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ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ УЧАСТНИКОВ  
ВНЕШНЕЭКОНОМИЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
С ТАМОЖЕННЫМИ ОРГАНАМИ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 
В РАМКАХ ГОСУДАРСТВЕННОГО РЕГУЛИРОВАНИЯ 
ВНЕШНЕЭКОНОМИЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

А.В. Орлов
Аннотация. Принятие Таможенного кодекса ЕАЭС и Федерального закона 
289-ФЗ «О таможенном регулировании» определило дальнейший вектор 
развития интеграционного объединения, направленный на взаимовыгодное 
сотрудничество стран-членов между собой и с третьими странами, а также 
на свободное перемещение товаров, услуг, рабочей силы, капитала по тер-
ритории единого экономического и таможенного пространства, осущест-
вление согласованной политики в различных отраслях экономики. Вместе 
с тем, реализация данных документов на практике привела к возникновению 
ряда новых проблем в области таможенного регулирования и таможенного 
контроля, что и определило актуальность данного исследования. Решение 
данных проблем легло на плечи как ФТС России, так и бизнес-структур – не-
посредственных участников внешнеэкономической деятельности. Зачастую 
компании-экспортёры и импортёры продукции стараются самостоятельно 
оптимизировать процессы, связанные с таможенными операциями при ввозе 
и вывозе их продукции, или же подключают к решению данных вопросов 
консалтинговые, брокерские, логистические и иные фирмы. Вдобавок на се-
годняшний день можно столкнуться и с другими трудностями, возникающими 
при экспорте или импорте продукции и связанными с принятием экстренных 
мер Президентом и Правительством РФ в условиях санкционной войны 
объявленной России странами Запада. 

Ключевые слова: внешнеэкономическая деятельность (ВЭД), экономиче-
ская безопасность, таможенные органы.

INTERACTION OF PARTICIPANTS IN FOREIGN  
ECONOMIC ACTIVITY WITH THE CUSTOMS AUTHORITIES  
OF THE RUSSIAN FEDERATION WITHIN THE FRAMEWORK  
OF STATE REGULATION OF FOREIGN ECONOMIC ACTIVITY

A.V. Orlov
Abstract. The adoption of the Customs Code of the EAEU and the Federal Law 
289-FZ «On Customs Regulation» determined the further vector of development 
of the integration association, aimed at mutually beneficial cooperation between 
the member countries and with third countries, as well as at the free movement 
of goods, services, labor, capital across territories of the single economic and 
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customs space, the implementation of a coordinated policy in various sectors 
of the economy. At the same time, the implementation of these documents in 
practice has led to a number of new problems in the field of customs regulation 
and customs control, which determined the relevance of this study. The solution of 
these problems fell on the shoulders of both the FCS of Russia and the business 
structures of the direct participants in foreign economic activity. Often, companies 
exporting and importing products try to independently optimize the processes 
associated with customs operations when importing and exporting their products, 
or they involve consulting, brokerage, logistics, and other firms in solving these 
issues. In addition, today you can face other difficulties that arise when exporting 
or importing products and related to the adoption of emergency measures by the 
President and the Government of the Russian Federation in the context of the 
sanctions war declared by the Western countries to Russia.

Keywords: foreign economic activity, economic security, customs authorities, 
foreign economic activity

Геополитические события изменили сложившуюся логистику 
в России буквально за пару месяцев 2022 г. Цепочки поставок зер-
кально переориентировались, разгорелась борьба за транспортные 
мощности для экспорта между отраслевиками, а распределительные 
центры смещаются к точкам входа в РФ вдоль новых логистических 
маршрутов. При этом основными транзитными странами стали 
Иран, Казахстан и Турция. Аналитики отмечают строительство 
новых и расширение существующих логистических центров и рас-
пределительных хабов в Новосибирской, Свердловской, Самарской 
областях и Казани.

С уверенностью можно сказать, что поддержка бизнеса, при-
нимаемая Правительством РФ и реализуемая ФТС России с марта 
2022 г., оказалась результативной и востребованной. 

Взаимодействие участников внешнеэкономической деятельно-
сти (ВЭД) с таможенными органами РФ в рамках государственного 
регулирования внешнеэкономической деятельности осуществляется 
в условиях таможенного администрирования. Особенностью совре-
менного подхода к пониманию таможенного администрирования 
и специфики применения инструментов таможенного регулирования 
ВЭД является реализация концепции «сервисная таможня». Тамо-
женная служба здесь выступает не просто проводником в реализации 
таможенной политики государства, а структурой, содействующей 
развитию бизнеса, предоставляющей комфортные условия для раз-
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вития сектора ВЭД в стране. Основа реализации этой концепции – 
 предоставление таможенных услуг. Под такими услугами понима-
ется комплекс таможенных и околотаможенных услуг. К таможен-
ным услугам относятся урегулированные Регламентами услуги, 
предоставляемые таможенной службой участникам ВЭД: включение 
в Реестры специализированных участников ВЭД, предоставление 
предварительных решений по стране происхождения товара, по коду 
ТН ВЭД ЕАЭС и т.д. К околотаможенным услугам относятся предо-
ставляемые участникам ВЭД услуги специализированных участни-
ков ВЭД: услуги по хранению товаров под таможенным контролем, 
предоставляемые владельцами складской таможенной инфраструкту-
ры, услуги по транспортировке товаров под таможенным контролем, 
предоставляемые таможенным перевозчиком, а также совершение 
от лица участника ВЭД таможенных операций по таможенной очист-
ке, осуществляемое таможенным представителем. Ярким явлением 
концентрации таможенных услуг, их комплексность – это создание 
таможенно-логистических терминалов (ТЛТ).

Определяя основные проблемы таможенного регулирования 
на современном этапе, важно обозначить, что ключевые сложности 
имеет именно таможенно-тарифное регулирование. В свою очередь, 
таможенные пошлины, являющиеся базовыми мерами таможенно-
тарифного регулирования, представляют собой непрерывно форми-
рующийся институту таможенно-тарифного регулирования, включая 
и квоты, льготы, тарифные преференции. 

В данном случае, большинство основных вопросов таможен-
ного регулирования основывается на принятых актах наднацио-
нального уровня, однако многие вопросы таможенно-тарифного 
регулирования решаются на уровне конкретного государства, и под-
ходы к решению этих вопросов дифференцированы. 

Таможенно-тарифное регулирование находится в состоянии 
постоянной модификации, при этом оставаясь основополагающим ме-
тодом экономического воздействия на внешнеторговую деятельность. 

Ввиду того, что в зависимости от политико-экономической 
обстановки таможенное регулирование подвергается изменениям, 
как в ЕАЭС в целом, так и в каждой из стран-участниц союза, необ-
ходимость совершенствовать и постоянно искать новые пути реше-
ния проблемных аспектов в таможенном регулировании актуальны 
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как никогда. Также имеется необходимость совершенствования 
государственного регулирования внешнеэкономической деятельно-
сти, что в свою очередь, затрагивает все направления таможенного 
регулирования. 

Так, важно определить, какие проблемные аспекты в таможен-
ном регулировании имеются на современном этапе. 

Одной из проблем таможенно-тарифного регулирования мно-
гие эксперты называют низкий уровень дифференциации ставок 
Единого таможенного тарифа (ЕТТ). Это означает, в частности, 
что, к примеру, адвалорные ставки от всего тарифа составляют 4/5 
части, при том, что самыми защищенными являются не имеющие 
существенного значения для ЕАЭС группы товарной номенклату-
ры. Эти товары не имеют принципиального значения для перехода 
экономики ЕАЭС на инновационный путь развития. 

Кроме того, отсутствие в законодательстве ЕАЭС норм 
по отдельным сферам деятельности, в том числе в сфере тариф-
ных изъятий, приводит к тому, что государства руководствуются 
отдельными интересами, не связанными с интересами ЕАЭС, 
и не соблюдают общие правила, установленные в рамках ЕАЭС. 
Кроме того, из личных интересов отдельная страна может в одно-
стороннем порядке применять не установленные в рамках ЕАЭС 
правила, а внутренне законодательство. В данном случае, изъятия 
– это те исключения из принятых общих норм ЕАЭС как интегра-
ционного объединения, что дает государству возможность не со-
блюдать отдельные нормы законодательства ЕАЭС, что в основном 
только препятствует принципам свободного перемещения товаров 
в пределах ЕАЭС [1].

Проявляется и следующая проблема – протекция внутреннего 
рынка, снижение защиты национального производства от импорт-
ной продукции. В частности это связано с упразднением тарифной 
защиты: к примеру, ставки на технические комплектующие товары 
были снижены в прошлом году. 

Отсутствие использования инструментов эскалации таможен-
ного тарифа приводит к дефициту федерального бюджета, снижению 
роста внутреннего производства. 

Данная проблема характерна и в целом в рамках ЕАЭС, так 
как наблюдается тенденция снижения защиты производителей стран-
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участниц ЕАЭС, поскольку во многом в связи со вступлением РФ 
в ВТО таможенно-тарифное регулирование корректировалось, 
и в ряде случаев имело место снижение уровня тарифной защиты 
внутреннего производства.

Еще одним проблемным аспектом на современном этапе яв-
ляется структурный дисбаланс в экономике ЕАЭС, усугубившийся 
в 2022 г. и связанный с введением санкций и антисанкционных мер. 
Запрет на поставку в Россию некоторых видов продукции, ограни-
чения в отношении российских предприятий и банков, отключение 
России от SWIFT, ограничение доступа к финансовым рынкам, 
а также введенные ответные санкции значительно усугубляют эко-
номическую ситуацию в экономике ЕАЭС.

Наконец, следует отметить проблему инновационной состав-
ляющей внутри ЕАЭС. Инновационная составляющая ЕТТ ЕАЭС 
недостаточно проработана, что, в свою очередь, негативно влияет 
на реализацию процесса неоиндустриализации. Реализация задач 
таможенного-тарифного регулирования затрудняется в условиях 
низкого уровня дифференциации ставок ЕТТ ЕАЭС. 

Также, в условиях взаимодействия стран-участниц ЕАЭС с про-
мышленно-развитыми странными имеется проблема многоуровневых 
таможенных тарифов, то есть товар может облагаться различными 
пошлинами в зависимости от страны происхождения, и наиболее 
высокими пошлинами облагается товар, происходящий из стран, 
не входящих в список тех, которые пользуются режимом наибольшего 
благоприятствования. 

Таким образом, проведенное исследование проблем таможен-
ного регулирования в рамках ЕАЭС на современном этапе показало, 
что потенциал интеграционного объединения сдерживается в связи 
с наличием значительного числа проблем в таможенно-тарифной 
сфере регулирования. В таких условиях важно правильно скорректи-
ровать имеющиеся правила, модернизировать механизмы таможен-
но-тарифного регулирования, и также обеспечить экономическую 
интеграцию в единый межгосударственный механизм с эффективной 
системой таможенно-тарифного регулирования.

Одной из проблем, возникающих в таможенном регулировании 
в рамках ЕАЭС на современном этапе, является применение Единого 
таможенного тарифа с рядом осложнённых аспектов. 



14 Вестник МФЮА № 1 / 2023

МОСКОВСКИЙ ФИНАНСОВО-ЮРИДИЧЕСКИЙ УНИВЕРСИТЕТ

Например, в настоящее время наблюдается ситуация, при ко-
торой степень таможенно-тарифной защиты снижается. Это стало 
результатом того, что был ратифицирован Протокол РФ с ВТО, и как 
следствие, ряд ставок импортных пошлин пришлось снизить, что 
существенно сказалось на тарифной защите. 

К примеру, по примерно 8 % товарным позициям были сни-
жены таможенные пошлины. Среди них были товары, в отношении 
которых предусматривалась тарифная защита в связи с финансовым 
кризисом 2007–2011 гг. В дальнейшем, к концу 2012 г., средняя 
ставка таможенного тарифа приравнялась к 9,14 %, и определялась 
в зависимости от объема импорта. К 2019 г. средняя ставка тамо-
женного тарифа приравнялась к 4,4 %, определяемой в зависимости 
от объема импорта, облагаемого таможенными пошлинами согласно 
таможенной процедуре выпуска для внутреннего потребления [2].

В связи с этим, еще в 2019 г., несмотря на прогнозируемый 
рост стоимостных объемов импорта, тенденции по начислению 
импортных пошлин снизились, и показатели поступления денежных 
средств в бюджет оказались довольно низкими, в сравнении с про-
гнозируемыми. 

В таблице 1 приведены основные параметры показателей ВЭД, 
учтенных в формировании бюджета до 2019 г.

Таблица 1 
Основные параметры внешнеэкономических показателей, 

учитываемых при формировании федерального бюджета до 2019 г.

Год 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Импорт 
(млрд дол) 305,3 312,5 317,8 286,0 184,5 183,6 228,5 240,5 225,1

Ввозные 
тамо-
женные 
пошлины, 
перечисля-
емые в фе-
деральный 
бюджет, 
млрд. руб.

631,8 655,5 596,7 568,1 484,2 489,8 506,0 578,6 561,2

Источник: Доклад Минфина об исполнении федерального бюджета и бюджетов 
бюджетной системы РФ за 2019 г. 
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Средняя ставка таможенной пошлины напрямую влияет на зна-
чение ее суммы, а ее снижение напрямую влияет на сокращение 
поступлений в бюджет. Также причиной снижения поступлений 
в бюджет стоит указать и тот факт, что в отношении РФ с 2014 г. 
были введены экономические санкции, и это значительно повлияло 
на снижение поступлений сумм ввозных пошлин. В связи с эконо-
мическими санкциями и ответным эмбарго суммы поступлений 
от ввозных пошлин снизились на 15 %. 

Таким образом, следует отметить, что имеет смысл обратить 
внимание на необходимость совершенствования тарифного регули-
рования, а также повышения добавленной стоимости на территории 
всего ЕАЭС. 

Как показывает практика, в настоящее время имеет место несо-
гласованность между необходимостью улучшения инвестиционного 
состояния внутренней экономики и сохранением баланса в экспорте 
и импорте товаров. 

Оценка применения ЕТТ показывает, что проблемным 
аспектом также является низкий уровень дифференциации ставок 
ввозных таможенных пошлин, что представляет собой препят-
ствие для осуществления макроструктурных целей таможенно-
тарифного регулирования, не соответствует целям национальной 
экономики. Адвалорные пошлины составляют значительный 
процент от общего числа пошлин. Облагаются ими товары, 
не оказывающие значительного влияния на инновационный рост 
национальной экономики. Помимо прочего, недобросовестные 
участники ВЭД могут в определенной степени снижать размер 
таможенной стоимости товаров, тем самым снижая размер не-
обходимых к уплате таможенных платежей, включая и ввозные 
пошлины, в связи с большим количеством адвалорных ставок 
в структуре таможенного тарифа.

После того, как РФ вступила в ВТО, пришлось внести из-
менения в таможенные ставки ЕТТ ЕАЭС, что повлекло снижение 
уровня таможенно-тарифной протекции российской рынка, так как 
на некоторые товары были заменены специфические таможенные 
пошлины на адвалорные. 

Одной из таких товарных позиций явился автопром, а по-
страдал отечественный авторынок, так как резко возрос импорт 
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автомобильной техники состояния б/у. В результате, в целях 
защиты внутренней экономики от переизбытка импорта авто-
техники б/у ФТС России произведен расчет данных по ввозу 
автомобильной техники, после чего в отношении данных товаров 
стала применяться комбинированная таможенная пошлина. Это 
значит, что в отношении данной категории товаров, помимо адва-
лорной части пошлины, добавляется специфическая таможенная 
пошлина [3].

Еще одной проблемой в применении ЕТТ ЕАЭС является не-
обходимость существенной доработки его принципов. 

Примером является политика тарифной эскалации, когда в ряде 
товарных групп, где располагаются ставки импортных пошлин 
по степени технологической обработки, не хватает тарифного шага 
от полуфабрикатов до готовой продукции, что влечет неполноту 
реализации принципа тарифной эскалации.

Уже не раз отмечалось, что проблем в применении ЕТТ 
ЕАЭС добавляет и сам факт присоединения России к ВТО, так как 
в данном случае Россия, являясь как участником ВТО, так и участ-
ником ЕАЭС, должна соблюдать требования двух организаций 
одновременно. 

Интеграция в ЕАЭС предусматривает наличие единой тамо-
женной территории, в рамках которой действует ЕТТ ЕАЭС. Но по-
сле вступления РФ в ВТО общее количество ставок таможенных 
пошлин в ЕТТ снизилось, что привело к некоторому противоречию 
принципов создания ЕАЭС, предусматривающем единство ЕТТ для 
пяти государств-участников ЕАЭС.

Так, страны, входящие в состав ЕАЭС, действуют в соот-
ветствии с ЕТТ ЕАЭС, но Республика Беларусь не входит в состав 
участников ВТО, и ей приходится подстраиваться под все измене-
ния, вносимые в ЕТТ ЕАЭС. Республика Казахстан применяет по-
ниженные ставки по некоторым категория товаров, гораздо ниже, 
чем предусмотрено в ЕТТ ЕАЭС. Это неблагоприятно сказывается 
на общем доходе ЕАЭС, так как импортные пошлины, согласно До-
говору о ЕАЭС, должны идти в общий доход. 

На рисунке 1 представлены нормативы распределения ввозных 
таможенных пошлин в бюджеты государств-членов Союза. Как 
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видно из рисунка, основную долю по перечислению сумм ввозных 
таможенных пошлин приходится на  РФ (86,64 %). На втором месте 
находится Республика Казахстан (7,22 %). 

В данном случае, снижение ставок таможенных пошлин 
одной страной ведет к сокращению бюджетных доходов других 
стран, входящих в состав ЕАЭС. Еще одним нюансом будет тот 
факт, что при единстве таможенной территории импортеры имеют 
возможность ввозить в Республику Казахстан товары по снижен-
ным ставкам, а перепродавать уже в других странах ЕАЭС свои 
товары в обход установленных таможенных пошлин в других 
странах.

Таким образом, дана оценка имеющихся проблем в сфере 
тарифного таможенного регулирования в ЕАЭС. Однако, нельзя 
не отметить, что таможенное регулирование не ограничивается 
тарифами, меры нетарифного регулирования тоже имеют ряд недо-
статков и проблем. 

Так, важно отметить, что фактически в некоторых аспектах 
нетарифные меры компенсируют меры таможенно-тарифного регу-
лирования: там, где снижаются ставки таможенных пошлин, могут 
применяться меры нетарифного регулирования в целях протекции 
внутреннего рынка и защиты рынка от переизбытка импортных 
товаров.

Рисунок 1. Соотношение распределения  
сумм ввозных таможенных пошлин между бюджетами 

государств-членов ЕАЭС за 2021 г., %
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В связи с интеграцией стран в объединения и союзы важно со-
блюдать баланс импорта и экспорта, и свободная торговля не должна 
нарушать интересы национальной экономики. Для этого, в качестве 
ограничительных мер в потоке импортных товаров выступают нета-
рифные меры таможенного регулирования. В большинстве случаев, 
даже в рамках интегрированного объединения имеются такие меры, 
вводимые законодательством каждой из стран, которые в целом, 
воспринимается негативно, однако их введение не противоречит 
международным обязательствам и призвано защитить национальные 
экономики государств. 

Вместе с тем, разрастание количества принимаемых нетариф-
ных мер ведет к ограничению свободной торговли между странами, 
усложняет процесс таможенного регулирования, определения тамо-
женной стоимости и даже таможенного контроля. 

Итак, одной из проблем, выявленных в рамках нетарифного 
регулирования на современном этапе, является отсутствие про-
зрачного регулирования и единства применяемых нетарифных мер. 
Даже, к примеру, в большинстве интегрированных объединений, 
в том числе и в рамках ЕАЭС, нет полной и исчерпывающей ин-
формации о нетарифных мерах регулирования, нет единого перечня 
товаров, в отношении которых применяются нетарифные меры, и это 
значительно осложняет процесс свободной торговли, так как, учи-
тывая снижение тарифных ставок, импортеры ввозят товар в страну, 
но сразу же встречаются с ограничениями нетарифных мер. Это 
не значит, что нетарифные меры в целом несут негативный характер 
в рамках свободной торговли, но повышение прозрачности, досту-
па к исчерпывающей информации относительно нетарифных мер 
и четкое их определение значительно бы повысили эффективность 
взаимодействия между странами и взаимную торговлю. 

Вторая проблема, которую можно выявить при применении 
нетарифных мер, – это затраты предприятий на ведение бизнеса 
по причине внедрения нетарифных мер. Как это связано? Нетариф-
ные меры приводят к ряду административных и финансовых обреме-
нений для коммерческого сектора, и в результате растут цены на ряд 
товарных позиций, что, в конечном итоге, приводит к негативным 
последствиям во внешней торговле. В рамках ЕАЭС нетарифные 
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меры значительно обременяют взаимную торговлю. По состоянию 
на 2021 г. эффект воздействия нетарифных мер на взаимную тор-
говлю составляет 37 %. В среднем, издержки предприятий от при-
меняемых нетарифных мер составляют 42 % от стоимости товаров 
при экспорте. В данном случае необходимо минимизировать риски 
посредством пересмотра действующих нетарифных мер, их опти-
мизации и повышения эффективности. 

В рамках ЕАЭС также присутствует проблема расхождения 
и неоднозначности применяемых мер нетарифного регулирования 
в каждой стране-участнице ЕАЭС. В рамках ЕАЭС в каждой стране 
предусмотрено право установления мер нетарифного регулирова-
ния в соответствии с внутренним законодательством, что приводит 
к росту цен во внутриторговой деятельности. В рамках единой 
таможенной территории это однозначно приводит к негативным 
последствиям, осложнению взаимной торговли, трудностям в опре-
делении требований к товарам, в отношении которых применяются 
меры нетарифного регулирования. Необходимо урегулирование 
стандартов, приведение нетарифных мер к определенному единству 
и однородности для поддержания свободной торговли и соответствия 
принципам создания ЕАЭС. 

Таким образом, оценка проблем в таможенном регулирова-
нии в рамках ЕАЭС позволяет сгруппировать наличие проблемных 
аспектов по тарифному направлению и нетарифному. Так, говоря 
об имеющихся проблемах таможенно-тарифного регулирования, 
стоит отметить, что его сложности заключается в следующем.

Во-первых, выявлены проблемы в применении ЕТТ ЕАЭС, 
и установлено, что в настоящее время идет тенденция снижения та-
моженно-тарифной защиты национальных производителей товаров.

Во-вторых, отмечается значительное снижение размера бюд-
жетных поступлений в бюджет, что связано с политикой снижения 
ставок таможенных пошлин. 

В-третьих, проблема заключается в отсутствии оптималь-
ного подхода к тарифной политике, которая могла бы обеспечить 
в должной мере как фискальные и протекционные функции, так 
и не препятствовать взаимной торговле, соблюдению требований 
интеграционных объединений. 
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Что касается мер нетарифного регулирования, то здесь тоже 
выявлен ряд проблемных моментов.

Снижение ставок таможенных пошлин приводит к необхо-
димости защиты внутренней экономики, и это достигается путем 
применения нетарифных мер. При этом нетарифные меры представ-
ляют собой сложный и комплексны механизм, который на практике 
урегулировать достаточно сложно, и в результате наносится ущерб 
принципам свободной торговли в рамках единого таможенного про-
странства. Выявлены такие проблемы, как отсутствие прозрачности 
в применении мер нетарифного регулирования, отсутствие единства 
применяемых мер, расхождение и неоднозначность применяемых 
мер в рамках ЕАЭС, негативное влияние на бизнес и внешнюю 
торговлю. 

Перспективным направлениям совершенствования таможен-
ного регулирования станет формирование комплексной системы 
мер по развитию механизма согласованной таможенной политики. 

В настоящее время в рамках ЕАЭС вопросы экспортной поли-
тики отнесены к компетенции каждой отдельной страны, что говорит 
о необходимости проведения согласованной между странами-участ-
ницами ЕАЭС экспортной таможенно-тарифной политики с учетом 
задач и принципов ЕАЭС. Особенно в перспективе это коснется вза-
имного сотрудничества в сфере поставки нефти и нефтепродуктов, 
а также в целях повышения энергетической безопасности государств.

Также в перспективе развития важно создание общих рынков, 
функционирующих на общих принципах, которые бы обеспечили 
рыночные механизмы ценообразования в отношении ряда товарных 
позиций.
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ДЕЛОВАЯ ЭТИКА – ДРАЙВЕР ИЛИ ИМПЕРАТИВ  
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ  
И ОБЕСПЕЧЕНИЯ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ  
СЛОЖНЫХ ОРГАНИЗАЦИОННО-ТЕХНИЧЕСКИХ СИСТЕМ?

О.Н. Панамарева
Аннотация. Турбулентность мировой экономики, современное состояние 
и национальные приоритеты развития экономики России на ближайшие два 
десятилетия, протекающие (де)глобализационные процессы, тенденции, 
обусловливающиеся формирующимся миропорядком, технологические 
и социально-экономические трансформации XXI в., наблюдающийся пере-
ход к новому качеству производственных и организационных процессов, 
формирование новых транспортно-логистических цепочек, обострение во-
енно-политической обстановки, необходимость повышения эффективности 
материально-технического обеспечения Вооруженных Сил РФ, интеграция 
интересов частных компаний и государственных органов власти, вызовы 
цифровой экономики и формирующегося цифрового общества, генезис 
общественных отношений, зарождение ноономики на фоне формирования 
единого экономического и информационно-коммуникационного простран-
ства, роста роли человеческого капитала (потенциала) – все это осново-
полагающие факторы, требующие учета при формировании долгосрочной 
политики и стратегии развития в России сложных экономико-технических 
систем разного уровня, которые должны обеспечить высокое качество жизни 
человека, а значит, и существенный рост конкурентоспособности нашей 
страны на долгосрочную перспективу. Возникает необходимость поиска 
механизмов, ключевых составляющих обеспечения устойчивого социаль-
но-экономического развития в условиях открытости инфокоммуникацион-
ного пространства, интеграции экономик на микро-, мезо-, макроуровнях, 
регионализации, взаимовыгодной диффузии интересов государственных 
органов власти и бизнеса при сохранении уникальности и суверенитете 
личности (сложных систем). Цель научной статьи – выявление основных 
составляющих дефиниции «деловой этики», детерминирование ее наличия, 
состояния, определения степени ее императивности и перспектив при-
нятия российскими предприятиями и государственными органами власти 
в контексте обеспечения устойчивого социально-экономического развития 
в XXI в. Использованы диалектико-материалистический, системный подходы, 
методы формальной логики; в результате чего на основе применения раз-
ведывательной стратегии, исследования базовых составляющих, факторов, 
проблемных аспектов обеспечения устойчивого социально-экономического 
развития, изучения структурных составляющих и основных гипотез в области 
деловой этики, обоснована императивность применения принципов бизнес-
этики (деловой этики) как залога долгосрочного стабильного развития слож-
ных территориально-экономических организационно-коммуникационных 
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систем России XXI в., функционирующих на стыке интересов стейкхолдеров 
гражданской и военной экономик.

Ключевые слова: деловая этика, устойчивое развитие, сложная терри-
ториально-экономическая организационно-коммуникационная система, 
гражданская и военная экономика, экономическая безопасность, ноономика, 
экзогенная и эндогенная конгруэнтность, человеческий капитал.

IS BUSINESS ETHICS A DRIVER OR IMPERATIVE  
OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT AND ECONOMIC SECURITY 
OF COMPLEX ORGANIZATIONAL AND TECHNICAL SYSTEMS?

O.N. Panamareva
Abstract. Turbulence of the global economy, the current state and national priorities 
of the development of the Russian Economy for the next two decades, (de)
globalization processes, trends that drive the existing world order, technological and 
socio-economic transformations of the 21st century, the transition to a new quality 
of production processes, challenges of the Digital Economy and the Emerging 
Information Society, the genesis of public relations, the emergence of knownomy 
against the backdrop of the growing role of human capital (potential), the formation of 
new transport and logistics chains, the aggravation of the military-political situation, 
the need to improve the efficiency of logistics of the Armed Forces of the Russian 
Federation integration of interests of private companies and public authorities, the 
challenges of the digital economy and the emerging digital society, the genesis 
of public relations, the emergence of nononomics against the background of the 
formation of a single economic and information and communication space, the 
growth of the role of human capital – these are all fundamental factors that need 
to be taken into account in the formulation of long-term policies and strategies for 
the development of complex technical and economic systems of different levels 
in Russia, should ensure a high quality of human life, and therefore a significant 
increase in the competitiveness of our country for the long term. is a need to find a 
mechanism, a basis for sustainable socio-economic development in the conditions 
of open information and communication space, of economies at micro-, meso-, 
macro-levels, while maintaining the uniqueness and sovereignty of the individual 
(systems). The purpose of the scientific article is to identify the main components 
of the definition of «business ethics» and to determine its existence, determining 
the extent of its imperativeandness and the prospects for adoption by Russian 
enterprises in the context of. Dialectically-materialistic, systemic approaches, 
methods of formal logic are used to achieve the stated goal; resulting in the 
application of an intelligence strategy, research into the basic components, factors, 
and problematic aspects of sustainable socio-economic development, studying 
the structural components and basic hypotheses in the field of business ethics, 
justified the imperative of applying the principles of business ethics, a key to the 
long-term sustainable development of Russia’s complex 21st century territorial and 
economic organizational and communication systems, which are functioning at the 
intersection of the interests of the stakeholders of the civil and military economies.
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Сложные организационно-технические системы (СОТС) 
гражданского и военного назначения РФ (взаимосвязи которых в ус-
ловиях обострения военно-политической и экономической ситуации 
становятся еще более тесными) находятся под влиянием практически 
одних и тех же экзогенных и эндогенных факторов, обусловленных 
организационными и технологическими трендами XXI в., игнори-
рование которых неизбежно ведет к рецессии, стагнации, потере 
конкурентоспособности на локальном, региональном, национальном 
и глобальном уровнях. Россия, как и большая часть цивилизован-
ного мира, столкнулась с целым рядом вызовов, характерных для 
трансформирующегося миропорядка XX–XXI вв. Кроме того, об-
ращает на себя внимание объективное наличие основных фактов 
(таблица 1), обусловливающих приоритетность поиска драйвера 
(императива) долгосрочного социально-экономического развития 
(ДСЭР) России в XXI в., ее регионов, отраслей, комплексов.

Таблица 1

Факты, обусловливающие приоритетность  
поиска драйвера ДСЭР России

Факт Пояснение

Стагнация эко-
номики РФ

Наличие ее неоднократно в своих докладах и трудах отмечают веду-
щие отечественные ученые, среди них академик РАН, д-р экон. наук, 
профессор А.Г. Аганбегян, член-корреспондент РАН Р.С. Гринберг, 
академик РАН С.Ю. Глазьев и др., акцентируя на основных направ-
лениях решения данной проблемы [19; 34]. Автором данной научной 
статьи также освещен указанный аспект в работе «Исследование при-
оритетных направлений развития экономики России и их реализуемо-
сти в современных условиях»).
Академик РАН А.Г. Аганбегян [4] в рамках МАЭФ-2019 констатиро-
вал, что темпы роста ВВП РФ только в 2012 г. снизились примерно 
в 7 раз (с 4,7 % до 0,7 %), а за период 2012–2019 гг. средний темп 
роста ВВП составил – 0,5 %, промышленности – 1,0 %, инвестиции 
и розничная торговля ушли в минус, реальные доходы населения по-
казали ежегодное снижение в 1,0 %. 
Экономика РФ уже 8 лет находится в рецессии; по данным Росстат 
в 2020 г. снижение ВВП составило 2,7 %, рост (4,7 %) наметился 
в 2021 г. и то за счет роста деловой активности после пандемии 
и роста цен
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Четко обо-
значившийся 
в российском 
обществе за-
прос на пере-
мены

Он получил отражение в последних событиях 2019–2020 гг., выража-
ясь, в том числе, в следующем: запуск в 2019 г. механизма регулятор-
ной «гильотины», направленного на осуществление экономического 
рывка путем масштабного анализа и пересмотра действующей 
нормативно-правовой базы [11]; раньше обычного (15 января 2020 г.) 
оглашение Посланий Президента РФ к Федеральному собранию РФ 
в 2020–2021 гг. [1; 2]; смена Правительства РФ и утверждение его 
нового состава 21 января 2020 г. [30]; и др.); разрушение и формиро-
вание новых региональных союзов государств, транспортно-логисти-
ческих цепочек в 2022 г.

Процессы 
«прони-
зывания» 
общественных 
социально-
экономических 
отношений 
всех уровней 
информатиза-
цией и цифро-
визацией

В том числе диффузия искусственного интеллекта, создание супер-
компьютеров (СК). Так, три российских суперкомпьютера –  
Christofari компании SberCloud, «Ломоносов-2» МГУ и суперком-
пьютер Росгидромета – в ноябре 2019 г. вошли в топ-500 самых 
мощных компьютеров мира; лидерами в этой области остаются Китай 
(228 СК), США (117 СК), Япония (29 СК) [32]. 
Происходит интенсификация развития единого экономического и ин-
формационно-коммуникационного пространства на уровне государ-
ства и уровне дружественных России стран.
Эти процессы сопровождаются разработкой, использованием 
и совершенствованием интеллектуальных и геоинформационных 
технологий, ведущих к стиранию границ инфокоммуникационного 
взаимодействия, оказывающих особое влияние трансформирующего 
характера на бизнес-процессы, создавая предпосылки для формирова-
ния бесшовного пространства

Недоста-
точный 
уровень и не-
обходимость 
повышения 
конкуренто-
способности 
России

Для целей обеспечения безопасности страны, сохранения сувере-
нитета и детерминирования роли России как «глобального моста» 
в пространстве «Европа – Азия», как одной из ведущих держав 
формирующегося многополярного мира, на фоне высокой потребно-
сти в реальном скачке в высокотехнологическом и социальном плане, 
а следовательно, – и необходимости в повышении качества жизни 
российского населения

Интеграция 
интересов 
акторов 
гражданской 
и военной эко-
номик при реа-
лизации 
транспортно-
логистических 
процессов 
на инноваци-
онной технико-
техно  
логической 
основе

В условиях эскалации военно-политической и экономической об-
становки на мировой арене по состоянию на период 2014–2022 гг., 
при которых Россия вынуждена разрабатывать и применять механиз-
мы для целей повышения эффективности материально-технического, 
информационно-аналитического обеспечения Вооруженных Сил РФ, 
значительно возрастает объективность вопросов формирования 
единого информационно-коммуникационного, транспортно-логи-
стического и экономико-организационного пространства (где вопрос 
согласования интересов акторов военной и гражданской экономик 
является приоритетным); при этом, несмотря на высокий уровень 
автоматизации и интеллектуализации рутинных операций, следует 
отметить, что ключевым звеном и генератором управленческих реше-
ний остается лицо, принимающее решение, то есть человек

Примечание: составлено автором
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В качестве объекта данного исследования выступают сложные 
территориально-экономические организационно-коммуникационные 
системы (СТЭОКС) макро-, мезо-, микроуровней, функционирую-
щие на стыке гражданской и военной экономики (в том числе муль-
тимодальные транспортные узлы, являющиеся ключевыми звеньями 
транспортно-коммуникационной системы регионов и государства); 
в качестве предмета – деловая этика, как основа обеспечения их 
устойчивого развития. 

Выделим базовые составляющие дефиниции «устойчивое 
социально-экономическое развитие» (УСЭР) СТЭОКС, реализуя 
задачу метода системного исследования – декомпозицию данной 
категории (таблица 2).

Таблица 2

Составляющие дефиниции «УСЭР» СТЭОКС

Понятие Определение / пояснение Автор 

Устой-
чивость 
системы

– способность системы возвращаться 
в исходное состояние после внешних 
воздействий и продолжать работу 
без изменения функциональных харак-
теристик

Невдяев Л.М. Телекомму-
никационные технологии: 
Устойчивость: англо-рус-
ский толковый словарь-спра-
вочник. 2012

– способность динамической системы 
возвращаться в равновесное состояние 
после окончания действия возмущения, 
нарушившего это равновесие

Основы теории управления. 
URL: https://ideafix.name/
UNIVERSITY/ASU/lec-
tures/4.pdf

– жизнеспособность системы;
– неизменность поведения системы 

до возникновения новых целевых 
установок;

– прочность и надежность элемен-
тов, вертикальных, горизонтальных 
и других связей внутри системы, 
способность выдерживать внутренние 
и внешние нагрузки;

– постоянное развитие системы в своем 
конкретном окружении

Преснякова Д.В. О дефи-
нициях «Устойчивость» 
и «Устойчивое развитие» 
в экономической науке». 
2011

Устой-
чивость 
региона

– определяется эффективностью функци-
онирования трех основных подсистем: 
экономической, социальной и экологи-
ческой

Хашева З.М. Стратегии 
и инструменты управления 
устойчивым развитием реги-
ональных социально-эконо-
мических систем. 2014
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Устой-
чивое 
развитие 
(УР) (англ. 
sustainable 
develop-
ment)

– развитие, имеющее устойчивый 
и долговременный характер, удовлетво-
ряющее потребности людей настоящего 
времени, не ставящее под угрозу спо-
собность будущих поколений удовлет-
ворять свои собственные потребности;

– объединение целей обеспечения 
высокого качества жизни, здоровья 
и благополучия с социальной справед-
ливостью и поддержанием способности 
Земли поддерживать жизнь во всем ее 
разнообразии;

– развитие, базирующееся на принципах 
вовлеченности, соблюдении этических 
норм, ответственности руководства, про-
зрачности и др., как способ выражения 
широких ожиданий общества в целом

Согласно Докладу «Наше 
общее будущее» п. 2, под-
готовленному Комиссией 
ООН по окружающей среде 
и развитию, 1987 г. и ГОСТ 
Р 54598.1-2015 Менеджмент 
устойчивого развития. Ч. 1. 
Руководство

– цель УР – выживание человечества 
в целом и повышение качества жизни 
для каждого человека в отдельности 
при установлении относительных 
ограничений, обусловленных совре-
менным уровнем техники, социальной 
организации и способности биосферы 
справляться с последствиями человече-
ской деятельности

УР
– стабильное или предсказуемое развитие 

общества или всего мирового сообще-
ства без резких потрясений и катастроф 

Группа ученых Сибирского 
отделения РАН

УР

– надежность экономической конструк-
ции региональных систем, адаптив-
ность и эластичность регионального 
воспроизводства, когда наличествуют 
естественные вариации спроса, и когда 
нет резких колебаний социально-эконо-
мических процессов

Шнипер Р.И. Регион: эконо-
мические методы управле-
ния. 1991

УР

– поступательно-возвратное развитие, 
когда на первом этапе территориальная 
система увеличивает свое разнообразие 
через разные виды общественных отно-
шений, экономических видов деятель-
ности, взаимоотношений  
природопользования

Кузнецова Н.Г., Тяглова С.Г. 
Региональная экономика, 
2003

УР

– на рынке обеспечивается с помощью 
специальных механизмов согласования 
экономических интересов и оптимиза-
ции принятия управленческих решений

Строгонова Е.И. Финансовые 
аспекты оценки устойчиво-
го развития региональных 
экономических систем со-
временной России. 2011 
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Результат 
УР

Мир, в котором в экономической сфере 
отмечаются:

– минимальное загрязнение окружаю-
щей среды и минимальное количество 
отходов;

– труд, возвышающий людей, и достой-
ное вознаграждение труда;

– интеллектуальная активность;
– социальные и технические нововведения;
– расширение человеческих знаний;
– творческая инициатива, самореализа-

ция и саморазвитие человека;
– обеспечение всех видов безопасности: 

экономической, информационной, 
военной, интеллектуальной, транспорт-
ной, региональной, государственной, 
общественной, экологической – на-
циональной;

– положительное изменение (улучшение) 
качества СТЭОКС

Панамарева О.Н. 2022 

Социаль-
но-эконо-
мическое 
развитие

– «целе- и ценностно-ориентированное 
преобразование»;

– «сложный, поступательный переход или 
преобразование общественного произ-
водства посредством определенных ме-
ханизмов в результате взаимодействия 
внешних и внутренних факторов»

Кондратьев Д.А. [33]

– одна из ключевых составляющих дефи-
ниции «национальная безопасность»;

– целевое и ценностно ориентирован-
ное преобразование направленных, 
ненаправленных, застойных (стагна-
ционных), морфогенезисных, ансмута-
ционных репродуцированных, явных 
(распознаваемых, предсказуемых), 
латентных (нераспознаваемых), процес-
сов-бумерангов, эндогенных и экзоген-
ных процессов в обществе

Панамарева О.Н. 2022, 
на основе источников [1; 2; 
3; 33]

Устой-
чивое 
социаль-
но-эконо-
мическое 
развитие 
(УСЭР)

Характеристики: 
– в центре внимания – люди, имеющие 

право на здоровую и плодотворную 
жизнь в гармонии с природой; 

– в основе УСЭР – охрана окружающей 
среды; 

– право на социально-экономическое 
развитие – в равной мере обеспечение 
удовлетворения потребностей в раз-
витии и сохранений окружающей среды 
всех поколений; 

Панамарева О.Н., 2022, 
с учетом положений ра-
бот [3; 24; 31]
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– искоренение бедности и нищеты; 
– стратегия УСЭР должна включать эко-

номическую, политическую, военную, 
экологическую и социальную сферы 
деятельности общества в целом; 

– размеры и темпы роста населения 
должны быть согласованы с меняю-
щимся производительным потенциалом 
глобальной экосистемы Земли; 

– должны быть согласованы образ 
жизни людей с «большими» средства-
ми (денежными, информационными 
и материальными) с экологическими 
возможностями планеты, в том числе 
и при потреблении энергии

Примечание: составлено автором

Рисунок 1. Ключевые цели в области устойчивого развития 
согласно положениям, выдвинутым ООН

Примечание: составлено автором на основе источника [33]
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Исходя из результатов проведенного анализа отметим, что уни-
фицированного определения УСЭР не существует, несмотря на мно-
гочисленные исследования и нормативно-правовые акты, в которых 
прописана необходимость его обеспечения. На рисунке 1 показаны 
цели устойчивого развития (УР), озвученные ООН и взятые за основу 
при формировании приоритетных национальных проектов РФ.

На основе сказанного выше сделаем заключение, что в XXI в. 
в условиях турбулентности мировой экономики устойчивое со-
циально-экономическое развитие СТЭОКС – в отличие от ко-
личественного увеличения масштаба экономики в ее физическом 
измерении (характеризующего чисто экономический рост), – это 
качественные планомерные носящие долгосрочный характер усовер-
шенствования в структуре, конструкции и композиции физических 
объемов и потоков в пространстве сложных динамических терри-
ториально-экономических организационно-коммуникационных 
систем при обеспечении сбалансированности и эффективности 
экономической, технической, социальной, военной и экологической 
подсистем, и их способности в максимально короткие сроки возвра-
щаться в равновесное состояние (в состояние гомеостазиса) после 
окончания действия возмущений, нарушивших это равновесие. 

Обращает на себя внимание, что в условиях перехода к новым 
технологическим укладам (ТУ) (к шестому и зарождающемуся седьмо-
му ТУ [20]) и формирования ноономики [7], сопровождающихся сменой 
управленческой парадигмы [7; 23], в основе УСЭР СТЭОКС остается 
человек – человеческий капитал, потенциал, потребности (как нынеш-
него, так и будущего поколения), а следовательно – и отношения между 
людьми, которые усложняются, «обрастают» гигантскими объемами 
динамической разноформатной информации, при использовании кото-
рой возникает ряд специфичных проблем, отражающихся на качестве 
разработки и принятии управленческих решений. Движении такой 
информации также сопровождается стиранием границ на всех уровнях. 

На рисунке  2 продемонстрировано место человека среди 
ключевых составляющих УСЭР СТЭОКС, здесь же показана возни-
кающая необходимость формирования инновационного механизма, 
обеспечивающего разрешение противоречий в системе управления 
ввиду необходимости обеспечения двух типов конгруэнтности слож-
ных организационно-технических систем. Первый тип обозначим 
как конгруэнтность стратегии с деловым окружением СТЭОКС, или 
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экзогенную конгруэнтность (где превалирует динамика, периодами 
скачкообразная); второй тип – конгруэнтность стратегии с организа-
ционной моделью СТЭОКС, или эндогенную конгруэнтность (здесь 
превалируют силы инерции). Оба введенных типа конгруэнтности 
подразумевают роль человека, как центрального звена обеспечения 
конкурентоспособности и устойчивого развития СТЭОКС. Откры-
тость, доверие, порядочность, добросовестное, честное, безукориз-
ненное и этичное поведение, надежность, целостность, соблюдение 
устоявшихся (формирующихся) правил, традиций, уважение к закону 
и др. – это то, что становится востребованным в данных условиях, 
особенно – в среде функционирования СТЭОКС всех уровней, и при-
обретает ключевое значение – на стыке интересов СТЭОКС граждан-
ского и военного назначения в контексте формирования бесшовных 

Рисунок 2. Структура составляющих, обуславливающих 
устойчивое социально-экономическое развитие СТЭОКС

Примечание: составлено автором
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транспортных и инфокоммуникационных интеллектуальных систем 
на фоне цифровой отраслевой трансформации.

Именно эти качественные категории были заложены в основу 
столь привычной и обязательной составляющей успеха бизнеса в за-
падноевропейской, американской, японской экономиках, и «новой» для 
российской экономики конца XX–XXI вв. дефиниции «бизнес-этика». 
Основные составляющие указанного понятия представлены в таблице 3.

Таблица 3

Составляющие дефиниции «бизнес-этика» («деловая этика»)

Поня-
тие Определение / пояснение Автор   

[источник]

Бизнес 

– инициативная экономическая деятельность, осущест-
вляемая за счет собственных или заемных средств 
на свой риск и под свою ответственность, ставящая 
главными целями получение дохода и развитие соб-
ственного дела

Райзберг Б.А., 
Лозовский Л.Ш. 
Современный 
экономический 
словарь. 1999

– отношения между участниками рынка по поводу их 
совместной деятельности, нацеленной на получение при-
были (или иных форм дохода) от использования капитала

[25]– любой вид деятельности в сфере общественного 
производства (в сфере материального производства 
и в нематериальной сфере), приносящий доход или 
иные личные выгоды

Этика

– область социально-философских исследований, 
в рамках которой изучается мораль, выражающая 
особую сферу надбиологической регуляции человече-
ских отношений и связанные с ней высшие ценности 
и идеалы долженствования

[12]

– система норм нравственного поведения человека, 
какой-либо общественной или профессиональной 
группы

Этика. Боль-
шой толко-
вый словарь 
по культуроло-
гии. 2003

Деловая 
этика/
бизнес-
этика

– это совокупность моральных требований, основанных 
на честности, открытости, верности данному слову, 
способности эффективно функционировать на рынке 
в соответствии с действующим законодательством, 
установленными правилами и традициями

Иванов А.С. 
Этика бизнеса. 
2008

– «прежде всего этика ведения переговоров с партнерами»
– «этика ведения документации»
– «использование этических методов конкуренции»

[13]

Примечание: составлено автором
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В России понятие «бизнес-этика» определяется именно как 
«деловая этика», «предпринимательская культура», «корпоративная 
культура (этика)», «этика деловых отношений». Изучению отдельных 
аспектов «общественной этики», «бизнес-этики», «деловой этики», 
«кросс-культурной этики», «этики бизнеса», «биоэтики бизнеса» 
посвящен ряд работ [5; 8; 9; 16; 21], а первые шаги в исследовании 
бизнес-этики представлены в работе 1999 г. [31]. В отечественной 
истории развития бизнеса есть немало примеров наличия этических 
принципов, показана их роль в обеспечении успешности взаимоот-
ношений деловых агентов прошлых столетий.

Подтверждением актуальности этого аспекта в XXI в. стало 
проведение первой в РФ Конференции «SKOLKOVO Ethics Day» еще 
в 2019 г., в которой приняли активное участие руководители ведущих 
предприятий России, в том числе Генеральный директор ОК РУСАЛ 
Евгений Никитин, отечественные и иностранные представители на-
учного сообщества, в числе последних – профессор по бизнес-этике 
и этическому лидерству Московской школы управления СКОЛКОВО 
Том Роулинс и профессор Лидского университета Великобритании 
Беверли Алимо-Меткалф [17]. Позволим себе сойтись во мнении 
с большинством участников конференции, что бизнес-этика, вернее, 
деловая этика важна, – это будущее российских компаний, комплек-
сов, цифровых экосистем, экосистем цифровых транспортных кори-
доров, единого информационно-коммуникационного пространства, 
если при их создании и функционировании действительно планиру-
ется создание прочных долгосрочных доверительных деловых связей 
со своими контрагентами – всеми стейкхолдерами, что особенно 
важно в условиях тотальной цифровизации бизнес-процессов (в том 
числе и при создании цифровых двойников СТЭОКС), их транс-
формации при формировании единого экономико-информационного 
пространства РФ и ее стран-партнеров на ближайшие 20 и более лет, 
где нашей стране следует взять роль «балансирующей державы» [14].

Тема бизнес-этики прослеживалась в дискуссиях на ХIV На-
циональном конгрессе «Модернизация промышленности России: 
Приоритеты развития» (12 ноября 2019 г.), мероприятиях Транс-
портной недели – 2019, 2020, 2021, а также целого ряда конференций 
и конгрессов в РФ в 2019–2021 гг., посвященных поиску точек, по-
люсов, механизмов социально-экономического роста нашей страны 
на долгосрочную перспективу. Однако до сих пор ряд представителей 
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отечественного бизнеса считают, что баланс между соблюдением 
деловой этики и успехом в рыночной экономике отсутствует, другими 
словами – в бизнесе этики не может быть, на что есть отсылка в ряде 
исследований [13]. Тогда возникает вопрос: как можно объединить 
«Целостность» [35], «Интеллект» и «Высокий уровень энергии» 
(которые Уоррен Баффет считает основой при формировании чело-
веческого капитала для процветания своего бизнеса), «Творческую 
инициативу», «Стремление к инновациям и интеллектуальному 
развитию», «Открытость/Прозрачность» систем, которые являют-
ся, по нашему мнению, базисом обеспечения плодотворного рывка 
и УСЭР каждого актора СТЭОКС, преследующего собственные 
интересы, в отдельности, и в целом СТЭОКС? 

Рассмотрим основные характеристики бизнес-этики за рубе-
жом и в России (таблица 4).

Таблица 4

Особенности «бизнес-этики» за рубежом и в России

Основные характерные черты «Бизнес-этики» («БЭ»)
За рубежом В России

Всеобщие

– БЭ основывается на трехуровневой 
системе, органично сочетающей нормы 
микро-, макро- и мирового уровня («ги-
пернормы»); 

– уважение интересов своей фирмы, 
компаний-партнеров, индивидуальных 
и корпоративных клиентов, государ-
ственных органов власти и общества 
(населения) в целом;

– создание условий, базирующиеся 
на ценностях, которые превыше форма-
лизованных правил и норм – законов;

– в основе БЭ моральные нормы, базиру-
ющиеся на языке, культуре и традициях 
отдельной страны и народа

– БЭ основывается на обособленном 
применении норм на каждом из уровней 
микро-, макро- и мирового порядка;

– создание многообразными институтами 
собственных стандартов, правил и норм 
поведения, базирующихся на суще-
ствующей в данный момент в обществе 
системе ценностей, зачастую вступаю-
щих в конфликт с общепризнанными 
морально-этическими нормами как 
результат «проявления эгоистических 
интересов, скептицизма, нигилизма, 
волюнтаризма, оппортунистического 
поведения»; приоритетность уважения 
собственных интересов

Частные (микроуровень)

– долгосрочность экономических инте-
ресов;

– сформированный «стандарт» имиджа 
делового человека (предпринимателя);

– высокий уровень личной мотивации для 
роста общесистемных результатов;

– краткосрочность экономических инте-
ресов;

– отсутствие имиджа делового человека, 
предпринимателя;

– низкий уровень личной мотивации для 
роста общесистемных результатов;
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– постоянный поиск компромиссов;
– поддержание ощущения личной цен-

ности в системе;
– осознание личной роли каждого в до-

стижении общесистемных целей;
– осознание факта приверженности систе-

мы к каждому и наоборот;
– поддержка системой уверенности 

в каждом участнике и обеспечение 
удовлетворением выполняемых функции 
(работой);

– управление в системе, способствующее 
повышению самооценки каждого, обе-
спечивающее приверженность системе, 
позволяющее достигать сверх ожиданий 
каждым участником;

– использование только морально-этиче-
ских средств извлечения выгоды, в том 
числе при взаимодействии с контраген-
тами;

– защита частной собственности и добро-
совестной рыночной конкуренции;

– открытость информации для контр-
агентов

– нежелание искать компромиссы – агрес-
сивность, нетерпимость, нездоровое 
желание «растоптать» и «унизить»;

– не понимание своей роли, ценности 
в достижении общесистемных целей;

– стремление к ограничению конкуренции, 
стремление к монополизму, решение клю-
чевых вопросов через личные «связи»;

– стремление любым доступным спосо-
бом получить неоправданно высокую 
прибыль «здесь и сейчас»;

– использование всех возможных средств 
извлечения прибыли и при взаимодей-
ствии с контрагентами;

– стремлением скрыть имеющуюся 
информацию от деловых партнеров 
и общества.

Частое несоблюдение таких принципов, как:
– защита частной собственности и рыноч-

ной конкуренции;
– достоверность (прозрачности) инфор-

мации;
– отсутствие несправедливой дискримина-

ции на рынке труда

Следование основным принципам:
– принципу доверия;
– принципу отсутствия дискриминации 

в отношениях между акторами межси-
стемных процессов;

– принципу индивидуализма;
– принципу утилитаризма (то есть реше-

ние морально оправданно при том, что 
приносит или имеет тенденцию прино-
сить максимальную пользу максималь-
ному числу лиц);

– принципу нравственного императива – 
моральные решения не должны зависеть 
от конкретного результата

Следование основным принципам:
– «цель оправдывает средства»;
– значительное «дистанцирование 

власти», превращающего руководителя 
в единственный источник  
этических правил, влекущее  
разительное различие этических норм  
для руководителя и подчиненного ( 
разного иерархического уровня);

– принципу коллективизма –  
оллективности поведения  
(где принятие человека группой  
гораздо приоритетнее  
собственного мнения или достижения)

Примечание: составлено автором на основе источников [5; 6; 8; 9; 13; 16; 17]

Наблюдаются значительные различия в составляющих бизнес-
этики в отечественной и зарубежной практике, но в каждом случае 
можно отметить высокую, даже первостепенную, роль в ней качества 
взаимодействия в обществе, которое обусловлено уровнем развития 
человеческого капитала и уровнем использования человеческого 
потенциала. 
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Согласно определению, данному в 2017 г. Группой Всемир-
ного банка в рамках Проекта развития человеческого капитала [26], 
«человеческий капитал» включает четыре составляющие: здоровье, 
навыки, знания и опыт населения. Следовательно, инвестиции в лю-
дей в виде питания, охраны здоровья, качественного образования, 
создания рабочих мест и повышения профессиональной квалифика-
ции – основа развития человеческого капитала, что имеет определя-
ющее значение для искоренения крайней бедности и формирования 
более социально сплоченного общества. Ведущие международные 
организации и научные деятели давали не радужные прогнозы: 
значительное (в разы) отставание роста экономики РФ от развитых 
и быстроразвивающихся стран, с одновременным отклонением 
от прогнозных значений темпов роста мировой экономики вначале 
до 4 %, а в 2020 г. – до 2,5 % [10]. По итогам 2020 г. снижение темпа 
роста мировой экономики составило 4,3 %, что связывалось и с на-
растающим мировым экономическим кризисом, и с объявленной 
11 марта 2020 г. ВОЗ пандемии из-за коронавирусной инфекции [18]. 
В 2021 г. продемонстрирован рост мировой экономики на 5,5 % («са-
мый быстрый темп почти за 50 лет» [22]), однако нужно учитывать, 
что он наблюдался на фоне среднего темпа инфляции примерно 6 %. 
Также обращают на себя внимание неутешительные позиции России 
в глобальных рейтингах [27; 28; 29] (с учетом периодов проводимых 
последних исследований). Так Россия по индексу человеческого 
развития (Human Development Index) в 2021 г. занимала 52 место 
(1-ое – Норвегия), по уровню образования в 2020 г. – 39 место (1-
ое – Германия), по индексу продовольственной безопасности стран 
мира в 2021 г. – 43 место (1-ое – Финляндия), по индексу продолжи-
тельности жизни в 2021 г. – 165 место (1-ое – Монако), по индексу 
процветания стран мира в 2021 г. – 70 место (1-ое – Дания), а по ин-
дексу социального прогресса в 2021 г. – 59 место (1-ое – Норвегия), 
по уровню счастья в 2022 г. – 80 место (1-ое – Финляндия), по темпу 
роста населения в 2021 г. – 212 место (1-ое – Нигер), по восприятию 
коррупции в 2021 г. – 136 место (1-ое – Дания), по уровню расходов 
на здравоохранение в 2020 г. – 121 место (1-ое – Тувалу), по индек-
су человеческого капитала в 2020 г. – 41 место (1-ое – Сингапур). 
В 2021 г. РФ по уровню жизни заняла 90 место из 142, оказалась 
между Гватемалой и Лаосом; по экономическим показателям – 
95 место, по свободе предпринимательства – 88 место, по уровню 
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коррупции и эффективности управления страной – 99 место, по уров-
ню безопасности – 92 место, по качеству образования – 35 место, 
по уровню свободы граждан – 89 место.

Устойчивое социально-экономическое развитие СТЭОКС не-
разрывно связано с экономической безопасностью государства и его 
составляющих. Сегодня рассматривать категорию «экономическая 
безопасность страны» необходимо шире, чем это осуществлено 
в Стратегии [3]. Под экономической безопасностью страны (ЭБ) 
следует понимать состояние защищенности личности, общества, 
государства, объектов транспортной, информационной инфраструк-
туры, транспортных средств от актов незаконного вмешательства, 
внутренних и внешних экономических, информационных, военно-
политических и экологических угроз, при котором обеспечиваются 
реализация конституционных прав и свобод человека и гражданина, 
достойные качество и уровень жизни граждан, суверенитет, терри-
ториально-экономическая целостность, устойчивое социально-эко-
номическое развитие РФ, оборона и безопасность государства. ЭБ 
– одновременно один из стратегических национальных приоритетов 
и условие их реализации в контексте глобальной цифровизации, 
международной (региональной) интеграции и соблюдения между-
народных договоренностей, обеспечивающим национальную без-
опасность России. Исходя из всего описанного выше, устойчивое 
социально-экономическое развитие России и ее СТЭОКС в контексте 
смены мирохозяйственного и технологических укладов, форми-
рования Индустрии 4.0 и 5.0, цифровизации экономики, создания 
единого интеллектуального инфокоммуникационного пространства 
взаимодействия акторов военной и гражданской экономик – это одна 
из важнейших составляющих обеспечения национальной экономи-
ческой безопасности. ЭБ на локальном, региональном и страновом 
уровнях взаимоувязаны, обуславливают развитие и эффектив-
ность использование человеческого капитала, потенциал которого 
раскрывается сквозь призму бизнес-этики. При учете интересов 
акторов военной и гражданской экономик в условиях построения 
социально-ориентированной экономики государства более корректно 
использовать категорию «деловая этика». Наличие деловой этики 
позволяет принимать превентивные меры, обеспечивая снижение 
и/или предотвращение неблагоприятных последствий реализации 
рисков, особенно в области управления данными и знаниями.
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Что же должно в обозначенных выше условиях стать основой 
механизма, обеспечивающего УСЭР России и СТЭОКС в XXI в.? 
Ответ становится все очевиднее, человеческий капитал – основа 
и драйвер УСЭР, а внедрение принципов деловой этики на всех 
выше обозначенных уровнях СТЭОКС, особенно в условиях вне-
дрения технологий искусственного интеллекта (ИИ) [15] для целей 
повышения эффективности управления высоко-динамичными объ-
ектами (робототехническими комплексами), сложными организа-
ционно-техническими системами, функционирующими на стыке 
интересов гражданских и военных акторов – это императив перехода 
к экономике нового качества в контексте формирования ноономики 
(знаниевой экономики), стремительного развития информацион-
ных, интеллектуальных технологий. В интеллектуальных систе-
мах управления СТЭОКС должна лежать «прошивка» из системы 
принципов информационной, цифровой, биоэтики и деловой этики 
(определяющих сущность «кросс-этики» СОТС), обеспечивающих 
долгосрочный успех деятельности акторов экономических и во-
енно-экономических отношений. Решением этой задачи является 
инновационный механизм, обеспечивающий интеграцию экзоген-
ной конгруэнтности и эндогенной конгруэнтности СОТС. Развитие 
человеческого каптала, рациональное использование человеческого 
потенциала, может обеспечить прорывной переход на новую более 
высокую ступень развития социальной и экономической сфер со-
временной России, что возможно лишь при наличии четких и до-
ступных для понимания, согласованных и унифицированных правил 
общественных (в том числе деловых) отношений, формирующих 
платформу совместно разработанной и принятой социумом и биз-
нес-сообществом деловой этики или, как ранее обозначено, кросс-
этики СТЭОКС (категория введена здесь). При этом концептуальные 
основы новой парадигмы управления [7; 23] должны лечь в основу 
концепции деловой этики СТЭОКС, обеспечивающей паритет инте-
ресов акторов военной и гражданской экономик, реализация которых 
нацелена на получение синергетического эффекта от повышения 
эффективности их взаимодействия в пространстве СОТС.
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РЕГИОНАЛЬНЫЕ ОСОБЕННОСТИ ВОЛАТИЛЬНОСТИ СПРОСА 
НА ПРИРОДНЫЙ ГАЗ В РОССИИ

А.П. Дзюба
Аннотация. Одним из перспективных направлений повышения энерге-
тической эффективности экономики РФ является внедрение технологии 
управления спросом на потребление природного газа, внедрение которого 
в настоящий момент находится на этапе научных исследований. Одним 
из важнейших направлений исследований в области управления спросом 
на потребление природного газа является анализ характеристик и особен-
ностей графиков спроса на потребление природного газа на различных 
уровнях управления, в том числе на уровне регионов страны. Статья посвя-
щена исследованию особенностей волатильности спроса на природный газ 
на уровне субъектов РФ, в различной временной дискретности изменения 
спроса, а также с учетом различных струкгурных групп потребителей при-
родного газа. В материалах представлены графические данные графика 
годового посуточного спроса на потребление газа в России, графики посу-
точного спроса на потребление природного газа отдельными категориями 
потребителей России, доля экспорта газа добываемого в России за период 
1992–2015 гг., страны в которые производится экспорт природного газа 
из России и объемы экспорта за 2016 г., графики объемов экспорта газа 
из России за период 2011–2018 гг. в поквартальной разбивке, графики долей 
использования газа электрогенерацией в странах мира, импортирующих 
российский газ, в 2016 г., Спрос на потребление газа в странах мира, им-
портирующих российский газ, в 2016 г. в поквариальной разбивке, графики 
спроса на потребление природного газа в странах мира, импортирующих 
российский газ, в 2016 г. в помесячной разбивке, графики посуточного 
спроса на потребление газа в некоторых регионах России, графики годо-
вой продолжительности потребления газа в некторых регионах России 
за 2017 г., графики посуточных показателей общего спроса на потребление 
газа и спроса на газ электрическими станциями и пр. В статье проводится 
исследование факторов на неравномерность спроса на природыный газ 
в рамках календарного года, факторов, оказывающих влияние на неравно-
мерность спроса на потребление газа в рамках недельных периодов, а также 
факторов, влияющих на различие неравномерности спроса на потребление 
природного газа в регионах России. Выявленные особенности и факторы 
следует учитывать при разработке индивидуальных региональных программ 
управления спросом на потребление природного газа в масштабах Единой 
и региональных системах газоснабжения России. 

Ключевые слова: ТЭК, ТЭР, графики энергопотребления, упарвление спросом 
на природный газ, волатильность спроса на природный газ, повышение 
энергетической эффективности, региональное энергопотребление. 
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REGIONAL FEATURES OF NATURAL GAS DEMAND VOLATILITY 
IN RUSSIA

A.P. Dziuba
Abstract. One promising area for improving the energy efficiency of the economy 
of the Russian Federation is the introduction of demand management technology 
for natural gas consumption, the implementation of which is currently at the 
stage of scientific research. One of the most important areas of research in the 
field of demand management for natural gas consumption is the analysis of the 
characteristics and features of demand curves for natural gas consumption at 
various levels of management, including at the level of the country’s regions. 
The article is devoted to the study of the characteristics of the volatility of natural 
gas demand for natural gas at the level of the constituent entities of the Russian 
Federation, in various time discreteness of demand changes, and also taking 
into account various structural groups of natural gas consumers. The materials 
present graphic data of the schedule of annual daily demand for gas consumption 
in Russia, schedules of daily demand for natural gas consumption by certain 
categories of consumers in Russia, the share of gas exports produced in Russia 
for the period 1992–2015, countries to which natural gas is exported from Russia 
and export volumes for 2016, graphs of gas export volumes from Russia for the 
period 2011–2018. quarterly breakdown, charts of shares of gas use by power 
generation in countries of the world importing Russian gas in 2016, demand for 
gas consumption in countries of the world importing Russian gas in 2016 quarterly 
breakdown, charts of demand for natural gas consumption in countries of the 
world importing Russian gas in 2016 monthly breakdown, graphs of daily demand 
for gas consumption in some regions of Russia, graphs of the annual duration of 
gas consumption in some regions of Russia for 2017, graphs of daily indicators 
of total demand for gas consumption and demand for gas by power plants, etc. 
The article conducts a study factors affecting the uneven demand for natural gas 
within a calendar year, factors affecting the uneven demand for gas consumption 
within weekly periods, as well as factors affecting the difference in the uneven 
demand for natural gas consumption in the regions of Russia. The identified 
features and factors should be taken into account when developing individual 
regional programs for managing the demand for natural gas consumption on the 
scale of the Unified and regional gas supply systems of Russia.

Keywords: fuel and energy complex, fuel and energy resources, energy 
consumption schedules, natural gas demand management, natural gas demand 
volatility, energy efficiency improvement, regional energy consumption.

Одним из ключевых направлений повышения энергетической 
эффективности экономики России является управление спросом на по-
требление электрической энергии и природного газа. Управление спро-
сом на потребление природного газа является новацией для России, 



44 Вестник МФЮА № 1 / 2023

МОСКОВСКИЙ ФИНАНСОВО-ЮРИДИЧЕСКИЙ УНИВЕРСИТЕТ

и не имеет широкой перспективы применения в странах мира [3; 4]. 
Именно РФ потребляется значительное количество природного газа 
на нужды как электроэнергетики, вырабатывающей не только элек-
трическую энергию, но и тепловую энергию. Также природный газ 
широко применяется в отраслях промышелнности, в том числе – в чер-
ной и цветной металлургии, цементной промышелнности, химической 
промышленности, машиностроении и пр. При этом внедрение управ-
ления спросом на потребление природного газа в России находится 
на уровне научных исследований [15]. Важнейшим этапом в процессе 
исследований является изучение параметров волатильности графиков 
спроса на природный газ на различных уровнях упавления [5]. 

Различия параметров потребления природного газа проявля-
ются в индивидуальном характере конфигурации волатильности 
графиков спроса, который проявляется в рамках различных периодах 
исследования. 

Волатильность спроса на потребление природного газа в реги-
онах России, в отличие от индивидуальных графиков потребителей 
природного газа связано с рядом следующих особенностей: 
– график спроса на природный газ отдельных регионов формирует-

ся одновременно всеми потребителями, действующими в рамках 
региональной системы газнсоабжения, что обусловливает малую 
зависимость параметров регионального электропотребления 
от индивидуального влияния отдельных потребителей [16]; 

– болшое количетво схожих групп потребииелей, действующих 
в рамках региональной системы газоснабжения, формирует одно-
родные парамеры структуры спроса на электропотребление [17]; 

– резкие изменения почасовых суточных графиков нагрузки регио-
нальных систем газоснабжения в большинстве случаев вызваны 
факторами, определяющими схожее изменение поведения боль-
шинства потребителей, действующих в рамках энергосистемы [18];

– характеристики суточных почасовых интервалов нагрузки по-
требления природного газа региональной энергосистемы явля-
ются цикличными и характеризуются повторяемостью в рамках 
идентичных периодов [11].

Спрос на потребление природного газа в регионах России 
характеризуется высокой волатильностью, которая прежде всего 
проявляется в сезонных и недельных изменениях. На рисунке 1 пред-
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Рисунок 1. Годовой посуточный спрос  
на потребление природного газа в России за 2017 г. [7; 14]
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ставлена диаграмма годового посуточного спроса природного газа 
в России с разбивкой по категориям потребителей, формирующих 
основную долю спроса. Как следует из диаграммы, сезонная вари-
ация спроса на газ является очень высокой. За исследуемый 2017 г. 
величина летнего минимума спроса на потребление газа в России 
составила 541 млн куб.м за сутки, при этом величина зимнего суточ-
ного максимума составила 1 801 млн куб.м, что в 3,3 раза превышает 
уровень летнего минимума, и следовательно, определяет требуемые 
резервы газовой инфраструктуры России, которые в периоды спада 
нагрузок остаются невостребованными, что в конечном счете при-
водит к завышению затрат на газоснабжение потребителей. 

Также анализ годовой диаграммы посуточного спроса позво-
ляет выявить не только сузонную неравномерность, но и неравно-
мерность, проявляющуюся в недельных периодах. На рисунке  2 
представлены диаграммы посуточных объемов спроса на потребле-
ние газа отдельными категориями потребителей России за период 
с 29 июля 2017 г. по 30 июля 2017 г. Как следует из представленных 
диаграмм, на уровне Единой системы газоснабжения (ЕСГ) России 
спрос на потребление газа характеризуется неравномерностью в рам-
ках календарной недели, которая выражается в росте потребления 
газа в рабочие дни, с последующи спадом потребления в дни вы-
ходные, с последующими циклическими повторениями. Выявленная 
недельная неравномерность спроса на газ также оказывает влияение 
на увеличение затрат на поставку газоснабжения, что в конечном 
счете отражается на увеличении конечной стоимости поставок 
газа всем потребителям ЕСГ России. Категориями потребителей, 
которые вносят наибольший вклад в недельную неравномерность 
спроса на газ на уровне ЕСГ России, являются электроэнегретика, 
металлургическая промышленность, машиностроительный сектор, 
а также прочие потребители. 

Таким образом, наиболее значимыми факторами, оказывающи-
ми влияние на неравномерность спроса на природыный газ в рамках 
календарного года, являются: 
– графики и режимы выработки электроэнергии на электростан-

циях; 
– графики и режимы работы ТЭЦ в теплофикационном режиме [1]; 
– структура покрытия элктрической и тепловой нагрузки раз-
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Рисунок 2. Посуточный спрос на потребление природного газа 
отдельными категориями потребителей России  

за период с 29 июля 2017 г. по 30 июля 2017 г. [7; 13]
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личными типами электростанций (газовые, угольные, ГЭС, 
АЭС и пр.) [8]; 

– графики и режимы работы газовых котельных, обеспечивающих те-
плоснабжение районов и отдельных промышленых предприятий [6]; 

– сезонность работы промышленных предприятий, потребляющих 
природный газ на технологические нужды [2]; 

– изменение продолжительности светового дня; 
– сезонное изменние температуры воздуха; 
– режимы использования природного газа населением [9]. 

Среди факторов, оказывающих влияние на неравномерность 
спроса на потребление газа в рамках недельных периодов, можно 
выделить: 
– графики и режимы выработки электроэнергии электростанциями; 
– структура покрытия элктрической и тепловой нагрузки различны-

ми типами электростанций (газовые, угольные, ГЭС, АЭС и пр.); 
– производственные программы промышленных предприятий ис-

пользующих природный газ на технологические нужды;
– собенности технологических процессов промышленных пред-

приятий основаннях на потреблении природного газа [19]; 
– изменение климатических параметров (темпратура воздуха, 

осадки и пр.) [23]. 

Рисунок 3. Доля экспорта природного газа,  
добываемого в России за период 1992–2015 гг. [12]
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Рисунок 4. Страны в которые производится экспорт 
природного газа из России и объемы экспорта за 2016 г. [20]

Выявленную неравнометность спроса на потребление газа 
в рамках ЕСГ России еще в большей степени усложняет высокая доля 
экспорта газа, выполняемого из России в системы газоснабжения 
сопредельных стран, основными из которых являются страны СНГ 
и Европы. На рисунке 3 представлены доли экспорта газа от общего 
производства газа в России за период с 1992 г. по 2015 г., из которой 
следует, что Россия отпускает на экспорт вс среднем 29 % от объема 
производства газа. По данным IEA, в 2016 г. Россия экспортиро-
вала газ в 31 страну мира, перечень стран и объемы экспорта газа 
из России в каждую страну представлены на рисунке 4. Как селедует 
из представленного пепечная стран, география поставок российского 
газа является существенно широкой, и с развитием проектов по стро-
ительству газопроводов, количество стран и объемы газа, который 
производится на экспорт, будут только увеличиваться. 

В открытых статистических источниках отсутствуют данные 
о помесячных объемах экспорта газа в каждую страну мира, при этом 
анализ поквартальных данных общего экспорта газа на врешний 
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рынок, представленный на рсиунке  5, позволяет сделать вывод 
о неравномерных характеристиках объемов общего экспорта газа, 
которые также характеризуются увеличением экспорта в зимний 
период с последующим снижением экспорта в период летний. Также, 
учитывая высокую долю потребления газа на электрогенерацией 
в странах мира, импортирующих российский газ, в 2016 г., пред-
ставленных на рсиунке 6, а также показателях общего помесячного 
спроса на потребление газа странами, импортирующими российский 
газ, представленных на рисунке 7, отпуск экспортируемого газа Рос-
сией также характеризуется высокой неравномерностью, которая 
проявляется в годовых и недельных периодах. 

Выявленная неравномерность экспортных поставок газа еще 
в большей степени увеличивает затраты на обеспечение процессов 
производства, передачи и распределения природного газа в России, 
что существенным образом оказывает влияние на увеличение тари-
фов на поставку газа всем потребителям, что подчеркивает высокую 

Рисунок 5. Объемы экспорта природного газа из России 
за период 2011–2018 гг. в поквартальной разбивке [13]
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актуальность задачи управления спросом на потребление природного 
газа в рамках Единой системы газоснабжения России. А учитывая 
участие стран-испортеров газа в формировании неравномерности 
спроса на российский газ, механизмы управления спросом таже 
должны распространяться на страны-испортеры. 

Учитывая различие как общих объемов потребления газа 
в регионах России, так и разнообразия характеристик региональной 
структуры потребителей газа, параметры неравномерности спроса 
на потребление газа в регионах России также отличаются. На ри-
сунке 8 представлены графики посуточного спроса на потребление 
газа в некоторых регионах России за 2017 г. Как видно из графиков, 
структура внутригодового спроса регионов существенно различается 
как по форме изменения сезонного спроса, так и по степени вола-
тильности спроса между летними и зимними периодами. Различия 
параметров посуточного српоса на потребление газа за календарный 
год подчеркивается в результате анализа графиков годовой продол-
жительности потребления газа в регионах России за 2017 г., примеры 
которых представлены на рисунке 9. 

Рисунок 6. Доля использования природного газа 
электрогенерацией в странах мира,  

импортирующих российский газ, в 2016 г. [21]
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Рисунок 7. Спрос на потребление газа в странах мира, 
импортирующих российский газ,  

в 2016 г. в помесячной разбивке [22; 24]
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Рисунок 8. Графики посуточного спроса на потребление 
природного газа в некоторых регионах России за 2017 г. [7; 13]
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Рисунок 9. Графики годовой продолжительности потребления 
природного газа в некторых регионах России за 2017 г. [7; 13]
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Наиболее значимыми факторами, влияющими на различие нерав-
номерности спроса на потребление газа в регионах России, являются: 
– доля газовой генерации в структере общей выработки электро-

энергии в рамках каждого региона; 
– доля покрытия отопительной нагрузки источниками теплоснаб-

жения, использующими природный газ; 
– различие состава и отраслевой структуры потребителей при-

родного газа в регионах; 
– особенности режимов и графиков технологических процессов 

региональных промышленных потребителей, использующих 
природный газ; 

– различие климатических характеристик каждого региона;
– различие уровня газификации населения, субъектов среднего 

бизнеса и промышленных предприятий в регионах.
Влияние электрогенерации на потребление газа в регионах 

России является различным и зависит от типа электростанций, ко-
торые производят элкетроэнергию для региональных потребителей, 
которые могут вырабатывать электроэнергию не только при момощи 
газа, но и на основе использования угля, атомной либо гидроэнергии. 

На рисунке 10 на примере посуточного годового потребления 
газа в Пермском крае за 2017 г. представлен пример роли электро-
генерации в формировании неравномерности спроса на потребле-
ние газа в рамках региона. Региональный график потребления газа 
Пермского края характеризуется высокой выолатильностью, которая 
проявляется как в годовом, так и в недельных периодах. 

Электростанции потребляют порядка 57 % от общего спроса 
на газ в регионе, и как следует из характера изменения диаграмм, 
опрееляют основные характеристики как годовой, так и недельной 
неравномерности регионального спроса на газ. Оставшийся объем 
газа, потребляемый в Пермском крае помимо электростанций, рас-
ходуется агрохимической промышленностью, нефтехимической 
промышленностью, а также прочими потребителями, характеристи-
ка графика потребления газа которых является более равномерной 
по сравнению со спросом электростанций. Таким образом, при вы-
равнивании спроса на потребление электроэнергии в Пермском 
крае, неравномерность характеристик српоса на потребление газа 
также будет изменяться, что позволит получить комплексный эффект 
от управления спросом. 
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При этом, роль влияния электростанций на неравномерность 
регионального потребления газа не является равной для регионов 
России. На рисунке 11 представлены графики посуточных показате-
лей общего спроса на потребление газа и суммарного спроса на газ 
электрическими станциями некоторых регионов России за 2017 г. 
Как следует из графиков, несмотря на общую неравномерность 
спроса на потребление газа в регионах, спрос на газ со стороны 
электростанций может существенно отличаться. Для примера, если 
для г. Москвы и Приморского края основная доля потребляемого 
регионального газа расходуется электростанциями, то в Псковской 
области, Республике Коми электростанции потребляют не более 
50 % газа, используемого в регионе. Таким образом, выявленная 
особенность нераномерности влияния электрогенерации на общий 

Рисунок 10. График посуточного спроса  
на потребление природного газа в Пермском крае 

и электростанциями Пермского края за 2017 г. [7; 13]
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Рисунок 11. Графики посуточных показателей  
общего спроса на потребление природного газа  

и спроса на газ электрическими станциями [7; 13]
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региональный спрос на потребление газа, должна также учитываться 
в процессе комплексного управлнеия спросом на электроэнергию 
и природный газ на уровне России.

Выявленное сходство форм графиков изменения спроса на по-
требление электроэнергии и природного газа в регионах, общность 
факторов влияющих на неравномерность спроса на потребление 
электроэнергии и природрного газа, существенное влияние характера 
потребления электроэнеги на спрос на потребление природного газа 
подчеркивают важность и необходимость реализации комплексного 
управления спросом в масштабах экономики России. 

Для реализации комплексного управления спросом на потре-
бление электроэнергии и природного газа в рамках регионов России 
требуется выполнить их группировку по характеристикам относи-
тельной и абсолютной волатильности спроса, а также по степени 
взаимного влияния регионального спроса на потребление газа с ре-
гиональным спросом на потребление электроэнергии. Результатом 
группировки регионов должно являться выявление региональных 
групп по схожим характеристикам параметров спроса, для каждой 
из которых следует применять адаптированные методы комплексного 
управления спросом. 

В качестве заключительных выводов к проведенному иссле-
дованию отметим следующее: 
1. Волатильность спроса на потребление природного газа в регио-

нах России, в отличие от индивидуальных графиков потребите-
лей природного газа, связано с рядом особенностей, таких как 
график спроса на природный газ отдельных регионов, который 
формируется одновременно всеми потребителями, действую-
щими в рамках региональной системы газнсоабжения; болшое 
количетво схожих групп потребииелей, действующих в рамках 
региональной системы газоснабжения, формирует однородные 
парамеры структуры спроса на электропотребление и пр. 

2. Наиболее значимыми факторами, оказывающими влияние 
на неравномерность спроса на газ в рамках календарного года, 
выделены: графики и режимы выработки электроэнергии 
на электростанциях, графики и режимы работы ТЭЦ в тепло-
фикационном режиме, структура покрытия элктрической и те-
пловой нагрузки различными типами электростанций (газовые, 
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угольные, ГЭС, АЭС и пр.), графики и режимы работы газовых 
котельных, обеспечивающих теплоснабжение районов и отдель-
ных промышленых предприятий и т.п.

3. Среди факторов, оказывающих влияние на неравномерность спро-
са на потребление газа в рамках недельных периодов, выделены: 
графики и режимы выработки электроэнергии электростанциями, 
структура покрытия элктрической и тепловой нагрузки различ-
ными типами электростанций, производственные программы 
промышленных предприятий, использующих природный газ 
на технологические нужды, особенности технологических про-
цессов промышленных предприятий, основанных на потреблении 
природного газа, и т.п. 

4. Среди наиболее значимых факторов, влияющих на различие не-
равномерности спроса на потребление газа в регионах России, 
выделены: доля газовой генерации в структере общей выработки 
электроэнергии в рамках каждого региона, доля покрытия ото-
пительной нагрузки источниками теплоснабжения, использую-
щими природный газ, различие состава и отраслевой структуры 
потребителей природного газа в регионах, особенности режимов 
и графиков технологических процессов региональных промыш-
ленных потребителей, использующих природный газ. 

5. Графики посуточных показателей общего спроса на потребление 
природного газа и спроса на газ электрическими станциями вы-
являют, что есть регионы, в которых потребление природного 
газа на электрогенерацию занимает до 80 %объема спроса, 
и наоборот, спрос на природный газ со стороны региональной 
электроэнергетики является не столь значительным. Все вы-
явленные особенности и факторы следует учитывать при раз-
работке индивидуальных региональных программ управления 
спросом на потребление природного газа в масштабах Единой 
и региональных систем газоснабжения России. 
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ХОЛАКРАТИЧЕСКИЙ ИНЖЕНЕРНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ  
КАК НОВОЕ НАПРАВЛЕНИЕ В УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ НАУКЕ
А.В. Тебекин, А.А. Егорова
Аннотация. В статье рассмотрены содержание, суть и основные призна-
ки холакратического инженерного менеджмента как нового направления 
прикладного менеджмента. Проанализирована динамика вычленения 
холакратического инженерного менеджмента в направление прикладного 
менеджмента при движении общества от индустриальной к постиндустри-
альной экономике, сопровождающегося переходом от ненасыщенного 
рынка к насыщенному и, соответственно, с поступательным движением 
от массового и крупносерийного производства продукции (товаров, работ, 
услуг) через среднесерийное производство к мелкосерийному и единичному 
(уникальному) производству под конкретный заказ. Показано, что наиболее 
эффективной сферой применения холакратического инженерного менед-
жмента как системы организации управления является сфера инновацион-
ной деятельности, включая креативные индустрии. Продемонстрировано, 
что тенденции распространения и развития холакратического инженерного 
менеджмента связаны с кастомизацией рынка, когда пирамидальная иерар-
хическая структура управления утрачивает свою эффективность и уступает 
место круговой холакратической структуре, где роли сотрудников органи-
зации замещают должностные обязанности, а совокупности этих ролей 
определяют систему самоорганизующихся кругов в компании, замещая 
самоуправляемую систему организации деятельности, для которой харак-
терны: вертикальная иерархия, функциональные менеджеры, подразделения 
компании и закрепление должностей.

Ключевые слова: холакратический инженерный менеджмент, новое на-
правление, управленческая наука.

HOLACRATIC ENGINEERING MANAGEMENT  
AS A NEW DIRECTION IN MANAGEMENT SCIENCE
A.V. Tebekin, A.A. Egorova
Abstract. The content, essence and main features of holacracy engineering 
management as a new direction of applied management are considered. The 
dynamics of singling out holacratic engineering management into the direction 
of applied management is analyzed when society moves from an industrial to 
a post-industrial economy, accompanied by a transition from an unsaturated 
market to a saturated one and, accordingly, with a progressive movement from 
mass and large-scale production of products (goods, works, services) through 
medium-scale production to small-scale and single (unique) production for a 
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specific order. It is shown that the most effective area of application of holacratic 
engineering management as a management organization system is the sphere of 
innovation, including creative industries. It is shown that the trends in the spread 
and development of holacracy engineering management are associated with 
market customization, when the pyramidal hierarchical management structure 
loses its effectiveness and gives way to a circular holacracy structure, where 
the roles of employees of the organization replace job responsibilities, and the 
combination of these roles determine the system of self-organizing circles in the 
company, replacing a self-governing system of organizing activities, which is 
characterized by: a vertical hierarchy, functional managers, company divisions 
and assignment of positions.

Keywords: Holacratic engineering management, new direction, management 
science.

В начале XXI в. в мировой экономике получило распростра-
нение новое направление формирования систем управления орга-
низацией на основе использования социотехнической технологии, 
обеспечивающей распределение полномочий и ответственности 
за принятие управленческих решений по всей холархии самоор-
ганизующихся команд, именуемое холакратией [25], приходящее 
на смену технологий построения традиционных самоуправляемых 
иерархических организаций (рисунок 1).

Рисунок 1. Переход от иерархических структур 
к холакратическим
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Появление холакратии как нового направления менеджмента 
закономерно вызывает целый ряд вопросов, требующих изучения 
с теоретико-методологических позиций.

Во-первых, каковы причины возникновения холакратического 
инженерного менеджмента (ХИМ) как нового направления в управ-
ленческой науке?

Во-вторых, каковы преимущества ХИМ по сравнению с менед-
жментом традиционных самоуправляемых иерархических организаций.

В-третьих, каковы перспективы развития ХИМ в мировой 
и национальной экономике?

Поиск ответов на указанные вопросы и предопределил выбор 
темы представленного исследования.

Целью представленных исследований является выявление с те-
оретико-методологических позиций закономерностей формирования 
ХИМ как нового направления менеджмента и определение на этой 
основе ожидаемых тенденций и перспектив его развития.

Методическую базу исследований составили известные науч-
ные труды, посвященные изучению холакратического менеджмента 
таких авторов как Э. Бернштейн, Дж. Банч, Н. Каннер, М. Ли [12], 
Г. Сэвидж, А. Франц, и Дж.С. Васек [28], Б. Робертсон [3], А. Кест-
лер [26], Ю. Айер [30] и др., а также материалы Конституции хола-
кратии [21] как основополагающий набор правил и процессов для 
управления и работы организации на основе технологий холакратии.

Проведенные исследования показали, что холакратия как новое 
направление менеджмента получила достаточно широкую извест-
ность после ее успешного внедрения в 2007 г. в компании «Ternary 
Software» (Экстон, США), описанного основателем компании 
Брайном Робертсоном [14], написавшем в последующем в 2010 г. 
«Конституцию холакратии», а также участвовавший в написании ее 
последующих версий, например [17] (рисунок 2), где каждая глава 
Конституции заслуживает отдельного детального рассмотрения.

Однако исторических термин «холакратия» берет начало 
от термина «холархия» еще с 1960-х гг., который впервые был вве-
ден Артуром Кёстлером в 1967 г. в работе «Призрак в машине» [26]. 
При этом под холархией все равно понимается система, состоящая 
из хлонов (от греч. ὅλον – «целый»), то есть из автономных и самодо-
статочных единиц, с одной стороны, но зависимых от более крупного 
целого, частью которого они являются, с другой стороны [26]. 
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Если рассматривать холархию по А. Кёстлеру как иерархию 
саморегулирующихся холонов, которые одновременно функциони-
руют и как автономные целостные единицы и как зависимые части 
более крупной единицы [26], то следует признать, что хлоархия как 
форма организации деятельности (рисунок 2) отвечает всем прин-
ципам системного подхода [10] (рисунок 3).

Если же говорить о принципиальном различии между иерархи-
ческой и холакратической структурами (рисунок 1), то, на наш взгляд 
наиболее точно его описал Дэвид Спенглер: «Если в иерархической 
структуре ее участники могут сравниваться и оцениваться на основе 
своего положения в этой структуре, ее ранга, относительной степени 

Рисунок 2. Пример структуры Конституции холакратии 
(Версия 4.0)
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Рисунок 3. Основные принципы системного подхода, 
присущие холакратическим структурам

власти, старшинства и т.д., то в холакратической структуре ценность 
каждого человека определяется его индивидуальностью и уникаль-
ностью, а также способностью взаимодействовать с другими людьми, 
чтобы сделать плоды этой уникальности доступными» [4].

Научно-прикладные направления, оказавшие влияние на фор-
мирование холакратии как прикладного менеджмента достаточно 
подробно описаны в литературе (социократия [13; 15; 16; 19; 29], 
бережливое производство [2; 22; 7; 10; 11], теория заинтересован-
ных сторон (стейкхолдеров) [1; 8; 25], гибкие методики разработ-
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Рисунок 4. Алгоритм, описывающий эволюционное влияние научно-
прикладных направлений управление на формирование холакратии
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ки (agile) [5; 6; 23]). В результате систематизации этой информации 
в данном исследовании был построен алгоритм, описывающий 
эволюционное влияние этих научно-прикладных направлений 
на формирование холакратии (рисунок 4). 

Проведенные исследования показывают, что дискуссии о до-
стоинствах (например [22; 24; 27]) и недостатках (например [18]) 
холакратии (рисунок 5) носят скорее селективный и эмоционально-
субъективный, нежели системный и объективный доказательный 
характер. И уж тем более они не отражают в должной мере тенденции 
развития холакратии как новое направление в управленческой науке.

Рисунок 5. Достоинства и недостатки холакратии
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В этой связи в данном исследовании были определены основ-
ные причины развития холакратии как направления управленческой 
науки под влиянием постиндустриальной экономики (рисунок 6).

Рисунок 6. Результаты определения основных причин 
развития холакратии как направления управленческой науки 

под влиянием постиндустриальной экономики
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Таким образом, проведенные исследования холакратического 
инженерного менеджмента как нового направления в управленческой 
науке, получившего распространение в начале XXI в. показали, что 
оно появилось не спонтанно. Холакратия как систем управления 
организацией на основе использования социотехнической техноло-
гии, обеспечивающей распределение полномочий и ответственности 
за принятие управленческих решений по всей холархии самооргани-
зующихся команд, развилась под влиянием таких научно-прикладных 
направлений как социократия, бережливое производство, теория 
стейкхолдеров и гибкие методики разработки.

При этом холакратии как системы управления организацией, 
также как и традиционные иерархические системы самоуправляе-
мых организаций обладают всеми принципами системного подхода. 

В то же время главный вопрос, остававшийся до настоящего 
момента без ответа, заключался в причинах распространения хола-
кратий, теснящих на рынке традиционные иерархические органи-
зационные структуры.

В данном исследовании был получен ответ на это вопрос и по-
казано, что основные причины развития холакратии как направления 
управленческой науки связаны с развитием постиндустриальной 
экономики, а именно: 
– при переходе от ненасыщенного рынка (определяющего суть 

индустриализации) к насыщенному, что влечет за собой смену 
доминанты на рынке производителя и продавца (индустриальная 
эпоха) доминированием на рынке потребителя (постиндустри-
альная эпоха) возрастает ценность специалистов, способных 
не просто оперативно выявить свободную рыночную нишу, или 
сформировать алгоритм стратегии вытеснения с рынка конкурен-
та (с последующей реализацией этого алгоритма), но и сформи-
ровать новый рыночный сегмент;

– при переходе в силу насыщения рынка от массового и крупно-
серийного производства в условиях индустриальной экономики 
к среднесерийному, среднесерийному и единичному (уникаль-
ному) производству в условиях постиндустриальной экономики 
возрастает доля и роль креативной составляющей труда, которую 
смогут реализовать ключевые члены круга холакратии, обла-
дающие индивидуальностью, уникальностью и способностью 
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взаимодействовать с другими людьми (в частности, с конкрет-
ными потребителями), чтобы сделать плоды этой уникальности 
доступными; 

– при инверсии на рынке долей материального продукта и услуг 
с пропорции в соответствии с принципом В. Парето 80 %/20 % 
в пользу материального продукта в индустриальную эпоху к про-
порции 20 %/80 % в пользу услуг в постиндустриальную эпоху 
возрастает роль индивидов круговых структур, способных реали-
зовать новые технологии, в первую очередь при предоставлении 
новых услуг, а также при создании новой продукции с опорой 
на новейшие инновационные разработки;

– все большее проникновение в подавляющее большинство 
продукции (товаров, работ, услуг) и процессов ее создания 
информационных технологий требует роста реализации в кру-
говых структурах не только уникальных разработок продукции, 
но и индивидуальных подходов к внедрению в них информаци-
онных технологий, расширяющих возможности использования 
функционала продукции для потребителя;

– повышение сложности адекватной оценки продукции, имеющей 
нематериальную составляющую, соразмерной качеству этой 
продукции, требует высококвалифицированного подхода в соот-
ветствующей круговой структуре к прогнозу рыночной стоимо-
сти создаваемого интеллектуального продукта в конкурентном 
сравнении.

В целом представляется, что перспективы развития холакрати-
ческого инженерного менеджмента в мировой и национальной эконо-
мике будут расти по мере развития постиндустриальной экономики.
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РОЖДАЕМОСТЬ ПОСЛЕ ПАНДЕМИИ КОРОНАВИРУСА: 
КОЛИЧЕСТВЕННЫЕ И КАЧЕСТВЕННЫЕ ОСОБЕННОСТИ

Н.Е. Русанова
Аннотация. Статья посвящена проблеме качественных и количественных 
изменений рождаемости в России, обусловленных пандемией коронавируса. 
Анализ статистических показателей и результатов социологических обследо-
ваний, характеризующих российскую рождаемость за 2020–2021 гг., показал 
сохранение тенденций, сформировавшихся к началу пандемии, хотя общее 
влияние неоднозначно. От государственного регулирования на макроуровне 
зависит принятие индивидуальных репродуктивных решений, поскольку 
оно обеспечивает доступность и контрацепции, и абортов, и экстракорпо-
рального оплодотворения. Временное закрытие репродуктивных центров 
и ограничение трансграничных поставок средств планирования семьи лишь 
приостановили стабилизацию допандемийных тенденций и даже усилили 
их за счет институционализации наиболее актуальных программ (например, 
суррогатного материнства и медикаментозного аборта он-лайн). 

Ключевые слова: пандемия коронавируса, рождаемость, аборты, кон-
трацепция, фертильность, вспомогательные репродуктивные технологии, 
экстракорпоральное оплодотворение.

NATALITY AFTER THE CORONAVIRUS PANDEMIC: 
QUANTITATIVE AND QUALITATIVE FEATURES

N.E. Rusanova
Abstract. The article is devoted to the problem of qualitative and quantitative 
changes the Russian natality caused by the coronavirus pandemic. An analysis 
of statistical indicators and the results of sociological surveys characterizing 
the Russian natality for 2020–2021 showed the persistence of the trends that 
had formed by the beginning of the pandemic, although the overall impact is 
ambiguous. The adoption of individual reproductive decisions depends on state 
regulation at the macro level, since it ensures the availability of contraception, 
abortion, and in vitro fertilization. The temporary closure of reproductive centers 
and the restriction of cross-border supply of family planning only suspended the 
stabilization of pre-pandemic trends, and even strengthened them due to the 
institutionalization of the most relevant programs (for example, surrogacy and 
online medical abortion).

Keywords: coronavirus pandemic, fertility, abortion, contraception, fertility, 
assisted reproductive technologies, in vitro fertilization.
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Пандемия коронавируса затронула все компоненты изменения 
численности населения, включая рождаемость, смертность и мигра-
цию, и еще не закончилась, хотя может завершиться в обозримом 
будущем. Несмотря на избыточную смертность из-за COVID-19, 
ожидается, что население мира увеличится с 7,7 млрд чел. в 2020 г. 
до 9,7 млрд чел. в 2050 г., и может достичь пика почти в 11 млрд чел. 
к 2100 г. [4]. Это связано с сохранением основных тенденций рож-
даемости, характерных для второго демографического перехода 
в большинстве стран, и ставит перед государственной политикой 
народонаселения задачи, зависящие от ее конечных целей, пронаталь-
ных или антинатальных. Начало пандемии во всем мире остановило 
всю неэпидемическую плановую контактную медицинскую помощь, 
за исключением острых, неотложных и витальных состояний, что 
применительно к рождаемости касалось лечения бесплодия. 

Цель исследования – определение количественных и каче-
ственных изменений и тенденций рождаемости в России, проис-
шедших в период пандемии коронавируса. 

Методы иследования – статистический анализ официальных 
и отраслевых показателей, характеризующих российскую рождае-
мость за 2020–2021 гг., анализ авторского социологического опроса 
и первичной контент-анализ тематической вторичной социологиче-
ской информации. 

Имеющиеся данные о влиянии пандемии коронавируса на уро-
вень рождаемости в мире неоднозначны. Многое зависит от госу-
дарственного регулирования, которое влияет на физиологические 
и социальные стороны принятия репродуктивных решений и связано, 
в свою очередь, с затратами на них. Например, доступность контра-
цепции связана со стоимостью противозачаточных средств, поэтому 
в странах с низким и средним уровнем дохода спрос на них почти 
не изменился после введения трансграничных ограничений, и число 
зарегистрированных незапланированных беременностей и родов 
остались относительно стабильными. В странах с высоким уровнем 
дохода разрывы зарубежных поставок были гораздо ощутимее для 
потребителей, поэтому волны пандемии вызывали краткосрочные 
колебания числа беременностей и родов [13].

В России за первые два года пандемии снижалось и число 
рождений, и уровень рождаемости (общий коэффициент рождае-
мости – ОКР) (таблица 1). 
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Таблица 1

Рождаемость в России в 2019–2021 гг.

Годы
Всего Город Село СКР

Чел. ОКР Чел. ОКР Чел. ОКР Всего Чел. Село

2019 1115337 9,8 1115337 10,2 365737 9,8 1,504 1,427 1,754
2020 1079887 9,6 1079887 9,9 356627 9,6 1,505 1,434 1,739

2021 1047731 9,5 1047731 9,6 350522 9,5 1,505 1,436 1,734

Источник: Росстат 

Таким образом, продолжилась тенденция сокращения рож-
даемости, характерная для второго демографического перехода, 
на которую не повлияли требования об обязательной домашней са-
моизоляции и ожидаемом в результате этого новом «бэби-буме» [9]. 
Сохранилось и влияние традиционных факторов рождаемости, среди 
которых – сокращение абортов и усиление значимости вспомогатель-
ных репродуктивных технологий (ВРТ) (таблица 2). 

Таблица 2

Повозрастная и погодовая динамика  
искусственных абортов в России

Годы Всего, %

В том числе
У женщин в возрасте, лет У перво- 

беременных0–14 15–17 18–44 45–49 50+

2019 100 0,07 0,83 98,07 1,02 0,01 8,39

2020 100 0,08 0,7 98 1,2 0,02 9,14

Источник: рассчитано по данным Росстата 

По данным Росстата, в 2020 г. в России было произве-
дено 553 495 искусственных прерываний беременности, что 
на 68 157 меньше, чем в 2019 г. Соотношение аборты/роды со-
ставило 0,51 в 2020 г., что на 0,07 п.п. меньше, чем в 2019 г. (0,58). 
Минимальное ухудшение произошло в возрастных группах, которые 
не оказывают заметного влияния на рождаемость: в 2019 г. на их 
долю пришлось 0,18 % и 0,02 % всех родившихся живыми, в 2020 г. 
– 0,02 % и 0,03 % соответственно. Несколько ухудшилась относи-
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тельная ситуация с абортами у первобеременных, доля которых 
выросла на 0,75 п.п., но при этом абсолютное число сократилось 
с 52 150 до 50 581 [Рассчитано по: 2].

Позитивные тенденции по снижению числа абортов подтвер-
дил в 2022 г. тематический опрос ВЦИОМ. Было отмечено, что доля 
женщин, прибегавших к искусственному прерыванию беременности, 
увеличилась втрое по сравнению с аналогичным опросом 2016 г. 
(с 9 % до 29 %), но выросла и доля тех, кто считает аборты недо-
пустимыми ни при каких обстоятельствах (с 4 % до 13 %), причем 
половина респондентов выступает против вмешательства государ-
ства в вопросы планирования семьи, а треть считает государство 
обязанным принимать меры по сокращению абортов [5].

Пандемия стабилизировала тенденцию к усилению медикали-
зации рождаемости, проявляющейся через рост обращений к ВРТ, 
которые сформировали новые тенденции рождаемости: 
– «делегированное чайлд-фри» – сознательный отказ от рождения 

детей, но участие в программах вспомогательной репродукции 
в качестве анонимных доноров генетического материала;

– социальное бесплодие (медицинский диагноз «социальный 
фактор бесплодия») – отсутствие у женщин, в том числе репро-
дуктивно здоровых, партнера для зачатия ребенка;

– «отсроченное материнство» – изъятие у женщин в возрасте 
максимальной репродуктивности части созревших яйцеклеток 
для криоконсервации и последующего ЭКО с собственными 
клетками;

– определение пола «по социальным показаниям» (в России запре-
щено с 2011 г.);

– «усыновление эмбриона» – решение будущих родителей о судьбе 
эмбрионов, оставшихся после ЭКО: донорство, криоконсервация, 
утилизация, передача при разводе;

– суррогатное материнство (СМ);
– трансграничная репродуктивная помощь («репродуктивный 

туризм») – поездки в другую страну за услугами, основанными 
на ВРТ.

По данным практикующих акушеров, гинекологов и репродук-
тологов из разных стран, ВРТ сильнее повлияли на количественные 
и качественные показатели рождаемости, чем аборты и контрацеп-
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ция. Пандемия не отразилась на результатах ВРТ на ранних сроках 
беременности, даже несмотря на акушерские и перинатальные 
осложнения у ковид-положительных женщин, но затронула их пси-
хологическое состояние, которое не привело к неблагоприятному 
исходу беременности [11].

За первый пандемийный год число центров, применяющих 
эти технологии в России, достигло 315 (в 2019 г. – 299), в них было 
выполнено 148 660 циклов, что на 10,2 % меньше, чем в 2019 г. Та-
кое сокращение было вызвано запретом на контактные процедуры 
в первые месяцы пандемии, однако после снятия ограничений работа 
быстро восстановилась, и в итоге доля рождений после ЭКО осталась 
прежней – 2,4 % [Рассчитано по: 6]. Изменилась лишь структура 
применяемых программ: увеличился спрос на «разорванные» про-
граммы (криоконсервация генетического материала и эмбрионов для 
использования в будущем), потребность в репродуктивных донорах 
(в связи с усилением откладывания рождений на пострепродуктивный 
возраст); из-за закрытия границ нарушились сложившиеся направле-
ния СМ и репродуктивного туризма, а также сократилось количество 
переносов свежих эмбрионов с донорскими ооцитами из-за допол-
нительных трудностей с синхронизацией донора и пациента [11]. 
Ответом стали институциональные меры, позволяющие оперативно 
реагировать на проблемы; например, в апреле 2021 г. была зарегистри-
рована Ассоциация суррогатного материнства (АСМ), объединившая 
организации и специалистов, задействованных в сопровождении 
программ ВРТ. В задачи АСМ входило обеспечение информирования 
членов ассоциации, агентств СМ, граждан, специалистов и клиник 
репродуктивной медицины о правовых аспектах ВРТ в целом и СМ 
в частности, защита прав участников программ лечения и оперативная 
помощь в решении сложных вопросов и непредвиденных ситуаций, 
выполняющих эти программы [1].

Электронный опрос, проведенный с участием автора среди 
студентов и аспирантов московских и новосибирских вузов весной 
2021 г. (106 чел.: 44 мужского пола, 62 женского; 29 % – 18 лет, 
32 % – 19 лет, 9 % – 20 лет, 11 % – 26 лет) показал, что большинству 
респондентов известны возможности вспомогательной репродукции 
по регулированию индивидуального календаря рождений, но не все 
программы воспринимаются одинаково. Классическое ЭКО и ИКСИ 
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молодежь рассматривает как рутинные методы лечения женского 
и мужского бесплодия и готова при необходимости применять 
их, но этически неоднозначные СМ и репродуктивное донорство 
часто вызывают негативную реакцию, хотя заметной частью ре-
спондентов позитивно воспринимались и они [10]. Это показало, 
что набирающая популярность медикализация репродуктивного 
здоровья позволяет планировать беременность и роды, преодоле-
вать субфертильность и инфертильность в любом возрасте, и еще 
раз подтвердило, что пандемия коронавируса не оказала заметного 
влияния на этот фактор рождаемости. 

Сохранилось и традиционное влияние таких «полярных» со-
циальных факторов рождаемости, как ориентация на многодетность 
и бездетность. Всероссийский опрос «ВЦИОМ-онлайн» в марте 
2022 г. о многодетности показал, что 37 % респондентов (из 1248 рос-
сиянок в возрасте 18–45 лет) хотели бы иметь троих и более детей, 
если не принимать во внимание никаких ограничивающих обсто-
ятельств, причем среди 35–45-летних их доля возрастает до 43 %. 
Лишь 7 % опрошенных в принципе не хотели бы иметь детей: среди 
18–24-летних их 13 %, но к 35–45 годам остается только 4 % [3].

Важность «ограничивающих обстоятельств» показал другой 
опрос: в ближайшие пять лет планируют детей 31 % респондентов 
в возрасте 18–24 лет, 42 % – 25–34 лет, 17 % – 35–45 лет, не планиру-
ют – соответственно, 48 %, 34 %, 62 %. Наиболее распространенной 
причиной, по которой не планируют детей, 39 % назвали «не позво-
ляет материальное положение/жилищные условия», но почти столь-
ко же считают «отсутствие стабильности в жизни» (38 %), «наличие 
детей» (37 %) и «не тот возраст» (36 %). Ограничения по здоровью 
упомянули лишь 17 %: 14 % 18–24-летних, 20 % 25–34-летних, 
16 % 35–45-летних [8], что косвенно свидетельствует о небольшом 
влиянии изменения здоровья в результате пандемии на принятие 
и реализацию пронатальных репродуктивных решений. 

3 % всех опрошенных россиян (и 9 % в возрасте 25–34 лет) 
отметили беременность или рождение ребенка в своей семье, а 2 % 
– рождение внуков или племянников, как позитивные изменения 
за время пандемии [7].

Сохранила актуальность проблема бездетности, которая об-
суждалась на Всемирной неделе бездетности 13–19 сентября 2021 г. 
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Цель этой глобальной кампании состояла в том, чтобы преодолеть 
или уменьшить непонимание между обществом и его бездетной 
частью, для чего предлагалось лучше информировать население 
о том, почему часть мужчин и женщин подходит к верхней границе 
репродуктивного возраста (49 лет), так и не став ни разу родителя-
ми. Пандемия не изменила поляризацию общественных стереоти-
пов: с одной стороны, те, кто не может иметь детей по состоянию 
здоровья, подвергаются социальной стигматизации, с другой – те, 
кто не хочет иметь детей, воспринимаются как «индивидуалисты» 
и «эгоисты»; при этом пациенты репродуктивных клиник часто на-
зывают причиной откладывания деторождения на неопределенный 
срок отсутствие партнера («социальное бесплодие») или опасение 
увеличить чрезмерную численность населения планеты [12].

По мнению экспертов ВОЗ, имеющиеся данные о влиянии 
пандемии коронавируса на фертильность остаются неоднозначными. 
Пандемия потенциально может повлиять на количество рождений 
на одну женщину по таким каналам, как отсрочка деторождения в ус-
ловиях неопределенности в отношении болезни и ее экономических 
последствий, нарушение брачных моделей и создание семьи, а также 
сбои в наличии и доступности услуг по охране репродуктивного 
здоровья, включая планирование семьи. Существуют и различия 
по уровню доходов: в странах с низкими и средними доходами число 
незапланированных беременностей и родов изменилось мало, по-
скольку наличие противозачаточных средств и спрос на них были 
небольшими и оставались относительно стабильными, а в странах 
с высокими доходами и сильной зависимостью системы планиро-
вания семьи от средств контрацепции, вынужденный разрыв транс-
граничных торговых связей с поставщиками привел к перерывам 
в поставках и росту незапланированных беременностей. 

Подводя итоги, отметим, что пандемия коронавируса затронула 
все без исключения стороны жизни во всех странах, но не изменила 
генерального тренда рождаемости в мире, серьезно не коснувшись 
ни ограничительных, ни расширительных направлений репродуктив-
ного регулирования. Консультации и контактные манипуляции были 
частично переведены в он-лайн режим (например, медикаментозный 
аборт), а частично отложены на несколько месяцев, после чего вос-
становлены в полной мере. Такого небольшого срока ограничений 
оказалось недостаточно для формирования новых репродуктивных 
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норм и лишь несколько затормозило репродуктивные тенденции, 
основанные на растущей медикализации рождаемости. Ярче всего 
это показали ВРТ, изменяющее демографические характеристики 
во всех странах. «Зачатие в пробирке» настолько прочно вошло 
в жизнь людей, что пандемия не помешала молодежи учитывать 
возможности применения уже на стадии определения репродуктив-
ных намерений, предшествующей формированию репродуктивных 
установок. Текущие качественные изменения ВРТ-рождаемости 
способствуют формированию не только тенденций, отличающихся 
от «доковидных», но поскольку пандемия еще не закончилась, эти 
выводы нельзя считать окончательными. 
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Д.В. Хмелев, А.В. Улезько, В.В. Реймер
Аннотация. В статье оценивается состояние аграрного сегмента IT рынка, 
обращается внимание на то, что предлагаемые разработчиками цифровые 
решения не способны решать основную часть типовых функциональных 
задач аграрного производства, что вынуждает сельскохозяйственных произ-
водителей пытаться самостоятельно конфигурировать автоматизированные 
информационные системы, интегрирующие различные цифровые техно-
логии. На основе оценки современного уровня развития информационной 
инфраструктуры значительной части хозяйствующих субъектов аграрного 
сектора делается вывод о его принципиальном несоответствии потребностям 
сельскохозяйственных производителей в контексте инициации процессов 
их цифровой трансформации и возможностям решения типовых задач 
инфраструктурного обеспечения цифровых технологий. Приводятся зна-
чения основных индикаторов, позволяющих сравнить уровень IT-развития 
сельского хозяйства в сравнении со средними показателями по экономике 
страны. Формулируются проблемы, ограничивающие возможности цифро-
вой трансформации системы информационного обеспечения управления 
сельскохозяйственным производством.

Ключевые слова: сельское хозяйство, цифровое сельское хозяйство, ин-
форматизация, цифровизация, информационное обеспечение. 

ASSESSMENT OF THE LEVEL OF INFORMATIZATION  
OF AGRICULTURE AND THE QUALITY  
OF THE INFORMATION SUPPORT SYSTEM

D.V. Khmelev, A.V. Ulez’ko, V.V. Reimer
Abstract. The article assesses the state of the agricultural segment of the IT market, 
draws attention to the fact that the digital solutions offered by the developers are 
not able to solve the bulk of the typical functional tasks of agricultural production, 
which forces agricultural producers to try to independently configure automated 
information systems that integrate various digital technologies. Based on an 
assessment of the current level of development of the information infrastructure 
of a significant part of the economic entities of the agrarian sector, a conclusion 
is made about its fundamental inconsistency with the needs of agricultural 
producers in the context of initiating the processes of their digital transformation 
and the possibilities of solving typical tasks of infrastructural support for digital 
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technologies. The values of the main indicators are given, which make it possible 
to compare the level of IT-development of agriculture in comparison with the 
average indicators for the country’s economy. Problems are formulated that limit 
the possibilities of digital transformation of the information support system for 
agricultural production management.

Keywords: agriculture, digital agriculture, informatization, digitalization, 
information support.

По мнению широкого круга исследователей [1; 2; 7; 9; 14; 
18], современный этап информатизации сельского хозяйства можно 
охарактеризовать как этап преодоления хаотизации взглядов на циф-
ровое развитие отрасли, а также попыток создания и реализации 
цифровых платформ и отказа от программных средств и комплексов, 
ориентированных на эффективное решение узких организационно-
экономических, управленческих и технологических задач, но слабо 
интегрированных друг с другом. Цифровизация сельского хозяйства 
создает объективные предпосылки модернизации системы инфор-
мационного обеспечения отрасли и существенного расширения ее 
функционала. В этих условиях повышается актуальность иссле-
дования вопросов, связанных с готовностью отрасли и отдельных 
хозяйствующих субъектов к инициации процессов цифровизации 
и трансформации системы информационного обеспечения на всех 
уровнях управления аграрным производством.

Цель данного исследования заключается в выявлении проблем, 
ограничивающих возможности цифровой трансформации системы 
информационного обеспечения управления сельскохозяйственным 
производством, возникающих в силу технико-технологического от-
ставания отрасли, фрагментарности информационной инфраструк-
туры и неразвитости аграрного сегмента рынка IT-технологий. 

По мнению Т. Крейтор [10], в настоящее время в сельском 
хозяйстве преобладает спрос на два основных типа цифровых 
решений. Первый тип ориентирован на цифровизацию отдельных 
технологий и отдельных технологических операций, например, 
с помощью беспилотных летательных аппаратов, различного рода 
датчиков и др., а второй тип связан с внедрением ERP-систем, по-
зволяющих интегрировать разрозненные бизнес-процессы в единый 
объект управления и обеспечить контроль за эффективностью всех 
элементов бизнес-цепочек.
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А. Цаголти [18] справедливо отмечает, что на рынке IT-
технологий для «умного» сельского хозяйства пока нет комплексных 
цифровых решений, способных «закрыть» основную часть функцио-
нальных задач аграрного производства. Крупные агропромышленные 
формирования, имеющие достаточные финансовые возможности 
и осознанную потребность в инициации процессов цифровой транс-
формации всех сфер и отраслей своей деятельности, вынуждены 
внедрять отдельные цифровые решения, которые, зачастую, не мо-
гут обеспечить отдачу, обещанную компаниями-разработчиками, 
в силу их технологической и информационной несогласованности. 
Средние и мелкие сельскохозяйственные производители в услови-
ях отсутствия на IT-рынке доступных и относительно недорогих 
программно-аппаратных средств комплексной цифровизации их 
деятельности и наглядных примеров эффективного использования 
цифровых технологий на практике вынуждены ориентироваться 
на использование «приземленных» информационных технологий 
типа систем ведения бухгалтерского или управленческого учета, или 
автоматизации процессов формирования отчетности. 

В аграрном сегменте IT-рынка преобладают игроки, пред-
лагающие цифровые решения частных проблем, существующих 
у сельскохозяйственных производителей, реализованные с исполь-
зование платформенного подхода. Так, например, разработчики 
платформы Rightech IoT Cloud предлагают программные продукты 
для использования технологий Интернета вещей; разработки ком-
пании «ExactFarming» для сельского хозяйства ориентированы, 
главным образом, на создание и широкое использование цифровых 
карт полей; облачный геоинформационно-аналитический сервис 
Smart4agro компании «АЛАН IT» реализует функции контроля 
за качеством продуктивных земель сельскохозяйственного назна-
чения, анализа использования и прогноза их состояния; компания 
АО «ТЕРРА ТЕХ» (всходит в холдинг «Российские космические 
системы») продвигает на рынке автоматическую платформу ин-
терпретации спутниковых снимков Pixel.AI; компания «Мустанг 
Технологии Кормления» – систему искусственного интеллекта 
для молочных ферм; Россельхозбанк совместно с компанией 
Connectome.ai пытается вовлечь сельскохозяйственных произво-
дителей в экосистему цифровых сервисов «Свое Фермерство», в ос-
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нове которой лежит идеология маркетплейса; компания «Cognitive 
Pilot» активно пропагандирует использование системы автономного 
управления сельхозтехникой Cognitive Agro Pilot, устанавливае-
мой на тракторах и комбайнах; компания «Solinftec» рекомендует 
к внедрению робота Solix Sprayer, занимающегося обнаружением 
сорняков и борьбой с ними; «Ростсельмаш» предлагает систему 
Агротроник, обеспечивающую разносторонний контроль за рабо-
той сельскохозяйственных машин и др. 

Все эти компании, рекламируя свои продукты, во многом завы-
шают потенциальную эффективность их внедрения в производство, 
не указывая при этом объем затрат на проведение подготовительных 
работ, связанных с обеспечением необходимого уровня общего тех-
нического развития хозяйствующего субъекта и технического раз-
вития конкретной предметной области, подлежащей цифровизации, 
и организации информационной инфраструктуры, необходимой для 
полноценного использования внедряемых цифровых решений. Про-
гнозируемый ими рост урожайности сельскохозяйственных культур 
и продуктивности скота и птицы за счет использования цифровых 
технологий также пока не нашел широкого подтверждения на прак-
тике, не смотря на определенную успешность реализуемых ими 
пилотных проектов цифровизации аграрного производства. 

Отсутствие на IT-рынке для агарного сектора комплексных 
цифровых решений вынуждает сельскохозяйственных производите-
лей пытаться самостоятельно конфигурировать автоматизированные 
информационные системы, интегрирующие различные цифровые 
технологии. 

Целый ряд компаний предлагает цифровые решения точного 
земледелия, но примеров построения полноценной системы их 
реализации на уровне хозяйствующих субъектов аграрного сектора 
пока нет, хотя отдельные элементы данной технологии (цифровые 
карты полей, системы параллельного вождения, дифференцирован-
ного внесения и посева) используются довольно широко [4; 17; 18].

В животноводстве по уровню цифровизации выделяются 
птицеводство и свиноводство, характеризующиеся высоким уров-
нем технико-технологического развития, концентрации поголовья 
и автоматизации технологических процессов. В молочном ското-
водстве объектами цифровизации, в первую очередь, становятся 
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молочные комплексы (поголовье не менее 800 голов), использующие, 
как правило, импортные системы машин, интегрированных в циф-
ровые системы сбора и обработки индивидуальной информации 
о каждой корове и системы нормированного кормления животных 
с учетом их индивидуальных характеристик (реализованы на базе 
либо самоходных кормомиксеров, либо роботизированных систем 
выдачи кормов на кормовых столах), входящие в цифровую систему 
управления фермой. 

В системе перспективных направлений цифровизации системы 
аграрного производства особое место отводится развитию техноло-
гий искусственного интеллекта, позволяющих обеспечить процесс 
имитации когнитивных функций людей [11; 12]. В настоящее время 
цифровые решения, разработанные с использованием технологий 
искусственного интеллекта и готовых к внедрению в хозяйству-
ющих субъектах агропродовольственного комплекса, на IT-рынке 
отсутствуют, но ведутся активные исследования по самым разным 
направлениям, связанным с созданием средств их реализации (ней-
ронных сетей и экспертных систем, эволюционных и генетических 
алгоритмов, формальной и нечеткой логики, и др.).

Возможность внедрения цифровых технологий во многом 
зависит от уровня развития информационной инфраструктуры, 
обеспечивающей необходимые условия устойчивой коммуникации 
различных объектов, необходимую скорость обмена информацией 
между ними. На уровне хозяйствующих субъектов в качестве ключе-
вых элементов информационной инфраструктуры рассматриваются: 
средства интеграции в общее информационное пространство, каналы 
обмена информацией внутри субъекта и с внешней средой, топология 
организации локальных сетей, пассивное и активное сетевое обо-
рудование, сетевое программное обеспечение и сетевые сервисы, 
средства обеспечения информационной безопасности, регламенты 
доступа к сетевым информационным ресурсам и др.

Оценка современного уровня развития информационной 
инфраструктуры значительной части хозяйствующих субъектов 
аграрного сектора позволяет констатировать его принципиальное 
несоответствие потребностям сельскохозяйственных производителей 
в контексте инициации процессов их цифровой трансформации и воз-
можностям решения типовых задач инфраструктурного обеспечения 
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цифровых технологий. Дополнительные сложности формирования 
минимально необходимого функционала информационной инфра-
структуры создает существенная пространственная протяженность 
территорий, на которых ведется сельскохозяйственное производство, 
и большое число объектов, интегрирующихся в общее информаци-
онное пространство и их рассредоточенность.

В качестве одного из значимых барьеров, сдерживающих 
процессы цифровой трансформации сельского хозяйства, многие 
исследователи [3; 5; 6; 8; 15; 16] выделяют низкий уровень IT-
компетентности работников аграрного сектора, в том числе руково-
дителей и специалистов сельскохозяйственных организаций и глав 
крестьянских (фермерских) хозяйств.

С целью возможности комплексного использования цифровых 
технологий для решения типовых технологических и управленче-
ских задач сельскохозяйственного производства Министерством 
сельского хозяйства РФ (МСХ РФ) было принято решение о раз-
работке единой цифровой платформы для сельского хозяйства, по-
зволяющей избавить значительную часть хозяйствующих субъектов 
аграрного сектора от необходимости самостоятельно, методом проб 
и ошибок, осуществлять выбор инструментов цифровизации про-
изводственных и управленческих процессов и решать проблему их 
дальнейшей интеграции друг с другом.

В начале 2020 г. компания «Ланит-интеграция» по зака-
зу МСХ РФ разработала концепцию национальной платформы 
«Цифровое сельское хозяйство», но открытый доступ к ее тексту 
экспертному сообществу предоставлен не был, что сделало невоз-
можным критическую оценку ее содержания. Данная концепция 
предполагала формирование шести платформ более низкого уровня, 
обеспечивающих сбор данных о развитии отраслей и субъектов агро-
продовольственного комплекса, цифровизацию землепользования 
и землеустройства, сельскохозяйственное метеопрогнозирование, 
обеспечение информационной поддержки сельскохозяйственных 
производителей и предоставления услуг доступа к информационным 
ресурсам, организацию прослеживаемости продукции агропродо-
вольственного комплекса. 

В октябре 2022 г. представителями Департамента цифрово-
го развития и управления государственными информационными 
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ресурсами АПК Министерства сельского хозяйства РФ было объ-
явлено о создании единой цифровой платформы, объединившей все 
информационные системы МСХ, но, по сути, ни одна из заявлен-
ных в концепции подплатформ создана так и не была, а внимание 
разработчиков было сконцентрировано на цифровизации деятель-
ности самого министерства. Во всяком случае, на официальном 
сайте МСХ РФ никакой информации о национальной платформе 
«Цифровое сельское хозяйство» на начало февраля 2023 г. не было, 
а в разделе «Аналитика» приведен перечень 11 информационных 
систем [13], к девяти из которым организован санкционированный 
доступ, при этом доступа к Государственной информационной 
системе «Информационно-аналитическая система оперативного 
мониторинга и оценки рисков состояния и рисков научно-техни-
ческого обеспечения развития сельского хозяйства» нет вообще, 
а Центральная информационно-аналитическая система Системы 
государственного информационного обеспечения в сфере сельского 
хозяйства функционировала до 12 февраля 2022 г. 

В настоящее время практически отсутствует статистическая 
информация, отражающая уровень информатизации и цифровизации 
хозяйствующих субъектов. На официальном сайте Росстата в подраз-
деле «Информационное общество» раздела «Официальная статисти-
ка» приводятся лишь обобщенные показатели в целом по экономике 
страны без выделения данных в разрезе отраслей и регионов, но даже 
они свидетельствуют о том, что достигнутый уровень IT-развития 
не позволяет в полной мере инициировать процессы цифровизации 
деятельности хозяйствующих субъектов. 

Еще одним источником информации об уровне цифрового 
развития страны является статистический сборник серии «Цифровая 
экономика», выпускаемый Институтом статистических исследований 
и экономики знаний Высшей школы экономики (ВШЭ) совместно 
с Министерством цифрового развития РФ и Росстатом [1]. Данный 
сборник формируется менее оперативно, чем результаты Монито-
ринга развития информационного общества в РФ. Так, в сборнике 
«Цифровая экономика 2022» приводятся данные только за 2020 г., 
но в этом сборнике есть индикаторы, позволяющие оценить уровень 
IT-развития отдельных отраслей экономики страны, в том числе 
и сельского хозяйства (таблица 1).
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Таблица 1

Оценка уровня IT-развития сельского хозяйства РФ в 2020 г., %

Показатели В среднем  
по экономике

В сельском 
хозяйстве

Доля организаций, имеющих:

фиксированный широкополосный доступ к сети Интер-
нет 73,0 57,8

Доля организаций использующих:

облачные сервисы 25,7 17,8

технологии сбора, обработки и анализа больших данных 22,4 17,2

цифровые платформы 17,2 10,2

геоинформационные системы 13,0 14,1

Интернет вещей 13,0 11,6

RFID-технологии 10,8 8,1

технологии искусственного интеллекта 5,4 2,2

промышленные роботы / автоматизированные линии 4,3 4,1

системы электронного документооборота 53,8 40,1

финансовые расчеты в электронном виде 41,8 31,6

предоставление доступа к базам данных через Интернет 22,1 12,8

обучающие программы 15,3 6,3

средства цифровой электронной подписи 68,6 58,0

регулярно обновляемые антивирусные программы 63,6 48,7

средства против несанкционированного доступа к ПК 44,7 27,2

средства шифрования 38,5 22,0

системы обнаружения вторжения в компьютер или сеть 32,0 18,5

средства автоматизации, анализа и контроля защищен-
ности ПК 27,2 16,5

Доля работников, использующих  
информационно-коммуникационные технологии (ИКТ):

специалисты по ИКТ 2,5 0,2

другие работники, активно использующие ИКТ 10,5 2,4

Примечание: по данным Росстата [1]

Так в 2020 г. фиксированный широкополосный доступ к сети 
Интернет имело всего 57,8 % сельскохозяйственных организаций 
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(в среднем по экономике страны – 73,0 %), доля специалистов в об-
ласти информационно-коммуникационных технологий в общем ко-
личестве работников сельскохозяйственных организаций составляет 
всего 0,2 %, а доля других работников, активно использующих ИКТ 
– 2,4 % (в среднем по экономике – 10,5 %). Для сельскохозяйственных 
организаций характерна и более низкая их доля в использовании 
наиболее распространенных программных комплексов и систем 
(за исключением геоинформационных систем). Очевидно, что до-
стигнутый уровень IT-развития сельского хозяйства не позволяет 
в полной мере инициировать процессы цифровизации деятельности 
хозяйствующих субъектов аграрного сектора.

В качестве информационно-технологического базиса системы 
информационного обеспечения государственного управления сель-
ским хозяйством (СИО ГУСХ) в условиях цифровизации планиру-
ется использование национальной платформы «Цифровое сельское 
хозяйство», обеспечивающей структуризацию большого объема 
разнородной информации, характеризующей развитие системы 
аграрного производства и ее отдельных элементов, и позволяющий 
использовать результаты ее обработки на всех уровнях иерархии 
и во всех звеньях системы управления аграрным производством. 
Пока эта платформа находится в стадии разработки (плановый 
срок сдачи – до конца 2023 г.) СИО ГУСХ на федеральном и реги-
ональном уровнях представляет собой фрагментированный набор 
информационных ресурсов и сервисов, реализующих определенный 
спектр функциональных задач, но ограничивающих формирование 
полноценного единого информационного пространства агропро-
довольственного комплекса. В этих условиях каждый регион фор-
мирует собственное видение приоритетных направлений развития 
СИО ГУСХ, ориентируясь, в первую очередь, на уже имеющиеся 
в регионе достижения в области цифровизации сельского хозяйства, 
качество информационной инфраструктуры и уровень технико-
технологического развития основной части сельскохозяйственных 
производителей.

На уровне хозяйствующих субъектов аграрного сектора ис-
пользуется общая концептуальная схема организации системы 
информационного обеспечения управления сельскохозяйственным 
производством, обусловленная необходимостью реализации типовых 
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функций, но отсутствие единой цифровой платформы, интегрирующей 
сервисы, ориентированные на удовлетворение типовых информацион-
ных потребностей сельскохозяйственных производителей, вынуждает 
их использовать индивидуальные подходы к ее организации. 

Оценивая совокупность институциональных, технико-техно-
логических и организационно-экономических условий информати-
зации и цифровизации сельского хозяйства, можно констатировать, 
что на современном этапе развития наблюдается смещение акцентов 
с цифровизации процессов производства продукции аграрного сек-
тора на цифровизацию взаимодействия сельскохозяйственных про-
изводителей с органами государственного управления, сбор данных 
о развитии отраслей и субъектов агропродовольственного комплекса 
и организацию доступа к ним. 

В качестве основных проблем, ограничивающих возможности 
цифровой трансформации системы информационного обеспечения 
управления сельским хозяйством можно выделить:
– отсутствие единой цифровой платформы, охватывающей все 

уровни управления аграрным производством и позволяющей 
решать типовые задачи информационного обеспечения;

– сохраняющуюся фрагментарность общего информационного 
пространства сельского хозяйства и ограниченную интеграцию 
в него значительной части сельскохозяйственных производителей;

– недостаточный уровень развития информационной инфраструк-
туры сельских территорий, формирующих пространственный 
базис сельскохозяйственного производства;

– ограниченные возможности большинства хозяйствующих субъек-
тов аграрного сектора по автоматизации процессов сбора и обра-
ботки больших объемов данных, необходимых для эффективного 
управления их деятельностью;

– низкий уровень импортозамещения программных и аппаратных 
средств, необходимых для реализации технологий цифрового 
сельского хозяйства и цифровой трансформации отрасли; 

– дефицит работников, обладающих уровнем IT-компетенций, 
необходимым для широкого внедрения цифровых технологий 
в производственные процессы и процессы управления и др.

Решение данных проблем может быть обеспечено в рамках раз-
работки и реализации стратегии цифрового развития хозяйствующих 
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субъектов, объективно оценивающей уровень их информатизации, 
технико-технологического развития и финансовых возможностей, 
позволяющих инициировать процессы цифровой трансформации 
всех элементов системы аграрного производства, при активном 
участии государства в модернизации информационной структуры 
сельских территорий и разработки национальной цифровой платфор-
мы, использование которой позволит реализовать базовые функции 
системы информационного обеспечения сельского хозяйства на всех 
уровнях иерархии.
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РАЗВИТИЕ ПИЩЕВОЙ ОТРАСЛИ  
КАК ИНСТРУМЕНТ РАЗВИТИЯ ТРУДОВЫХ РЕСУРСОВ
О.В. Козловская
Аннотация. Развитие агропромышленного комплекса, включая отрасли 
переработки, позволит справиться с проблемами трудоустройства и тру-
довой миграции между регионами. В настоящее время южные территории 
страны столкнулись со значительным переизбытком трудовых ресурсов, 
сопровождаемым высокой безработицей. Поэтому исследование перспектив 
решения задач развития трудовых ресурсов страны является актуальным. 
Цель данной работы – разработка наиболее эффективных направлений 
в агропромышленном комплексе с целью создания рабочих мест в регионах 
с наиболее напряжённой ситуацией на рынке труда. Для выполнения по-
ставленных задач использовались такие методы общенаучного познания, как 
анализ и синтез, а также графический и табличный инструменты обработки 
информации с целью максимально наглядного представления результатов 
работы. В ходе исследования установлено, что в процессе перехода к ры-
ночной экономике в 1990–2000-х гг. пищевая промышленность приобрела 
статус ведущего работодателя в обрабатывающей индустрии России. По-
этому динамичное развитие этой отрасли позволяет достичь наибольшего 
эффекта в снижении напряжённости на рынке труда. Особенно это актуально 
для южных регионов страны, где одновременно располагаются наиболее 
благоприятные для сельского хозяйства территории и фиксируются самые 
высокие показатели безработицы.

Ключевые слова: агропромышленный комплекс, безработица, перспективы 
развития, пищевая промышленность, рабочая сила, региональные диспро-
порции, трудовые ресурсы.

DEVELOPMENT OF THE FOOD INDUSTRY  
AS A TOOL FOR LABOR DEVELOPMENT
O.V. Kozlovskaya
Abstract. The development of the agro-industrial complex, including the 
processing industry, will partially solve the problems of employment and labor 
migration. Currently, the southern regions of the country are faced with a significant 
overabundance of labor resources, accompanied by high unemployment. 
Therefore, the study of the prospects for the development of the agricultural 
sector and processing areas in these regions is an urgent task for solving the 
problems of developing the country’s labor resources. And the purpose of this 
work is to develop the most effective areas in the agro-industrial complex in 
order to create jobs in regions with the most tense situation in the labor market. 
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To accomplish the tasks set, such methods of general scientific knowledge as 
analysis and synthesis, as well as graphical and tabular information processing 
tools were used in order to present the results of the work as visually as possible. 
The study found that in the process of transition to a market economy in the 
1990–2000-s. the food industry has acquired the status of a leading employer 
in the manufacturing industry in Russia. Therefore, the dynamic development of 
this industry makes it possible to achieve the greatest effect in reducing tension 
in the labor market. This is especially true for the southern regions of the country, 
where at the same time the most favorable territories for agriculture are located 
and the highest unemployment rates are recorded.

Keywords: agro-industrial complex, unemployment, development prospects, 
food industry, labor force, regional disproportions, labor resources.

Агропромышленный комплекс (АПК) является одной из си-
стемно значимых отраслей экономики страны, обеспечивающий 
продовольственную безопасность и социально-экономическую 
устойчивость [5]. Санкции 2014–2015 гг., а затем и 2022 г. значи-
тельно повысили роль отечественного сельского хозяйства и пере-
рабатывающих отраслей в обеспечении населения товарами первой 
необходимости, поскольку возможности импорта продуктов питания 
в новых экономических реалиях значительно ограничились [6; 10; 
12]. Поэтому, исходя из сложившейся политической обстановки, 
целесообразно расширять поддержку программ импортозамещения 
и стимулирования экспортного продовольственного потенциала [4; 
13]. Также не следует упускать из внимания цель наращивания по-
литико-экономического влияния России в мире в условиях санкци-
онного противостояния со странами Запада. 

Существенными ограничительными факторами развития 
АПК географического и демографического плана являются климат 
и наличие необходимого объёма трудовых ресурсов. Что касается 
количественного состава рабочей силы в России, то он по большому 
счёту характеризуется относительным постоянством на протяжении 
последних десятилетий [14]. Но при стабильности средних показате-
лей по стране, распределение по регионам претерпело значительные 
изменения. Можно сделать наблюдение, что фокус концентрации 
трудовых ресурсов постепенно смещается с востока и севера стра-
ны в центр и на юг, следуя за демографическими и миграционными 
тенденциями последних десятилетий. Вследствие стечения ряда 
факторов, к настоящему времени в России трудоизбыточными 
регионами являются Северный Кавказ и юг европейской части 
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России, где одновременно фиксируются наивысшие показатели 
безработицы [8] и, как следствие, наиболее напряжённая социально-
экономическая обстановка по ряду важнейших показателей уровня 
жизни населения [1]. При этом основной специализацией данных 
федеральных округов является сельское хозяйство и перерабатыва-
ющая отрасль [7]. Данные экономические направления при правиль-
ном подходе, как со стороны государства, так и бизнеса, могли бы 
обеспечить значительное дополнительное количество рабочих мест. 

Вместе с Г.И. Гаджимирзоевым [1] Ш.М. Гимбатов [2] и Рабада-
нова [11] также отмечают низкое социально-экономическое развитие 
Северного Кавказа и высокий уровень демографического давления. 
Поэтому будет логичным развитие в этих регионах отрасли перера-
ботки сельскохозяйственной продукции с целью сокращения безрабо-
тицы, поскольку развитие АПК позволит рационально использовать 
природно-ресурсный потенциал южной части страны [3, 9]. 

Экономические реформы 1990–2000-х гг. привели к значи-
тельным структурным деформациям в балансе трудовых ресурсов 
между производственным направлением экономики и непроиз-
водственной сферой деятельности. В 1990 г. в сельском хозяйстве 
и в промышленности было сконцентрировано свыше 40 % всех 
трудящихся страны (таблица 1). С началом активного реформиро-
вания экономики начался отток работников в непроизводственный 
сектор, и уже к 2000 г. в реальном производственном направлении 
было занято 33 % работников. К 2021 г. этот показатель уменьшился 
до 20 %, что вдвое меньше уровня 1990 г.

Как видно из данных таблицы 1, численность занятых в эконо-
мике страны с 1990 по 2021 гг. уменьшилась незначительно (на 6 %), 
при этом сокращение в сельском хозяйстве и промышленности 
было сопоставимым (46 % и 48 % соответственно к уровню 1990 г.). 
Уменьшение же количества работающих в пищевой индустрии было 
заметно меньшим – оно составляет примерно треть доли на начало 
исследуемого периода. В результате перемещения значительной 
части занятого населения из сельского хозяйства и промышленности 
в непроизводственную сферу, в 2021 г. пищепром занял ведущее 
место по количеству рабочих мест среди всех направлений промыш-
ленности. На него приходится примерно 10 % всех работников про-
изводственного сектора – столько же, сколько во всей добывающей 
промышленности страны. 
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Таблица 1

Среднегодовая численность занятых в экономике по отраслям, 
тыс. чел.

Показатель 1990 2000 2010 2018 2019 2020 2021 2021 
к 1990

Россия 
в целом 75325 64517 67577 71562 71065 69550 70818 94

Сельское, 
лесное хозяй-
ство, охота, 
рыболовство 
и рыбоводство

9727 8996 6656 4937 4781 4554 4491 46

Промышлен-
ное производ-
ство

20998 12297 10292 10067 9963 9713 9974 48

в том числе 
пищевая про-
мышленность

1545 1439 1317 1019 1011 989 … 64*

Доля пище-
прома в обра-
батывающей 
промышлен-
ности, %

7,4 11,7 12,8 10,1 10,1 10,2 ... 138*

Доля пи-
щепрома 
в общей 
численности 
занятых, %

2,1 2,2 1,9 1,4 1,4 1,4 … 69*

Доля произ-
водственного 
сектора в фор-
мировании 
занятости, %

41 33 25 21 21 21 20 50

Примечание: составлено автором по данным Росстата.

Кроме структурных изменений наблюдается и значительная 
дифференциация региональной динамики трудовых ресурсов страны 
(таблица 2).

Рассмотрение динамики численности занятых в экономике по-
зволяет заключить, что фокус трудовой деятельности за последние 
20 лет постепенно смещается из регионов Сибири, Дальнего Востока 
и Поволжья в направлении Центра и южных федеральных округов 
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страны. Это соответствует демографическим и миграционным тен-
денциям развития страны, когда в силу экономических обстоятельств 
жители Крайнего Севера и регионов восточнее Уральских гор переез-
жают в более экономически и климатически благополучные регионы 
страны. На это оказывает значительное влияние демографический 
фактор, поскольку высокий естественный прирост характерен имен-
но для национальных республик страны. Прежде всего, это касается 
республик Северного Кавказа. 

Таблица 2
Среднегодовая численность занятых в экономике 

по федеральным округам, тыс. чел.

Федеральный округ 2000 2010 2018 2019 2020 2021 2021 
к 2000

Россия в целом 64517 67577 71562 71065 69550 70818 110

ЦФО 17721 20782 21199 21171 20766 20906 118

СЗФО 6610 7286 7080 7065 6954 7048 107

ЮФО 5765 6479 7450 7417 7329 7564 131

СКФО 2646 3650 3914 3904 3739 3842 145

ПФО 14210 14580 13683 13435 13114 13437 95

УрФО 5712 6458 6353 6322 6178 6311 110

СФО 7846 8121 7853 7795 7572 7765 99

ДФО 4007 4137 4031 3955 3899 3946 98

Примечание: составлено автором по данным Росстата.

Из таблицы 2 заметно, что прирост численности занятых выше 
среднероссийских показателей наблюдается только в Центральном фе-
деральном округе, Северо-Кавказском федеральном округе и Южном 
федеральном округе. Причём на Северном Кавказе прирост составил 
почти 1,5 раза, тогда как в Поволжье, Сибири и Дальневосточном фе-
деральном округе зафиксировано сокращение количества работников. 
Урал и Северо-Запад в целом отражают среднероссийские тенденции 
– то есть стабильное значение показателей среднегодовой численности 
занятых в экономике со слабой тенденцией к росту.

Теперь обратимся к показателям безработицы, которые обоб-
щены в таблице 3 в разрезе федеральных округов.
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Таблица 3
Уровень безработицы по федеральным округам, %

Федеральный округ 2000 2010 2018 2019 2020 2021 2021 
к 2000

Россия в целом 10,6 7,3 4,8 4,6 5,8 4,8 45

ЦФО 7,8 4,6 2,9 2,9 3,9 3,5 45

СЗФО 9,6 5,9 3,9 3,6 5,0 3,9 41

ЮФО 12,9 7,6 5,6 5,3 6,1 5,1 40

СКФО 20,4 16,5 10,5 11,0 13,9 12,4 61
в том числе Ингуше-
тия 30,3 49,7 26,3 26,4 29,8 30,9 102

ПФО 9,8 7,6 4,4 4,2 5,2 4,1 42

УрФО 10,1 8,0 4,7 4,3 5,5 4,3 43

СФО 12,4 8,5 6,4 5,9 7,3 5,8 47

ДФО 13,5 9,1 6,3 6,0 6,5 5,7 42

Примечание: составлено автором по данным Росстата.

Здесь надо отметить, что индикаторы безработицы в целом кор-
релируют с изменениями численности работников по округам. Кроме 
того, в таблице 3 бросается в глаза резко выделяющийся уровень без-
работицы на Северном Кавказе – он в 2,6 раза выше среднероссийского 
уровня. В регионах восточнее Урала и Центрального федерального 
округа безработица хоть и выше 5 %, но далека от негативного харак-
тера показателей трудовых ресурсов Северного Кавказа. 

Наиболее оптимальная ситуация с рабочими местами сложи-
лась в Центральном федеральном округе и на Северо-Западе. Эти 
индикаторы в целом отражают направления трудовой миграции 
населения внутри страны. 

Что касается ретроспективного анализа ситуации, то, судя 
по данным таблицы 3, динамика сокращения уровня безработицы 
по федеральным округам с 2000 по 2021 гг. примерно одинакова. 
Лишь в Северо-Кавказском федеральном округе уровень безработи-
цы сокращался меньшими темпами в силу высокой демографической 
нагрузки, а некоторые регионы демонстрировали даже отрицатель-
ные тенденции в противовес общероссийским показателям. Напри-
мер, в Ингушетии уровень безработицы за последние 20 лет вырос, 
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и республика является антилидером по данному показателю. Это 
в первую очередь связано с тем, что в регионе слабо развито сельское 
хозяйство и практически отсутствует промышленность, что вызывает 
значительные проблемы с трудоустройством местного населения. 

Попробуем разобраться в причинах высокого уровня безрабо-
тицы в южных сельскохозяйственных регионах страны. Для начала 
рассмотрим долю сельского населения (рисунок 1). Эта информация 
поможет оценить роль традиционного уклада в жизни определённых 
территорий, а высокая доля жителей сельской местности укажет 
на определяющую роль сельского хозяйства для развития трудовых 
ресурсов отдельных регионов. 

Как видно из рисунка 1, доля сельского населения в Северо-
Кавказском федеральном округе и Южном федеральном округе зна-
чительно выше среднероссийских показателей, что свидетельствует 
и о высоком вкладе традиционного сельскохозяйственного уклада 
в экономику данных регионов. Причём в Северо-Кавказском феде-
ральном округе, где городское и сельское население распределено 
поровну, развитие агропромышленного комплекса имеет опреде-
ляющее влияние на рынок труда. В Южном федеральном округе 
данный фактор менее значим, но тем не менее, при доле сельского 

Рисунок 1. Доля сельского населения в 2021 г.  
по федеральным округам, % (на конец года)
Примечание: составлено автором по данным Росстата.
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населения в 37 % он является одним из важнейших при постановке 
задач снижения уровня безработицы.

Разумеется, крупное сельскохозяйственное производство не-
возможно организовать без сопутствующего перерабатывающего 
комплекса. Соответственно, проблема трудоустройства регионов 
с быстро увеличивающейся численностью населения имеет ком-
плексный характер и требует не просто увеличения поддержки сель-
скохозяйственного производства, но и полноценного развития в том 
числе пищевой промышленности. Исходя из этого, целесообразно 
сопоставить уровень сельскохозяйственного производства и перера-
ботки в федеральных округах, наиболее проблемных с точки зрения 
быстрого увеличения численности занятых (таблица 4).

Таблица 4

Производство некоторых видов  
сельскохозяйственной и пищевой продукции в 2021 г., тыс. т

Наименование Россия ЮФО  % СКФО  %

Сбор сахарной свёклы, млн. т 21,0 10,8 51,4 1,9 9,3

Сахар 5931 1247 21,0 85,7 1,4

Сбор плодов и ягод, млн. т 4,0 1,1 26,9 0,9 23,8

Сбор подсолнечника, млн. т 15,7 4,5 28,8 0,6 4,0

Масла растительные 6743 1660 24,6 91,5 1,4

Мясо в убойном весе 11346 1050 9,3 713 6,3

Мясо (промышленная выработка) 8006 394 4,9 398 5,0

Производство колбас 2448 116 4,7 22,2 0,9

Молоко, млн. т 32,3 3,7 11,6 2,8 8,7

Молоко, кроме сырого (промыш-
ленная выработка) 5598 474 8,5 179 3,2

Масло животное 283 23,6 8,3 9,9 3,5

Примечание: составлено автором по данным Росстата.

Из приведённых в таблице  4 статистических показателей 
можно сделать однозначный вывод о недостаточном развитии пище-
вой промышленности в Южном и Северо-Кавказском федеральных 
округах по сравнению с их сельскохозяйственным потенциалом. Если 
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по производству сельскохозяйственных продуктов два федеральных 
округа занимают ведущие места в стране, то по объёмам выпуска 
продукции перерабатывающей отрасли юг России значительно от-
стаёт от показателей Центра и Поволжья. Другими словами, основная 
часть произведённой сельхозпродукции вывозится в другие регионы 
на переработку, снижая, таким образом, потребность в рабочих руках 
и формируя трудовые миграционные потоки из южных регионов 
в центр страны. 

Особенно низкий уровень развития переработки наблюдается 
на Северном Кавказе, где одновременно наблюдаются и самые вы-
сокие показатели безработицы по стране. На этом примере видна 
прямая связь между развитием пищевой промышленности и уровнем 
занятости населения. Поэтому динамичный рост пищевой отрасли 
является наиболее эффективным инструментом развития трудовых 
ресурсов. Приоритетной задачей снижения напряжённости на рынке 
труда будет поиск решений по развитию переработки сельскохозяй-
ственной продукции местного производства. Судя по приведённым 
в статье данным, в южных трудоизбыточных регионах страны есть 
значительный потенциал увеличения количества занятого населения 
и сокращения безработицы в этом направлении.

Надо отметить, что в России уже достигнута самообеспечен-
ность по зерновым культурам, сахару, растительным маслам. Этот 
сектор агропромышленного комплекса может развиваться в даль-
нейшем преимущественно только в направлении экспорта готовой 
продукции. Поэтому кроме указанных мер необходима поддержка 
экспорта, развитие портовых мощностей и транспортных маршрутов. 
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ТЕХНОЛОГИИ ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА 
В МЕНЕДЖМЕНТЕ НАУКОЕМКИХ ПРЕДПРИЯТИЙ

В.А. Ключко, В.Б. Чечнев
Аннотация. В статье рассмотрено влияние технологий искусственного ин-
теллекта в менеджменте. Целью данной работы являлась разработка прин-
ципов внедрения искусственного интеллекта для повышения эффективности 
управления наукоемкими предприятиями. Актуальность темы обусловлена 
стремительным технологическим развитием цифровых систем, необходи-
мостью их масштабного внедрения и сохраняющимися противоречивыми 
оценками этого процесса. Проанализирована актуальная литература и со-
временные практики, конкретизированы типы систем с использованием 
технологий искусственного интеллекта, выявлены положительные стороны 
и потенциальные риски от их внедрения. В результате исследования была 
разработана последовательность внедрения современных систем искус-
ственного интеллекта на наукоемких предприятиях, состоящая из 11-ти 
шагов. Данная структура с некоторыми корректировками может быть ис-
пользована на любом предприятии, которому необходимо повысить эконо-
мическую эффективность бизнес-процессов, уменьшить потери рабочего 
времени менеджеров, минимизировать человеческие риски и создавать 
конкурентоспособную продукцию. 

Ключевые слова: искусственный интеллект, менеджмент, цифровизация 
бизнеса, наукоемкие предприятия, внедрение искусственного интеллекта, 
классификация искусственного интеллекта.

ARTIFICIAL INTELLIGENCE TECHNOLOGIES  
IN THE MANAGEMENT OF KNOWLEDGE-INTENSIVE ENTERPRISES

V.A. Klyuchko, V.B. Chechnev
Abstract. The article considers the impact of artificial intelligence technologies 
in management. The purpose of this work was to develop principles for the 
introduction of artificial intelligence to improve the efficiency of managing high-
tech enterprises. The relevance of the topic is due to the rapid technological 
development of digital systems, the need for their large-scale implementation 
and the continuing conflicting assessments of this process. The current literature 
and modern practices are analyzed, the types of systems using artificial 
intelligence technologies are specified, the positive aspects and potential risks 
from their implementation are identified. As a result of the study, a sequence of 
implementation of modern artificial intelligence systems in high-tech enterprises 
was developed, consisting of 11 steps. This structure, with some adjustments, 
can be used in any enterprise that needs to increase the economic efficiency of 
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business processes, reduce the loss of managers’ working time, minimize human 
risks and create competitive products.

Keywords: artificial intelligence, management, digitalization of business, 
knowledge-intensive enterprises, introduction of artificial intelligence, classification 
of artificial intelligence.

Технологии искусственного интеллекта (далее – ИИ) уже проч-
но и достаточно давно вошли в жизнь каждого жителя современного 
мегаполиса. Каждый из нас сталкивается с ними практически каждый 
день. От ИИ зависит, сколько и как Вы будете ехать по своему городу, – 
и тут уже даже не важно, пользуетесь ли Вы навигаторами, в которых 
невозможно обойтись без данных технологий, или же не пользуетесь, 
ведь все равно большинство светофоров, маршрутов общественного 
транспорта и даже отдельных автомобилей будут действовать соглас-
но указаниям ИИ. Алгоритмы рекомендаций в индустрии развлечений 
давно и с каждым годом все успешнее и успешнее выступают в роли 
главного советника по вопросам потребляемого людьми контента. 
2022 г. отметился, с одной стороны, локальными, но, с другой сторо-
ны, крайне значимыми событиями в области развития и применения 
технологий ИИ. Так, американская компания «OpenAI», которая 
занимается разработками в сфере машинного обучения, 30 ноября 
2022 г. представила свою новую разработку – чат-бот ChatGPT, кото-
рый умеет отвечать на различные вопросы пользователей, создавать 
собственные тексты, имитируя при этом человеческую манеру речи 
и даже сам составляет какие-либо отдельные элементы программного 
кода. Одним из главных отличий данной нейросети является возмож-
ность выполнять совершенно разные задачи из не смежных областей, 
что было одной из преград для большинства подобных систем. 

Вышеуказанные примеры характеризуют ИИ лишь с точки 
зрения применения в повседневной жизни людей, но в какой степени 
он используется в работе наукоемких предприятий? Масштабный 
анализ статистических данных по данному вопросу был проведен 
Центром стратегических разработок «Северо-Запад» в докладе «Ис-
кусственный интеллект в промышленности». В результате данного 
анализа была получена комплексная оценка как текущей ситуации, 
так и перспектив развития [5]. На основе данных указанного до-
клада, представленных на рисунке  1, можно сделать вывод, что 
сектора, которые традиционно представлены большим количеством 
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наукоемких предприятий, входят в пятерку крупнейших участников 
рынка технологий ИИ.

Современный менеджмент также претерпевает не меньшие 
изменения под воздействием увеличивающегося объема информа-
ции и роста технологического развития. По результатам анализа 
Т.Ю. Стукеной, Т.А. Лапиной и О.С. Коржовой менеджеры среднего 
звена в российских компаниях тратят около половины рабочего вре-
мени на подготовку отчетов, заполнение документов и выполнение 
работы в качестве специалиста [13]. Это является следствием мно-
жества факторов, но их общим источником является переизбыток 
рабочих функций и задач в рамках управляемого ими подразделения, 
а также низкая степень автоматизации работы руководителей. 

Все это обусловливает актуальность проблемы применения 
технологий ИИ в менеджменте наукоемких предприятий.

Целью данной работы является разработка принципов внедре-
ния ИИ для повышения эффективности управления наукоемкими 

Рисунок 1. Объем рынков ИИ в секторах экономики 
в 2021 г., % [5, c. 16]

Примечание: составлено авторами
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предприятиями. Для достижения данной цели в работе решены 
следующие задачи: проведен анализ актуальной литературы и совре-
менных практик, конкретизированы типы систем с использованием 
технологий ИИ, выявлены положительные стороны и потенциальные 
риски от их внедрения.

Тематика искусственного интеллекта является одной из самых 
новых в научной литературе. Так, по данным научной электрон-
ной библиотеки eLIBRARY.RU, активный рост количества статей 
по данному вопросу произошел лишь в 2017 г., что видно из графика 
на рисунке 2 [9]. Несмотря на новизну, уже сейчас существует боль-
шое количество исследований, которые выявили множество важных 
элементов, необходимых при комплексном рассмотрении ИИ. Ис-
ходя из всего этого, необходимо подробно рассмотреть ключевые 
релевантные работы.

Рисунок 2. Количество публикаций научных публикаций 
по теме ИИ по данным eLIBRARY.RU [9]

Примечание: составлено авторами
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Подавляющее большинство авторов сходятся на том, что ис-
пользование технологий ИИ будет и дальше расширяться, принося 
все большую выгоду как предприятиям, так и потребителям. Напри-
мер, А.А. Лагузова, А.С. Молькова и другие исследователи приводят 
оценку международной консалтинговой компании «PwC», в которой 
прогнозируется, что использование в операционной деятельности 
ИИ может принести в мировую экономику к 2025 г. до 6,6 трлн долл. 
от повышения производительности и 9,1 трлн долл. от уменьшения 
побочного потребления [7].

В целях дальнейшего анализа положительных и отрицатель-
ных сторон применения систем с использованием ИИ необходимо 
провести их классификацию. На настоящий момент существует 
весьма большое количество типологий, поэтому следует привести 
некоторые из них к единому виду. 

Чаще всего встречается типизация, основанная на принципе 
работы. Данный подход достаточно очевиден и прост, но в то же 
время является весьма эффективным. Однако у него присутствует 
значительный недостаток – крайне быстрое устаревание, которое 
может проявляться как в утрате полноты представления, так и в чрез-
мерном упрощении. Рассмотрим пример такой классификации, при-
веденный в таблице 1. 

Представленная классификация была приведена в 2021 г. на ос-
нове данных 2020 г. Но меркам многих других областей знания она 
должна являться крайне актуальной, но в контексте исследования 
ИИ типология, являющаяся весьма полной на период 2021 г., должна 
быть несколько изменена по итогам 2022 г. Так, следует добавить 
следующие типы ИИ:
1. Причинно-следственный ИИ, который способен выявлять и ис-

пользовать причинно-следственные связи, чтобы выйти за рамки 
моделей прогнозирования, основанных на корреляции, и перейти 
к системам ИИ, которые могут более эффективно предписывать 
действия и совершать их более автономно.

2. Инструменты генерации кода машинного обучения – вид моделей 
ML, который подключается к интегрированным средам разработ-
ки и позволяют создавать программный код на основе описания 
на естественном языке или фрагментов кода. Эти инструменты 
возникли на стыке генеративного, адаптивного и дополненного 
ИИ, на текущий момент их выделяют в отдельную категорию.
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Таблица 1

Классификация ИИ на основе их принципа работы 
от Г.Ю. Силкиной и С.Ю. Шевченко

Название Описание

Генератив-
ный ИИ

Относится к программам, которые могут использовать существующий 
контент для создания нового правдоподобного контента. Основной 
инструмент технологии – генеративно-состязательные сети – алгоритм 
машинного обучения, который работает на основе двух нейронных сетей: 
генератора и дискриминатора. Алгоритм генератора создает образцы, 
а алгоритм дискриминатора старается отличить правильные («подлин-
ные») образцы от неправильных. Обе нейронные сети конкурируют друг 
с другом во время обучения и создают условия для обоюдной эволюции

Адаптив-
ный ИИ

Обычное машинное обучение работает по принципу открытой систе-
мы: готовятся данные, строится нейронная сеть, проводится обучение 
и тестирование, и, если все устраивает, – можно решать пользовательские 
задачи. Но в приложениях, где данных очень много и их характер посте-
пенно меняется, нужны другие методы. Системы, которые адаптируются 
и обучают сами себя, организуют в закрытые, самообучающиеся контуры, 
и они должны работать бесперебойно. Они и реализуют адаптивное 
машинное обучение

Дополнен-
ный ИИ

К системам дополненного интеллекта относят средства автоматизации, 
помогающие повышать продуктивность умственного труда человека. Они 
помогают организовать «партнерство» между людьми и ИИ, в котором 
первые играют главенствующую роль

Эмоцио-
нальный 
ИИ

Это подкатегория ИИ, благодаря которой компьютерные системы 
и алгоритмы могут распознавать и интерпретировать человеческие 
эмоции, отслеживая выражения лица, язык тела или речь. Эмоциональ-
ный ИИ можно описать как инструмент, который обеспечивает более 
непринужденное взаимодействие между машинами и людьми: он может 
анализировать тончайшие изменения в человеческой мимике, голосе, 
жестикуляции и реагировать на них подобно человеку

Ответ-
ственный 
ИИ

Ориентирован на обеспечение этичного, прозрачного и подотчетного 
использования технологий ИИ в соответствии с ожиданиями пользовате-
лей, организационными ценностями, социальными законами и нормами. 
Ответственный ИИ гарантирует, что автоматизированные решения оправ-
даны, и помогает поддерживать доверие пользователей

Объясняе-
мый ИИ

 Относится к методам искусственного интеллекта, которым можно до-
верять и которые легко понять людям. Это контрастирует с концепцией 
«черного ящика» в машинном обучении, где даже их проектировщики 
не могут объяснить, почему ИИ пришел к определенному решению

Источник: [12]
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Ключевыми среди всех вышеперечисленных видов в рамках 
повышения эффективности менеджмента наукоемких организаций 
стоит отметить следующие:
1. Генеративный ИИ – потенциальны спектр применения может 

охватывать огромную часть работы, например, ведение деловой 
переписки, создание отчетов, генерация рекомендаций по управ-
лению компанией и персоналом и т.д.

2. Дополненный ИИ – такой подход чрезвычайно важен в формате 
менеджмента, поскольку на текущий момент ИИ не способен 
полностью заменить управленца, в следствии чего необходимо 
им придется работать совместно.

3. Ответственный ИИ – поможет выполнять социальные функции 
менеджера и сохранит взаимоотношения в коллективе на высо-
ком уровне, а также поможет не только повышать эффективность 
работы и прибыль, но и будет преследовать цели компании.

4. Причинно-следственный ИИ – такой тип ИИ поможет компании 
выявлять неочевидные связи между какими-либо параметрами, 
что может привести к росту эффективности бизнеса.

Среди работ по классификации систем ИИ необходимо от-
метить также и статью В.М. Еськова, О.Е. Филатовой, В.А. Галкина 
и Е.Г. Мельниковой, в которой они выделяют два подхода [3]:
1. По типу производства новых знаний:

1.1. Объективно новые знания.
1.2. Субъективно новые знания.

2. По типу действия:
2.1. Алгоритмизируемые интеллектуальные системы.
2.2. Не алгоритмизируемые интеллектуальные системы.

Наиболее полной спектр различных классификаций, изобра-
жённых на рисунке 3, представил в своей работе В.И. Кукшев [6]. 
Следует также отметить, что перечень позиций на данной схеме 
соответствует актуальному ГОСТ Р 59277–2020, который устанав-
ливает принципы классификации систем искусственного интеллекта 
с целью повышения эффективности их использования [1].

Применение вышеуказанных классификаций позволит ком-
плексно оценить все положительные и отрицательные стороны 
от внедрения какой-либо системы с использованием ИИ на предприя-
тии. Рассмотрение целесообразности применения ИИ в менеджменте 
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организаций необходимо начать с конкурентных преимуществ, кото-
рые может получить компания. В своем исследовании Е.В. Попова 
и В.В. Масленников с помощью регрессивного анализа значимости 
конкурентоспособности предпринимательства от человеческого 
и технологического факторов показали, что внедрение ИИ позволит 

Рисунок 3. Схема классификации систем ИИ [6, c. 64]
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значительно повысить конкурентоспособность и эффективность 
путем повышения производительности труда, увеличения гибкости 
производства, оптимизации производственных запасов и повышения 
эффективности производственных объектов [11]. К подобным ре-
зультатам приходят многие исследователи. В их числе П.А. Левчаев 
и Б. Хезазна, которые отмечают, что в условиях цифровизации много-
кратно возрастает эффективность управленческих решений на осно-
ве использования цифровых технологий, и, в частности, алгоритмов 
и возможностей искусственного интеллекта [8]. Преимуществами, 
которые следует отметить в рамках данной работы являются оценка 
деятельности персонала и степень удовлетворенности клиентов, что 
в своем исследовании выделил Д.Ф. Юсупов [15]. 

Чаще всего, говоря о применении технологий ИИ в менед-
жменте, исследователи подразумевают системы поддержки принятия 
управленческих решений (далее – СППУР), что является одним 
из частных случаев возможного применения. Так, в своей работе 
Д.Ю. Денисов приходит к выводу, что развитие цифровых инноваций 
СППУР на уровне среднего менеджмента позволяет эффективнее 
перераспределять рутинные и сложные операционные задачи, пере-
давать часть из них цифровым алгоритмам, сократить временные 
затраты и стимулировать развитие новых профессиональных навы-
ков руководителей [2]. 

У каждой технологии существуют как свои плюсы, так и свои 
минусы, поэтому следует также рассмотреть и последние. Научно-
го материала по этому вопросу уже сейчас существует достаточно 
большое количество, что говори о важности комплексной оценки 
всех перспектив от внедрения. Упомянутые выше Е.В. Попова 
и В.В. Масленников в своей работе отметили и множество рисков, 
например, риск дезинтеграции и нарушения работы, риск ошибок 
в работе и риск ограниченности возможностей [11]. Однако об-
щий уровень рисков менеджмента промышленного предприятия 
при внедрении ИИ аналогичен текущей практике, а переход рисков 
из человеческой в техническую форму упрощает риск-менеджмент 
– отмечают исследователи.

Многие авторы видят крайне важную проблему ИИ в отсут-
ствии естественных для человека гуманистических представлений, 
из чего выходят многие отмечаемые ограничения. Об этом пишет 
и О.С. Суртаева, когда приходит к выводу об отсутствии понимания 
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ИИ психологии людей, их интересов и желаний [14]. И.М. Пожариц-
кая также задается вопросам о возможности выделения в ведение 
ИИ когнитивных аспектов в профессиях с высоким уровнем не-
определенности и степенью мыслительной деятельности, к коим 
относится и менеджмент [10].

М.Ю. Каталкина, Е.Ю. Кузьмина и А.В. Савченко в своей 
работе выделили множество сложностей при внедрении систем 
с использованием технологий ИИ [4]:
– сопротивление изменениям со стороны высшего руководства 

и сотрудников;
– опасения по поводу передачи контроля;
– недостаток знаний о технологиях на основе ИИ;
– недостаток собственных навыков и экспертизы для внедрения 

и управления;
– множество нерешенных этических вопросов;
– большие затраты на внедрение содержание, степень возврата 

которых не всегда возможно корректно оценить.
Все вышеперечисленные исследования говорят о том, что 

на текущий момент каждой конкретной организации следует грамот-
но взвесить все значимые для нее преимущества и потенциальные 
риски. Для этого необходимо иметь определенный набор принципов 
внедрения ИИ с целью повышения эффективности управления науко-
емкими предприятиями. Перечислим их, согласно предполагаемой 
хронологической последовательности выполнения: 
1. Выявление проблем. Несмотря на то, что в рамках данной работы 

было перечислено множество типичных трудностей в управле-
нии наукоемкими предприятиями в каждом конкретном случае 
необходима индивидуальная диагностика.

2. Определение целевых показателей. Создание измеримого и кон-
кретного видения будущих результатов работы организации после 
внедрения ИИ является одним из ключевых этапов, который позво-
лит определить тип необходимой системы, рациональные объемы 
выделяемых ресурсов и грамотную команду по внедрению.

3. Выбор подходящего ИИ. Исходя из данных, определенных в п. 1 
и п. 2 необходимо определить тип системы ИИ. Как уже отме-
чалось ранее, наиболее подходящими в общем виде являются: 
Генеративный ИИ, Дополненный ИИ, Ответственный ИИ и При-
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чинно-следственный ИИ. Согласно классификации ГОСТ Р 
59277–2020: гибридные экспертно-аналитические системы под-
держки принятия решений [1]. 

4. Подбор команды. Необходимо провести анализ как существую-
щих вариантов во внешней среде организации, так и во внутрен-
ней, а также определить

5. Составление плана внедрения.
6. Обеспечение данными. Важными факторами корректной работы 

ИИ на базе любой организации является полнота, достоверность 
и своевременность исходных данных. На данный момент не все 
системы, которые обеспечивают это (например, ERP-системы, 
BPM-системы и CRM-системы) работают на должном уровне. 
Это может привести к сбоям в функционировании управленче-
ских системы с использованием нейронных сетей, поэтому край-
не важно провести подготовительные работы по систематизации 
процесса сбора данных.

7. Внедрение прототипа. Необходимо протестировать систему 
с меньшим количеством целевых показателей, но с предпола-
гаемым объемом данных. От этого зависит точность обучения 
модели. Если на этом этапе у компании достаточно данных для 
одного целевого параметра, проект должен затрагивать только 
его. И даже в случае, когда есть данные по нескольким параме-
трам, лучше сконцентрироваться на одном-двух.

8. Предварительная оценка эффективности. Часто на предыдущей 
стадии удается выявить и устранить разнообразные ошибки 
и неточности, которые могут сказаться на дальнейшей эффектив-
ности использования ИИ. После их устранения можно оценить 
эффективность всего проекта. Понять, как скоро можно ожидать 
возврата инвестиций, а также выявить сопутствующие эффекты 
для бизнеса.

9. Запуск полноценного проекта. После получения необходимой 
точности ИИ можно переходить к полномасштабному внедрению 
полноценного проекта. На данном этапе бизнес-задачи и целевые 
параметры откалиброваны. Однако результаты тестовых данных 
не всегда могут совпадать с результатами реальных данных. 
Поэтому на этом этапе важно предусмотреть возможность до-
работки и улучшения системы.
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10. Адаптация компании под ИИ. Операционные и бизнес-процессы 
компании необходимо подстроить под ИИ, провести обучение 
персонала. Ключевой задачей тут является правильное позицио-
нирование проекта. В частности, необходимо донести до сотруд-
ников цель внедрения и выгоду для конкретно каждого из них. 

11. Поддержка проекта. После запуска и адаптации внедрение 
ИИ не заканчивается. Систему необходимо переобучать на вновь 
появляющихся данных. Это позволяет бизнесу использовать ее 
максимально эффективно.

Таким образом, в рамках данной работы была продемонстри-
рована актуальность темы применения технологий ИИ в работе ме-
неджеров наукоемких организаций, а также перечислены основные 
принципы их внедрения на предприятии. Данный перечень был 
составлен на основе нескольких рассмотренных классификаций 
систем, возможностей и рисков от их применения.
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ПРОБЛЕМЫ ПРИМЕНЕНИЯ ERP СИСТЕМ  
В УПРАВЛЕНИИ ЛОГИСТИЧЕСКИМИ СИСТЕМАМИ

А.А. Арский
Аннотация. В исследовании проводится анализ факторов макросреды 
и микросреды логистической системы предприятия и территории при при-
менении ERP системы. Обосновывается вывод о том, что проблемы при-
менения ERP систем носят общий и частный характер и концентрируются 
вокруг четырех основных факторов: возможности интеграции ERP систем 
субъектов цепи поставки, достоверности и актуальности используемой 
ERP системой информации, автономности и автоматизации оптимизации 
материально-технических ресурсов в ERP системе и стоимости внедрения 
и использования ERP системы как таковой.

Ключевые слова: ERP система, управление логистикой, логистика.

PROBLEMS OF USING ERP SYSTEMS  
IN THE MANAGEMENT OF LOGISTICS SYSTEMS

A.A. Arskiy
Abstract. The study analyzes the factors of the macro-environment and micro-
environment of the logistics system of the enterprise and territory when using 
the ERP system. The conclusion is substantiated that the problems of using ERP 
systems are of a general and particular nature and are concentrated around four 
main factors: the possibility of integrating ERP systems of supply chain entities, the 
reliability and relevance of the information used by the ERP system, the autonomy 
and automation of the optimization of material and technical resources in the 
ERP system and the cost of implementing and using an ERP system as such.

Keywords: ERP system, logistics management, logistics.

Термин ERP – enterprise resource planning – в переводе с ан-
глийского языка означает «планирование ресурсов предприятия». 
Проведем структурный анализ данной аббревиатуры, которая может 
быть интерпретирована как следующая дефиниция: автоматизиро-
ванная информационно-аналитическая система обработки данных, 
в чьи задачи входит ведение статистики движения материальных 
потоков в логистической системе, анализ текущего наличия мате-
риально-технических ресурсов в логистической системе и прогноз 
расходования данных ресурсов в соответствии с планом выпуска 
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продукции. Актуальной задачей управления логистическими систе-
мами является совершенствование алгоритмов ERP систем с учетом 
динамики макрологистических и качеством построения микрологи-
стических систем [1].

Как всё рациональное в экономике ERP, построена на систем-
ном принципе организации и архитектуре управления. Понимая 
ERP систему как программный продукт (приложение), позволяющее 
автоматизировать процесс планирования ресурсного обеспечения 
логистической системы предприятия, возможно определить пробле-
мы ее функционирования с учетом как общих проблем системного 
управления, так и частных проблем применения ERP систем на кон-
кретном предприятии. Отметим, что в случае с рассмотрением част-
ных проблем применения ERP систем на конкретном предприятии, 
учитывается совокупность факторов микросреды логистической 
системы предприятия и макросреды города или региона, в котором 
функционирует предприятие. Таким образом, по своей сути, раз-
деление проблем на общие и частные является условными в части 
факторного воздействия на логистическую систему предприятия 
и применение в её управлении ERP систем [2].

Началом совершенствования ERP системы предприятия, как 
части его логистической системы, является проведение анализа 
совокупности факторов, оказывающих какое-либо влияние на ло-
гистическую систему как на макроуровне, так и на микроуровне. 
В таблице  1 представлены факторы макросреды и микросреды, 
оказывающие воздействие на качество применения ERP системы 
в управлении логистической системой предприятия.

На основе данных, представленных в таблице 1, возможно 
сделать следующие выводы:
1. Фактор макросреды № 1 предполагает пластичность логисти-

ческих систем для взаимной интеграции при реализации логи-
стических операций в процессе, являющимся общим для обеих 
логистических систем. Например, при транспортировании товара 
грузоотправитель и грузоперевозчик заинтересованы в опера-
тивном проведении погрузочно-разгрузочных работ на складе 
грузополучателя, в свою очередь грузополучатель заинтересован 
в своевременной, плановой доставке груза грузоперевозчиком. 
Данное обстоятельство обусловлено наличием встречных гра-
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фиков поставки и разгрузки товарной партии. Согласованность 
графиков при интеграции ERP систем этих трех субъектов 
логистической цепи значительно повышает эффективность 
использования невосполняемого ресурса системы – времени. 
При этом для субъектов логистической цепи грузоотправителя 
и грузоперевозчика, данная интеграция ERP систем и последую-
щая синхронизация графиков, позволяет сформировать резервы 
времени, которые возможно использовать для повышения обо-
рота грузов в течение рабочего периода времени (сутки, смена).

2. Фактор макросреды № 2 предполагает охват ERP системой ана-
литической информации, в таком объеме и качестве, которое 
позволило бы выработать управленческое решение на ее осно-
ве, соответствующее адекватным задачам и текущей ситуации 
в динамической макросреде. Предъявляемые требования к до-
стоверности являются требованиями к объективному отражению, 
например, загруженности автомагистрали пути следования, по-
годным условиям, режимам допуска транспорта в мегаполисы. 
В целях повышения качества аналитической информации ERP 
система может использовать алгоритм сбора данных Big data, 
в объеме, достаточном для принятия управленческого решения. 
Актуальность информации, удовлетворяет требованиям ERP си-
стем при условии сохранения текущих условий, установленных 
в результате анализа на этапе погрузки груза на транспортное 
средства и убытия его в адрес грузополучателя.

3. Фактор микросреды № 1 относится к возможности автоматиза-
ции процессов учета материально-технических ресурсов ERP 
системой предприятия и организации оптимального пополне-
ния данных ресурсов для обеспечения бесперебойной работы 
предприятия. Исходя из практики использования ERP систем 
различных разработчиков, установлено, что пределы пополнения 
страховых запасов на складе, на пример, вводятся в ERP систему 
вручную, то есть содержат в себе элемент субъективности.

4. Фактор микросреды № 2 относится к экономической эффек-
тивности применения ERP систем предприятием на этапе 
внедрения и обслуживания. Стоимость лицензии ERP системы 
в зависимости от масштаба контролируемых объектов колеблется 
от 1 млн руб. до нескольких десятков миллионов рублей. В этом 
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случае внедрение ERP системы в систему управления предпри-
ятием можно рассматривать как этап модернизации предприятия 
и, следовательно, рассматривать ERP систему как инвестицию, 
направленную на повышение экономической эффективности 
предприятия, посредством экономии материально-технических 
ресурсов и получении конкурентных преимуществ в макросреде. 

Исследовав представленные факторы, в целях повышения 
эффективности использования ERP систем, возможно определить 
направления (требования), которым должна соответствовать вне-
дряемая ERP система.
1. ERP системы субъектов логистической цепи должны быть ин-

тегрированы с целью синхронизации логистических операций 
в процессах с учетом оптимизации фактора времени.

2. Аналитическая информация в ERP системе должна генериро-
ваться на основе данных макросреды, существующих в реаль-
ном времени с учетом статистики прошлых периодов и учетом 
сезонного фактора.

3. Автоматизация учета товарно-материальных ценностей пред-
приятия, обращающихся в производственной и логистической 
системе, должна носить автономный характер и контролиро-
ваться не директивно, а в формате мониторинга допускающего 
границы колебаний страхового запаса по типу воронки сценариев 
и модели Уилсона Economic Order Quantity [3; 4].

4. Стоимость внедрения и обслуживания ERP систем должна быть 
адекватна и рациональна по соотношению «эффективность-за-
траты» для устойчивого развития предприятия и его эффектив-
ном взаимодействии в конкурентной среде рынка, в том числе 
и международного. 

Научная новизна данного исследования состоит в формиро-
вании комплекса проблем, преодоление (профилактика) которых 
на начальном этапе внедрения ERP системы позволит значительно 
увеличить экономическую эффективность применения ERP системы 
в системе управления логистикой предприятия.

Общей проблемой использования ERP систем является от-
сутствие интеграции ERP систем субъектов логистической цепи. 
Данное обстоятельство обусловлено отсутствием ERP системы 
у одного из субъектов логистической цепи или же отказом субъекта 
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логистической цепи от интеграции по причине конфиденциальности 
данных [5].

Частными проблемами использования ERP систем является 
относительно дорогая лицензия и стоимость обслуживания и тех-
нической поддержки программного продукта.

Таким образом, возможно заключить, что внедрение и исполь-
зование ERP систем субъектами, формирующими логистические 
цепи, должно носить системный и долгосрочный характер с соблю-
дением режимов защиты информации. Кроме того, эффективным 
подходом в формировании архитектуры ERP системы является 
индивидуальный подход к конфигурации предприятия и его воз-
можных логистических каналов, преобразуемых впоследствии 
в цепи поставок. Использование типовых, шаблонных программных 
продуктов возможно лишь на этапе становления бизнеса, для осоз-
нания учредителями предприятия необходимости цифровизации 
планирования материально-технических ресурсов производственной 
и логистической системы предприятия.
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УПРАВЛЕНИЕ ИННОВАЦИЯМИ  
НА ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ  
В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ

И.Ю. Нефедов
Аннотация. В данной статье рассматриваются особенности управления 
инновационной деятельностью на промышленных предприятиях в совре-
менных условиях цифровой экономики. Дается определение цифровой 
экономики, а также освещаются перспективы инноваций на промышленных 
предприятиях. Исследуются основные направления внедрения цифровой 
экономики и проведение обоснованной политики цифровизации для гло-
бальных изменений в сфере инноваций, таких как создание технопарков, 
научно-производственных кластеров, умных городов и других инновацион-
ных проектов. Анализируются особенности и успехи российских компаний, 
которые уже успешно внедряют цифровую экономику. Приведены основные 
проблемы внедрения инноваций в странах с формирующейся рыночной 
экономикой. Проанализированы основные инновационные проекты по соз-
данию экосистем инноваций на региональном уровне. 
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INNOVATION MANAGEMENT IN INDUSTRIAL ENTERPRISES 
IN THE DIGITAL ECONOMY

I.Yu Nefedov
Abstract. This article considers the features of innovation management in 
industrial enterprises in today’s digital economy. The article provides definitions 
of innovation, digital economy, as well as considers the prospects of innovation 
in industrial enterprises in the digital economy. This article considers the problem 
of innovation management in the digital economy. The article considers the main 
directions of digital economy implementation and the implementation of a sound 
digitalization policy for global changes in innovation, such as the creation of 
technoparks, scientific and production clusters, smart cities and other innovative 
projects. The features and successes of Russian companies that are already 
successfully implementing the digital economy in their companies are analyzed. 
The article presents the main problems of implementing innovations in emerging 
economies. The main innovation projects to create ecosystems of innovation at 
the regional level are analyzed.
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В современном мире одной из ключевых задач является соз-
дание условий для перехода к цифровой экономике, под которой 
понимается совокупность процессов, технологий и методов преоб-
разования информации с использованием информационно-комму-
никационной инфраструктуры (ИКИ).

В указе Президента РФ от 9 мая 2017 г. № 203 «О Стратегии 
развития информационного общества в Российской Федерации 
на 2017–2030 годы» было представлено определение цифровой 
экономики: «Цифровая экономика – хозяйственная деятельность, 
в которой ключевым фактором производства являются данные 
в цифровом виде, обработка больших объемов и использование ре-
зультатов анализа которых по сравнению с традиционными формами 
хозяйствования позволяют существенно повысить эффективность 
различных видов производства, технологий, оборудования, хранения, 
продажи, доставки товаров и услуг» [1].

В «Программе развития цифровой экономики в Российской 
Федерации до 2035 года», утвержденной 28 июля 2017 г., дается более 
точное определение: «Цифровая (электронная) экономика – совокуп-
ность общественных отношений, складывающихся при использовании 
электронных технологий, электронной инфраструктуры и услуг, тех-
нологий анализа больших объемов данных и прогнозирования в целях 
оптимизации производства, распределения, обмена, потребления и по-
вышения уровня социально-экономического развития государств» [2]. 

«Цифровизация активно проникает во все отрасли экономики. 
Но одни из самых заметных изменений происходят сейчас в промыш-
ленности» [5]. Здесь и повсеместное внедрение цифровых техноло-
гий, и новые принципы работы, и развитие собственных разработок. 

Новые бизнес-модели становятся доминирующими в дискурсе, 
даже если еще не стали экономическими реалиями: например, по-
нятие «Индустрия 4.0» (рисунок 1).

Термин «Индустрия 4.0», возникший в Германии в начале 
2010-х гг., быстро стал известен во всем мире, хотя каждая развитая 
страна имела собственную программу модернизации производства 
путем перевода его «на цифру». В России ее принципы получили 
поддержку регуляторов, поставщиков и интеграторов средств ав-
томатизации, крупных производственных компаний, а ее название 
широко используется как синоним «цифровизации промышлен-
ности». И основные принципы концепции «Индустрия 4.0» также 
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поддерживаются российскими участниками рынка, промышленными 
предприятиями и регулирующими органами.

«Рынок цифровизации промышленности включает в себя 
огромное количество сегментов, в которые включены программные 
продукты, расходы на внедрение, аппаратные комплексы, связь/ЦОД 
и другое, каждый из которых имеет свой вектор развития» [4]. Чтобы 
не запутаться в них, нужно уметь выделять главные тренды, которые 
определяют развитие всей отрасли. Один из ключевых трендов цифро-
визация промышленности, который определяет развитие всех осталь-
ных – это создание единой цифровой платформы. В ней сосредоточены 
все виды данных, она обеспечивает их хранение и обработку. Это 
позволяет интегрировать в единый контур практически все элементы 
производства, начиная от датчиков и заканчивая контроллерами.

Развиваться этот рынок в России начал еще в середине 2010-
х гг., уже после введения США санкций против ряда крупных 
промышленных предприятий, а потому изначально имел вектор 
на импортозамещение.

«Производственные компании в 2022 г. стали активнее оцени-
вать эффекты от внедрения, повысилась общая информированность 

Рисунок 1. Структура «Индустрия 4.0»  
и сопутствующие цифровые технологии [4]

Примечание: составлено автором



127Вестник МФЮА № 1 / 2023

МОСКОВСКИЙ ФИНАНСОВО-ЮРИДИЧЕСКИЙ УНИВЕРСИТЕТ

о важности цифровизации, появилось большое количество программ 
цифровой трансформации как на уровне отдельного предприятия, 
так и на уровне государства» [4]. Цифровая трансформация в 2023 г. 
станет драйвером развития для многих отраслей – от здравоохране-
ния до ЖКХ, от транспорта до строительства, но особое внимание 
государство уделяет развитию цифровых технологий в сфере государ-
ственных услуг, а также в социальной сфере. В 2023 г. мы наблюдаем 
и рост интереса к цифровым технологиям со стороны бизнеса. Рост 
спроса на цифровые технологии в стране в 2022 г. составил 20 %, 
а в отдельных отраслях – до 70 %.

Лидером рейтинга крупнейших ИТ-поставщиков в промыш-
ленности, построенного на основе выручки от ИТ-проектов в этой 
сфере за 2022 г., стала компания «Крок». Её результат по сравнению 
с предыдущим годом увеличился на 9,1 % и достиг 6,79 млрд руб. 

В первую пятерку крупнейших поставщиков ИТ для промыш-
ленных предприятий также вошли «Инфосистемы Джет», «Айтеко», 
ГК «Цифра» и ГК «IBS». Общая выручка всех участников рейтинга 
превысила 56 млрд руб. (рисунок 2).

В рамках «цифрового производства» происходит объединение 
всех процессов на предприятии в единую систему, которая позволяет 
с высокой точностью управлять производственными процессами, 
сокращать время на переналадку оборудования, повышать безопас-
ность на производстве, оптимизировать расход материалов и сырья, 
а также минимизировать влияние человеческого фактора на конеч-
ный результат. Благодаря такой оптимизации производственный 
процесс становится более эффективным. Так появляется возмож-
ность управлять сложными системами, повышая их надежность 
и обеспечивая безопасность производства, а также оптимизируя 
производственный процесс.

«Главное преимущество цифровизации состоит в повышении 
производительности предприятия посредством сокращения времени, 
необходимого для разработки нового продукта, выпуска его на рынок 
и поставки потребителю, а также в оптимизации ресурсов компании, 
что повышает эффективность ее работы в целом» [4]. Цифровизация 
затрагивает все аспекты деятельности предприятия. В частности, 
это касается управления данными. Чем больше данных собирает-
ся, сохраняется и обрабатывается, тем выше риск потери данных 
и, следовательно, более высокая вероятность появления ошибок. 
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По оценкам экспертов, около 80 % информации, хранящейся в базах 
данных, не используется или используется только частично. А это 
значит, что в ближайшие 5–10 лет все больше компаний будут вы-
нуждены решать проблему нехватки данных.

Цифровая трансформация – это не просто набор технологий 
и методов. Это процесс, который подразумевает внедрение цифровых 
решений в повседневную практику бизнеса, изменение бизнес-стра-
тегии, стратегии продаж, оценки эффективности и организационной 

Рисунок 2. Рейтинг крупнейших ИТ-поставщиков 
в промышленности, построенного на основе выручки  

от ИТ-проектов в этой сфере за 2022 г. [5]
Примечание: составлено автором
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структуры. Как результат, рост эффективности бизнеса и увеличение 
стоимости компании.

Цифровая трансформация – это не только технологические 
процессы, это еще и процессы управления изменениями. Внедряя 
цифровые технологии, не следует забывать про стратегический 
менеджмент, который позволяет обеспечить непрерывность про-
цессов и выстроить четкую систему взаимодействия в рамках 
трансформации.

Цифровая трансформация и автоматизация снижают затраты 
на процессы и повышают экономическую эффективность в обра-
батывающей промышленности. Ранее производственные компании 
уделяли меньше внимания стоимости производства продукта, что 
приводило к более высоким затратам на продукт. Однако растущая 
интеграция цифровой трансформации, ведущая к автоматизации, 
позволила сократить ненужные затраты. 

Например, цифровое производство может сократить циклы раз-
работки инноваций и повысить скорость их внедрения, что позволяет 
повысить качество продукта. Цифровая трансформация позволяет 
компании сокращать затраты, связанные с поддержанием продукции 
на рынке, путем автоматизации и оптимизации процессов. Эта тех-
нология также позволяет снижать стоимость выполнения операций, 
повышать гибкость, увеличивая тем самым производительность. Что-
бы лучше понять, как цифровая трансформация помогает компаниям, 
нaчнем с примеров из реальной жизни. В одной из крупнейших компа-
ний в мире по производству автомобилей «Toyota Motor Corporation» 
работает более 25 тыс. инженеров, которые разрабатывают автомобили 
и системы управления ими, производят их и продают. С момента за-
пуска программы цифровой трансформации в 2008 г. «Toyota Motor» 
изменила процесс разработки автомобиля и систему его производства. 
Компания внедрила цифровые технологии для повышения эффектив-
ности и производительности, а также для улучшения взаимодействия 
между разными подразделениями. «Toyota Motor» вложила в про-
грамму цифровой трансформации более 3 млрд.

Компания «Toyota Motor Corporation» работает более чем над 
сотней различных цифровых проектов, среди которых – цифровая 
платформа для проектирования автомобилей, цифровая платформа 
по управлению автомобилем, цифровые платформы по анализу 
данных и т.п. 
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«Проведение цифровой трансформации с использованием 
разнообразных современных технологий должно базироваться на со-
ответствующей цифровой платформе» [5]. Для этого необходимо 
провести анализ существующих систем, определить их сильные 
и слабые стороны, а также наметить пути их совершенствования. 
В качестве основы для построения цифровой платформы можно ис-
пользовать решения из области Big Data. Как и в случае с другими 
технологиями, Big Data не может существовать сама по себе. Она 
должна быть интегрирована в существующую информационную 
систему и использоваться для решения конкретных задач.

«Под цифровой платформой понимается совокупность циф-
ровых данных, моделей и инструментов, информационно и техно-
логически интегрированных в единую автоматизированную систему 
управления целевой предметной областью, кроме того данная плат-
форма должна организовывать взаимодействие заинтересованных 
субъектов между собой» [5]. При этом, в целях реализации и раз-
вития цифровой платформы, ее участники могут быть разделены 
на следующие категории: 
– участники, обеспечивающие информационное взаимодействие 

(взаимодействие) с участниками платформы; 
– участники, участвующие в развитии цифровой платформы; 
– участники, выполняющие функции по формированию, обеспе-

чению функционирования и развитию цифровой платформы. 
«Вокруг каждой цифровой платформы зарождается соответ-

ствующая экосистема цифрового предприятия, включающая в себя 
поставщиков ресурсов и комплектующих, потребителей, а также 
сервисные и эксплуатационные службы» [3]. Кроме того, в циф-
ровом предприятии формируется и собственная экосистема – она 
включает в себя бизнес-процессы, поддерживающие цифровую 
трансформацию компании. В этой экосистеме цифровой бизнес 
взаимодействует с потребителями через цифровые каналы комму-
никации, взаимодействует со своими поставщиками, сотрудничая 
с ними через цифровые платформы, взаимодействуют с партнерами 
через цифровые системы управления и поддержки заказов, взаимо-
действует с государственными органами через цифровые сервисы. 
Все эти процессы, а также процессы управления данными, данными 
клиентов, данных партнеров и данными о рынках, можно описать 
цифровыми бизнес-моделями.
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Важно также, что при этом все данные об операционных про-
цессах, их эффективности, управлении качеством и операционном 
планировании доступны в режиме реального времени в интегральной 
сети организации. В результате можно быстро анализировать возмож-
ности для совершенствования операционных процессов и получать 
ответы на вопросы, связанные с управлением качеством, операци-
онным планированием и изменениями, а также с эффективностью 
работы компании. Это позволяет поддерживать высокий уровень 
качества продукции и услуг, который является одним из основных 
конкурентных преимуществ нашего предприятия.

Обобщая все вышесказанное, отметим, что кардинальное 
увеличение объемов производства и ценности предприятия, а также 
его конкурентоспособности на рынке возможно только при условии 
комплексной цифровой трансформации всех бизнес-процессов. Для 
этого в компании создана методологическая платформа, которая 
была разработана на основе опыта внедрения проектов по цифро-
вой трансформации в крупнейших российских и международных 
компаниях, таких как «Газпромнефть», «Роснефть» и др. В основу 
методологии легли принципы и методы, используемые во многих 
передовых организациях мира, в том числе в компаниях, применя-
ющих методологию Agile.

В сфере цифровизации Россия уступает по развитию и рас-
пространению технологий многим западным и азиатским странам, 
однако и у нас работы в данном направлении ведутся самым актив-
ным образом. В качестве примеров можно привести ПАО «КАМАЗ», 
концерн «Калашников», «РусАл», «Петрозаводскмаш». В ближайшее 
время мы увидим новые цифровые проекты и технологии на пред-
приятиях ОПК, в том числе в рамках Госпрограммы вооружений 
на 2018–2025 гг. Цифровизация производства в России при этом 
развивается быстрыми темпами. К примеру, в ПАО «КАМАЗ» был 
создан специальный «Центр цифровой трансформации», который 
уже позволил реализовать сразу несколько успешных проектов 
(рисунок 3).

Всего за год с момента начала цифровой трансформации 
ПАО «КАМАЗ» смог нарастить объемы продаж на 21 %. Только 
за последние три месяца автогигант реализовал продукции на общую 
сумму более 2 млрд руб. В первом квартале 2022 г. КАМАЗ реали-
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зовал продукции на сумму 1,3 млрд руб., что на 20 % выше уровня 
аналогичного периода 2021 г. Положительная динамика в реализации 
продукции связана с ростом спроса на автомобили ПАО «КАМАЗа» 
в России и за рубежом, а также с расширением географии продаж 
и запуском новых моделей.

«Инновации призваны не столько устранять последствия слу-
чившихся событий, сколько заранее предупреждать их появление, 
действовать превентивно» [4]. Это особенно актуально в условиях 
кризиса, когда многие компании сталкиваются с необходимостью 
привлечения инвестиций. Как правило, для этого требуется разра-
ботка бизнес-плана, в котором будут четко прописаны все возможные 
риски и пути их минимизации. Для того чтобы составить такой план, 
необходимо обладать обширной и актуальной информацией, которая 
может быть получена в результате проведения различных экспертных 
опросов, а также анализа существующей ситуации.

«Происходит это за счет внедрения новых производственных 
методов и цифровых решений, которые способствуют росту эф-

Рисунок 3. «Центр цифровой трансформации» 
ПАО «КАМАЗ» [4]

Примечание: составлено автором
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фективности производства; сокращению количества случаев про-
изводственного травматизма и отклонений в состоянии здоровья 
персонала; повышению уровня безаварийности и безопасности 
производства» [5]. В процессе внедрения цифровых решений в про-
изводственную деятельность предприятия на базе оборудования 
компании «Сименс» специалисты проводят обучающие семинары 
для руководителей и сотрудников, где они знакомятся с новейшими 
разработками, технологиями и решениями. Для обучения использу-
ются различные материалы: 
– обучающие видео-лекции; 
– электронные учебные пособия; 
– презентации; 
– материалы конференций; 
– печатные издания.

«Цифровые технологии, например, способны выявлять произ-
водственные инциденты, которые ранее не могли быть идентифици-
рованы – это нарушение режима нахождения в опасных или закрытых 
зонах сотрудниками или отсутствие средств индивидуальной защи-
ты» [4]. Также, по мнению специалистов, цифровизация может по-
мочь ускорить процесс расследования несчастных случаев и аварий. 
Технологии смогут собирать данные, анализировать их и на основе 
полученных данных выдавать предложения по повышению безопас-
ности на производстве. Для предприятий, где автоматизация уже 
внедрена, это может стать мощным инструментом для оптимизации 
бизнес-процессов, повышения производительности труда, уменьше-
ния издержек и повышения качества продукции.

Более того, используется «цифровая» информация об активности 
людей на конкретных производственных этапах. Теперь можно видеть, 
что происходит в реальном времени на любом производстве и при не-
обходимости оперативно реагировать на возникающие проблемы». 
В результате значительно сокращается время, необходимое на разра-
ботку новых моделей, например, для повышения качества продукции, 
оптимизации производственных процессов или производства услуг.

Возможности и преимущества цифровизации редко ставятся под 
сомнение, в том числе и в нашей стране, однако, согласно исследова-
нию «“Цифровая воронка” потребления: особенности и перспективы 
российского IoT-рынка», Россия отстает от западных стран в вопросах 
цифровизации на 6 лет. Об этом говорит статистика (рисунок 4).
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Эксперты выделяют сразу четыре причины отставания России 
от стран-лидеров в области цифровизации (рисунок 5).

Рисунок 4. Проблемы цифровизации промышленности [5]
Примечание: составлено автором

Рисунок 5. причины отставания России  
от стран-лидеров в области цифровизации

Примечание: составлено автором
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К сожалению, многие предприятия пока не могут осознать 
всего потенциала цифровизации и возможностей перехода на новые 
технологии.

Цифровая трансформация в настоящее время реализуется прак-
тически во всех сферах промышленности, включая цифровизацию 
горной промышленности, машиностроение, авиапромышленность, 
космическую отрасль, энергетику, пищевую промышленность и мно-
гие другие. Цифровая трансформация – это не просто внедрение 
новых технологий и новых продуктов, а совокупность процессов, 
охватывающих все стороны деятельности предприятия, которые 
позволяют оптимизировать бизнес-процессы, повысить качество 
продукции и услуг, сократить издержки, обеспечить прозрачность 
и управляемость предприятием.

Промышленные компании являются наиболее привлекатель-
ными с точки зрения инноваций, поскольку они способны выводить 
на рынок и распространять инновационные продукты. В период по-
сле выхода на рынок стратегическое планирование особенно важно 
с учетом внешних факторов. Применение инновационных процессов 
сегодня неотделимо от цифровой трансформации.

Поэтому важно учитывать, что в условиях современного 
общества все большее значение приобретает создание и развитие 
цифровой экономики. «Цифровизация» является одним из ключевых 
направлений развития экономики России.
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ОСНОВНЫЕ ТЕНДЕНЦИИ ТРАНСФОРМАЦИИ  
ТРУДОВЫХ ОТНОШЕНИЙ НА РЫНКЕ ТРУДА  
В ЭПОХУ РАЗВИТИЯ ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКИ

А.В. Лосева, Г.И. Гаджимирзоев, П.Г. Лакирев, Ф.В. Бураев
Аннотация. Трансформация отраслей мировой экономики и развитие 
цифровых инноваций делают необходимым становление и развитие новой 
бизнес-модели трудовых отношений и форм занятости на рынках труда стран 
мира. Актуальность исследования развития новой платформенной экономи-
ческой модели трудовых отношений на основе цифровых инновационных 
решений является приоритетным на национальном уровне разных стран 
мира. Целью проведенного исследования является изучение современных 
процессов трансформации трудовых отношений и инфраструктурных из-
менений на рынке труда в условиях мировой цифровизации национальных 
экономик стран. В исследовании проанализированы современные миро-
вые тенденции и особенности развития новых форм занятости и трудовых 
отношений в условиях развития цифровых инноваций, а также практика 
применения цифровой платформы трудоустройства в Китае. Методология 
проводимого исследования базируется на общенаучных методах познания: 
анализа, сравнения и синтеза, а также на статистических методах анализа. 
Проведенное исследование показало, что преимуществами внедрения 
новых форм трудовых отношений и практического применения цифровых 
инновационных платформ занятости стали неограниченные возможности 
интеграции и аккумулирования ресурсов и компетенций для осуществления 
трудовой деятельности в новом цифровом формате и самореализация по-
средством новизны экосистемы рынка труда будущего. 

Ключевые слова: цифровая экономика, цифровые инновации, платфор-
менная экономическая модель, платформенная занятость, фриланс, рынок 
труда, безработица.

THE MAIN TRENDS IN THE TRANSFORMATION  
OF LABOR RELATIONS IN THE LABOR MARKET  
IN THE ERA OF DIGITAL ECONOMY DEVELOPMENT

A.V. Loseva, G.I. Gadzhimirzoev, P.G. Lakirev, F.V. Buraev
Abstract. The transformation of sectors of the world economy and the development 
of digital innovations make it necessary to establish and develop a new business 
model of labor relations and forms of employment in the labor markets of the 
countries of the world. The relevance of the study of the development of a new 
platform economic model of labor relations based on digital innovative solutions 



138 Вестник МФЮА № 1 / 2023

МОСКОВСКИЙ ФИНАНСОВО-ЮРИДИЧЕСКИЙ УНИВЕРСИТЕТ

is a priority at the national level of different countries of the world. The purpose of 
the study is to study the modern processes of transformation of labor relations and 
infrastructural changes in the labor market in the conditions of global digitalization 
of national economies of countries. In the study, the author analyzed current global 
trends and features of the development of new forms of employment and labor 
relations in the context of the development of digital innovations, as well as the 
practice of using a digital employment platform in China. The methodology of the 
research conducted by the author is based on general scientific methods of cognition: 
analysis, comparison and synthesis, as well as statistical methods of analysis. The 
research conducted by the author showed that the advantages of introducing new 
forms of labor relations and the practical application of digital innovative employment 
platforms were unlimited opportunities for integration and accumulation of resources 
and competencies for working in a new digital format and self-realization through 
the novelty of the ecosystem of the labor market of the future.

Keywords: digital economy, digital innovations, platform economic model, 
platform employment, freelancing, labor market, unemployment.

Цифровизация мировой экономики и активное развитие инно-
вационных технологий ведут к возникновению новых форм и видов 
цифровых систем трудовых отношений на различных территориаль-
ных и государственных уровнях стран мира, заставляя кардинально 
трансформироваться национальные рынки труда. Современный пе-
риод цифровых инноваций полностью изменит традиционные формы 
организации труда и необходимые профессиональные компетенции 
работников в условиях цифровой экономики будущего. 

Процессы настоящих мировых реформаций для многих ве-
дущих ученых и специалистов являются предметом всестороннего 
изучения и анализа, хотя новые формы организации современной 
трудовой деятельности начинают использовать и внедрять отдельные 
компании, занимая лидирующие позиции на мировом рынке труда 
посредством цифровых платформ занятости.

Рассмотрим теоретические аспекты к понятию и сущности 
современной трудовой деятельности в условиях развития и доступ-
ности инновационных технологий. 

Индикативность поведения трудовых ресурсов и конъюнктура 
рынка труда являются одними из главных составляющих стабиль-
ности развития общества и государства в условиях мировых про-
цессов национальных экономик. Современные трансформационные 
процессы реформации глобальной экономики настоящего и развитие 
цифрового экономического пространства вызывают особое внимание 
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и исследовательское отношение к традиционным понятиям и сущ-
ности трудовой деятельности будущего.

По мнению зарубежных ученых Д.Г. Аутора и Ф. Калвино 
развитие цифровых технологий инноваций приведет к сокращению 
рабочих мест, но одновременно инвестиционная составляющая 
данных исторических реформаций будет способствовать созданию 
спроса на новые специальности и приведет к полной занятости 
на национальных рынках труда стран [17; 18].

 Отечественные ведущие эксперты Н. Баник, Ю.Ш. Капкаева, 
Л.В. Лапидус, И.А. Нумухаметов, М. Падалкар, Ю.М. Полякова 
считают современные процессы глобальной цифровизации наци-
ональных экономик стран необходимым драйвером модернизации 
мирового и региональных рынков труда, направленной на транс-
формацию трудовых ресурсов в качественном и количественном 
аспектах. Инновации развивают новую цифровую систему трудовых 
отношений под названием «платформенная экономическая модель», 
которая становится реальностью на различных территориальных 
и государственных уровнях, заставляя кардинально трансформи-
роваться национальные рынки труда. Цифровые платформы, пред-
ставляющие собой сайты, интернет-площадки, электронные ресурсы 
и мобильные приложения, позволят работодателям получать доступ 
к необходимым трудовым ресурсам, а работникам при выполнении 
предложенной работы – получать трудовое вознаграждение. Данные 
цифровые платформы полностью изменят традиционные формы 
организации труда и необходимые профессиональные компетенции 
работников в будущем цифровой экономики [1; 6; 8] .

Как отмечают исследователи Е.В. Нехода , Пань Ли, Е.Н. Смир-
нов [10; 15], цифровые платформы будут являться основным ис-
точником дохода не только для экспертов цифровых технологий 
и ИТ-специалистов, но и для низкоквалифицированных работников. 
При этом развитие цифровой экономики и распространение плат-
форменной экономической модели трудовых отношений приведут 
вскоре к полной реформации рынка труда и традиционных форм 
и видов занятости в цифровой реальности национальных экономик 
стран мира.

Трансформационные процессы цифровизации и переход 
на платформенную экономическую модель современных трудовых 
отношений рассматриваются рядом ученых и ведущих специалистов 
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(О.Б. Дигилина, И.Л. Сизова, И.Б. Тесленко, Т.М. Хусяинов) как 
меняющаяся реальность, за которой существующая система про-
фессионального образования не способна успевать, а разработанные 
программы обучения и подготовки специалистов для рынка труда 
не соответствуют требованиям новой и будущей цифровой действи-
тельности в современных условиях. При этом возникает проблема 
реформации системы образования, ориентированной на изменения 
будущей экономической среды с одной стороны – но при этом 
точных, конкретных параметров и результирующих показателей 
будущей цифровой реальности трудовых отношений невозможно 
представить в настоящем; с другой стороны – возникает необхо-
димость непрерывного обучения и развития междисциплинарных 
компетенций и навыков работников в течение всей своей жизни 
в условиях развития цифровой экономики будущего [2; 14].

Проведенный анализ исследований различных подходов и ме-
тодологий зарубежных и отечественных ученых и специалистов 
к современной трудовой деятельности в условиях мировых про-
цессов цифровизации производственно-экономических отношений 
в национальных экономиках стран позволяет констатировать, что 
ключевыми факторами организации трудовых отношений в цифро-
вой действительности становятся управление и распределение новой 
информации – «больших данных», как основы и главной составля-
ющей цифровой экономики. Платформенная экономическая модель 
трудовых отношений полностью меняет традиционные представле-
ния о территориальных и временных границах рынка труда. Труд 
становится более технологичным, информационно наполненным 
инновационным содержанием, а работники цифрового труда находят 
на цифровых платформах применение своим профессиональным на-
выкам и талантам, неотмеченным в обычном традиционном формате. 

Цифровые платформы в условиях цифровизации различных 
отраслевых предприятий и компаний национальной экономики спо-
собны кардинально модернизировать традиционные сферы и сектора 
экономики за счет эффективной интеграции трудовых ресурсов 
и технологических инновационных возможностей, становясь веду-
щим драйвером развития в будущем.

Трансформационные процессы развития мирового рынка 
труда подвержены изменениям в мировой экономике, реформации 
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технологий и инноваций, урбанизации городов, демографическим 
колебаниям трудовых ресурсов, а также обусловлены появлением 
новых моделей экономики цифрового будущего. Данные глобаль-
ные и национальные факторы оказали значительные изменения 
на структурные сдвиги рынка труда и рабочих мест, способствовали 
появлению новых форм и видов трудовых отношений в условиях 
развития цифровой экономики, а также они направлены на развитие 
новых профессиональных навыков, знаний и умений для работы 
в цифровой среде современных компаний и организаций [4; 16].

Современной тенденцией трансформации рынков труда явля-
ются процессы урбанизации и цифровизации городской и инженер-
ной инфраструктуры, трансформации в цифровую систему «умных 
городов», в результате которых ведущие мегаполисы становятся 
центрами, аккумулирующими трудовые ресурсы нового поколения, 
таланты и носителей креативных инновационных идей, способных 
кардинально изменить безопасность, комфорт, качество жизни и ус-
ловия работы и трудовой деятельности в новых цифровых условиях 
действительности. 

Мировая рецессия, связанная с ограничительными меропри-
ятиями по распространению коронавирусной инфекции COVID-19 
в 2020–2021 гг., привела к переходу на эффективную политику 
работодателей, основанную на реформации традиционных форм 
и видов трудовых отношений на рынке труда, к новой платформенной 
экономической модели трудовой деятельности в условиях развития 
цифровой экономики будущей реальности [11]. 

Анализ проводимых исследований в области развития рынков 
труда и структурных изменений трудовых ресурсов наметил ряд 
основных мировых тенденций, разноплановых для всех участников 
рынка в условиях развития цифровой экономики будущего [5; 7; 15]. 
1. В связи с противодействием всеми странами мира распростране-

нию коронавирусной инфекции COVID-19 в 2020–2021 гг. был 
осуществлен переход на удаленную работу максимального коли-
чества работников предприятий и компаний производственной 
и непроизводственной сферы национальных экономик. Данный 
фактор существенно катализировал развитие платформенной 
экономической модели трудовых отношений в условиях цифро-
визации отраслей и сфер мировой экономики. По итогам 2021 г. 
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доля рабочих мест, предоставленных работодателями на условиях 
удаленной работы с облачными сервисами компании или с соб-
ственной цифровой платформой, в среднем находится на уровне 
25–38 % в зависимости от уровня развития цифровой экономи-
ки и индекса цифровизации национальных отраслей бизнеса 
страны [12]. Однако формирование и первоначальное развитие 
цифровых платформ рынка труда и электронной коммерции по-
требовало значительной адаптации и переподготовки к новым 
формам и видам трудовой деятельности и в значительной мере 
отразилось на проблемах благосостояния населения многих стран. 

2. Ограничительные мероприятия по распространению пандемии 
COVID-19 в значительной мере отразились на отраслях обществен-
ного питания, гостиничного и рекреационного туризма, на малых 
формах розничной торговли и сферы потребительских услуг, что 
привело к увольнению основной массы линейных работников 
данных отраслей и способствовало росту безработицы. Уровень 
безработицы в США в мае 2020 г. составлял 14,7 % и стал самым 
высоким за последние 100 лет. в Канаде уровень безработицы со-
ставил 13,1 % впервые за многие годы, а во многих странах Евро-
пейского союза безработица находилась на уровне 10,5–14,3 % [4].

3. В условиях развития платформенной экономической модели 
трудовых отношений во многих ведущих мировых странах про-
должается развитие тренда сохранения показателей безработицы 
среди молодежи, населения предпенсионного возраста и мало-
мобильных групп населения. При этом цифровые платформы 
не оправдывают ожидания по нивелированию возможностей 
трудоустройства и получения индивидуальных условий труда 
в силу недоверия, отсутствия необходимых профессиональных 
и специализированных навыков, а также возможностей само-
реализации на цифровом рынке труда в условиях цифровизации 
общества и мировой экономики [15].

4. Цифровизация производственных отраслей, финансового сек-
тора, сферы потребительских услуг национальных экономик 
многих стран привела к структурным изменениям выполняемых 
трудовых процессов, заменяя административную работу и ру-
тинные процессы поиска, обработки, анализа и предоставления 
информации/данных на инновационные цифровые ИТ-решения 
и автоматизированную робототехнику, там самым вытесняя рабо-
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чие места людей на предприятиях и в организациях современно-
сти. Сформировался новый тренд цифровизации экономики – это 
разделение труда между работниками-людьми, автоматизирован-
ными машинами/роботами и цифровыми системами, основанны-
ми на компонентном применении искусственного интеллекта. 
По оценке экспертов по развитию мирового рынка труда, к 2025 г. 
более 85 млн. рабочих мест компаний, занимаемых работника-
ми-людьми, могут быть заменены инновационными цифровыми 
технологиями, такими как виртуальные помощники, цифровые 
советники и цифровые системы принятия управленческих 
решений на основе компонентов искусственного интеллекта. 
При этом в цифровой экономике появятся более 100 млн новых 
рабочих мест, распределенных между различными цифровыми 
формами и видами новых трудовых отношений, ориентиро-
ванных на техническое обслуживание, развитие и управление 
новыми цифровыми ИТ-решениями, требующих принципиально 
новых профессиональных знаний, навыков и опыта, адаптивных 
к цифровой реальности [4].

5. Мировые процессы развития рынков труда в условиях цифро-
визации предъявляют совершенно новые требования к совре-
менным работникам и к их профессиональным навыкам, опыту 
и умениям, от которых будет зависеть уровень востребованности 
в цифровой экономике. В среднем, по оценкам ведущих компа-
ний, 36–42 % работников нуждаются в будущей переподготовке 
и получению дополнительных знаний и навыков для работы 
в цифровой среде [11; 12]. 

Развитие корпоративных институтов и платформ професси-
онального отраслевого обучения сотрудников станет ведущей тен-
денцией развития платформенной экономической модели трудовых 
отношений, способной полностью адаптировать работников к совре-
менным реалиям цифровых процессов производственно-экономиче-
ских отношений компаний и организаций национальной экономики. 

Мировые трансформационные процессы национальных эконо-
мик стран и распространение коронавирусной инфекции COVID-19 
в последние годы привели к безвозвратным процессам реформации 
традиционных форм и видов трудовых отношений на рынке труда 
и обусловили переход к новой платформенной экономической модели 
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трудовой деятельности в условиях развития цифровой экономики 
будущей реальности. 

Трансформация традиционных трудовых отношений между 
работодателем и работником в условиях развития цифровой эконо-
мики и переходом предприятий и компаний к новым более гибким 
производственно-экономическим отношениям формирует новые 
формы занятости, при этом, на наш взгляд, более востребованными 
и перспективными на рынке труда многих стран станут платфор-
менная занятость и фриланс.

Организация и осуществление трудовых отношений посред-
ством цифровых платформ и фриланса в современных условиях 
реформаций и модернизации реальных секторов экономики кар-
динально меняют условия и формы инфраструктуры рынка труда 
и трудовых отношений:
– платформенная занятость предполагает создание и использова-

ние цифровых платформ, сайтов, электронных ресурсов как по-
средника между работниками и работодателями на рынке труда;

– фриланс отличается от формы наемного труда тем, что фрилансеры 
сами организуют предложение своих уникальных услуг по выпол-
нению определенных задач, проектов, расчетов, моделей, макетов 
и других трудовых услуг на личных и специализированных циф-
ровых ресурсах (страницы социальных статей, блоги и сайты), 
а также через рекомендации по собственным каналам и контактам.

Эксперты в своих исследованиях [9; 11] прогнозируют рост 
рынка труда новых форм трудовых отношений. Среднегодовой темп 
роста цифровых платформ занятости составит 19 %, а объем работ 
и услуг, выполненных посредством цифровых платформ, вырастет 
до 30 млрд долл. за период до 2025 г. Рост трудовых услуг в среднем 
посредством фриланса в условиях цифровизации национальных эко-
номик в мире составит от 10 % до 16 % ежегодно за период с 2020 г. 
по 2025 г., а сам мировой рынок трудовых услуг фриланса достигнет 
уровня 14 трлн долл. к 2025 г. При этом ведущие эксперты оцени-
вают среднегодовой темп роста российского рынка трудовых услуг 
фриланса на уровне 20 % за аналогичный период с 2020 г. по 2025 г., 
что выше мировых тенденций на 4–10 %, а объем российского рын-
ка фриланса к 2025 г. должен составить 1,1 % от мирового рынка 
фриланс-услуг на уровне 102 млрд долл.
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В исследованиях ряда ученых и экспертов [1; 4; 11; 16] раз-
витие и становление платформенной экономической модели тру-
довых отношений рассматривается не только как потенциальная 
возможность стать новым цифровым рынком спроса и предложения 
трудовых услуг нового оцифрованного формата, но и как основной 
драйвер и катализатор цифровизации отраслей и сфер национальных 
экономик стран мира. 

Цифровые платформы как площадки для совместной трудовой 
деятельности на основе интеграции современных инновационных 
технологий, ресурсов и больших данных способны образовывать 
целые уникальные экосистемы со своей инновационной инфраструк-
турой, создающие максимально полезные и ценные услуги с высокой 
доходностью для всех участников цифрового рынка труда.

Приведем в качестве примера Цифровую платформу WeChat 
из Китая, которая с 2014 г. начала постепенное объединение отрас-
левых ресурсов и цифровизацию сервисов потребительских услуг в 
таких сферах, как финансовый сектор, платежные системы, услуги 
транспорта, медицины и образования, сфера игр и развлечений, 

Рисунок 1. Трудоустройство посредством  
цифровой платформы WeChat, млн чел.

Источник: составлено автором по данным Доклада о воздействие WeChat [3]
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потребительские услуги и коммуникативные, на единой цифровой 
платформе. В 2019 г. на Цифровой платформе WeChat присутствовали 
корпоративные аккаунты 2,5 млн предприятий и компаний из 50 от-
раслей китайской экономики, что создало возможности для развития 
сервиса трудоустройства для зарегистрированных пользователей 
цифровой платформы WeChat (рисунок 1). 

За период с 2015 г. по 2021 г. рост платформенной занятости 
в Китае посредством Цифровой платформы WeChat увеличился 
в 6,5 раз с 17,5 млн чел до 114,2 млн чел соответственно. На се-
годняшний день Цифровая платформа WeChat представляет целую 
самостоятельную экосистему с 1,5 млрд пользователей и более 
50 млн компаний – поставщиков услуг, работ, товаров и продукции, 
а обмен информации и данными приносит годовой оборот цифровой 
платформе в размере более 45 млрд юаней [3, 9].

Таким образом, платформенная экономическая модель орга-
низации трудовых отношений характеризуется неограниченными 
пространственно-временными и отраслевыми границами возмож-
ностей интеграции и аккумулирования необходимых ресурсов 
и компетенций для осуществления трудовой деятельности нового 
формата и требований цифровой экономики, где каждый посредством 
платформенной занятости может найти достойную работу и саморе-
ализацию посредством новизны экосистемы рынка труда будущего. 

Реформация традиционного рынка труда посредством новых 
цифровых платформ занятости и услуг фриланса обеспечат будущее 
развитие высоких технологий за счет инновационной и креативно-твор-
ческой работы, способствующей социально-экономическому развитию 
и повышению качества жизни населения стран в условиях цифровиза-
ции производственно-экономических отношений мировой экономики.

Подведем итоги. Современные трансформационные процессы 
реформации глобальной экономики настоящего и развитие цифрово-
го экономического пространства полностью изменили традиционные 
понятие и сущность трудовой деятельности будущего. 

Зарубежные исследователи и отечественные ученые в своих 
трудах рассматривают трансформацию инфраструктуры рынка 
труда и формирование новой цифровой системы трудовых отно-
шений под воздействием прогрессивного развития и доступности 
инновационных технологий. Новая платформенная экономическая 
модель трудовых отношений полностью меняет традиционные 
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представления о территориальных и временных границах рынка 
труда. Сам труд становится более технологичным, информационно 
наполненным инновационным содержанием, а работники цифро-
вого труда находят на цифровых платформах применение своим 
профессиональным навыкам и талантам, не отмеченным в обычном 
традиционном формате. 

Мировая рецессия, связанная с ограничительными меропри-
ятиями по распространению коронавирусной инфекции COVID-19 
в 2020–2021 гг., привела к переходу на эффективную политику ра-
ботодателей, основанную на реформировании традиционных форм 
и видов трудовых отношений на рынке труда, на переходе к новой 
платформенной экономической модели трудовой деятельности в ус-
ловиях развития цифровой экономики будущей реальности.

Современной тенденцией трансформации рынков труда 
являются процессы урбанизации и цифровизации городской и ин-
женерной инфраструктуры, трансформации в цифровую систему 
«умных городов», в результате чего ведущие мегаполисы становятся 
центрами, аккумулирующими трудовые ресурсы нового поколения, 
таланты и носителей креативных инновационных идей, способных 
кардинально изменить безопасность, комфорт, качество жизни и ус-
ловия работы и трудовой деятельности в новых цифровых условиях 
действительности. Трансформация традиционных трудовых отно-
шений формирует новые формы занятости, среди которых наиболее 
востребованными и перспективными на рынке труда национальных 
экономик многих стран станут платформенная занятость и фриланс.

Цифровые платформы как площадки для совместной трудовой 
деятельности на основе интеграции современных инновационных 
технологий, ресурсов и больших данных способны образовывать 
целые уникальные экосистемы со своей инновационной инфраструк-
турой, создающей максимально полезные и ценные услуги с высокой 
доходностью для всех участников цифрового рынка труда.

Реформация традиционного рынка труда посредством новых 
цифровых платформ занятости и услуг фриланса обеспечат будущее 
развитие высоких технологий за счет инновационной и креативно-
творческой работы, способствующей социально-экономическому 
развитию и повышению качества жизни населения стран в условиях 
цифровизации производственно-экономических отношений мировой 
экономики.
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УСТАНОВЛЕНИЕ МНОГОФАКТОРНЫХ СВЯЗЕЙ  
УПРАВЛЕНИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССАМИ  
И ПРОЦЕССА УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ 
В ИНТЕГРИРОВАННЫХ КОРПОРАТИВНЫХ ОБРАЗОВАНИЯХ 
В КОНТЕКСТЕ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ

О.М. Омельченко, Ю.С. Капитонова
Аннотация. Полученные в ходе исследования результаты показывают, что 
нет четких критериев установления взаимосвязи методик QM и BPM. Сделан 
вывод, что эту взаимосвязь можно рассматривать как неотъемлемую часть 
почти всех основных концепций и инструментариев менеджмента качества, 
что BPM является «сквозной и пронизывающей» областью, «пересекающей» 
различные области менеджмента качества (например, TQM, SMS, Lean, 
Шесть сигм), интегрируясь и видоизменяя общую методологию. Сделанные 
в ходе исследования выводы могут быть использованы для оптимизации 
управления процессами при внедрении системы менеджмента качества, 
независимо от структуры и формы собственности организации. 

Ключевые слова: управление бизнес-процессами, процесс; менеджмент 
качества, тотальный менеджмент качества, Lean; Six Sigma, ISO.

ESTABLISHING MULTIFACTORIAL LINKS  
BETWEEN BUSINESS PROCESS MANAGEMENT  
AND QUALITY MANAGEMENT PROCESS  
IN INTEGRATED CORPORATE ENTITIES  
IN THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION

O.M. Omelchenko, Yu.S. Kapitonova
Abstrac. The results obtained during the study show that there are no clear 
criteria for establishing the relationship between QM and BPM techniques. It is 
concluded that this relationship can be considered as an integral part of almost all 
the basic concepts and tools of quality management, that BPM is a «cross-cutting 
and penetrating» area that «crosses» various areas of quality management (for 
example, TQM, SMS, Lean, Six Sigma), integrating and modifying the general 
methodology. The conclusions made in the course of the study can be used to 
optimize process management when implementing a quality management system, 
regardless of the structure and form of ownership of the organization.

Keywords: business process management, process; quality management, total 
quality management, Lean; Six Sigma, ISO.

Современные геополитические вызовы, повсеместный за-
прос на глобализацию и цифровизацию, приводят к проблемам 
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растущих затрат, растущей агрессивной конкуренции, быстро раз-
вивающихся технологий, изменению общих социальных запросов 
общества и вызывают острую и незамедлительную необходимость 
повышения эффективности функционирования отраслевых про-
мышленных структур за счет мобилизации факторов, влияющих 
на экономику предприятий, в том числе, за счёт смещения акцентов 
на применение передовых методик непрерывного улучшения менед-
жмента в пищевой промышленности на фоне общего повышения 
конкурентоспособности выпускаемой ими продукции, укрепления 
всего промышленного комплекса, его ведущих отраслей и реали-
зации программ по общемировому ,обязательному включению 
методик управления бизнес-процессами в комплекс управления 
качеством [15]. Компании, работающие в этом тренде, стремятся 
использовать лучшие практики управления [3; 5] и описывают конку-
ренцию за существующие и перспективные рынки как «непрерывную 
войну», где успех зависит от предвидения актуальных тенденций 
рынка и быстрого реагирования на меняющиеся потребности по-
требителей. Понимание этих концепций чрезвычайно актуально, 
поскольку большинство отечественных компаний рынка FMCG уже 
вступили или вступают в период цифровой трансформации, которая 
должна обеспечить реализацию необходимых для поддержания 
эффективной системы менеджмента изменений в бизнесе. Запрос 
на реализацию подобных изменений приведет к фундаментальной 
трансформации не только организации, но и всей отрасли. Оциф-
ровка бизнес-процессов во многих случаях становится ключом 
к повышению эффективности бизнеса [5, 13, 16]. Другими словами, 
в последние годы цифровая трансформация изменяет экономическую 
среду организаций [8; 9; 15] что подчеркивает важность управления 
бизнес-процессами при развитии цифровизации [11; 16].

Управление бизнес-процессами (BPM) является одной из наи-
более популярных бизнес-практик в настоящее время, которая 
исследуется как в деловом мире, так и научным сообществом. Ак-
туальность данной методологии неоспорима, так как она жизненно 
важна для организации. Актуальность BPM стала еще более оче-
видной в последние три года, в течение которых, под воздействием 
пандемийных факторов, на функционирование организаций было 
оказано значительное влияние.
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Чтобы управлять бизнес-процессами, необходимо сначала 
разобраться с понятием «процесс» [11; 12]. Менеджмент качества 
(QM) основывается на этом термине с начала ХХ в. Уже несколько 
десятилетий деловые организации идентифицируют, описывают 
и, в некоторых случаях, стандартизируют (ISO 9001,22000 и т.д.) 
свои бизнес-процессы, внедряя системы менеджмента качества 
и применяя/конструируя модели менеджмента качества, адаптируясь 
к отраслевым спецификам. Концепции управления качеством, такие 
как «Всеобщее управление качеством» (TQM), Lean, Шесть сигм 
и др., не рассматривают процессы как периферийную область [9; 
13] и это прослеживается в изученных нами трудах [12; 16], которые 
подразумевают, что профессионалы в области процессов могут не-
дооценивать роль BPM в управлении процессом, полагая, что это 
может быть то же самое управление качеством.

Истина большинства управленческих систем заключается 
в том, что они часто строятся не спирально, а наслаиваясь как «коржи 
торта» друг на друга, разделяя ключевые темы, которые не меняются 
на протяжении многих лет. Будь то TQM в 1980 г., или реинжини-
ринг бизнес-процессов (BPR) в 1990 г., или реализуемый в России 
NPM (2014), или СНУМ, – основной темой, объединяющей эти 
идеи управления, является концепция управления процессами для 
снижения издержек и увеличения продуктовой ценности. Существу-
ющие теории управления процессами возникли на основе движения 
за качество и движения BPR в последние два десятилетия [3]. Не-
сколько управленческих инициатив ХХ в., включая TQM, Lean, Six 
Sigma и BPR, охватывают основную область процессов и управления 
процессами. Истоки и важнейшая философская основа управления 
процессами связаны с TQM, который обобщает использование управ-
ления бизнесом информационных технологий и методов управления 
качеством [4], вследствие чего возникает вопрос: является ли все-
таки BPM неотъемлемой частью менеджмента качества?

Определение бизнес-процессов, которое имеет значение для 
концепции BPM, до сих пор не воспринимается должным образом 
в бизнесе. Процесс по своей сути является динамичным (agile) 
элементом интеграции нескольких систем. Это не просто то, что 
должно быть спроектировано или перепроектировано, а та важная 
сложная организационная единица, которой необходимо управлять. 
Бизнес-процесс – это набор всех видов деятельности организации, 
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включая роли, ресурсы и правила, необходимые для производства 
и предоставления продукта или услуги внешним либо внутренним 
пользователям [16]. Это гибкая, сложная организационная единица 
с логической и ограниченной по времени последовательностью 
действий, управляемой в организации для создания определенной 
пользователем ценности. Учитывая динамичный характер бизнес-
процесса, постоянное совершенствование процесса. является не-
обходимым условием для создания и поддержания долгосрочного 
конкурентного преимущества организации. 

BPM был разработан как важный инструмент управления, 
который помогает организациям, учитывая статичные особенности, 
расти динамично и внедрять инновации, гармонично интегрируя 
их в процесс управления. Эта методология включает в себя проек-
тирование (или перепроектирование) бизнес-логики организации, 
моделирование стадий ее реализации, исполнение, управление, 
мониторинг и изменения, необходимые для удовлетворения потреб-
ностей клиентов. Другими словами, BPM – это подход к управлению, 
который рассматривает функционирование организации как сеть 
взаимосвязанных бизнес-процессов. Используя этот подход для по-
вышения динамичности в постоянно меняющейся среде, множество 
стремящихся к реализации эффективных рыночных механизмов 
управления компаний частично или полностью изменяют тради-
ционные иерархические организационные структуры, фокусируясь 
на процессах [13], в то время как традиционные организации созда-
ются на основе отделов и функциональных ключевых департаментов. 

BPM позиционирует подход к управлению организации как 
к системе процессов [6; 9; 11; 16], где бизнес-процессы являются 
основной единицей BPM, которая сосредоточена на идентификации, 
обнаружении, анализе, перепроектировании, выполнении и мони-
торинге как совокупности методов, техник и инструментов, целью 
которых является улучшение производительности [16].

Д. Джекстон и И. Нелис [16], выделяют четыре измерения 
BPM: осведомленность о процессе, владение процессом, процесс, 
измерение и улучшение процесса. Осознание процесса определяет-
ся как наиболее важный критерий управления процессами; то есть 
процессы бизнес-организации должны быть идентифицированы, 
названы, и задокументированы. Это отражается в комплексном 
картировании процессов (RACI, DMAIC) визуализирующем про-
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цессы организации и их взаимосвязи. Карта процесса должна быть 
дополнена набором документов, описывающих отдельные процессы 
и различающие виды деятельности, роли, ресурсы, правила и ре-
зультаты (рисунок 1).

Однако, чтобы соответствовать критериям понимания про-
цессов, одного наличия документов недостаточно. Менеджеры 
и сотрудники должны понимать эти процессы и отвечать за их из-
меримость. Подводя итог, следует подчеркнуть, что BPM – это кон-
цепция управления, которая определяет деятельность организации 
как систему связанных, взаимодействующих процессов. Управление 
такой организации основано на сетевых процессах. 

Концепция BPM должна иметь следующие компоненты:
1. Процесс должен быть правильно описан понят пользователями 

(это самая важная часть BPM).
2. У процесса должен быть назначен владелец.

Рисунок 1. Пример модели процесса осуществления закупки
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3. Процесс должен быть оценен/измерен.
4. Динамичность – процесс должен систематически улучшаться 

в контексте других процессов (PDCA). Процессы, соответству-
ющие приведенным компонентам, составляют архитектуру 
бизнес-процессов, являющуюся основой методологии BPM.

Устанавливая взаимосвязь управления бизнес-процессами 
и качеством, необходимо понимать, что при рассмотрении теории 
эволюции процессов BPM и QM многими авторами [3; 11; 12; 16], 
используется термин «менеджмент качества», как синоним термина 
«процесс-менеджмент», в целях утверждения, что сами процессы 
являются предметом менеджмента качества, и ориентированная 
на процессы система менеджмента качества охватывает, управляет 
и направляет всю деятельность в организации, а управление процес-
сами является неотъемлемой частью типовой системы качества [8].

По нашему мнению, TQM сегодня представляет собой «зон-
тик», охватывающий растущую совокупность знаний, науки, и техно-
логий, которые были популярны в организациях мировой экономики 
в течение последних четырех десятилетий, в том числе и на пред-
приятиях СССР в середине 80-х гг. прошлого века («Автоваз»). 
Философия TQM широко охватывает различные подходы (например, 
BPR, Six Sigma, Lean) на концептуальном уровне и имеет широкий 
потенциал внедрения в каждой из следующих четырех концепций: 
TQM, стандартизированные системы менеджмента (SMS) (ISO 9001, 
ISO 14001, ISO 50001, ISO 27001, ISO 22000 и т.д.), BPR и Шесть 
сигм, то есть BPM можно рассматривать как неотъемлемую часть 
этих концепций управления качеством. Принципы каждой из этих 
концепций напрямую влияют на особенности, присущие BPM.

Несмотря на некоторые различия, структура BPM во всех этих 
концепциях подтверждает классические этапы жизненного цикла 
BPM, но каждая из концепций придает разный вес каждому этапу 
и таким образом отражает различные уровни внедрения BPM. По мне-
нию Д. Джестона [16], наряду с другими концепциями управления 
сам BPM изначально был неизвестен как концепция. Однако с 2000-
х гг. его начали рассматривать как отдельную концепцию, но более 
тесно связанную с IT, чем с управлением [6]. В случае отсутствия 
сильного менеджмента качества со стороны организации, управление 
процессами сосредоточивается, как правило на IT, что подразумевает 
поиск BPM сильного синергетического партнерства с программами 
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управления качеством в рамках организации. Например, инициа-
тивы по моделированию процессов в рамках BPM должны быть 
интегрированы с хранилищами документации процессов/архитекту-
рами процессов в ERP – то есть поддерживаться как часть системы 
менеджмента качества. Методы и инструменты BPM должны быть 
объединены с моделями качества, к которым стремится организация.

Подводя итог, можно сказать, что BPM не является совершенно 
отдельной автономной концепцией. Это также не просто еще одна 
теория управления, существующая параллельно с концепцией ме-
неджмента качества. 

Концепцию управления процессами можно проследить 
в определении самой системы менеджмента качества, под которой 
понимается структура, политика, процессы, процедуры, и ресурсы 
(включая человеческие ресурсы-HR) организации, необходимые для 
внедрения менеджмента качества [16]. Эта система основана на про-
цедурном и системном подходе, где качество деятельности создается 
и обеспечивается процессами, которые постоянно совершенствуются 
и объединяются в целостную систему. Основная цель системы – 
безинцидентное управление деятельностью и процессами. Таким 
образом, системы качества в настоящее время сосредоточены на про-
цессах и характеризуются как системы, имеющие начало и конец, что 
напоминает о межфункциональном представлении организации [11]. 
Внедряя циклы менеджмента качества, организации могут управлять 
внутренними и внешними инцидентами, результатом чего является 
стабилизация и улучшение показателей бизнес-процесса [6; 8; 13].

Несмотря на то, что некоторые элементы менеджмента каче-
ства были описаны более 100 лет назад (А. Файоль), лишь в XXI в. 
знание об управление качеством сформировало требование о соче-
тании способов мышления и применения нескольких инструментов 
и методов из разных парадигм-концепций в зависимости от контек-
ста. Это многомерная система, которая охватывает ряд концепций: 
1. Эмпирическая концепция – то есть качество подразумевает со-

ответствие требованиям – используется инструментарий Шести 
сигм, статистического процесс-контроля (SPC), риск концепции; 

2. Эталонная концепция – то есть качество подразумевает соот-
ветствие цели – инструментарий Шести сигм, статистического 
контроля процессов (SPC) и подразумевающая соответствие 
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цели через использовании ISO 9000, сбалансированной системы 
показателей (BSC), критериев в части качества РФ, стандартов 
Роскачества, знаков отличий Росстандарта – «Отличник Каче-
ства». Если говорить о международной системе, то это – крите-
рии соответствия стандарту присуждения премии Европейского 
фонда управления качеством (EFQM) и критерии Национальной 
премии качества имени Малкольма Болдриджа (NMBQA).

Для улучшения процессов, как правило, используется инстру-
ментарий методологий:
1. Цикл Шухарта-Деминга (PDCA). 
2. Методология «вытягивания» и Теория ограничений систем.
3. Рефлексивная методология, которая предполагает, что качество 

субъективно; качество не может быть определено, его можно 
улучшить при помощи обсуждений и планирования.

4. Методология «Возникновение» подразумевающая, что качество 
является субъективным и быть определено на ограниченный период. 

Все эти четыре концепции-методологии вместе и образуют 
концепцию TQM. 

Существует семь практик управления качеством, наиболее 
изученных в эмпирических исследованиях: высшее руководство, 
поддержка; отношения с клиентами; отношения с поставщиками; 
управление рабочей силой; качество информации; дизайн продукции/
услуг и управление процессами. Они представляют собой широкую 
область применения QM и внедряются в организации для постоян-
ного улучшения всех видов деятельности [9; 16].

В литературе [4; 8; 9; 11] по QM существует консенсус, что 
практики QM улучшаются в двух измерениях: 
1. Основные или жесткие практики QM (технологически и методо-

логически ориентированные практики, включающие качественные 
данные для процесса проектирования продукции, использование 
методов статистического управления процессами).

2. Мягкие практики QM, ориентированные на людей и корпоратив-
ную культуру, фокусирующиеся не на организационных измене-
ниях и улучшениях в областях управленческой приверженности 
и лидерства, а на установлении взаимоотношений с внешними 
пользователями и поставщиками, а также на управлении чело-
веческими ресурсами самой организации. 
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Таким образом, когда менеджеры по качеству улучшают 
и поддерживают системы QM своей организации, для достижения 
эффективности системы QM необходимо выделить адекватные ре-
сурсы на внедрение обеих практик.

Управление процессами является неотъемлемой частью 
практик QM, так как использование инструментов и методов QM 
необходимо для решения проблем и управления процессами [4; 8; 
11; 16]. Ученые исследовали важность использования инструментов 
и методов TQM (внутренний аудит, графики, SPC, диаграммы пото-
ков, затраты на качество, гистограммы, сопоставимость, диаграммы 
Парето, диаграммы причинно-следственных связей и т.д.) [6] и вы-
явили более 140 различных инструментов, разделив их на шесть 
категорий: планирование проекта и реализация мероприятий, гене-
рация идей, анализ процессов, сбор и анализ данных, анализ причин, 
оценка и инструменты принятия решений. Очень важно, что все 
эти инструменты применяются и в управлении бизнес-процессами. 
В связи с чем, по нашему мнению, BPM может быть признан не-
отъемлемой частью большинства систем TQM. 

Методология TQM фокусируется на все процессы в организа-
ции, и это в первую очередь основано на системном подходе к BPM, 
где цикл PDCA можно рассматривать как общую структуру BPM 
в рамках TQM. Другими словами, в рамках методологии TQM, BPM 
фокусируется на интеграции принципов, методов и инструментов 
TQM в процессы [6; 12; 16]. Если квалифицировать концепции TQM, 
Six Sigma и Lean с точки зрения процессов, то TQM призвана для 
улучшения и унификации процессов; Шесть сигм предназначены для 
снижения вариативности и улучшения процессов; Lean используется 
для улучшения потоков в процессах [1]. При этом BPR и TQM раз-
личаются по сфере применения, так как BPR – это методология для 
внедрения BPM, а TQM – это более широкая философия управления, 
которая включает BPM в качестве одного из отдельных принципов [4; 
8; 11] Другими словами, BPM наследует философию непрерывного 
совершенствования TQM, охватывает принципы и методы управле-
ния операциями, Lean и Six Sigma и объединяет их с возможностями, 
предлагаемыми современными информационными технологиями 
для оптимального согласования бизнес-процессов с результатами 
деятельности целей организации [16].
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Изучение научных источников, рассмотренных в данной рабо-
те, позволило выявить актуальные идеи для будущих исследований 
по вопросам концепции и методологии систем непрерывного улуч-
шения качества. Рассмотренные определения и процессы эволюции 
QM и BPM помогают определить роль BPM в контексте менеджмента 
качества, грамотно и функционально назначать команды проекта 
и детальнее планировать бюджет исполнения. Проведённое иссле-
дование позволяет сделать вывод, что BPM – не просто совершенно 
отдельная автономная концепция и не просто концепция управления, 
ориентированная исключительно на ИТ, и не еще одна теория управ-
ления, идущая параллельно с концепцией менеджмента качества. 
BPM рассматривается как горизонтальная область, которая «пере-
секает» различные концепции менеджмента качества (например, 
TQM, SMS, Lean, Six Sigma) а также как инструмент, помогающий 
достижению целей бизнеса. Концепцию управления бизнес-про-
цессами можно назвать неотъемлемой частью практически всех 
концепций управления качеством и не рассматривать ее как полно-
стью отдельную, автономную управленческая дисциплину, так как, 
по нашему мнению, это не новая теория управления и не еще одна 
форма автоматизации, управляющая жизненным циклом улучшения 
и оптимизации компании. 

Проведенные исследования и сделанные выводы могут быть 
полезны для организаций, внедряющих системы менеджмента ка-
чества в интеграции с BPM в системы и инструменты менеджмента. 
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СОДЕРЖАНИЕ И ПОВЫШЕНИЕ РОЛИ БУХГАЛТЕРСКОЙ 
(ФИНАНСОВОЙ) ОТЧЕТНОСТИ СТРАХОВЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ 
И НПФ (НЕГОСУДАРСТВЕННЫХ ПЕНСИОННЫХ ФОНДОВ) 
В СИСТЕМЕ РЕГУЛИРОВАНИЯ, КОНТРОЛЯ И НАДЗОРА  
ЗА ИХ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ

Н.А. Бусуёк, Л.М. Макарова
Аннотация. В статье раскрывается содержание бухгалтерской (финан-
совой) отчетности страховых организаций и НПФ (негосударственных 
пенсионных фондов) в системе регулирования, контроля и надзора за их 
деятельностью. Особое внимание обращается на совокупность и полноту 
отражения деятельности страховых организаций и НПФ в формах бухгал-
терской (финансовой) отчетности. По результатам исследования сделан 
вывод о том, что совершенствование системы регулирования, контроля 
и надзора за деятельностью страховых организаций, ОВС и НПФ связано 
с повышением роли бухгалтерской (финансовой) отчетности, качеством 
информации, формируемой в ней. В свою очередь повышение роли отчет-
ности несомненно окажет влияние на дальнейшее развитие деятельности 
анализируемых субъектов финансового рынка.

Ключевые слова: бухгалтерская (финансовая) отчетность, регулирование, 
контроль, надзор, страховые операции, страховые резервы, пенсионные 
резервы, пенсионные накопления.

CONTENT AND INCREASING THE ROLE OF ACCOUNTING 
(FINANCIAL) REPORTING OF INSURANCE ORGANIZATIONS  
AND NON-STATE PENSION FUNDS (NON-STATE PENSION 
FUNDS) IN THE SYSTEM OF REGULATION, CONTROL  
AND SUPERVISION OF THEIR ACTIVITIES

N.A. Busuec, L.M. Makarova
Abstract. The article reveals the content of accounting (financial) reporting of 
insurance organizations and NPFs (non-state pension funds) in the system of 
regulation, control and supervision of their activities. Particular attention is paid 
to the totality and completeness of the reflection of the activities of insurance 
organizations and non-state pension funds in the forms of accounting (financial) 
reporting. According to the results of the study, it was concluded that the 
improvement of the system of regulation, control and supervision over the activities 
of insurance organizations, OVS and NPFs is associated with an increase in the 
role of accounting (financial) reporting, the quality of information formed in it. In 
turn, the increase in the role of reporting will undoubtedly have an impact on the 
further development of the activities of the analyzed financial market entities.
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Страхование является важнейшей отраслью рыночной эко-
номики, что обусловлено реализацией механизма защиты имуще-
ственных интересов экономических субъектов от различных рисков. 
В настоящее время существует более ста видов страхования (в том 
числе ОСАГО, страхование от несчастных случаев и болезней, стра-
хование имущества граждан). 

Деятельность страховых организаций регулируется зако-
ном РФ от 27 ноября 1992 г. № 4015-1 «Об организации страхового 
дела в РФ». 

Регулирование, контроль и надзор за деятельностью страховых 
организаций, страховых брокеров и обществ взаимного страхования 
(ОВС) осуществляет Банк России. 

Согласно ст. 30 «Надзор за деятельностью субъектов стра-
хового дела» федерального закона от 10 июля 2002 г. № 86-ФЗ 
«О Центральном банке Российской Федерации (Банке России)» 
надзор за деятельностью субъектов страхового дела осуществляется 
в целях соблюдения ими страхового законодательства, предупрежде-
ния и пресечения нарушений участниками отношений, страхового 
законодательства, обеспечения защиты прав и законных интересов 
страхователей, иных заинтересованных лиц и государства, эффек-
тивного развития страхового дела, а также в целях предупреждения 
неустойчивого финансового положения страховой организации.

Важную роль в системе регулирования, контроля и надзора 
за деятельностью субъектов страхового дела играет бухгалтерская 
(финансовая) отчетность. 

Все операции страховых организаций, связанные с осущест-
влением финансово-хозяйственной деятельности, можно разделить 
на операции, характерные для коммерческих организаций, и опера-
ции по страховой деятельности.

Имеются особенности содержания бухгалтерской (финансо-
вой) отчетности страховых организаций, которые связаны со спец-
ификой страховой деятельности.

Все страховые операции страховых организаций по своему 
характеру и особенностям отражения в учете и бухгалтерской (фи-
нансовой) отчетности подразделяются на следующие виды:
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– по прямому страхованию;
– по перестрахованию, которые предусматривают передачу (при-

нятие) рисков между страховыми организациями;
– по сострахованию, осуществляемые с участием нескольких 

страховых организаций в страховании.
Страховые организации от осуществления своей деятель-

ности начисляют доход, который включает страховые премии (пла-
тежи, взносы), перечисляемые страхователями, что позволяет им 
формировать различного вида страховые резервы и осуществлять 
инвестиционную деятельность. При этом следует отметить, что 
доход признается в тот момент, когда возникает право страховщика 
на получение от страхователя, перестрахователя страховой премии 
(взноса), вытекающее из конкретного договора страхования, состра-
хования, перестрахования и подтвержденное отчетом страхового 
агента или страхового брокера.

Поскольку деятельность страховых организаций связана с фор-
мированием страховых резервов различного вида, то остановимся 
на определении страхового резерва и его классификации.

Страховой резерв страховой организации – это фонд, образован-
ный за счет полученных страховых взносов и предназначенный для 
выполнения принятых ей страховых обязательств. От его величины 
напрямую зависит финансовая устойчивость страховой организации, 
ее платежеспособность, то есть повышается возможность выполнять 
обязательства перед страхователями по страховым выплатам.

Выделяют следующие виды страховых резервов:
– по страхованию жизни (для накопительных видов страхования);
– по видам страхования иным, чем страхование жизни (для риско-

вых видов страхования).
Страховые резервы по видам страхования иным, чем страхо-

вание жизни, делятся на обязательные и дополнительные:
– обязательные резервы включают резерв незаработанных премий, 

резервы убытков;
– дополнительные резервы включают стабилизационный резерв 

и прочие виды резервов.
Также страховые организации могут формировать резерв 

предупредительных мероприятий (РПМ), который предназначен 
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для осуществления предупредительных мероприятий, направлен-
ных на снижение вероятности наступления страховых случаев или 
снижение размера возможного ущерба. Однако следует отметить, 
что формирование этого вида резерва для страховых организаций 
является добровольным. 

Полный перечень действующей отчетности страховщиков, 
сроки, порядок ее составления и представления в Банк России 
представлены в Указании Банка России от 3 февряля 2021 г. № 5724-
У «О формах, сроках и порядке составления и представления в Банк 
России отчетности страховщиков».

Как и все некредитные финансовые организации, страховые 
организации и общества взаимного страхования (ОВС) составляют 
годовую бухгалтерскую (финансовую) отчетность и промежуточную 
бухгалтерскую (финансовую) отчетность по состоянию на 31 марта, 
30 июня и 30 сентября. 

Порядок и состав отчетности для страховых организаций 
и ОВС утверждены Положением Банка России от 28 декабря 2015 г. 
№ 526-П «Отраслевой стандарт бухгалтерского учета “Порядок 
составления бухгалтерской (финансовой) отчетности страховых 
организаций и обществ взаимного страхования”». 

Годовая бухгалтерская (финансовая) отчетность должна быть 
передана страховыми организациями и ОВС в течение 35 рабочих 
дней после окончания отчетного периода. При этом к годовой бухгал-
терской (финансовой) отчетности должны быть приложены аудитор-
ской заключение и актуарное заключение, которые представляются 
в электронном виде. Промежуточная бухгалтерская (финансовая) 
отчетность сдается в Банк России в течение 10 рабочих дней после 
дня окончания отчетного периода (Указание Банка России от 3 фев-
ряля 2021 г. № 5724-У). 

Бухгалтерская (финансовая) отчетность страховых органи-
заций и ОВС включает приложения к ней, в составе которых пред-
ставляется информация, необходимая пользователям отчетности, 
отражающая влияние конкретных операций и событий на финансо-
вое положение и финансовые результаты деятельности страховщика. 

По всем суммам, указанным в бухгалтерской (финансовой) 
отчетности за отчетный период, страховщик должен представить 
сопоставимую сравнительную информацию за предыдущий от-
четный период.
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Страховщик имеет право раскрыть дополнительную информа-
цию в отчетности. Для этого он может добавить в отчетность строки, 
которые расшифруют показатели баланса и приложений к нему.

Следует отметить, что для ОВС Положением Банка России 
№ 526-П предусмотрены отдельные формы бухгалтерской (финан-
совой) отчетности. 

Годовая бухгалтерская (финансовая) отчетность страховых 
организаций подлежит обязательному опубликованию не позднее 
1 июля года, следующего за отчетным. Годовая бухгалтерская (финан-
совая) отчетность страховых организаций считается опубликован-
ной, если она размещена на официальном сайте страховщика в сети 
Интернет или опубликована в средствах массовой информации, 
доступных для заинтересованных в ней лиц.

В состав годовой бухгалтерской (финансовой) отчетности 
страховых организаций включаются следующие формы отчетности: 
1. 0420125 «Бухгалтерский баланс страховой организации».
2. 0420126 «Отчет о финансовых результатах страховой организа-

ции».
3. Приложения к бухгалтерскому балансу и отчету о финансовых 

результатах:
– 0420127 «Отчет об изменениях собственного капитала стра-

ховой организации»;
– 0420128 «Отчет о потоках денежных средств страховой орга-

низации».
4. Примечания к бухгалтерской (финансовой) отчетности страховой 

организации.
Также в состав отчетности включены 69 примечаний, среди ко-

торых имеется Примечание 4 «Принципы учетной политики, важные 
бухгалтерские оценки и профессиональные суждения в примечание 
учетной политики».

Промежуточная бухгалтерская (финансовая) отчетность стра-
ховых организаций включает те же формы отчетности и избранные 
примечания.

Основной формой бухгалтерской (финансовой) отчетности 
страховых организаций является баланс. Перечень и структура статей 
баланса страховой организации формируются с учетом особенностей 
страховой деятельности. 
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Бухгалтерский баланс страховщика содержит три раздела: 
Раздел 1. Активы.
Раздел 2. Обязательства.
Раздел 3. Капитал.

Актив включает 28 статей (денежные средства, депозиты 
и прочие размещенные средства, финансовые активы, дебиторская 
задолженность, инвестиции, имущество, и др.). 

В свою очередь обязательства включают 29 разновидностей 
обязательств (выпущенные долговые ценные бумаги, полученные 
кредиты, займы, резервы и т.д.). 

Капитал включает уставный, резервный и добавочный капитал 
и различные резервы (резерв переоценки, оценочный резерв, резерв 
хеджирования, прочие резервы), а также нераспределенную прибыль 
(непокрытый убыток).

В настоящее время в Положение Банка России № 526-П вне-
сены приложения, которые действуют с 1 января 2023 г.

Отчет о финансовых результатах страховщика содержит 
следующие разделы:
Раздел 1. Страховая деятельность.

Подраздел 1. Страхование жизни.
Подраздел 2. Страхование иное, чем страхование жизни. 

Раздел 2. Инвестиционная деятельность.
Раздел 3. Прочие операционные доходы и расходы.
Раздел 4. Прочий совокупный доход.

Данная форма отчетности составляется на основе таблицы 
примерной группировки счетов бухгалтерского учета и символов 
отчета о финансовых результатах в соответствии со статьями От-
чета о финансовых результатах страховой организации. Таблицы 
соответствия приведены в приложениях к Положению Банка России 
№ 526-П. Если какой-либо символ отчета о финансовых результатах 
отсутствует в приложениях, остатки по такому символу следует 
отражать по той статье, которая по экономическому содержанию 
соответствует операции по этому символу, а при отсутствии такой 
статьи – по статьям «Прочие доходы» или «Прочие расходы».

По первым двум разделам отчета выводится финансовый 
результат от соответствующих операций по страховой и инвести-
ционной деятельности страховых организаций. 
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Таблица 1

Финансовый результат от операций по страхованию жизни

Финансовый результат от операций по страхованию жизни складывается как: 
(+) страховые премии (взносы) по договорам страхования, сострахования, 

перестрахования (нетто-перестрахование);
(+) доходы по инвестициям минус расходы по инвестициям;
(+, –) изменение страховых резервов по страхованию жизни (нетто – пере-

страхование);
(–) выплаты (нетто-перестрахование);
(–) расходы по ведению страховых операций (нетто-перестрахование) (акви-

зиционные расходы, иные расходы по ведению страховых операций, пере-
страховочная комиссия и тантьемы по договорам перестрахования);

(+) прочие доходы по страхованию жизни минус прочие расходы по страхова-
нию жизни

= Результат от операций по страхованию жизни (нетто-перестрахование)

Таблица 2

Финансовый результат от операций по страхованию иному, 
чем страхование жизни

Финансовый результат от операций по страхованию иному,  
чем страхование жизни складывается как: 
(+) заработанные страховые премии (нетто-перестрахование);
(–) состоявшиеся убытки (нетто-перестрахование);
(+, –) изменение иных страховых резервов (нетто-перестрахование);
(–) отчисления от страховых премий;
(–) расходы по ведению страховых операций (нетто-перестрахование);
(+) доходы по инвестициям минус расходы по инвестициям;
(+) прочие доходы минус прочие расходы по страхованию иному, чем страхо-

вание жизни
= Результат от операций по страхованию иному, чем страхование жизни 
(нетто-перестрахование)

В Отчет о финансовых результатах страховых организаций 
за год включаются остатки по соответствующим счетам бухгалтер-
ского учета по учету доходов и расходов прошлого года. Таблица 
соответствия счетов бухгалтерского учета по учету доходов и рас-
ходов текущего года и счетов бухгалтерского учета по учету доходов 
и расходов прошлого года приведена в приложении 20 к Положению 
Банка России № 526-П.
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Отчет об изменениях собственного капитала страховых 
организаций раскрывает информацию о движении уставного капи-
тала, добавочного капитала, резервного капитала, различных видов 
резервов, а также информацию об изменениях величины нераспре-
деленной прибыли (непокрытого) убытка и доли собственных акций, 
выкупленных у акционеров за отчетный период.

Отчет о потоках денежных средств страховых организаций 
представляет информацию о денежных поступлениях и денежных 
выплатах в отчетном периоде, приведших к изменению величины 
показателя денежных средств и их эквивалентов страховщика. Отчет 
включает три раздела: 
Раздел 1. Денежные потоки от операционной деятельности.
Раздел 2. Денежные потоки от инвестиционной деятельности.
Раздел 3. Денежные потоки от финансовой деятельности.

ОВС также составляют Отчет о целевом использовании 
средств, в котором отражается поступление и использование целе-
вых средств. 

Страховые организации представляют в территориальные 
подразделения Центрального банка РФ следующие виды отчетов:
1. Форма 7П-страховщик «О размещении средств страховых резервов».
2. Форма 14П-страховщик «Отчет о составе активов, принимаемых 

для покрытия собственных средств страховой организации».
3. Сведения об отчислениях страховщиков в фонд компенсацион-

ных выплат.
4. Сведения об отчислениях страховщиков в фонд компенсацион-

ных выплат при возникновении чрезвычайных ситуаций при-
родного характера (для сельскохозяйственного страхования).

Регулирование, контроль и надзор за деятельностью негосу-
дарственных пенсионных фондов (НПФ) осуществляет Банк России. 

Деятельность НПФ регулируется федеральным законом 
от 7 мая 1998 г. № 75-ФЗ «О негосударственных пенсионных фон-
дах». В ст. 2 закона дано определение НПФ как организации, ис-
ключительной деятельностью которой является:
– негосударственное пенсионное обеспечение, в том числе до-

срочное негосударственное пенсионное обеспечение;
– обязательное пенсионное страхование. 



169Вестник МФЮА № 1 / 2023

МОСКОВСКИЙ ФИНАНСОВО-ЮРИДИЧЕСКИЙ УНИВЕРСИТЕТ

Согласно ст. 34 «Регулирование деятельности в области него-
сударственного пенсионного обеспечения и обязательного пенсион-
ного страхования» Федерального закона от 10 июля 2002 г. № 86-ФЗ 
«О Центральном банке Российской Федерации (Банке России)» Банк 
России осуществляет в пределах своей компетенции регулирование 
деятельности фондов, управляющих компаний, специализированных 
депозитариев, актуариев в области негосударственного пенсионного 
обеспечения и обязательного пенсионного страхования, а также над-
зор и контроль за указанной деятельностью.

Все НПФ, осуществляющие деятельность в качестве стра-
ховщика по обязательному пенсионному страхованию, должны 
быть зарегистрированы как акционерные общества (акционерные 
пенсионные фонды).

Особенности деятельности НПФ, которые находят свое 
отражение в бухгалтерской (финансовой) отчетности, связаны 
с формированием НПФ для обеспечения платежеспособности 
по обязательствам: 
– пенсионных резервов перед участниками;
– пенсионных накоплений перед застрахованными лицами.

Пенсионные резервы формируются НПФ за счет пенсионных 
взносов, дохода фонда от размещения пенсионных резервов, целе-
вых поступлений и иного имущества. Для учета денежных средств, 
составляющих пенсионные резервы, и для расчетов по операциям 
со средствами пенсионных резервов фонду открывается отдельный 
банковский счет.

Пенсионные накопления (средства, учитываемые на персональ-
ных лицевых счетах граждан в фонде) включают средства выплатного 
резерва, формируемого НПФ в целях финансового обеспечения вы-
плат накопительной части трудовой пенсии по старости; средства 
пенсионных накоплений, формируемые фондом в пользу застрахо-
ванных лиц, которым назначена срочная пенсионная выплата. Эти 
средства НПФ обязан передать в доверительное управление одной 
или нескольким УК для последующего их инвестирования. Законода-
тельство определяет активы, в которые пенсионные накопления могут 
инвестироваться и структуру инвестиционного портфеля фондов.

НПФ обязан при ведении учета и составлении отчетности 
не допускать смешения собственных средств фонда, имущества, 
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составляющего пенсионные резервы, и имущества, составляющего 
средства пенсионных накоплений.

НПФ ведут учет средств пенсионных резервов, средств 
пенсионных накоплений и соответствующих выплат отдельно 
по негосударственному пенсионному обеспечению, отдельно 
по обязательному пенсионному страхованию, включая отдельный 
аналитический учет средств материнского капитала, направленных 
на формирование накопительной пенсии.

Формы, сроки и порядок составления и представления в Банк 
России отчетности о деятельности НПФ определены в Указании Банка 
России от 27 ноября 2017 г. № 4623-У «О формах, сроках и порядке 
составления и представления в Банк России отчетности о деятель-
ности, в том числе требованиях к отчетности по обязательному пен-
сионному страхованию, негосударственных пенсионных фондов».

Отчетность НПФ представляется в Банк России НПФ, име-
ющим лицензию на осуществление деятельности по пенсионному 
обеспечению и пенсионному страхованию. Отчетность НПФ пред-
ставляется в Банк России в форме электронного документа в соот-
ветствии с порядком взаимодействия Банка России с НФО.

Указание Банка России № 4623-У включает следующие при-
ложения:
Приложение 1. Отчетность негосударственного пенсионного фонда 

(формы отчетности и порядок их составления, показатели бухгал-
терской (финансовой) отчетности, группы аналитических при-
знаков и аналитические признаки для формирования показателей 
бухгалтерской (финансовой) отчетности НПФ, перечень значений 
показателей для формирования показателей отчетности НПФ, 
для которых предусмотрен исчерпывающий перечень значений, 
сопроводительная информация к отчетности).

Приложение 2. Порядок и сроки представления отчетности НПФ, 
общие положения порядка ее составления.

Порядок составления бухгалтерской (финансовой) отчетности 
НПФ с 1 января 2017 г. регулируется Положением Банка России 
от 28 декабря 2015 г. № 527-П «Отраслевой стандарт бухучета «По-
рядок составления бухгалтерской (финансовой) отчетности негосу-
дарственных пенсионных фондов»».

В письме Банка России от 21 декабря 2021 г. № 17-2-1/672 ука-
зано, что НПФ должны руководствоваться МСФО при применении 
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нормативных актов Банка России, регулирующих вопросы бухгал-
терского учета и подготовки бухгалтерской (финансовой) отчетности. 

Кроме того, НПФ составляют приложения к бухгалтерской 
(финансовой) отчетности, в состав которых они могут включить 
дополнительную сопутствующую информацию, если она является 
необходимой для понимания пользователями воздействия конкрет-
ных операций, других событий и условий на финансовое положение 
и финансовые результаты деятельности.

По всем суммам, отраженным в бухгалтерской (финансовой) 
отчетности за отчетный период, НПФ должна представить сопостави-
мую сравнительную информацию за предыдущий отчетный период.

Годовая бухгалтерская (финансовая) отчетность составляется 
за отчетный период с 1 января по 31 декабря. Промежуточная бух-
галтерская (финансовая) отчетность составляется ежеквартально 
нарастающим итогом на 1 апреля, на 1 июля, на 1 октября. По всем 
суммам, отраженным в бухгалтерской (финансовой) отчетности 
за отчетный период, НПФ должен представить сопоставимую срав-
нительную информацию за предыдущий отчетный период.

В Положении Банка России № 527-П предусмотрены две 
группы отчетов НПФ, созданных в форме: НКО (некоммерческой 
организации); АО (акционерного общества).

Годовая бухгалтерская (финансовая) отчетность НПФ 
в форме некоммерческой организации включает:
– 0420205 «Бухгалтерский баланс негосударственного пенсионного 

фонда в форме некоммерческой организации»;
– 0420206 «Отчет о целевом использовании средств негосударствен-

ного пенсионного фонда в форме некоммерческой организации»;
– приложения к бухгалтерскому балансу и отчету о целевом ис-

пользовании средств:
– 0420207 «Отчет о финансовых результатах негосударственного 

пенсионного фонда в форме некоммерческой организации»;
– 0420208 «Отчет о движении средств, предназначенных для обе-

спечения уставной деятельности негосударственного пенсион-
ного фонда в форме некоммерческой организации»;

– 0420209 «Отчет о потоках денежных средств негосударственного 
пенсионного фонда в форме некоммерческой организации»;

– примечания в составе бухгалтерской (финансовой) отчетности 
негосударственного пенсионного фонда в количестве 58. 
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Годовая бухгалтерская (финансовая) отчетность негосудар-
ственного пенсионного фонда в форме акционерного общества 
включает:
– 0420201 «Бухгалтерский баланс негосударственного пенсионного 

фонда в форме акционерного общества»;
– 0420202 «Отчет о финансовых результатах негосударственного 

пенсионного фонда в форме акционерного общества»;
– приложения к бухгалтерскому балансу и отчету о финансовых 

результатах:
– 0420203 «Отчет об изменениях собственного капитала негосудар-

ственного пенсионного фонда в форме акционерного общества»;
– 0420204 «Отчет о потоках денежных средств негосударственного 

пенсионного фонда в форме акционерного общества»;
– примечания в составе бухгалтерской (финансовой) отчетности 

негосударственного пенсионного фонда в количестве 58. 
Таким образом, бухгалтерская (финансовая) отчетность 

страховых организаций, ОВС и НПФ в полной мере содержит не-
обходимые показатели, анализ и оценка которых необходимы для 
эффективного функционирования системы регулирования, контроля 
и надзора за их деятельностью.

Вместе с тем, дальнейшее развитие системы регулирования, 
контроля и надзора за деятельностью страховых организаций, 
ОВС и НПФ связано с повышением роли бухгалтерской (финан-
совой) отчетности. Именно с этой целью необходимо повышение 
качества информации, формируемой в бухгалтерской (финансовой) 
отчетности субъектов финансового сектора экономики, в частности 
страховых организаций, ОВС и НПФ, усиление контроля ее качества.

Кроме того, повышение роли бухгалтерской (финансовой) 
отчетности окажет влияние на совершенствование деятельности 
страховых организаций, ОВС и НПФ, поскольку отчетность вы-
полняет информативную и управленческую функции, которые 
являются важным инструментом процесса управления субъектом 
финансового рынка.
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ТРЕНДЫ ESG-БАНКИНГА В БАНКОВСКОМ СЕКТОРЕ 
РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ
В.И. Новикова, Т.Г. Соболевская
Аннотация. Банковский сектор РФ развивается в непростых макроэконо-
мических условиях, которые характеризуются спадом деловой активности 
вследствие пандемии коронавирусной инфекции, неопределенностью и во-
латильностью. В процессе своего функционирования кредитные организации 
приумножают имеющийся капитал, тем самым способствуя увеличению 
объема выпуска товаров и услуг в рамках национального рынка. ESG 
и устойчивое развитие являются одними из самых актуальных тем во всем 
мире. РФ как член международного сообщества принимает непосредствен-
ное участие во многих инициативах, например, в недавнем климатическом 
саммите. Россия подписала Парижское соглашение по климату, разработала 
национальный проект «Экология», представила в ООН «Добровольный 
национальный отчет о достижении целей устойчивого развития». Начиная 
с 2020 г. активизировалась работа Администрации Президента РФ, Пра-
вительства РФ, Банка России в данном направлении. Для достижения по-
ставленных целей необходима слаженная работа всех участников рынка: 
от ученых и экспертов до банков и регулирующих органов.

Ключевые слова: банковский сектор, ESG-банкинг, инвестиции, кредито-
вание, развитие, трансформация, финансирование.

ESG-BANKING TRENDS IN THE BANKING SECTOR  
OF THE RUSSIAN FEDERATION
V.I. Novikova, T.G. Sobolevskaya
Abstract. The banking sector of the Russian Federation is developing in a 
challenging macroeconomic environment characterized by a downturn in business 
activity due to the coronavirus pandemic, uncertainty and volatility. In the course 
of their functioning, credit organizations increase the available capital, thereby 
contributing to an increase in the volume of output of goods and services within 
the national market. ESG and sustainability are among the hottest topics around 
the world. The Russian Federation, as a member of the international community, 
is directly involved in many initiatives, for example, in the recent climate summit. 
Russia signed the Paris climate agreement, developed the national project 
«Ecology», submitted to the UN a «Voluntary National Report on the Achievement 
of Sustainable Development Goals». Starting from 2020, the work of the 
Administration of the President of the Russian Federation, the Government of 
the Russian Federation, the Bank of Russia in this direction has intensified. To 
achieve these goals, the coordinated work of all market participants is necessary: 
from scientists and experts to banks and regulatory authorities.
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В современных условиях банковский сектор оказывает ключе-
вое воздействие на развитие национальной экономики. Кредитные 
организации, осуществляя свою деятельность, способствуют межо-
траслевому, межрегиональному и межстрановому движению капитала, 
влияют на спрос и предложение общественного продукта, осуществля-
ют денежно-кредитную поддержку субъектов хозяйственной деятель-
ности, тем самым стимулируя экономическое развитие государства.

Современная экономика была бы невозможна без функцио-
нирования банковского сектора, посредством которого проводятся 
расчетные операции, предоставляются финансовые услуги, обе-
спечивается сохранность денежных средств клиентов на банков-
ских счетах и их последующая трансформация в кредиты и займы 
экономике. По данной причине экономические исследования в об-
ласти развития банковского сектора обладают повышенной актуаль-
ностью в современных условиях, характеризующихся финансовой 
нестабильностью, волатильностью на национальном и мировом 
финансовых рынках, негативным влиянием пандемии коронавируса 
и масштабных экономических санкций.

Банковский сектор находится в постоянном процессе развития. 
Он динамично развивается с течением времени под воздействием 
определенных факторов: изменяется количество действующих кре-
дитных организаций, улучшается или уменьшается финансовый 
результат их деятельности, меняется характер оказываемых ими бан-
ковских услуг и увеличивается их роль в национальной экономике. 

Также варьируются условия введения банковской деятельно-
сти вследствие трансформации экономических и законодательных 
процессов. Развитие банковского сектора можно рассмотреть по пяти 
основным параметрам: 
– финансовая устойчивость; 
– институциональные характеристики; 
– макроэкономические характеристики, включая оценку показате-

лей конкуренции внутри банковского сектора; 
– ликвидность; 
– регуляторные характеристики.

По мнению А.Ю. Люкшиной, наибольшее влияние на развитие 
банковского сектора оказывают финансовый результат деятельности 
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организаций (сальдо прибылей и убытков), изменение курса рос-
сийского рубля по отношению к доллару США, денежная масса РФ, 
объем прямых иностранных инвестиций, цена на нефтересурсы, 
динамика сбережений населения и уровень инфляции и безработицы 
в РФ. Среднее влияние демонстрируют такие факторы, как прирост 
располагаемых денежных доходов населения, коэффициент обе-
спеченности организаций собственными оборотными средствами, 
динамика международных резервов и изменение ставки RUONIA. 
На отдельные параметры развития банковского сектора оказывают 
влияние размер государственного внешнего долга, коэффициент те-
кущей ликвидности организаций, размер ключевой ставки Централь-
ного банка РФ, уровень инфляции в США и другие факторы [5, с. 32].

Неэкономические факторы также оказывают воздействие 
на банковский сектор, среди которых выделяются нормативно-
правовые, психологические и политические. К основным норма-
тивно-правовым факторам относятся трансформация Центральным 
банком банковского законодательства, введение новых или изменение 
прежних обязательных нормативов и резервных требований, анну-
лирование лицензий на осуществление банковской деятельности. 

Действия Центрального банка влияют на характер оказываемых 
услуг и банковских операций, общее количество кредитных организаций 
и представительств иностранных банков в стране и на их системную 
устойчивость. Кроме действий Центрального банка к нормативно-право-
вым факторам можно отнести действия в рамках текущей налоговой 
политики государства. Изменение в Налоговом кодексе будут влиять 
на размер налоговых отчислений кредитных организаций и на итоговый 
их финансовый результат в виде чистой прибыли [5, с. 32].

В качестве внешних нормативно-правовых факторов можно 
выделить действия Базельского комитета по банковскому надзору 
в части изменения требований стандартов Базеля: минимальных 
требований к капиталу, коэффициента кредитного плеча и требова-
ний к ликвидности. 

Психологические факторы включают в себя ожидания и про-
гнозы как субъектов национальной экономики (внутренние факторы), 
так и международных инвесторов (внешние факторы) относительно 
стабильности функционирования банковской системы и общей макроэ-
кономической ситуации в стране, об уровне сбережений и инвестиций, 
доходности вложений и стоимости заимствований. В случае, если будут 
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наблюдаться положительные ожидания и прогнозы о стабильности 
банковской системы и экономики в целом, то это будет способство-
вать росту доверия к российскому банковскому сектору у населения, 
компаний и международных инвесторов. В свою очередь это приведет 
к росту привлеченных средств на депозиты банка, выданных кредитов 
и вложений в акции и облигации банков, тем самым создаст положи-
тельные стимулы для развития банковского сектора. Высокий уровень 
сбережений и низкий уровень инвестиций, а также ожидания об их 
уровне, отрицательно сказывается на развитие банковского сектора, так 
как приток средств в банковский сектор будет ограниченным [5, с. 33].

Проблемой современного развития банковского сектора РФ 
является необходимость внедрения и развития ESGбанкинга в дея-
тельность кредитных организаций. 

Действующая мировая практика показывает важность развития 
ESG-банкинга, использования бизнес-моделей, основанных на прин-
ципах экологической (E – environmental), социальной (S – social) 
и управленческой (G – governance) ответственности. Экологическая 
ответственность включает в себя препятствие негативному воздей-
ствию на климат, водные и другие природные ресурсы. В рамках 
социальной ответственности компании осуществляют заботу о своем 
персонале, клиентах, партнерах и сообществах. Управленческая 
ответственность, и как следствие корпоративный контроль, пред-
полагает высокое качество корпоративного управления, состоящее 
из прозрачности выпускаемой отчетности, отношений с акционерами 
и государством, а также проведение антикоррупционной политики.

Корпоративный контроль кредитных организаций является си-
стемно-структурированным и должен включать в себя все элементы, 
позволяющие реализовать его в полном объеме. К тому же система 
корпоративного контроля должна учитывать интересы всех участ-
ников кредитных организаций, среди которых органы управления, 
участники капитала, субъекты предпринимательской деятельности 
и другие участники финансового рынка. Каждый из данных участни-
ков выполняют отведѐнные им функции по реализации контрольных 
мероприятий, обеспечивая финансовое, ресурсное и проектное обе-
спечение эффективности работы.

Общая схема корпоративного контроля в кредитной органи-
зации с распределением функций между его участниками должна 
быть нацелена на достижение результата, который заключается 
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в минимизации рисков реализации операций банка и использо-
вания финансовых ресурсов, что в целом должно способствовать 
реализации всех функций, возложенных на кредитные организации, 
и соответствовать интересам потребителей банковского продукта.

Мировой рынок ESG-заимствований в 2020 г. вырос на 29,5 % 
по сравнению с 2019 г. Большая доля таких заимствований приходит-
ся на «зеленые» облигации (41,7 %), социальные облигации (20,2 %) 
и ЦУР-ориентированные кредиты (16,3 %). Наибольший прирост за ис-
следуемый период, более 700 % за год, показывают социальные обли-
гации, которые выросли с 18,0 млрд долл. в 2019 г. до 147,7 млрд долл. 
в 2020 г. Прежде всего это обусловлено влиянием пандемии корона-
вирусной инфекции: Европейский Союз и Африканский банк разви-
тия в 2020 г. выпустили социальные облигации для финансирования 
здравоохранения и оказания чрезвычайной помощи при борьбе с пан-
демией. В целом при переходе к экологически стабильной глобальной 
экономике инвестиционный потенциал оценивается в 50 трлн долл. 

Зарубежные компании активно финансируют ESG-направление 
и разрабатывают новые продукты, которые позволяют интегрировать 
ESG-решения в политику организации. Таким образом они снижают 
негативное воздействие, которое оказывают на экологическую и со-
циальную сферы. В 2020 г. объем инвестиций в ESG-фонды превы-
сил 50 млрд долл. США, что в 2 раза больше, чем в 2019 г. Мировой 
объем ESG-активов увеличивается ежегодно. Кроме того, необходимо 
отметить, что пандемия коронавирусной инфекции способствовала 
цифровизации банковского сектора и финансовой сферы в целом: 
выросли онлайн-платежи и онлайн-переводы, увеличился спрос 
на кредиты и иные финансовые услуги. Обеспечение цифрового 
взаимодействия с клиентами и осуществление качественного дис-
танционного обслуживания становятся основой функционирования 
российского банковского сектора.

РФ в настоящий момент времени находится на начальном 
этапе принятия ESG-банкинга в качестве долгосрочного ориентира.

Пионерами активного и системного учета ESG-факторов 
на российском рынке стали компании тяжелой промышленности 
и добывающего сектора в силу непосредственного воздействия 
на данные факторы, а также под влиянием ожиданий инвесторов. 
Являясь неотъемлемыми элементами системы, финансовые инсти-
туты активизируют свои действия по внедрению ESG-факторов 
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в бизнесмодели для лучшего управления рисками и получения 
стратегических преимуществ. Российская законодательная и нор-
мативная база в области ESG только формируется, что является 
одной из сложных задач при внедрении ESG-принципов в России. 
Ниже представлены национальные инициативы, которые оказывают 
существенное влияние на развитие ESG-повестки.

Внедрение принципов устойчивого развития в финансовые 
отношения между субъектами национальной экономики невоз-
можно без вовлечения таких крупнейших финансовых институтов 
как кредитных организаций. Крупнейшие российские банки посте-
пенно внедряют ESG-стандарты и становятся локомотивами ESG-
трансформации. Пока они опережают других участников рынка, 
но и сейчас уже есть примеры успешной работы региональных 
банков на основе бизнес-модели ESG – банкинга. Банки с базовой 
лицензией могут также занять в этой работе достойное место.

Для развития ESG-банкинга в РФ существует значительный 
потенциал, обусловленный действующей практикой международных 
финансовых институтов по осуществлению ESG-финансирования, 
отсутствием широкого распространения ESG-банкинга на террито-
рии РФ, а также функционирования отдельных отраслей российской 
экономики в соответствии с ESG-принципами. Данный потенциал 
заключается в имеющемся спросе на ESG-финансирование (ESG-
ориентированные кредиты и облигации) на российском рынке 
со стороны компаний, бизнес-модели и стратегическое планирование 
которых основаны на учете ESG-принципов. Общий потенциальный 
размер рынка ESG-финансирования в РФ к 2023 г. будет равняться 
3 трлн руб. Объем «зеленых» и ЦУР-ориентированных кредитов 
к 2030 г. оценивается в 1,3 трлн руб. при сохранении текущих тен-
денций, а общий объем ESG-активов к 2036 г. в РФ – в 360 трлн руб. 

По состоянию на 1 января 2022 г. в РФ функционировали 
около 10 % банков, которые применяют ESG-практики. При этом 
в крупнейших российских банках отмечается более широкое ис-
пользование данных практик. По состоянию на 1 июля 2022 г. доля 
банков, имеющих стратегию устойчивого развития, выросла в четыре 
раза, до 33 % по сравнению с 1 июля 2021 г. - 7 %.

За 2022 г. банки добились заметного прогресса в ESG-
трансформации своей деятельности в части внедрения документации 
по устойчивому развитию и подготовки нефинансовой отчетности. 
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При этом если годом ранее активной работой в сфере устойчивого 
развития занимались преимущественно банки из топ-20, то сейчас, 
что список расширился за счет средних и небольших по размеру 
кредитных организаций.

ESG-повестка – это современный тренд. В своем послании Пре-
зидент РФ Владимир Путин поставил конкретную задачу о сокраще-
нии объема чистой эмиссии парниковых газов в России. В предстоящие 
30 лет он должен быть меньше, чем в ЕС. В решении поставленной 
задачи финансовый сектор играет особую роль. Банки все чаще учиты-
вают такой нефинансовый показатель, как экологическое, социальное 
и корпоративное управление процессами (ESG), при кредитовании 
компаний. Инвестиционные фонды руководствуются ESG-оценками, 
принимая решения о структуре портфеля вложений. Если предприятие 
рассчитывает получить инвестиции, то оно должно в рамках своей 
деятельности контролировать выбросы парниковых газов, перераба-
тывать отходы, восстанавливать лес, если оно его использует в своем 
производстве, не истощать природные ресурсы и т.д. 

Продвижению ESG-банкинга в России препятствует ряд 
ограничений, которые остаются актуальными не только в России, 
но и во всем мире. Данные ограничения могут привести к замед-
лению темпов развития экономики, перед которой стоят новые 
глобальные задачи. Важно также выделить ограничения, наиболее ак-
туальные для российского рынка в связи с новизной ESG-концепции 
в отечественном банковском секторе:
– отсутствие единого международного понятия ESG-банкинга; 
– отсутствие единой интерпретации ESG-рисков; 
– отсутствие единой методологии по управлению ESG-рисками;
– отсутствие единой таксономии, адаптированной под банковский 

сектор;
– отсутствие четко выстроенной взаимосвязи между финансовой 

и нефинансовой отчетностью банков, позволяющей оценивать 
влияние ESG-инициатив на финансовые показатели банков;

– различия подходов к ESG-оценке участников финансового рынка;
– отсутствие единой ESG-платформы для обмена практикой и зна-

ниями в области ESG;
– отсутствие комплексного государственного регулирования по ин-

теграции ESG-факторов в корпоративную деятельность банков.
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ESG-банкинг – это не только мировой тренд, но и эффективная 
бизнес-модель для региональных банков. ESG-банкинг расширяет 
пространство учитываемых банкирами рисков (экологические, соци-
альные, управленческие) и горизонт в интересах текущего и будущих 
поколений. Расширение горизонта и пространства рисков требует 
больше затрат, но позволяет рассматривать более широкий спектр 
альтернатив и инструментов, а также быстрее адаптироваться к по-
стоянным изменениям в условиях непрерывных кризисов.

ESG-банкинг и принцип устойчивого развития экономики – 
это не частный выбор отдельно взятого банка или реального сектора 
экономики. Это запрос общества и государства. Таким образом, 
финансовый сектор выступает определенным локомотивом экологи-
ческой трансформации экономики, стимулирует и ориентирует своих 
заемщиков на снижение негативного воздействия на окружающую 
среду и сохранение экосистемы.
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ИНВЕСТИЦИИ В ОСНОВНОЙ КАПИТАЛ ПРЕДПРИЯТИЙ 
ПЕНЗЕНСКОЙ ОБЛАСТИ: СТРУКТУРА И ДИНАМИКА
Л.В. Миляева
Аннотация. В условиях крайне острых, турбулентных политических и экономи-
ческих процессов и сложнейших условиях развития России актуальными явля-
ются вопросы обеспечения ее устойчивого экономического роста, в частности, 
за счет наращивания инновационной активности субъектов хозяйствования. 
Для решения поставленной задачи в первую очередь необходимо осущест-
вление значительных инвестиций в основной капитал в целях своевременной 
и достаточной модернизации производства. Целью исследования в рамках 
настоящей статьи является предложение возможных вариантов наращивания 
объемов инвестиций в основной капитал предприятий Пензенского региона. 
Объектом исследования выступила Пензенская область как один из активно 
развивающихся регионов Приволжского федерального округа. Предметом 
исследования явились региональные особенности структуры инвестиций 
в основной капитал субъектов хозяйствования Пензенской области.

Ключевые слова: основной капитал, инвестиции, инвестиционная актив-
ность, степень изношенности основных средств, амортизационные отчис-
ления, собственные источники финансирования инвестиций

INVESTMENTS IN THE FIXED CAPITAL OF ENTERPRISES 
OF THE PENZA REGION: STRUCTURE AND DYNAMICS
L.V. Milyaeva
Abstract. In the conditions of extremely acute, turbulent political and economic 
processes and the most difficult conditions of Russia’s development, the issues of 
ensuring its sustainable economic growth are relevant, in particular, by increasing 
the innovative activity of business entities. To solve this task, first of all, it is 
necessary to make significant investments in fixed assets in order to modernize 
production in a timely and sufficient manner. The purpose of the research in the 
framework of this article is to propose possible options for increasing the volume 
of investments in fixed assets of enterprises of the Penza region. The object of 
the study was the Penza Region, as one of the actively developing regions of the 
Volga Federal District. The subject of the study was the regional peculiarities of the 
structure of investments in fixed assets of economic entities of the Penza region.

Keywords: fixed capital, investments, investment activity, the degree of depreciation 
of fixed assets, depreciation charges, own sources of investment financing.

В настоящее время России брошены серьезные вызовы, ко-
торые требуют качественного роста национальной экономики, что 
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приводит к необходимости изыскания инвестиционных ресурсов. Ин-
вестиции, в частности, капитальные вложения и возникающие по их 
поводу инвестиционные отношения служат основой поступательного 
развития экономики страны и отдельных субъектов хозяйствования.

Под инвестициями в основной капитал понимают размер 
финансовых ресурсов, которые из разных источников выделяются 
на приобретение, реконструкцию, модернизацию объектов долго-
срочных активов субъектов хозяйствования. С 2013 г. в состав ин-
вестиций в основной капитал включены инвестиции в объекты 
интеллектуальной собственности [7].

В настоящее время Пензенская область признана одним 
из перспективных регионов РФ, где ведется активная инновационная 
деятельность. В Пензенской области базовыми секторами экономики 
являются обрабатывающая и перерабатывающая промышленность 
и агропромышленное производство. 

Рейтинговые агентства высоко оценивают работу пензенских 
предприятий в области привлечения и освоения инвестиций. 

Так, по оценке рейтингового экспертного агентства, Пензенская 
область в 2021 г. перешла из состояния «пониженного потенциала 
и умеренного риска», в котором она находилась последние 10 лет, в со-
стояние «низкого потенциала и минимального риска» [5]. Этот важный 
факт служит свидетельством качественного улучшения условий ин-
вестирования, наличия резервов по дальнейшему его наращиванию.

По данным рейтинга инновационного развития субъектов РФ, 
составляемого ежегодно, Пензенская область в 2021 г. занимала 
31 место из 85 возможных [4].

В соответствии с Законом Пензенской области № 1367 
от 4 сентября 2007 г. «О стратегии социально-экономического 
развития Пензенской области на долгосрочную перспективу (до 
2030 года)» [1] целью инновационной политики региона служит до-
стижение уверенно позитивного развития социально-экономической 
сферы Пензенской области, в частности, за счет результативного 
привлечения инновационного потенциала, позволяющего обеспечить 
производство наукоемкой, конкурентоспособной продукции.

Динамика валового регионального продукта и вклад основных 
экономических субъектов по сферам экономической деятельности 
в его наполнение по Пензенской области за 2015–2021 гг. приведены 
в таблице 1. 
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Здесь видно, что в 2021 г. ВРП в регионе составил 493,1 млрд руб. 
В 2021 г. ВРП области по сравнению с 2015 г. увеличился на 43,6 %, или 
на 49,8 млрд руб. В течение последних лет темпы роста ВРП Пензен-
ской области носили положительный характер, а в некоторых случаях 
превышали среднероссийские показатели. Однако в 2016 г. Пензенская 
область по причине рецессии вошла в число регионов, где темпы роста 
ВРП отставали от среднероссийских показателей. Экономика области 
характеризуется высокой степенью отраслевой диверсификации. 

На рисунке 1 видно, что преобладающую часть ВРП Пензен-
ской области составили предприятия обрабатывающей промышлен-
ности (60,5 % в 2021 г.). Вторую по величине долю в структуре ВРП 
формировало сельское хозяйство (20,5 %).

Интенсификация инвестиционной активности признается 
обязательным условием уверенного функционирования и развития 
экономики региона. В Приволжском федеральном округе по итогам 
2021 г. Пензенская область заняла третье место по динамике инве-
стиций в основной капитал [11]. Первое место по этому показателю 
в ПФО у Ульяновской области (163,8 %), второе – у Нижегородской 
(131,6 %). Показатель по Пензенской области – 128,3 % – превысил 
среднее значение по РФ (112,8 %) и по округу (114,0 %).

В таблице 2 приведены данные, отражающие соотношение 
валового регионального продукта Пензенской области и объема 
инвестиций в основной капитал региона за период с 2015 по 2021 гг. 
Графически это соотношение приведено на рисунке 2.

Рисунок 1. Структура ВРП Пензенской области  
за 2015–2021 гг., %

Примечание: составлено авторами по данным таблицы 1
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Как видно, по данным таблицы 2 и рисунка 2, Пензенская об-
ласть, начиная с 2017 г., уверенно наращивает объемы инвестиций 
в основной капитал. В период с 2014 г. по 2016 г. произошел эконо-
мический кризис, который можно характеризовать продолжительным 
замедлением инновационной активности. Незначительный позитив-
ный тренд инвестиций в основной капитал объясняется удорожанием 
кредитных ресурсов, ростом количества санкционных ограничений 
для иностранного капитала, а также ухудшением инвестиционного 
климата в некоторых отраслях и регионах. Незначительная, но по-
зитивная динамика инвестиций в основной капитал региона (+8 % 
за 2015–2021 гг.) обусловлена наличием на его территории привле-
кательных с позиции финансирования объектов, а также успешной 
реализацией активной инвестиционной политики.

Динамика видовой структуры инвестиций в основной капитал 
Пензенской области за 2015–2021 гг. приведена на рисунке 3.

За период с 2015 по 2017 гг. следует отметить преобладающую 
долю строительства нежилых помещений, что связано с необходи-
мостью развития социальной инфраструктуры в регионе. В видовой 
структуре инвестиций в основной капитал преобладают инвестиции 
на приобретение и модернизацию машин и оборудования – в 2021 г. 
42,4 %, на строительство нежилых зданий и сооружений – 32,1 %. 
На строительство жилья направлено 20,9 % инвестиций. 

В структуре инвестиций в основной капитал по источникам 
финансирования выделяются собственные и привлечённые средства. 

Рисунок 2. Соотношение ВРП Пензенской области  
и объемов инвестиций в основной капитал  

Пензенской области за 2015–2021 гг., млрд руб.
Примечание: составлено автором по данным таблицы 2
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Структура инвестиций в основной капитал Пензенской области 
по источникам финансирования за период с 2015 по 2021 гг. пред-
ставлена на рисунке 4.

Рисунок 3. Видовая структура инвестиций в основной капитал 
Пензенской области за 2015–2021 гг., %

Примечание: составлено автором по [2]

Рисунок 4. Структура инвестиций  
в основной капитал Пензенской области  

по источникам финансирования за 2015–2021 гг., %
Примечание: составлено автором по [2]
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Из рисунка  4 видно, что главным источником инвестиций 
в основной капитал Пензенской области являются привлеченные 
средства, в качестве которых выступают средства федерального 
и регионального бюджета региона, а также банковские кредиты 
российских банков. Бюджетные средства, как правило, направлены 
на социально значимые региональные проекты. В целом за анализи-
руемый период выявлено снижение доли собственных средств субъ-
ектов хозяйствования в структуре инвестиций в основной капитал, 
что связано с увеличением доли привлеченных средств.

В структуре источников финансирования бюджетные средства де-
монстрируют нестабильную динамику, что обусловлено недостаточно-
стью бюджетных источников финансирования инвестиций. Однако, если 
оценить весь анализируемый период, то видно, что их доля увеличилась 
значительно – с 6,2 % в 2015 г. до 22,8 % в 2021 г. По нашему мнению, 
выявлен невысокий уровень государственного участия в инвестицион-
ной деятельности, поэтому не следует делать акцент на финансирование 
инвестиций в основной капитал посредством увеличения бюджетных 
средств на эти цели, поскольку возможности государства активнее фи-
нансировать инвестиционную деятельность ограничены.

Доля кредитов банков выросла с 19,8 % в 2015 г. до 31,7 % 
в 2021 г., что убедительно свидетельствует о росте влияния банков-
ского сектора в финансировании инвестиций в основной капитал. 
Именно за счет роста банковских кредитов и происходит наращи-
вание привлеченных средств на инвестиционную деятельность 
субъектов хозяйствования Пензенской области.

Поскольку использование привлеченных средств практически 
всегда платно и возвратно, то возрастают шансы привлечения част-
ных инвестиций, то есть средств самих хозяйствующих субъектов, 
ведущих инвестиционную деятельность.

В условиях роста конкуренции успех деятельности многих 
хозяйствующих субъектов в определенной степени зависит от эф-
фективного управления активами, в том числе долгосрочными [10]. 

Основные фонды являются важнейшим элементом богатства 
региона, как и страны в целом. На их долю приходится более 89 % 
национального имущества России. 

Основные фонды являются важнейшим элементом богатства 
Пензенской области. Анализ тенденций изменения состояния основ-
ных фондов в Пензенской области представлен ниже.
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На рисунке 5 продемонстрированы тенденции изменений балан-
са основных фондов Пензенской области за период с 2015 по 2021 гг.

Увеличение учетной стоимости основных фондов 
на 1 012 303 млн руб. за период с 2015 по 2021 гг. свидетельствует 
о том, что у хозяйствующих субъектов появились финансовые воз-
можности обновления своих долгосрочных активов, которые сильно 
изношены. Наращивание обеспеченности основными средствами 
вовсе не является гарантией увеличения отдачи на основной капитал, 
но положительно влияет на позитивную динамику производитель-
ности труда. Одновременный рост учетной стоимости основных 
фондов и в то же время снижение коэффициента обновления основ-
ных фондов говорит об увеличении стоимости единицы объекта ос-
новных средств и снижении темпов обновления основного капитала. 

Традиционно амортизационные отчисления считаются одним 
из собственных источников финансирования инвестиций в основной 
капитал. На рисунке 6 продемонстрирована динамика амортизаци-
онных отчислений субъектов хозяйствования Пензенской области 
за 2015–2021 гг. Данные рисунка 6 демонстрируют тот факт, что ос-
новной частью совокупных амортизационных отчислений являются 
амортизационные отчисления субъектов хозяйствования обрабаты-
вающих производств и сельского хозяйства Пензенской области. 

Рисунок 5. Динамика показателей основных фондов 
Пензенской области за 2015–2021 гг.

Примечание: составлено автором по [6]
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Динамика полностью изношенных основных фондов субъек-
тов хозяйствования в Пензенской области по видам экономической 
деятельности показана в таблице 3 и на рисунке 7. 

Рисунок 6. Динамика и структура амортизационных отчислений 
по основным фондам коммерческих организаций  

Пензенской области за 2015–2021 гг., млн руб.
Примечание: составлено автором по [6]

Рисунок 7. Динамика полностью изношенных основных средств 
по видам экономической деятельности в Пензенской области 

за 2015–2021 гг.
Примечание: составлено автором по [6]
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Данные таблицы 3 и рисунка 7 убедительно свидетельству-
ют о том, что в сельском хозяйстве Пензенской области за анали-
зируемый период стоимость полностью изношенных основных 
средств увеличилась на 5735 млн руб., или в 2,4 раза. На предпри-
ятиях обрабатывающей промышленности стоимость полностью 
изношенных основных средств увеличилась на 9330 млн руб., или 
в 1,9 раза. В строительстве анализируемый показатель увеличился 
на 898 млн руб., или в 3,4 раза. В общей сложности стоимость полно-
стью изношенных основных средств увеличилась на 58 111 млн руб., 
или на 72,4 %. Значительный уровень износа основных средств 
предприятий Пензенской области обусловлен низкими объемами 
и темпами инвестиций в основной капитал за анализируемый период.

Как отмечают В.П. Оболенский и И.А. Квашнина [9], расхо-
дование прибыли отечественных предприятий на финансирование 
инвестиций находится на уровне 25 %, амортизации – 55 %. На пер-
вый взгляд, эти факты дают основания полагать, что в распоряжении 
предприятий находится достаточно средств, которые можно напра-
вить на обновление основного капитала. Однако, важно учитывать, 
что большие возможности финансирования инвестиций имеются, 
в основном, у крупных субъектов хозяйствования – холдингов, 
корпораций, объединений. И в то же время свободные финансовые 
ресурсы обозначенные субъекты хозяйствования предпочитают 
сосредотачивать в виде ценных бумаг и на депозитных счетах. 
В распоряжении небольших хозяйствующих субъектов финансовые 
ресурсы в части расхода на инвестиционную деятельность крайне 
ограничены. В связи с этим решение вопросов вложений в инве-
стиции в основной капитал носит исключительно индивидуальный 
характер для каждого субъекта хозяйствования.

Таким образом, исследование показало, что, несмотря на уве-
личение инвестиций в основной капитал субъектов хозяйствования 
Пензенской области за период с 2015 по 2021 гг., выявлена высокая 
степень полностью изношенных основных средств. Такая тенденция 
позволяет говорить о необходимости наращивания темпов обновле-
ния основных средств субъектов хозяйствования. 

Результаты полученных оценок структуры инвестиций в ос-
новной капитал Пензенской области в различных классификаци-
онных аспектах позволяют предложить меры, ориентированные 
на активизацию инвестиционной деятельности и увеличение вло-
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жений средств в обновление основного капитала субъектов хозяй-
ствования региона. 

Для интенсификации процессов инвестирования в основной 
капитал и своевременного восстановления основных средств за счет 
собственных финансовых источников субъектам экономической 
деятельности необходимо концентрировать свои финансовые воз-
можности в фонде реновации основного капитала, средства которого 
следует расходовать исключительно на заявленные цели, а также 
выделять средства на инвестиционную деятельность из чистой при-
были. Такой способ инвестирования в основной капитал в Пензен-
ской области потребует от субъектов хозяйствования принципиально 
нового подхода к формированию и реализации амортизационной 
политики. Предлагаемые меры будут способствовать сглаживанию 
диспропорций развития инновационной активности в регионе, 
и, как следствие, повышению эффективности функционирования 
основного капитала.
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ОСОБЕННОСТИ СТРАТЕГИЧЕСКОГО  
УПРАВЛЕНИЯ ГОРОДОМ НА СОВРЕМЕННОМ ЭТАПЕ
О.В. Маркова, А.Б. Конобеева
Аннотация. В статье рассматриваются особенности стратегического управ-
ления городом на современном этапе. Для этого применяется исторический 
подход, концепция устойчивого развития и политика партнерских отношений 
стейкхолдеров. Выделяются проблемы стратегического управления устой-
чивым развитием крупного города и определяются основные направления 
и механизмы их решения.

Ключевые слова: стратегическое управление, устойчивое развития, про-
адаптация, инициативное бюджетирование, сетевые структуры, крупный 
город, мегаполис, стейкхолдеры, муниципальное управление.

FEATURES OF STRATEGIC CITY MANAGEMENT  
AT THE PRESENT STAGE
O.V. Markova, A.B. Konobeeva
Abstract. The article discusses the features of strategic management of the city 
at the present stage. For this purpose, the historical approach, the concept of 
sustainable development and the policy of stakeholder partnerships are applied. The 
problems of strategic management of sustainable development of a large city are 
highlighted and the main directions and mechanisms of their solution are determined.

Keywords: strategic management, sustainable development, professional 
adaptation, initiative budgeting, network structures, large city, megapolis, 
stakeholders, municipal management.

Для обоснования специфики стратегического управления 
в современных условиях необходимо сначала остановиться на исто-
рических вопросах развития научной мысли. В этой связи можно 
выделить четыре этапа. 

На первом этапе (60–70-е гг. XX в.) Альфред Чандлер впер-
вые дал трактовку слову «стратегия» и связал его с планированием 
и развитием роста организации. Большое значение при изучении 
стратегического развития уделялось влиянию внешних и внутренних 
факторов, которые анализировались с точки зрения сильных и сла-
бых сторон, а также предстоящих возможностей и угроз. С учетом 
этого определялись стратегические пути роста на рынках (известная 
матрица И. Ансоффа).
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Второй этап датируется 70–80 гг. XX в. Именно в этот период 
формируется научная дисциплина «стратегическое управление». 
Основное внимание при этом уделяется позиционированию на рынке 
и выбору конкурентоспособной стратегии на основе результатов 
исследований Майкла Портера [18].

На третьем этапе, в конце XX в. происходит развитие ресурс-
ной концепции. Ученые К. Прахалад и Г. Хамел делают акцент на из-
учении внутрифирменных резервов эффективности [14]. Основными 
из них являются организационные способности создавать быстро 
и с низкими издержками ключевые компетенции.

Четвёртый этап датируется началом нового тысячелетия и про-
должается до сих пор. В условиях нарастающей изменчивости внешней 
среды акцент смещается на динамический характер стратегического 
управления. Основные компетенции связаны с навыком к организа-
ционному обучению для создания новых знаний и инновационных 
стратегических решений. Значительный вклад в формирование ново-
го направления стратегического управления внесли К. Кристенсен, 
Д.Дж. Тис, В. Рамасвами, У. Чан Ким, Рене Моборн [7; 11; 19].

За последние десятилетия стратегическое планирование в Рос-
сии в научном и методологическом плане шагнуло далеко вперед. 
Благодаря исследованиям российских ученых, таких как Л.И. Абал-
кин, А.Г. Аганбегян, О.Т. Богомолов, А.Г. Гранберг, С.Ю. Глазьев, 
Б.С. Жихаревич, В.В. Ивантер, Г.Б. Клейнер, Д.С. Львов, А.И. Та-
таркин, Т.В. Ускова, Н.П. Федоренко были глубоко и всесторонне 
изучены общие подходы к разработке региональных и муниципаль-
ных стратегий. Кроме того, в отечественной и зарубежной науке 
сформулированы основы теории устойчивого социально-эколого-
экономического развития территорий, служащей концептуальной 
базой большинства действующих стратегий. 

Стратегии свойственны отличные от всех существовавших 
на тот момент документов уникальные характеристики [4, с. 35–36]:
– нацеленность на наращивание конкурентоспособности города;
– партнерский подход в основе разработки и реализации стратегии;
– сочетание долгосрочного видения и конкретности немедленных 

действий;
– постоянство работы, оценка хода реализации и корректировка 

стратегии.
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Опубликование в 2009 г. Указа Президента РФ «Об основах 
стратегического планирования в Российской Федерации» [3] яви-
лось нормативно-законодательной базой для осуществления данного 
процесса на региональном и муниципальном уровне управления. 
Стратегическое планирование обозначено в данном документе как 
«определение основных направлений, способов и средств достижения 
стратегических целей устойчивого развития Российской Федера-
ции…». В опубликованном указе впервые установлена прямая связь 
между разработкой стратегического инструментария и обеспечением 
устойчивого развития территории: «устойчивое развитие – это гармо-
ничные позитивные изменения в важнейших сферах жизнедеятель-
ности личности, общества и государства, обеспечивающие за счет 
системы целенаправленных и долгосрочных социально-экономиче-
ских мер способность РФ противодействовать внутренним и внешним 
угрозам национальной безопасности государства».

Результатом того, что необходимость стратегического плани-
рования на государственном уровне стала очевидна, явилось при-
нятие в 2014 г. Федерального закона № 172-ФЗ «О стратегическом 
планировании в Российской Федерации». В данном документе 
в гл. 11 регламентируется порядок стратегического планирования 
на муниципальном уровне и закреплено за муниципальными об-
разованиями право и обязанность самостоятельно разрабатывать 
документы стратегического планирования, определять требования 
к их содержанию, регламент разработки и согласования [2].

Данный, в некоторой степени, либеральный подход обуслов-
лен, во-первых, спецификой развития каждого региона, во-вторых, 
высокой степенью изменчивости макро и микросреды, в соответ-
ствии с которыми необходимо своевременно корректировать стра-
тегические пути устойчивого развития.

Несмотря на самостоятельный характер в разработке страте-
гических документов региональными и муниципальными властями, 
до сих пор существуют научно-практические проблемы, которые 
требуют своего решения:
– отсутствует методологическая основа для оценки изменений 

в стратегическом устойчивом развитии городов;
– в условиях активного развития стратегического управления 

на уровне городов научным сообществом не установлены меха-
низмы адаптации к изменяющимся условиям;
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– документы стратегического планирования, принятые на уровне 
крупных городов, не учитывают современные тенденции разви-
тия социального партнерства между основными стейкхолдерами 
территорий.

Для решения вышеперечисленных проблем необходимо, пре-
жде всего, выявить особенности и определить механизм управления 
изменениями для долгосрочного устойчивого развития крупного го-
рода. Это будет способствовать созданию единого методологического 
подхода к управлению изменениями стратегического устойчивого 
развития крупных городов.

На качество разработки стратегии мегаполиса с точки зрения 
соответствия разработанного долгосрочного плана факторам внеш-
ней и внутренней среды, влияют некоторые барьеры организацион-
ного характера [10; 15];
1. Неправильное понимание сущности и значения стратегического 

управления для устойчивого развития крупного города.
2. Отсутствие единого методологического подхода к разработке 

и осуществлению стратегии.
3. Несоблюдение принципов SMART при постановке целей.
4. Несоблюдение сбалансированности целей устойчивого развития 

города.
5. Разногласия общегосударственных, региональных и муници-

пальных интересов.
6. Отсутствие взаимодействия с заинтересованными сторонами для 

устойчивого развития крупного города.
Управление стратегическими изменениями устойчивого разви-

тия мегаполиса следует начать с комплексного метода ситуационного 
анализа внешней и внутренней среды, SWOT-анализа. Согласовав 
результаты данного анализа с миссией и видением муниципальных 
властей и стейкхолдеров, а также с приоритетами региональной и фе-
деральной стратегий, следует приступить к формированию дерева 
целей и дорожной карты по их достижению. Основным механизмом 
по достижению поставленных иерархических целей будет реали-
зация стратегического партнерства всех заинтересованных сторон 
в устойчивом развитии крупного города. Контур обратной связи 
и возможности интегрирования человеческого капитала в процессы 
развития предусмотрены положениями гл. 5 Федерального закона 
№ 131-ФЗ «Об общих принципах организации местного самоуправ-
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ления» [1]. Формой для реализации взаимосвязанных стратегических 
целей будет являться система муниципальных целевых программ, 
направленных на оздоровление экономики, экологии и общества 
(основные цели устойчивого развития территории).

Таким образом, посредством программно-целевого подхода 
могут быть реализованы перспективные цели устойчивого развития 
мегаполиса. Сегодня программно-целевой метод управления по-
степенно приобретает черты проектного управления [5, с. 178–180]. 
Для решения стратегически важных задач используются госпро-
граммы, включающие отдельные проекты с целевыми показателями 
и сроками реализации [8]. Практика разработки и осуществления 
муниципальных проектов еще далека от совершенства, поэтому для 
эффективного осуществления стратегического управления устойчи-
вым развитием крупного города должны применяться инструменты 
и механизмы проектного менеджмента.

В постановлении Правительства РФ от 15 октября 2016 г. 
№ 1050 «Об организации проектной деятельности в Правительстве 
Российской Федерации» содержится определение понятия «про-
ект», который представляет собой «комплекс взаимосвязанных ме-
роприятий, направленных на достижение уникальных результатов 
в условиях временных и ресурсных ограничений». Это определение 
обуславливает комплексный характер проектной деятельности, 
вовлечение в данный процесс всех заинтересованных сторон или 
стейкхолдеров. Уникальность результатов, их неповторимость 
связана со спецификой сложившейся ситуации для определения 
перспективных направлений устойчивого развития территории. 

Проектный подход должен повсеместно использоваться 
именно на муниципальном уровне, где имеется возможность непо-
средственного взаимодействия с социально ответственным бизне-
сом и городскими активистами. Перспективным подходом такого 
взаимодействия является осуществление политики партнерства 
и сотрудничества (корпоратизма) [16].

Для вовлечения в стратегическое управление всех заинтересован-
ных сторон используется механизм инициативного бюджетирования, 
стимулирующих участников реализовывать стратегические инициа-
тивы для эффективного использования вложенных ими собственных 
ресурсов [6; 9]. Сущность данного инструмента партисипативного 
стратегического управления развитием города отражена в таблице 1.
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Таблица 1
Инициативное бюджетирование

Признак Содержание Особенности

Финансо-
вый и бюд-
жетный 
аспект

Инициативное бюджетирование по-
зволяет оптимально перераспределить 
от 1 до 10 % расходной части муници-
пального бюджета, средства от которого 
идут на насущные потребности города. 
Данный процесс осуществляется специ-
ально созданной комиссией

В комиссию по инициативному 
бюджетированию входят пред-
ставители местного сообщества, 
не имеющих отношения к орга-
нам местного самоуправления

Согласование бюджетных процессов 
на разных уровнях

Государственный  
и муниципальный бюджетный 
процесс

Определяются заинтересованные сторо-
ны для софинансирования стратегиче-
ских программ

Использование дополнительных 
источников финансирования

Целевое эффективное расходование 
бюджетных средств

Соответствие муниципально-це-
левым программам, проектам

Организа-
ционный 
аспект

Используются разнообразные формы 
софинансирования с применением 
интерактивных технологий

Краудсорсинг, краудфандинг 
и др.

Вовлечение местного сообщества в ак-
тивную проектную деятельность для 
устойчивого развития города

Инициируются актуальные и зна-
чимые проектные идеи. Осущест-
вляется совместная разработка, 
реализация и контроль проектов, 
направленных на устойчивое 
развитие территории. Проводится 
всесторонняя оценка и экспер-
тиза эффективности реализации 
проектов

Поведенче-
ский аспект

Создает основу для бережного эксплуа-
тирования созданных объектов в рамках 
проектной деятельности

Участники совместного бюдже-
тирования используют принципы 
бережливого производства

Изменяет отношение местного сообще-
ства к бюджетным процессам

Устраняются все процессы и со-
ответствующие затраты, не при-
носящие ценности для граждан

Информа-
ционный 
аспект

Активизирует общественные индикато-
ры развития

Местное население вовлекается 
в мониторинг стратегического 
устойчивого развития 

Повышает доступность и прозрачность 
контента об управлении общественны-
ми финансами

Открытость и понятность 
информации делает прозрачным 
контроль со стороны граждан 
и общественности
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При осуществлении инициативного бюджетирования следует 
постоянно проводить мониторинг целесообразности и эффективности 
расходования инвестиций. Изменения, происходящие в экономике, 
экологии и обществе могут негативно сказаться на увеличении затрат 
или на снижении отдали от вложенного капитала. Информационная 
система, интегрирующая функции анализа, планирования и контроля 
получила название контроллинг. Осуществление данной процедуры 
возможно на основе своевременного поступления достоверной ин-
формации из различных источников от заинтересованных сторон.

Сущность механизма реализации стратегии устойчивого 
развития крупного города состоит в целенаправленном и скоор-
динированном воздействии органов управления, бизнес-структур 
и общественного сектора на социально-экономические процессы 
в целях формирования устойчивых и позитивных изменений содер-
жания, технологии и результатов этих процессов, соответствующих 
современным и будущим требованиям окружающей рыночной среды. 

Такое стратегическое управление получило название «про-
адаптивное», то есть базирующееся не на последующих реакциях 
на изменения, а определяющее перспективы устойчивого развития. 
Отличительными характеристиками данного подхода к стратегиче-
скому управлению является создание будущей стоимости и ценности 
для всех заинтересованных сторон в устойчивом развитии крупного 
города, поэтому создается полистратегическое поле и множествен-
ность результатов управления устойчивым развитием крупного города. 

Необходимым условием успешного стратегического управ-
ления устойчивым развитием крупного города является интегра-
ция участников данного процесса с целью обеспечения баланса 
интересов экономики, экологии и общества. Поэтому используется 
муниципально-частное партнерство с вовлечением общественности 
и всех заинтересованных сторон [13, с. 89–90; 17].

Наиболее гибкими формами стратегического управления, 
своевременно реагирующими на изменения макро- и микрофакто-
ров, являются сетевые образования с координирующим центром. 
Эти горизонтальные структуры управления строятся на принципах 
стратегического партнерства на основе совместных интересов устой-
чивого развития крупного города [12, с. 54].

Субъекты стратегического управления устойчивым развити-
ем крупного города будут выполнять координационные функции 
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по установлению соответствующих связей между представителями 
государства и частного бизнеса и согласованию их интересов с ин-
тересами гражданского общества (рисунок 1).

Этапы стратегического управления:
1. Инициация стратегических изменений в соответствии с нацио-

нальными приоритетами развития.
2. Определение миссии и видения.
3. Поиск заинтересованных сторон, стейкхолдеров.
4. Анализ и оценка факторов развития, в том числе экономических, 

экологических и социальных.
5. Определение дерева целей стратегического устойчивого развития.
6. Реализация муниципальных проектов и стратегических программ 

устойчивого развития территории.
7. Мониторинг и управление стратегическими изменениями.

Рисунок 1. Модель сетевой структуры  
координации стратегического управления  

устойчивым развитием мегаполиса
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Таким образом, сетизация участников стратегического 
управления обеспечит сбалансированное выполнение интересов 
устойчивого развития крупного города, а также создаст основу для 
проведения проадаптивного реагирования на изменения макро и ми-
крофакторов. В заключение следует сделать вывод, что современное 
стратегическое управление крупным городом отличается гибким 
характером и проадаптивностью, вовлеченностью и сбалансиро-
ванностью интересов различных стейкхолдеров, что способствует 
устойчивому развитию мегаполиса.
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В ГОСУДАРСТВЕННОМ УЧРЕЖДЕНИИ
Т.А. Власенкова, Ю.Ю. Козырева
Аннотация. В статье рассматриваются практические вопросы совершен-
ствования систем управления человеческими ресурсами на государствен-
ной и муниципальной службе и определяется необходимость изменений 
в государственных и муниципальных службах управления человеческими 
ресурсами на основе использования современных научных достижений 
и передового опыта, внедрения передовых форм управления человеческими 
ресурсами, применения новых кадровых технологий. Управление персона-
лом – это целенаправленная деятельность управленческого персонала ор-
ганизации, руководителей, специалистов системы управления персоналом, 
которая предполагает формулирование концепций и стратегий кадровой 
политики, а также принципов и методов управления персоналом организации. 
Кадровый потенциал во внутренней среде – это группа людей, обладающих 
внутренними ресурсами, которые имеют знания и навыки, необходимые для 
выполнения задач, поставленных перед муниципалитетом, и могут активно 
участвовать в деятельности муниципалитета. Мы согласны с И.А. Щукиным 
и М.Г. Разыграевой, которые отмечают, что муниципальный служащий – это 
человек, обладающий профессиональной компетентностью и навыками для 
достижения целей конкретной организации и внутренними ресурсами для 
участия в деятельности организаций более высокого статуса.

Ключевые слова: управление персоналом, государственная и муниципаль-
ная служба, кадровые службы.

MUNICIPAL PERSONNEL MANAGEMENT. PERSONNEL 
MANAGEMENT SYSTEM IN A PUBLIC INSTITUTION
T.A. Vlasenkova, Yu.Yu. Kozyreva
Abstract. The article deals with practical issues of improving human resource 
management systems in the state and municipal service and determines the need 
for changes in state and municipal human resource management services based 
on the use of modern scientific achievements and best practices, the introduction 
of advanced forms of human resource management, the use of new personnel 
technologies . Personnel management is a purposeful activity of the management 
personnel of the organization, managers, specialists of the personnel management 
system, which involves the formulation of concepts and strategies of personnel 
policy, as well as the principles and methods of personnel management of the 
organization. Human resources in the internal environment is a group of people 
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with internal resources who have the knowledge and skills necessary to perform 
the tasks assigned to the municipality and can actively participate in the activities 
of the municipality. We agree with I.A. Shchukin and M.G. Razygraeva, who note 
that a municipal employee is a person who has professional competence and 
skills to achieve the goals of a particular organization and internal resources to 
participate in the activities of organizations of a higher status.

Key words: personnel management, state and municipal service, personnel 
services.

10 важных функций управления персоналом:
1. Назначение правильного человека на правильную работу.
2. Подбор новых сотрудников для организации.
3. Обучение сотрудников новым для них работам.
4. Повышение производительности труда каждого человека.
5. Получение творческого сотрудничества и развитие гладких ра-

бочих отношений.
6. Интерпретация политики и процедур компании.
7. Контроль затрат на оплату труда.
8. Развитие потенциальных способностей каждого человека.
9. Создание и поддержание высокого уровня корпоративного духа.
10. Охрана здоровья и физического состояния работников.

По словам Холзи, некоторые принципы рационального управ-
ления персоналом, полезные для создания хорошего морального духа 
работников, заключаются в следующем:
1. При подборе сотрудников следует проявлять осторожность 

и умение.
2. Знакомство с работой должно быть дружелюбным, квалифици-

рованным и адекватным.
3. Каждому сотруднику нужно дать почувствовать, что его усилия 

действительно ценятся.
4. Следует тщательно и вдумчиво рассмотреть возможное влия-

ние каждого правила, каждого уведомления и каждой практики 
на чувства всех заинтересованных сторон.

5. Работники должны принимать участие в планировании вещей, 
влияющих на их условия труда, когда это целесообразно.

6. Должно быть ощущение безопасности и разумной свободы.
7. Со стороны руководства должны быть постоянные и разумные 

усилия, чтобы быть абсолютно справедливым в каждой политике 
и каждой практике.
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8. У каждого сотрудника должно быть чувство гордости за цель-
ность своей работы и своей компании.

9. Организационная структура должна быть такой, чтобы ни у кого 
не возникало путаницы в отношении своих обязанностей или 
ответственности.

10. Условия должны быть такими, чтобы работа приносила удовлет-
ворение от социального опыта, а также позволяла зарабатывать 
средства к существованию.

Каковы важные функции управления персоналом?
Соответственно, функции управления персоналом можно 

разделить на две категории функции управления и оперативные 
функции.

Управленческие функции отдела кадров могут быть следующими:
1. Планирование. Планирование является фундаментальной 

функцией управления персоналом. Это включает в себя пред-
варительное решение о том, что должно быть сделано, где, как 
и кем это должно быть сделано. При планировании офис-ме-
неджер проецирует план действий на будущее, направленный 
на достижение желаемых результатов для организации в целом 
и каждого отдела в ней. Таким образом, простое определение 
будущего не является планированием до тех пор, пока за ним 
не следует его обеспечение. Таким образом, планирование – это 
просто рациональный подход к будущему.

2. Организация. Она используется в значении предприятия или 
бизнес-единицы. На самом деле ее называют социальной си-
стемой, охватывающей все формальные отношения, и еще один 
полезный способ взглянуть на организацию – рассматривать ее 
как важнейшую функцию управления персоналом. В оператив-
ном смысле организацию можно рассматривать как состоящую 
из разделения работы между людьми и координации их деятель-
ности для достижения некоторых целей.

3. Режиссура. Это управленческая функция, состоящая из всех 
тех видов деятельности, которые непосредственно связаны 
с руководством, влиянием и надзором за подчиненными в их 
работе. Таким образом, он ориентирован на производительность. 
Некоторыми элементами направляющей функции управления 
персоналом являются:
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– контроль за работой подчиненных, чтобы убедиться, что их 
работа соответствует плану;

– поддержание дисциплины и вознаграждение за эффективную 
работу;

– мотивация подчиненных направлять свое поведение в соот-
ветствии с желаемой моделью.

4. Контроль. Контроль как функция управления означает измерение 
и корректировку деятельности подчиненных, чтобы убедиться, 
что цели предприятия и планы, разработанные для их дости-
жения, достигнуты. Таким образом, контроль состоит в том, 
чтобы знать, в какой степени действия соответствуют принятым 
планам и изданным инструкциям, чтобы сообщать об ошибках 
и отклонениях и предпринимать соответствующие корректи-
рующие действия. Корректирующие действия могут привести 
к изменению планов, изменению организационной структуры 
и изменению кадрового процесса.

Оперативную функцию можно представить следующим об-
разом:
1. Закупки. Это связано с получением надлежащего вида и коли-

чества персонала, нужного для достижения необходимых целей 
организации. Эта функция связана с такими предметами, как 
определение потребностей в рабочей силе и их набор, отбор 
и размещение.

2. Потребности в рабочей силе рассчитываются с точки зрения 
количества необходимого персонала и его качества. Отбор и раз-
мещение охватывают различные мероприятия, предназначенные 
для отбора и найма персонала, такие как анкеты, психологические 
тесты, собеседования и введение в должность.

3. Развитие. После того, как кадры получены, необходимо их раз-
вивать. Развитие предполагает повышение квалификации путем 
обучения, что необходимо для надлежащего выполнения рабо-
ты. Этот аспект кадровой функции приобрел большое значение 
даже в нашей стране в течение последней четверти века из-за 
более широкого использования технологий в каждом отделе 
коммерческого предприятия. На функцию развития будут влиять 
многочисленные факторы, такие как запуск новых машин, про-
движение по службе и переводы.
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4. Компенсация. Эту функцию можно определить как адекватное 
и справедливое вознаграждение персонала за его вклад в до-
стижение целей организации. В развитых странах компенсацию 
нельзя назвать великой мотивирующей силой, столь же сильной, 
как в менее развитых странах.

5. Вознаграждение остается одной из основных функций управле-
ния персоналом. Надлежащая система заработной платы учиты-
вает ряд факторов и вопросов, таких как оценка работы, политика 
в области заработной платы, системы заработной платы и схемы 
стимулирования заработной платы.

6. Интеграция. Её можно определить, как попытку разумного согласо-
вания индивидуальных и организационных интересов. Интеграция 
должна следовать трем вышеупомянутым функциям закупок, раз-
вития и компенсации. Функция интеграции связана с проблемами 
коммуникации, неформальной организации и профсоюзов.

7. Техническое обслуживание. Под поддержанием понимается под-
держание и улучшение существующих условий. Таким образом, 
это будет включать вышеуказанные функции. Однако следует 
отметить, что необходимо будет позаботиться о физическом 
и психическом благополучии сотрудников. Для достижения этой 
цели было бы желательно, чтобы исследования продолжались 
во всех направлениях, чтобы функция технического обслужи-
вания выполнялась должным образом.

Чтобы установить важность кадрового потенциала в муници-
пальной службе, необходимо охарактеризовать его роль во внешней 
и внутренней среде (рисунок 1).

Во внешней среде кадровый потенциал можно описать как 
совокупность человеческих ресурсов, которые могут поступить 
на муниципальную службу благодаря имеющейся квалификации 
или специфическим навыкам. В данном случае можно считать, 
что кадровый потенциал местных органов власти состоит из вы-
пускников университетов с соответствующими образовательными 
квалификациями, специалистов из других учреждений, а также 
временно безработных специалистов, обладающих необходимым 
опытом и знаниями для осуществления деятельности в конкретном 
административном учреждении. Развитие человеческих ресурсов 
во внутренней среде отличается от развития человеческих ресурсов 
во внешней среде. 
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Персонал организации делится на административный персо-
нал – часть, выполняющая общие функции управления, такие как 
планирование, организация, мотивация, контроль и координация, 
и производственный персонал – часть, непосредственно занятая 
в производстве и в реализации технических процессов (рисунок 2).

В зависимости от характера бизнес-функции персонал делится 
следующим образом:
– персонал компании;
– менеджеры компании;
– специалисты компании;
– служащие.

В зависимости от уровня управления менеджеры бывают: 
линейные – возглавляющие всю организацию или ее подоргани-
зации. Особенно важно правильно выбрать линейного менеджера. 
Линейные менеджеры должны иметь специальную подготовку 
и опыт. Функциональные менеджеры отвечают за отделы, службы, 
бюро и т.д.

Основой системы управления человеческими ресурсами 
компании является структура управления, которая включает в себя 
принципы, функции, методы управления и стили руководства [5].

Рисунок 1. Внешняя и внутренняя среда кадрового потенциала
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На основе анализа основных теоретических аспектов систе-
мы управления персоналом сформированы рекомендации и пред-
ложения по повышению качества системы управления персоналом 
в государственных учреждениях: усовершенствовать процесс найма 
и отбора сотрудников на государственную службу. Для этого не-
обходимо использовать конкурсный набор, который обеспечивает 
наилучшие результаты отбора персонала с профессиональной 
и эмоционально-психологической точки зрения. Совершенствова-
ние управления карьерой человеческих ресурсов: информатизация 
и компьютеризация технических процессов управления человече-
скими ресурсами. Это может значительно повысить эффективность 
государственной службы в планировании потребностей в квали-
фицированных кадрах и работе с кадровым резервом. Внедрение 
четкой и, возможно, единой системы денежного и неденежного 
стимулирования государственных служащих. Это повысит заинте-
ресованность сотрудников ведомства в развитии карьеры и создаст 
или поддержит благоприятный социально-психологический климат 
в государственных учреждениях.

Рисунок 2. Структура персонала организации по категориям
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ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКАЯ АКТИВНОСТЬ  
В СФЕРЕ МАЛОГО БИЗНЕСА

А.Г. Скворцова
Аннотация. С переходом российской экономики на новый этап, где удовлет-
ворение социальных потребностей населения вышло на новый, достаточно 
высокий уровень, государству потребовались изменения установленного 
порядка предоставления таких продуктов и услуг. Именно в этот период обо-
стрился вопрос с состоянием предприятий представителей малого бизнеса. 
Такие предприятия более всего подходят для увеличения предложения то-
варов и услуг, обеспечивающих удовлетворение социальных потребностей 
населения. К сожалению, существует тенденция снижения количества таких 
предприятий в последнее время. Цель работы – провести анализ предпри-
нимательской активности в сфере малого бизнесе и выявить направления, 
развитие которых способствовало бы увеличению числа малых предприятий 
и повышению предпринимательской активности. Представлена информация 
о влиянии малых и средних предприятий на экономическое состояние стран 
в целом. Также описаны существующие меры государственной поддержки 
с примерами реализации их на практике.

Ключевые слова: предпринимательство, малый бизнес, средний бизнес, 
государственная поддержка, предпринимательская активность, социальные 
потребности населения.

ENTREPRENEURIAL ACTIVITY IN THE FIELD OF SMALL BUSINESS

A.G. Skvortsova
Abstract. With the transition of the Russian economy to a new stage, where the 
satisfaction of the social needs of the population has reached a new, rather high 
level, the state needed changes in the established procedure for the provision 
of such products and services. It was during this period that the issue with the 
state of enterprises by representatives of small businesses escalated. Such 
enterprises are most suitable for increasing the supply of goods and services 
that meet the social needs of the population. Unfortunately, there is a tendency 
to reduce the number of such enterprises in recent years. The purpose of the 
work was to analyze entrepreneurial activity in the field of small business and 
identify areas in which movements would contribute to an increase in the number 
of small enterprises and increase entrepreneurial activity. Information is provided 
on the impact of small and medium-sized enterprises on the economic condition 
of countries as a whole. It also describes the existing measures of state support 
with examples of their implementation in practice.

Keywords: entrepreneurship, small business, medium business, government 
support, entrepreneurial activity, social needs of the population.
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В настоящее время предпринимательство рассматривается 
с разных точек зрения: как стиль хозяйствования, процесс органи-
зации и осуществления деятельности в условиях рынка, взаимодей-
ствие субъектов рынка и т.д. Предпринимательство характеризуется 
как процесс поиска новых возможностей, внедрение новых способов 
производства, открытость к новым перспективам, преодоление ста-
рых ограничений. Некоторые исследователи усматривают в пред-
принимательстве особый, связанный с риском вид деятельности 
по организации нового потенциала, прибыльного дела, а также 
творческую активность в экономике, требующую специфических 
личностных качеств [4]. 

Предпринимательство выступает в качестве особого вида эко-
номической активности, когда в деятельности субъекта присутствует 
ярко выраженный поиск новых рыночных возможностей удовлетво-
рения общественных потребностей в товарах и услугах через органи-
зацию производительного процесса на основе предпринимательских 
решений. Без предпринимателя, не заинтересованного в максими-
зации прибыли, невозможны соединение факторов производства 
и создание предпринимательской структуры. Он обладает особыми 
способностями, характером, знаниями, в результате чего может по-
новому комбинировать факторы производства, способствовать раз-
витию отдельных предприятий, фирм и экономики страны в целом.

Таким образом, основная черта предпринимателя, определяю-
щая инновационный характер его деятельности – это способность вос-
принимать рыночную информацию и использовать ее для получения 
экономической выгоды. Для этого предпринимателю нужно соединить 
имеющийся спрос, технологии и капитал в специально организуемом 
производительном процессе, проявляя инициативу, риск и новатор-
ство. Этим обусловлена актуальность выбранной темы исследования.

Сегодня под предпринимательством, или предприниматель-
ской деятельностью, понимают инициативную самостоятельную 
деятельность граждан и их объединений, осуществляемую на свой 
риск и под свою имущественную ответственность, направленную 
на получение прибыли. Субъектами предпринимательской деятель-
ности выступают: отдельные граждане-предприниматели, коллекти-
вы людей, государство в лице государственных органов. Первые два 
субъекта формируют две основных формы предпринимательства: 
индивидуальное и коллективное. Предпринимательство может 
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осуществляться без применения наёмного труда или с применением 
наёмного труда, без образования юридического лица или с образова-
нием юридического лица. По своему характеру предпринимательская 
деятельность может быть коммерческой и некоммерческой. Важней-
шим признаком предпринимательства является самостоятельность 
и независимость хозяйствующих субъектов. В основе их поведения 
лежат внутренние побуждения. Каждый человек, становясь пред-
принимателем, самостоятельно решает все вопросы деятельности 
своего предприятия исходя из экономической выгоды и рыночной 
конъюнктуры [2]. Наметившийся в экономической структуре рост 
предпринимательской деятельности отвечает актуальнейшей задаче 
ускоренного создания целой армии новых товаропроизводителей. 
Процесс образования высокорентабельных, динамичных предпри-
ятий можно связывать с надеждой на установление подлинных 
рыночных отношений в нашей экономике.

Малые и средние предприятия – это предприятия, которые 
поддерживают доходы, активы или численность работников ниже 
определенного порогового уровня. В каждой стране существует 
свое собственное определение того, что представляет собой малое 
и среднее предприятие. Необходимо соблюдать определенные кри-
терии размера, и иногда также принимается во внимание отрасль, 
в которой работает компания. Несмотря на небольшие размеры, ма-
лые и средние предприятия играют важную роль в экономике. Они 
значительно превосходят по численности крупные фирмы, нанимают 
огромное количество людей и, как правило, носят предприниматель-
ский характер, помогая формировать инновации.

Европейский союз предлагает более четкие определения, харак-
теризующие малое предприятие как компанию с численностью менее 
50 сотрудников, а среднее предприятие – как предприятие с численно-
стью менее 250 сотрудников [5]. Помимо малых и средних компаний 
существуют микропредприятия, в которых работает до 10 сотрудников.

Малые и средние предприятия часто считаются сердцем как 
развивающихся, так и развитых экономик. Они отвечают за обеспече-
ние многих рабочих мест, и в 2018 г. в США на их долю приходилось 
46 % частного несельскохозяйственного валового внутреннего про-
дукта. Многие люди в странах с формирующейся экономикой находят 
работу на малых и средних предприятиях. По данным Организации 
экономического сотрудничества и развития, на долю предприятий 
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малого и среднего бизнеса приходится примерно 45 % общей за-
нятости и 33 % ВВП в этих странах.

Важность малых и средних предприятий не ограничивается 
развивающимися странами. В период с 2012 по 2021 гг. малые 
и средние предприятия создали 77 % новых рабочих мест в Канаде, 
почти столько же, сколько в большинстве стран с формирующейся 
экономикой. Эти компании чрезвычайно важны для благосостояния 
страны как с точки зрения создания рабочих мест, так и с точки зре-
ния получения налоговых поступлений. То же самое верно и в США, 
где на долю малого бизнеса приходилось 64 % чистых новых рабочих 
мест, созданных в период с 2013 по 2020 гг. По состоянию на 2022 г. 
в России предприятия малого и среднего бизнеса создают 20,8 % 
ВВП страны и обеспечивают занятость для 27 % населения.

Законодательными и нормативными актами государство спо-
собно регулировать предпринимательскую деятельность, устанав-
ливать обязанности и ответственность малых предприятий перед 
хозяйствующими субъектами, потребителями и бюджетами раз-
личных уровней. Кроме того, законодательные и нормативные акты 
формируют систему экономических, материальных, финансовых 
и иных стимулов, гарантирующих необходимую поддержку со сторо-
ны государства. К субъектам малого и среднего предпринимательства 
относятся различные субъекты предпринимательской деятельности 
(индивидуальное предпринимательство, сельское хозяйственная 
деятельность, потребительские кооперативы, коммерческие орга-
низации), соответствующие предусмотренным в законодательстве 
критериям их отнесения к категории малых и средних предприятий.

Отличительными чертами российского малого бизнеса при-
нято называть совмещение в рамках одного малого предприятия не-
скольких видов деятельности и их неготовность к ориентированию 
на модель развития одного продукта [3]. В отличие от большинства 
европейских предприятий представителей сектора малого бизнеса, 
прибегающих в своей работе к помощи субподрядных организаций, 
российские компании стремятся к максимальной самостоятельности. 
При этом у российских компаний замечен низкий объём оснащен-
ности собственными средствами, неформальная занятость и неравно-
мерное территориальное развитие. Около 47 % всех предприятий 
малого и среднего бизнеса приходится на всего 10 регионов России 
(рисунок 1).
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К сожалению, до сих пор происходит путаница с пониманием 
различий между малым предприятием и микропредприятием. Зача-
стую микропредприятия, вроде киосков по ремонту обуви или мелкие 
шиномонтажные цеха, причисляют к предприятиям малого бизнеса 
и перекладывают их модель экономической активности на все пред-
приятия малого бизнеса. Ввиду этого происходит общественное 
искажение истиной сути, а следовательно и предпринимательской 
стратегии поведения предприятий представителей малого бизнеса. 

Несмотря на важное место предприятий малого и среднего 
бизнеса в экономике РФ, статистические данные указывают на сни-
жение их числа за последние годы c 6041 тыс. штук в конце 2018 г. 
до 5621 тыс. штук в середине 2021 г. [6]. Снижение количества 
таких предприятий несомненно сокращает количество рабочих 
мест в стране. Так, среднесписочная численность работников пред-
приятий представителей малого и среднего предпринимательства 
в 2018 г. составляла 15 873,6 тыс. чел., а к 2021 г. это число достигло 
14 646,5 тыс. чел., отразив снижение на 7,73 %. 

Рисунок 1. Структура концентрации предприятий 
представителей малого и среднего бизнеса в России [6]



218 Вестник МФЮА № 1 / 2023

МОСКОВСКИЙ ФИНАНСОВО-ЮРИДИЧЕСКИЙ УНИВЕРСИТЕТ

Очевидно значимым фактором такого снижения числа пред-
приятий малых форм хозяйствования является ряд недостатков 
в ведении такой деятельности, такие как: 
– малая величина капитала в распоряжении участников организа-

ционной формы; 
– труднодоступность коммерческого кредита в сравнении с круп-

ными предприятиями, большая часть капитала которых сформи-
рована за счёт заёмных средств; 

– основной причиной банкротства предприятий представителей 
малого бизнеса является создавшаяся вследствие описанных 
выше причин хроническая нехватка оборотного капитала для 
обеспечения своей деятельности; 

– в связи с ограниченной возможностью перераспределения роста 
собственных издержек на конечного потребителя, малые пред-
приятия существенно зависимы от инфляции; 

– срок жизненного цикла малого предприятия обычно составляет 
около 5–6 лет, что не позволяет ему переступать через волны 
изменчивости экономических циклов, а следовательно, обеспе-
чивает потерю актуальности деятельности. Важно отметить, что 
допустима так же и полностью обратная зависимость, когда из-за 
перемены экономического цикла компания представитель малого 
предпринимательства уже не может обеспечивать запросы нового 
экономического времени и вынуждена закрыться до наступления 
такого момента. 

Описанные проблемы связаны с самой формой ведения пред-
принимательской деятельности, но на предприятия в сфере малого 
бизнеса очевидно влияют и прочие внешние факторы. Так в 2021 г. 
произошло усиление налогового контроля на малых предпринима-
телей. Да, можно в очередной раз попасть в ловушку определений 
и перепутать мастера маникюра, зарегистрированного как самоза-
нятый (микропредприятие), с предприятием с численностью сотруд-
ников до 100 человек (представитель малого бизнеса), но не стоит 
недооценивать влияние новых налоговых реформ на малый бизнес. 
Так, внедрение онлайн-касс очевидно скорректировало работу 
некоторых магазинов продуктов у дома, где раньше можно было 
расплачиваться только наличными денежными средствами. Теперь, 
когда большая часть предпринимательской деятельности стала 
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на виду, из-за повсеместной цифровизации, сократилось число пред-
ставителей теневого сектора экономики. В этом случае становится 
не ясно, от чего такие реформы обсуждаются в контексте проблем 
развития предприятий малого бизнеса? Среди прочих налоговых 
нововведений недостаточно освященным остался факт повышения 
ставки налога на добавленную стоимость с 18 до 20 %. С учётом 
снижения возможности скрывать реальные доходы, возникновением 
необходимости применения точного отчетного оборудования и офи-
циальной регистрации сотрудников предприятий представителей 
малого предпринимательства, ряду из них перестало быть выгодно 
и/или по силам существовать. Таким образом первоначально поло-
жительная инициатива, к сожалению, создала невозможные условия 
существования для ряда компаний и повлекла снижение их числа. 

Для формулирования стратегических направлений роста 
предпринимательской активности в сфере малого бизнеса следует 
обозначить положительные последствия его развития для страны:
– очевидно, что именно малые предприятия наиболее полно удов-

летворяют потребности населения в товарах и услугах; 
– чертаЮ описанная как негативная параграфом ранее, может 

быть и положительной: всё-таки для создания мелких фирм 
не требуется крупных инвестиций и большого объёма средств 
единоразово в обороте; 

– стоит признать, что именно малые предприятия способствуют 
созданию конкурентной бизнес-среды, так как противопоставля-
ют свои предпринимательские результаты деятельности крупных 
предприятий; 

– эксперты определили, что малый бизнес способен наладить 
мелкосерийное производство изделий, транспортировка которых 
на большие расстояния невыгодна [2]; 

– предприятия представители малого бизнеса могут работать при 
несложной управленческой структуре, что существенно облег-
чает взаимодействия руководителей и подчинённых; 

– благодаря объёму в мелкие фирмы проще и быстрее внедрить 
инновации, сотрудники таких компаний гибкие и быстрее адап-
тируются к нововведениям; 

– развитие малого бизнеса способствует смягчению проблемы 
безработицы, из-за скорости создания; 
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– малый бизнес также отличается гибкостью и восприимчивостью 
к конъюнктуре рынка, способен чётко и быстро создавать такой 
товар, который именно сейчас требуется в обществе. 

Такой набор преимуществ позволяет охарактеризовать сферу 
малого предпринимательства как динамичную, гибкую, лёгкую 
на изменения и готовую в короткие сроки создать рабочие места 
и производить продукт под запрос рынка и региона. Именно в такой 
форме малые предприятия могут быть полезны государству. При этом 
считается, что будущее российского малого предпринимательства 
напрямую связано ещё и с возможностями формирования тесных 
кооперационных связей с крупными предприятиями [2]. Как пока-
зывает зарубежный опыт, такой «симбиоз» выгоден обеим сторонам. 
В первую очередь резко увеличиваются устойчивость, финансовые 
и инвестиционные возможности малых фирм. Вместе с тем компен-
сируется инерционность крупных корпораций в сфере технологий, 
проникновения на новые рынки сбыта, в оперативном получении 
важной информации и пр. Иными словами малые предприятия мо-
гут быть использованы как структурные подразделения крупных, 
будучи созданными как проекты, с целью решения конкретной за-
дачи. Но это опыт европейских стран, который не всегда может быть 
буквально перенесён в нашу страны.

РФ в 2016 г. в соответствии с Федеральным законом от 28 июня 
2014 г. № 172-ФЗ «О стратегическом планировании в Российской 
Федерации» подготовила Стратегию развития малого и среднего 
предпринимательства в РФ на период до 2030 г. В соответствии с ука-
занной стратегией развитие малого предпринимательства поможет 
обеспечить рост доли среднего класса в стране и улучшить качество 
жизни. Среди мер, предложенных для роста предпринимательской 
активности представителей малого бизнеса, названы создание бло-
ков государственной поддержки, стимуляция спроса на продукцию 
малого предпринимательства и сокращение контрольно-надзорной 
нагрузки. Реализация стратегии запланирована в три этапа:
I этап. Обновление инструментов государственной поддержки.
II этап  Формирование новых рыночных ниш и обеспечение стабиль-

ного развития предприятий на их базе.
III этап. Становление лидерских позиций предприятий малого предпри-

нимательства в отраслях деятельности на мировом уровне, с учётом 
долгосрочных научно-технологическими приоритетами России.
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Таким образом, Стратегия призвана снизить давление государ-
ственных и налоговых органов на субъекты малого предприниматель-
ства, расширить программы субсидирования, увеличить финансовые 
ресурсы и обеспечить предприятия малого бизнеса квалифицирован-
ными кадрами. Представленные меры, несомненно, положительно 
отразятся на экономике всех регионов и страны в целом. 

Опираясь на положение государственной Стратегии разви-
тия, научное сообщество тоже привносит свой вклад в развитие 
малого предпринимательства в РФ. Формирование образованного 
сообщества в предпринимательской среде является стратегической 
задачей для университетской среды. Так на базе ряда университетов 
создаются бизнес-инкубаторы, направленные на развитие предпри-
нимательского мышления у студентов. Свой сформированный проект 
студенты могут представлять в рамках бизнес-инкубаторов, получать 
консультации преподавателей и профильных специалистов. Таким 
образом, к моменту окончания университета выпускник имеет апро-
бированный проект, готовый к широкой реализации, в том числе под-
ходящий под параметры предприятия представителя малого бизнеса. 

Влияние образования на развитие предпринимательской 
активности доказано в том числе благодаря успешным примерам 
интеграций крупных компаний в структуру университета для под-
готовки кадров в собственный штат. Известным примером стало 
формирование факультета «Капитаны России» на базе Российского 
государственного университета имени Г.В. Плеханова в 2019 г. 
Научно-производственная компании «Faberlic» создала образова-
тельную программу, позволяющую студентам в рамках целевого 
обеспечения освоить программы бакалавриата с углубленным раз-
витием практических навыков. Студенты не только создавали свои 
проекты, но и начинали их реализацию, в том числе в рамках про-
изводственной деятельности, могли получить гранты уже на этапе 
разработки. Преподавательский состав программы формировался 
их числа практиков и экспертов бизнес-среды. 

Федеральное агентство по делам молодежи (Росмолодежь) 
также принимает активное участие в развитии малого предпри-
нимательства в России. В рамках своей проектной деятельности 
агентство проводит конкурсы, форумы и конференции посвященные 
различным направления деятельности молодежи. Подготовив и за-
щитив свой проект, можно получить грант на его реализацию. Так, 
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по направлению «Росмолодежь Бизнес» в период с 3 сентября 2021 г. 
по 1 октября 2022 г. принимаются заявки на участие во всероссийском 
предпринимательском форуме «Клуб молодых учёных». Его задачами 
является создание сообщества осознанных, грамотных предпринима-
телей, которые станут будущим базисом развития экономики страны.

Проведенные в статье исследования позволяют сделать заклю-
чение о том, что стратегические направления роста предпринима-
тельской активности в сфере малого бизнеса должны быть связаны 
с внедрением в деятельность малых предприятий молодежи. Это 
не противоречит сформированным направления государственного 
развития данной сферы, а также способствует увеличению предпри-
нимательски-активных молодых граждан, что в результате, со време-
нем, позволит повысить качеств жизни населения, из-за изменения 
структуры предпринимательской деятельности.
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СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ И МАЛЫЙ БИЗНЕС. 
ПОВЕДЕНЧЕСКИЙ АСПЕКТ НЕЗАВИСИМЫХ ИГРОКОВ

М.М. Купцов 
Аннотация. В статье раскрывается видение действующего предпринимателя, 
а также кандидата экономических наук, ведущего преподавательскую и на-
учную деятельность, по вопросам стратегий для субъектов малого бизнеса. 
Разбираются наиболее подходящие стратегии и типы фирм, являющихся 
субъектами малого предпринимательства, доказывается их необходимость 
и применимость в условиях российской действительности. Рассмотрены 
стратегии, направленные на выдавливание конкурентов с рынка с целью 
занятия их позиций и нейтрализации потенциальных конкурентных угроз, по-
иск ниш, где отсутствуют крупные игроки и необходимо копировать действия 
маленьких успешных фирм для устойчивого развития, конкурирование за счет 
создания уникального (авторского) товара\услуги, особенности стратегии 
выхода на сложившийся и растущие рынки, стратегии, применимые в каче-
стве антикризисных. Выведена важность стратегического менеджмента для 
субъектом малого бизнеса.

Ключевые слова: малый бизнес, стратегии малого бизнеса, стратегический 
менеджмент предпринимателя, типы предпринимательских фирм.

STRATEGIC MANAGEMENT AND SMALL BUSINESS. 
BEHAVIORAL ASPECT OF INDEPENDENT PLAYERS

M.M. Kuptsov 
Abstract. The article reveals the vision of an active entrepreneur, as well as a 
candidate of economic sciences, leading teaching and research activities on 
strategies for small businesses. The most suitable strategies and types of firms 
that are small business entities are analyzed, their necessity and applicability 
in the conditions of Russian reality are proved. Strategies aimed at squeezing 
competitors out of the market in order to occupy their positions and neutralize 
potential competitive threats, search for niches where there are no major players 
and it is necessary to copy the actions of small successful firms for sustainable 
development, competition by creating a unique (author’s) product / service, 
features of the strategy of entering the established and growing markets, 
strategies, applicable as anti-crisis. The importance of strategic management for 
a small business entity is derived.

Keywords: Small business, small business strategies, entrepreneur strategic 
management, types of entrepreneurial firms.
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Стратегический менеджмент и его составляющие: стратегии 
поведения игроков, миссия и цели организации, SWOT-анализ, 
GETS-анализ и т.д. – еще не получили столь серьезного рассмотрения 
российскими предпринимателями, как это принято в США, странах 
Евросоюза и Японии. Сказывается молодость российской экономики, 
ее транзитивность, криминализация многих сфер бизнеса, отсутствие 
сформировавшегося на рыночных принципах класса профессиональ-
ных предпринимателей [9]. К сожалению, многие нынешние предпри-
ниматели в прошлом были на «верхушке» власти и благодаря этому 
смогли создать свои империи не за счет предпринимательской «бизнес-
идеи», а за счет своего положения или положения своих близких [5].

Тем не менее, вне зависимости от желания российского малого 
бизнеса, он должен выстраивать свою деятельность с общеприня-
тыми во всем мире нормами и правилами, поскольку Россия инте-
грируется в мировую экономическую систему, пока к сожалению, 
только преимущественно за счет сырьевого комплекса [2].

Стратегический менеджмент необходим компании для опреде-
ления той позиции, которую она хочет занять через три, четыре, пять 
десять и более лет. Для этого необходимо выстраивать долгосрочную 
систему планов (стратегию) с учетом специфики отрасли, в которой 
функционирует организация, факторов макросреды, а главное изме-
нений, которые воздействуют на организацию [12]. Место организа-
ции и ее взаимодействие с внешней средой показаны на рисунке 1.

Стратегия развития фирмы строится на основании того по-
тенциала, что находиться в ее распоряжении: финансовые ресурсы, 

Рисунок 1. Внешнее и внутреннее окружение организации [5]
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маркетинговые исследования, кадровый потенциал, взаимодействие 
с контрагентами и клиентами по соответствующим цепочкам цен-
ностей. Таким образом, стратегия устанавливает взаимодействие 
всех составляющих организации по обеспечению конкурентных 
преимуществ фирме в долгосрочной перспективе в условиях меня-
ющейся внешней среды (рисунок 2).

Важным моментом для многих российских субъектов малого 
бизнеса, является вопрос: «Производить самому или отдать на аутсор-
синг?». Как показывает практика, у аутсорсинга есть свои положитель-
ные и отрицательные стороны. За счет того, что многие иностранные 
компании, в том числе и конкуренты, гораздо успешнее своих россий-
ских аналогов, то последним следует широко применять бенчмаркетинг. 
Вот только кто бы дал полезную, но засекреченную информацию [1]…

Теперь обратимся к основным известным видам стратегий как 
связующему звену всего стратегического менеджмента. Различные 
виды стратегий широко описаны зарубежными и российскими авто-
рами. Широко известны виды стратегий в соответствии с классифи-
кацией американских ученых А.А. Томпсона и АДж. Стрикленда [11]. 
Другим американским ученым М. Портером предложена другая 
классификация стратегий [7]. По мнению автора то, что предлагают 
в своих работах эти и другие иностранные ученые имеет весьма 
поверхностный характер и не отвечает тем требованиям, которые 

Рисунок 2. Стратегическая пирамида фирмы [6]
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развивающаяся российская экономика ставит перед национальными 
малыми предприятиями. Такого же мнения придерживается россий-
ский ученый в области стратегического менеджмента и конкуренции 
Р.А. Фатхутдинов [13], интересна позиция российского ученого 
А.Ю. Юданова [14] по данному вопросу.

На мой взгляд, при разработке стратегий надо пользоваться 
теми инструментами и придерживаться тех видов конкурентного 
поведения, что предлагают российские ученые. Рассмотрим наи-
более подходящие и применимые к практике российского бизнеса 
стратегии, в интерпретации автора.

Так, среди предложенных стратегий Ю.Б. Рубиным [10] наи-
более подходят, по мнению автора, следующие:
1. Стратегия механической монополизации. Смысл ее заключает-

ся прямом (механическом) выдавливании конкурентов в целях 
их уменьшения – и, соответственно, увеличения простран-
ства для самой фирмы. Целью стратегии является стремление 
к монопольному положению на рынке. Добиться результатов, 
по мнению автора, фирма может за счет более низких цен, чем 
у конкурентов. Варианты с более высоким качеством оставляют 
сомнения. Такая стратегия применима на весьма ограниченной 
территории или при очень специфичном продукте/услуге. Напри-
мер, открытие кафе возле автобусной остановки или автосервиса 
в населенном пункте. При условии низких цен появление здесь 
конкурентов маловероятно, так как сторонних клиентов крайне 
мало, а местные клиенты, при прочих равных условиях, будут 
обслуживаться здесь, поскольку в этом кафе низкие цены. При-
мер приведен в таблице 1. Там четко видно, что придерживаясь 
данной стратегии, фирма А может освободится от конкурентов, 
снизив цену на единицу продукции на 20 у.е.

2. Стратегия простого и дезинтегрирующего обособления – обычно 
её придерживаются представители малого бизнеса, которых на-
считывается сотни и тысячи. Стратегическими областями бизнеса 
для таких фирм являются отрасли бизнеса, где отсутствуют фирмы, 
имеющие сильное доминирующее положение. Стратегия дезинте-
грирующего обособления представляет собой первичное разделе-
ние изначально крупной компании на более мелкие компании или 
фирмы. Также может происходить реинтеграция предприниматель-
ской деятельности – то есть разделение, ранее объединившихся 
компаний. Здесь стоит отметить, что дезинтегрироваться могут 
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сотрудники компании, которые решили открыть свою собственную 
фирму, используя опыт, приобретенный у работодателя. Примером 
таких фирм могут служить фитнес-центры, которые во многом 
похожи друг на друга, что приведено на рисунке 3.

3. Стратегия полного обособления бизнеса. Заключается в создании 
собственной рыночной ниши и дальнейшем ее удержании. Пер-

Таблица 1

Стратегия механической монополизации

Игроки
Цена 

в закупке 
в у.е.

Цена 
в рознице 

в у.е.

Маржа  
с ед. продукции 

в у.е.

Минимально  
допустимая маржа  
с ед. продукции в у.е.

Фирма А 100 170 70 50

Фирма Б 115 200 85 50

Фирма В 120 190 70 50

Фирма Г 130 190 60 50

Фирма Д 130 190 60 50

Примечание: составлено автором

Рисунок 3. Распределение местного рынка среди игроков [16]
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вым способом реализовать данную стратегию является создание 
узкоспециализированных товаров работ и услуг, то есть того, что 
отличается на фоне стандартной продукции для типичного по-
требителя. Примером может служить пошив авторской одежды, 
авторские стрижки и уникальные условия в сфере других услуг, 
например логистических, создание авторских букетов цветов 
и т.д. Вторым способом реализации данной стратегии является 
узкая специализация на типе потребителя. Например, пошив муж-
ской/женской одежды больших размеров (размер 66+), поставка 
оборудования для промышленных альпинистов (имеет свою 
специфику по сравнению с обычным альпинизмом). Третьим 
способом реализации стратегии является обслуживание узкой 
географической территории, например, открытие продуктового 
магазина в удаленном районе или выездная торговля продуктами 
питания рядом с удаленными строительными площадками. По-
дытоживая смысл данной стратегии, можно сделать вывод, что 
фирме стоит сосредоточить свою деятельность на одном узком 
сегменте, где ей не будет равных. Пример приведен в таблице 2.

Таблица 2
Стратегия полного обособления бизнеса
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Фирма А 180 – 1000 – 100000 –

Фирма Б 190 – 900 – 90000 –

Фирма В 200 – 800 – 70000 –

Фирма Г 220 – 700 – 60000 –

Фирма Д – 500 – 200 – 60000
Примечание: составлено автором

Другая классификация стратегий предложена в учебнике 
«Управление организацией» [8], где выделяется четыре основные 
базовых стратегии, в соответствии с которыми организация формиру-
ет свое поведение. Следует отметить, что на поведение организации 
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большую роль оказывает состояние отрасли, в которой находится 
организация. Выделяются четыре основные базовые стратегии, 
в соответствии с которыми осуществляется поведение предприятия:
1. Стратегия ограниченного роста. Осуществляется на сложивших-

ся рынках большинством малых предприятий. За основу стра-
тегии берутся фактические данные действующей организации, 
например взаимосвязь увеличения роста продаж с увеличением 
рекламного бюджета. При открытии нового бизнеса следует 
обратится к методу экспертных оценок и/или бенчмаркетингу 
– необходимо изучить, как обстоят дела у конкурентов (объемы 
продаж, рекламный бюджет, закупочные цены и т.д.) и начинать 
делать так же, как они. В качестве экспертов могут выступать 
сами же конкуренты, их сотрудники, поставщики и прочие 
взаимодействующие с ними. Данная стратегия считается одной 
из самых простых, массовых и надежных [5]. 

2. Стратегия роста характерна для фирм, начинающих свою де-
ятельность в новых отраслях и находящихся на стадии роста 
или при выводе на традиционный рынок нового товара/услуги, 
у которого имеются большие перспективы. Эта стратегия для мо-
лодых энергичных предпринимателей, которые хотят заработать 
больше денег, чем те, кто идет по пути «ограниченного роста» 
и хочет покинуть конкурентные рынки [6]. При реализации дан-
ной стратегии возникают сложности при поиске такого нового 
рынка и/или товара, поскольку, если рынок еще не сформирован, 
то на нем мало платежеспособного спроса; если товар/услуга 
новые, то не факт, что на него будет хороший спрос, а как только 
спрос появится, то появятся и новые конкуренты, которые будут 
демпинговать и оттягивать на себя часть клиентов.

3. Стратегия сокращения, или стратегия последнего средства. По-
скольку не всегда субъект малого бизнеса может только расти, 
а бывают ситуации, когда он стагнирует, то приходится при-
бегать к иного плана стратегиям относительно приведенных 
ранее. К данной стратегии прибегают при условии ухудшения 
положения организации, когда фактические показатели ниже 
плановых [15]. Смысл стратегии заключается от отказа компании 
заниматься как отдельными товарами/услугами (пример показан 
в таблице 3), так и отдельными видами деятельности вообще 
(пример показан в таблице 4).
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Как мы видим из таблицы 3, предприятию необходимо из-
бавляться от товара Б ввиду низкой рентабельности и отсутствия 
перспективы.

На примере таблицы 4 видим, что субъекту малого предпри-
нимательства необходимо сворачивать виды деятельности, такие 
как «Остекление» и «Ремонт квартир» и переходить к направлению 
«Торговля на Озоне».

Стратегия сокращения имеет несколько разновидностей: 
стратегия ликвидации, отсечения лишнего, сокращения и переори-
ентации.

Стратегия ликвидации заключается в полной распродаже всего 
имущества и активов, когда организация перестает существовать. 

Стратегия отсечения лишнего заключается в продаже не-
эффективных активов (например, лишний автотранспорт, лишние 
станки, лишнее торговое оборудование, бесперспективные сайты) 
с целью избавиться от того, что не приносит прибыль, а то и при-
носит убытки, и немного заработать на этом.

Стратегия сокращения и переориентации заключается в отказе 
от одних видов деятельности взамен начала новых для организации 
видов деятельности на более перспективных рынках или с более 
перспективным товаром/услугой.

Выбор стратегии является важным элементом в управлении 
существующей компании и планировании деятельности будущего 
предприятия. Приведены примеры стратегий, которые применимы 
на устоявшихся и растущих рынках, стратегий которые направле-
ны на рост и на переориентацию деятельности компании, также 
представлены стратегии для компании, выходящей на рынок и для 
компании, которая вынуждена закрываться. В статье были представ-
лены основные стратегии, рассмотренные российскими учеными, 
также приведены конкретные примеры их применения субъектами 
малого предпринимательства: автор статьи является действующим 
предпринимателем (ООО «Дойче фасад, ИНН 7725772215, ОГРН 
1127747072298) и одновременно научным работником. Следует на-
помнить о правиле стратегического менеджмента: 1:100:1000000, 
которое гласит, что неверно принятое решение на начальной стадии, 
может привести к огромным потерям в будущем. 
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СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ ИННОВАЦИОННОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ КЛИНИНГОВЫХ КОМПАНИЙ: 
ОСОБЕННОСТИ И ОСНОВНЫЕ ТЕНДЕНЦИИ

М.С. Грязнов
Аннотация. Статья посвящена анализу специфики стратегического управ-
ления инновационной деятельностью в клининговых компаниях. Цель 
статьи – изучить особенности разработки и реализации инновационных 
стратегий компаний, работающих на рынке клининговых услуг, а также 
выявить и проанализировать основные тенденции инновационной дея-
тельности на данном рынке. Исследование основано на научных трудах 
российских и зарубежных ученых в сфере инновационного менеджмента, 
а также на публикациях в специализированных печатных и Интернет-из-
даниях по проблемам внедрения инноваций в клининговых компаниях. 
В процессе написания статьи использовались следующие методы: анализ 
и синтез, индукция и дедукция, восхождение от абстрактного к конкретному. 
В статье рассмотрена сущность стратегического управления инновациями, 
описан типовой процесс разработки инновационной стратегии в клининговой 
компании, исследованы основные тенденции инновационной деятельности 
на рынке клининговых услуг. Основной акцент сделан на организационных 
и технологических инновациях.

Ключевые слова: инновационная деятельность, инновационная стратегия, 
клининговые компании, услуги по уборке помещений.

STRATEGIC MANAGEMENT OF INNOVATIVE ACTIVITIES  
IN CLEANING COMPANIES: FEATURES AND MAIN TRENDS

M.S. Gryaznov
Abstract. The article is devoted to the analysis of strategic innovation management 
specifics in cleaning companies. The purpose of the article is to study the features 
of the development and implementation of innovative strategies in companies 
operating in the cleaning services market, as well as to identify and analyze 
the main trends of innovation activity in this market. The research is based on 
the scientific works of scientists in the field of innovation management, as well 
as publications in specialized print and online publications on the problems of 
innovation implementation in cleaning companies. In the process of writing the 
article, the following methods were used: analysis and synthesis, induction and 
deduction, ascent from the abstract to the concrete. The article examines the 
essence of strategic innovation management, describes a typical process of 
developing an innovation strategy in a cleaning company, and examines the main 
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trends of innovation activity in the cleaning services market. The main focus is 
on organizational and technological innovations.

Keywords: innovative activity, innovative strategy, cleaning companies, cleaning 
services.

В последние годы в России наблюдаются динамичный рост 
рынка клининговых услуг. Он связан с развитием рынка недвижи-
мости: ежегодно вводятся в эксплуатацию миллионы квадратных 
метров жилья, а также множество объектов производственной, 
торговой и офисной недвижимости. Растут требования заказчиков 
к гигиеническому содержанию объектов. Соответственно, растут 
предложение и конкуренция в индустрии клининга.

В сложившейся рыночной ситуации клининговые компании 
для повышения прибыльности вынуждены внедрять передовые 
технологические и организационные инновации. Это позволяет по-
высить качество и скорость оказания услуг по уборке помещений, 
снизить затраты, продлить сроки использования оборудования. В свя-
зи с этим инновационная активность клининговых компаний очень 
высока. Они внедряют новые методы управления и организации 
труда, используют наиболее современные химикаты и оборудование, 
имеющее высокую продуктивность, проявляют повышенный интерес 
к существующим возможностям цифровизации бизнеса.

Практика инновационной деятельности в сфере услуг по-
казывает, что внедрение новшеств не только позволяет повысить 
эффективность бизнеса сервисных компаний, их рентабельность 
и конкурентоспособность, но и способствует решению множества 
социальных и экономических проблем на региональном и националь-
ном уровне, а также вносит весомый вклад в повышение качества 
жизни и обеспечение высокого уровня занятости населения.

На рынке клининговых услуг в эпоху цифровой трансфор-
мации общества и перехода к новому технологическому укладу 
происходят кардинальные изменения. Инновационные технологии 
управления и организации производственных процессов (процессов 
уборки, очистки и дезинфекции помещений) оказывают значительное 
влияние на стратегию и тактику клининговых компаний. Внедрение 
инноваций вносит весомый вклад в увеличение продаж на рынке 
услуг по уборке помещений: в 2023 г. прогнозируется рост ёмко-
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сти мирового рынка на 2 млрд долл. по сравнению с предыдущим 
годом [6].

Инновационная деятельность компании должна осуществлять-
ся системно, с четкой расстановкой стратегических приоритетов. 
Для этого необходимо разрабатывать, утверждать на уровне высшего 
руководства и реализовывать инновационные стратегии. Грамотное 
стратегическое планирование позволяет тщательно проработать все 
возможные сценарии изменения факторов внутренней и внешней 
среды компании, изучить различные варианты внедрения инноваций 
и выбрать из них те, которые помогут максимизировать прибыль 
в долгосрочной перспективе. Таким образом, стратегическое пла-
нирование инновационной деятельности в клининговых компаниях 
подразумевает постановку долгосрочных целей и соответствующих 
задач по системному использованию инноваций. Менеджмент 
не должен ориентироваться исключительно на краткосрочную 
и долгосрочную перспективу; он должен быть готовым нести убытки 
на начальной стадии внедрения инновационных проектов.

В то же время, в инновационной стратегии должны быть 
отражены различные сценарии развития компании с учётом всех 
ключевых факторов внутренней и внешней среды.

Указанные выше обстоятельства свидетельствуют о высокой 
актуальности теоретических и практических исследований, по-
свящённых проблемам стратегического управления инновациями 
в клининговых компаниях, что и определило выбор тематики на-
стоящей статьи.

Цель статьи – изучить особенности разработки и реализации 
инновационных стратегий компаний, работающих на рынке кли-
нинговых услуг, а также выявить и проанализировать основные 
тенденции инновационной деятельности на данном рынке.

Задачи работы:
– рассмотреть сущность стратегического управления инновациями;
– описать типовой процесс разработки инновационной стратегии 

в клининговой компании;
– исследовать основные тенденции инновационной деятельности 

на рынке клининговых услуг.
Стратегическое планирование является необходимым усло-

вием эффективной инновационной деятельности и подразумевает 
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комплексное управление изменениями в компании. Инновационные 
стратегии – важный элемент цикла инновационного менеджмента. 
С помощью сценарного планирования инновационных проектов 
компания может подготовиться к различным неблагоприятным ва-
риантам развития событий [7].

В последнее время российские клининговые компании 
активно разрабатывают и реализуют инновационные стратегии. 
Внедряются различные организационные, технологические и мар-
кетинговые новшества. Осуществляется цифровая трансформация 
бизнеса, в рамках которой компании тщательно анализируют свои 
бизнес-процессы и реструктурируют их. Большинство компаний, 
работающих на клининговом рынке, являются малыми и средними 
предприятиями. Поэтому инновационные стратегии, как правило, 
разрабатываются топ-менеджментом. Разработке стратегии пред-
шествует тщательной анализ сильных и слабых сторон бизнеса, 
а также возможностей и угроз клинингового рынка, который растёт 
и меняется стремительными темпами.

При реализации стратегических инициатив, на основе тща-
тельного маркетингового анализа разрабатываются конкретные 
инновационные проекты, в которых даётся детальное технико-эко-
номическое обоснование планируемых мероприятий. В случае, если 
прогнозируемые денежные потоки проекта являются приемлемыми, 
он принимается к реализации. При разработке инновационных 
стратегий и конкретных проектов необходимо ориентироваться 
на повышение конкурентоспособности компании и эффективности 
деятельности её функциональных подразделений [8].

Также следует отметить, что при разработке инновационной 
стратегии клининговой компании следует найти баланс между таки-
ми важными факторами, как доходность, риск, имидж предприятия, 
лояльность потребителей, конъюнктура рынка, наличие у компании 
необходимых ресурсов для внедрения новых технологий управления 
и обслуживания клиентов.

На завершающей стадии разработки стратегии её необходимо 
оценить по следующим направлениям:
1. Соответствие инновационной стратегии текущей и перспек-

тивной конъюнктуре рынка и запросам клиентов. Предпри-
ятие должно определить, насколько разработанная стратегия 
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в сложившихся обстоятельствах поможет бизнесу завоевать или 
укрепить конкурентные преимущества и добиться желаемых 
рыночных позиций.

2. Наличие у компании необходимого ресурсного обеспечения для 
реализации стратегии. Следует просчитать потребность в кадро-
вых, финансовых, материальных и информационных ресурсах. 
В случае выявления несоответствий планируются мероприятия 
по поиску недостающих ресурсов внутри компании или во внеш-
ней среде либо вносятся корректировки в стратегию.

3. Уровень рисков стратегии. Риски оцениваются по трём основным 
направлениям: наличие реальных предпосылок для различных 
элементов стратегии, вероятность наступления рисковых собы-
тий в результате реализации стратегии и возможные последствия 
для бизнеса, мероприятия по нивелированию или избеганию 
рисков, а также по компенсации возможного ущерба.

Можно выделить следующие виды эффектов от реализации 
инновационной стратегии:
– экономический эффект – выражается в виде влияния стратегии 

на финансовые результаты компании, на рентабельность активов, 
отдачу от инвестиций и т.д.;

– экологический эффект – проявляется в виде применения более 
экологичных материалов для чистки и уборки, в виде снижения 
уровня загрязнения окружающей среды;

– социальный эффект – положительное влияние на уровень за-
нятости населения и на качество жизни;

– технологический эффект – повышение уровня технологичности 
процессов по уборке помещений, позволяющее ускорить данные 
процессы, а также сэкономить материальные, трудовые и финан-
совые ресурсы.

Отдельно следует упомянуть синергетический эффект, ко-
торый проявляется во взаимовлиянии прогрессивных изменений 
в различных сферах деятельности клининговой компании в ре-
зультате внедрения инноваций. Общий эффект от этих изменений 
за счёт наложения и взаимного усиления получается больше суммы 
частных эффектов.

По результатам анализа информации о внутренней и внешней 
среде и оценки потенциальной эффективности различных страте-
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гических альтернатив менеджмент клинингового предприятия вы-
бирает оптимальную инновационную стратегию.

Далее рассмотрим наиболее важные тенденции инновацион-
ного развития клининговой отрасли и их связь с процессами стра-
тегического планирования.

В последнее время в отрасли широко внедряются новые тех-
нологии, которые позволяют повысить качество и скорость уборки, 
а также снизить текущие затраты. Особое место в инновационных 
стратегиях клининговых компаний занимают именно технологиче-
ские инновации. При этом отметим, что бурное технологическое 
развитие отрасли началось относительно недавно, по сравнению, 
например, с промышленным производством.

Многие предприятия, работающие на рынке услуг по уборке 
помещений, стали использовать одноступенчатый метод протирания 
вместо двухступенчатого. Это позволило сделать процесс уборки 
более быстрым и экономичным без потери качества. Для двухсту-
пенчатого метода характерны значительные затраты времени. Кроме 
того, он не позволяет использовать совместно широкий арсенал со-
временных чистящих средств [4].

На рынке активно внедряются инновационные материалы 
для протирания, новые уборочные тележки, обтяжки и швабры. 
Например, хлопчатобумажные обтяжки стремительно теряют свою 
популярность и замещаются обтяжками из микроволокна, при ис-
пользовании которых поверхности высыхают гораздо быстрее. Новые 
расходные материалы играют важную роль в повышении эффектив-
ности бизнеса клининговых компаний.

Разрабатываются и выводятся на рынок инновационные чи-
стящие средства, имеющие высокую эффективность. В настоящее 
время компаниям доступен широкий спектр средств для решения 
любых задач по чистке и уборке.

Совершенствуются технологии химической чистки изделий. 
На текущий момент профессиональной чистке могут подвергаться 
любые материалы без ущерба их функциональным и эстетическим 
характеристикам [4].

На рынке получают широкое распространение пробиотические 
чистящие средства, которые позволяют не только ликвидировать 
загрязнения путём воздействия на них полезными бактериями, 
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но и дезинфицировать обрабатываемые помещения и устранять не-
приятные запахи, формировать благоприятную микробиологическую 
среду на объектах клининга [1].

Следующее интересное инновационное направление - разра-
ботка эффективных химикатов и технологий создания блеска (по-
лировки). Для полировки в последнее время всё чаще используются 
высокоскоростные полотёры, способные усилить даже матовый 
блеск. В конструкции самих полотёров постоянно вносятся про-
грессивные изменения.

Также следует отметить широкое распространение на рынке 
новых эффективных средств для ароматизации воздуха и нейтра-
лизации неприятных запахов с продолжительным сроком действия.

Меняются средства отжима (отжимные прессы). В настоящее 
время применяются в основном плоские средства, которые являются 
более эффективными и лучше сочетается с другими инструментами 
уборки.

Особую роль в рассматриваемой отрасли играют инноваци-
онные технические средства для уборки помещений. В частности, 
динамично растёт спрос на специализированную роботизированную 
технику, которая, по сути, устроила революцию на рынке клинин-
говых услуг. Применение «умных» машин, которые работают в со-
ответствии с заложенными алгоритмами выполнения различных 
режимов уборки, дают возможность значительно повысить эффек-
тивность производственных процессов клининговых компаний.

Можно выделить следующие основные преимущества ис-
пользования компаниями роботизированной техники при профес-
сиональной уборке помещений [3]:
– снижение затрат на заработную плату;
– возможность более эффективно использовать и распределять 

по объектам трудовые ресурсы;
– снижение расхода воды, чистящих и моющих средств и прочих 

материалов;
– повышение качества и производительности труда.

На текущий момент умную клининговую технику закупают 
преимущественно крупные компании, которые обладают значитель-
ным ресурсным и инновационным потенциалом. Однако с увели-
чением объёмов производства роботизированная техника дешевеет 
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и становится более доступной для представителей малого и среднего 
бизнеса. Как результат, в большинстве клининговых компаний, неза-
висимо от их размера, растёт качество и скорость уборки на объектах 
различного уровня сложности, снижаются затраты на кадровые, 
финансовые и материальные ресурсы.

Знаковой тенденцией развития рынка клининговых услуг яв-
ляется широкое внедрение технологий на основе Интернета вещей. 
Эти технологии дают сотрудникам компаний возможность отслежи-
вать в реальном времени наличие на объектах различных расходных 
материалов и инвентаря: мыла в дозаторах, бумаги, полотенец и т.д. 
При определённых критических значениях менеджеры получают 
сигнал на компьютер или мобильное устройство о необходимости 
восполнить запасы [9]. Одним из наиболее распространённых про-
граммных продуктов с таким функционалом является Tork EasyCube 
(SCA) [2].

Умные решения способны значительно повысить потенциал 
клининговых предприятий, так как они позволяют организовать 
производственные и управленческие процессы на принципиально 
новом уровне.

Важным направлением инновационной деятельности кли-
нинговых компаний являются автоматизация управления бизнесом. 
Компании, в зависимости от специфики деятельности и наличия не-
обходимых ресурсов, внедряют для этой цели программные продукты 
различного функционала и уровня сложности: ERP (планирование 
ресурсов предприятия), CRM (управление взаимоотношениями 
с клиентами), специализированное программное обеспечение для 
управления бизнес-процессами, проектами, логистикой, марке-
тингом, финансами и т.д. Затраты на информационные системы 
при условии грамотного подбора конфигурации и эффективного 
внедрения в большинстве случаев окупаются и приносят клинин-
говым компаниям дополнительную прибыль.

Примерно 80 % общих затрат клининговых компаний при-
ходится на выплаты персоналу [2]. В связи с этим многие компании 
активно внедряют цифровые системы, позволяющие контролировать 
рабочее время сотрудников, составлять и корректировать при не-
обходимости рабочие графики и разрешать конфликтные ситуации 
с персоналом. Одной из Наиболее известных систем такого профиля 
является iQonnect (Vileda Professional).
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Ещё одна тенденция рынка клининговых услуг – активное 
внедрение «зелёных» технологий. Многие компании склонны ком-
плексно внедрять экологические инновации (которые касаются ис-
пользуемых чистящих средств, оборудования и технологий уборки). 
Экологические требования к уборке заложены в общепризнанной 
международной системе рейтингования «зелёных» помещений 
LEED (Leadership in Energy and Environmental Design). Соответствие 
данным требованиям может преподноситься клининговыми компа-
ниями как важное конкурентное преимущество [10]. Сертификация 
на соответствие требованиям LEED способна значительно повысить 
деловую репутацию компании.

Под «зелёным» клинингом понимается экологически чистая 
уборка, которая является полностью безопасной для обитателей по-
мещения, и подразумевает полную дезинфекцию и обеззараживание, 
а также использование чистящих средств, не содержащих аллергенов. 
Более того, средства, используемые при «зелёном» клининге, спо-
собствуют формированию в помещении самоочищающейся среды. 
Такой инновационный подход позволил вывести услуги по уборке 
на качественно новый уровень [5].

Итак, по результатам проведённого исследования можно сде-
лать следующие выводы. В настоящее время российские клинин-
говые компании, как и хозяйствующие субъекты во многих других 
отраслях, вынуждены работать в условиях макроэкономической 
нестабильности и сложностей, связанных с санкционным давлением 
на нашу страну. В таких условиях для выживания и развития клинин-
говому бизнесу необходимо внедрять прогрессивные управленческие 
и технологические инновации, позволяющие повышать качество 
услуг и экономить ресурсы. Инновации необходимо внедрять си-
стемно, на основе стратегического планирования.

В ходе исследования был представлен порядок и процеду-
ры разработки инновационной стратегии клининговой компании, 
а также рассмотрены наиболее важные тенденции инновационного 
развития отрасли.

В последние годы большинство российских клининговых 
компаний осознали необходимость интенсивной инновационной 
деятельности, активного внедрения передовых достижений науки 
и техники, что будет способствовать стабильному развитию отрасли 
в обозримой перспективе.
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РЕГУЛИРОВАНИЕ УГРОЗ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ 
ПРЕДПРИЯТИЯ (НА ПРИМЕРЕ ПАО «МЕГАФОН»)

Е.В. Борисова
Аннотация. Автор рассматривает отношения, возникающие в результате 
противодействия угрозам экономической безопасности в процессе фи-
нансово-хозяйственной деятельности крупнейшей российской компании 
ПАО «Мегафон». Актуальность и значимость статьи обусловлена возмож-
ностью применения на практике полученных результатов с целью оказания 
положительного воздействия на уровень экономической безопасности 
хозяйствующего субъекта в рамках его финансово-хозяйственной дея-
тельности. Методами исследования, использованными автором в статье, 
явились: экономический анализ, синтез и сравнение показателей. Основ-
ным результатом, полученным автором на основе проведённого анализа 
финансово-хозяйственной деятельности и устойчивости компании, следует 
считать предложение по недопущению или уменьшению финансовых потерь 
компании в рамках стратегии управления рисками.

Ключевые слова: финансовая отчетность, анализ рисков, факторы угроз, 
экономическая безопасность. 

REGULATION OF THREATS  
TO THE ECONOMIC SECURITY OF AN ENTERPRISE  
(ON THE EXAMPLE OF PUBLIC CORPORATION MEGAFON)

E.V. Borisova
Abstract. The author considers the relations that arise as a result of countering 
threats to economic security in the course of financial and economic activities of the 
largest Russian company Megafon PJSC. The relevance and significance of the 
article is due to the possibility of applying the results obtained in practice in order to 
have a beneficial effect on the level of economic security of an economic entity in the 
framework of its financial and economic activities. The research methods used by the 
author in the article were economic analysis, synthesis and comparison of indicators. 
The main result obtained by the author on the basis of the analysis of the financial 
and economic activities of sustainability should be considered a proposal to prevent 
or reduce the company’s financial losses as part of a risk management strategy.

Keywords: financial reporting, risk analysis, threat factors, economic security.

Исследователи рассматривают экономическую безопасность 
предприятия как некое желаемое постоянное состояние, однако, 
с точки зрения долгосрочной перспективы, заслуживает присталь-
ного внимания подход, основанный на рассмотрении экономической 
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безопасности предприятия как процесса. С этой позиции, разработка 
системы экономической безопасности должна осуществляться на ос-
новании соблюдения принципов, способных противодействовать 
негативным факторам и обеспечить стабильное функционирование 
и устойчивое развитие предприятия. 

Для объективной оценки уровня экономической безопасно-
сти предприятия важно выявить факторы, которые ее определяют. 
В научной литературе под факторами экономической безопасности 
предприятия принято понимать комплекс окружающих условий, 
воздействующих на параметры безопасности [1] Факторы угроз 
экономической безопасности могут быть внешними и внутренними. 

Факторы экономической безопасности хозяйствующего субъ-
екта представлены на рисунке 1. 

Рисунок 1. Внешние и внутренние факторы угроз 
экономической безопасности предприятия [1]
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Успешность управления, а также обеспечение защищенно-
сти хозяйствующего субъекта от угроз зависит, в первую очередь, 
от уровня эффективности использования элементов механизма 
управления экономической безопасностью предприятия [2].

Анализ финансовой устойчивости, ликвидности, платежеспо-
собности и деловой активности целесообразно проводить с исполь-
зованием финансовой отчетности ПАО «Мегафон».

Для анализа финансовой устойчивости нами составлена 
таблицa 1.

Таблица 1 
Оценка показателей финансовой устойчивости 

ПАО «Мегафон» в 2019–2020 гг. (тыс. руб.)

Показатель 2019 2020
Отклонения +/– Норма  

показателя(2020–2019)

1 2 3 4=3–2 5
Коэффициент автономии 0,75 0,55 –0,2 > 0,6

Коэффициент заемных 
средств 0,33 0,8 0,47 ≤ 1

Коэффициент покрытия 
инвестиций 0,75 0,55 –0,2 > 0,75

Коэффициент обеспечен-
ности СОС 0,71 0,52 –0,19 > 0,1

Коэффициент обеспе-
ченности материальных 
запасов

0,87 0,74 –0,13 > 0,5

Коэффициент маневренно-
сти собственного капитала 0,84 0,88 0,04 > 0,5

Индекс постоянного 
актива 0,16 0,12 –0,04 < 0,9

Коэффициент реальной 
стоимости имущества 0,63 0,52 –0,11 > 0,5

Источник: составлено автором на основе данных годовой финансовой отчётности 
ПАО «Мегафон» за 2019–2020 гг. 

Коэффициент автономии в 2020 г. равен 0,55 и показал сниже-
ние на 0,2 от уровня 2019 г. (0,75). Это говорит о том, что в 2020 г. 
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собственный капитал перестал превышать в достаточной мере другие 
источники финансирования, и предприятие стало зависимо, оказав-
шись не способно погасить свои долги за счет собственных средств.

Коэффициент соотношения заемного и собственного капитала 
в 2020 г. увеличился на 0,47 и стал составлять 0,80. Это означает что 
на 1 руб. собственного капитала приходится 0,80 руб. заемных средств. 
Непревышение нормы показателя 1 означает, что для предприятия 
заемный капитал не является главным источником финансирования. 
Невысокий коэффициент свидетельствует о невысоком риске. 

Коэффициент покрытия инвестиций снизился на 0,19 с 0,75 
в 2019 г. до 0,55 в 2020 г. и стал ниже рекомендуемого значения 
не менее 0,75. Это говорит о неоптимальной структуре активов 
предприятия.

Коэффициент обеспеченности собственными оборотными 
средствами в 2020 г. составляет 0,52, что на 0,19 ниже показателя 
2019 г. Данное уменьшение имеет отрицательную динамику, одна-
ко данный коэффициент соответствует рекомендуемому значению 
и указывает на то, что предприятие не испытывает дефицита соб-
ственных оборотных средств.

Коэффициент обеспеченности материальными запасами 
в 2020 г. составил 0,74, уменьшение от уровня 2019 г. составило 0,13. 
Показатели обоих годов соответствуют норме, что говорит о неза-
висимости предприятия от заемных источников при формировании 
запасов.

Коэффициент маневренности собственного капитала в 2020 г. 
составил 0,88, что на 0,04 больше, чем в 2019 г. Динамика данного 
увеличения показывает улучшение финансового положения пред-
приятия, и говорит о том, что 88 % собственного капитала находится 
в обороте, показатели соответствуют нормативному значению более 
0,5, что свидетельствует о достаточной финансовой мобильности 
предприятия.

Индекс постоянного актива в 2020 г. составил 0,12, что на 0,04 
ниже 2019 г. Индексы соответствуют рекомендуемому значению 
менее 0,9, это говорит о том, что внеоборотные активы покрываются 
за счет собственного капитала.

Коэффициент реальной стоимости имущества в 2020 г. соста-
вил 0,52, то есть уменьшился на 0,11 по сравнению с показателем 
2019 г. Данный показатель удовлетворяет рекомендуемому значению 
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более 0,5 и говорит о стабильном производственном потенциале 
предприятия. 

Рассчитаем относительные показатели ликвидности и плате-
жеспособности ПАО «Мегафон» в 2019–2020 гг. (таблица 2).

Таблица 2

Оценка показателей ликвидности и платежеспособности 
ПАО «Мегафон» в 2019–2020 гг.

Источник: составлено автором на основе данных годовой финансовой отчётности 
ПАО «Мегафон» за 2019–2020 гг.
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Коэффициент текущей ликвидности в 2020 г. составил 2,09, 
по сравнению с 2019 г. 3,50, он улучшился и стал ближе к рекомен-
дуемому значению. Это говорит о том, что у предприятия стало 
больше средств, которые могут быть использованы для погашения 
своих обязательств, то есть начал появляться запас прочности. 

Коэффициент критической ликвидности снизился с 0,63 
в 2019 г. до 0,61 в 2019 г. Динамика данного уменьшения оценивается 
отрицательно, коэффициент не достиг рекомендуемого значения 0,8, 
что указывает на необходимость постоянной работы с дебиторами.

Коэффициент абсолютной ликвидности в 2020 г. уменьшился 
и составил 0,06. Это является очень низким значением, что указывает 
на низкую платежеспособность предприятия.

Коэффициент перспективной платежеспособности увеличился 
с 0,01 в 2019 г. до 0,03 в 2020 г. Рост данного показателя в динамике 
трудно оценить однозначно, но можно сделать предположение, что 
будущие платежи будут расти, а предстоящие поступления сни-
жаться.

Коэффициент задолженности в 2020 г. увеличился на 0,02, 
что сильно не удовлетворяет нормируемому значению менее 0,38.

Коэффициент общей платежеспособности увеличился с 0,02 
в 2019 г. до 0,13 в 2020 г. 

В 2020 г. оборачиваемость оборотных средств увеличилась 
на 1,82 и составила 8,35, а длительность одного оборота снизилась 
на 10 дней с 33 в 2019 г. до 23 в 2020 г. Данные незначительные из-
менения говорят о менее эффективном использовании оборотных 
средств.

В 2020 г. капиталоотдача выросла на 1,29 руб./руб. и состави-
ла 4,44 руб./руб., что является положительной динамикой, то есть 
увеличилась выручка от реализации, приходящаяся на каждый руб. 
активов.

Таким образом, темп роста изменения балансовой прибыли 
превышает темп изменения объема реализации, превышает темп 
изменения авансированного капитала (имущества предприятия) 
и превышает 100 %.

Рентабельность характеризует прибыльность деятель-
ности организации. Рассчитаем показатели рентабельности 
(таблица 3).
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Таблица 3
Показатели рентабельности ПАО «Мегафон»  

за 2018–2020 гг., %

Показатель 2020 2019 2018
Абсолютное  
отклонение

2019–2018 2020–2019

Рентабельность  
продаж, % 0,8 0,9 1,01 –0,11 –0,1

Рентабельность основной 
деятельности, % 1,1 1,2 1,5 –0,3 –0,1

Коэффициент рентабель-
ности продаж (ROS), % 1,2 1,0 1,6 –0,6 0,2

Рентабельность активов 
предприятия (ROA), % 2,0 1,7 1,0 0,7 0,3

Коэффициент рента-
бельности собственного 
капитала (ROE), %

1,02 1,3 1,2 0,1 –0,28

Период окупаемости соб-
ственного капитала, раз 1,2 1,2 1,7 -0,5 0

Источник: составлено автором на основе данных годовой финансовой отчётности 
ПАО «Мегафон» за 2018–2020 гг.

На основании таблицы 3 построим графики изменения рен-
табельности за анализируемый период.

Данные рисунка 2 свидетельствуют о том, что рентабельность 
продаж имеет следующие значения: в 2018 г. рентабельность продаж 
1,01 %, в 2019 г. – 0,9 % и в 2020 г. – 0,8 %.

Рентабельность основной деятельности также имеет положи-
тельные значения в 2018 г. – 1,5 %, в 2019 г. – 1,2 % и в 2020 г. – 1,1 %.

Рентабельность активов повысилась в 2020 г. с 1,7 % до 2 %.
Коэффициент рентабельности увеличился в 2020 г. до 1,2 %.
Как видно из данных рисунка 3, период окупаемости в 2020 г. 

снизился до 1,2 раз. На доходность в значительной степени влияет 
уровень инфляции, внедрение дополнительных услуг, цены на кото-
рые не подлежат государственному регулированию и обеспечивают 
высокую добавленную стоимость, объем реализации, структура 
и ассортимент, изменение затрат.



251Вестник МФЮА № 1 / 2023

МОСКОВСКИЙ ФИНАНСОВО-ЮРИДИЧЕСКИЙ УНИВЕРСИТЕТ

Рисунок 2. Динамика показателей рентабельности  
за 2018–2020 гг., %+

Рисунок 3. Динамика периода окупаемости  
собственного капитала за 2018–2020 гг., %

Таким образом, ПАО «Мегафон» в 2020 г. имело определённые 
затруднения в формировании финансовых результатов, что в итоге 
сказалось на снижении чистой прибыли и стало причиной роста 
задолженности перед поставщиками. Предприятие для финанси-
рования деятельности использует либо полученную прибыль, либо 
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кредиторскую задолженность, но не привлекает кредитные ресурсы. 
Тем не менее, зачастую использование кредитных средств позво-
ляет повысить финансовую рентабельность. Можно сделать вывод 
о том, что компания имеет недостаточный уровень экономической 
безопасности, что сказывается на ее финансово-экономической 
деятельности.

По нашему мнению, с целью предупреждения дестабили-
зации финансовой устойчивости, недопущения или уменьшения 
финансовых потерь компания в рамках стратегии своего развития 
должна осуществлять управление рисками снижения финансовой 
устойчивости. Именно способность управлять этими рисками даст 
возможность руководству компании повышать обоснованность 
принятия решений в области финансовой деятельности, улучшать 
платежеспособность, что выгодно как самому предприятию, и в чем 
непосредственно заинтересованы акционеры, кредиторы, инвесторы 
и партнеры по бизнесу. 
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ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ

А.Н. Щапов
Аннотация. В статье предлагается определение такой категории, как «си-
стема управления экономической безопасностью предприятия», опреде-
ляются элементы системы, которые включают в себя: субъекты и объекты 
управления, функции, средства, методы, а также механизм управления 
экономической безопасностью предприятия. 

Ключевые слова: система управления экономической безопасностью пред-
приятия, субъекты и объекты управления, функции управления, средства 
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ENTERPRISE ECONOMIC SECURITY MANAGEMENT SYSTEM

A.N. Shchapov
Abstract. The article proposes a definition of such a category as «an enterprise 
economic security management system», defines the elements of the system, 
which include: subjects and objects of management, functions, means, methods, 
as well as a mechanism for managing the economic security of an enterprise.

Keywords: enterprise economic security management system, subjects 
and objects of management, management functions, means and methods of 
management, management mechanism.

Современными российскими учеными обычно исследуется 
экономическая безопасность государства и регионов РФ. Основной 
причиной этого может быть традиционный акцент при анализе эко-
номических отношений на проблемах общегосударственного или 
регионального уровня, что является отголоском плановой экономики 
Советского Союза. Оценка состояния экономической безопасности 
российских промышленных предприятий, в определенной мере, 
новое явление в российской экономической теории и практике. Еще 
более редки исследования, связанные с управлением экономиче-
ской безопасностью предприятий. Одной из основных трудностей 
при проведении данных исследованиях является необходимость 
представления управления экономической безопасностью предпри-
ятия не просто как процесса, а в более широком смысле – как системы 
управления, со всеми присущими ей элементами.
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Перечисленные трудности обусловили актуальность и необ-
ходимость научных исследований в данной области.

Е.З. Климова и И.А. Павлова в своей статье «Сущность 
и элементы системы управления экономической безопасностью 
предприятия» [3] раскрывают лишь понятие экономической без-
опасности хозяйствующего субъекта и перечень ее составляющих. 
За рамками исследования оказалась сущность системы управления 
экономической безопасностью предприятия и ее элементы, что было 
анонсировано в названии статьи.

Н.В. Воробьева в своей статье «Теоретические аспекты фор-
мирования системы обеспечения экономической безопасности пред-
приятия» [1] раскрывает подходы к трактовке понятия экономической 
безопасности хозяйствующего субъекта. Как справедливо отмечает 
автор, ввиду комплексности и многоаспектности содержания ка-
тегории «экономическая безопасность», ее следует рассматривать 
как систему. В ходе рассуждений, автор касается таких элементов 
классической системы управления, как субъекты и объекты управ-
ления, функции управления. Однако упускает из рассмотрения такие 
элементы, как механизм, средства и методы управления.

В статье М.В. Загвозкина и С.Н. Коноваловой «Методологические 
основы формирования системы экономической безопасности предпри-
нимательской деятельности в АПК» [2] рассмотрены элементы, со-
ставляющие систему управления экономической безопасностью на всех 
уровнях хозяйствования: функции, принципы и методы. Справедливо 
полагая, что управление экономической безопасностью необходимо 
рассматривать как систему, авторы не дают ей определения. Кроме 
этого, исследование не содержит таких элементов системы управления, 
как субъекты и объекты управления, средства и механизм управления.

Следует полностью разделить точку зрения Т.Н. Цапиной, ко-
торая считает, что система управления экономической безопасностью 
предприятия направлена на своевременное выявление и предотвра-
щение внешних и внутренних угроз, а также на обеспечение защи-
щенности предприятия для достижения поставленных им целей [6]. 
Однако в статье не сформулировано понятие системы управления 
экономической безопасностью предприятия. Рассмотрены такие 
элементы системы управления, как субъекты и объекты управления, 
но остались за рамками исследования такие элементы, как функции 
управления, средства, методы и механизм управления.
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З.М. Яковенко в статье «Система экономической безопасности 
предприятия и методы ее обеспечения» справедливо указывает, что 
система обеспечения экономической безопасности предприятия 
является отдельной подсистемой управления, от которой зависит 
стабильность его функционирования [7]. Но автор не дает опреде-
ление данной подсистемы управления. 

Представляется абсолютно верной точка зрения О.С. Тереш-
киной и Д.А. Гурниной, изложенной в статье «Механизм управления 
экономической безопасностью предприятия» [5]. Как утверждают 
авторы, эффективное управление в любой сфере деятельности может 
осуществляться только при условии формирования его целостной 
системы, предназначенной для решения основных задач управления. 
Именно поэтому в условиях рыночной экономики для работоспо-
собности предприятия ключевым является формирование системы 
управления экономической безопасностью. Также, по справедливому 
утверждению авторов, система управления представляет собой сово-
купность взаимосвязанных элементов и направлена на защиту инте-
ресов, а также собственности предприятия от внешних и внутренних 
угроз. В статье рассмотрены такие элементы системы управления, 
как средства и методы управления. Однако статья посвящена лишь 
механизму управления, поэтому такие элементы, как субъекты, объ-
екты и функции управления были справедливо исключены из рас-
смотрения.

Э.И. Позубенкова в статье «Механизмы обеспечения экономи-
ческой безопасности организации» считает, что в основе механизма 
обеспечения экономической безопасности находится системное 
объединение инструментов, методов, средств и информационно-
аналитического обеспечения, создаваемого на базе сформулиро-
ванных принципов обеспечения экономической безопасности [4]. 
К основным элементам механизма, считает автор, относятся: форма 
организации производства, экономические или хозяйственные связи 
(отношения), система стимулов, управление, планирование, финан-
сирование, налогообложение, ценообразование и т.д. К механизму 
обеспечения экономической безопасности автор относит средства 
и методы управления, а также функции управления. С такой точкой 
зрения нельзя согласиться, поскольку средства, методы и функции 
управления являются самостоятельными элементами системы управ-
ления экономической безопасностью организации.
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Рисунок 1. Система управления  
экономической безопасностью предприятия
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В ходе исследования и критического осмысления различных 
точек зрения авторов научной литературы, можно сделать вывод 
о недостаточной научной проработанности такой категории, как 
«система управления экономической безопасностью предприятия». 
Приходится признать, что в настоящее время нет общего подхода 
к формулировке сущности данной категории и составу ее элементов.

С целью систематизации различных подходов, в данном ис-
следовании предлагается рассмотрение управления экономической 
безопасностью предприятия, как системы управления, со всеми 
присущими ей элементами (рисунок 1).

Управление экономической безопасностью предприятия – 
комплексное воздействие субъектов на объекты управления, с целью 
защиты экономических интересов, имущества и ресурсов предпри-
ятия, социально-экономического положения персонала, обеспечения 
экономического роста.

Субъектами управления на предприятии выступают:
– служба безопасности организации, основной функционал кото-

рой направлен на обеспечение безопасности организации;
– персонал и подразделения других служб предприятия, которые 

в рамках своих должностных инструкции, Положений об отделах 
и службах, и Политики безопасности обязаны принимать меры 
к обеспечению безопасности.

Объектами управления являются:
– работники предприятия;
– подразделения;
– агентурная сеть;
– источники угроз экономическим интересам, имуществу, ресур-

сам, сотрудникам;
– риски;
– все виды тайн;
– территория и помещения.

Задачи управления экономической безопасностью предприятия:
– выявление деструктивных факторов внешней и внутренней сре-

ды, угроз экономической безопасности предприятия;
– разработка мероприятий, направленных на снижение вероятности 

угроз и минимизации возможных последствий.
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Управление экономической безопасностью предприятия, как 
и любая управленческая деятельность, предполагает выполнение функ-
ций управления, реализующихся посредством механизма управления.

Функции управления: анализ; планирование; учет; контроль.
Выполнение основных функций управления составляет цикл 

воздействия субъекта управления на объект управления.
Рассмотрим содержание функций управления экономической 

безопасностью предприятия.

1. Анализ экономической безопасности.
1.1. Выявление и классификация деструктивных факторов 

и угроз безопасности со стороны внешней и внутренней 
среды организации.

1.2. Определение показателей безопасности организации и их 
пороговых значений.

1.3. Анализ информации обо всех случаях нанесения предпри-
ятию всех видов ущерба, включая информацию о результатах 
или ходе расследования;

1.4. Анализ информации обо всех случаях привлечения пред-
приятия и его руководства ко всем видам ответственности, 
включая информацию о результатах или ходе расследования.

1.5. Анализ типовых договоров предприятия.
1.6. Анализ бухгалтерской отчетности.
1.7. Анализ перечня сведений, составляющих все виды тайн 

предприятия.
1.8. Анализ информационных потоков, содержащих все виды 

тайн предприятия.
1.9. Анализ мероприятий по защите всех видов тайн предприятия.
1.10. Анализ основных элементов защиты территории и помещений.
1.11. Анализ плана защиты объекта и соответствующих меро-

приятий.
2. Планирование экономической безопасности. Стратегическое, 

текущее и оперативное планирование экономической безопасно-
сти является неотъемлемой частью скоординированного по всем 
подразделениям и функциям процесса планирования на предпри-
ятии. Каждому виду планирования присущи конкретные формы 
разрабатываемых планов и четкие границы периодов, на которые 
они разрабатываются. Все виды планирования находятся во взаи-
мосвязи и осуществляются в определенной последовательности.
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2.1. Стратегическое планирование (от 3 до 5 лет) является ис-
ходным этапом планирования стратегических направлений 
обеспечения экономической безопасности предприятия. 
Стратегическое планирование определяет важнейшие ме-
роприятия по достижению показателей безопасности ор-
ганизации и их пороговые значения, рассчитанные исходя 
из прогнозных параметров экономического развития пред-
приятия и изменений внешней и внутренней среды:
– изменения структуры и степени опасности деструктив-

ных факторов внешней и внутренней среды организации;
– изменения структуры и степени опасности угроз без-

опасности организации;
– изменения пропорций, темпов расширенного воспроиз-

водства, видов и географии деятельности предприятия, 
потребностей в НИОКР и капитальных вложениях;

– прогнозного аналитического баланса, прогноза финан-
сового результата и финансового плана;

– изменения количества, территории и географической 
разбросанности охраняемых объектов;

– изменения типологии шпионажа;
– изменения типологии незаконных действий при рейдер-

ских захватах;
– изменения форм недобросовестной конкуренции;
– изменения рынка труда и потребности в персонале раз-

ного уровня квалификации.
Стратегическое планирование экономической безопасности 
включает следующие мероприятия:
2.1.1. Изучение современной научной теории экономической 

безопасности, ее развитие и адаптация к условиям 
внешней и внутренней среды предприятия.

2.1.2. Выявление и классификация деструктивных факторов 
и угроз безопасности со стороны внешней и внутрен-
ней среды предприятия.

2.1.3. Установление показателей безопасности организации 
и их пороговых значений.

2.1.4. Определение средств и методов обеспечения безопасности.
2.1.5. Определение основных функций службы экономиче-

ской безопасности.
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2.1.6. Формирование организационной структуры службы 
экономической безопасности.

2.1.7. Формирование правового обеспечения службы эконо-
мической безопасности.

2.1.8. Формирование кадрового обеспечения безопасности 
предприятия.

2.1.9. Формирование плана защиты объектов.
2.2. Текущее планирование (1 год, квартал) развивает и конкрети-

зирует стратегическое и включает следующие мероприятия:
2.2.1. Планирование кадрового обеспечения службы эконо-

мической безопасности.
2.2.2. Планирование материально-технического обеспечения 

службы экономической безопасности.
2.2.3. Планирование разведывательных и контрразведыва-

тельных мероприятий.
2.2.4. Планирование информационно-аналитической работы.
2.2.5. Планирование психологического обеспечения безопас-

ности организации.
2.2.6. Планирование мероприятий по противодействию не-

добросовестной конкуренции.
2.2.7. Планирование мероприятий по противодействию 

рейдерским захватам.
2.2.8. Планирование мероприятий и средств защиты объектов.
2.2.9. Планирование мероприятий по защите жизни и здо-

ровья персонала организации от противоправных 
посягательств.

2.2.10. Планирование обучения сотрудников предприятия по всем 
вопросам экономической безопасности предприятия.

2.3. Оперативное планирование (месяц) развивает и конкрети-
зирует текущее и включает следующие мероприятия:
2.3.1. Планирование дежурства подразделений охраны пред-

приятия.
2.3.2. Планирование проверок режима сохранения коммерче-

ской тайн, пропускного и внутриобъектового режимов, 
правил внутреннего трудового распорядка.

2.3.3. Планирование мероприятий плана защиты объекта.
2.3.4. Планирование проверок режима сохранности на-

личных денежных средств при ведении кассовых 
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операций, хранении, транспортировке, фактического 
наличия в кассе.

2.3.5. Планирование проверок режимов хранения матери-
альных ценностей.

2.3.6. Планирование ревизий и инвентаризаций.
2.3.7. Планирование сметы затрат на материально-техниче-

ское обеспечение службы экономической безопасности.
3. Учет как функция управления состоит в фиксации, структури-

ровании, классификации фактов и событий, необходимых для 
подготовки исходных данных и информации в целях принятия 
управленческих решений, а также контроля результатов их реа-
лизации. Учет включает следующие мероприятия:
3.1. Ведение статистики правонарушений.
3.2. Ведение информационного учета.
3.3. Формирование статистических данных для принятия управ-

ленческих решений.
4. Контроль состоит в процессе сопоставления фактически достигнутых 

результатов с запланированными, выявление отклонений и принятие 
оперативных мер по их ликвидации. Контроль должен быть: 
– всеобъемлющим; 
– сосредоточен на результате; 
– простым; 
– нейтральным; 
– постоянным;
– непрерывным (мониторинг).

Основные контрольные мероприятия:
4.1. Контроль показателей экономической безопасности и их 

нахождения в пределах пороговых значений.
4.2. Контроль исполнения мероприятий, направленных на обе-

спечение экономической безопасности.
4.3. Контроль исполнения требований организационно-распоря-

дительных документов.
4.4. Контроль исполнения сметы затрат на материально-техни-

ческое обеспечение службы экономической безопасности.

Субъекты управления, исполняя функции управления, исполь-
зуя средства и методы управления передают управляющее воздей-
ствие на объекты управления посредством механизма управления. 
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Рассмотрим содержание механизма управления экономической 
безопасностью предприятия:
1. Организация и взаимодействие. Создание организационных 

структур управления, взаимодействие и координация усилий 
всех подразделений, служб предприятия, а также установления 
необходимых контактов с внешними организациями, способными 
оказать необходимое содействие в обеспечении безопасности 
предприятия.

2. Стимулирование. Изыскание таких способов воздействия 
на объекты управления, которые побуждали бы действовать в на-
правлении достижения цели, соблюдая принципы безопасности 
организации. При этом необходимо использовать как материаль-
ное, так и моральное стимулирование.

3. Правовое обеспечение. Основывается на Конституции РФ, феде-
ральных конституционных законах, федеральных законах, Указах 
Президента РФ, Постановлениях правительства РФ, Приказами 
министерств и ведомств, иными нормативными правовыми 
актами РФ, субъектов РФ. Кроме этого, правовое обеспечение 
основывается на локальных нормативно-правовых актах, которы-
ми утверждаются: внутренние положения, нормы, инструкции, 
правила, порядки, режимы, планы, направленные на достижение 
и соблюдение пороговых значений показателей, организацию 
деятельности, взаимодействие и регламентирование действий 
подразделений и отдельных сотрудников.

4. Информирование. Доведение до сведения сотрудников механиз-
ма негативного воздействия основных деструктивных факторов 
внешней и внутренней среды и угроз, требований правовых актов 
в области безопасности, методах контроля и стимулирования, 
показателях эффективной работы и степени их фактического 
достижения.

Результат проведенного исследования позволяет сформулиро-
вать такую категорию, как «система управления экономической 
безопасностью предприятия» и определить ее как совокупность 
взаимосвязанных элементов управления, включающих в себя: субъ-
екты и объекты управления, функции, средства, методы управления, 
а также механизм управления, посредством которого субъекты пере-
дают управляющее воздействие на объекты управления экономиче-
ской безопасностью предприятия.
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ МЕТОДОВ 
НЕЙРОЛИНГВИСТИЧЕСКОГО ПРОГРАММИРОВАНИЯ 
В РЕКЛАМЕ ТОВАРОВ

С.А. Гусев
Аннотация. В настоящем исследовании на примере продажи новых ав-
томобилей рассматривается применение методов нейролингвистического 
программирования. В зависимости от преобладающего канала восприятия 
информации у клиента даются рекомендации по применению различных 
видов рекламных сообщений.

Ключевые слова: нейролингвистическое программирование, реклама но-
вых автомобилей, каналы восприятия информации, рекламное сообщение.

THE USE OF NEURO-LINGUISTIC PROGRAMMING 
METHODS IN THE ADVERTISING OF GOODS

S.A. Gusev
Abstract. In this study, using the example of the sale of new cars, the application of 
neuro-linguistic programming methods is considered. Depending on the prevailing 
channel of perception of information from the client, recommendations are given 
on the use of various types of advertising messages.

Keywords: neuro-linguistic programming, advertising of new cars, information 
perception channels, advertising message.

Нейролингвистическое программирование (НЛП) как течение 
зародилось более 50 лет назад в США [1]. Первоначально идея НЛП 
основывалась на тезисе, что надо тщательно изучать и копировать 
опыт известных и успешных предпринимателей (политиков), чтобы 
достичь аналогичного результата. Позднее последователи НЛП по-
няли ошибочность слепого копирования опыта других людей и те-
чение трансформировалось. В настоящее время под НЛП понимают 
изучение и поиск закономерностей в поведенческом опыте людей 
в различных ситуациях.

Опыт применения НЛП достаточно широк (рисунок  1) [2, 
с. 60]: политика, консалтинг, реклама, управление персоналом, про-
ведение переговоров и т.д.
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Рассмотрим более подробно применение методов НЛП при ре-
кламе автомобилей. Следует отметить, что НЛП выделяет четыре 
типа человеческого восприятия информации (таблица 1) [3, с. 62]: 
визуал; аудиал; кинестет; дигитал.

Таблица 1

Особенности различных типов восприятия информации

Тип человеческого 
восприятия  
информации

Особенности восприятия информации

Визуал Воспринимает информацию через зрительные образы.
Мыслит картинками

Аудиал Отлично воспринимает информацию на слух
Запоминает мелодии и песни с первого раза

Кинестет
Воспринимает информацию через тактильные ощущения.
Сосредоточен на прямом взаимодействии с объектами окружа-
ющего мира

Дигитал

Воспринимает информацию преимущественно через числовые 
системы.
Лучше всего запоминает информацию, поданную через цифры 
или логические закономерности

Рисунок 1. Применение методов НЛП



266 Вестник МФЮА № 1 / 2023

МОСКОВСКИЙ ФИНАНСОВО-ЮРИДИЧЕСКИЙ УНИВЕРСИТЕТ

Каждый из клиентов, у которого тот или иной тип восприятия 
больше выражен, в одном и том же товаре (в данном случае – в авто-
мобиле) видит различные аспекты. Зная эти особенности клиентов, 
можно грамотно провести рекламу (презентацию) автомобиля.

При презентации автомобиля следует учитывать преобладающий 
канал восприятия информации у клиента (таблицу 2) и рассказать:
– визуалу – о возможных вариантах цвета кузова, особенностях 

экстерьера автомобиля;
– аудиалу – об отсутствии звуков работы двигателя внутреннего 

сгорания в салоне автомобиля;
– кинестету – об использовании качественных материалов при отдел-

ке салона автомобиля, удобстве езды для водителя и пассажиров;
– дигиталу – о специальных маркетинговых акциях на автомобили, 

о преимуществах приобретения и владения автомобилем.

Таблица 2

Особенности рекламы автомобиля в зависимости 
от преобладающего канала восприятия информации

Преобладающий 
канал  

восприятия 
информации

Особенности рекламы (презентации) автомобиля

Визуальный При презентации следует остановить внимание клиента на сочета-
ниях внешнего вида и цвета кузова автомобиля

Аудиальный При презентации обращается внимание клиента на работу мотора 
и аудиосистемы автомобиля

Кинестетический Клиенту следует подробно рассказать об отделке салона автомоби-
ля, удобстве и комфорте водителя, плавности движения на трассе

Дигитальный
С клиентом следует подробно разобрать условия договора, сроки 
поставки, технические характеристики автомобиля, нюансы до-
говора купли-продажи

У каждого человека в разной степени присутствуют разные 
каналы восприятия информации, однако один из них является пре-
обладающим. Распознать преобладающий канал можно в беседе 
с клиентом, примечая его речевые маркеры:
– визуал – использует фразы «смотрите», «здесь видно», «вы сами 

прекрасно видите», «давайте посмотрим», «покажите», «можно 
посмотреть», «я вижу», «посмотрите на это» и др.;
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– аудиал – использует фразы «слушайте», «расскажите», «какие 
характеристики», «что скажете?», «внимательно слушаю», «да-
вайте поговорим», «хорошо слышно» и др.;

– кинестет – в его речи будет много слов, описывающих его ощуще-
ния, например: «какая мягкая, гладкая», «приятно», «интересно», 
«хорошее впечатление», «я это чувствую», «испытываю» и пр.;

– дигитал – пользуется фразами «как это работает?», «когда придет 
мой автомобиль?», «какие существуют скидки?» и др.

Зная особенности восприятия информации у разных типов 
личности, можно грамотно провести презентацию клиенту автомо-
биля. Это позволит сократить время общения с клиентом и создать 
у него уверенность в том, что его понимают, и его потребности будут 
удовлетворены.
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КОМПЛЕКСНАЯ ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ СБЫТА 
ИНТЕРНЕТ-МАГАЗИНА

О.Н. Жильцова
Аннотация. В статье рассмотрены существующие показатели оценки де-
ятельности Интернет-магазина и предложена методика оценки выбранных 
показателей для понимания результативности канала сбыта Интернет-
магазина для выработки новых управленческих решений и корректировки 
системы Интернет-маркетинга в целом.

Ключевые слова: сбыт, Интернет-магазин, методики и инструменты Интер-
нет-маркетинга, методики оценки детальности Интернет-магазина, контроль, 
показатели результативности работы Интернет-магазина.

COMPREHENSIVE EVALUATION  
OF THE SALES PERFORMANCE OF AN ONLINE STORE

O.N. Zhiltsova
Abstract. The article discusses the existing indicators for evaluating the activities 
of an online store and proposes a methodology for evaluating the selected 
indicators to understand the effectiveness of the distribution channel – an online 
store, and in general to develop new management decisions and adjust the 
Internet marketing system as a whole.

Keywords: sales, online store, methods and tools of online marketing, methods 
for evaluating the detail of an online store, control, performance indicators of an 
online store.

Актуальность исследования обусловлена необходимостью со-
вершать расчеты эффективности существующих Интернет-бизнесов 
в целях понимания того, какие методики и инструменты Интернет-
маркетинга, способы продвижения и товародвижения в онлайн-среде 
необходимо внедрять в условиях динамично изменяющейся эконо-
мической, конъюнктурной ситуации в стране. Цель исследования 
– проанализировать существующие методики оценки деятельности 
Интернет-магазина для выработки новых решений и корректировке 
системы Интернет-маркетинга в целом. Новизна исследования со-
стоит в предложении комплексной оценки результативности сбыта 
посредством Интернет-магазинов. 
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Контроль, как функция менеджмента, замыкает четверку ос-
новных функций управления, а точнее, система менеджмента состоит 
из планирования, организации, мотивации и контроля. Контроль 
необходим для выявления пробелов, слабых «точек» бизнеса, для 
поддержания определённого имиджа и позиционирования, то есть 
он позволяет разработать рекомендации по корректировке управ-
ленческих решений. 

Цель контроля и аудита – это установление соответствия между 
запланированными показателями Интернет-магазина и фактически 
полученными, как в натуральном, так и денежном эквиваленте. Объ-
ектами контроля могут являться не только результаты коммерческой 
деятельности, но и поведение целевых аудиторий, на что влияют 
тренды рынка, а потому важно держать постоянную обратную связь 
с покупателями через формы онлайн-консультантов, чат-ботов, со-
циальных сетей, специальных форм онлайн-анкетирования и т.п.

Контроль в маркетинг-менеджменте делятся на следующие 
уровни: глобальный, стратегический, оперативный и тактический:
1. Глобальный уровень контроля подразумевает отслеживание 

политических и экономических, природно-климатических, кон-
курентных и т.п. вызовов.

2. Стратегический уровень позволяет дать оценку существующих 
стратегий, внедренных в деятельность Интернет-магазинов, 
и внести корректировки в поступательное развитие организации 
в целом. 

3. Оперативный уровень контроля помогает отслеживать эффектив-
ность коммуникационной, ценовой, товарной стратегий.

4. Тактический уровень подразумевает анализ краткосрочных пла-
нов организации с целью корректировки действий. 

Важно понимать, что в любых расчетах система показателей 
деятельности Интернет-магазина носит вероятностный характер, по-
казатели оценки могут меняться в зависимости от времени работы, 
целевой аудитории, региональных факторов деятельности Интернет-
магазина, целей и задач, сезонности и т.д.

Для расчета эффективности и результативности работы Интер-
нет-магазина используют различные показатели, как маркетинговые, 
так и логистические. Например, для эффективной работы Интернет-
магазина важны технические характеристики загрузки веб-страниц, 
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логика меню сайта, дублирование разделов меню (горизонтальное 
и вертикальное) и контактов, встроенный каталог товаров, в целом 
качественная логистика Интернет-магазина (от наличия гарантий 
того, что заказанный товар находится на складе в момент заказа, 
до оперативности доставки посредством курьерской службы или 
системы постаматов).

Рассмотрим такие показатели результативности работы Ин-
тернет-магазина, как CAC, CPA, ROI, LTV и др., используемые в на-
стоящее время большинством развитых онлайн-бизнесов.

Customer acquisition cost (CAC), или Cost of Customer Ac-
quisition (CoCA) (англ. «стоимость приобретения клиента») – это 
стоимость приобретения (привлечения) нового клиента. В своей 
простейшей форме этот показатель может быть вычислен путем 
разделения общих затрат, связанных с привлечением клиентов, на со-
вокупность всех новых клиентов за определенный период времени.

Этот показатель нельзя путать со стоимостью за действие 
«Cost Per Action» (CPA), так как между ними существует большое 
различие. В электронной торговле стоимость за действие обычно 
представляет собой сумму, которая тратится за конвертацию клиента 
(то есть совершение продажи), но это касается как новых, так и воз-
вращающихся клиентов.

Показатель CAC необходим в расчетах исключительно 
при выявлении результата приобретения новых клиентов. CPA – это 
стоимость, которую предприятие готово заплатить за совершение 
конверсии, но не за привлечение нового клиента.

Стоимость приобретения/привлечения клиента является од-
ним из самых важных показателей для любого магазина электрон-
ной торговли. Это означает, что необходимо также рассчитывать 
рентабельность инвестиций (ROI) от маркетинговых и торговых 
кампаний. Таким образом, важным фактором, на котором следует 
сосредоточиться, является тот, который указывает точно, сколько 
Интернет-магазин получает от своих клиентов в зависимости от того, 
сколько стоило их привлечение.

Рассмотрим более подробно соотношение показателей LTV 
к CAC.

LTV (Lifetime Value) – совокупная прибыль компании, полу-
чаемая от одного клиента за все время сотрудничества с ним.
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CAC (customer acquisition cost) – стоимость приобретения 
(привлечения) нового клиента.

Если CAC выше, чем LTV, то это означает потери в доходе 
онлайн-бизнеса. Рассмотрим несколько сценариев, чтобы оценить, 
к чему необходимо стремиться в соотношении LTV и CAC.
– менее 1:1 – клиенты забывают о компании и бизнес, скорее всего, 

закрывается;
– 1:1 – компания теряет доход и прибыль с каждого приобретения;
– 3:1 – идеальный уровень, подобное соотношение характеризует 

успешный бизнес и солидную бизнес-модель;
– 4:1 – отличное соотношение, но бизнес может расти быстрее. 

Необходимо начать более агрессивные кампании, чтобы привлечь 
новых клиентов, и приблизить отношение к 3:1.

Помимо вышеизложенного, для оценки эффективности марке-
тинговых кампаний необходим анализ показателя CAC. Цель состоит 
в том, чтобы найти маркетинговые каналы, которые имеют высокое 
отношение LTV к CAC. Не стоит тратить время на те каналы, которые 
прибавляют только очень небольшое количество клиентов. Важно 
найти правильный баланс между временем и усилием, LTV и CAC 
и количеством приобретенных клиентов.

Подводя итоги, можно выделить две основные причины, 
по которым CAC очень важен:
1. Разработка соотношения LTV:CAC и времени, необходимого 

для восстановления CAC, поможет проанализировать общее 
состояние онлайн-бизнеса. Выяснение времени, необходимого 
для восстановления CoCA, очень полезно для определения, на-
сколько сильна текущая бизнес-модель. Не очень хорошо, если 
на восстановление первоначальных инвестиций уйдет несколько 
лет, потому что придется реинвестировать эти деньги. Главная 
цель, к которой нужно стремиться, – это достижение нужного 
соотношения менее чем за год.

2. CAC помогает оптимизировать маркетинговые кампании и ка-
налы. Важно понять, где можно приобрести лучших клиентов, 
и какие каналы и кампании имеют наилучшее соотношение 
LTV:CAC. Нужно заметить, что стоимость приобретения клиента 
для разных кампаний не является постоянной. Они меняются все 
время, и это необходимо отслеживать.
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Существует два метода определения стоимости приобретения 
клиента: простой (но менее точный) способ и более сложный способ, 
который включает в себя множество других переменных. В конечном 
счете, есть только один способ, который является правильным, и это 
сложный способ. Однако делать анализ простым способом более 
полезно, чем не делать его вообще, чтобы получить представление 
о том, как различные маркетинговые каналы работают по отноше-
нию друг к другу. Важно быть осторожным с его использованием 
при определении отношения LTV:CAC, так как он упускает много 
ключевых затрат.

Простой метод для определения CAC:
            ММС 
САС = –––––
              СА 
где:
CAC – стоимость привлечения клиента;
MCC – общая стоимость маркетинговых кампаний, связанных с при-

влечением (не удержание);
CA – всего привлеченных клиентов.
Более точный метод вычисления CAC:
            ММС + W + S + PS + OСАС = ––––––––––––––––––––
                           СА 
где:
CAC – стоимость привлечения клиента;
MCC – общая стоимость маркетинговых кампаний, связанных с при-

влечением (не удержание);
W – заработная плата, связанная с маркетингом и продажами;
S – стоимость всех программ маркетинга и продаж (платформа 

электронной торговли, автоматичзация маркетинга, A / B те-
стирование, аналитика и т.д.);

PS – любые дополнительные профессиональные услуги, используе-
мые в маркетинге / продажах (дизайнеры, консультанты и т.д.);

O – прочие накладные расходы, связанные с маркетингом и про-
дажами;

CA – всего приобретенных клиентов.
В этом расчете упоминаются «продажи», которые, как прави-

ло, не связаны с электронной торговлей, но у некоторых компаний 
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может быть команда сбыта для изучения и закрытия оптовых воз-
можностей. Можно увидеть, что формула учитывает все затраты, 
связанные с приобретением клиента в конкретный период.

Для анализа стоимости приобретения на основе кампании или 
канала необходимо учитывать такие показатели, как доля времени, за-
трачиваемого на определенные кампании или каналы, для выработки 
соответствующей заработной платы. До того, как посетитель совер-
шит покупку, могут быть задействованы многочисленные кампании 
и каналы. Например, кто-то может сначала перейти из рекламной 
кампании в социальной сети, но не купить, а затем вернуться через 
ретаргетинг и в итоге совершить покупку. В таком случае необходимо 
отдельно рассчитать расходы на кампанию, связанные с привлече-
нием такого клиента. 

Чтобы рассчитать это, нужно разделить каждую кампанию 
на расходы, связанные с привлечением и конверсией возвращаю-
щихся клиентов, а также определиться с затратами на привлечение 
и конверсию новых клиентов. Затем следует вычислить общую сто-
имость, связанную с приобретением из рекламной кампании. Чтобы 
определить общую стоимость канала, добавляются все кампании, 
связанные с этим каналом. Этот показатель очень важно проанали-
зировать, чтобы понять, какие каналы и кампании подходят для при-
влечения или конверсии клиентов. Такой метод позволит обнаружить, 
что канал, который, по мнению маркетологов компании, был очень 
прибыльным, на самом деле совсем не эффективен, или наоборот.

Для того, чтобы улучшить и оптимизировать показатель CAC, 
важно рассмотреть такие показатели, как повышение конверсии 
на сайте, таргетинг в рекламных кампаниях (важно таргетировать-
ся на клиентов, которые имеют лучший коэффициент LTV:CAC) 
и изучать новые, потенциально более прибыльные, каналы. Важно 
рассмотреть возможность расчета: стоимости посещения из каждого 
канала; отношение посещений и покупок в разрезе каждого отдель-
ного канала привлечения; среднее значение клиентов, сконвертиро-
ванных из определенного канала.
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АНАЛИЗ ОПЫТА ПОЛУЧЕНИЯ ГОСУДАРСТВЕННОГО ГРАНТА  
НА СОЗДАНИЕ УНИВЕРСИТЕТСКОЙ СТАРТАП-СТУДИИ 
НА ПРИМЕРЕ STARTUP STUDIO «РОСБИОТЕХ»

П.А. Капырин
Аннотация. В статье обобщается успешный опыт создания стартап-студии 
на базе ФГБОУ ВО «РОСБИОТЕХ» с точки зрения разработки и анализа биз-
нес-плана, а также подачи заявки на получение грантового финансирования. 
Даны рекомендации по написанию экономической части заявки на финанси-
рование, анализируются «узкие места» финансовой части проекта, а также 
даются рекомендации по избежанию некоторых ошибок при его описании 
и экономическом анализе. Данная статья может быть полезна для сотруд-
ников, в чьи обязанности входит подготовка экономического обоснования 
проекта университетской стартап-студии для получения гранта от фонда 
инфраструктурных и образовательных программ. 

Ключевые слова: стартап-студия; грантовое финансирование; экономиче-
ский анализ проекта; проектная деятельность; инновации.

ANALYSIS OF THE EXPERIENCE OF OBTAINING A STATE GRANT 
FOR THE CREATION OF A UNIVERSITY STARTUP STUDIO  
ON THE EXAMPLE OF STARTUP STUDIO «ROSBIOTECH»

P.A. Kapyrin
Abstract. The article summarizes the successful experience of creating a startup 
studio based on ROSBIOTECH in terms of developing and analyzing a business 
plan, as well as applying for grant funding. Recommendations are given on 
writing the economic part of the application for financing, the «bottlenecks» of the 
financial part of the project are analyzed, and recommendations are also given on 
avoiding some errors in its description and economic analysis. This article may 
be useful for employees whose responsibilities include preparing an economic 
justification for a university startup studio project to receive a grant from the Fund 
for Infrastructure and Educational Programs.

Keywords. Startup studio; grant financing; economic analysis of the project; 
project activity; innovation.

В 2010 г., с целью содействия инновационному развитию 
экономики России, был создан Фонд инфраструктурных и образо-
вательных программ (далее ФИОП). В задачи функционирования 
ФИОП входит реализация федерального проекта «Платформа 
университетского технологического предпринимательства». В рам-
ках данного федерального проекта перед ФИОП поставлена цель 
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до 2030 г. способствовать открытию не менее 50 университетских 
стартап-студий. Так, в 2022 г., в рамках конкурсного отбора вузами 
страны было подано 35 заявок на грантовое софинансирование. Из 
них удовлетворено было 20 заявок. 

В одобренные проекты университетских стартап-студий вошла 
и заявка от ФГОУ ВО «РОСБИОТЕХ». Автор данной статьи, в рам-
ках подготовки заявки, выполнял обязанности по экономическому 
обоснованию эффективности проекта и разработки экономической 
части бизнес-плана будущей стартап-студии до 2024 г. включительно. 
В представленной работе хотелось бы обобщить полученный опыт 
и разобрать как рекомендации для успешной подачи грантовой заявки 
на создание стартап-студии при вузе, так и ошибки, допущенные 
командой проекта в ходе подготовки грантовой заявки, которые 
пришлось исправлять «в пожарном порядке».

Для получения финансирования была составлена проектная 
заявка общим объемом более 200 страниц формата А4, в которую 
был включен и предварительный бизнес-план, чей объем (вместе 
с предварительными планами первых пяти стартапов, планируемых 
к реализации в рамках работы стартап-студии) превысил 200 страниц 
формата А4. Ввиду значительного объема, невозможного к размеще-
нию в рамках одной статьи, рассмотрим только основные положения 
и «выжимки» из экономических показателей, вошедших в разрабо-
танный ФГБОУ ВО «РОСБИОТЕХ» бизнес-план:
1. Источники и объемы вложений, планируемые к привлечению 

для реализации проекта.
2. Планируемые общие показатели проектов, начавших реализацию 

в университете в виде комплексных выпускных квалификацион-
ных работ с конечным прицелом именно на завершение в рамках 
стартап-студии вуза.

3. Способы выхода университетской стартап-студии из реализо-
ванных проектов. Отметим, что данное условие является обя-
зательным для получения софинансирования стартап-студией 
от ФИОП, так как проект должен рассматриваться как своеобраз-
ная бизнес-инкубационная структура, в которой юридическое 
лицо, создаваемое в рамках реализации стартап-проекта, должно 
находиться не более трех лет. 

I. Источники и объемы вложений в уставный капитал 
стартап-студии. Для запуска и успешной реализации стартап-студии 
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МГУПП необходимо финансирование в размере 200 000 000 руб. 
в год. 50 % средств (100 000 000 руб.) планируется привлечь от со-
трудничества с ФИОП. Вуз, совместно с индустриальным партнером, 
вносят еще по 25 % средств – по 50 000 000 соответственно. Более 
наглядно структура софинансирования стартового капитала стартап-
студии представлена в таблице 1 и на рисунке 1.

Таблица 1

Распределение долей учредителей стартап-студии  
в уставном капитале

Участник доли  
уставного капи-

тала

Доля  
в уставном 

капитале,  %

Доля в софинан-
сировании  
в год, руб.

Доля в софинан-
сировании  

за 3 года, руб.

ФИОП 50 % 100 000 000 300 000 000
ФГБОУ ВО МГУПП 25 % 50 000 000 150 000 000
Индустриальный 
партнер 25 % 50 000 000 150 000 000

Примечание: составлено автором

Рисунок 1. Доли учредителей  
в уставном капитале стартап-студии

Примечание: составлено автором
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II. План и бюджет финансирования. Для реализации проекта 
университетской стартап-студии МГУПП, на горизонте трех лет, 
планируется ежегодное финансирование в размере 200 000 000 руб. 
Также, после первого года работы стартап-студии, планируется при-
влекать дополнительные финансовые средства путем монетизации 
уже реализуемых проектов.

В университетской стартап-студии планируется разрабатывать 
и монетизировать как стартап-проекты, так и полноценные старта-
пы. Монетизацию стартап-проекта планируется производить путем 
продажи инновационной бизнес-идеи и/или интеллектуальной соб-
ственности, полученных во время проведения НИОКР. Монетизация 
стартапа планируется как в ходе его реализации, в виде получения 
части прибыли, извлеченной в ходе его работы, так и в результате 
продажи доли акционерного капитала стартапа, принадлежащего 
стартап-студии на стадии выхода из проекта.

При составлении заявки на получение грантового финанси-
рования ФГБОУ ВО «РОСБИОТЕХ» запланировал к реализации 
следующее количество проектов по годам:
1. 2022 г. (запланированные объемы реализации проектов выполнены):

– стартап-проекты – 5;
– стартапы – 1;
– коммерциализация результатов интеллектуальной деятель-

ности – 2.
2. 2023 г.:

– стартап-проекты – 30;
– стартапы – 7;
– коммерциализация результатов интеллектуальной деятель-

ности – 5.
3. 2024 г.:

– стартап-проекты – 40;
– стартапы – 10;
– коммерциализация результатов интеллектуальной деятель-

ности – 7.
Одним из показателей эффективности университетской 

стартап-студии является вовлечение сотрудников и обучающихся 
университета в предпринимательскую деятельность студии. Ниже 
представлены данные по запланированным количественным по-
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казателям внутренней вовлеченности студенческого контингента 
и ППС ФГБОУ ВО «РОСБИОТЕХ» в реализацию проекта по годам 
(отметим, что запланированные на 2022 г. показатели достигнуты 
в полном объеме):
1. 2022 г. – 20 человек.
2. 2023 г. – 60 человек.
3. 2024 г. – 120 человек.

При формировании бюджета стартапов и стартап-проектов 
планируется привлечение частного финансирования. Источника-
ми внебюджетного финансирования могут являться как частные 
инвестиционные фонды, так и предпринимательские инициативы. 
Объемы внебюджетных источников финансирования, планируемых 
к привлечению в проект стартап-студии ФГБОУ ВО «РОСБИОТЕХ» 
в 2022–2024 гг. запланированы на следующем уровне (в процентных 
показателях от общего объема бюджета проекта на указанный год):
– 2022 г. (реализовано в полном объеме) – 3 %;
– 2023 г. – 10 %;
– 2024 г. – 15 %.

III. Общие показатели реализации проектов стартап-сту-
дии, планируемые к реализации в 2022–2024 гг. Для экономии 
объема сведем общие данные по планам инвестирования в проект 
стартап-студии ФГБОУ ВО «РОСБИОТЕХ» в краткую форму и пред-
ставим в таблице 2.

Таблица 2

Планируемый уровень инвестирования в стартап-студию

Участник доли 
уставного капитала

2022,  
руб.

2023,  
руб.

2024,  
руб.

Итого, 
руб.

ФИОП 100 000 000 100 000 000 100 000 000 300 000 000
ФГБОУ ВО МГУПП 3 000 000 11 550 000 22 800 000 37 350 000

Индустриальные 
партнеры 3 600 000 11 550 000 22 800 000 37 950 000

Внешние инвестиции 6 600 000 23 100 000 45 600 000 75 300 000

Итого 113 200 000 146 200 000 191 200 000 450 600 000

Примечание: составлено автором
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При потребном объеме инвестиций в университетскую стар-
тап-студию проведем оценку распределения внутренних инвестиций 
по годам на реализацию базовых проектов, которые уже находятся 
в разной стадии готовности и были сформированы в ходе работы над 
комплексными выпускными квалификационными работами. Полу-
ченные данные по распределению внутренних инвестиций проекта 
стартап-студии представлены в таблице 3.

Таблица 3
Планируемое распределение внутренних инвестиций по годам

Проект 2022,  
руб.

2023,  
руб.

2024,  
руб.

Итого, 
руб.

Стартап 3 000 000 9 000 000 14 000 000 26 000 000
Разработка и доклини-
ческие исследования по-
ликомпонентного продукта 
на молочной основе для 
питания киберспортсменов

18 680 000 10 380 000 4 000 000 33 060 000

Разработка способа полу-
чения винного напитка 
с использованием культу-
ры мицелиального гриба 
E. cristatum

14 620 000 10 380 000 4 000 000 29 000 000

Создание универсальной 
системы смешения-по-
дачи двухкомпонентного 
силикона в отечественных 
3D-принтерах FDM печати

18 680 000 10 380 000 4 000 000 33 060 000

Технология производства 
порошковой композиции 
на основе растительных ги-
дроколлоидов и дисперги-
руемой целлюлозы (аналог 
цитрусовой порошковой 
полурастворимой пектино-
содержащей клетчатки)

18 680 000 10 380 000 4 000 000 33 060 000

Расширение произ-
водства отечественных 
3D-принтеров под 
торговой маркой iSL, для 
промышленного и бытово-
го использования

18 680 000 10 380 000 4 000 000 33 060 000 

Итого 2022–2024 187 240 000

Примечание: составлено автором
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Оставшиеся 149 710 000 руб. общих инвестиций, приведен-
ных в таблице 1, не распределенные на вышеуказанные проекты, 
планируется вложить в дополнительные стартап-проекты, которые 
возникнут в стартап-студии в 2023–2024 гг., а также на обеспечение 
оплаты труда сотрудников университетской стартап-студии (не более 
3 753 000 руб., включая налоги). 

Оценка вложенных инвестиций и их относительная рентабель-
ность представлены в таблице 4.

Таблица 4

Способность проекта стартап-студии  
окупить планируемые инвестиции

Год 2022,  
руб.

2023,  
руб.

2024,  
руб.

Итого, 
руб.

Инвестиции  
(без учета внешних 
партнеров)

92 340 000 60 900 000 34 000 000 187 240 000

Прибыль  
стартап-студии  
(по рассматриваемым 
проектам)

–15 926 989 160 888 748 207 496 614 352 458 373

Исходя из таблицы 4 мы можем сделать вывод, что несмотря 
на показатель убыточности первого года функционирования, стар-
тап-студия за три года показывает полную окупаемость проинве-
стированных проектов, что позволяет с уверенностью утверждать: 
дополнительно проинвестированные проекты, которые появятся 
на рубеже 2023 и 2024 гг., также потенциально способны продемон-
стрировать положительную динамику.

Дополнительные средства планируется извлекать при выходе 
компании из части активов (а в дальнейшем и полностью) стартап-
проектов, развивающихся при студии. Давать уверенную оценку 
в потенциальных интересантах покупки проектов, а также более-ме-
нее точные суммы в текущих условиях экономической перестройки 
не представляется возможным.

IV. Выход STURTUP-STUDIO из стартапа. Финальным эта-
пом сотрудничества ФГБОУ ВО «РОСБИОТЕХ», представленного 
структурой STURTUP-STUDIO и стартап-проектом, должен стать 
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выход предприятия из инкубационной структуры университета. 
Рассмотрим предложение по формированию подобной схемы за-
вершения сотрудничества.

Основная задача стартап-студии – повышение процента успеш-
ных стартап-проектов в стране [2]. Успешным можно считать стар-
тап, дошедший до стадии реализации своего товара в промышленном 
масштабе и генерирующий устойчивую прибыль, с последующим 
преобразованием в «стандартный» рыночный бизнес. На данном 
этапе стартап-студия должна осуществить выход из проекта с по-
лучением прибыли на свои вложения в проект. Данная прибыль, 
согласно уставу, должна быть распределена на обеспечение продол-
жения деятельности стартап-студии и ее масштабирование. Сроки 
и способы выхода из проектов должны быть определены Уставом 
и прочими внутренними документами стартап-студии.

Выход стартап-студии из проектов осуществляется путем 
продажи (частичной или полной) её доли в акционерном капитале 
стартапа. Стартап-студия начинает постепенный выход из проекта 
на стадии стартапа, когда его продукция начинает свой пилотный 
запуск производства на базе индустриального партнера, снижая свою 
долю до 50 %. На стадии выхода стартапа на рынок с первой партией 
продукции, расширением его продуктовой линейки и началом поиска 
командой стартапа дополнительных внешних инвесторов стартап-
студия ожидает такого стечения рыночных факторов, которое по-
зволит реализовать свою долю в проекте с максимальной прибылью.

Факторы, при которых стартап-студия реализовывает долю 
в стартапе:
1. Стартап находится в состоянии бурного роста.
2. Спрос на акции стартапа значительно превышает предложение 

(в случае, если стартап вышел на IPO).
3. Потенциальные инвесторы либо фаундер готовы выкупить долю 

стартап-студии с премией от рыночной цены не менее 50 % 
и в объеме не менее 50 % от пула ее акций.

Преимущество при выкупе доли стартапа, принадлежащей 
стартап-студии, при прочих равных условиях, должен иметь фаундер, 
если иное не предусмотрено контрактом, заключенным при полу-
чении стартапом первичного финансирования от стартап-студии.

Стартап-студия должна выйти из проекта не позднее чем через 
5 лет после достижения им стадии рыночного роста. В случае, если 
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при достижении данного срока на долю компании, принадлежащей 
стартап-студии, не находится интересантов, то:
– эта доля может быть выставлена на открытую продажу без со-

гласия остальных партнеров;
– следует обязать фаундера выполнить пут-опцион на выкуп своих 

акций по оговоренной опционом цене (в случае, если при со-
ставлении контракта данный опцион был предусмотрен);

– в случае отказа фаундером (и в случае отсутствия интереса 
от внешнего инвестора) выкупить долю стартап-студии, ее руко-
водство имеет право объявить процедуру банкротства стартапа, 
с целью компенсации части своих вложений.

Вкратце такие рекомендации можно дать для составления 
бизнес-плана будущей университетской стартап-студии, которая 
хочет привлечь дополнительные государственные инвестиции для 
реализации своего проекта. Отметим, еще раз, что настоятельной 
необходимостью является наличие на базе вуза уже реализуемых 
проектов, находящихся, как минимум, на стадии формирования 
коммерческого предложения, бизнес-плана и, в идеале, имеющих 
прототип будущей продукции, которые готовы к привлечению по-
севных инвестиций. 

Базой для формирования пула таких проектов может служить 
научная деятельность кафедр. Такие проекты, с одной стороны, будут 
отличаться хорошей первоначальной проработанностью и научным 
содержанием, однако подобный источник редко подходит для взрыв-
ного ежегодного роста числа проектов, которое является отдельным 
требованием, предъявляемым к соискателям государственного софи-
нансирования. Таким образом, использовать базовый научный задел 
вуза при формировании заявки на софинансирование стартап-студии 
будет первой ошибкой, которая не даст немедленного негативного 
эффекта, однако грозит серьезными осложнениями в дальнейшем – 
вплоть до срыва контрактных условий.

Решением данной проблемы может послужить реализация ВКР 
бакалавриата в виде комплексных выпускных квалификационных 
работ. Данный формат, реализованный на базе ФГОУ ВО «РОСБИ-
ОТЕХ» позволяет, с одной стороны генерировать достаточное коли-
чество перспективных бизнес-идей и, тем самым служит источником 
постоянного притока новых проектов в стартап-студию, а с другой 
стороны, позволяет заранее формировать проектные команды еще 
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в стадии работы над дипломными проектами и, тем самым, пре-
одолеть «детские болезни» команды еще до начала работы проекта 
на базе стартап-студии.

Для вуза, решившего использовать приведенный выше способ 
формирования пула бизнес-идей посредством реализации в своей 
практике комплексных выпускных квалификационных работ, мож-
но порекомендовать начинать внедрение подобной практики за год 
(а лучше, при наличии времени, за два года) до начала формирования 
заявки на привлечение государственного софинансирования. Это 
позволит сформировать пул уже реализуемых проектов, с практи-
ческими подтверждениями ранее сделанных прогнозов по их ры-
ночному движению. Также подобная практика позволит привлечь 
к софинансированию индустриальных партнеров, так как они видят 
в подобной практике возможность тестирования собственных пилот-
ных проектов и потенциальный источник ценных кадров.

Еще одной ошибкой может стать попытка замаскировать убы-
точные периоды стартапов, реализуемых вузом на базе создаваемой 
стартап-студии. Любому специалисту понятно, что проект, особен-
но инновационный, на первом году своего существования обычно 
не производит продукцию, а только «потребляет» инвестиции [4]. 
Попытка замаскировать или вовсе исключить из заявки первичные 
убытки, предпринятая по инициативе излишне осторожного руково-
дителя, скорее приведет к обратному эффекту – решению экспертной 
комиссии о несостоятельности бизнес-плана и, как следствие, всей 
заявки в целом. В данном случае, продемонстрировав определен-
ный период убыточности в бизнес-плане, нам необходимо сделать 
основной упор на окупаемость инвестиций в последующие периоды 
и, самое главное, на прибыльность стартап-проекта на горизонте 
трех лет. Необходимость подобных временных рамок прибыльности 
диктуется общемировой теорией и практикой реализации стартап-
проектов – их жизненный цикл составляет, в среднем, именно три 
года, и если на данном временном отрезке не наступила окупаемость 
инвестиций, то, как правило проект будет убыточным [3].

Таким образом, можно заключить, что для повышения вероят-
ности принятия положительного решения по заявке вуза на софи-
нансирование его проекта за счет грантовых вливаний необходимо, 
прежде всего, создать структуру, генерирующую большое количество 
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потенциально прибыльных бизнес-идей, которая будет способна 
к геометрическому росту и будет генерировать упомянутые идеи 
в течение длительного времени [1]. При наличии такой структуры, 
например на базе реализации комплексных выпускных квалифика-
ционных работ бакалавриата, составление потенциально успешного 
бизнес-плана стартап-студии, по сути, превращается в отбор и ком-
пиляцию данных по наиболее перспективным бизнес-идеям, уже 
имеющимся в нашем распоряжении.
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