, упаковке и продвижении соот-
ветствующих сортов и гибридов. В таблице 
2 представлены данные о численном соста-
ве индустриальных партнеров, входящих 

в инновационные структуры во главе с ори-
гинаторами сортов.

По данным таблицы 2, общее число 
организаций, входящих в состав иннова-
ционных структур, осуществляющих про-
движение сортов и гибридов ярового рапса 
на российском рынке, составляет 225 ед., 
из них 192 организации являются уникаль-
ными. Из указанного перечня уникальных 
организаций 26 одновременно входят в две 
разные инновационные структуры, три ор-
ганизации одновременно принимают уча-
стие в трех инновационных структурах, 
то есть работают с тремя оригинаторами 
одновременно. 
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Таблица 2
Численный состав инновационных структур, осуществляющих продвижение 

сортов и гибридов ярового рапса на российском рынке

Оригинатор Страна 
оригинатора

Число индустриальных 
партнеров, ед.

всего
с лицен-

зионными 
договорами

без лицен-
зионных 

договоров
BASF AGRICULTURAL SOLUTIONS SEED US LLC США 15 3 12
NORDDEUTSCHE PFLANZENZUCHT 
HANS-GEORG LEMBKE KG Германия 11 2 9

LIDEA FRANCE Франция 1 0 1
SAATBAU D.O.O. SUBOTICA Сербия 2 2 0
SAATBAU LINZ EGEN Австрия 5 3 2
KWS SAAT SE & CO.KGAA Германия 11 0 11
LANTMANNEN SW SEED AB Австрия 1 0 1
CORTEVA AGRISCIENCE GERMANY GMBH Германия 2 0 2
PIONEER OVERSEAS CORPORATION США 4 0 4
DOW AGROSCIENCES VERTRIEBSGES. M.B.H. Австрия 1 0 1
BAYER CROPSCIENCE AG Германия 2 0 2
PACIFIC SEEDS PTY LTD Австралия 1 0 1
DEUTSCHE SAATVEREDELUNG AG Германия 14 0 14
РУП НПЦ НАН Беларуси по земледелию Республика 

Беларусь 23 0 23

ООО «СК Астра» Россия 1 1 0
Федеральный Алтайский научный центр агробио-
технологий Россия 2 2 0

Федеральный исследовательский центр картофеля 
им. А.Г. Лорха Россия 9 9 0

ВНИИМК им. В.С. Пустовойта Россия 83 72 11
Сибирский федеральный научный центр агробио-
технологий РАН Россия 2 1 1

Казанский научный центр РАН Россия 3 3 0
ФНЦ ВИК им. В.Р. Вильямса Россия 28 27 1
ФИЦ картофеля им. А.Г. Лорха + ВНИИМК 
им. В.С. Пустовойта Россия 4 4 0

Итого  225 129 96

Источник: составлено авторами по данным [1; 10].

На рисунке 1 представлено распределе-
ние организаций-участников инновацион-
ных структур по организационно-правовой 
форме. Почти 70% организаций-участни-
ков – это общества с ограниченной ответ-
ственностью (ООО), далее с долей 13% 
идут крестьянские фермерские хозяйства 
(КФХ), закрытые и открытые акционерные 
общества (АО) – 11%, государственные на-
учные учреждения (НИИ) – 5% и сельскохо-
зяйственные производственные кооперати-
вы (СПК) – 4%.

В основе формирования инновацион-
ных структур, осуществляющих продви-
жение сортов и гибридов на рынке ярово-

го рапса, лежит заключение лицензионных 
договоров и прямых договоров на продажу 
семян. На рисунке 2 представлено распре-
деление организаций-участников иннова-
ционных структур по формату взаимодей-
ствия с российскими и зарубежными ориги-
наторами сортов и гибридов ярового рапса.

Анализ форматов взаимодействия участ-
ников с оригинаторами по данным табли-
цы 2 и рисунка 2 показал, что инновацион-
ные структуры вокруг зарубежных оригина-
торов сортов и гибридов на 90% сформиро-
ваны за счет прямых договоров на продажу 
семян и на 10% за счет заключения лицен-
зионных  договоров. 
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Рис. 1. Распределение организаций-участников инновационных структур 
на российском рынке ярового рапса по организационно-правовой форме 

Источник: составлено авторами по данным [1; 10]

Рис. 2. Распределение организаций-участников инновационных структур 
по формату взаимодействия с российскими и зарубежными 

оригинаторами сортов и гибридов ярового рапса 
Источник: составлено авторами по данным [1; 10]

В российском сегменте рынка ситуация 
прямо противоположная – 90% организаций 
взаимодействуют с российскими оригина-
торами на базе лицензионных договоров 
и только 10% на базе прямых договоров 
продажи семян. Различия в формате взаимо-
действия обусловлены тем, что российские 
оригинаторы выводят на рынок в основном 
сорта (88 сортов и только один гибрид), 
а зарубежные ориентированы на постав-
ку гибридов (73 гибрида и только 13 со-
ртов). Особенностью продвижения на рын-
ке сортов является передача оригинальных 
и элитных семян для размножения в базовые 
семеноводческие хозяйства, которые затем 
осуществляют продажу семян сельскохо-
зяйственным товаропроизводителям и вы-
плачивают роялти оригинаторам. Вся эта 

деятельность осуществляется в рамках ли-
цензионных соглашений. Продвижение ги-
бридов на рынке осуществляется через фор-
мирование технологических пакетов, вклю-
чающих высококачественные семена (кото-
рые можно эффективно использовать только 
один раз), набор средств защиты и удобре-
ний, консультационные услуги по возделы-
ванию сорта. Отсутствует необходимость 
заключения лицензионных договоров, так 
как в бизнес-модели коммерциализации ги-
брида базовый доход оригинатора формиру-
ют продажи технологических пакетов. 

В таблице 3 представлены данные, ха-
рактеризующие объем продаж сертифици-
рованных российских и зарубежных семян 
ярового рапса инновационными структура-
ми в 2018-2024 гг.
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Таблица 3
Объем продаж сертифицированных российских и зарубежных семян 

ярового рапса инновационными структурами в 2018-2024 гг.

Оригинатор Страна 
оригинатора

Объем продаж семян, тыс. тонн

всего
по лицен-
зионным 

договорам

по догово-
рам прода-
жи семян

BASF AGRICULTURAL SOLUTIONS SEED US LLC США 14,405 9,447 4,958
NORDDEUTSCHE PFLANZENZUCHT 
HANS-GEORG LEMBKE KG Германия 9,779 7,541 2,238

LIDEA FRANCE Франция 0,002 0,000 0,002
SAATBAU D.O.O. SUBOTICA Сербия 0,443 0,443 0,000
SAATBAU LINZ EGEN Австрия 0,637 0,497 0,140
KWS SAAT SE & CO.KGAA Германия 30,000 0,000 30,000
LANTMANNEN SW SEED AB Австрия 0,008 0,000 0,008
CORTEVA AGRISCIENCE GERMANY GMBH Германия 0,065 0,000 0,065
PIONEER OVERSEAS CORPORATION США 2,270 0,000 2,270
DOW AGROSCIENCES VERTRIEBSGES. M.B.H. Австрия 7,810 0,000 7,810
BAYER CROPSCIENCE AG Германия 0,040 0,000 0,040
PACIFIC SEEDS PTY LTD Австралия 0,295 0,000 0,295
DEUTSCHE SAATVEREDELUNG AG Германия 8,178 0,000 8,178
РУП НПЦ НАН Беларуси по земледелию Республика 

Беларусь 2,253 0,000 2,253

ООО «СК Астра» Россия 0,029 0,029 0,000
Федеральный Алтайский научный центр агробио-
технологий Россия 0,453 0,453 0,000

Федеральный исследовательский центр картофеля 
им. А.Г. Лорха Россия 0,182 0,182 0,000

ВНИИМК им. В.С. Пустовойта Россия 15,640 13,460 2,180
Сибирский федеральный научный центр агробио-
технологий РАН Россия 1,944 0,122 1,822

Казанский научный центр Российской академии 
наук Россия 0,340 0,340 0,000

ФНЦ ВИК им. В.Р. Вильямса Россия 2,219 1,269 0,950
ФИЦ картофеля им. А.Г. Лорха + ВНИИМК 
им. В.С. Пустовойта Россия 0,036 0,036 0,000

 Итого  97,028 33,819 63,209

Источник: составлено авторами по данным [1; 10].

По данным таблицы 3, общий объем 
рынка семян ярового рапса в России в 2018-
2024 гг. составил 97 тыс. тонн, из которых 
78,5% (76,2 тыс. тонн) пришлось на инно-
вационные структуры, продвигающие зару-
бежные семена, и 21,5% (20,8 тыс. тонн) – 
на инновационные структуры, продвигаю-
щие российские семена.

По зарубежному сегменту рынка (со-
рта и гибриды оригинаторов из США, 
Германии и Австрии) на долю пяти ориги-
наторов пришлось 92% от объема продаж 
(70,2 тыс. тонн). В российском сегменте 
безусловным лидером с долей продаж 

75% (15,6 тыс. тонн) является иннова-
ционная структура, продвигающая сорта 
Всероссийского научно-исследователь-
ского института масличных культур име-
ни  В.С. Пустовойта. 

В целом на долю инновационных струк-
тур, сформированных на базе лицензион-
ных договоров, за указанный период при-
шлось 35% всех продаж семян ярового рап-
са. При этом распределение между россий-
скими и зарубежными сортами и гибридами 
оказалось примерно одинаковым: 53% – се-
мена зарубежных оригинаторов, 47% – се-
мена российских оригинаторов. 
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Продажи по прямым договорам (реали-
зация технологических пакетов) состави-
ли 65% от общего объема рынка (63,2 тыс. 
тонн), в том числе зарубежные сорта и ги-
бриды – 92%, российские – 8%.

Выводы 
Анализ результатов проведенных ис-

следований позволяет сделать следующие 
выводы: 

1) в 2018-2024 гг. рынок семян ярово-
го рапса представлен 22 оригинаторами, 
которые в общей сложности продвигают 
на рынке 161 сорт и гибрид, 70% всех со-
ртов и гибридов, представленных на рынке 
семян ярового рапса, принадлежат четырем 
оригинаторам и 65% из них – это сорта и ги-
бриды зарубежной селекции;

2) продвижение сортов и гибридов на  
российском рынке ярового рапса осущест-
вляется инновационными структурами, соз-
данными вокруг оригинаторов сортов и ги-
бридов; общее число организаций, входя-
щих в состав таких инновационных струк-
тур, составляет 225 ед.;

3) инновационные структуры вокруг за-
рубежных оригинаторов сортов и гибридов 
на 90% сформированы за счет прямых дого-
воров на продажу семян и на 10% за счет за-
ключения лицензионных договоров. В рос-
сийском сегменте рынка ситуация прямо 
противоположная – 90% организаций вза-
имодействуют с российскими оригинатора-
ми на базе лицензионных договоров и толь-
ко 10% на базе прямых договоров прода-
жи семян;

4) общий объем рынка семян ярово-
го рапса в России в 2018-2024 гг. составил 
97 тыс. тонн, из которых 78,5% (76,2 тыс. 
тонн) пришлось на инновационные струк-
туры, продвигающие зарубежные семена, 
и 21,5% (20,8 тыс. тонн) – на инноваци-
онные структуры, продвигающие россий-
ские семена.

Заключение
В целом на российском рынке семян 

ярового рапса можно выделить две кон-
курирующие системы продвижения со-
ртов и гибридов – лицензионные договоры 
(российская система) и прямые договоры 
на реализацию технологических пакетов, 
включающих семена, средства защиты 
и удобрения (зарубежная система). За ана-
лизируемый период с 2018 по 2024 г. более 
высокую эффективность показала зару-
бежная система продвижения сортов и ги-

бридов. При этом основная доля зарубеж-
ных семян приходится на недружествен-
ные страны, кроме того, в последние три 
года Министерство сельского хозяйства 
Российской Федерации приняло ряд про-
граммных документов, направленных в том 
числе на обеспечение продовольственной 
безопасности на рынке семян масличных 
культур. В этой связи важным направле-
нием продолжения исследования является 
анализ динамики развития инновацион-
ных структур на рынке семян ярового рап-
са и их трансформация в связи с изменяю-
щейся геополитической обстановкой.
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Целью исследования является построение модели межтерриториального взаимодействия и сотрудни-
чества, позволяющей более полно раскрыть и использовать потенциал регионов, муниципальных образо-
ваний для обеспечения баланса между экономическими, социальными и экологическими целями на пути 
к устойчивому развитию. Анализ российских регионов на предмет включения в повестку по устойчивому 
развитию показывает, что в настоящее время прослеживается гетерогенность в уровне развития территорий. 
Межтерриториальная дифференциация в данном вопросе еще раз подчеркивает важность взаимодействия 
и сотрудничества регионов, муниципальных образований для сглаживания различий в уровне их развития. 
В контексте данных вопросов автором статьи предлагается модель межтерриториального взаимодействия 
и сотрудничества в условиях концепции устойчивого развития, включающая следующие элементы: непо-
средственно сами цели устойчивого развития, ключевых стейкхолдеров: заинтересованных субъектов; аген-
тов повестки по устойчивому развитию; формы межтерриториального взаимодействия и сотрудничества; 
ожидаемые результаты. Методологической основой построения модели послужили нормативно-правовые 
акты Российской Федерации в области климатического регулирования, управления отходами, ответствен-
ного финансирования, развития стандартов и отчетности, данные официальных правительственных сайтов 
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Введение
На протяжении долгого времени наблю-

дались изменения в физическом мире, такие 
как загрязнение окружающей среды, изме-

нение климата, демографические пробле-
мы, социальная напряженность и т.д. Все 
эти изменения привели к тому, что обще-
ство во всем мире пришло к необходимости 
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выстраивания новых правил, заключаю-
щихся в ограничениях по использованию 
ресурсов, введении налогов на выбросы, 
международных соглашений в области 
устойчивого развития. Данные правила 
направлены на изменение моделей поведе-
ния всего человечества посредством ответ-
ственного потребления, принятия новых 
финансовых и инвестиционных решений, 
внедрения принципов экономики замкну-
того цикла и др. Наша страна также актив-
но включилась в данную повестку, в связи 
с чем появилась необходимость рассмо-
трения и углубления различных вопросов, 
касающихся достижения целей устойчи-
вого развития [1]. Следует обратить вни-
мание, что в России наряду с понятием 
«устойчивое развитие» стали применять 
понятие «факторы ESG» (воздействие биз-
неса на окружающую среду и социальное 
развитие, оценка эффективности управле-
ния) [2]. Достижение целей устойчивого 
развития (ЦУР) невозможно без постро-
ения и развития в данной сфере системы 
межтерриториального взаимодействия 
и сотрудничества, которое также является 
одной из приоритетных задач стратегии 
пространственного развития РФ на период 
до 2025 г.

Целью исследования является постро-
ение модели межтерриториального взаимо-
действия и сотрудничества, позволяющей 
более полно раскрыть и использовать потен-
циал регионов, муниципальных образований 
(МО) для обеспечения баланса между эконо-
мическими, социальными и экологическими 
целями на пути к устойчивому развитию. 

Материалы и методы исследования
В качестве методологической основы 

построения модели автором применялись 
нормативно-правовые акты РФ в области 
климатического регулирования, управле-
ния отходами, ответственного финансиро-
вания, развития стандартов и отчетности, 
данные официальных правительственных 
сайтов РФ и РБ, научные статьи, моно-
графии, периодические издания в обла-
сти устойчивого развития, ESG, а также 
статистические сборники по исследуемой 
тематике [3, с. 51]. Для написания статьи 
были использованы методы анализа и син-
теза, обобщения и классификации, а так-
же моделирования.

Результаты исследования 
и их обсуждение

Исследование автором российских реги-
онов на предмет включения в ESG-повестку 
показывает, что в настоящее время просле-
живается гетерогенность в уровне разви-

тия территорий по вопросам достижения 
ЦУР. Отсутствует однородность развития 
в вопросах ESG-повестки в федеральных 
округах (ФО). В одном ФО встречаются 
как регионы-лидеры, так и регионы-аут-
сайдеры. Однако следует заметить, что ко-
личество субъектов РФ, активно включив-
шихся в реализацию повестки устойчивого 
развития, за последние годы существенно 
выросло. Среди регионов-лидеров можно 
выделить около 20 территорий: Москов-
скую область, Ханты-Мансийский АО, 
Республику Татарстан, Ленинградскую, 
Тюменскую и Сахалинскую области и др. 
(рис. 1) [2]. Также некоторые территории 
развивают отдельные направления «зе-
леной экономики». Межтерриториальная 
дифференциация в  вопросах достижения 
целей устойчивого развития еще раз под-
черкивает важность взаимодействия и со-
трудничества регионов, муниципальных 
образований для сглаживания различий 
в уровне их развития [4, с. 135]. 

В связи с этим автор предлагает модель 
межтерриториального взаимодействия и со-
трудничества, включающую в себя следую-
щие элементы: непосредственно сами цели 
устойчивого развития; ключевых стейкхол-
деров: заинтересованных субъектов; аген-
тов ESG-повестки; формы межтерритори-
ального взаимодействия и сотрудничества; 
ожидаемые результаты (рис. 2). 

Далее рассмотрим более подробно эле-
менты модели межтерриториального взаи-
модействия и сотрудничества. Ключевыми 
стейкхолдерами, создающими запрос на  
устойчивое развитие территорий, являются: 

– государство (разрабатывает предло-
жения о стимулировании инвестиционных 
ESG-проектов); 

– региональные и муниципальные ор-
ганы власти (большую часть задач ESG-
повестки невозможно выполнить без их 
участия) [5, с. 111];

– инвесторы и биржи (выпуск зеленых 
облигаций, раскрытие ESG-отчетности на  
биржах);  

– рейтинговые агентства (составляют 
ESG-рэнкинги компаний, регионов и т.д.);

– ассоциации, объединения, которые 
разрабатывают ГОСТ «Устойчивое разви-
тие компании»; 

– бизнес (по данным Ассоциации ме-
неджеров 21 % высших руководителей вы-
деляют знание ESG-стандартов как навыки 
топ-менеджеров будущего);

– население (по данным опроса 66 % 
людей готовы отказаться от пластиковой 
посуды, у сотрудников компаний повыша-
ется вовлеченность, лояльность после вне-
дрения социальных мероприятий) [6, с. 70].
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Рис. 1. Рэнкинг регионов-лидеров по шести блокам показателей в 2022 г. [2]

К агентам ESG-повестки автором отне-
сены: нормативно-правовое регулирование, 
институты и инфраструктура, бизнес, насе-
ление, регионы.

Повсеместное распространение целей 
устойчивого развития привело к принятию 
ряда федеральных проектов, федеральных 
законов, постановлений и распоряжений 
Правительства РФ, приказов министерств, 
направленных на поддержку и развитие 
ESG-повестки. Проведенный автором ста-
тьи анализ показал, что на данном этапе за-
конодательное регулирование развивается 
в нескольких направлениях. Климатическое 
регулирование направлено на инструмен-
ты митигации (предотвращение изменения 
климата) и инструменты адаптации (при-
способление к неизбежным изменениям). 
Инструменты митигации, в свою очередь, 
подразделяются на экономические и адми-
нистративные. Экономические создают сти-
мулы со стороны выгод и издержек, напри-
мер: системы торговли квотами, углеродные 
налоги, устранение стимулов к выбросам, 
зеленые субсидии и т.д. Административные 
инструменты прямо воздействуют на со-
кращение концентрации вредных веществ 

посредством установления стандартов, 
ограничений на выбросы, технологических 
требований, раскрытия информации и т.д. 
(рис. 3).

В качестве ESG-инфраструктуры авто-
ром статьи выделены следующие аспекты:

– создание национальных рейтинговых 
агентств (AKPA, HPA, RAEX);

– появление национальных верифика-
торов зеленых и климатических проектов 
(AKPA, HPA, EXPERT);

– развитие ESG-стандартов (зеленое стро-
ительство, зеленые бренды, национальный 
ESG-стандарт); 

– разработка Министерством экономи-
ческого развития РФ стандарта отчетности 
об устойчивом развитии для бизнеса;

– появление национального ESG-Альянса, 
учредителями которого стали 25 различных 
компаний (Росатом, Сбер, Сибур, Оргхим, 
Уралкалий, Норникель и др.);

– формирование пяти профильных ко-
митетов (Экология, климат, охрана окружа-
ющей среды; Устойчивое финансирование; 
Социальная ответственность; Международ-
ное сотрудничество; ESG-инфраструктура 
и стандартизация) [7].
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Рис. 2. Модель межтерриториального взаимодействия и сотрудничества 
в условиях концепции устойчивого развития
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Рис. 3. Нормативно-правовое регулирование концепции устойчивого развития 



ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ    № 12,  2024

125

В качестве основных факторов, влияю-
щих на внедрение устойчивого развития, 
бизнес-компаниями выделены следую-
щие: активное продвижение устойчивого 
развития на государственном уровне; на-
личие ESG-функций среди компаний, за-
дающих направление развития бизнеса; 
влияние ESG-оценки на бренд, инвести-
ционную привлекательность и кредитный 
рейтинг компаний на внутреннем и внеш-
нем рынках.

В качестве примеров ESG-активности 
компаний можно привести: запуск М.Видео 
экотакси для вывоза старой техники на ути-
лизацию, внедрение ритейлером «Магнит» 
с поставщиками экологичной рекламной 
упаковки товаров, появление пунктов втор-
сырья в «Яндекс Картах», расширение ком-
панией «Лента» линейки экологичных това-
ров и т.д.

Автором выделены ключевые направле-
ния внедрения принципов устойчивого раз-
вития на региональном и муниципальных 
уровнях: 

1. Интеграция ESG-подходов в стратегию 
развития регионов, городов, в том числе стра-
тегий низкоуглеродного развития [8, с. 128].

2. Развитие климатической повестки в  
регионах, муниципальных образованиях по-
средством развития проектов углеродной 
нейтральности, сельскохозяйственных карбо-
новых ферм и т.д. 

3. Выпуск «зеленых» облигаций в Мо-
скве.

4. Предоставление отчетов по ЦУР, уча-
стие в ESG-рейтингах регионов, городов 
[9, с. 88].

Население также активно включается 
в ESG-повестку, так как считает, что это 
касается их лично и является персональ-
ной важностью, об этом свидетельству-
ют следующие результаты проведенных 
исследований: 

– по данным «Сберстрахования» 47 % 
потребителей, узнав о негативном воздей-
ствии предприятия на окружающую среду, 
готовы снизить потребление или совсем от-
казаться от покупки;

– 69 % россиян готовы платить больше 
за экотовары;

– 92 % россиян готовы отказаться от ис-
пользования пластиковой посуды;

– более половины опрошенных, по  дан-
ным ВЦИОМ, предпринимали меры для  
уменьшения своего экологического следа; 

– 71 % россиян возлагают ответствен-
ность за состояние экологии на государство 
и бизнес, по данным Министерства приро-
ды Российской Федерации.

Межрегиональное сотрудничество и  
взаимодействие в условиях реализации кон-

цепции устойчивого развития предполагает 
обеспечение баланса между экономико-
управленческим, социальным и экологиче-
ским аспектами и достижение результатов 
по ним. При этом экономико-управленче-
ский аспект подразумевает:

– сотрудничество в области интеграции 
ESG-повестки в управлении регионами, 
городами; 

– управление ESG-рисками;
– развитие взаимодействия между реги-

ональными органами власти, федеральными 
и региональными, региональными и  мест-
ными, между сообществами разных регио-
нов, городов; 

– повышение прозрачности управления 
территориями. 

Социальный аспект нацелен: на созда-
ние рабочих мест и достойных условий тру-
да в городах и регионах для населения; раз-
витие социальной инфраструктуры субъ-
ектов Российской Федерации; отсутствие 
дискриминации в различных сферах; разви-
тие человеческого потенциала в регионах, 
муниципальных образованиях; повышение 
качества продукции и услуг населению. 

Экологический аспект подразумева-
ет охрану окружающей среды и снижение 
воздействия по следующим направлениям: 
вода, воздух, земельные ресурсы, климати-
ческие программы, управление отходами, 
сохранение биоразнообразия. 

Заключение
Таким образом, в статье подчеркнута 

важность межтерриториального взаимодей-
ствия для достижения целей устойчивого 
развития, которое возможно выстроить с по-
мощью предложенной модели. В модели 
определены ключевые стейкхолдеры и их 
интересы, агенты ESG-повестки, позволя-
ющие выстроить взаимодействие и сотруд-
ничество между территориями на основе 
нормативно-правового регулирования, раз-
вивающихся институтов и инфраструктуры, 
а также при непосредственном участии на-
селения, бизнес-структур и регионов. Все 
это в совокупности обеспечит достижение 
необходимых социо-эколого-экономических 
результатов. 
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В настоящей статье автор рассматривает проблему внедрения принципов устойчивого развития с позиции 
приоритета экономической составляющей данной концепции. Целью работы является определение причин, 
препятствующих реализации целей концепции устойчивого развития в России, связанных со структурой рос-
сийской экономики. В качестве статистического материала использованы отчеты Росстата и аналитических 
агентств. Автор показывает, почему переход к постиндустриальной модели развития экономики способствует 
достижению экологических и социальных целей устойчивого развития. Проводится анализ демографических 
показателей и показателей, связанных с загрязнением окружающей среды, за период с 2014 по 2023 г., та-
ких как численность населения, рождаемость, смертность, ожидаемая продолжительность жизни, объем за-
грязняющих выбросов в атмосферу, сбросы сточных вод и пр. Затем автор рассматривает изменение отрасле-
вой структуры российской экономики на предмет изменения значимости отраслей, связанных с ресурсоемким 
производством и формированием человеческого капитала. Показываются расходы на научную деятельность 
в экономике в целом и из федерального бюджета в частности. Анализируется соответствие России постин-
дустриальной структуре экономики. Автор определяет точки роста экономики России, которые в текущих ус-
ловиях могут помочь улучшить структуру ее экономики с точки зрения возможности реализации концепции 
устойчивого развития. В частности, автор отмечает преимущество «отстающего», высокий уровень цифрови-
зации экономики, санкции, вызывающие необходимость в импортозамещении.
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In this article, the author examines the problem of implementing the principles of sustainable development from 
the perspective of the priority of the economic component of this concept. The purpose of the work is to identify the 
reasons that hinder the implementation of the goals of the concept of sustainable development in Russia, related to the 
structure of the Russian economy. The reports of Rosstat and analytical agencies were used as statistical material. The 
author shows why the transition to a post-industrial model of economic development contributes to the achievement 
of environmental and social goals of sustainable development. The analysis of demographic indicators and indicators 
related to environmental pollution for the period from 2014 to 2023, such as population, birth rate, mortality, life 
expectancy, the amount of polluting emissions into the atmosphere, wastewater discharges, etc. is carried out. Then the 
author examines the change in the sectoral structure of the Russian economy with a view to changing the importance 
of industries associated with resource-intensive production and the formation of human capital. The expenditure on 
scientifi c activities in the economy in general and from the federal budget in particular is shown. The correspondence 
of Russia to the post-industrial structure of the economy is analyzed. The author identifi es the points of growth of the 
Russian economy, which in the current conditions can help our country improve the structure of the economy in terms 
of the possibility of implementing the concept of sustainable development. In particular, the author notes the advantage 
of the “laggard”, the high level of digitalization of the economy, sanctions that necessitate import substitution.
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Введение
Проблема интеграции экологических 

и социальных целей в стратегии экономиче-
ского развития обсуждается общественны-
ми деятелями на протяжении длительного 
времени. Однако особое внимание мирово-
го сообщества к этим вопросам начало про-
являться в последней четверти XX в. Клю-
чевым событием в этом направлении стала 
Конференция ООН по окружающей среде 

и развитию, прошедшая в 1992 г. в Рио-де-
Жанейро. В ходе конференции была приня-
та «Повестка дня на XXI век» [1] – програм-
ма действий, поддержанная представите-
лями 179 государств. Документ обозначил 
ключевые приоритеты концепции устойчи-
вого развития, включая борьбу с бедностью, 
защиту окружающей среды и рациональное 
использование природных ресурсов.

В 2015 г. принципы устойчивого раз-
вития были уточнены в программе ООН 
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«Преобразование нашего мира: Повестка 
дня в области устойчивого развития на пери-
од до 2030 года» [2]. Основная миссия этой 
программы определена как содействие «ста-
бильному, инклюзивному и устойчивому 
экономическому росту», сопровождающе-
муся решением социальных и экологиче-
ских проблем.

В Российской Федерации первой важ-
ной инициативой в этой сфере является 
выход в 1996 г. Указа Президента «О кон-
цепции перехода Российской Федерации 
к устойчивому развитию». В данном до-
кументе устойчивое развитие трактуется 
как «стабильное социально-экономическое 
развитие, не разрушающее своей природной 
основы». В 2002 г. Государственная Дума 
утвердила документ «Основные положения 
устойчивого развития России», в котором 
подчеркивается необходимость достижения 
баланса между человеческой деятельно-
стью и возможностями биосферы.

В октябре 2021 г. была принята «Стра-
тегия социально-экономического развития 
Российской Федерации с низким уровнем 
выбросов парниковых газов до 2050 года». 
Данная стратегия предусматривает сниже-
ние чистых выбросов парниковых газов 
на 60 % к 2050 г. по сравнению с уровнем 
2019 г. и на 80 % относительно уровня 1990 г.

В 2024 г. Указ Президента «О националь-
ных целях развития Российской Федерации 
на период до 2030 года и на перспективу 
до 2036 года» закрепил ряд приоритетов, 
направленных на реализацию концепции 
устойчивого развития. Среди них выделя-
ются такие национальные цели, как «со-
хранение населения, укрепление здоровья 
и повышение благополучия людей, под-
держка семьи» и «экологическое благопо-
лучие». Эти цели конкретизированы в Указе 
с помощью целевых показателей.

Анализ достижения целей устойчивого 
развития в России и факторов, влияющих на  
данный процесс, проводился в работах таких 
ученых, как В.П. Васильев [3], Р.В. Клюев 
[4], Е.А. Боркова [5], С.В. Чупров [6], 
А.М. Курышов, И.В. Курышова [7], В.И. Лок-
тионов [8], М.Э. Аким [9], Г.Т. Шкиперова 
[10], И.П. Глазырина [11]., Г.В. Сафонов [12], 
Д.Р. Миргасимов [13] и многих других.

Тем не менее, по мнению автора, наи-
более фундаментальные проблемы реали-
зации концепции устойчивого развития свя-
заны с экономическими причинами и, соот-
ветственно, со структурой экономики стра-
ны. Относительно невысокое внимание 
исследователей к рассмотрению проблем 
устойчивого развития с данной позиции 
и важность подобного анализа обуславли-
вают актуальность темы статьи.

Целью исследования является опре-
деление причин, препятствующих реализа-
ции целей концепции устойчивого развития 
в России, связанных со структурой россий-
ской экономики. 

Материалы и методы исследования
В данной статье были применены такие 

методы научного исследования, как анализ 
научной литературы и законодательства, 
исторический метод, синтез, системный 
подход и др. В работе использована следу-
ющая логика исследования: сопоставляют-
ся значения показателей, отражающих со-
циальную и экологическую составляющую 
концепции устойчивого развития, с эконо-
мической структурой страны и на основа-
нии этого выделяются проблемы ее реализа-
ции. В качестве статистического материала 
были использованы отчеты Росстата и дан-
ные Единой межведомственной информа-
ционно-статистической системы (ЕМИСС), 
агентства Росбизнесконсалтинг и др. 

Результаты исследования 
и их обсуждение 

Рассмотрим, как изменилась ситуация 
с реализацией концепции устойчивого раз-
вития в России в последние годы.

В табл. 1 автор показывает динамику 
изменения некоторых демографических 
показателей, связанных с реализацией кон-
цепции устойчивого развития Указом Пре-
зидента о национальных целях. 

Анализ данных табл. 1 свидетельству-
ет о неоднозначной ситуации, поскольку, 
несмотря на рост численности населения, 
рост ожидаемой продолжительности жиз-
ни и снижение уровня смертности, в Рос-
сии наблюдается рост естественной убы-
ли населения.

Во-первых, отчетливо прослеживается 
тенденция снижения уровня рождаемости 
в стране, что в сочетании с другими факто-
рами оказывает негативное влияние на ди-
намику численности населения России, так 
как после пика значения в 2020 г. числен-
ность населения снова стала снижаться.

Во-вторых, за 10 лет индекс Джини, 
который находился на довольно высоком 
уровне, снизился весьма незначительно. 
Это указывает на наличие проблем в реали-
зации государственной политики, направ-
ленной на сокращение неравенства в дохо-
дах среди населения.

Проведем анализ изменений ряда пока-
зателей, характеризующих усилия государ-
ства по улучшению экологической обста-
новки в России за период с 2014 по 2023 г. 
В табл. 2 отражены данные по загрязнению 
окружающей среды и затратам на ее охрану.
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Таблица 1
Демографические показатели Российской Федерации

Индикаторы 2014 2023 Изменение
Ожидаемая продолжительность жизни при рождении, лет 70,92 73,41 3,51 %
Индекс Джини 0,414 0,405 -2,17 %
Численность населения, млн чел. 144,0 146,4 1,67 %
Рождаемость на 1000 чел. населения 14,4 8,7 -39,58 %
Смертность на 1000 чел. 14,5 12 -17,24 %

Естественный прирост/убыль населения на 1000 чел. -0,1 -3,3 –

Источник: ЕМИСС [14], Росстат [15] и расчеты автора.

Таблица 2
Уровень охраны окружающей среды в России

Индикаторы 2014 2023 Изменение
Выбросы загрязняющих атмосферу веществ, тыс. т 31228 21976 -29,63 %
Сброс загрязненных сточных вод, млн м3 14987 10952 -26,92 %
Твердые коммунальные отходы (ТКО), млн т 56,68 49,9 -11,96 %
Переработка ТКО, млн т 16,1 26 61,49 %
Текущие (эксплуатационные) затраты на охрану окружающей 
среды по Российской Федерации, млн руб. 269838 559549 107,36 %

Источник: Росстат и расчеты автора [16].

Анализ данных табл. 2 показывает, что  
объем выбросов загрязняющих веществ в  
атмосферу снизился с 2014 г. на 29,63 %, 
а объем сбросов загрязненных вод за этот 
период уменьшился на 26,92 %. Хотя эти 
изменения нельзя назвать значительными 
с учетом продолжительности рассматрива-
емого периода, они приобретают большее 
значение на фоне роста объемов промыш-
ленного производства, который в среднем 
составлял 2,25 % в год. Это позволяет сде-
лать вывод о повышении экологической эф-
фективности производства в России.

За рассматриваемый период объем об-
разуемых ТКО стал меньше на 11,96 %, 
а объем их переработки вырос на 61,49 %, 
что следует рассматривать как положитель-
ную динамику. 

Тем не менее достижение ранее обо-
значенных целевых показателей потребует 
дополнительных усилий со стороны госу-
дарства, особенно в части сокращения за-
грязняющих выбросов. По мнению автора, 
достижение приемлемого уровня потребле-
ния социальных и экологических благ воз-
можно при структуре экономики, близкой 
к ее постиндустриальному, наукоемкому 
типу, и определенном уровне благосостоя-
ния населения. 

Рассмотрим, как переход к постинду-
стриальной структуре экономики может 

способствовать достижению целей устой-
чивого развития. 

Во-первых, увеличение нематериаль-
ного производства, сервисной составляю-
щей экономики и повышение наукоемкости 
производимого ВВП вызывает сокращение 
ресурсоемкости и энергоемкости создавае-
мой продукции.

Во-вторых, развитие сферы услуг и про-
изводства наукоемкой продукции приводит 
к тому, что уровень доходов и занятость 
в регионах уже не зависит столь сильно 
от их природных богатств. Мобильность 
населения повышается, и местные власти 
получают стимул повышать привлекатель-
ность своих территорий для проживания. 

В-третьих, увеличение роли человеческо-
го капитала в общественном производстве 
делает человека главным фактором конку-
рентоспособности, как на уровне отдельной 
организации, так и на уровне государства 
в целом. Естественно, это заставляет как са-
мого человека, так и организации с государ-
ством повышать инвестиции в образование, 
сферу здравоохранения, культуры и т.п.

Для того чтобы оценить, насколько 
важна роль человеческого капитала и на-
уки, с точки зрения затрат, которые несет 
общество на их развитие, проведем анализ 
показателей, отражающих положение дел 
в этих сферах.
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Таблица 3
Вклад отраслей экономики в ВВП России в текущих ценах, млрд руб.

Показатель 2014 2023 Изменение
Доля 
ВВП 

в 2014

Доля 
в ВВП 
в 2023

Изменение 
доли в п.п. 
2014/2023

Валовой внутренний продукт 
в рыночных ценах 79 030,0 172 148,3 118 % – – –

Сельское, лесное хозяйство, охота, 
рыболовство и рыбоводство 2 655,9 5 764,5 117 % 3,36 % 3,35 % -0,01

Добыча полезных ископаемых 6 231,5 19 332,8 210 % 7,88 % 11,23 % 3,35
Обрабатывающие производства 8 958,5 21 424,8 139 % 11,34 % 12,45 % 1,11
Деятельность в области 
информации и связи 1 729,6 4 978,2 188 % 2,19 % 2,89 % 0,70

Деятельность финансовая 
и страховая 3 086,6 8 143,1 164 % 3,91 % 4,73 % 0,82

Деятельность профессиональная, 
научная и техническая 3 053,8 7 062,9 131 % 3,86 % 4,10 % 0,24

Образование 2 201,1 4 651,0 111 % 2,79 % 2,70 % -0,08
Деятельность в области здравоох-
ранения и социальных услуг 2 308,7 5 021,2 117 % 2,92 % 2,92 % 0,00

Источник: Росстат и расчеты автора [17].

Данные об объеме добавленной стои-
мости, произведенном в отдельных отрас-
лях российской экономики, позволяющие 
охарактеризовать ее структуру, приведены 
в табл. 3.

Из табл. 3 можно увидеть, что ВВП 
России за рассматриваемый период увели-
чился на 118 %. При этом довольно значи-
тельный вклад в его производство внесен 
отраслями добывающей и обрабатываю-
щей промышленности. Доля этих отраслей 
за последнее десятилетие увеличилась, 
причем доля добывающей промышленно-
сти выросла с 7,88 % до 11,23 %, что гово-
рит о повышении значимости природных 
ресурсов для экономики России. В абсо-
лютном выражении вклад данной отрас-
ли в экономику вырос на 210 % при росте 
ВВП на 118 %. Доля аграрного сектора 
осталась практически неизменной. Если 
посмотреть на отрасли, формирующие че-
ловеческий капитал, то есть образование, 
здравоохранение и социальную сферу, 
то можно увидеть, что их вклад в ВВП, не-
смотря на относительно низкие значения, 
немного снизился.

Востребованность и значимость от-
раслей для экономики и для общества 
можно косвенно оценить по уровню за-
работной платы ее работников. Лидерами 
в этом плане являются финансовая и до-
бывающая отрасли, в которых среднеме-
сячная заработная плата на конец 2023 г. 
составила 170600 и 131588 руб. соответ-

ственно. Средняя заработная плата в об-
рабатывающем производстве на эту дату 
составила 71855 руб., в образовательной 
сфере – 54315 руб., а в здравоохранении 
и социальной сфере – 61651 руб. [18]. 
Надо отметить, что рост данного показа-
теля в последних двух отраслях за период 
с 2014  по 2023 г. оказался ниже (110 % 
и 128 % соответственно), чем в среднем по  
экономике (130 %).

Проанализировав отраслевые показа-
тели, можно сделать вывод о том, что роль 
ресурсоемкого производства в России вы-
росла при ухудшении положения в сферах, 
где производится человеческий капитал. 
Данные тенденции свидетельствуют об ин-
дустриальной структуре российской эко-
номики. Как уже было указано выше, та-
кая структура не способствует достижению 
целей устойчивого развития. 

Другой группой показателей, косвенно 
характеризующих соответствие экономи-
ки целям устойчивого развития, является 
доля расходов на научную деятельность 
в ВВП страны, поскольку именно развитие 
наукоемкого производства помогает реали-
зовать человеческий капитал. Оно являет-
ся сферой применения интеллектуальных 
трудовых ресурсов, снижает потребление 
природных ресурсов и нагрузку на окружа-
ющую среду, а также повышает благососто-
яние населения. Данный показатель и пока-
затели финансирования научной деятельно-
сти отражены в табл. 4.
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Таблица 4
Показатели научной деятельности в России

Показатель 2014 2017 2019 2021 20232) Изменение
Научно-исследовательские и опытно-кон-
структорские работы (НИОКР), млрд руб. 795,4 950,3 1060,6 1193,6 1490,2 87 %

Численность исследователей, тыс. чел 373,9 359,8 348,2 340,1 338,9 -9 %
Расходы на гражданскую науку из средств 
федерального бюджета, млрд руб. 437,3 377,9 489,2 626,6 691,8 58 %

Доля в расходах федерального бюджета, % 2,95 2,3 2,69 2,53 2,76 -6 %
Доля НИОКР в ВВП 1,01 % 1,03 % 0,97 % 0,88 % 0,87 % -14 %

Источник: Росстат и расчеты автора [19]. 

Динамика показателей, приведенных в  
табл. 4, подтверждает выводы о ресурсоем-
кой индустриальной структуре российской 
экономики с относительно низким уровнем 
«наукоемкости» производства. На это ука-
зывает снижение численности исследова-
телей, снижение доли НИОКР в ВВП стра-
ны и снижение доли расходов на развитие 
гражданской науки в федеральном бюджете. 

Вкупе с анализом данных из табл. 3 дан-
ные из табл. 4 позволяют констатировать, 
что Россия обладает многими чертами 
«периферийной» экономики, зависящей от  
поставок наукоемкой продукции из дру-
гих стран: наличие производств, не облада-
ющих сильным положительным эффектом 
экономии на масштабе, высокая роль до-
бывающих отраслей, относительно низкая 
доля затрат в ВВП на научную деятельность 
и формирование интеллектуального челове-
ческого капитала.

Несмотря на определенное несоответ-
ствие экономики России целям устойчивого 
развития, она обладает рядом преимуществ, 
которые уже положительно сказываются 
на новой модели сбалансированного роста.

1. Преимущество «отстающего». Стра-
на, внедряющая передовые технологии поз-
же лидеров, имеет возможность пропустить 
ряд этапов, которые последним приходи-
лось проходить, и использовать их самые 
прогрессивные версии, заимствуя попутно 
лучшие практики. При этом за счет отсут-
ствия необходимости утилизации старых 
решений Россия может избежать техно-
логического «эффекта колеи». Заметим, 
что данное преимущество наиболее ярко 
проявилось в сфере цифровой экономики. 

2. Текущая ситуация, связанная с санк-
циями и специальной военной операцией 
на Украине, делает необходимым развитие 
собственного высокотехнологичного про-
изводства и импортозамещение целого ряда 
товаров и услуг, что невозможно без инве-

стиций в НИОКР. Это дает возможность из-
менить структуру экономики России и сни-
зить зависимость от добывающей отрасли, 
а также стимулирует рост затрат на челове-
ческий капитал, что уже выражается в росте 
доходов от труда.

3. Высокий уровень цифровизации эко-
номики России позволяет объединить эле-
менты экономического пространства стра-
ны, в частности рынок труда, в единое 
целое. В результате географический фактор 
будет играть меньшую роль с точки зрения 
благосостояния населения из-за возможно-
сти занятости и ведения бизнеса в цифро-
вом пространстве, что, к тому же, снизит 
уровень дискриминации на рынке труда. 
Цифровые технологии позволили повы-
сить эффективность и качество управле-
ния на всех уровнях власти, что позволяет 
государству получать информацию о со-
блюдении экологических норм населением 
и организациями. 

Заключение 
Несмотря на довольно большое количе-

ство публикаций, посвященных проблеме 
внедрения принципов устойчивого разви-
тия в России, тот факт, что для достижения 
социальных и экологических целей тре-
буется соответствующая структура эконо-
мики, практически не отмечается. Автор 
считает, что без повышения уровня науко-
емкости российской экономики и перехода 
к постиндустриальному типу развития реа-
лизация целей устойчивого развития явля-
ется труднодостижимой.

Анализ демографических показателей 
и показателей защиты окружающей среды 
показал, что, несмотря на определенные 
улучшения за рассматриваемый период, 
в частности снижение уровня смертности, 
рост ожидаемой продолжительности жиз-
ни, снижение объема выбросов и стоков 
воды, существует целый ряд негативных 
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тенденций, в частности снижение уровня 
рождаемости. 

Анализ структуры экономики России 
и затрат на научную деятельность показал, 
что роль ресурсоемкого производства в Рос-
сии выросла при ухудшении положения 
в сферах, где производятся знания и чело-
веческий капитал. Данные тенденции сви-
детельствуют об индустриальной структуре 
российской экономики, а такая структура 
не способствует достижению целей устой-
чивого развития. 

Несмотря на это, Россия обладает рядом 
преимуществ, которые уже положительно 
сказываются на новой модели сбаланси-
рованного роста и могут стать факторами, 
способствующими устойчивому развитию.

Список литературы

1. Повестка дня на 21 век. ООН. [Электронный ресурс]. 
URL: https://www.un.org/ru/documents/decl_conv/conventions/
agenda21.shtml (дата обращения: 21.10.2024).

2. Повестка дня в области устойчивого развития на пе-
риод до 2030 года. ООН. [Электронный ресурс]. URL: https://
www.un.org/sustainabledevelopment/ru/about/development-
agenda (дата обращения: 21.10.2024).

3. Васильев В.П. Устойчивое развитие: модификация 
принципов и институтов // Вестник Московского универси-
тета. Серия 18. Социология и политология. 2024. Т. 30, № 1. 
С. 193–204.

4. Клюев Р.В., Босиков И.И., Майер А.В., Гаврина О.А. 
Комплексный анализ применения эффективных технологий 
для повышения устойчивого развития природно-техниче-
ской системы // Устойчивое развитие горных территорий. 
2020. № 2 (44). С. 283–290. 

5. Боркова Е.А. Политика устойчивого развития 
и управление // Известия Санкт-Петербургского государ-
ственного экономического университета. 2020. № 1 (121). 
С. 16–22.

6. Чупров С.В. Нелинейная эволюция и устойчивый 
рост региональной промышленности (к пятилетнему плани-
рованию экономического развития Иркутской области) // Из-
вестия Байкальского государственного университета. 2020. 
№ 4. С. 507–515.

7. Курышов А.М., Курышова И.В. Эволюция природо-
охранных традиций бурят и эвенков Байкальской Сибири 
как составная часть трансформации традиционного хозяй-
ства // Историко-экономические исследования. 2020. № 2. 
С. 202–227.

8. Локтионов В.И., Локтионова Е.А. Экономическая 
глобализация: новый взгляд на проблему периодизации // 
Baikal Research Journal. 2021. № 1. 
DOI: 10.17150/2411-6262.2021.12(1).12.

9. Аким М.Э., Гавенко Е.А. ESG-трансформация и «Ох-
ват 3». Отраслевые аспекты декарбонизации и жизненный 
цикл // Устойчивое развитие в неустойчивом мире: объеди-
няя усилия регионов, городов и компаний: докл. к XXIV 
Ясинской (Апрельской) международной науч. конференции 
по проблемам развития экономики и общества (Москва, 
2023 г.). М.: ИД Высшей школы экономики, 2023. 161 с.

10. Шкиперова Г.Т. Экологическая кривая Кузнеца как  
инструмент исследования регионального развития // Эко-
номический анализ: теория и практика. 2013. № 19 (322). 
С. 8–16.

11. Глазырина И. Экологический демпинг в планах 
развития Сибири и Дальнего Востока // ECO. 2019. № 2. 
С. 35–51.

12. Сафонов Г.В. Декарбонизация мировой эконо-
мики и Россия // Нефтегазовая вертикаль. 2020. № 21–22. 
С. 66–70.

13. Миргасимов Д.Р. Новые подходы к проблеме устой-
чивого развития // Фундаментальные исследования. 2022. 
№ 5. С. 77–82. DOI: 10.17513/fr.43258.

14. ЕМИСС: ожидаемая продолжительность жизни 
при рождении [Электронный ресурс]. URL: https://fedstat.ru/
indicator/31293 (дата обращения: 21.10.2024).

15. Росстат: демография [Электронный ресурс]. 
URL: https://rosstat.gov.ru/folder/12781 (дата обращения: 
21.10.2024).

16. Росстат: окружающая среда [Электронный ресурс]. 
URL: https://rosstat.gov.ru/folder/11194 (дата обращения: 
21.10.2024).

17. Росстат: национальные счета [Электронный ре-
сурс]. URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/accounts (дата об-
ращения: 21.10.2024).

18. Росстат: рынок труда [Электронный ресурс]. 
URL: https://rosstat.gov.ru/labor_market_employment_salaries) 
(дата обращения: 21.10.2024).

19. Росстат: наука, инновации и технологии [Электрон-
ный ресурс]. URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/science (дата 
обращения: 21.10.2024).



ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ    № 12,  2024

133

СТАТЬИ
УДК 332.1:330:378.1:352
DOI 10.17513/fr.43752

НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ МЕСТНОГО САМОУПРАВЛЕНИЯ 
(НА ПРИМЕРЕ СВЕРДЛОВСКОЙ ОБЛАСТИ)

1Задорина М.А., 1Корсун К.И., 2Котельников Р.В., 3Никитина Л.Г.
1ФГБОУ ВО «Уральский государственный экономический университет», Екатеринбург, 

e-mail: zadorina_ma@usue.ru;
2ГКУСО «Управление зданиями Правительства Свердловской области», Екатеринбург, 

e-mail: staroutkinsk-duma@mail.ru;
3Дума городского округа Староуткинск, Староуткинск, e-mail: rrromka2007@ya.ru

Статья посвящена вопросу совершенствования организации и деятельности местного самоуправле-
ния на территории Свердловской области. Цель исследования – выявить и раскрыть основные направления 
развития местного самоуправления в Свердловской области на современном этапе. Материалами для ис-
следования послужили научные работы в области региональной экономики, муниципального управления, 
муниципального права, нормативные правовые акты, данные официальной статистики, результаты эксперт-
ного интервью с выборными должностными лицами и муниципальными служащими органов местного са-
моуправления муниципальных образований Свердловской области. Методы исследования: анализ, синтез, 
индукция, дедукция, наблюдение и сбор фактов, а также социологический и графический методы. Установ-
лено, что развитие местного самоуправления на территории Свердловской области может осуществляться 
по ряду направлений: повышение правовой грамотности и углубление знаний в области муниципального 
управления выборных должностных лиц местного самоуправления; изменение муниципально-территори-
ального устройства; усиление взаимодействия органов местного самоуправления с населением муниципаль-
ных образований; увеличение бюджетной самостоятельности муниципальных образований. Авторы пришли 
к выводу, что реализация указанных направлений как в масштабах отдельно взятого региона, так и всей стра-
ны позволит повысить качество подготовки муниципальных правовых актов и эффективность управлен-
ческих решений, принимаемых на местном уровне власти, повысить самостоятельность муниципальной 
власти в вопросах социально-экономического развития муниципальных образований.

Ключевые слова: местное самоуправление, орган власти, должностное лицо, муниципальное образование, 
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The article is devoted to the issue of improving the organization and activities of local government in the 
Sverdlovsk region. The purpose of the study is to identify and reveal the main directions of development of local 
government in the Sverdlovsk region at the present stage. The materials for the study were scientifi c works in the fi eld 
of regional economics, municipal government, municipal law, regulatory legal acts, offi  cial statistics, the results of 
expert interviews with elected offi  cials and municipal employees of local self-government bodies of municipalities of 
the Sverdlovsk region. Research methods: analysis, synthesis, induction, deduction, observation and collection of facts, 
as well as sociological and graphical methods. It is established that the development of local self-government in the 
territory of the Sverdlovsk region can be carried out in a number of directions: improving legal literacy and deepening 
knowledge in the fi eld of municipal administration of elected offi  cials of local self-government; the change in the 
municipal-territorial structure; strengthening the interaction of local governments with the population of municipalities; 
increasing the budgetary independence of municipalities. The authors concluded that the implementation of these 
directions both on the scale of a single region and the whole country would improve the quality of preparation of 
municipal legal acts and the eff ectiveness of management decisions taken at the local level of government, increase the 
independence of municipal authorities in matters of socio-economic development of municipalities.
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Введение
Местное самоуправление по праву 

считается наиболее приближенной к на-
селению властью, так как в его компетен-
цию входит решение вопросов, напрямую 

связанных с обеспечением качества жизни 
местного сообщества. С результатами дея-
тельности органов местного самоуправле-
ния граждане сталкиваются каждый день, 
даже не отдавая себе в этом отчет: когда 
идут на работу; пользуются услугами обще-
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ственного транспорта; отводят детей в дет-
ские сады или школы и т.д. В то же время 
очень часто муниципальные образования 
не могут найти в местных бюджетах доста-
точное количество средств для обновления 
и улучшения муниципальной инфраструк-
туры, основное предназначение которой 
связано с удовлетворением социальных 
и иных потребностей разных групп на-
селения на местном уровне. В услови-
ях повышенного санкционного давления 
и обострения международной обстановки 
муниципальные образования сталкива-
ются с рядом проблем, негативно отража-
ющихся на их деятельности по решению 
вопросов местного значения. Среди них 
дефицит кадров, сокращение объема суб-
сидий и дотаций, инфляция и др. В усло-
виях кадрового голода происходит замед-
ление темпов обновления кадрового соста-
ва муниципальных служащих. Более того, 
нехватка кадров не позволяет в полной 
мере выполнять работы, связанные с бла-
гоустройством территории муниципально-
го образования, в том числе и те, которые 
имеют сезонный характер. Снижение раз-
меров поступлений из региональных и фе-
дерального бюджетов не позволяет реали-
зовать важные для муниципалитетов со-
циальные, инфраструктурные и иные про-
екты. Инфляция приводит к удорожанию 
стоимости выполнения каких-либо работ 
и услуг, что зачастую ставит под угрозу за-
вершение уже начатых проектов, а также 
и разработку новых. В связи с этим особую 
актуальность приобретает поиск опти-
мальных направлений развития местного 
самоуправления с учетом современной со-
циально-экономической и международно-
политической ситуации.

Цель исследования – выявить и  рас-
крыть основные направления развития 
местного самоуправления в Свердловской 
области на современном этапе.

Материалы и методы исследования
Материалами для исследования послу-

жили научные работы в области региональ-
ной экономики, муниципального управле-
ния, муниципального права, нормативные 
правовые акты, данные официальной ста-
тистики, результаты экспертного интер-
вью с выборными должностными лицами 
и муниципальными служащими органов 
местного самоуправления муниципальных 
образований Свердловской области (август-
сентябрь 2024 г., N = 8).

Методы исследования: анализ, синтез, 
индукция, дедукция, наблюдение и сбор 
фактов, а также социологический и графи-
ческий методы.

Результаты исследования 
и их обсуждение

Качество управленческих решений, как  
известно, зависит от профессиональных 
качеств и компетентности лиц, их прини-
мающих. В связи с этим качество решений 
органов местного самоуправления обуслов-
лено уровнем профессиональной подготов-
ки лиц, занимающих муниципальные долж-
ности и должности муниципальной служ-
бы. Требования к выборным должностным 
лицам местного самоуправления в части 
образования, в отличие от муниципальных 
служащих, не устанавливаются. В свя-
зи с этим в составе депутатского корпуса 
местной думы, например, могут оказаться 
лица, имеющие образование не ниже ос-
новного общего, так как оно является обя-
зательным в Российской Федерации. Учи-
тывая, что полномочия представительного 
органа муниципального образования связа-
ны с принятием муниципальных правовых 
актов (например, устава муниципального 
образования, стратегии социально-эконо-
мического развития муниципального об-
разования, правил благоустройства и др.), 
депутату для эффективной организации 
своей деятельности и обеспечения каче-
ства принимаемых им решений основно-
го общего образования может быть недо-
статочно. В пользу этого свидетельствуют 
ошибки и низкий уровень юридической 
техники в принимаемых представительны-
ми органами местного самоуправления ак-
тах. К примеру, в пункте 4 части 1 статьи 
22 Устава Тавдинского городского округа 
в структуре органов местного самоуправ-
ления предусмотрен муниципальный орган 
управления образованием – Управление об-
разованием городского округа [1]. Соглас-
но части 1 статьи 33 Устава Тавдинского 
городского округа «Муниципальный орган 
управления образованием – Управление 
образованием городского округа является 
отраслевым органом местного самоуправ-
ления, наделенным собственными полно-
мочиями по решению вопросов местного 
значения городского округа» [1]. Аналогич-
ные положения можно встретить и в уста-
вах других муниципальных образований 
(Артемовский городской округ, Волчанский 
городской округ, городской округ «Крас-
нотурьинск», городской округ «Город Ир-
бит», Слободо-Туринский муниципальный 
район и др.). При этом единственным муни-
ципальным органом, который до недавнего 
времени мог создаваться в муниципальном 
образовании, была избирательная комис-
сия муниципального образования, которая 
не наделялась полномочиями по решению 
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вопросов местного значения и не входила 
в структуру органов местного самоуправле-
ния. Иных муниципальных органов Феде-
ральный закон от 6 октября 2003 г. № 131-ФЗ  
«Об общих принципах организации мест-
ного самоуправления в Российской Федера-
ции» не предусматривал [2]. Поэтому в аппа-
рате муниципальной власти муниципальные 
органы принято отличать от органов местно-
го самоуправления [3], так как они не наде-
лены полномочиями по решению вопросов 
местного значения. Их роль среди органов, 
создаваемых в муниципальном образовании, 
сводится исключительно к обеспечительным 
функциям по отношению к органам мест-
ного самоуправления. В связи с этим одним 
из перспективных направлений для развития 
местного самоуправления является повыше-
ние правовой грамотности и углубление зна-
ний в области муниципального управления 
выборных должностных лиц местного само-
управления. Для того, чтобы работа в этом 
направления приобрела системный харак-
тер, следует на законодательном уровне за-
крепить обязанность выборных должност-
ных лиц местного самоуправления повы-
шать свой уровень знаний в области муници-
пального управления и права. В частности, 
для выборных должностных лиц местного 
самоуправления, имеющих профессиональ-
ное образование, можно предусмотреть ос-
воение дополнительных профессиональных 
программ (программ повышения квалифи-
кации и программ профессиональной под-
готовки). Для тех, кто профессионального 
образования (как среднего профессиональ-
ного образования, так и высшего образова-
ния) не имеет, можно предусмотреть освое-
ние дополнительных общеобразовательных 
программ. В рамках данного направления 
развития местного самоуправления экс-
перты, принявшие участие в интервьюиро-
вании, предлагают запуск проекта «Школа 
депутата» по аналогии со «Школой мэров», 
старт которой несколько лет назад иници-
ировал губернатор Свердловской области 
Е.В. Куйвашев.

Еще одним направлением развития 
местного самоуправления не только на тер-
ритории отдельно взятого региона, но и во  
всей стране выступает изменение муници-
пально-территориального устройства субъ-
ектов Российской Федерации. Во-первых, 
по мнению экспертов, необходимо приве-
сти в соответствие с требованиями феде-
рального законодательства правовые ста-
тусы муниципальных образований. Напри-
мер, в Свердловской области на 1 января 
2024 года насчитывалось 94 муниципальных 
образования, большую часть из которых со-
ставляли городские округа (73%). При этом 

в 19 из 68 городских округов требование 
о проживании не менее двух третей населе-
ния муниципального образования в городах 
и (или) иных городских населенных пунктах, 
установленное частью 1 статьи 2 Федераль-
ного закона от 6 октября 2003 г. № 131-ФЗ 
«Об общих принципах организации мест-
ного самоуправления в Российской Федера-
ции» [2], не соблюдается (рисунок). Вслед-
ствие этого данным муниципальным образо-
ваниям необходимо сменить свой статус.

Во-вторых, следует рассмотреть вопрос 
о переходе с двухуровневой модели органи-
зации местного самоуправления на одно-
уровневую применительно к тем муници-
пальным образованиям, в которых органы 
местного самоуправления муниципальных 
районов и органы местного самоуправле-
ний городских и (или) сельских поселений 
не смогли выстроить диалог и эффективно 
исполнять свои обязанности по решению 
вопросов местного значения. Схожую по-
зицию можно встретить и у представителей 
научного сообщества. В частности, по мне-
нию М.В. Демидова, «двухуровневая мо-
дель неоправданно усложняет решение во-
просов управленческого характера во вза-
имоотношениях между органами местно-
го самоуправления различного уровня» [5, 
с. 50-51]. Анализ регионального законода-
тельства показывает, что такая работа уже 
проведена в 27 субъектах Российской Феде-
рации. Полагаем, что скоро и Свердловская 
область подключится к работе по «ревизии» 
муниципальных районов. 

Интересно отметить, что эксперты ка-
тегорически против того, чтобы муници-
пальное образование «Город Екатеринбург» 
и какие-либо иные городские округа, рас-
положенные на территории Свердловской 
области, изменяли свой статус городского 
округа на городской округ с внутригород-
ским делением. В качестве обоснования 
своей позиции некоторые эксперты приво-
дили в пример Челябинск, который, про-
существовав в статусе городского округа 
с внутригородским делением почти 10 лет, 
в текущем году сменил свой статус на го-
родской округ. Среди причин для подобных 
изменений были названы следующие:

- громоздкая и малоэффективная систе-
ма принятия управленческих решений, ко-
торая не делает депутатов ближе к народу, 
несмотря на увеличение их численности;

- недостаточный уровень бюджетной 
обеспеченности внутригородских районов;

- отсутствие реальных полномочий и ре-
сурсов для решения вопросов местного зна-
чения на уровне внутригородских районов;

- увеличение затрат на обеспечение дея-
тельности органов местного самоуправления.
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Соотношение городского и сельского населения в отдельных муниципальных образованиях 
в Свердловской области, % [4]

В-третьих, по мнению экспертов, у неко-
торых муниципальных образований сегодня 
существует объективная необходимость в из-
менении границ в случаях, когда те или иные 
объекты муниципальной собственности не  
могут поддерживаться в надлежащем состо-
янии и при этом не могут быть проданы вви-

ду возможности их использования для ре-
шения вопросов местного значения. Чаще 
всего такие ситуации возникают с земельны-
ми участками, по которым проходят дороги 
между муниципальными образованиями. 

Кроме того, развитие местного само-
управления должно осуществляться в на-
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правлении усиления взаимодействия орга-
нов местного самоуправления с населением 
муниципальных образований, так как сама 
суть местного самоуправления заключается 
в поддержании взаимодействия с граждан-
ским обществом, учете мнения и интересов 
местного сообщества [6]. Следует согла-
ситься с М.А. Липчанской и С.Е. Чанновым 
в том, что большая часть местного населе-
ния на сегодняшний день в процесс при-
нятия управленческих решений на муни-
ципальном уровне посредством использо-
вания информационных технологий не во-
влечена [7, с. 245]. Эксперты, принявшие 
участие в интервьюировании, среди причин 
такой ситуации называют низкий уровень 
цифровой грамотности граждан среднего 
и пожилого возраста, недостаточную заин-
тересованность в участии в местном самоу-
правлении молодежи, низкие темпы цифро-
визации муниципального управления в от-
даленных и труднодоступных местностях. 
Решением обозначенных проблем может 
выступать создание территориальных ор-
ганов местного самоуправления. Интерес-
но заметить, что и в научном сообществе 
встречаются аналогичные предложения, 
в том числе и по созданию представитель-
ных и исполнительных органов местного 
самоуправления общей компетенции [8].

Стоит отметить, что экспертами выска-
зывается мнение о необходимости прове-
дения налоговых реформ, целью которых 
должно стать решение проблем бюджетной 
обеспеченности муниципальных образова-
ний. При этом масштаб налоговых реформ 
должен охватывать всю территорию Россий-
ской Федерации, а не только Свердловскую 
область. По справедливому замечанию Л.А. 
Денисова, в стране порядка 80% муници-
пальных образований являются дотацион-
ными, что негативно отражается на эффек-
тивности расходования средств всего бюд-
жета Российской Федерации [9, с. 51-52]. 
Если раньше в числе доходов бюджета му-
ниципального образования налоговые по-
ступления в составе собственных доходов 
формировались за счет уплаты пяти видов 
местных налогов и сборов (земельный на-
лог, налог на имущество физических лиц, 
налог на рекламу, налог на наследование 
или дарение, местные лицензионные сбо-
ры), то в настоящее время – только от трех 
видов. Среди них земельный налог, налог 
на имущество физических лиц и торговый 
сбор. Причем последний взимается только 
на территории городов федерального значе-
ния. Кроме того, за последние годы произо-
шло сокращение нормативов отчислений 
в местные бюджеты от уплаты региональ-
ных и федеральных налогов. Например, 

если раньше в местные бюджеты отчисля-
лось порядка 50% (в среднем по субъекту 
Российской Федерации) от налога на до-
ходы физических лиц, то в настоящее вре-
мя – не более 15%. Это приводит к росту за-
висимости местных бюджетов от вливаний 
со стороны региональных и федеральных 
властей, ограничивает реализацию различ-
ных проектов и инициатив муниципальной 
власти. Не является исключением и Сверд-
ловская область, в которой все муниципаль-
ные образования в том или ином объеме 
получают поддержку в виде субсидий и до-
таций [10, с. 35-36], в том числе из-за дефи-
цита местных бюджетов.

Заключение
Таким образом, в современной социаль-

но-экономической и международно-полити-
ческой ситуации наиболее перспективными 
представляются следующие направления 
развития местного самоуправления: повы-
шение правовой грамотности и углубление 
знаний в области муниципального управле-
ния выборных должностных лиц местного 
самоуправления; изменение муниципаль-
но-территориального устройства субъектов 
Российской Федерации; развитие диалога 
между местным сообществом и органами 
власти, создаваемыми в муниципальных 
образованиях (в том числе за счет популя-
ризации электронных сервисов, интернет-
платформ и иных цифровых инструментов 
коммуникации, а также создания террито-
риальных органов на территориях, усту-
пающих другим по темпам цифровизации 
и уровню цифровой грамотности населе-
ния); увеличение доли налоговых поступле-
ний в доходной части местных бюджетов (с 
целью уменьшения бюджетного дефицита).

Реализация указанных направлений как  
в масштабах отдельно взятого региона (в  
частности, Свердловской области), так и  
всей страны позволит повысить качество 
подготовки муниципальных правовых актов 
и эффективность управленческих решений, 
принимаемых на местном уровне власти. 
Кроме того, муниципальная власть сможет 
стать более самостоятельной в вопросах со-
циально-экономического развития муници-
пальных образований.
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Цель исследования состоит в обосновании концепции проактивного управления взаимоотношениями 
с клиентами, как нового направления развития клиентского сервиса на основе цифровых технологий. В ра-
боте использованы общенаучные методы исследования, основанные на сравнительном анализе подходов 
к управлению взаимоотношениями с клиентами, моделировании системы проактивного управления взаи-
модействием, а также классификации и систематизации инструментов и методов реализации проактивного 
подхода к формированию клиентского опыта. Информационную основу исследования составили публика-
ции отечественных и зарубежных авторов в области маркетинга отношений, менеджмента, бизнес-модели-
рования и управления цифровизацией маркетинговых систем. Автором предложена модель проактивного 
управления взаимоотношениями с клиентами в контексте исследовательской логики: «анализ исходного 
состояния взаимодействия – определение целей и применение инструментов проактивации – достижение 
положительного результата для участников процесса взаимодействия». Суть предложенного подхода заклю-
чается в превентивном решении проблем клиента, основанном на упреждающей персонализации. Проактив-
ная концепция управления взаимоотношениями с клиентами сосредоточена на предугадывающем взаимо-
действии с клиентами, опирающемся на использовании цифровых технологий. Реализация данного подхода 
в деятельности организаций позволяет усовершенствовать процесс создания эффективного клиентского 
опыта, повысить удовлетворенность и лояльность покупателей.
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The purpose of the study is to substantiate the concept of active constraint management with clients as a 
new direction for the development of client service based on digital technologies. The work uses general scientifi c 
research methods based on a comparative analysis of approaches to customer relationship management, modeling 
a proactive interaction management system, as well as classifi cation and systematization of tools and methods 
for implementing a proactive approach to creating customer experience. The information basis of the study was 
the publications of domestic and foreign authors in the fi eld of relationship marketing, management, business 
modeling and management of marketing systems digitalization. The author proposed a model of proactive customer 
relationship management in the context of the research logic: “analysis of the initial state of interaction – defi ning 
goals and using proactivation tools – achieving a positive result for participants in the interaction process. ”The 
essence of the proposed approach is a preventive solution to client problems based on proactive personalization. 
The proactive concept of customer relationship management focuses on predictive interactions with customers, 
supported using digital technologies. The implementation of this approach in the activities of organizations allows 
us to improve the process of creating an eff ective customer experience, increase customer satisfaction and loyalty.
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Введение
В современных условиях рыночных и  

технологических трансформаций процесс 
построения системы взаимодействия с  кли-
ентом приобретает новое значение и воз-
можности. Данная тенденция обусловле-
на следующими факторами. Во-первых, 
усиление конкурентной борьбы и необхо-
димость формирования новых конкурент-
ных преимуществ, основанных не столько 

на качестве продукта и сервиса, сколько 
на создании особых условий взаимодей-
ствия и партнерства с клиентом. Во-вторых, 
развитие цифровых технологий, способ-
ствующее созданию новых возможностей 
установления взаимодействия с целевыми 
рынками. В-третьих, повышение требова-
ний и запросов клиентов, что отражается 
на необходимости формирования особого 
клиентского опыта взаимодействия с ком-
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панией. Наконец, нацеленность на установ-
ление длительных отношений с клиентом, 
основанных на социальной ответствен-
ности бизнеса и ориентированных на ста-
бильный рост и укрепление доверительно-
го сотрудничества.

Концепция управления взаимоотно-
шениями с клиентами (Customer Relation-
ship Management) представляет собой ком-
плексный подход к управлению взаимодей-
ствием с целевыми рынками, основанный 
на построении долгосрочных, доверитель-
ных и эффективных отношений, с целью 
совершенствования клиентского опыта, по-
вышения уровня лояльности покупателей, 
а также увеличения эффективности марке-
тинга и продаж [1].

Система управления взаимоотноше-
ниями с клиентами представляет собой 
сложный механизм взаимодействия не-
скольких подсистем [2–4]. В качестве 
базовой выступает подсистема стратеги-
ческого планирования, ориентированная 
на разработку и внедрение общей страте-
гии взаимодействия с клиентами с учетом 
их потребностей и ожиданий. Показателя-
ми результативности базовой подсистемы 
являются: удовлетворенность клиентов, 
рост доли рынка, привлечение и удержа-
ние клиентов. Вокруг базовой подсисте-
мы и во взаимодействии с ней выстраи-
вается содержательный комплекс целе-
вых подсистем:

1. Подсистема сбора и хранения данных 
о клиентах, функционал которой связан 
с систематизацией информации о клиентах 
и обеспечении доступа к актуальным дан-
ным для всех подразделений. Показателя-
ми результативности подсистемы являются 
полнота и актуальность данных о клиентах, 
а также скорость доступа к информации.

2. Подсистема анализа данных, отве-
чающая за структурирование информации 
о целевых сегментах по ключевым метри-
кам лояльности, удовлетворенности, удер-
жания и др., прогнозирование и идентифи-
кацию трендов покупательского поведения. 
Показателями результативности являются 
точность прогнозов и количество успешных 
кампаний, спланированных на основе дан-
ных анализа.

3. Подсистема автоматизации бизнес-
процессов, включающая управление про-
дажами с регулированием конфигурации 
воронок продаж и учета сделок, а также на-
стройки уведомлений клиентов, сгенериро-
ванных на основе опыта прошлых покупок 
и анализа моделей поведения в рамках ав-
томатизированных маркетинговых кампа-
ний. Показатели результативности данной 
подсистемы – уровень автоматизации биз-

нес-процессов и возврат инвестиций (ROI) 
от автоматизированных процессов.

4. Подсистема коммуникационного вза-
имодействия с клиентами, отвечающая за  
организацию каналов информационного 
воздействия на основе омниканального под-
хода, а также обратной связи и поддержки. 
Показатели результативности подсисте-
мы – уровень отклика клиентов на комму-
никации, а также время работы с запросами 
покупателей. 

5. Подсистема управления клиентским 
опытом, направленная на совершенство-
вание процессов обслуживания, а также 
настройку персонализированного сервиса 
взаимодействий и предложений, учитыва-
ющего индивидуальные запросы. Показате-
ли результативности подсистемы – уровень 
удовлетворенности клиентов, а также коли-
чество повторных покупок.

6. Подсистема интеграции с корпора-
тивными элементами системы управления, 
предполагающая синхронизацию данных 
разных подразделений в едином комплексе 
планирования, учета, анализа и прогнози-
рования. Показателями результативности 
данной подсистемы являются уровень ин-
теграции отдельных подсистем и данных, 
а также скорость обмена данными меж-
ду подразделениями.

7. Подсистема контроля и оценки ре-
зультатов, включающая мониторинг и экс-
пертизу эффективности стратегий взаимо-
действия с клиентами, отчеты о результа-
тах маркетинговых программ, продажах 
и измерении удовлетворенности клиентов. 
Показатели результативности подсисте-
мы – частота и точность оценок результа-
тов, а также увеличение ключевых показа-
телей контроля.

Комплексное и согласованное использо-
вание представленных подсистем обеспечи-
вает эффективное управление взаимоотно-
шениями с клиентами, повышая уровень их 
удовлетворенности и лояльности компании.

В сложившихся условиях динамичного 
роста цифровых технологий в управлении 
бизнесом система управления взаимодей-
ствием с клиентами приобрела новые ха-
рактерные черты: персонализация, управ-
ление большими данными, предикативная 
аналитика, автоматизация рутинных про-
цессов и задач, многоканальный подход, 
развитие бесшовного клиентского сервиса, 
снижение затрат, гибкость и адаптивность 
систему управления [5].

Таким образом, управление взаимоотно-
шениями с клиентами на основе цифровых 
технологий является объективной необхо-
димостью обеспечения конкурентоспособ-
ности и устойчивого роста бизнеса.
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Цель исследования состоит в обосно-
вании концепции проактивного управления 
взаимоотношениями с клиентами, как ново-
го направления развития клиентского сер-
виса на основе цифровых технологий.

Материалы и методы исследования
В работе использованы общенаучные 

методы исследования, основанные на срав-
нительном анализе подходов к управлению 
взаимоотношениями с клиентами, модели-
ровании системы проактивного управления 
взаимодействием, а также классификации 
и систематизации инструментов и методов 
реализации проактивного подхода к форми-
рованию клиентского опыта. Информацион-
ную основу исследования составили публи-
кации отечественных и зарубежных авторов 
в области маркетинга отношений, менед-
жмента, бизнес-моделирования и управле-
ния цифровизацией маркетинговых систем.

Результаты исследования 
и их обсуждение

Подходы к управлению взаимоотноше-
ниями с клиентами находят свое отражение 
в работах многих авторов, при этом по мере 
развития маркетинговых технологий про-
исходит изменение видения, методов и ин-
струментария взаимодействия. Обзор кон-
цепций управления взаимоотношениями 
с клиентами представлен в табл. 1.

1. CRM (Customer Relationship Manage-
ment) [6, с. 101]. Концепция управления 
взаимоотношениями с клиентами CRM 
(Customer Relationship Management) разви-
валась поступательно, дополняясь, начиная 
с 1990-х гг. Данный подход к управлению 
взаимоотношениями с клиентами CRM 
фокусируется на непрерывном сборе, об-
работке и анализе информации о клиентах 
для последующего построения длительных 
доверительных отношений с ними. Целью 
реализации данного подхода является по-
вышение удовлетворенности и лояльно-
сти клиентов.

2. CX (Customer Experience) [7, с. 45]. 
Концепция управления клиентским опы-
том (Customer Experience) развивалась 
с 1990-х гг. Данный подход получил раз-
витие с 1990-х гг. Он ориентирован на соз-
дание положительных эмоций и приятных 
впечатлений клиентов на всех этапах со-
трудничества с компанией, фокусируясь 
на конкретных аспектах интеракции. Це-
лью управления взаимодействием в рам-
ках этого подхода является формирование 
позитивного опыта отношений с брендом, 
за счет удобства использования продукта 
(услуги), практичности, ценности и эмоци-
онального отклика.

3. Customer-Centricity [8, с. 64]. Кон-
цепция ориентированности на клиента 
развивается с 1990-х гг. и характеризуется 
сосредоточенностью всех аспектов биз-
неса вокруг нужд и желаний клиента. Это 
особый стратегический подход, пронизы-
вающий не только процесс общения и вза-
имодействия с клиентом, но также культуру 
компании, стратегию маркетинга и продаж, 
ориентированных на формирование ком-
плексной ценности продукта и компании 
для покупателя.

4. Service-Dominant Logic (Доминирую-
щая логика услуг) [9]. Концепция домини-
рующей логики услуг предложена в 2004 г. 
С. Варго и Р. Луш. Согласно данному под-
ходу к управлению взаимоотношениями 
с клиентами, в структуре бизнес-предло-
жения компании более важную роль игра-
ют услуги, а не основной товар, который 
по умолчанию должен соответствовать тре-
бованиям клиента. Для достижения конку-
рентных преимуществ компании необходи-
мо сосредоточиться на создании ценности 
для покупателя через предоставление услуг 
и сервисных решений. При этом клиенты 
активны в формировании ценности, являясь 
не просто покупателями товара, а соавтора-
ми ценностного предложения, влияющими 
на конечный результат.

5. Brand advocacy (Адвокация бренда) 
[10]. Концепция бренд-адвокации пред-
полагает активную позицию покупателя в  
системе взаимодействия с компанией, ко-
торая состоит в усиленном продвижении 
и рекомендациях бренда, а также его цен-
ности в кругу общения посредством лич-
ных контактов и в социальных сетях. Таким 
образом, клиенты становятся амбассадора-
ми бренда, помогая увеличить его узнава-
емость, привлечь новых клиентов и повы-
сить продажи. 

6. The Experience economy (Экономика 
опыта) [11, с. 202; 12]. Концепция эконо-
мики опыта более широкая по сравнению 
с концепцией Customer Experience. Она 
предполагает создание компанией уникаль-
ных впечатлений клиентов, как способа 
выделения на рынке и генерации прибыли 
на основе создания воспоминаний клиентов, 
управления элементами опыта (обслужива-
ние, атмосфера воздействия, участие клиен-
та), кросс-секторального подхода (использо-
вание партнерских и смежных предложений 
для формирования уникальных впечатле-
ний), а также ценности восприятия бренда.

На современном этапе развития отно-
шений с клиентами большое влияние ока-
зывают факторы динамичности рыночной 
среды, а также цифровой трансформации 
бизнеса и общества. 
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Таблица 1 

Обзор концепций управления взаимоотношениями с клиентами

Концепция Описание Достоинства Риски

CRM
(Customer 
relationship 
management)
Управление 
взаимоотношени-
ями с клиентами

Концепция фокусируется 
на аккумулировании ин-
формации о клиентах для по-
следующего построения 
длительных доверительных 
отношений с ними

− Структурирование ин-
формации о клиентах
− Формирование индиви-
дуального подхода
− Автоматизация обработ-
ки информации 
− Повышение лояльности
− Увеличение эффективно-
сти

− Высокая стоимость
− Сложность внедрения
− Риск обезличивания 
взаимодействия с кли-
ентами
− Зависимость от дан-
ных
− Риск потери данных

CX
(Customer 
experience)
Управление 
клиентским 
опытом

Концепция основана на не-
обходимости создания по-
ложительных впечатлений 
и эмоций клиентов на всех 
этапах контакта с предло-
жениями компании

− Фокусирование внимания 
на клиенте
− Повышение лояльности
− Улучшение репутации
− Дифференциация 
− Увеличение эффективно-
сти

− Сложность и трудо-
емкость 
реализации
− Сложность дости-
жения универсально-
го подхода
− Высокая зависимость 
от персонала 
− Сложность получения 
быстрых результатов

Customer-
centricity 
Клиентоориенти-
рованность

Концепция ориентации ре-
шений и действий бизнеса 
на удовлетворении запро-
сов и пожеланий клиента 
как в процессе обслужива-
ния, так и на уровне органи-
зационной культуры, стра-
тегии маркетинга и продаж, 
ориентированных на фор-
мирование комплексной 
ценности продукта и компа-
нии для покупателя

− Повышенное внимание 
на формировании ценно-
сти для клиента
− Повышение лояльности
− Улучшение репутации
− Дифференциация
− Увеличение эффективно-
сти 

− Сложность и трудо-
емкость реализации
− Необходимость по-
стоянных улучшений
− Риск преувеличения 
ценности и снижения 
эффективности 

Service-
dominant logic
Логика домини-
рования услуг

Концепция организации 
взаимодействия с клиен-
том, ориентированная на  
приоритетную роль обслу-
живания, формирующего 
дополнительную ценность 
для клиента, как неотъемле-
мой составляющей основ-
ного товара компании

− Фокус на покупательской 
ценности предложения
− Инновации
− Повышение лояльности
− Развитие новых бизнес-
моделей
− Увеличение эффектив-
ности

− Сложность комплекс-
ного внедрения и  кон-
троля 
− Необходимость из-
менения мышления
− Сложность оценки 
результатов
− Риск переоценки роли 
услуг

Brand advocacy 
Адвокация 
бренда

Концепция, предполагающая 
продвижение товаров на ос-
нове рекомендаций лояль-
ных клиентов и выстраива-
ния отношений с ними на ос-
нове программ адвокации

− Доверие со стороны кли-
ентов
− Увеличение узнаваемо-
сти
− Повышение продаж
− Укрепление репутации
− Снижение маркетинго-
вых затрат

− Сложность стимули-
рования
− Зависимость от ка-
чества продукта и об-
служивания
− Невозможность пол-
ного контроля
− Риск негативной ад-
вокации

The experience 
economy
Экономика 
опыта

Концепция выстраивания 
отношений с клиентами на  
основе формирования уни-
кального опыта и впечатле-
ний от взаимодействия с  
продуктом 

− Дифференциация и пер-
сонализация предложения
− Повышение лояльности
− Увеличение продаж
− Укрепление бренда
− Рост эффективности

− Сложность и трудо-
емкость реализации
− Необходимость по-
стоянных нововведений
− Ограниченность при-
менения
− Риск переоценки роли 
впечатлений
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Происходит изменение потребитель-
ских предпочтений в пользу роста ожи-
даний персонализации, учитывающей ин-
дивидуальные запросы каждого пользова-
теля, а также усложняется конкурентная 
борьба на фоне распространения новей-
ших технологий управления и коммуника-
ций с рынками [13]. Все это обусловливает 
необходимость развития нового подхода 
к управлению взаимодействиями с кли-
ентами, основанного не столько на выяв-
лении запросов целевых рынков, сколько 
на предугадывании и предвидении по-
требительских предпочтений. Развитие 
цифровых технологий и инструментов 
предикативной аналитики в значительной 
мере способствуют развитию проактивно-
го подхода в управлении взаимоотноше-
ниями с клиентами. Суть данного подхо-
да заключается в превентивном решении 
проблем клиента, основанном на упрежда-
ющей персонализации. Проактивная кон-
цепция управления взаимоотношениями 
с клиентами сосредоточена на предуга-
дывающем взаимодействии с клиентами, 

опирающемся на использование цифровых 
технологий. Основная цель такого взаи-
модействия – предвосхитить потребности 
клиента и предложить решение проблемы 
до момента ее возникновения, посредством 
создания бесшовного, прозрачного и пред-
сказуемого опыта сотрудничества, кото-
рый повышает удовлетворенность и лояль-
ность клиентов. Концепцию проактивного 
взаимодействия с клиентом следует рас-
сматривать в последовательной логике: 
«анализ исходного состояния взаимодей-
ствия – определение целей и применение 
инструментов проактивации – достижение 
положительного результата для участников 
процесса взаимодействия». Исходя из этой 
связи выстраивается схема взаимодействия 
бизнеса с клиентом, состоящая из следую-
щих ключевых этапов: сбор и анализ дан-
ных о клиенте, персонализация общения, 
проактивная коммуникация, обслуживание 
клиентов, поддержание и развитие отно-
шений с клиентом, оценка эффективности 
реализованных программ и мероприятий 
(рисунок).

Концепция проактивного взаимодействия с клиентом
Источник: составлено автором
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Таблица 2 
Метрики результативности внедрения мероприятий проактивной концепции

Метрики Цель оценки Расчет
Уровень удов-
летворенности 
клиентов

Измерить уровень удовлетво-
ренности клиентов после взаи-
модействия с компанией

УУ = Куд / К
УУ – уровень удовлетворенности клиентов
Куд – количество удовлетворенных клиентов
К – общее число клиентов

Коэффициент 
удержания 
клиентов

Определить долю клиентов, 
которые остаются с компанией 
в течение определенного периода

КУ = (Ккп – Кнов) / Кнп
КУ – коэффициент удержания клиентов
Ккп – количество клиентов на конец периода
Кнов – количество новых клиентов
Кнп – количество клиентов на начало периода

Средний чек Измерить среднюю сумму по-
купок на одного клиента

Чсред = Д / З
Чсред – средний чек
Д – доходы за период
З – количество заказов за период

Доля положи-
тельных 
отзывов

Оценить репутацию компании 
на основе анализа положитель-
ных отзывов

ДОпол = КОпол / КО
ДОпол – доля положительных отзывов
КОпол – количество положительных отзывов
КО – общее количество отзывов

Доля жалоб 
и претензий

Оценить количество жалоб и  
претензий покупателей

ДОж = КОж / К
ДОж – доля жалоб и претензий
КОж – количество жалоб
К – общее количество клиентов

Ключевые элементы концепции проак-
тивного взаимодействия с клиентом:

1. Анализ данных и прогнозирование 
предполагают использование информации 
об истории совершения покупок, актив-
ности и отзывах в онлайн-сервисах, поис-
ковых запросах и других данных, на осно-
ве которых выявляются закономерности 
и формируются модели потребительского 
поведения с последующим прогнозирова-
нием потребностей и предпочтений.

2. Проактивное предоставление инфор-
мации и решений предполагает взаимодей-
ствие с клиентом «на опережение» путем 
упреждающего решения проблем еще до мо-
мента их осознания покупателем в виде на-
стройки оповещений о необходимости тех-
нического обслуживания, напоминаний о по-
полнении запасов и планировании покупок. 

3. Персонализированные коммуникации 
и предложения, основанные на использова-
нии данных о клиентах, соответствующие 
потребностям и интересам. Коммуникация 
с клиентами выстраивается исходя из их 
предпочтений по использованию информа-
ционных каналов, форме сообщений, вре-
мени и частоты отправки.

4. Искусственный интеллект обеспечи-
вает возможность эффективного консульти-
рования и обслуживания клиентов за счет 
автоматизации процессов анализа данных, 
прогнозирования поведения, персонализа-
ции предложения и коммуникаций.

Для бизнеса проактивный подход к  вы-
страиванию взаимоотношений с клиентом га-
рантирует следующие преимущества: рост 
удовлетворенности и укрепление лояльности 
клиентов за счет предвосхищения их ожида-
ний и запросов, повышение удержания кли-
ентов, при этом сохранение существующих 
клиентов менее затратно, чем привлечение 
новых, увеличение продаж и среднего чека, 
улучшение репутации бренда, обусловлен-
ное ростом числа положительных отзывов, 
рекомендаций и узнаваемости, снижение 
количества жалоб и претензий, эффективное 
использование ресурсов за счет грамотной 
приоритизации потребностей клиентов, сти-
мулирование инновационных процессов, на-
правленных на обновление и совершенство-
вание клиентского сервиса. При этом реали-
зация концепции обеспечивает возможность 
измерения полученных результатов, что по-
зволяет четко оценивать эффективность вне-
дренных решений. В табл. 2 представлена 
система метрик оценки бизнесом результа-
тивности внедрения мероприятий проактив-
ной концепции.

Проактивная концепция управления вза-
имоотношениями с клиентами предостав-
ляет потребителям ряд значительных вы-
год [14]: персонализированный опыт, более 
совершенное обслуживание, выявление и  
устранение продавцом потенциальных про-
блем или недовольства клиентов на ранних 
стадиях обслуживания, увеличение ценно-
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сти предложения для клиента за счет персо-
нализации предложений и дополнительных 
услуг, недоступных у конкурентов, глубокое 
понимание потребностей целевых рынков, 
прозрачность процессов обслуживания, при-
влечение клиентов к процессу разработки 
продуктов и предложений, формирующее 
в сознании клиента чувства значимости и при-
частности к развитию компании и бренда.

Заключение
В целом проактивный подход в управ-

лении взаимоотношениями с клиентами 
способствует созданию более эффектив-
ных и долгосрочных отношений с клиента-
ми, что в итоге положительно сказывается 
на финансовых результатах компании. Про-
активное взаимодействие, превентивное ре-
шение проблем и упреждающая персонали-
зации – это новая концепция, которая может 
помочь компаниям создать более тесные 
и продуктивные отношения с клиентами 
на основе цифровых технологий. Эта кон-
цепция обеспечивает переход от реактив-
ного подхода к проактивному взаимодей-
ствию, что приводит к повышению удовлет-
воренности клиентов и успеху бизнеса.

Развитие цифровых технологий в зна-
чительной степени способствует совершен-
ствованию клиентского сервиса, открывая 
новые возможности для бизнеса. Концепция 
проактивного управления взаимоотношени-
ями с клиентами, основанная на превентив-
ном решении проблем и упреждающей пер-
сонализации предложений, имеет широкие 
перспективы поступательного расширения 
горизонтов для бизнеса. Можно обозна-
чить ряд тенденций, которые могут полу-
чить дальнейшее развитие и запустить но-
вый виток эволюции проактивного подхода: 
расширение возможностей обслуживания 
клиентов на основе искусственного интел-
лекта: углубление персонализации за счет 
предложения клиентам более тонких и чет-
ких настроек персональных рекомендаций; 
предикативное моделирование, осуществля-
емое на основе искусственного интеллекта 
и алгоритмов машинного обучения, позво-
лит предугадывать и разрабатывать ком-
плекс решений клиентских запросов; ин-
теграция технологий виртуальной и допол-
ненной реальности в формировании нового 
клиентского опыта на основе иммерсивного 
взаимодействия и создания персонализи-
рованных виртуальных пространств; повы-
шение безопасности и конфиденциальности 
данных, а также прозрачности и контроля 
сервисных процессов, совершенствование 
«цифровой этичности» бизнес-процессов 
на основе ответственного использования 
технологий. При этом в процессах обслужи-

вания важно сохранять человеческое взаи-
модействие с клиентами, обеспечивающее 
формирование эмоциональных связей биз-
неса с клиентом, эффективное и гибкое раз-
решение конфликтов, а также более полную 
реализацию культуры заботы о клиенте.
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Цель настоящего исследования заключается в выявлении и систематизации основных трендов 
развития проектного менеджмента в мире, а также определении их актуальности для профессионалов 
в России. Исследование проводилось в несколько этапов. Первый этап заключался в определении клю-
чевых мировых трендов развития проектного управления на основе анализа исследований профессио-
нальных ассоциаций. На втором этапе, на основании анализа отечественных исследований професси-
ональных ассоциаций, а также контент-анализа профессиональных телеграм-каналов были выделены 
отечественные тенденции. В результате определено, что такие факторы, как выбор подхода к реали-
зации проекта и определение формата работы проектных команд, являются сложившейся практикой, 
многообразны, зависят от особенностей конкретного проекта и его окружения и не оказывают влияния 
на эффективность его реализации. Выделены такие общемировые ключевые тренды развития управле-
ния проектами, как формирование организационных инструментов совершенствования поведенческих 
компетенций профессионалов, использование технологий искусственного интеллекта в управлении 
проектами, а также актуальные именно для отечественного профессионального сообщества тенденции 
поиска путей импортозамещения информационных систем управления проектами и эффективной реа-
лизации растущего числа операционных проектов. В заключение констатируется взаимопроникнове-
ние выделенных трендов, а также необходимость их учета при подготовке и повышении квалификации 
участников проектной деятельности.
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The objective of this study is to identify and categorise the principal trends in the evolution of project 
management on a global scale, and to ascertain their applicability to professionals in Russia. The study was 
conducted in several stages. The initial stage of the study entailed the identifi cation of pivotal global trends in 
project management through an analysis of studies conducted by professional associations. In the second stage of 
the study, domestic trends were identifi ed through an analysis of studies conducted by professional associations 
in Russia and a content analysis of professional Telegram channels. It was thus established that the selection of 
an approach to project implementation and the determination of the format of work for project teams represent 
established practice. They are diverse, dependent on the characteristics of a particular project and its environment, 
and do not aff ect the eff ectiveness of its implementation. The formation of organisational tools for improving the 
behavioural competencies of professionals, the use of artifi cial intelligence technologies in project management, 
and trends in fi nding ways to import and implement substitute project management information systems, as well 
as the eff ective implementation of a growing number of operational projects, are highlighted as key global trends 
in the development of project management. These trends are particularly relevant for the domestic professional 
community. In conclusion, it is evident that the various trends are intertwined, necessitating their consideration when 
developing and enhancing the competencies of project stakeholders.
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Введение
Управление проектами остается одной 

из наиболее динамично развивающихся 
сфер менеджмента. Об увеличении попу-
лярности профессионального управления 
проектами косвенно свидетельствует рост 
количества сертифицированных специали-
стов (табл. 1). Следует отметить, что сер-
тификация в управлении проектами под-
тверждает наличие профессиональных 
компетенций, в соответствии с наиболее 
распространенными мировыми и нацио-

нальными стандартами, а в некоторых слу-
чаях подтверждает также и наличие опыта 
профессиональной деятельности. 

На основе данных табл. 1 видно, что  
за последние 10 лет количество сертифи-
цированных специалистов в мире по всем 
представленным системам сертификации 
выросло минимум в два раза. При этом 
в России темп роста количества профессио-
нальных сертификатов в целом даже опере-
жает мировой (исключением стала система 
сертификации PMI, которая ограничила до-
ступ россиян в 2022 г.).
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Таблица 1
Количество сертифицированных специалистов в сфере управления проектами

Система 
сертификации

В мире В России

2014 2016 2021 сентябрь
2024 2014 2016 2021 сентябрь

2024
IPMA 220 000 250 000 384 101 452 632 2600 4360 6277 7180
PMI (PMP) 470 000 712 000 1 253 828 1 614 508 1200 1200 1974 673
PRINCE 2 1 000 000 1 500 000 1 902 699 2 039 782 200 350 1650 1706
ПМ Стандарт – – – – – – 4348 7000

Источник: составлено на основании открытых источников.

Рост популярности сопровождается бур-
ными изменениями в теории и методологии 
проектного менеджмента. При этом россий-
ские профессионалы в сфере проектного 
управления последние пару лет ведут свою 
деятельность в условиях беспрецедентных 
изменений, что также сказывается на выбо-
ре подходов и методов.

В соответствии с этим была сформули-
рована цель исследования, которая заклю-
чается в выявлении ключевых трендов раз-
вития проектного управления.

Материалы и методы исследования 
Исследование было проведено в не-

сколько этапов. Первый этап исследования 
заключался в определении ключевых миро-
вых трендов развития проектного управ-
ления. Выявление ключевых трендов осу-
ществлялось на основе анализа профессио-
нальных исследований в сфере проектного 
управления. На втором этапе исследования 
были выделены отечественные публикации 
в сфере управления проектами, а также про-
веден контент-анализ профессиональных 
телеграм-каналов. 

Результаты исследования 
и их обсуждение 

Для выявления ключевых трендов про-
фессионального проектного управления 
были выделены исследования профессио-
нальных ассоциаций (табл. 2).

Из табл. 2 следует, что все рассмотрен-
ные стандарты отмечают необходимость раз-
вития сотрудников в направлении развития 
поведенческих компетенций, что свидетель-
ствует о том, что использование професси-
ональных инструментов проектного менед-
жмента (так называемых hard skills), стано-
вится повсеместным и уже не дает прироста 
эффективности при реализации проектов. 

На втором этапе исследования были 
выявлены отечественные тенденции раз-
вития проектного управления. Прежде все-
го был осуществлен поиск тематических 

публикаций, в результате которого были 
выделены два исследования, соответствую-
щие тематике:

1. Исследование «Современные практи-
ки управления проектами 2022–2024» (Мо-
сковская школа управления «Сколково») 
было организовано в формате онлайн-анке-
тирования. Выборка исследования включает 
320 чел. и описание 341 проекта. В резуль-
тате были сделаны следующие выводы [5]:

− большинство современных проектов 
реализуются по гибридной модели (71 % 
всех исследуемых проектов);

− ключевыми факторами успешности 
проектов являются скорость принятия ре-
шений, полномочия руководителя проекта, 
уровень вовлеченности и профессионализ-
ма куратора, доступность ресурсов и вовле-
ченность заинтересованных сторон;

− на успешность проекта существенно-
го влияния не оказывают бюджет; техниче-
ская сложность проекта; наличие профес-
сионального сертификата у руководителя; 
территориальная распределенность ко-
манды; доля работ, выполняемых внешни-
ми подрядчиками.

2. Вторым исследованием стал «Индекс 
динамики развития проектного управления 
в России», который был сформирован на ос-
нове опроса экспертов-практиков проектно-
го управления на официальном телеграм-
канале ассоциации СОВНЕТ – «СППУ| 
Сообщество практиков проектного управ-
ления» (https://t.me/CommunityProject). 

Основные результаты исследования: за-
медляется рост количества организацион-
ных проектов, особенно заметный в 2022 г. 
и первой половине 2023 г.; незначительно 
выросло количество инвестиционных про-
ектов; увеличилось количество рабочих мест 
в проектах и заработная плата участников 
проектов; существенно увеличился сум-
марный бюджет открытых проектов. Так-
же опрашиваемые эксперты прогнозируют 
дальнейший рост организационных проек-
тов и небольшой рост инвестиционных.
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Помимо этого на данном этапе был осу-
ществлен контент-анализ профильных те-
леграм-каналов. Всего выборку составили 
7 телеграм-каналов с суммарной численно-
стью 49438 участников (табл. 3). 

В результате исследования были выде-
лены ключевые направления развития про-
ектного управления в России, которые были 
разделены на две группы: соответствующие 
мировым тенденциям и уникальные, кото-
рые расположены в порядке убывания ча-
стоты упоминания.

К первой группе относятся такие тен-
денции, как:

− развитие поведенческих компетенций 
и эмоционального интеллекта руководите-
лей проекта и проектных команд;

− развитие «гибридности» проектного 
управления, включая не только изменение 
подходов, но и организацию работы проект-
ных команд, расширение инструментария 
проектного менеджмента, например вклю-
чение в него продуктовых практик;

− развитие организационной гибкости 
и управления изменениями, в том числе 
управление проектами изменений;

− использование искусственного интел-
лекта в управлении проектами; 

− увеличение персональной ответствен-
ности руководителей проектов;

− расширение спектра форматов работы 
с заинтересованными сторонами в проек-
тах, включая клиентоцентричность. 

− рост сложности проектов.
К специфическим для отечественного 

проектного менеджмента трендам были от-
несены следующие:

− вопросы импортозамещения инфор-
мационных систем управления проектами;

− рост количества операционных про-
ектов.

Таким образом, современный этап раз-
вития отечественного проектного управле-
ния характеризуется следующим:

1. Сложилась практика использования ги-
бридных подходов к управлению проектами. 

Следует отметить, что не существует 
общепризнанного понимания того, что со-
бой представляет «гибридная» методология 
управления проектами [6]. Зачастую речь 
идет о спектре различных сочетаний ин-
струментов «предиктивного» и «гибкого» 
(Agile) подходов. Конкретное сочетание 
может зависеть от множества факторов, 
включая характеристики, команды, бизнес-
среды, ожидания от продукта проекта и тре-
бований к его реализации и пр.

Это в целом соответствует мировым 
тенденциям: так, в упомянутом ранее иссле-
довании [2] доказывается, что выбор подхо-
да не влияет на эффективность реализации 

проектов, к подобным выводам приходят 
и другие исследователи [7–9]. Это значит, 
что руководитель проекта должен выбирать 
и адаптировать способ реализации проекта 
в соответствии с его условиями реализа-
ции, окружением, целями и задачами. Та-
ким образом, для профессионалов в сфере 
проектного управления знания особенно-
стей, инструментов и практики применения 
обоих подходов и их сочетание становятся 
важной составляющей профессиональных 
компетенций. 

2. Сложилась устоявшаяся практика ра-
боты в удаленных командах. Как отмечает-
ся в исследованиях, описывающих эту си-
туацию, работа в удаленных командах либо 
вообще не сказывается на эффективности 
проектов [5], либо даже способствует росту 
результативности [2]. При этом работодате-
ли отмечают, что удаленная работа позво-
ляет привлекать более квалифицированные 
кадры за меньшую стоимость [10]. Крити-
ческим фактором успеха в организации ра-
боты удаленных команд является эффектив-
ное управление коммуникациями [11].

3. Ключевым направлением развития 
проектно-ориентированных организаций 
станет развитие человеческого капитала. 

Общемировыми предпосылками к этому 
является старение мирового населения (так, 
к 2050 г. количество людей старше 65 лет 
превысит число людей в возрастном диапа-
зоне от 15 до 24 [12]), развитие цифровых 
технологий и искусственного интеллекта, 
как следствие, цифровая трансформация 
организаций, появление ряда масштабных 
«черных лебедей». При этом конкретные 
профессиональные навыки устаревают 
очень быстро (так, руководители отмечают, 
что половина навыков сотрудников устаре-
ет через два года вследствие использования 
генеративного искусственного интеллекта 
[1]), поэтому в данном случае речь идет 
о компетенциях непрерывного обучения, 
критического мышления и пр., те компетен-
ции, которые принято относить к «мягким» 
(soft skills).

Традиционный треугольник ключевых 
компетенций руководителя проекта включа-
ет перечень технических (знание процессов 
и инструментов проектного менеджмента), 
поведенческих и контекстных (компетен-
ции, позволяющие учесть окружение про-
екта) компетенций при реализации проекта. 

Для профессионалов в сфере управления 
проектами именно развитие поведенческих 
компетенций становится критическим фак-
тором успешности для проекта, при этом, 
как отмечается в исследованиях [13], орга-
низации в настоящее время не обладают ин-
струментами развития этих навыков. 



FUNDAMENTAL RESEARCH    № 12,  2024

150

Основными направлениями развития 
профессионалов в сфере управления про-
ектами являются: развитие гибкости про-
ектных команд и навыков управления изме-
нениями; формирование культуры высокого 
доверия и вовлеченности; формирование 
инструментов «обмена талантами», при ко-
тором сотрудники с разным опытом могут 
обмениваться опытом, развивая компетен-
ции всей команды. 

Несмотря на то, что развитие поведен-
ческих компетенций не вызывает сомне-
ний, их реализация в виде практических 
рекомендаций остается неясной. По наше-
му мнению, в данном случае даже для ор-
ганизаций, которые преимущественно ис-
пользуют инструментарий предиктивного 
проектного управления, рекомендуется 
внедрение отдельных практик Scrum, таких 
как регулярная ретроспектива, краткая еже-
дневная встреча по прогрессу выполнения 
задач (Daily Scrum). Для обмена знаниями 
и навыками между более опытными и мо-
лодыми членами команды эффективны ин-
струменты наставничества и коучинга. 

При этом, поскольку большую роль 
в развитии профессионалов играет форми-
рование проектной корпоративной куль-
туры, большое значение имеют такие фор-
мальные инструменты, как база «лучших 
практик», документальное оформление 
и организация распространения «выучен-
ных уроков», инструменты сбора и приори-
тизации требований и управления ожидани-
ями заинтересованных сторон.

4. Использование систем искусственно-
го интеллекта для управления проектами. 

Результаты исследования «Artifi cial 
Intelligence impact in Project Management», 
проведенного в 2020 г. IPMA и PwC [14], 
показывают, что наиболее перспективными 
решениями в области ИИ являются: инстру-
менты предиктивной аналитики, чат-боты 
или цифровые помощники, роботизиро-
ванная автоматизация процессов. При этом 
применение ИИ для автоматизации про-
цессов связывают прежде всего с такими 
функциональными областями проекта, 
как время (66 % опрошенных), качество 
(56 %) и управление изменениями (53 %). 
Чат-боты должны упростить работу с заин-
тересованными сторонами (49 %), комму-
никации (48 %), закупки и взаимодействие 
с партнерами (46 %). Ожидается, что при-
менение расширенной аналитики прежде 
всего будет целесообразно при управлении 
рисками и возможностями (60 %), организа-
ции планирования и контроля (49 %), управ-
лении требованиями и целями (46 %). 

При этом использование искусствен-
ного интеллекта требует решения ряда 

принципиальных вопросов, таких как каче-
ство данных, ответственности и этических 
норм [15].

5. Одной из наиболее остро вставших 
проблем отечественного управления проек-
тами является импортозамещение зарубеж-
ных информационных систем профессио-
нального управления проектами. Несмотря 
на то, что существует ряд отечественных 
продуктов (например, Адванта, ПМ Фор-
сайт и др.), по популярности они суще-
ственно уступают зарубежным аналогам. 
В свете этого руководители проектов долж-
ны постоянно отслеживать прогресс в сфе-
ре появления новых программных продук-
тов, понимать возможности их примене-
ния в проектах разной степени масштаба 
и сложности.

6. Рост операционных проектов связан 
с внутриорганизационными изменениями. 
Очевидно, что операционные проекты бу-
дут более гибкими и короткими по времени. 
Вместе с тем именно к организационным 
проектам будут предъявляться требования 
повышения эффективности управленче-
ской деятельности, устранения временных, 
ресурсных и финансовых потерь.

Заключение 
В результате рассмотрения основных 

тенденций проектного управления следует 
констатировать их взаимосвязанность и вза-
имопроникновение. Выделенные тенден-
ции будут определять развитие профессио-
нальной деятельности в сфере управления 
проектами в ближайшие годы. Следователь-
но, они должны быть учтены при подготов-
ке и повышении квалификации участников 
проектной деятельности.
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Цель исследования – определить особенности управления стейкхолдерами на различных этапах 
жизненного цикла социального проекта. Рост количества компаний, реализующих социальные проекты, 
требует развития соответствующих инструментов проектного управления. Успех результата социального 
проекта, выраженный в полном или частичном решении социальных проблем или формировании иных 
социальных эффектов, требует вовлечения и последующего управления большим количеством стейкхол-
деров. Для достижения цели было проведено двухэтапное исследование с использованием экспертного 
опроса. В результате были определены основные виды работ по управлению стейкхолдерами на пяти эта-
пах жизненного цикла социального проекта. По количеству и продолжительности запланированных и не-
запланированных коммуникаций со стейкхолдерами определены этапы, требующие от команды проекта 
наибольшей управленческой активности. Этап инициации характеризуется ростом требований к имиджу 
и социальным интересам стейкхолдеров. Этап завершения требует акцента на реляционном характере 
обмена выгодами стейкхолдеров в рамках социального проекта и за его границами. Выявлены две спец-
ифические группы стейкхолдеров: социальные эксперты и конкуренты. Социальных экспертов часто при-
влекают на этапе инициации с целью правильной идентификации прямых и косвенных, краткосрочных 
и долгосрочных социальных эффектов. В сложных и долгосрочных социальных проектах эксперты могут 
привлекаться и на этапе мониторинга для выявления отклонений и корректировки действий. Конкуренты 
как стейкхолдеры социальных проектов демонстрируют высокую активность на всех этапах жизненного 
цикла, что нетипично для коммерческих проектов.
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The purpose of the study is to determine the specifi cs of stakeholder management at various stages of the life 
cycle of a social project. The growing number of companies implementing social projects requires the development 
of appropriate project management tools. The success of the result of a social project, expressed in the complete or 
partial solution of social problems or the formation of other social eff ects, requires the involvement and subsequent 
management of a large number of stakeholders. To achieve this goal, a two-stage study was conducted using an 
expert survey. As a result, the main types of work on managing stakeholders at fi ve stages of the life cycle of a 
social project were identifi ed. According to the number and duration of planned and unplanned communications 
with stakeholders, the stages requiring the greatest managerial activity from the project team are determined. 
The initiation stage is characterized by increasing demands on the image and social interests of stakeholders. The 
completion stage requires an emphasis on the relational nature of stakeholder benefi t sharing within and beyond 
the social project. Two specifi c groups of stakeholders have been identifi ed: social experts and competitors. Social 
experts are often involved at the initiation stage in order to correctly identify direct and indirect, short-term and long-
term social eff ects. In complex and long-term social projects, experts can also be involved at the monitoring stage to 
identify deviations and adjust actions. Competitors as stakeholders of social projects demonstrate high activity at all 
stages of the life cycle, which is atypical for commercial projects.

Keywords: social projects, project initiation and planning, project completion

Введение 
 Количество социальных проектов ком-

мерческих и некоммерческих предпри-
ятий растёт ежегодно. К сожалению, точ-
ное количество назвать нельзя. Учет ве-
дётся по отдельным категориям. Только за  
2023 год количество проектов социального 
предпринимательства выросло в России 
на 40% [1]. Значимым индикатором роста 
могут служить поданные заявки на конкурс 
Президентских грантов. С 2017 года подано 
154 457 социальных проектов от 41 608 не-

коммерческих организаций (19% от зареги-
стрированных в РФ), при этом поддержано 
30 610 проектов [2]. С каждым годом коли-
чество заявок возрастает. Стоит отметить, 
что многие коммерческие организации фик-
сируют самостоятельную реализацию со-
циальных проектов только во внутренней 
маркетинговой отчётности, определяя так 
уровень демонстрируемой социальной от-
ветственности. Многие компании не делают 
даже этого, рассматривая участие в соци-
альных проектах как следование личност-
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ным порывам и мотивам. Но отсутствие 
абсолютных значений количества социаль-
ных проектов, реализуемых в РФ, не ставит 
под сомнение саму тенденцию роста.

Результатом социального проекта яв-
ляется полное или частичное решение со-
циальной проблемы, достижение социаль-
но значимого результата. При этом особое 
значение приобретает не только целевая 
аудитория, на решение проблем которой на-
правлены проектные усилия, но и другие 
группы субъектов, продуцирующие пробле-
му и влияющие на возможность ее решения. 
Выявление влияющих и подверженных вли-
янию процесса и результата проекта групп 
зачастую вызывает сложности. Использова-
ние же эффективных технологий управле-
ния стейкхолдерами социального проекта 
позволяет путем выявления и последую-
щего управления субъектами влияния обе-
спечивать повышение результативности 
и успешности проекта. Но успешность 
как удовлетворенность результатом всех 
групп стейкхолдеров требует дифференци-
рования технологии управления на различ-
ных этапах жизненного цикла социального 
проекта. 

Проблемам управления стейкхолдерами 
проектов и корпораций уделяется внима-
ние с 1984 года. Значимый вклад в разви-
тие теории и практики управления стейк-
холдерами внесли Р. Фриман, сформировав 
основы теории стейкхолдеризма, К. Мартин 
и Р. Филипс, определившие значимость 
учёта трений между стейкхолдерами при  
определении приоритетов учёта их интере-
сов [3; 4]. В. Де Гойерт, Э. Рувет, Х. Ван 
Краненбург систематизировали опыт инте-
грации теории стейкхолдеров и операци-
онных исследований, сконцентрировав 
внимание на оптимизации, балансировке, 
структурировании и вовлечении стейкхол-
деров [5]. Дж. Фарес предлагает учитывать 
макро-, мезо- и микроуровни влияния 
стейкхолдеров на принимаемые управлен-
ческие решения [6]. Ряд авторов определя-
ют особенности влияния стейкхолдеров 
на проект и процессы управления им [7; 8]. 
Управление стейкхолдерами рассматрива-
ется сегодня как обязательная функцио-
нальная область технологии управления 
проектами в рамках международных и на-
циональных стандартов [9-11]. При этом 
особенностям управления стейкхолдерами 
социального проекта на конкретных эта-
пах его жизненного цикла не уделяется до-
статочного внимания.

Цель исследования – определить осо-
бенности управления стейкхолдерами 
на различных этапах жизненного цикла со-
циального проекта.

Материал и методы исследования
С целью определения особенностей 

управления стейкхолдерами на различных 
этапах жизненного цикла проекта нами 
было проведено двухэтапное исследование.

На первом этапе были определены ос-
новные задачи управления стейкхолдера-
ми на каждой фазе социального проекта, 
выделены отдельные факторы, влияющие 
на специфику реализации этих задач. Ана-
лиз управления прямыми благополучателя-
ми как стейкхолдерами социальных проек-
тов не входит в границы исследования.

На втором этапе были определены груп-
пы внешних и внутренних стейкхолдеров со-
циального проекта, оценена интенсивность 
управленческого воздействия на них на каж-
дом из выделенных этапов жизненного цик-
ла проекта. Для этого в марте-июне 2024 года 
был проведён экспертный опрос предпри-
нимателей города Омска, реализующих со-
циальные проекты. Требование к экспертам: 
непосредственное участие в разработке и  
реализации социального проекта в роли ме-
неджера проекта, куратора или заказчика. 
В опросе приняло участие 27 экспертов.

Результаты исследования 
и их обсуждение 

Стандарт проектного управления чётко 
определяет основные задачи управления 
стейкхолдерами любых проектов на различ-
ных этапах жизненного цикла [9]:

1. Инициация – идентификация стейк-
холдеров.

2. Планирование – создание планов во-
влечения.

3. Реализация – управление вовлечением.
4. Мониторинг – контроль участия.
5. Завершение – обязательные задачи от-

сутствуют.
Рассмотрим особенности управления 

стейкхолдерами на каждом этапе социаль-
ного проекта.

На этапе инициации проекта основной 
задачей управления стейкхолдерами яв-
ляется их идентификация. От правильной 
идентификации явных и скрытых стейкхол-
деров зависит ранжирование требований 
к проекту. Четкость определения значи-
мых требований к продукту проекта влия-
ет на управление процессом обеспечения 
успеха проекта. В рамках социальных про-
ектов идентификация стейкхолдеров порой 
существенно осложняется большим количе-
ством прямых и косвенных субъектов воз-
действия. Сложность социальных продук-
тов проекта, неоднозначность их воспри-
ятия различными стейкхолдерами требует 
зачастую длительных согласований и до-
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кументальной фиксации в специальных до-
кументах единства понимания цели проекта 
и способа достижения результата. Таким 
документом может стать паспорт идеи про-
екта как самостоятельный документ, отлич-
ный от типового паспорта проекта. В нем 
закрепляется идея проекта, включающая 
четкое описание результата и технологии 
его достижения, с уже нивелированными 
противоречиями в требованиях заинтересо-
ванных сторон. Социальная цель проектов 
и однозначность ее понимания стейкхолде-
рами традиционно упрощает процесс ниве-
лирования противоречий.

На этапе инициации социального про-
екта активно вовлекается специфическая 
группа стейкхолдеров – эксперты, осущест-
вляющие социальную экспертизу проекта. 
В зависимости от особенностей социаль-
ного проекта эксперты самостоятельно 
или совместно с командой проекта опреде-
ляют показатели экспертной оценки идеи. 
Экспертам необходимо оценить социаль-
ные последствия проекта и потенциальное 
восприятие результатов проекта различны-
ми целевыми аудиториями. В отношении 
краткосрочных проектов эксперты форми-
руют экспертное заключение только на эта-
пе инициации. В долгосрочных проектах 
с множественными социальными эффек-
тами рекомендуется проводить с участием 
экспертов регулярный мониторинг социаль-
ного воздействия. Процедуры мониторинга 
могут выходить за границы проекта.

Самостоятельно или с помощью экспер-
тов на этапе инициации необходимо опре-
делить и потенциальные выгоды, которые 
могут получить как явные, так и скрытые 
на этапе инициации проекта стейкхолдеры. 
Можно использовать метод «вытягивания». 
При этом в качестве точки начала иден-
тификации стейкхолдеров используются 
выявленные основные и косвенные соци-
альные результаты проекта. Для каждого 
результата определяются исходные точки 
и векторы развития выгоды. К каждому век-
тору определяются наборы групп и отдель-
ных субъектов, заинтересованных в выгоде. 

В процессе идентификации стейкхол-
деров большое значение имеет детальный 
анализ их репутации. Необходимо оцени-
вать соответствие репутации стейкхолдеров 
идее социального проекта, выявлять отсро-
ченные негативные последствия.

Этап инициации требует и более тща-
тельного, в отличие от большинства ком-
мерческих проектов, анализа возможных 
источников финансирования. Идентифика-
ция и формирование предложения потен-
циальным инвесторам, спонсорам или до-
норам требует большего времени. При этом 

не редки изменения самой идеи социаль-
ного проекта под требования выделяющей 
средства структуры. При формировании 
заявок на гранты держатели идеи социаль-
ного проекта порой вынуждены существен-
но смещать акценты в сторону интересую-
щих грантодателя получателей социально-
го результата.

На этапе же планирования разрабаты-
ваются в первую очередь планы вовлече-
ния стейкхолдеров в проект. Степень ба-
зовой вовлечённости существенно зависит 
от личного восприятия решаемой в про-
екте социальной проблемы стейкхолдером 
и сложившегося отношения к проблеме 
в обществе в целом. Стратегическая зна-
чимость стейкхолдера может потребовать 
более серьёзной предварительной работы 
по планированию мероприятий вовлечения. 
Повышает результативность данной работы 
выявление отдельных аспектов социаль-
ной проблемы, значимых для конкретного 
стейкхолдера. Именно эти аспекты могут 
определять начальные точки вовлечения. 
Особое значение это имеет, когда проект 
заинтересован в привлечении организаций, 
значимых для достижения цели, но со скеп-
тически настроенным руководителем.

План вовлечения также будет зависеть 
и от характера выгод, которые желает полу-
чить стейкхолдер – внутренние (связанные 
с искренним желанием решить социальную 
проблему) или корпоративные (связанные 
с получением прямых или косвенных до-
ходов от повышения демонстрируемой со-
циальной ответственности компании). Ис-
следование, проведённое Ассоциацией ком-
муникационных агентств в 2022 году [12], 
показывает, что 84% рекламных агентств 
в социальных проектах преследуют цели 
повышения своего имиджа социально ори-
ентированного бизнеса. При этом 58% опро-
шенных компаний участвуют в социальных 
проектах как подрядчики с частичной опла-
той, а 17% не берут оплату за свои услуги.

На этапе реализации проекта осущест-
вляется управление вовлечением и ожида-
ниями по разработанным на предшествую-
щем этапе планам. Управление ожиданиями 
стейкхолдеров – это процесс общения и ра-
боты со стейкхолдерами проекта для удов-
летворения их потребностей и решения 
проблем по мере возникновения. Управ-
ление вовлечением – процесс вовлечения, 
формирования и удержания интереса стейк-
холдера на требуемом уровне.

На этапе мониторинга происходит от-
слеживание, анализ и регулирование про-
цесса взаимодействия со стейкхолдерами, 
направленного на повышение результатив-
ности и успеха проекта. Создание отчётов, 
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измерение статуса проекта и его прогнози-
рование, информирование стейкхолдерах 
о результатах. Информирование о результа-
тах всегда осуществляется в соответствии 
со стратегией управления именно данным 
стейкхолдером, учитывая необходимость 
только уведомлять или детально погружать 
в процесс, позволяя влиять на принимае-
мые решения. На этом же этапе осущест-
вляется значительное количество операций 
по управлению изменениями в проекте 
по требованиям стейкхолдеров. Изменения 
могут быть вызваны и незапланированны-
ми социальными эффектами, спровоциро-
ванными проектом. 

На этапе завершения формируется отчёт 
об итоговом результате, фиксация передачи 
продукта в операционное управление, завер-
шение всех транзактных обменов со стейк-
холдерами, обязательное извлечение уро-
ков управления стейкхолдерами проекта. 
Здесь же необходимо осуществить оконча-
тельное разрешение всех спорных вопросов 
между заинтересованными сторонами.

Отличием социальных проектов является 
и реляционный обмен выгодами со стейкхол-
дерами. Во многих коммерческих проектах 
транзактный обмен выгодами со стейкхолде-
рами определяется необходимостью обеспе-
чивать взаимодействие только в рамках про-
екта для получения конкретных выгод в кон-
кретный момент времени. Даже при привле-
чении тех же стейкхолдеров к последующим 
проектам, предметом взаимодействия будет 
новый проект и новые выгоды. Управление 
отсроченными эффектами в этом случае осу-
ществляет сам стейкхолдер, опираясь на уже 
исключительно личные интересы. 

В социальных проектах реляционный 
обмен определяет необходимость довести 
запланированные в проектах социальные 
изменения до конца, внедрив новые модели 
поведения в устойчивый повседневный обо-
рот выбранной аудитории. При этом на эта-
пе завершения проекта должны быть сфор-
мированы модели поведения всех стейкхол-
деров, продолжающих и после наступле-
ния даты завершения проекта продвигать 
и поддерживать значимость осуществляе-
мого в рамках проекта социального изме-
нения. В коммерческих проектах передача 
результата в операционную деятельность 
фиксируется привычными наборами доку-
ментов. В социальных же документирова-
ние осложняется все тем же добровольным 
характером участи многих стейкхолдеров. 
Принудительное принятие длительных обя-
зательств осложнено. Продолжение работы 
над закреплением результатов социальных 
проектов во многом зависит от силы вовле-
чения и искренности веры стейкхолдеров 

в проект и проектного лидера, сформиро-
ванных на предшествующих этапах жиз-
ненного цикла.

Может быть использован вариант реа-
лизации фазы завершения проекта, распро-
странённый в IT-сфере. В рамках заверше-
ния выделяется этап сопровождения. В IT 
этот этап используется преимущественно 
для закрытия вопросов заказчика по про-
дукту и его выявленным недостаткам, свя-
занным с ошибками как разработчиков, 
так и эксплуатирующей продукт стороны. 
В социальных проектах этап сопровожде-
ния может наполняться продолжающимися 
коммуникациями со стейкхолдерами, про-
воцирующими активности в отношении 
результата проекта и развитие отношений 
между стейкхолдерами. На этапе сопрово-
ждения можно делать акцент на обмен меж-
ду стейкхолдерами такими социальными 
ценностями, как признание, доверие, ува-
жение, укрепление эмоциональных связей. 
Несмотря на фактическое завершение про-
екта, стороны могут продолжать получать 
усиливающиеся во времени отсроченные 
эффекты от результатов проекта.

В рамках отчёта по проекту, форми-
руемого в качестве основного документа 
на фазе завершения, в типовом шаблоне вы-
деляется раздел «Исключения и допущения 
проекта». Здесь фиксируют ключевые угро-
зы и возможности результатов, о которых 
знает команда и которые необходимо пере-
дать в эксплуатацию. В рамках социального 
проекта в данном разделе можно зафикси-
ровать для заказчика и других сторон воз-
можные отклонения от достижения целевых 
социальных эффектов ввиду нарушения 
требований «эксплуатации» социального 
продукта. Например, применение для несо-
ответствующих благополучателей, исполь-
зование в осуждаемом обществом формате, 
изменение технологии использования.

На различных этапах жизненного цикла 
социального проекта управленческое воз-
действие должно распространяться на всех 
стейкхолдеров. Но в зависимости от требу-
емого результата каждого этапа интенсив-
ность взаимодействия может существенно 
изменяться. 

В таблице представлены результаты экс-
пертного опроса предпринимателей, имею-
щих опыт реализации ролей менеджера, ку-
ратора или заказчика социального проекта. 
Индикатором интенсивности взаимодей-
ствия со стейкхолдерами с целью управлен-
ческого воздействия было выбрано количе-
ство запланированных и незапланирован-
ных коммуникаций. Эксперты оценивали 
интенсивность по шкале «высокая, средняя, 
низкая». 
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Интенсивность управленческого воздействия на стейкхолдеров социального проекта 
на различных этапах жизненного цикла проекта, %

Группа стейкхолдеров
Этапы жизненного цикла социального проекта

Инициация Планирование Реализация Мониторинг Завершение
Заказчик 100 100 28,9 44,4 88,9
Куратор 11,1 70,4 74,1 66,7 14,8
Менеджер проекта 88,9 96,3 100 100 100
Инвесторы/доноры 100 44,4 7,4 14,8 96,3
Команда 74,1 74,1 100 96,3 100
Волонтёры 7,4 7,4 92,6 29,6 96,3
Подрядчики 14,8 85,2 37 85,2 25,9
Органы власти 74,1 14,8 11,1 11,1 74,1
Конкуренты 88,9 88,9 85,2 44,4 44,4
Благополучатели 85,2 11,1 100 14,8 66,7
Общественные организации 85,2 18,5 85,2 55,6 55,6
СМИ 70,4 25,9 70,4 7,4 63
Лидеры мнений 74,1 40,7 74,1 11,1 77,8
Эксперты 96,3 40,7 14,8 66,7 14,8

Примечание: доля экспертов, оценивших интенсивность управленческого воздействия как  
высокую. 

Полученные результаты позволяют го-
ворить о необходимости разработки регла-
ментов коммуникаций со стейкхолдерами 
социального проекта с учётом интенсивной 
нагрузки на команду на различных этапах. 
Наибольшая управленческая активность 
в управлении стейкхолдерами социального 
проекта наблюдается на фазах инициации 
и завершения. Чуть меньшей интенсивно-
стью характеризуется фаза реализации.

Выявлена особая роль конкурентов 
как стейкхолдеров социального проекта. 
С ними интенсивность взаимодействия вы-
сока на всех этапах жизненного цикла.

Конкуренты компаний, реализующих 
социальные проекты, могут быть вовле-
чены в достижение социально значимых 
целей даже в условиях их минимального 
взаимодействия в рамках операционной 
деятельности. Это является свидетельством 
активного использования преимуществ кон-
цепции соконкуренции. Концепции, позво-
ляющей, не снижая интенсивность конку-
рентной борьбы, обеспечивать возможность 
достижения непротиворечивых совместных 
целей. 

Разрабатывая регламенты коммуника-
ций социальных проектов, необходимо пе-
реосмыслить показатели качества отноше-
ний стейкхолдеров. Традиционно качество 
отношений оценивается как их прочность. 
К показателям прочности можно отнести 
степень вовлечённости в проект, доверие 

к другим стейкхолдерам, длительность 
взаимодействия стейкхолдеров с командой 
и между собой, объём усилий, направляе-
мых стейкхолдером на создание и диффу-
зию социального результата. Основным 
показателем качества отношений может 
являться удовлетворённость результатом 
проекта и уровень идентификации стейк-
холдера с созданным продуктом социально-
го проекта.

Качество отношений со стейкхолде-
рами должно нарастать от этапа к этапу 
жизненного цикла проекта. К сожалению, 
неэффективное управление стейкхолдера-
ми социального проекта может привести 
к снижению стартовых показателей каче-
ства и приводить к формированию неудов-
летворённости результатом проекта. Дан-
ная неудовлетворённость может ослабить 
весь социальный результат и привести к ис-
кажению отсроченных эффектов. Неудов-
летворенный стейкхолдер, распространяя 
во внешней среде негативную информацию 
о проекте и его участниках, автоматически 
подрывает доверие как к самой социальной 
инициативе, так и к компаниям, реализую-
щим ее в рамках проекта.

Заключение 
Понимание различий в управлении 

стейкхолдерами на различных этапах жиз-
ненного цикла социального проекта позво-
ляет чётче определить проблемную ситу-
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ацию, ее причины и последствия каждого 
из возможных способов решения, учиты-
вая сложную систему социальных отно-
шений. Наибольшую активность управ-
ляющие воздействия принимают на фазах 
инициации и завершения социального 
проекта. На этапе инициации необходимо 
идентифицировать и чётко ранжировать 
стейкхолдеров, определяя целесообраз-
ность и интенсивность воздействия на них. 
Здесь же уточняется результат и технология 
его достижения, обеспечивающая удовлет-
ворённость стейкхолдеров и успешность 
проекта. На этапах планирования, реали-
зации и мониторинга одной из основных 
особенностей управления социальными 
проектами является необходимость повы-
шать осведомлённость множества заинте-
ресованных сторон о деятельности и ста-
тусе проекта. Этап завершения должен 
реализовываться с учётом необходимости 
усиления провоцируемых проектом соци-
альных изменений и после официального 
завершения проекта. От эффективности 
управления стейкхолдерами на всех пред-
шествующих этапах, от сформированного 
качества отношений со стейкхолдерами 
будет зависеть социальный постпроектный 
результат. 

Полученные в рамках данного иссле-
дования результаты требуют дальнейшего 
развития в операционализации инструмен-
тов управления стейкхолдерами на каждом 
этапе. Операционализация этапа иници-
ации требует более точного понимания 
процедуры выбора различными стейкхол-
дерами из большого набора альтернатив 
конкретного социального проекта и сво-
ей роли в нём. Свойственное социальным 
проектам вовлечение большого числа 
стейкхолдеров «за идею» и сложность 
управления ими из-за осознания добро-
вольности требует создания сильных ин-
струментов удержания интереса на после-
дующих этапах жизненного цикла и после 
завершения проекта.
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В отношении России введены внешнеэкономические ограничения, которые могут оказать существен-
ное влияние на развитие аграрного сектора экономики. Цель исследования – выполнить анализ экономи-
ческой эффективности производства продукции скотоводства в условиях санкций. В качестве методов 
исследования использованы данные анализа производственно-финансовой деятельности сельскохозяй-
ственных организаций Свердловской области за 2019-2023 годы. За рассматриваемый период поголовье 
крупного рогатого скота сократилось на 4,7%, дойного стада на 2,8 %. При росте продуктивность коров 
на 18,5 %, валовое производство молока увеличилось на 16,7 %. Среднесуточный прироста молодняка 
увеличился на 5,4 %, однако выращивание мяса крупного рогатого скота сократилось на 1,1 %. Уровень 
рентабельности молока без учета субсидий снизился с 18,0 в 2019 до 15,4 % в 2023 году, с субсидия-
ми сокращение составило с 35,0 до 30,1%. Наблюдается снижение трудоемкости производства молока 
на 21,8 %, расходования кормов на 6,2%, что указывает на применение достаточно прогрессивных техно-
логий производства. Предложены критерии и выполнена оценка развития скотоводства в результате внеш-
неэкономических ограничений. Влияние внешнеэкономических ограничений на развитие скотоводства 
можно охарактеризовать как слабое или нейтральное. Даны конкретные рекомендации по сохранению 
уровня субсидий на развитие молочного скотоводства для избежание возможных негативных отложенных 
эффектов действия внешнеэкономических ограничений. 

Ключевые слова: сельское хозяйство, внешнеэкономические ограничения, санкции, молочное скотоводство, 
мясное скотоводство, эконмическая эффективность
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Введение 
Внешнеэкономические ограничения 

(санкции) представляют собой меры, при-
нимаемые государствами или международ-
ными организациями для регулирования 
или ограничения внешнеэкономической 

деятельности. Эти ограничения могут быть 
направлены на торговлю, инвестиции, фи-
нансовые операции и другие формы взаи-
модействия с хозяйствующими субъектами 
государства, которое является объектом 
санкций. Основной целью таких ограни-
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чений может быть защита национальных 
экономических интересов, обеспечение на-
циональной безопасности, политическое 
давление или выполнение международных 
обязательств. Эти меры могут проявлять-
ся в различных формах, таких как торго-
вые санкции, эмбарго, таможенные тари-
фы, экспортный контроль или финансовые 
санкции. Внешнеэкономические ограни-
чения оказывают значительное влияние 
как на страны, против которых они приме-
няются, так и на те, которые их вводят, на-
рушая глобальные цепочки поставок, огра-
ничивая доступ к рынкам и затрудняя меж-
дународное экономическое сотрудничество.

Применительно к сельскому хозяй-
ству внешнеэкономические ограничения 
представляют собой меры, которые за-
трудняют или ограничивают междуна-
родную торговлю сельскохозяйственной 
продукцией [1], инвестиции в аграрный 
сектор и доступ к технологиям и ресурсам 
[2], необходимым для ведения аграрно-
го производства. Эти ограничения могут 
включать, прежде всего, торговые санк-
ции, которые запрещают или ограничива-
ют экспорт и импорт определенной сель-
скохозяйственной продукции, что может 
нарушать международные поставки про-
довольствия [3]. Таможенные тарифы по-
вышают стоимость импортируемых сель-
скохозяйственных товаров, делая их менее 
доступными на рынке и снижая их кон-
курентоспособность. Эмбарго, наложен-
ное на сельскохозяйственную продукцию 
определенных стран, позволяет полностью 
или частично запретить торговлю, что мо-
жет привести к снижению доходов сель-
хозтоваропроизводителей и дефициту про-
довольствия в пострадавших странах [4]. 
Экспортный контроль может ограничивать 
ввоз техники и технологий для сельского 
хозяйства, таких как оборудование для по-
левых работ, вакцину для сельскохозяй-
ственных животных, средства защиты 
растений и другие. Это затрудняет функ-
ционирование и модернизацию сельского 
хозяйства в странах, против которых дей-
ствуют санкции. Финансовые санкции, 
в свою очередь, могут ограничить доступ 
организаций сельского хозяйства к меж-
дународным кредитам и инвестициям, 
что снижает их возможности для расшире-
ния и обновления производства. Внешнеэ-
кономические ограничения могут серьез-
но повлиять на аграрный сектор, нарушая 
стабильность поставок продовольствия, 
повышая цены на продукцию и снижая до-
ходы субъектов хозяйствования, особенно 
в странах, зависящих от импорта или экс-
порта сельскохозяйственной продукции.

Внешнеэкономические ограничения мо-
гут оказать существенное влияние на разви-
тии различных подотрасли сельского хозяй-
ства. Так, торговые санкции, направленные 
на запрет или ограничение экспорта и им-
порта продукции скотоводства, прежде все-
го мяса крупного рогатого скота и молока, 
могут привести к дефициту этой продукции 
на рынке [5], росту цен, а также снижению 
доходов сельхозтоваропроизводителей [6]. 
По оценкам экспертов, отечественное ско-
товодство в высокой степени зависит от экс-
порта скотоводческой продукции, а также 
от импорта кормовых добавок, высокопро-
дуктивного скота и ветеринарных препара-
тов. Таможенные тарифы могут увеличить 
стоимость импортируемых товаров, таких 
как кормовые добавки [7], ветеринарные 
препараты [8] и оборудование для ухода 
за животными [9], что в свою очередь мо-
жет вызвать повышение себестоимость 
производства. Экспортный контроль мо-
жет ограничивать доступ к современным 
технологиям и оборудованию для ведения 
скотоводства [10], что снижает экономиче-
скую эффективность отрасли. Финансовые 
санкции могут затруднить получение кре-
дитов и инвестиций для развития предпри-
ятий, специализирующихся на производ-
стве продукции скотоводства, ограничивая 
их способность к модернизации и расши-
рению. В результате такие ограничения мо-
гут привести к снижению поголовья скота, 
ухудшению качества продукции, росту за-
трат на производство и другим негатив-
ным последствиям для продовольственной 
безопасности. 

Цель исследования – выполнить ана-
лиз экономической эффективности произ-
водства продукции скотоводства в услови-
ях санкций.

Задачи исследования:
– определить возможные последствия 

внешнеэкономических ограничений на раз-
витие молочного и мясного скотоводства;

– выполнить анализ экономической эф-
фективности молочного и мясного ското-
водства Свердловской области;

– дать оценки степени влияния внеш-
неэкономических ограничений на развитие 
молочного и мясного скотоводства.

Материал и методы исследования
В качестве методов исследования ис-

пользован анализ научной литературы 
о проблемах развития сельского хозяйства 
в условиях санкций. При этом предпочтение 
отдавалось источникам, появившимся после 
введения жестких внешнеэкономических 
ограничений в 2022 году. Это позволяет по-
лучить актуальные прогнозы об ожидаемых 



FUNDAMENTAL RESEARCH    № 12,  2024

160

последствиях введения этих ограничений 
на сельское хозяйство в целом и на ското-
водство в частности. Показатели экономи-
ческой эффективности развития молочного 
и мясного скотоводства Свердловской обла-
сти рассчитаны с использованием данных 
«Анализа производственно-финансовой 
деятельности сельскохозяйственных орга-
низаций Свердловской области» за период 
с 2019 по 2023 годы включительно [11]. 
При этом использованы традиционные ме-
тоды, такие как анализ, синтез, расчетный 
метод. Среди данных анализа использова-
на информация об объемах производства 
и реализации молока и мяса крупного рога-
того скота, продуктивности, трудоемкости 
продукции, величине субсидий и другие 
показатели. Сопоставление результатов 
развития молочного скотоводства в пери-
од до введения жестких внешнеэкономи-
ческих ограничений в 2022 году и после их 
введения позволит сделать обоснованные 
выводы об устойчивости функционирова-
ния подотрасли. 

Результаты исследования 
и их обсуждение

Начиная с 2022 года в отношении Рос-
сии введены беспрецедентные внешнеэ-
кономические ограничения. По оценкам 
экспертов в настоящее время в отношении 
нашего государства действует более 17 тыс. 
различных ограничений, что является ми-
ровым рекордом в отношении одной страны 
[12]. Однако непосредственно в отношении 
сельского хозяйства «западными партнера-
ми» непосредственных санкций не введено. 
Это связано с тем, что в рамках санкцион-
ной политики в Совете Безопасности ООН, 
постоянным членом которого является Рос-
сия, существует принцип гуманитарного 
исключения, который часто применяется 
в отношении продовольствия и сельского 
хозяйства. Однако фактически для отече-
ственного сельского хозяйства эти ограни-
чения коснулись поставок в Россию обору-
дования, семенного материала, химикатов, 
а также экспорта из России некоторых ви-
дов готовой продукции

Прежде всего, следует отметить зави-
симость скотоводства от импортных вете-
ринарных препаратов и кормовых доба-
вок. Эта является критической проблемой 
в условиях внешнеэкономических огра-
ничений, так как эти компоненты игра-
ют важную роль в обеспечении здоровья 
животных, увеличении продуктивности 
и качества продукции. Так, ветеринарные 
препараты, такие как антибиотики, вак-
цины, и другие ветеринарные лекарства, 
жизненно необходимы для профилактики 

и лечения заболеваний животных. В усло-
виях внешнеэкономических ограничений 
доступ к таким препаратам может быть су-
щественно осложнён. Ветеринарная фарма-
цевтика часто является высокотехнологич-
ной отраслью, и многие страны полагаются 
на зарубежные разработки и производство. 
Ограничения на импорт могут привести 
к дефициту жизненно важных препаратов, 
что ставит под угрозу здоровье сельско-
хозяйственных животных и увеличивает 
риск вспышек болезней. В такой ситуации 
сельхозтоваропроизводителям приходится 
искать менее эффективные аналоги или ис-
пользовать устаревшие препараты, что мо-
жет привести к снижению продуктивности 
и ухудшению качества продукции.

Кормовые добавки, включая витамины, 
минералы, белковые комплексы и проби-
отики, играют ключевую роль в развитии 
животных, улучшая их рост, здоровье и про-
дуктивность. Импортные кормовые добавки 
часто отличаются высоким качеством и на-
учной обоснованностью их использования, 
что повышает эффективность животновод-
ства. В условиях внешнеэкономических 
ограничений доступ к таким продуктам 
может быть ограничен, что ведет к ухудше-
нию рациона животных и снижению темпов 
их роста, ухудшению воспроизводитель-
ных функций и качества продукции, такой 
как мясо, молоко. Это также повышает рас-
ходы субъектов хозяйствования, так как от-
ечественные аналоги могут быть менее эф-
фективными или просто недоступными 
в необходимых объемах. Технологическая 
зависимость от импортных кормовых доба-
вок также связана с тем, что многие страны, 
особенно развивающиеся, не имеют соб-
ственных мощностей для производства всех 
необходимых компонентов для сбалансиро-
ванного питания животных. Отечественная 
промышленность может обеспечивать лишь 
базовые компоненты, такие как зерновые 
корма, тогда как специализированные до-
бавки (например, аминокислоты, премик-
сы) часто закупаются за рубежом. Ограни-
чения на их импорт могут вынудить аграри-
ев менять кормовые стратегии, что, в свою 
очередь, сказывается на производственных 
показателях. 

Внешнеэкономические ограничения 
оказывают значительное влияние на по-
ставки высокопродуктивного скота, что мо-
жет существенно замедлить развитие ско-
товодства и снизить его эффективность. 
Высокопродуктивные породы скота, такие 
как специализированные мясные, молоч-
ные или комбинированные породы, часто 
приобретаются за рубежом для улучше-
ния продуктивности отечественных пород 
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скота и повышения качества продукции. 
В условиях внешнеэкономических санкций 
и ограничений доступ к таким породам мо-
жет быть серьёзно затруднён, что может 
сказаться на генетическом потенциале по-
головья, темпах роста и качестве получае-
мого мяса, молока или других продуктов. 
Так, внешнеэкономические ограничения 
могут полностью или частично ограни-
чить импорт высокопродуктивного скота, 
что создает дефицит на рынке племенных 
животных. Поставки элитных пород мо-
гут быть заблокированы в результате этих 
санкций, что снижает отечественных сель-
хозтоваропроизводителей доступности к  
улучшенным генетическим материалам, 
необходимым для повышения эффектив-
ности скотоводства. Например, породы, 
выведенные с целью высокой мясной про-
дуктивности или увеличенной удойности, 
нередко импортируются из стран с разви-
тыми селекционными программами, таки-
ми как США, Канада, Австралия или стра-
ны ЕС. Ограничение доступа к такому 
скоту может снизить возможности исполь-
зовать лучшие мировые достижения в об-
ласти селекции. Ухудшение доступа к ге-
нетически улучшенным породам снижает 
потенциал племенной работы на уровне 
регионов. Если страна не имеет развитой 
системы собственной селекции, которая 
могла бы заменить импорт, это приводит 
к снижению темпов улучшения продук-
тивности отечественного поголовья скота. 
Без постоянного притока новых пород, об-
ладающих высокими показателями молоч-
ной и мясной продуктивности, приросту 
живой массы или воспроизводству, отече-
ственные породы постепенно теряют кон-
курентные преимущества, что ведет к сни-
жению производительности и ухудшению 
качества продукции.

Другой важной проблемой является 
нарушение программ искусственного осе-
менения и воспроизводства скота. Вместе 
с живым скотом часто импортируются ге-
нетические материалы, такие как заморо-
женная сперма или эмбрионы высокопро-
дуктивных животных, которые использу-
ются для селекции и улучшения племенной 
базы. Внешнеэкономические ограничения 
могут ограничить или запретить доступ 
к таким материалам, что напрямую сказы-
вается на возможности ферм по обновле-
нию и улучшению своего поголовья. Это 
приобретает особенную важность в усло-
виях, в которых практикуется использова-
ние искусственного осеменения как основ-
ного метода повышения продуктивности. 
Заключительной особенностью является 
рост затрат на развитие собственных се-

лекционных программ. В условиях невоз-
можности закупки высокопродуктивного 
скота или генетического материала страны 
могут быть вынуждены инвестировать зна-
чительные средства в создание и развитие 
своих селекционных центров. Однако этот 
процесс является долгосрочным, требует 
высоких затрат и передовых технологий. 
Отсутствие опыта или недостаток ресурсов 
может привести к тому, что отечественные 
селекционные программы не смогут в пол-
ной мере компенсировать потери от прекра-
щения импорта.

Основные показатели эффективности 
производства молока в период внешнеэ-
кономических ограничений представлены 
в таблице 1. 

После введения внешнеэкономических 
ограничений можно было ожидать суще-
ственного падения производственно-эко-
номических показателей в сельском хозяй-
стве, в том числе в молочном скотоводстве. 
Как видно по данным таблицы, за рассма-
триваемый период неуклонно снижается 
поголовье крупного рогатого скота. Однако 
не наблюдается существенного увеличения 
темпов снижения поголовья после введе-
ния внешнеэкономических ограничений. 
По итогам 2023 года поголовье составило 
186 тыс. голов, что ниже уровня 2019 года 
на 4,7 %. Таким образом, в среднем за один 
год темпы снижения составили 0,94 про-
центных пункта. Поголовье дойного ста-
да снизилось за рассматриваемый период 
на 2,8 % и составило 80279 голов. После 
введения внешнеэкономических ограниче-
ний темпы снижения существенно не изме-
нились и составили в среднем 0,56 процент-
ных пункта в год. За анализируемый период 
в Свердловской области надой на одну фу-
ражную корову увеличился на 18,5% и со-
ставил 8894 кг. Это обусловило увеличение 
производства молока с 600,0 до 700,2 тыс. 
тонн или на 16,7 % за весь рассматривае-
мый период. Наибольшие темпы прироста 
наблюдаются в 2020 году (7,0%), при этом 
после введения внешнеэкономических 
ограничений темпы прироста были до-
вольно высокими – 4,5% в 2022 и 3,8% в  
2023 годах. 

В условиях санкций существенно сни-
зилась трудоемкость производство – с 1,47  
до 1,2 чел/час на 1 центнер, или на  21,8%. 
Это может быть связано с дефицитом ка-
дров, что в перспективе может найти от-
ражение на соблюдении условий техноло-
гии производства, в том числе кормлении, 
содержании, уходе. Расход кормов за  рас-
сматриваемый период снизился с 0,97  до  
0,91 кормовых единиц на 1 центнер молока, 
или на 6,2%. 
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Таблица 1 
Эффективность производства молока в период внешнеэкономических ограничений

Показатели
Годы 2023 к 

2019, %2019 2020 2021 2022 2023
Поголовье на начало года, гол. 192655 194522 189166 185595 187477 97,3
Поголовье на конец года, гол. 194522 189166 185595 187477 185306 95,3
Среднегодовое поголовье, всего 193589 191844 187381 186536 186392 96,3
в том числе коровы на начало года 82433 81710 82817 81873 81270 98,6
коров на конец года 83721 81514 81873 81270 80279 95,9
среднегодовое поголовье коров, голов 83077 81612 82345 81572 80775 97,2
Надой на одну фуражную корову, кг 7505 7876 7999 8411 8894 118,5
Затраты труда на производство 1 ц молока, 
чел/час 1,47 1,37 1,28 1,2 1,15 78,2

Расход кормов на 1 ц молока, корм. ед. 0,97 0,98 0,91 0,88 0,91 93,8
Себестоимость кормовой единицы 
в молочном скотоводстве, руб. 993,8 987,5 1409,5 1334,4 1506,4 151,6

Производство молока, тонн 600044 642197 645036 674265 700199 116,7
Производственная себестоимость молока, 
руб./кг 20,83 21,13 22,85 25,1 25,5 122,4

Объем реализации молока, тонн 559617 595159 597780 631302 656807 117,4
Уровень товарности молока, % 93,3 92,7 92,7 93,6 93,8 0,5
Коммерческая себестоимость молока, 
руб./кг 21,4 21,7 24,61 28,1 28,3 132,2

Цена реализации молока, руб./кг 25,3 26,3 27,92 34,7 32,7 129,2
Прибыль от реализации молока, млн руб. 2156,2 2790,7 4142,8 4142,8 2864,3 132,8
Уровень рентабельности без учета субсидий, 
% 18,0 21,7 13,5 23,4 15,4 -2,6

Субсидии, млн руб. 2037,1 2115,3 2120,5 2285,7 2723,0 133,7
Уровень рентабельности с учета субсидий, 
% 35,0 38,1 27,9 36,3 30,1 -4,9

Примечание: составлено авторами.

Весьма негативным аспектом являет-
ся существенный рост стоимости кормов, 
за рассматриваемый период себестоимость 
кормовой единицы выросла на 51,6%. 
При этом наибольшие темпы прироста на-
блюдаются в 2021 году (42,7 %), то есть 
до введения санкций. По итогам 2022 года се-
бестоимость кормовой единицы и вовсе сни-
зилась, что демонстрируется слабое влияние 
санкций на увеличение затрат. При этом про-
изводственная себестоимость молока уве-
личилась наибольшими темпами (на 9,8%) 
именно в 2022 году, в 2023 году пророст 
был незначительным (1,5 %). Это указывает 
на рост себестоимость за счет других фак-
торов, весьма вероятно увеличение за  счет 
стоимости ветеринарных препаратов, содер-
жания оборудования и прочих затрат. 

Коммерческая себестоимость моло-
ка в организациях сельского хозяйства 
Свердловской области росла наибольшими 

темпами в 2022 (на 14,1 %) и в 2021 годах 
(на 13,4 %). Всего прирост коммерческой 
себестоимости молока составил за рас-
сматриваемый период 32,2%, и составил 
в 2023 году 28,3 рублей. При этом цена 
реализации за этот же период повысилась 
меньшими темпами (29,3 %). Наиболь-
ший ее прирост наблюдается в 2022 году 
(23,4%), а в 2023 году она и вовсе снизи-
лась (на 5,8 % к 2022 году). Эти аспекты 
вызвали снижение рентабельности (без 
чета субсидий) с 18,0 в 2019 году до 15,4 % 
в 2023 году или на 2,6 процентных пункта. 
При этом прибыль о реализации за рас-
сматриваемый период выросла на 32,8% 
за счет роста объемов продаж и товарности 
(на 0,5 %). Следует отметь существенный 
рост субсидий на молочное скотоводство – 
с 2,0 до 2,7 млрд рублей (на 32%). Однако 
рентабельность с учётом субсидии все равно 
снизилась с 35,0 в 2019 до 30,1 в 2023 году. 
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Таблица 2 
Экономическая эффективность выращивания мяса крупного рогатого скота 

в период внешнеэкономических ограничений

Показатели
Годы 2023 к 

2019, %2019 2020 2021 2022 2023
Выращено скота, тонн 29181,2 29147,3 29314,2 28810,3 29497,7 101,1
Среднесуточный прирост молодняка, гр. 680 685 694 644 649 95,4
Расход кормов на 1 ц выращивания молод-
няка крупного рогатого скота, корм. ед. 10,2 10 9,7 10,1 9,5 93,1

Себестоимость кормовой единицы в мясном 
скотоводстве, руб. 1098,9 1135,9 1284,3 1396,4 1504,4 136,9

Затраты труда на производство 1 ц прироста 
молодняка крупного рогатого скота, чел/час 14,3 12,8 12,4 11,9 10,8 75,5

Объем реализации крупного рогатого скота, 
тонн 27656,9 29209,1 30295,6 28546,2 28780,1 104,1

Производственная себестоимость выращи-
вания молодняка крупного рогатого скота, 
руб./кг

215,5 218,9 236,4 268,3 277,9 129,0

Коммерческая себестоимость крупного 
рогатого скота, руб./кг 163,5 171,2 177,7 193,4 198,4 121,3

Цена реализации крупного рогатого скота, 
руб./кг 94,3 100,2 102 114,4 126,8 134,5

Прибыль (убыток) от реализации крупного 
рогатого скота, млн руб. -1784,8 -1902,9 -2207,3 -2089,0 -2310,2 129,4

Уровень рентабельности с учетом субсидий -39,1 -38 -41 -38,0 -38,7 0,4

Примечание: составлено авторами.

Представляют ценность данные об эко-
номическая эффективность выращивания 
мяса крупного рогатого скота в период внеш-
неэкономических ограничений (таблица 2).

За рассматриваемый период выращива-
ние мяса крупного рогатого скота увеличи-
лось на 1,1 % и достигло пости 29,5 тыс. 
тонн. В основном это было достигнуто 
за счет роста поголовья на откорме, по-
скольку среднесуточный прирост молодня-
ка сократился до 649 грамм или на 5,6 %. 
Расход кормов на 1 ц выращивания молод-
няка за рассматриваемые период сократил-
ся на 6,9%. Следует отметить существен-
ное сокращение (на 24,5 %) затрат труда 
на производство 1 ц прироста молодняка 
крупного рогатого скота за рассматрива-
емый период. Сокращение трудоемкости 
затрат кормов косвенным образом мо-
жет указывать на применении достаточно 
прогрессивных технологиях кормления. 
К негативным аспектам можно отнести 
существенный прирост производственной 
себестоимости выращивания молодняка 
крупного рогатого скота, который составил 
29%, в том числе за счет роста себестои-
мости кормовой единицы в мясном ското-
водстве на 36,9%. Несмотря на рост цены 
реализации (на 34,5 %) более высокими 

темпами по сравнению с коммерческой 
себестоимостью (21,3 %), получен убы-
ток от реализации мяса крупного рогатого 
скота. Вместе с тем убыточность незначи-
тельно сократилась с 39,1 % в 2019 году до  
38,7 % в 2023 году. 

В результате внешнеэкономических 
ограничений можно было ожидать серьез-
ного снижения эффективности производ-
ства продукции скотоводства в связи с пере-
боями поставок ветеринарных препаратов, 
кормовых добавок, запасных частей к им-
портной доильной технике и других послед-
ствий. В результате санкционного давления 
скотоводство могло столкнуться с рисками 
ухудшения здоровья животных, снижением 
качества продукции, повышение трудоем-
кости производства, существенным ростом 
производственных затрат и снижением 
рентабельности отрасли. Внешнеэкономи-
ческие ограничения могли оказать влияние 
на стабильность поставок высокопродук-
тивного скота, снижению доступа к передо-
вым генетическим материалам и увеличи-
вают затраты на поддержание и улучшение 
поголовья, что в долгосрочной перспек-
тиве может ухудшить конкурентоспособ-
ность скотоводства и продовольственную 
безопасность. 
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Таблица 3 
Система оценки показателей развития молочного скотоводства 

в результате внешнеэкономических ограничений

Показатель

Среднегодовые 
темпы прироста 

(снижения) 
показателя за 

2019-2021 годы, п.п.

Среднегодовые 
темпы прироста 

(снижения) 
показателя за 

2022-2023 годы, п.п.

Тип влияния

Динамика поголовья -0,29 -0,95 Слабое 
отрицательное

Прирост среднегодовой 
продуктивности +2,2 +5,6 Слабое 

положительное
Изменение трудоемкости 
продукции -0,19 -0,05 Нейтральное

Расходование кормов -1,6 -2,1 Слабое 
положительное

Производственная 
себестоимость +3,2 +3,9 Слабое 

отрицательное
Уровень рентабельности 
с учетом субсидий -1,5 +0,95 Слабое

 положительное

Примечание: составлено авторами.

Можно опередить критерии влияния 
внешнеэкономических ограничений на раз-
витие молочного скотоводства. Так, ней-
тральное влияние может характеризоваться 
изменением основных показателей после 
введения санкций в пределах среднегодо-
вых значений по сравнению с периодом 
до введения этих ограничений, то есть 
за 2019-2021 годы. Слабое (положительное 
или отрицательное) влияние может харак-
теризоваться темпами прироста или сниже-
ния показателей развития отрасли превы-
шающим среднегодовые значения в период 
введения внешнеэкономических ограни-
чений в пределах до четырех раз. Сильное 
(положительное или отрицательное) влия-
ние может характеризоваться значениями, 
превышающими среднегодовых отклоне-
ния показателя более чем в четыре раза. Ре-
зультаты сравнения прироста или снижения 
показателей до и после введения внешнеэ-
кономических ограничений представлены 
в таблице 3. 

Так, среднегодовое изменение продук-
тивности коров в 2019-2021 годы состави-
ло 2,2 процентных пункта, при этом после 
введения внешнеэкономических ограни-
чений прирост этого показателя составил 
5,6, что позволяет характеризовать влия-
ние санкций как «слабое положительное». 
После введения ограничений наблюдается 
прирост продуктивности на уровне выше, 
чем в период до санкций, однако в целом 
эти влияния можно оценить как слабые. 

По всей видимости ограничения не оказа-
ли никакого влияния на трудоёмкость про-
изводства молока (нейтральное влияние). 
Достигнуты определённые успехи в отно-
шении экономии кормов, что может кос-
венным образом указывать на использова-
ние достаточно прогрессивных технологий 
кормления. Производственная себестои-
мость молока изменялась низкими темпами 
за рассматриваемый период (слабое отри-
цательное влияние). Наблюдаются поло-
жительные среднегодовые темпы прироста 
рентабельности с учетом субсидий позволя-
ют их характеризовать как слабое положи-
тельное изменение. 

Заключение
В отношении России введены внешнеэ-

кономические ограничения, однако, что ка-
сается сельского хозяйства, девствуют гу-
манитарные исключения, поэтому прямых 
санкции в отношении агарного сектора эко-
номики не последовало. Однако фактически 
организации сельского хозяйства столкну-
лись с действием санкционного давления, 
которое находит выражение в виде ухода 
с российского рынка ряда западных компа-
ний. Это вызвало серьезные перебои в до-
ступе к современным технологиям и обо-
рудованию для ведения скотоводства, в том 
числе ветеринарным препаратам, кормовым 
добавкам, высокопродуктивному породам 
скота, запасным частям к импортному до-
ильному и другому оборудованию и про-
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чим. В настоящее время влияние внешнеэ-
кономических ограничений на скотоводство 
можно оценить как слабое или нейтральное. 
Однако необходимо учитывать, что санкции 
могут иметь отложенный характер влияния, 
то есть последствия могут проявить в сред-
не- и долгосрочной перспективе. Для пре-
дотвращения негативных сценариев разви-
тия скотоводства необходимо обеспечить 
сохранение и увеличение государственной 
поддержки, прежде всего в виде дотаций 
и субсидий на молоко, на уровне, который 
был обеспечен в 2022-2023 годах. 
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