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I. ПРОБЛЕМЫ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ТЕОРИИ И ИСТОРИЯ  
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ МЫСЛИ.  

ФИЛОСОФИЯ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ НАУКИ 
 

УДК 330.1, 330.8 
 
V.L. Vaingort, L.A.Podolyanets  
 

RUSSIAN HISTORY OF THE DEVELOP-
MENT OF HOMO ECONOMICUS WITHIN 
THE FRAMEWORK OF THE 21ST CEN-
TURY THEORETICAL CONCEPTS OF 

BEHAVIORAL ECONOMICS (USING HO-
MO LUDENS AS AN EXAMPLE) 

 
On October 30 and November 1, 2024, the 
conference "Pushkin and Economics" was 
held at St. Petersburg University. The topic 
is not new for Pushkin studies. It was initiat-
ed by the article of the famous historian 
Pavel Shchegolev "Pushkin - Economist", 
published by the newspaper "Izvestia" in 
1930. Many Pushkin scholars, following 
Shchegolev, include Pushkin among the fa-
mous Russian economists of the 19th centu-
ry, and this choir includes the voices of not 
only domestic "Pushkin scholars", but also 
foreign ones. In 1945, for example, Nor-
mano's book "The Spirit of Russian Econom-
ic Science" appeared in the USA, where 
Pushkin is spoken of as a famous econo-
mist. According to the authors, the economic 
behavior of the poet, as well as that of his 
friends, was irrational from the standpoint of 
the asserted Homo economicus, but quite 
logical from the standpoint of behavioral 
economics. 
In their study, the authors test their hypothe-
sis about the prevalence of the play principle 
in everything that concerns the economic 
side of life. Pushkin is a typical Homo ludens 
(playing man) type of the time of changes, 
and as such, his attitude to economic reality 
is of scientific interest, based on the princi-
ples of the new behavioral economics. Clas-
sical economic theory assumes that eco-
nomic entities pursue their own interests and 
strive to maximize their benefits in their ac-
tions. In numerous definitions of the concept 
of "economics", the concept of "rationality" is 
most often encountered. Irrational economic 
choice was considered in economic science 
as a kind of failure of regularity, at least until 

В.Л. Вайнгорт1, Л.А.Подолянец2  
 

РОССИЙСКАЯ ИСТОРИЯ СТАНОВЛЕНИЯ 
HOMO ECONOMICUS В РАМКАХ ТЕОРЕ-

ТИЧЕСКИХ ПРЕДСТАВЛЕНИЙ XXI ВЕКА О 
ПОВЕДЕНЧЕСКОЙ ЭКОНОМИКЕ (НА 

ПРИМЕРЕ HOMO LUDENS) 
 
30 октября и 1 ноября 2024 г. в Санкт-
Петербургском университете проходила 
конференция "Пушкин и экономика". Тема 
для пушкинистики не нова. Начало ей по-
ложила статья известного историка Павла 
Щёголева "Пушкин – экономист", опублико-
ванная газетой "Известия" в 1930 г. Немало 
пушкинистов вслед за Щёголевым причис-
ляют Пушкина к известным российским 
экономистам XIX в., в этом хоре звучат го-
лоса не только отечественных "пушкинове-
дов", но и зарубежных. В 1945 г., например, 
появилась в США книга Нормано "Дух рус-
ской экономической науки", где о Пушкине 
говорится как об известном экономисте. По 
мнению авторов, экономическое поведение 
поэта, равно как и друзей его круга, было 
иррациональным с позиций утверждавше-
гося Homo economicus, но вполне логичным 
с позиций поведенческой экономики. 
Авторы в своём исследовании проверяют 
свою гипотезу о превалировании во всём, 
что касается экономической стороны жизни 
игрового начала. Пушкин являет собой ха-
рактерное для времени перемен типа Homo 
ludens (человека играющего) и в этом каче-
стве его отношение к экономической ре-
альности представляет научный интерес, 
исходя из принципов новой поведенческой 
экономики. 
Классическая экономическая теория пред-
полагает, что экономические субъекты пре-
следуют свои интересы, и стремятся в сво-
их действиях к максимизации своей выго-
ды. В многочисленных определениях поня-
тия "экономики" чаще всего встречается 
понятие "рациональности". Иррациональ-
ный экономический выбор рассматривался 
в экономической науке как некий сбой зако-

 
1 Вайнгорт В.Л., доктор экономических наук, член правления НКО "Дверь в культуру" 
Vaingort V.L., Doctor of Economics, Member of the Board of NGO "Door to Culture" 
E-mail: kardis@kardis.ee 
2 Подолянец Л.А., профессор кафедры экономики, учёта и АХД, доктор экономических наук, профессор; Санкт-

Петербургский государственный лесотехнический университет, г. Санкт-Петербург 
Podolyanets L.A., Professor of the Department of Economics, Accounting and Administrative and Economic Activities, 

Doctor of Economics, Professor; Saint Petersburg State Forest Engineering University, Saint Petersburg 
E-mail: podolyanets@mail.ru 
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joint research at the intersection of psychol-
ogy and economics, which culminated in the 
formation of a new direction called "behav-
ioral economics". In particular, it studies and 
explains the influence of long-term strategies 
on economic decisions made by people un-
der the influence of ideals of justice, equality, 
or other social preferences. Behavioural 
economics also studies the influence of so-
cial and emotional factors on decisions 
made during economic choice. It studies de-
cisions that are irrational from the standpoint 
of income maximisation. Based on the prin-
ciples of behavioural economics, it is possi-
ble to understand the attitude to the econom-
ic side of life of the emerging Russian intelli-
gentsia, which began its existence, accord-
ing to Ovsyaniko-Kulikovsky (author of the 
"History of the Russian Intelligentsia") with 
Eugene Onegin, that is, with Pushkin. Par-
tially, the basis for economic-behavioural 
analysis was the magazine "Sovremennik", 
as a result and conscious position of the po-
et as an author, editor and publisher. 
 
Keywords: Pushkin and economics, behav-
ioral economics, Sovremennik magazine, 
Homo economicus, Homo ludens. 
 

номерности, по крайней мере, до совмест-
ных исследований на стыке психологии и 
экономики, завершившихся становлением 
нового направления, получившего название 
"поведенческой экономики". Она, в частно-
сти, изучает и объясняет влияние на при-
нимаемые людьми экономические решения 
долговременных стратегий под влиянием 
идеалов справедливости, равенства или 
иных социальных предпочтений. Поведен-
ческая экономика изучает также влияние на 
принимаемые решения социальных и эмо-
циональных факторов во время экономиче-
ского выбора. Изучаются решения, которые 
с позиций максимизации дохода являются 
иррациональными. Исходя из принципов 
поведенческой экономики можно понять 
отношение к экономической стороне жизни 
зарождающейся русской интеллигенции, 
начавшей своё существование, по мнению 
Овсянико-Куликовского (автора "Истории 
русской интеллигенции"), с Евгения Онеги-
на, т.е. с Пушкина. Частично, базой для 
экономико-поведенческого анализа стал 
журнал "Современник", как итог и осознан-
ная позиция поэта в качестве автора, ре-
дактора и издателя. 
 
Ключевые слова: Пушкин и экономика, 
поведенческая экономика, журнал "Совре-
менник", Homo economicus, Homo ludens. 

 

DOI: 10.36807/2411-7269-2025-3-42-5-13 
 
Вопреки сложившемуся с 1930-х гг. в пушкиноведении взгляду на некую особую 

роль в творчестве поэта его углублённого интереса к политэкономии и современной ему 
экономической науки в целом, авторы настоящего исследования полагают, что эта скон-
струированная в советское время концепция не имеет отношения к реальности. Более 
того, в литературных и публицистических произведениях Пушкина не нашёл отражения 
происходивший социально-экономический переход к новому для России капиталистиче-
скому укладу, в отличие, например, от Гоголя, который писательским чутьём уловил и 
отразил пошлость появившегося в российской действительности Homo economicus. Не 
соответствовала утвердившимся стандартам Homo economicus и пушкинская личная хо-
зяйственная практика, соответствующая традиционному для России начала XIX в. азиат-
скому способу производства на основе феодально-крепостнической экономики. При этом 
и в творчестве, и в личных делах для Пушкина характерно, наоборот, пренебрежение 
экономическими интересами вместе со всеми традиционными ценностями, ограничиваю-
щими личную свободу героев его произведений и самого поэта. 

Homo economicus – человек экономический, т.е. действующий рационально в це-
лях достижения личного финансового интереса. Понятие это, введённое Адамом Смитом, 
было развито его последователями вплоть до бентамовского "человека оценивающего, 
калькулирующего". Применительно к художественной литературе об экономическом че-
ловеке можно говорить исходя из нескольких "систем координат". Во-первых, речь может 
идти о литературном герое, соответствующем признакам Homo economicus. Во-вторых, 
созданный писателем художественный мир в целом может отражать эту экономическую 
идею. В-третьих, сам автор может действовать в качестве экономического человека, что 
неизбежно отразится в создаваемых им художественных нарративах. Автор также может 
быть активным проводником и популяризатором экономических идей в качестве обще-
ственного деятеля, безотносительно к своему творчеству. Редко, но бывает, что литера-
тор одновременно является учёным-экономистом. В любом из перечисленных случаев 
именно писателям удаётся уловить художественным своим чутьём в окружающей их дей-
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ствительности зарождение социально-экономической формации, где решающая роль у 
Homo economicus. 

Иногда, в этом случае, удаётся рассмотреть и самого нового экономического че-
ловека, демонстрируя обществу дотоле неизвестный ему человеческий тип. 

Целью настоящей работы является рассмотрение того, насколько всё вышеизло-
женное относится к Александру Сергеевичу Пушкину. 

Раздел 1. Подходы к исследуемой проблеме и обзор работ предшественни-
ков 

Из далеко не самых главных популярных работ на тему "Пушкин и экономика" ав-
торы настоящего исследования выделяют рецензию О. Рычковой на книгу И. Устияна 
"Пушкин и политэкономия" (журнал "Новый мир" № 2 за 2003 г.). Рецензент пишет: "Са-
мое главное и интересное в книге – филолого-экономический (или экономико-
филологический) анализ пушкинского творчества <...> Вот всё тот же "Онегин" – "энцик-
лопедия русской жизни". Тщательно рассмотрев его в свете идей Кенэ, Смита и прочих 
"глубоких экономов", И. Устиян приходит к выводу: "Пушкин возлюбил политическую эко-
номию за то, что она являлась синонимом свободы, всем своим содержанием была 
направлена против крепостничества, то есть против рабства... Если бы в Пушкине не взял 
верх всемогущий поэтический гений над экономическим талантом, то нет никаких сомне-
ний, что он стал бы выдающимся экономистом и прилежным хозяином-дворянином"". И 
дальше Рычкова пишет: "Экономистам наверняка будет приятно, что поэзия служила 
Пушкину средством выражения экономических теорий". И заканчивает статью таким об-
разом: "Глядишь, у Пушкина ещё какие-нибудь скрытые таланты обнаружатся. В очеред-
ных областях науки: "Пушкин и метеорология" ("Тиха украинская ночь..."), "Пушкин и аст-
рономия" ("Прозрачно небо. Звезды блещут..."), "Пушкин и ...". Гений – он ведь во всём 
гений" [24]. Этой обширной цитатой авторы считают важным предварить свой подход к 
теме, поскольку написанное О. Рычковой применимо ко множеству книг, статей, докладов, 
диссертаций на эту тему. Начало ей положила статья пушкиниста Павла Щеглова, опуб-
ликованная в газете "Известия" 1930 г. (что сразу о многом говорит применительно к это-
му новому слову в пушкиноведении). Весь этот поток легко систематизировать по четы-
рём направлениям: первое – экономические взгляды Пушкина и его отношение к состоя-
нию экономической жизни Российской империи того времени. Второе – управление им 
своими личными финансами на основе исследования в мельчайших подробностях эконо-
мических интересов поэта. И третье – исследование денежных проблем героев его про-
изведений. Некоторые из этих направлений относятся к Пушкину постольку-поскольку 
стараниями пушкинистов собрана полная картина приходов-расходов поэта, как харак-
терного представителя определённого слоя петербургского общества. Например, вы-
шедшая в 2021 г. книга "Пушкин и финансы" является собранием интересной информа-
ции об экономической стороне жизни мелкопоместного дворянства (к которому принад-
лежал Пушкин). 

Для целей данного исследования использованы следующие работы: статья Вла-
димира Набокова "Пушкин, или правда и правдоподобие" [14], а также исследование А.В. 
Злочевской о связи творчества В. Набокова с русской литературой XIX в. [10]. Использо-
вались методологические подходы исследования парижского профессора, протоиерея В. 
Зеньковского "Н.В. Гоголь" [8] и "Русские мыслители и Европа" [9]. Авторам также близок 
современный незашоренный подход к исследованию творчества и личной жизни поэта в 
опубликованных после 1991 г. книгах: "Пушкин. Непричёсанная биография" Л.М. Арин-
штейна [3], "Как Пушкин вышел в гении“ А.И. Рейтблата [22]. Особенно важными для 
настоящей работы оказались книги Л.И. Вольперт "Пушкин в роли Пушкина" [5] и А.В. 
Аникина "Муза и мамона" [1] (спорная по некоторым утверждениям), а также многочис-
ленные фрагменты из научной пушкинианы Ю.М. Лотмана. Существенны также: исследо-
вание А. Минкина "Немой Онегин" [13] и некоторые другие работы, в которых Александр 
Пушкин предстаёт без нимба "солнца русской экономики". 

С учётом методологии и методов исследования, принятых в вышеперечисленных 
источниках, объектами исследования в настоящей работе является выявление отноше-
ний героев пушкинских произведений, а также личных отношений поэта и Homo 
economicus, появившимся в связи с первыми проявлениями капитализма в российской 
действительности первой четверти XIX в. 

Для этой цели авторами исследовано отношение Пушкина и его героев к крепост-
ному праву в николаевской России как определяющему в то время типу хозяйственной 
деятельности и решающему условию экономического отставания страны. 

Авторы также предприняли проверку собственной гипотезы о том, что Пушкин и 
его герои, не оказавшись среди новых людей типа Homo economicus, совершенно неожи-
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данно могут сейчас рассматриваться в качестве экономических агентов новой поведенче-
ской экономики, поскольку и они, и их создатель являются Homo ludens ("людьми играю-
щими"), и потому экономически современными. 

Раздел 2. Пушкин и крепостническая экономика России первой половины 
XIX в. 

В известном специалистам и коллекционерам роскошном 1911 г. сытинском изда-
нии "Великая реформа" III том посвящён роли русской интеллигенции в борьбе с поме-
щичьим рабовладением [4]. В книге сотни имён: философов и экономистов, юристов и 
писателей первой половины XIX в., мобилизовавших общество и подталкивающих власть 
к освобождению крестьян от крепостной зависимости. В статье "Крепостные крестьяне в 
русской беллетристике" Н.В. Сидорова [25] среди упоминаемых литераторов начала XIX 
в., отразивших в своём творчестве ужасы и проблемы современной им российской де-
ревни, присутствует Пушкин и цитируется знаменитая его "Деревня" 1819 г. с "омрачив-
шей" молодого поэта "мыслью ужасной" о народном порабощении и радищевской силой 
протеста. Но в той же статье показано, что повзрослевший Пушкин "лишь эпизодически, 
но без старых романтических и сентиментальных прикрас рисовал деревенские картины 
<...> касаясь вскользь и уже гораздо мягче того "барства дикого", которое он с таким 
юношеским пылом бичевал в своей "Деревне"" [там же, с. 257]. Изображённые с большой 
художественной силой "картины старой помещичьей жизни" в "Истории села Горюхина" 
или увиденная немногими за фабулой разбойничьего романа "неправда всего тела обще-
ственного" в "Дубровском", а также милые образы крепостного дядьки Савельича и кре-
постной няни чрезвычайно далеки от понимания обречённости экономики, основанной на 
рабовладении в то время, когда в Европе утверждался новый капиталистический уклад. 

К зрелому Пушкину вполне можно отнести слова П. Струве: "Нас уверяли, что до 
водворения капитализма – а оно относилось к 1861 г. – в русской хозяйственной жизни 
царило какое-то "народное производство". Это <...> было, если можно так выразиться, 
розовым пятном, которым заменялись отсутствовавшие реальные и реалистические 
представления об экономической действительности" [26, с. 2]. Но признать этот, в общем-
то, "медицинский факт" создатели культа "великого эконома" никак не могут. И создаются 
ими удивительные по нелепости мифы. Как, например, с публицистическим текстом, по-
лучившим впоследствии название "Путешествие из Москвы в Петербург". Текста явно 
антирадищевского и вполне себе охранительного характера. В черновой редакции этого 
текста после описания бедственного положения английских фабричных рабочих следует 
такая авторская сентенция: " <...> волоса встают дыбом от ужаса. Сколько отвратитель-
ных истязаний, непонятных мучений! какое холодное варварство с одной стороны, с дру-
гой какая страшная бедность!" [1, с. 97]. Авторская мысль проста: жизнь российских кре-
постных не столь ужасна, а Радищев перегнул с её критикой. Пушкинист Аникин это по-
нимает, но пытается обелить поэта таким образом: "Справедливость требует сказать, что 
эти меткие замечания создают фон для не совсем ожидаемых нами от Пушкина восхва-
лений тогдашних порядков в России и критики А.Н. Радищева" [там же, с. 98]. Но тут же 
Аникин отводит от Пушкина подозрения в верноподданности: "Похвалы русским порядкам 
были лишь хитроумным прикрытием для возвращения Радищева в легальную литерату-
ру" [там же, с. 98]. Этот странный тезис не изобретение Аникина. Он многократно и мно-
гими пишущими на тему "Экономист Пушкин" использован. Как раз Аникин, понимая шат-
кость аргументации такого посыла, замечает: "Вместе с тем, вероятно, что Пушкин мог 
искренне находить преимущества в русской "патриархальности" перед тёмными сторона-
ми промышленного переворота в Англии" [там же, с. 98]. Странное сомнение, если пом-
нить, что в статье "Александр Радищев" (1836 г.) Пушкин писал: "Сетования на несчаст-
ное состояние народа, на насилие вельмож и проч. преувеличены и пошлы" [20, с. 217]. И 
вряд ли можно объяснить заботой о Радищеве такой "приговор" ему в той же статье: 
"Невежественное презрение ко всему прошедшему, <...> слепое пристрастие к новизне, 
частные поверхностные сведения <...>, – вот что мы видим в Радищеве“ [там же]. Всё ло-
гично. Ужаснувшийся "азиатчиной" государственного Левиафана Радищев не мог быть 
иначе воспринят (как теперь бы сказали) "государственником" и крепостником Пушкиным. 
Что ничуть в наших глазах не роняет его литературной гениальности. Он был человеком 
своего времени, искренне полагавшим, что "всё сущее разумно" в социально-
экономическом устройстве современного ему общества. Попытки впихнуть его в ради-
кально противостоящую этому устройству "компанию": декабристы, Герцен, народоволь-
цы, большевики – бессмысленны и антинаучны. Заметим, кстати, что традиционалист 
Пушкин в роли помещика был полностью экономически беспомощен и неудачлив. 

По данным, приведённым, например, с 1825 г. (времени, когда имение Болдино 
оказалось в полной власти Александра Пушкина), поступления от оброков выглядели та-
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ким образом: за 1825 г. – 13106 руб. 17 коп.; 1826 г. – 10578 руб. 65 коп.; 1827 г. – 7862 
руб. 04 коп.; 1828 г. – 5518 руб. 77 коп.; 1829 г. – 1639 руб. 40 коп. [15, с. 68]. Все эти годы 
управлял имением Михаил Калашников (куда его перевели из Михайловского). Некото-
рые исследователи глухо намекают, что откровенный грабёж владельца Калашниковым 
был, как бы, согласованной сторонами платой за поруганную честь дочери управляюще-
го, с которой у Пушкина в Михайловском был "крепостной роман", закончившийся рожде-
нием ребёнка (вскоре умершего). Ольга Калашникова переехала с отцом в Болдино, где 
получили "вольную" от Пушкина и вышла замуж за дворянина. История к экономическим 
занятиям Пушкина, с одной стороны, не подходит. Но, с другой стороны, о следовании 
"традиционным ценностям" крепостного права свидетельствует. И не лучшим образом. 

Раздел 3. Пушкин – Homo ludens в поведенческой экономике 
Воспринимал ли В.Г. Белинский пушкинский роман в стихах "Евгений Онегин" как 

своеобразный поэтический дневник? Вряд ли. В своей литературно-политической борьбе 
Белинский не рассматривал героя поэмы как alter ego самого поэта и его нестандартность 
для своего времени припечатал термином "лишний человек", так же как свёл десятилет-
нюю поэтическую автобиографию Пушкина к "энциклопедии русской жизни". Т.е. к набору 
точных подробностей действительности со всем её "дрязгом" (по выражению Н.В. Гого-
ля). Прогрессисты того времени: Белинский и его революционно-демократические после-
дователи понимали гениальность и литературную значимость Пушкина, но в азарте борь-
бы приспосабливали его к собственной позиции. Как, впрочем, и противостоящая им 
охранительная партия. И одни и другие находили в созданном поэтом мире идей и людей 
необходимые им мотивы. И одни и другие не желали признавать вневременной характер 
пушкинского гения, выламывающегося из текущей проблематики своего времени, пере-
ступавшего через текущие условия социальной практики, "данные ему в ощущениях". 

В 1938 г. культуролог и социолог Йохан Хёйзинга ввёл в научный оборот понятие 
"Homo ludens" или "человек играющий" [28]. В отношениях такого человека и поэзии Хёй-
зинга констатирует: "Поэзия вступает в игру в некоем поле духа, в некоем собственном 
мире, который дух творит для себя, где вещи имеют иное лицо, чем в "обычной жизни", и 
где их связывают между собой не логические, а иные связи" [там же, с. 172]. Пушкин ин-
дифферентен (как и его герой) ко всей николаевской действительности с торжественно-
милитаризованными ценностями государственности и экономики. Его привлекают игро-
вые формы философствования, но никакой системе и этим ценностям он не присягает. 
"Желание как можно лучше разыграть представление, стремление в открытой схватке 
одержать верх над соперником – эти два мотора всеобщей социальной игры – в функции 
софиста явлены со всей откровенностью" [там же, с. 209]. Хёйзинга утверждает, что "не 
кто иной, как софисты создали среду, в которой приняли очертания эллинские идеи вос-
питания и культуры" [там же, с. 211]. Это те сферы, где "играл" Пушкин, абсолютно не же-
лая "зависеть от царей, зависеть от народа". И ещё одно определение из Хёйзинги, в 
точности относящееся к Пушкину и его alter ego: "В условиях свободного препровождения 
времени свободными гражданами софист издавна являл собою пример жизни, проводи-
мой в размышлениях и умственных опытах" [там же, с. 211]. Софист в этих текстах – "че-
ловек играющий". Для Белинского в его трудной борьбе, как и для государственников – 
поэт и Онегин – "лишние люди". Не служит, не пытается прирастить наследованный капи-
тал, не участвует в борьбе за "общественное благо", относится скептически к любым так 
называемым ценностям (хоть к традиционным, хоть к самым что ни на есть передовым). 
Кредо Пушкина: "Отчёта не давать, себе лишь самому / Служить и угождать; для власти, 
для ливреи / Не гнуть ни совести, ни помыслов, ни шеи; / По прихоти своей скитаться 
здесь и там, / Дивясь божественным природы красотам, / И пред созданьями искусств и 
вдохновенья / Трепеща радостно в восторгах умиленья. / Вот счастье! вот права...". Ника-
кого интереса при этом "оспаривать налоги" и никакого влечения к иным проявлениям 
экономической мысли. 

В этом ряду сам Пушкин числит "подобного своему чудесному герою весёлого 
Бомарше". Теме Пушкин и Бомарше посвящена глава книги "Пушкин в роли Пушкина" Ла-
рисы Вольперт [5], по её собственному признанию, по инициативе её научного руководи-
теля Ю.М. Лотмана. Во вступлении к книге Вольперт он написал: "В этой книге поэт пред-
стаёт по-новому: перед нами нехрестоматийный, поразительно живой, игровой Пушкин. 
<...> Игра "по французскому роману" ("маски", роли, объяснение в любви при помощи 
беллетристики, эпистолярная "игра", шутливые записи на полях, лжецитаты и многое дру-
гое) <...> позволяет автору разгадать "загадки" биографии поэта, парадоксы переписки, 
раскрыть истоки многих замыслов" [там же, с. 7]. Лариса Вольперт констатирует: "В пись-
мах Пушкина, в его статьях, произведениях, в письмах его корреспондентов звучат зна-
менитые остроты Бомарше, прославленные реплики его героев" [там же, с. 169]. И даль-
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ше утверждает о Бомарше: "Человек артистической раскованности, весёлости и гедониз-
ма, он и как личность в чём-то родствен русскому поэту" [там же, с. 179]. 

Оба они – Homo ludens. И, конечно, Бомарше, и Пушкин, и Пастернак, и Бродский 
абсолютно индифферентны к экономическим проблемам, как и к текущей социальной 
жизни современного им общества. Все они – "люди играющие" – не вписываются в рамки 
Homo economicus, и не только сами, но и герои их произведений. Но абсолютно точно, как 
бильярдные шары в лузу, те и другие входят в число лиц "играющих", определяющих ха-
рактер "поведенческой экономики". Впервые этот термин получил широкую известность, 
когда его авторы (Каннеман и Смит) удостоились Нобелевской премии по экономике за 
2002 г., а затем за 2017 г. нобелиатом по экономике стал Ричард Талер, развивший тео-
ретические основы и практическое применение принципов поведенческой экономики 
(иначе называемой экономикой с человеческим лицом). Это современное направление 
экономической мысли, которое не признаёт стандартизации рационального подхода 
Homo economicus и заставляет учитывать многофакторность при решении экономических 
проблем различных групп населения и отдельных экономических агентов. В том числе 
тех, для которых достижение экономической эффективности не является главной жиз-
ненной целью и, более того, не представляет интереса вообще. Среди таких лиц немало 
тех, кто руководствуется игровой составляющей жизни, а отношение к получению денег 
не имеет моральной окраски: если можно взять в долг и не сильно волноваться о его воз-
врате – надо брать; если деньги можно выиграть – играть и т.д. Это моцартианское отно-
шение к потреблению сильно раздражает филистерские догмы и не очень комбинируется 
с буржуазным отношением к финансовой стороне жизни с торжеством Homo economicus. 

Большинство понятий о Пушкине в экономике достаточно подробно рассмотрены, 
поэтому авторы приняли решение рассмотреть деятельность Пушкина как личности, как 
хозяйствующего субъекта в издательском деле с точки зрения экономической теории, мо-
дели человека в экономике. Объектом исследования выбран последний период жизни и 
деятельности поэта, связанный с изданием журнала "Современник". Авторы полагают, 
что данная деятельность поэта в данный период может считаться вершиной, итогом ис-
каний Пушкина в развитии как своих личностных ценностей, так и в ведении экономико-
хозяйственной деятельности. Четыре тома журнала "Современник" 1836 г. и посмертный 
пятый том, составленный поэтом и изданный его друзьями, собрали основные результа-
ты творческой и общественной жизни Пушкина как автора публикаций, как издателя жур-
нала, как редактора публикаций своих друзей и прочих авторов "Современника". 

Первоначальной экономической теорией, известной и принятой в российском об-
ществе XIX в., была теория Адама Смита, с которой Пушкин был знаком, принимал её и 
упоминал в своих произведениях. Основным исследователем связи поэта с экономикой в 
целом, и с теорией А. Смита в частности, являются труды А.В. Аникина, в первую оче-
редь, книги "Муза и мамона: социально-экономические мотивы у Пушкина" [1] и "Пушкин, 
Россия, современность. Политические и социально-экономические аспекты" [2]. А.В. Ани-
кин полагал, что, начиная с учёбы в Лицее у любимого поэтом профессора А.П. Куницы-
на, по "общественным наукам" Пушкин в итоге стал знающим политэкономом, и до изда-
ния "Современника", в котором уделялось место и экономическим вопросам. В журнале 
писали о внешней торговле в 1835 г. в разных её видах [7], по экономической географии: 
"Статистическое описание Нахичеванской провинции" [21], о росте промышленности в 
Москве [19] и т.д. Однако, в целом, таких материалов в журнале было очень мало. 

Сам же Пушкин, хотя, в целом, старался соответствовать модели человека в эко-
номике по А. Смиту, не вполне соответствовал такой модели. Так, список характерных 
черт экономического человека, по А. Смиту, выглядит следующим образом [30]: 

1. Главенство личного интереса в предпринимаемых действиях, эгоизм, стремле-
ние улучшить своё положение (присуще всем в равной степени); 

2. Именно собственный интерес – основной мотиватор экономического поведе-
ния; 

3. Наличие взаимного интереса во взаимном выгодном обмене (понимание того, 
что нельзя удовлетворить свои интересы в одиночку); 

4. Преимущественная занятость в делах, требующих предпринимательских спо-
собностей; 

5. Наличие определённых знаний о рынке, компетентность в собственных делах. 
Авторы полагают, что многие из этих характеристик декларировались поэтом, он, 

по всей видимости, пытался их применить, но общий предпринимательский неуспех в его 
жизни показывает, что этими характеристиками он овладел не в полной мере. 

По мнению авторов, более точно описывает Пушкина поведенческая экономиче-
ская теория, так как она наиболее близко к реальности описала модель человека в эко-
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номике, действующего в условиях ограниченной рациональности, с учётом ограниченных 
возможностей человека, под которыми понимаются его информационные и интеллекту-
альные возможности. По Г. Саймону, на процесс принятия решения влияют психологиче-
ские, этические факторы, окружающая ситуация [30]. Таким образом, идея ограниченной 
рациональности означает, что человек при принятии тех или иных решений руководству-
ется, скорее, здравым смыслом, разумностью, нежели абстрактными теоретическими мо-
делями. Нобелевская премия Д. Каннемана и В. Смита в 2002 г. была присуждена за то, 
что было признано, что психологические, поведенческие ошибки, которые свойственны 
людской натуре, оказывают существенное влияние на экономические и бизнес-решения 
человека. И именно эти положения теории интуитивно понимал поэт, и описывал в своих 
произведениях, от Дубровского и Скупого рыцаря, до Золотого петушка, и мы можем опи-
сать экономическое поведение поэта также с точки зрения этих постулатов поведенче-
ской экономической теории. 

Также будем учитывать 3 основных направления в поведенческой экономике: 
1. Эвристика – люди зачастую принимают решения, основываясь на творческом, 

неосознанном мышлении, которое не всегда является логически правильным. Именно 
поэтому, эвристика как метод широко применяется в теории управления, особенно проек-
тами с неопределёнными результатами, когда непонятно, как действовать, чтобы достичь 
цели, не совсем понятна, какова она, и какой составить план. 

2. Фрейм – люди используют смысловые рамки для понимания и действия в тех 
или иных событиях. 

3. Рыночная неэффективность – ошибки принятия решений на рынке, которые 
приводят к различным рыночным аномалиям, в том числе неверной установке цен, не-
эффективному распределению ресурсов. 

Само создание журнала поэтом было призвано решать задачи как коммерческие, 
так и творческие, и, в течение всего периода существования, гармонии между этими 
направлениями достичь было сложно. 

Поэт в первом же томе и в первой же статье "Современника" пишет: "Ум, сердце и 
характер (следственно весь человек) …" [11], фактически характеризуя человека с пози-
ций поведенческой экономики. 

Большая провокационно-полемическая статья [18], написанная Н.В. Гоголем, но 
неподписанная, в первом томе журнала, посвящена исследованию соотношения корысти 
и творчества в литературно-издательском деле. "Литература должна была обратиться в 
торговлю, потому что читатели и потребность чтения увеличилась. Естественное дело, 
что при этом случае всегда больше выигрывают люди предприимчивые без большого та-
ланта, ибо во всякой торговле, где покупщики ещё простоваты, выигрывают больше куп-
цы оборотливые и пронырливые. Должно показать, в чём состоит обман, а не пересчиты-
вать их барыши. … Талант неискателен, но корыстолюбие искательно. … Г. Шевырев по-
казал в статье своей благородный порыв негодования на прозаическое, униженное 
направление литературы, но на большинство публики эта статья решительно не сделала 
никакого впечатления. Библиотека …обратившись к зрителям, т.е. к подписчикам, она 
говорила: вот какое неблагородство духа показал г. Шевырев, неприличие и неимение 
высоких чувств, упрекая нас в том, что мы трудимся для денег, тогда как и проч. Это 
обыкновенная политика Петербургских журналов и газет. Как только кто-нибудь сделает 
им упрёк в корыстолюбии и в бездействии, они всегда жалуются публике на неприличие 
выражений и неблагородство духа своих противников, говорят, что статья эта писана с 
целью только поддеть публику и забрать от читателей деньги, что они почитают с своей 
стороны священным долгом предуведомить публику". 

Пушкин в течение всего времени издания пытался соблюсти баланс между высо-
кой литературой, серьёзными историческими, общественными, экономическими, литера-
туроведческими, математическими публикациями, с одной стороны, и рентабельностью, с 
другой стороны. При этом, серьёзным ограничением была цензура, и в результате появ-
лялись такие удивительные публикации, когда статья "Российская академия" [23], посвя-
щённая участию Екатерины Второй в создании российской академии, обладая в целом 
верноподданным характером изложения, лишь иронично пишет о медлительности акаде-
миков и позволяет себе привести примеры из статьи Фонвизина с современным житей-
ско-экономическим опросником и ответами на них императрицы. Например, ответ импе-
ратрицы о характере русского народа: 

"В: В чём состоит наш национальный характер? 
О: В остром и скором понятии всего, в образцовом послушании, и в корне всех 

добродетелей, от Творца человеку данных". 
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Следующая прямо за ней статья "Французская академия" [27] демонстрирует со-
вершенно иной подход, включающий в себя и значительный объём актуальной политиче-
ской, общественной, литературной информации, и её анализ и критику, затрагивает во-
просы войны, мира, демократии, акторов, представляя собой большой по объёму, остро-
те и насыщенности текст. 

Поиски баланса "корысти и творчества", ограниченные явной и неявной цензурой, 
т.е. государственным регулированием, продолжались при создании каждого номера жур-
нала. Так, в 1 томе большая часть не развлекательная, он включал статьи: "О движении 
журнальной литературы", "О рифме", "Разбор парижского математического ежегодника", 
при этом опубликован абсолютно верноподданный панегирик Императрице Марии, кото-
рую называют "Министром благотворительности" [11]. А для коммерциализации был 
опубликован "Скупой рыцарь", который был написан в 1830 г. в Болдино, но опубликован 
в 1 томе "Современника". 

Между творчеством и коммерцией в 1 томе были опубликованы путевые заметки 
"Путешествие в Арзрум": "В Арзруме ни за какие деньги нельзя купить того, что вы найдё-
те в мелочной лавке первого уездного городка Псковской губернии", – так описал поэт 
единственную посещённую заграницу и "Париж. Хроника русского" А.И. Тургенева. 

Второй том также был пёстр по содержанию, но редактор стремился говорить о 
серьёзном: полемическая статья "О вражде к просвещению, замечаемой в новейшей ли-
тературе" [17]. Во втором томе есть ещё 2 развёрнутые рецензии-обзоры новой поэмы Э. 
Кане [15] и "Ревизора" Н. Гоголя [6]. 

В третьем томе больше поэзии, и при этом удивительная, подробная статья кн. 
Козловского "О надежде" [12], в которой сочетается религия, вера, любовь, арифметиче-
ский треугольник Паскаля, бином Ньютона, выбор, шанс, жребий с расчётом жетонов для 
расчёта надежды. Более того, мы можем наблюдать там элементы морфологического 
анализа, который применяется не в филологии, а в теории управления и экономике, а те-
перь используется искусственным интеллектом, позволяющим просчитать все возможные 
варианты для выбора. 

Четвёртый том можно назвать эталонным сочетанием творчества и доходности – 
основную часть занимает "Капитанская дочка". 

При этом, удивительным является то, что в коммерческом журнале публиковались 
очень серьёзные, профессиональные статьи из разных сфер науки, практики и общества, 
и предполагалось, что читающая элита сможет их понять, что также может быть характе-
ристикой элит с точки зрения и эрудиции, и образования, и поведенческой экономики. 

Таким образом, поведение Пушкина в профессиональной сфере в последний год 
своей жизни полностью укладывается в генеральную гипотезу поведенческой экономики, 
что любой индивид в любой момент времени при принятии любого решения обладает 
ограниченной рациональностью. Ограниченная рациональность может иметь как внут-
ренний (фактор выбирающего индивида), так и внешний характер (фактор среды выбора), 
и при принятии большинства решений индивид одновременно подвержен факторам из 
обеих групп, а эти переменные могут носить либо фиксируемый характер, либо контроли-
руемый, т.е. те, которые индивид способен оптимизировать. Главным образом, этот ин-
дивид никогда не сможет избавиться от ограниченной рациональности и, напротив, его 
нельзя классифицировать как нерационального. В главном поведенческая экономика от-
личается от классических экономических теоретических моделей в том, что индивид нико-
гда не сможет максимизировать свою полезность [29]. 
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INSTITUTIONAL MECHANISMS FOR 
SUPPORTING ECONOMIC DIVERSIFICA-
TION: EXPERIENCE OF THE KRASNO-
DAR TERRITORY AND ADAPTATION 
PROSPECTS FOR OTHER REGIONS 

 
Traditionally, the Krasnodar Krai has been 
one of the most economically developed re-
gions in Russia. However, in the face of 
global market instability, the region's de-
pendence on a limited number of industries 
makes it vulnerable. Diversification of the 
regional economy enables the development 
of new promising sectors and enhances its 
resilience. 
This article examines the role of institutional 
mechanisms in the economic diversification 
process, using the Krasnodar Krai as a case 
study. It analyzes government support tools, 
regulatory frameworks, and development 
programs that facilitate the transition from a 
resource-based model to a diversified econ-
omy. Special attention is given to the collab-
oration between government, businesses, 
and research institutions. Based on empirical 
data, the article proposes a model for adapt-
ing successful practices to other Russian 
regions. 
 
Keywords: economic diversification, institu-
tional mechanisms, government support, 
regional development, Krasnodar Krai, sus-
tainable growth. 
 

И.В.Коринченко1, Д.Ю.Салько2  
 

ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ МЕХАНИЗМЫ 
ПОДДЕРЖКИ ДИВЕРСИФИКАЦИИ ЭКО-

НОМИКИ: ОПЫТ КРАСНОДАРСКОГО 
КРАЯ И ПЕРСПЕКТИВЫ АДАПТАЦИИ 

ДЛЯ ДРУГИХ РЕГИОНОВ 
 

Традиционно, Краснодарский край являет-
ся одним из наиболее экономически разви-
тых регионов России. Однако в условиях 
нестабильности глобальных рынков зави-
симость экономики региона от ограниченно-
го числа отраслей делает его уязвимым. 
Диверсификация экономики региона позво-
ляет развивать новые перспективные 
направления и повышать её устойчивость. 
Статья исследует роль институциональных 
механизмов в процессе диверсификации 
экономики на примере Краснодарского 
края. Анализируются инструменты государ-
ственной поддержки, нормативно-правовые 
акты и программы развития, способствую-
щие переходу от сырьевой модели к много-
отраслевой экономике. Особое внимание 
уделено взаимодействию власти, бизнеса и 
научных институтов. На основе эмпириче-
ских данных предложена модель адаптации 
успешных практик для других регионов 
России. 
 
Ключевые слова: диверсификация эконо-
мики, институциональные механизмы, гос-
ударственная поддержка, региональное 
развитие, Краснодарский край, устойчивый 
рост. 
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Особую актуальность исследование диверсификации экономики Краснодарского 

края приобретает ввиду комплекса фундаментальных факторов, характеризующих со-
временные вызовы регионального развития. В условиях нарастания геополитической 
напряжённости и нестабильности глобальных рынков традиционная модель регионально-
го развития, основанная на узкой отраслевой специализации, становится уязвимой. 

Экономика региона исторически сложилась как многоукладная, с преобладанием 
таких ключевых направлений, как агропромышленный комплекс, курортно-рекреационный 
сектор и транспортно-логистические услуги. Однако именно эта специализация, обеспе-
чивавшая стабильный рост в предыдущие десятилетия, в современных условиях порож-
дает системные вызовы. Климатические изменения существенно влияют на продуктив-
ность сельского хозяйства, санкционное давление ограничивает экспортные возможно-
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сти, а туристская отрасль демонстрирует высокую чувствительность к внешним шокам. В 
этой связи проблема диверсификации экономики региона – развития новых конкуренто-
способных отраслей и модернизации традиционных производств – приобретает особую 
значимость. 

Изучение институциональных механизмов, способствующих трансформации мо-
дели регионального развития, имеет научный и практический интерес. Ценность опыта 
Краснодарского края обусловлена сочетанием успешных практик решения типичных про-
блем, характерных для большинства регионов Российской Федерации. 

Особую актуальность исследованию придаёт необходимость разработки методо-
логических подходов к оценке процессов диверсификации. Краснодарский край наглядно 
демонстрирует, как институциональные факторы – законодательное регулирование, госу-
дарственные программы, развитие инфраструктуры – взаимодействуют с рыночными ме-
ханизмами при формировании новых точек экономического роста. 

Согласно анализу индекса конкурентоспособности AV RCI, край стабильно зани-
мает лидирующие позиции (пятое место) в России [1] (Рис. 1). 

 
Рисунок 1 – Динамика индекса конкурентоспособности российских регионов-

лидеров в 2019–2024 гг. [1] 
 
В рамках исследования конкурентоспособности российских регионов AV RCI (AV 

Regions Competitiveness Index) выделяют несколько групп территорий в зависимости от их 
рейтинговых показателей. Исследование фокусируется на семи направлениях конкурен-
ции: рынках (G1), институтах (G2), человеческом капитале (G3), инновациях и информа-
ции (G4), природных ресурсах и устойчивом развитии (G5), пространстве и региональном 
капитале (G6) и инвестициях и финансовом капитале (G7). Индекс AV RCI (разработан 
Консорциумом Леонтьевский центр – AV Group), который комплексно оценивает способ-
ность территорий конкурировать за ресурсы и рынки сбыта. Общий индекс конкуренто-
способности регионов AV RCI рассчитывается как взвешенная сумма оценок по семи 
ключевым направлениям конкуренции, объединённым в три группы факторов. Методика 
сочетает количественные статистические показатели и качественные экспертные оценки. 

Краснодарский край стабильно входит в первую группу регионов-лидеров по ин-
дексу AV RCI, которая объединяет девять наиболее развитых субъектов Федерации. Эти 
территории формируют основные полюса экономического роста страны и выступают клю-
чевыми драйверами национального развития. Значительность экономического веса груп-
пы обусловлена её показателями: 48% совокупного валового регионального продукта 
государства, 41% всех инвестиций в основной капитал, 33% экономически активного 
населения РФ. 

Краснодарский край является единственным регионом Южного Федерального 
Округа в рейтинге лидеров. Однако вместе с устойчивой лидирующей позицией в обще-
российском рейтинге по итоговому индексу конкурентоспособности регион демонстрирует 
неравномерную динамику по ключевым направлениям (Табл. 1). 
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Таблица 1 – Подробная динамика индекса конкурентоспособности Краснодарского края в 
2019–2024 гг. [1] 
Направление конкуренции 2019 2020 2021 2022 2023 2024 
G1. Рынки (доступ к сбыту, 
экспорт) 

3,01 3,03 2,82 2,98 3,03 3,27 

G2. Институты (госуправ-
ление, бизнес-климат) 

2,74 2,74 2,93 2,95 3,27 3,25 

G3. Человеческий капитал 
(образование, здраво-
охранение) 

2,80 2,80 2,60 2,38 2,23 2,56 

G4. Инновации и инфор-
мация (R&D, цифровиза-
ция) 

2,89 2,89 2,62 2,74 2,70 2,66 

G5. Природные ресурсы и 
устойчивое развитие (эко-
логия, АПК) 

5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 

G6. Пространство и регио-
нальный капитал (инфра-
структура, агломерации) 

3,10 3,09 3,63 3,75 3,38 3,42 

G7. Инвестиции и финан-
совый капитал (банковский 
сектор, FDI) 

3,42 3,61 2,77 2,60 2,72 3,06 

Итоговый индекс конку-
рентоспособности 

3,42 3,31 3,17 3,16 3,18 3,27 

Источник: составлено авторами по Индексу конкурентоспособности регионов Рос-
сии AV RCI [Электронный ресурс]. – 2024. – URL: (официальный сайт Консорциума Леон-
тьевский центр – AV Group). 

 
Традиционно высокие показатели G1 (Рынки) и G5 (Природные ресурсы) обуслов-

лены успешным развитием экспортных возможностей (логистика, сельхозэкспорт) и ис-
ключительным агропотенциалом, экологическими преимуществами региона. Нельзя не 
отметить, что ключевую взаимозависимость данных направлений: экспорт сельхозпро-
дукции (70% от регионального несырьевого экспорта) напрямую зависит от агропотенци-
ала (G5); логистические преимущества (порты, транспортные коридоры) усиливают до-
ступ к рынкам сбыта (G1), но требуют экологического баланса (G5). Таким образом, кон-
курентоспособность по G1 в долгосрочной перспективе невозможна без рационального 
использования природных ресурсов (G5). Соответственно, климатические изменения 
угрожают устойчивости и G1, и G5 в равной степени. Таким образом, целесообразна и 
необходима диверсификация экономики региона. 

Анализ динамики направлений конкуренции региона позволяет выявить проблем-
ные зоны: падение индекса G3 (Человеческий капитал) с 2,80 до 2,56 указывает на де-
градацию системы образования и здравоохранения; падение индекса G4 (Инновации) с 
2,89 до 2,66 демонстрирует отставание в цифровом развитии и R&D. 

Несмотря на рост G2 (Институты) с 2,74 до 3,25, анализ подробной динамики де-
монстрирует системные проблемы: нестабильность (откат в 2024 г. свидетельствует о 
неустойчивости управленческих решений) и дисбаланс (упрощение регуляторных меха-
низмов в бизнесе не компенсирует слабость государственных услуг (коррупция, бюрокра-
тия). 

Анализ ключевых показателей конкурентоспособности и их характеристика по 
направлению G2 (Институты) (Табл. 2) наглядно показывает причины указанного дисба-
ланса. При значительном росте качества государственного управления от 58 до 68 бал-
лов (+17 пунктов) фиксируется наименьший прогресс в эффективности судебной системы 
(всего лишь +2 пункта, только 62% судебных решений исполняются в полном объёме), 
при этом, несмотря на улучшение индекса коррупции (+7 пунктов), её уровень недоста-
точно низкий и является фактором, оказывающим негативное влияние и снижающим по-
казатели конкурентоспособности в целом. Значение показателя коррупции остаётся кри-
тическим для инвестиционного климата, что снижает инвестиционную привлекательность 
(–4 пункта). 
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Таблица 2 – Ключевые показатели конкурентоспособности и их характеристика по 
направлению G2 (Институты). 

Показатель Характеристика 2018 2020 2022 2024 
Качество госуправления Индекс эффективности 

органов исполнитель-
ной власти 

58/100 62/100 65/100 68/100 

Прозрачность бюджетных 
процессов 

Доля открытых данных 
о бюджетных расходах 

61% 67% 71% 73% 

Административные барье-
ры 

Количество дней для 
регистрации бизнеса 

7,5 6,3 5,8 5,2 

Индекс коррупции Оценка уровня корруп-
ции 

38/100 41/100 43/100 45/100 

Развитие ГЧП Количество реализо-
ванных проектов 

9 12 15 17 

Поддержка МСП Объём субсидий (млрд 
руб.) 

2,3 3,1 3,7 4,1 

Инвестиционная привлека-
тельность 

Место в Нацрейтинге 12 10 9 8 

Эффективность судебной 
системы 

Доля исполненных 
решений 

58% 60% 61% 62% 

Институты поддержки биз-
неса 

Количество организа-
ций 

62 73 79 84 

Цифровизация госуслуг Доля электронных 
услуг 

72% 82% 87% 89% 

Источник: составлено авторами по Индексу конкурентоспособности регионов Рос-
сии AV RCI [Электронный ресурс]. – 2024. – URL: (официальный сайт Консорциума Леон-
тьевский центр – AV Group). 

 
Постепенное улучшение качества госуправления (рост с 58 до 68 баллов) про-

изошло благодаря внедрению цифровых технологий (89% госуслуг в электронном виде в 
2024 г.) и снижению административных барьеров (сокращение сроков регистрации бизне-
са на 31%). 

Развитие ГЧП-механизмов (количество проектов выросло в 1,9 раза) способствует 
привлечению частных инвестиций в инфраструктуру. Рост поддержки МСП (объём субси-
дий увеличился на 78%, а число институтов поддержки бизнеса – на 35) способствует ро-
сту индекса G2. При этом при росте бюджетной прозрачности сохраняются проблемы с 
реализацией отдельных госпрограмм. 

Низкие показатели Краснодарского края в сфере инноваций (G4) и человеческого 
капитала (G3) во многом обусловлены системными недостатками институциональной 
среды, ответственной за развитие образования, науки и цифровой трансформации. Ана-
лиз динамики за 2018–2024 гг. выявляет устойчивую корреляцию между эффективностью 
работы государственных институтов (G2) и результативностью в этих ключевых направ-
лениях. 

Функционирование образовательной системы и научно-инновационного комплекса 
края демонстрирует признаки институциональной слабости, выражающиеся в недоста-
точной координации между вузами, научными организациями и бизнес-структурами. Су-
ществующие механизмы коммерциализации исследований остаются бюрократизирован-
ными и малоэффективными, что подтверждается стагнацией показателей по направле-
нию G4. При этом цифровая трансформация образовательных учреждений и научных 
центров осуществляется фрагментарно, без единой стратегической концепции. 

В сфере человеческого капитала (G3) институциональные ограничения проявля-
ются особенно ярко. Устаревшие модели управления образовательными учреждениями, 
слабая интеграция профессионального образования с потребностями региональной эко-
номики, а также недостаточное финансирование программ переподготовки кадров приво-
дят к постепенной деградации этого важнейшего актива. Низкая мобильность академиче-
ского персонала и отсутствие действенных стимулов для привлечения высококвалифици-
рованных специалистов усугубляют ситуацию. 

Особую озабоченность вызывает институциональная неспособность обеспечить 
эффективный трансфер технологий между научными организациями и реальным секто-
ром экономики. Существующие механизмы поддержки инноваций носят формальный ха-
рактер и не создают достаточных стимулов для исследовательской деятельности. Это 
подтверждается стабильно низкими показателями по таким параметрам, как количество 
патентных заявок на душу населения и доля инновационных предприятий. 

Цифровая трансформация институтов развития также отстаёт от современных 
требований. Несмотря на рост доли электронных госуслуг, ключевые процессы в научно-
образовательной сфере остаются слабо автоматизированными. Отсутствие единой циф-
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ровой платформы для управления человеческим капиталом и инновационными процес-
сами существенно снижает эффективность соответствующих программ. 

Сложившаяся ситуация требует глубокой институциональной реформы, которая 
должна включать пересмотр принципов управления научно-образовательным комплек-
сом, создание новых механизмов взаимодействия между университетами, исследова-
тельскими центрами и бизнесом, а также внедрение современных цифровых инструмен-
тов управления человеческим капиталом. Без таких преобразований потенциал края в 
сферах образования и инноваций будет оставаться нереализованным, что в перспективе 
может привести к потере конкурентных позиций региона. 

Таким образом, современные экономические условия требуют пересмотра тради-
ционных подходов к инвестиционной и инновационной политике. Глобализация, цифро-
вая трансформация и экологические вызовы диктуют необходимость создания гибких ме-
ханизмов поддержки инвестиций и инноваций. Диверсификация экономики региона явля-
ется стратегическим направлением для снижения зависимости от ограниченного числа 
отраслей. 

Краснодарский край уже демонстрирует успешный опыт диверсификации в рамках 
традиционного АПК через создание высокотехнологичных производств. Регион сочетает 
традиционное сельское хозяйство с инновациями, что позволяет увеличивать добавлен-
ную стоимость продукции и укреплять экспортный потенциал. В 2023 г. объём производ-
ства продукции АПК в Краснодарском крае составил более 700 млрд руб.; доля края в 
общероссийском агроэкспорте – около 10% [3]. 

Краснодарский край активно развивает индустриальные парки (ИП) (Табл. 3) как 
ключевой инструмент диверсификации агропромышленного комплекса. Эти площадки 
объединяют производства, логистику и научные центры, создавая синергию для высоко-
технологичной переработки сельхозпродукции. 

 
Таблица 3 – Индустриальные парки Краснодарского края в АПК 

Название 
парка 

Местополо-
жение 

Специализация Ключевые рези-
денты 

Инвести-
ции (млрд 

руб.) 

Рабочие 
места 

Экспортные 
направле-

ния 
"Кубань" Краснодар Глубокая пере-

работка зерна, 
биотехнологии 

"Крахмал-
Продукт", "Агро-

Хим 
Технологии" 

12+ 800+ Китай, СНГ 

"Тимашевск" Тимашевск Мясо- и моло-
копереработка 

"Черкизово", 
"Молочный ком-
бинат Тимашев-

ский" 

15+ 1200+ Египет, Са-
удовская 
Аравия 

"Абинск" Абинск Тепличное 
овощеводство, 
семеноводство 

"Агрокультура 
Групп", "Юг-

АгроХолдинг" 

8 500+ Турция, 
Казахстан 

"Краснодар-
Юг" 

Динской рай-
он 

Логистика, хра-
нение зерна 

"Астон", "Югтран-
зитсервис" 

5 300+ Ближний 
Восток 

"Павлов-
ская" 

Павловский 
район 

Переработка 
масличных 

культур 

"Агро-Альянс", 
"Маслоэкстрак-
ционный завод 

Павловский" 

6 400+ Беларусь, 
Азербай-

джан 

Источник: составлено авторами по Минсельхоз РФ. Отчёт о состоянии агропро-
мышленного комплекса Краснодарского края за 2023 год. – М., 2024. 

 
Эти площадки становятся драйверами диверсификации экономики, привлекая ин-

вестиции, создавая высокотехнологичные производства и усиливая экспортный потенци-
ал региона. Одним из ключевых инструментов поддержки индустриальных парков в Крас-
нодарском крае является модель государственно-частного партнёрства (ГЧП). Регио-
нальные власти не только предоставляют земельные участки с подготовленной инфра-
структурой, но и активно участвуют в софинансировании проектов. Особую роль играют 
льготные кредитные программы, реализуемые через региональные институты развития, 
такие как "Кубаньагролизинг". Предприятия, размещающиеся в индустриальных парках, 
могут получить займы под 5-7% годовых, что значительно ниже рыночных ставок. Это 
особенно важно для сельскохозяйственной переработки, где сроки окупаемости проектов 
могут достигать 7-10 лет. 

Ещё одним важным механизмом стимулирования являются налоговые льготы. В 
Краснодарском крае действуют территории опережающего социально-экономического 
развития (ТОСЭР), где резиденты индустриальных парков могут воспользоваться нуле-
вой ставкой налога на прибыль в первые пять лет работы. Кроме того, снижается налог 
на имущество и землю, что делает производство более рентабельным. 
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Развитие индустриальных парков тесно связано с интеграцией науки и производ-
ства. На базе Кубанского аграрного университета и научных центров, таких как ФИЦ "Суб-
тропики", ведутся исследования в области селекции, биотехнологий и пищевой перера-
ботки. Предприятия парков получают доступ к инновационным разработкам, что повыша-
ет конкурентоспособность их продукции. 

Поскольку многие предприятия индустриальных парков ориентированы на экс-
порт, важную роль играют меры по выходу на внешние рынки. В Краснодарском крае ра-
ботает региональный центр "Агроэкспорт", который помогает производителям с сертифи-
кацией продукции, поиском партнёров и участием в международных выставках. Благода-
ря этому компании из индустриальных парков смогли нарастить поставки в Китай, страны 
Ближнего Востока и Северной Африки. 

Кроме того, развитие логистики остаётся критически важным фактором. В крае 
модернизируются портовые мощности (например, порт Тамань) и железнодорожные уз-
лы, что сокращает сроки доставки продукции. Развитие порта Тамань осуществляется в 
рамках специального инвестиционного контракта (СПИК) с объёмом финансирования 248 
млрд руб. Этот проект уже позволил увеличить пропускную способность терминалов на 
15 млн т в год, создав современную инфраструктуру для обработки контейнерных, нава-
лочных и жидких грузов. Эффективность принятых мер подтверждается ростом объёма 
транзитных перевозок через территорию края до 34 млрд руб. в 2024 г. [4]. Особого вни-
мания заслуживает создание Центра координации транспортных потоков, который за 
первый год работы добился сокращения времени простоев грузового транспорта на 27%. 
Эта цифра наглядно демонстрирует эффективность цифровизации логистических про-
цессов и внедрения интеллектуальных систем управления грузопотоками. По данным 
Министерства транспорта Краснодарского края, подобные решения позволили увеличить 
среднюю скорость обработки грузов в портах на 18% по сравнению с 2022 г. 

Для резидентов парков это означает снижение транспортных издержек и повыше-
ние конкурентоспособности на мировых рынках. 

Институциональные механизмы, используемые в Краснодарском крае, доказали 
свою эффективность: индустриальные парки стали центрами притяжения инвестиций и 
технологий. Доля продукции с высокой добавленной стоимостью выросла с 20 до 35% за 
5 лет. Индустриальные парки обеспечили 20% агроэкспорта края (2023). Создано 7000+ 
рабочих мест (включая смежные отрасли). Индустриальные парки объединяют 247 рези-
дентов с совокупным оборотом 320 млрд руб. (2024 г.). Технопарки обеспечили 1850 вы-
сокотехнологичных рабочих мест и 27 патентов за последние 2 года [5]. 

Однако дальнейшее развитие требует более тесной координации между феде-
ральными и региональными властями, особенно в вопросах финансирования инфра-
структуры. Кроме того, важно постепенно снижать зависимость от импортного оборудова-
ния, развивая собственные высокотехнологичные производства. 

В перспективе Краснодарский край может стать моделью для других регионов, 
демонстрируя, как грамотное сочетание государственной поддержки, частных инвестиций 
и научного потенциала способно трансформировать традиционный АПК в современный, 
технологичный и экспортно-ориентированный сектор экономики. 

Успешными реализованными примерами диверсификации в смежные отрасли яв-
ляются развитие индустрии здорового питания и курортно-рекреационный кластер. 

Диверсификация индустрии здорового питания демонстрирует впечатляющие 
успехи. В 2024 г. объём производства специализированной пищевой продукции достиг 84 
млрд руб., что почти втрое превышает показатели пятилетней давности. В регионе 
успешно работают 47 специализированных предприятий, выпускающих продукты с дока-
занными полезными свойствами – от безглютеновых круп до обогащённых витаминами 
молочных изделий. Особого внимания заслуживает экспортная динамика – продукция 
кубанских производителей здорового питания сегодня поставляется в 32 страны мира, 
включая государства ЕС и Ближнего Востока. Такой прорыв стал возможен благодаря 
введению краевого стандарта "Экологичный продукт", установившего жёсткие требования 
к качеству сырья и технологиям производства. По данным Минпромторга Краснодарского 
края, сертификацию по этому стандарту уже прошли 92% местных производителей функ-
ционального питания. 

Важным драйвером развития отрасли стал Акселератор пищевых технологий, 
поддержавший 56 перспективных стартапов в области здорового питания. Эта программа 
помогла коммерциализировать 18 уникальных разработок, включая линейку продуктов на 
основе средиземноморской диеты. Дополнительным стимулом для инвесторов стали 
налоговые каникулы для новых производств, позволившие только в 2024 г. ввести в экс-
плуатацию 9 современных предприятий [6]. 
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Курортная отрасль Краснодарского края переживает качественную трансформа-
цию, успешно преодолевая традиционную сезонную зависимость. Доля внесезонного ту-
ризма в 2024 г. достигла 38%, что вдвое превышает показатели 2019 г. Такой прогресс 
стал возможен благодаря реализации масштабной программы "Всесезонный Сочи" с об-
щим объёмом инвестиций 89 млрд руб. Значимым конкурентным преимуществом стало 
внедрение системы электронных виз для гостей из 42 стран, что способствовало увели-
чению международного турпотока на 28% в 2024 г. По данным краевого министерства 
курортов, эти меры помогли создать 7200 новых рабочих мест в смежных отраслях – от 
гастрономического туризма до медицинской реабилитации [7]. 

Краснодарский край демонстрирует комплексный подход к поддержке промыш-
ленности, сочетая финансовые, инфраструктурные и регуляторные инструменты. Эти ме-
ры позволили региону увеличить объём промышленного производства на 18% за 2022–
2024 гг. (по данным Минэкономразвития РФ). 

Ключевым элементом системы финансирования промышленности является Фонд 
развития промышленности Краснодарского края, объём которого в 2024 г. составил 25 
млрд руб. Эти средства направляются на льготное кредитование предприятий, софинан-
сирование НИОКР и модернизацию производств. 

Особую роль играет программа субсидирования процентных ставок, которая в 
2024 г. предоставила бизнесу 5,2 млрд руб. компенсаций. Благодаря этому средняя став-
ка по кредитам для промышленных предприятий снизилась до 6,5%, что на 3 п.п. ниже 
среднероссийского уровня (данные ЦБ РФ) [8]. 

В рамках политики "регуляторной гильотины" в крае отменено 124 избыточных 
требования к бизнесу, что сократило административную нагрузку на 30% (по оценкам 
ТПП Краснодарского края). 

Ещё одним прорывом стало внедрение ускоренного подключения к инфраструкту-
ре – сроки сокращены до 14 дней против 90 дней в 2020 г. Это позволило предприятиям 
экономить до 2,5 млн руб. на каждом проекте за счёт снижения простоев [9]. 

Краснодарский край создал одну из самых эффективных в России систем под-
держки экономики (Табл. 4), где финансовые инструменты, инфраструктурные проекты и 
регуляторные реформы работают синхронно. Результат – рост инвестиций в обрабаты-
вающие отрасли на 67% с 2020 г. и 12000 новых рабочих мест в высокотехнологичных 
секторах. В то же время анализ институционального профиля Краснодарского края де-
монстрирует устойчивое, но недостаточно быстрое улучшение институциональных пока-
зателей. Для перехода на новый уровень развития необходима реализация комплексной 
программы институциональных реформ, фокусирующейся на цифровой трансформации, 
дебюрократизации и повышении подотчётности органов власти. Это станет ключевым 
фактором достижения стратегических целей социально-экономического развития края до 
2030 г. 

 
Таблица 4 – Ключевые показатели эффективности институциональной поддержки по со-
стоянию на 2024 г. 

Направление Показатель Значение Динамика 

Финансирование 

Объём Фонда развития 
промышленности 25 млрд руб. +40% с 2020 г. 

Субсидии на ставки по 
кредитам 5,2 млрд руб. +22% к 2023 г. 

Инфраструктура 
Количество индустриаль-

ных парков 12 3 новых с 2022 г. 

Резиденты технопарков 84 компании +35% за 2 года 

Регуляторика 

Отменено избыточных 
требований 124 –30% нагрузки 

Сроки подключения к ин-
фраструктуре 14 дней В 6 раз быстрее 

Источник: составлено авторами по: Отчёт Минэкономразвития Краснодарского 
края за 2024 год (с. 45-47), Аналитическая записка ТПП Краснодарского края (раздел 3), 
Статистический сборник Росстата (раздел "Промышленность") 

 
В целом, опыт Краснодарского края показывает, что даже регионы-лидеры стал-

киваются с институциональными барьерами при диверсификации экономики. Предложен-
ные меры (оптимизация госуправления, поддержка инноваций, инвестиции в человече-
ский капитал) могут быть адаптированы для других субъектов РФ, особенно с сырьевой 
специализацией. Оценка эффективности диверсификации требует комплексного подхода, 
учитывающего не только экономические, но и социальные, экологические и институцио-
нальные аспекты. На примере Краснодарского края показано, что диверсификация спо-

https://economy.krasnodar.ru/reports/annual_report_2024.pdf
https://economy.krasnodar.ru/reports/annual_report_2024.pdf
https://kuban.tpprf.ru/upload/regulatory_reform_2024.pdf
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Region_2024.pdf
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собствует устойчивому развитию, но её реализация должна сопровождаться тщательным 
мониторингом и адаптацией стратегий. 
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The article discusses the issues of improving 
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port for assessing the transformation of cor-
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nies and propose approaches to adapting 
methods for evaluating strategies. Based on 
the analysis of established practices and 
theoretical concepts, the main directions of 
strategy transformation are highlighted, as 
well as recommendations for improving 
methodological tools. Special attention is 
paid to motivating businesses to implement 
sustainable development mechanisms. The 
results of the study can be used to increase 
the sustainability of organizations in an un-
stable environment. 
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ОСОБЕННОСТИ ОЦЕНКИ ТРАНСФОР-
МАЦИИ КОРПОРАТИВНЫХ СТРАТЕГИЙ В 
УСЛОВИЯХ САНКЦИОННЫХ ОГРАНИЧЕ-

НИЙ 
 
В статье рассматриваются вопросы совер-
шенствования организационно-
методического обеспечения оценки транс-
формации корпоративных стратегий орга-
низаций в условиях санкционных ограниче-
ний. Авторы анализируют ключевые вызо-
вы, с которыми сталкиваются компании, и 
предлагают подходы к адаптации методик 
оценки стратегий. На основе анализа сло-
жившихся практик и теоретических концеп-
ций выделены основные направления 
трансформации стратегий, а также сдела-
ны рекомендации по совершенствованию 
методического инструментария. Особое 
внимание уделено мотивации бизнеса к 
внедрению механизмов устойчивого разви-
тия. Результаты исследования могут быть 
использованы для повышения устойчиво-
сти организаций в условиях нестабильной 
внешней среды. 
 
Ключевые слова: корпоративные страте-
гии, санкционные ограничения, организаци-
онно-методическое обеспечение, оценка 
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чивое развитие, теория динамических спо-
собностей, ресурсная теория. 
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Санкционные ограничения как евро-американский способ воздействия на страно-

вые экономические системы по всему миру стали значимым фактором, определяющим 
стратегическое развитие экономических субъектов в Российской Федерации и в других 
странах. Множественные и разнообразные санкции создают новые вызовы для различ-
ных компаний и организаций, включая: 

• ограничение доступа к международным рынкам; 
• нарушение цепей поставок; 
• необходимость пересмотра бизнес-моделей. 
В условиях рынка, ограниченного санкциями, особую актуальность приобретает 

вопрос совершенствования организационно-методического обеспечения оценки транс-
формации корпоративных стратегий [1], [2]. Анализ существующих подходов к оценке 
трансформации стратегий и разработка рекомендаций по их совершенствованию в усло-
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виях санкционных ограничений, а также исследование мотивации бизнеса к внедрению 
механизмов устойчивого развития, становятся как никогда актуальными. 

Корпоративная стратегия представляет собой долгосрочный план развития орга-
низации, направленный на достижение конкурентных преимуществ. Испытывая воздей-
ствие санкций, компании вынуждены трансформировать свои стратегии, что требует раз-
работки новых методик оценки их эффективности и совершенствование уже известных. 

Согласно теории адаптации организаций [3], успешность компании в условиях из-
менений внешней среды зависит от её способности к дифференциации и интеграции 
внутренних процессов. В условиях санкционных ограничений это означает необходимость 
пересмотра бизнес-моделей, перераспределения ресурсов и поиска новых источников 
конкурентных преимуществ. 

Ресурсная теория Барни [4] обосновывает пути достижения устойчивого конку-
рентного преимущества за счёт уникальных ресурсов и компетенций компании. В услови-
ях санкций ключевыми ресурсами становятся: 

• гибкость в управлении цепями поставок; 
• способность к быстрой адаптации к изменениям; 
• наличие сильного бренда и лояльной клиентской базы. 
Теория динамических возможностей [5] дополняет этот подход, акцентируя вни-

мание на способности компании к инновациям и трансформации в ответ на изменения 
внешней среды. Это особенно актуально в условиях санкций, когда компании вынуждены 
пересматривать свои стратегии и бизнес-модели. 

В практике оценки трансформации стратегий используются различные методики, 
включая: 

• SWOT-анализ, позволяющий оценить сильные и слабые стороны компа-
нии, а также возможности и угрозы внешней среды. 

• PEST-анализ, помогающий учитывать политические, экономические, соци-
альные и технологические факторы. 

• Сценарное планирование, позволяющее разработать несколько сценариев 
развития событий и оценить их влияние на бизнес. 

В условиях санкций эти методики требуют адаптации, поскольку традиционные 
подходы не всегда учитывают высокий уровень неопределённости и скорость изменения 
характеристик внешней среды. 

Изучая результаты анализа деятельности компаний, можно рассмотреть примеры 
применимых стратегий адаптации к санкционному воздействию из различных отраслей 
экономики. 

Первая стратегия, на которую стоит обратить внимание, – это локализация произ-
водства. Она стала одним из ключевых направлений адаптации для компаний, столкнув-
шихся с ограничениями на импорт комплектующих и технологий. 

Другой пример – диверсификация поставщиков и рынков сбыта. Благодаря этому 
компании могут снизить риски, связанные с санкциями. Также важно обратить внимание 
на переориентацию на внутренний рынок. Это направление играет важную роль в работе 
компании, поскольку помогает решить проблему ограничений на экспорт. 

В эпоху цифровизации всё более актуальной становится разработка и внедрение 
инноваций, которые могут стать ключевым инструментом адаптации для компаний [6]. 
Этот инструмент является частью организационно-экономического механизма повышения 
их конкурентоспособности. В целях сохранения рентабельности в санкционный период 
многие компании обращаются к оптимизации логистики и управлению издержками. 

Дополнительно организациям следует в полной мере использовать возможности 
стратегии реструктуризации бизнеса и фокусирования на ключевых видах деятельности, 
что позволит им сосредоточиться на наиболее прибыльных направлениях и снизить из-
держки. Стоит обратить внимание на устойчивое развитие и ESG-стратегии, которые се-
годня являются особенно популярными у крупных фирм. 

Применение вышеперечисленных стратегий позволяют легче получить государ-
ственные субсидии и льготы, специальные условия кредитования. Они обеспечивают ло-
яльность клиентов, привлекательность для сотрудников, снижение налогов за счёт благо-
творительности. 

Исследовав различные предприятия, можно выделить основные стратегии, про-
блемы и пути их решения, которые представлены в Табл. 1. 
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Таблица 1 – Анализ проблем и решения стратегий на примере различных компаний (со-
ставлено авторами по [7]) 

Стратегии Компании Проблема Решение Результат 

Локализа-
ция произ-
водства 

АвтоВаз 
Ограничение поставок 
комплектующих из 
стран ЕС и США 

Развитие собственного про-
изводства комплектующих. 
Налаживание сотрудниче-
ства с локальными постав-
щиками 

Снижение зависимости от 
импорта. 
Сохранение производствен-
ных мощностей. 
Увеличение доли на внутрен-
нем рынке 

"Русал" 

Ограничение доступа к 
зарубежным техноло-
гиям и оборудованию 
для производства 
алюминия 

Инвестирование в разработ-
ку собственных технологий. 
Модернизация существую-
щих производственных ли-
ний 

Повышение энергоэффектив-
ности. 
Снижение издержек 

Диверси-
фикация 
поставщи-
ков и рын-
ков сбыта 

Yota 
Devices 

Ограничение поставок 
электронных компо-
нентов из стран, под-
держивающих санкции 

Сотрудничество с поставщи-
ками из Китая, Индии и Тур-
ции 

Сохранение производствен-
ных мощностей и продолже-
ние выпуска продукции 

"Лукойл" 
Ограничение экспорта 
нефти и газа в страны 
ЕС 

Перенаправление поставок 
на рынки Азии, включая 
Китай и Индию 

Снижение зависимости от 
европейских рынков. 
Сохранение объёмов продаж 

Переори-
ентация на 
внутрен-
ний рынок 

"Мираторг" 
Сокращение экспорта 
сельскохозяйственной 
продукции 

Увеличение инвестиций в 
развитие внутреннего рынка, 
включая расширение сети 
розничных магазинов и про-
движение своей продукции 
среди российских потреби-
телей 

Рост доли на внутреннем рын-
ке и компенсация потерь от 
сокращения экспорта 

"Черкизово" Ограничение экспорта 
мясной продукции 

Развитие собственных 
брендов для внутреннего 
рынка. 
Увеличение доли продукции 
с высокой добавленной сто-
имостью 

Увеличение выручки на внут-
реннем рынке. 
Укрепление позиций в сегмен-
те премиальной продукции 

Инновации 
и цифро-
визация 

Сбербанк 
Ограничение доступа к 
международным фи-
нансовым рынкам 

Инвестиции в цифровиза-
цию, включая развитие мо-
бильных приложений. 
Внедрение искусственного 
интеллекта и блокчейн-
технологий 

Повышение качества обслу-
живания клиентов 
Снижение операционных из-
держек. 
Увеличение доли на рынке 

"Тинькофф" 
Ограничение доступа к 
зарубежным техноло-
гиям и капиталу 

Развитие собственных тех-
нологических решений, 
включая платформы для 
онлайн-банкинга и инвести-
ций 

Рост числа клиентов и увели-
чение доходов от цифровых 
услуг 

Оптимиза-
ция логи-
стики и 
управле-
ние из-
держками 

"Магнит" 
Рост логистических 
издержек из-за санкций 
и инфляции 

Внедрение современных 
технологий управления за-
пасами. Увеличение доли 
локальных поставщиков. 
Расширение ассортимента 
товаров private label 

Снижение логистических из-
держек. 
Рост маржинальности. 
Увеличение доли private label 
до 25% 

X5 Retail 
Group 

Ограничение поставок 
импортных товаров 

Увеличение доли локальных 
поставщиков. 
Оптимизирование логисти-
ческих процессов 

Снижение зависимости от 
импорта и сохранение доступ-
ных цен для потребителей 

Реструкту-
ризация 
бизнеса и 
фокуси-
ровка на 
ключевых 
направле-
ниях 

"Роснефть" 
Ограничение доступа к 
зарубежным техноло-
гиям и капиталу 

Продажа непрофильных 
активов и сосредоточение на 
развитии ключевых направ-
лений, таких как добыча и 
переработка нефти 

Повышение финансовой 
устойчивости и рентабельно-
сти 

"Север-
сталь" 

Снижение спроса на 
металлопродукцию на 
внешних рынках 

Оптимизирование производ-
ственных процессов и со-
средоточение на выпуске 
продукции с высокой добав-
ленной стоимостью 

Увеличение рентабельности и 
снижение зависимости от 
экспорта 

Устойчи-
вое разви-
тие и ESG-
стратегии 

Сбербанк 
Ограничение доступа к 
международным фи-
нансовым рынкам 

Внедрение ESG-принципов, 
включая снижение углерод-
ного следа и развитие соци-
альных проектов 

Привлечение финансирования 
от ESG-ориентированных 
инвесторов и укрепление ре-
путации 

"Новатэк" Ограничение экспорта 
газа в Европу 

Инвестирование в проекты 
по снижению выбросов и 
развитию возобновляемых 
источников энергии 

Укрепление позиций на меж-
дународных рынках и привле-
чение новых партнёров 
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Анализ результатов применения стратегий, приведённых в Табл. 1, выявил пер-
спективности их применения для решения проблем ограничения доступа российских ком-
паний к международным финансовым рынкам, к технологиям и капиталу, а также для ни-
велирования последствий сокращения экспорта наших ресурсов, в основном продукции 
сельского хозяйства, нефти и газа. Обозначенные проблемы компании смогли решить 
посредством привлечения дополнительных инвестиций в собственное производство и 
модернизации своих технологий, что положительно повлияло на их работу. Предприятия 
смогли сократить издержки производства, снизить зависимость от импорта и увеличить 
рентабельность производства. Как следствие, все эти положительные моменты привели к 
увеличению ВВП государства. 

В условиях санкционных ограничений мотивация бизнеса к внедрению механиз-
мов устойчивого развития становится особенно актуальной. Устойчивое развитие подра-
зумевает баланс между экономическими, социальными и экологическими аспектами дея-
тельности компании [8]. Существуют несколько ключевых мотивов, которые побуждают 
компании внедрять такие механизмы. 

Для начала остановимся на экономической мотивации. Она может достигаться 
благодаря снижению издержек за счёт внедрения энергоэффективных технологий и оп-
тимизации потребления. В том числе, на неё влияют и доступность к финансовым ресур-
сам и повышение конкурентоспособности, которое в свою очередь получается за счёт 
использования известных методик. 

В современных условиях повышается важность репутационной мотивации. Её 
можно добиться путём формирования бренда, продвигающего позитивный имидж в гла-
зах потребителей и инвесторов. На репутацию большое влияние оказывает и лояльность 
клиентов, которые всегда будут верны бренду с наилучшим соотношением цены и каче-
ства. 

Следующий вид мотивации – регуляторная. Для её достижения в первую очередь 
важно соответствовать требованиям законодательства. Также важно заручиться под-
держкой со стороны государства, поскольку, в условиях санкций, государство предостав-
ляет льготы и субсидии компаниям, которые инвестируют в собственное устойчивое раз-
витие. 

Социальная мотивация достигается удовлетворением ожиданий всех участников 
бизнеса и развитием человеческого капитала компаний. Также не стоит оставлять без 
внимания наиболее популярную в современной повестке экологическую мотивацию. 
Обеспечивается она, в первую очередь, снижением экологических рисков. Так, внедрение 
устойчивых практик помогает минимизировать риски, связанные с изменением климата и 
дефицитом ресурсов. Помимо этого, должна быть выстроена долгосрочная устойчивость, 
что позволит компаниям быть более подготовленными к долгосрочным вызовам. 

Анализ практики показал, что существующие методики оценки трансформации 
стратегий имеют ряд ограничений: 

• недостаток исходных данных для проведения оценки; 
• высокая динамика изменений условий функционирования компаний; 
• отсутствие универсальных подходов к выполнению оценки. 
Для повышения эффективности оценки трансформации стратегий предлагается: 
1. Внедрение гибких методик, таких как использование agile-подходов, которые 

позволяют быстро адаптироваться к изменениям. 
2. Интеграция big data и аналитики, что позволит учитывать большие объёмы 

данных и прогнозировать изменения. 
3. Разработка адаптивных KPI, где ключевые показатели эффективности должны 

учитывать не только финансовые, но и нефинансовые аспекты. 
4. Сценарное планирование позволит разработать несколько сценариев развития 

событий для оценки рисков и возможностей их преодоления. 
Теоретический анализ, основанный на ресурсной теории, теории динамических 

способностей и теории адаптации, позволяет сделать вывод, что успешная трансформа-
ция стратегий в условиях санкций требует не только пересмотра бизнес-моделей, но и 
разработки новых подходов к оценке их эффективности. Мотивация бизнеса к внедрению 
механизмов устойчивого развития обусловлена экономическими, репутационными, регу-
ляторными, социальными и экологическими факторами. Предложенные способы совер-
шенствования организационно-методического обеспечения оценки трансформации кор-
поративных стратегий позволят учесть специфику новых вызовов и повысить устойчи-
вость компаний. 
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ПОК МЕДИЦИНСКОГО ОБОРУДОВАНИЯ 

 
В статье указана и проанализирована ин-
формация о динамике развития рынка ме-
дицинского оборудования на территории 
России, которая была получена по итогам 
государственных торгов за 1 полугодие 
2025 г. и данным за аналогичный период 
2024 г. Отрицательное развитие отрасли 
является следствием как геополитической 
и экономической ситуации, так и изменив-
шихся в декабре 2024 г. правил националь-
ного режима закупок товаров и услуг. 
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Российская система здравоохранения должна быть гибкой и отвечать на ряд по-

казателей, таких как изменение продолжительности жизни и уровня рождаемости, дина-
мика изменений сложности заболеваний и их сочетаемость между собой, увеличение 
цифровизации и вовлечённости человека в процесс поддержания своего здоровья. Также 
при развитии здравоохранения учитывают работу медицинской инфраструктуры и нагруз-
ку на медицинский персонал. 

Кроме внутренних вопросов сферы медицины также следует принимать во внима-
ние геополитическую ситуацию и международные взаимоотношения. Это касается как 
сотрудничества с международными производителями медицинского оборудования, так и 
поддержания роста отечественного производства. Приоритетными направлениями явля-
ются не только локализация полного цикла производства оборудования, но и развитие 
новых разработок в сфере медицины на территории России. Данные решения являются 
совокупностью работ как Министерства здравоохранения, так и Министерства промыш-
ленности и торговли, Правительства, Министерства финансов и других государственных 
структур. 

На данный момент на территории Российской Федерации отсутствуют крупные 
производства полного цикла, специализирующиеся на медицинском оборудовании. Оте-
чественное производство не способно покрыть потребности системы здравоохранения 
как в высококачественном оборудовании, так и в инновационных решениях для лечения. 
Данная ситуация приводит к необходимости приобретения медицинских решений за пре-
делами России. Как показал период с 2014 по 2023 гг., отечественная система здраво-
охранения имеет высокую зависимость от внешнеполитических и внешнеэкономических 
факторов. 

В рассматриваемый в данной статье период были внесены дополнительные госу-
дарственные меры стимуляции производства медицинского оборудования и расходных 
инструментов на российском рынке. 23 декабря 2024 г. вступило в силу Постановление № 
1875 "О мерах по предоставлению национального режима при осуществлении закупок 
товаров, работ, услуг для обеспечения государственных и муниципальных нужд, закупок 
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товаров, работ, услуг отдельными видами юридических лиц" (далее по тексту – Поста-
новление № 1875) [1]. 

Постановление № 1875 в совокупности со статьями № 14 и № 33 часть 1.1 из Фе-
дерального закона № 44-ФЗ "О контрактной системе в сфере закупок товаров, работ, 
услуг для обеспечения государственных и муниципальных нужд" от 05.04.2013 г. [2], а 
также со статьями № 3.1 – 4 из Федерального закона от 18.07.2011 г. № 223-ФЗ (ред. от 
08.08.2024 г.) "О закупках товаров, работ, услуг отдельными видами юридических лиц" (с 
дополнениями, вступившими в силу с 01.01.2025 г.) [3] устанавливает порядок предостав-
ления преференции на поставку российского или евразийского медицинского оборудова-
ния участникам государственных закупок. 

Практика в первой половине 2025 г. указывает на изменение структуры рынка ме-
дицинского оборудования за счёт вступивших в силу новых законных актов. Однако, так-
же был отмечен ряд недостатков, которые приводили к отсутствию возможности у госу-
дарственных заказчиков закупить необходимые медицинские изделия по удовлетворяю-
щим характеристикам. Данное положение рынка привело к невозможности осуществле-
ния некоторых национальных проектов в 2025 г. Так, 10 июня 2025 г. была выпущена но-
вая редакция Постановления № 1875. Данная редакция уточняет позицию регулятора и 
вносит изменения для возможности закупать иностранное оборудование государствен-
ным медицинским учреждениям при отсутствии отечественных аналогов. 

Помимо Постановлений и Федеральных законов на рынок медицинских изделий и 
оборудования также влияют другие инструменты государственного регулирования рынка. 
С 1 января 2025 г. запустился национальный проект в сфере здравоохранения "Продол-
жительная и активная жизнь" (далее по тексту – НП), который рассчитан на период с 2025 
по 2030 гг. [4]. 

НП "Продолжительная и активная жизнь" основывается на успешных результатах 
Указа Президента РФ № 309 от 07.05.2024 г. и другого национального проекта "Здраво-
охранение" 2019–2024 гг. [5], [6]. Основными задачами НП "Продолжительная и активная 
жизнь" являются увеличение средней продолжительности жизни до 78 лет к 2030 г., до 81 
г. – к 2036 г. и обеспечение роста показателей "здоровой жизни". 

НП разделён на 11 программ, которые предполагают целевое финансирование 
каждой на общую сумму 2,0 трлн руб. за весь период действия проекта. Например, из 
информации Министерства здравоохранения РФ, на модернизацию первичного звена по 
плану выделено 585,80 млрд руб., на лечение сердечно-сосудистых заболеваний 68,30 
млрд руб., обновление федеральных медицинских организаций 156,50 млрд руб. и т.д. 
[7]. 

Следовательно, для улучшения системы здравоохранения часть выделенных фе-
деральных средств пойдут на обновление медицинского оборудования, что приведёт к 
увеличению рынка данного оборудования. 

На данный момент активно ведётся финансирование на обновление первичного 
звена, переоборудование федеральных центров, а также охрану материнства и детства. 
За первые пять месяцев текущего года в пределах Федерального проекта "Развитие фе-
деральных медицинских организаций, включая развитие сети национальных исследова-
тельских центров" были опубликованы тендеры на общую сумму 8,30 млрд руб., а также 
3,30 млрд руб. в пределах Федерального проекта "Охрана материнства и детства". 

Кроме Федеральных проектов для развития рынка медицинских инструментов 
также на рост отечественного производства оказывают влияние государственные про-
граммы на уровне субъектов Российской Федерации. 

30 мая 2025 г. Распоряжением Правительства РФ № 1397-р была определена 
граница суммы финансирования программ модернизации федеральных медицинских ор-
ганизаций [8]. На Рис. 1 представлены данные по общим суммам (в тыс. руб.), выделен-
ным на обновление оснащения федеральных организаций в сфере медицины. 
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Рисунок 1 – Сумма финансирования федеральных медицинских организаций 

 
Данные суммы рассчитаны из количества организаций, которые находятся в ве-

дении министерств и участвуют в программе обязательного медицинского страхования 
(также включены научные и образовательные организации в сфере медицины). 

Например, максимальная сумма бюджетных отчислений Минздраву России рас-
считана на 65 организаций в сфере медицины. Минобрнауки России – на 14 федераль-
ных организаций, ФМБА России – на 7 организаций и МЧС России – на 1 организацию. 

Рост рынка медицинского оборудования обусловлен также развитием ассорти-
мента предлагаемых товаров и услуг. Данное развитие происходит за счёт выхода на ры-
нок новых игроков, в основном локальных площадок и производителей из Китая. Локаль-
ные площадки представляют собой как отечественных и евразийских производителей, так 
и совместные производства с иностранными компаниями. Например, АО "Рентгенпром" 
30 июня 2025 г. получило удостоверение РЗН на компьютерный томограф ПроСпекто, 
который собран из комплектующих китайской компании Suzhou Bowing Medical 
Technologies Co., Ltd. 

Также можно отметить, что на рынок влияют частные клиники, однако подробное 
рассмотрение не входит в рамки данной статьи и будет рассмотрено отдельно в будущих 
работах. 

Далее рассмотрим сегменты рынка производства медицинского оборудования. По 
итогам первого полугодия текущего года, по данным анализа государственных торгов на 
сайте zakupki.gov.ru, 93% всего рынка занимают следующие продукты: 

● Компьютерные и Магнитно-резонансные томографы (КТ и МРТ); 
● Различное рентгенодиагностическое оборудование; 
● Аппараты искусственной вентиляции лёгких; 
● Ультразвуковые аппараты (УЗИ); 
● Пациентские мониторы (ПМ); 
● Дефибрилляторы (ДФ) [9]. 
Следует отметить, что данные практически не изменились по сравнению с про-

шлым годом. Это связано с тем, что данное оборудование является неотъемлемой ча-
стью множества процессов востребованного медицинского вмешательства: профилакти-
ческих, диагностических и лечебных процедур. 

Рассмотрим данные динамики государственных закупок медоборудования. В ян-
варе рост закупок составил 99% по сравнению с аналогичным периодом прошлого года. 
Однако в феврале 2025 г. упали объёмы закупок на 58,2%. Суммарное снижение объёмов 
государственных закупок за первое полугодие 2025 г. составило 35,7% по сравнению с 
началом года, в суммарном значении объём достиг 34,80 млрд руб. Рост закупок в январе 
2025 г. объясняется публикацией тендеров по порядкам 2024 г. 

Рассмотрим более подробно объёмы закупок за первые 6 месяцев текущего года. 
На Рис. 2 представлена динамика закупок основного медицинского оборудования в срав-
нении с аналогичным периодом 2024 г. (в млрд руб.). 
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Рисунок 2 – Динамика объёмов закупок медицинского оборудования год к году в 

млрд руб. 
 
Из диаграммы Рис. 2 прослеживается отрицательная динамика. Объём закупок 

УЗИ снизился на 37% за аналогичный период, МРТ на 17%, рентген-аппаратов на 58% и 
снижение на 43% продаж компьютерных томографов. 

Также рассмотрим доли компаний на рынке. На Рис. 3 представлена круговая диа-
грамма производителей "тяжёлого" медицинского оборудования, ультразвукового обору-
дования и мониторов. 

 
Рисунок 3 – Доли на рынке "тяжёлого" медицинского оборудования за первое по-

лугодие 2025 г. 
 
Американская компания General Electric к концу полугодия 2025 г. заняла 24,2% 

всего российского рынка, что на 2,3% выше в сравнении с аналогичным периодом 2024 г. 
Данная динамика обусловлена, в первую очередь, наличием у данной компании тендера 
на позитронно-эмиссионные компьютерные томографы (ПЭТ КТ) для крупнейших научно-
исследовательских центров. Нидерландская компания Philips уже занимает долю в 7,9%, 
изменился показатель на 0,4% год к году. Компания Сканер НПО занимает 6,3% всего 
рынка, в динамике данный показатель снизился на 0,2%. А доля компании СП Гелпик сни-
зилась уже на 1,8% по сравнению с предыдущим годом. Компания Электрон увеличила 
свою долю на 2,0% по сравнению с первым полугодием 2024 г. Отчасти данные показате-
ли можно объяснить разным ассортиментом организаций и спецификой запрашиваемых 
изделий в рамках государственных закупок. 

Кроме того, следует рассмотреть динамику рынка в абсолютных единицах. В рас-
сматриваемый период весь рынок медицинского оборудования составил 13,50 тыс. ед. 
Эти данные на 29% ниже, чем за первое полугодие в 2024 г. 

Компания НПП Монитор занимает лидирующую позицию с долей в 13,3% на рын-
ке медоборудования за исследуемый период, далее следует холдинг Аксион Ижевск с 
долей 12,1%. В первую десятку также входят китайские компании Shenshen General 
Meditech, Mindray и американская компания General Electric с долей 2,4%. 
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Делая выводы, по итогам государственных торгов за первое полугодие 2025 г., 
можно выделить следующие тенденции развития рынка медицинского оборудования: 

1. Курс на импортозамещение производства. Большое значение Прави-
тельство Российской Федерации придаёт независимости производства от зарубежных 
поставщиков и поддержанию отечественных производителей. Государственные програм-
мы и субсидии позволяют активно развивать локальные производства оборудования как 
высокотехнологичных изделий, так и базового оборудования и инструментов. Однако, 
даже при сложностях поставок из зарубежных стран до сих пор предпочтение отдаётся 
оборудованию, которое собрано на базе импортных комплектующих. 

2. Высокие темпы поддержки от государства. В 2025 г. продолжают реа-
лизовываться национальные программы в сфере здравоохранения, поддерживается уро-
вень модернизации оборудования. 

3. Централизация государственных закупок. В 2023–2024 гг. началась 
тенденция на публикацию объединённых аукционов на уровне субъектов РФ. Уже в 2025 
г. ситуация приобрела федеральный масштаб, когда один оператор производит единую 
закупку типового медоборудования для нескольких медицинских организаций. Данную 
тенденцию отражает письмо № 17-3/И/2-12511 от 25.06.2025 г. от Министерства Здраво-
охранения РФ, которое уведомляет ряд федеральных организаций о подготовке к цен-
трализованной закупке КТ, рентгенов, ангиографов и т.п. 

4. Высокая зависимость от регулятора и скорости реализации государ-
ственных проектов. Появившиеся задержки бюджетирования в пределах НП "Продол-
жительная и активная жизнь" за 1 полугодие 2025 г. привели к пересмотру сроков и сумм 
финансирования. На данный момент данная модель поддержки здравоохранения не 
имеет широкого распространения. Поддержка, модернизация и ремонт оборудования от 
поставщика или производителя приводит как к задержкам своевременной медицинской 
помощи, так и не даёт возможность поставщикам обеспечивать постоянную выручку и 
рост производительности. 
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The assessment of the competitiveness of 
manufacturing companies is an important 
tool for making management decisions by 
various market participants. Competitiveness 
depends on many indicators, which compli-
cates its assessment. It is necessary to see 
the range of methods for assessing the 
competitiveness of an organization and 
choose the most relevant one. Thus, this 
article will focus on the factors of competi-
tiveness of the organization and methods for 
assessing the competitiveness of manufac-
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Оценка конкурентоспособности производи-
теля – важный инструмент принятия управ-
ленческих решений разными субъектами 
рынка. Конкурентоспособность зависит от 
множества показателей, что усложняет её 
оценку. Необходимо увидеть спектр мето-
дов оценки конкурентоспособности органи-
зации и выбрать наиболее актуальный. Та-
ким образом, в данной статье будет сделан 
акцент на факторах конкурентоспособности 
организации и методах оценки конкуренто-
способности производителя. 
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All enterprises strive to obtain the highest profit, and this is the goal of all their activities. 

To survive and stay in the market in the long term, manufacturers must be competitive. The 
concept of the competition can be reduced to two definitions. Firstly, competition is the struggle 
of producers of goods for better economic conditions, obtained because of achieving better re-
sults and obtaining maximum profit [1]. Secondly, competition is an element of the market 
mechanism that ensures the interaction of market entities, i.e. enterprises in the production and 
sale of products, as well as in the sphere of capital investment [1]. 

In the economic sphere, competitiveness is a set of properties that create advantages 
for the subject of economic competition. It is worth noting that these properties can relate to dif-
ferent subjects of competitive struggle: types of services, organizations, industries, and coun-
tries. Accordingly, it is worth noting that free competition of organizations providing services is 
one of the fundamental principles of the market economy. 

The competitive potential of an organization is the real and potential ability of the organ-
ization to manufacture, develop, sell and service in certain parts of the market competitive prod-
ucts. Competitiveness is considered in the factorial and resulting planes. 
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Competition arose almost simultaneously with the provision of services, but only under 
capitalism did competition become the most important lever of market regulation of social pro-
duction. 

Business entities in a market economy have a goal consisting of ensuring the competi-
tiveness of the services provided, since the financial well-being of the organization depends on 
the presence of competitiveness. This topic is quite relevant and practical, because only a com-
petitive organization can function effectively in a market economy. Organizations can most often 
increase their level of competitiveness if they have a higher competitive potential. 

In an emerging market, spontaneous competition often spontaneous competition, ac-
companied by destructive processes: crises, bankruptcies, and others. When the market is al-
ready formed, competition becomes organized [2]. Also, the gradual integration of the country 
into the global economic community and the development of a competitive environment in the 
domestic economy creates a high problem of increasing competitiveness. Competitiveness is 
studied exclusively in groups of organizations related to one industry or providing similar ser-
vices [3]. The goals of demonstrating competitiveness are: 

a) for organizations providing services – this is the implementation of services in a short 
time frame at an optimal price; 

b) for staff, it is getting a job that meets their needs; 
c) for an organization as an object of a socio-economic system – this is the introduction 

of comprehensive security and a decent standard of living for personnel, participation in the life 
support of society, an effective reproductive policy in almost all areas, and the solution of other 
social problems; 

d) for a country as an object of the socio-economic world system - the same as in the 
point above, adding the provision of sovereignty, creating global relationships, and more. 

Competitiveness includes various factors: legal, political, environmental, technical, eco-
nomic, psychological, social, managerial and others. The number of these factors depends on: 

a) characteristics of the complex of processes for managing an object in time and 
space; 

b) complexity and individual characteristics of the object; 
c) characteristics and features of the external environment of the object; 
d) parameters of the institutional environment and infrastructure, the quality of the legal, 

customs, tax and financial-credit systems, as well as the strength of competition in a particular 
market and other factors; 

e) professional and psychological readiness of the subject to productively manage an 
object in any specific market [4, p. 18]. 

Competitive advantage is divided into external and internal: 
 Characteristics of the internal aspects of the organization's activities, i.e. cost levels, 

labor productivity, process organization, management, innovation, technology, etc. relate to in-
ternal competitive advantages. 

 External competitive advantages are based on the organization's ability to create 
more significant values for consumers of products which makes it possible to more fully satisfy 
their needs, reduce costs and increase operational efficiency. External competitive advantages 
include: informational, qualitative, design, price, sales, and so on [5]. 

Organizations try to control each other through competition. The struggle of companies 
for the consumer helps to reduce prices, reduce the costs of providing services, improve their 
quality, and strengthen scientific and technological progress. However, competition increases 
the contradictions of economic interests of organizations, entails an increase in costs, and stim-
ulates the emergence of monopolies. The state must intervene so that competition does not turn 
into a destructive force for the economy [6, p. 52]. Any product has its positive and negative 
sides, it can lose to other products of the same type in some indicators, but win in others. So the 
enterprise seeks to improve the weak points. And, remembering that the enterprise creates 
products for buyers, the entrepreneur and marketing services focus on demand, improving the 
aspects that are most important to consumers. As we know, there are quite a lot of enterprises 
and they are all ready to fight for their place. And, in turn, for this they need to be competitive. 
This is how strategies are developed aimed at increasing competitiveness. 

In global practice, all factors influencing the competitiveness of an organization in the 
industry have long been defined. Factors determining the competitiveness of services must 
have 3 characteristics: 

 improve the attractiveness of the company’s services for the target audience; 
 increase the level of profit received by the company when providing services; 
 positively influence the satisfaction of the target audience with these services [7]. 
The main factors that determine the competitiveness of a service in a particular market: 
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1. Time factor. The definition of the competitiveness of a service is examined by the 
time factor, referring to the first basic principle of the theory of finance, what is important today 
will not matter in the future. However, what is important today did not matter in the past, for ex-
ample, there was no gel polish coating for nails before. Nowadays, it is quite common. 

2. Quality of services factor. Quality of services is manifested in the "sophistication" of 
domestic demand. Only when the domestic market is open to foreign competitors, high demand 
is formed. 

One of the most important components of the competitiveness of services is the quality 
of the service. The quality of services is understood as a set of properties and characteristics of 
services, their ability to satisfy established or implied needs. The quality of services helps to win 
and maintain positions in the market, services strengthen the reliability of the organization. 

The normative basis for quality requirements are national standards and standards of 
organizations. If the main purpose of technical regulations is to protect the life and health of citi-
zens, protect property and the environment, then the application of standards is initially aimed at 
increasing the competitiveness of services [8]. 

The level of quality of services must meet the requirements established in technical 
regulations, contracts, standards, technical specifications for product development, technical 
conditions. Organizations providing services that are leaders in the market set themselves the 
task of becoming leaders, and include in their corporate standards fairly strict quality require-
ments [9, с. 43]. 

The requirements that federal executive bodies establish in standards for the bulk of 
consumer services are, as a rule, of medium or lower than average severity, since they are the 
result of a compromise between consumer demands and the production capabilities of most 
organizations in the country. In general, these requirements can be mandatory. 

All government agencies, business entities, organizations and institutions must comply 
with mandatory requirements. 

Alternative requirements contained in regulatory documents are subject to mandatory 
compliance by business entities if this is provided for by technical regulations or technical doc-
umentation of the service provider [10]. 

The quality level helps to compare the usefulness of competing services. Since the 
quality level of services is based on a comparison of the quality indicators of a given service, a 
general description of quality indicators, a study of the method for calculating the quality level, 
and a consideration of consumer quality indicators that determine the useful effect when using 
the service become necessary. 

Safety and the mass image of the service, which evokes associations with its fame, 
usefulness, and prestige, also play a role in quality. 

With the same value of the quality and price ratio of competing services, the consumer 
prefers the service with a higher image. If the quality of services is the same, then services with 
such an image are sold at a higher price. In order to conquer the market, an organization must 
surpass the quality of the services of a competing company or become popular. A high positive 
image is created rather slowly, and destroyed rather quickly. 

3. The scale factor of service provision. It is possible to reduce the cost of a service and 
improve its quality if the scale of service provision increases. When success in competition pro-
vides by high quality of service rather than low price, the level of costs ceases to play a decisive 
role. The practice of the economies of many countries shows that low costs are quite easily re-
produced by competitors. The emergence and strengthening of new competitors reduces the 
return on investment, which ultimately means that low costs cease to provide a large-scale ef-
fect. Recent studies by the United Nations Organization for International Development (UNIDO) 
show that low costs play a rather negative role for the economic development of many countries 
[11. с. 271]. 

4. The novelty factor of the service. Satisfaction of new human needs or satisfaction of 
existing needs in other ways. 

The authenticity requirement applies to accompanying documentation. For example, the 
authenticity of the certificate of conformity and its duplicate can be assessed; this authenticity 
certifies the quality and safety of the service [12]. 

5. Factor of the method of obtaining information. 
When a consumer decides to use a service, he or she seeks information about the 

competitive advantages of the service. It is worth considering that the informativeness of a ser-
vice is the ability to express its social value through information about competitive advantages 
[13]. The decision-making process for using a service includes recognizing the need, searching 
for information, and evaluating the service in comparison with possible consumption options. In 
the process of providing and consuming the service, it is necessary to use the same approach-



III. ПРОБЛЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА И МАРКЕТИНГА. ЛОГИСТИКА    Экономический вектор №3(42) 2025 

 

35 
 

es and methods of obtaining information and performing calculations. In no industry should the 
average share of advertising expenses exceed 1%. But some organizations choose a different 
tactic [14]. Magazines containing the results of consumer expertise, reference publications ded-
icated to services that have won competitions, and other sources of professional information 
have a sufficient influence on the decision to consume a service. The result of the alternative 
before consumption will depend to a sufficient extent on the information received by the con-
sumer about the competitive advantages of the service. Hence, informativeness as a criterion 
acquires significant significance in the market, which is saturated with similar services. An or-
ganization that has correctly formulated the competitive advantages of its service gets the op-
portunity to successfully distinguish it from similar services. 

6. Pricing factor. Price has a great impact on the movement of material flows. Reasona-
ble pricing tactics, as well as the corresponding pricing strategy, correctly set price are the nec-
essary components of the successful operation of any organization. 

7. Market factor. The market factor is characterized by types of markets, stability, ca-
pacity, prospects, and preparedness of markets. When an organization begins to provide a new 
service that is intended for a specific market, there is a need for a comprehensive description of 
market opportunities [15, с. 168]. 

8. Sales factor. Without effective sales, the successful provision of a new service does 
not ensure its competitiveness. 

9. The service factor is valid before the service is provided and after the service is pro-
vided. 

Forces that work to change the factors of competitiveness may include changes in eco-
nomic policy, new laws, changes in consumer expectations, new market opportunities. These 
forces are changes, so they provide good opportunities for those who act within these frame-
works. After identifying the forces, it is necessary to identify the restraining forces, that is, forces 
that resist change, which can hinder progress towards the goals in the direction. For example, 
lack of understanding, fear of technology, selfish interest, internal politics in the organization, 
intolerance to change. 

If competition intensifies, then the intensification motivates organizations to create com-
petitive services. It also makes it necessary to improve strategic decisions aimed at increasing 
the competitiveness of the business [16]. Most often, a manufacturer of goods and services is 
not able to be competitive if its activities are not carried out on the international market. Hence, 
the development of organizations significantly depends on how the conditions for attracting for-
eign economic agents are created, for example, investors, partners, consumers of services. 

There are quite a lot of domestic and foreign scientific works in the scientific literature 
on increasing the competitiveness of organizations. A. Smith, who examines the theory of per-
fect competition, K. Marx, who examines the basic law and mechanism of competition, D. Ri-
cardo, who studies the principle of comparative competitive advantages, D. Robinson and E. 
Chamberlin, who study the problems of monopolistic competition, are classics in the study of 
competition [17, с. 2]. In the current scientific literature, there is a fairly large selection of com-
petitive strategies of the organization proposed by I. Ansoff, P. Drucker, F. Kotler, M. Porter, A. 
Thomson and J. Strickland. However, it is worth considering that no classification is universal 
and does not have its own characteristics. The main tasks of the process of strategic manage-
ment of the organization concern the formation of directions for choosing strategic decisions to 
ensure the competitiveness of the organization. In economic literature, there are various ap-
proaches to classifying and ranking competitive strategies. Hence, prepared for implementation, 
strategies of leadership in diversification, cost reduction, concentration according to the theory 
put forward by M. Porter, they are also the basic directions for ensuring strategic decisions to 
increase competitiveness. These strategies are the most common and verified by practice in the 
conditions of a market economy. They include leadership strategy, diversification strategy, con-
centration strategy. When costs are optimized, a leadership strategy is formed through cost re-
duction. Following this strategy, leaders provide services that are elastic in price. Organizations 
providing services can form the lower limit of prices in the market. Protection is provided from M. 
Porter's competitive forces: organizations, suppliers, existing and potential competitors provid-
ing similar services, consumers. This strategy has a drawback, which is expressed in the focus 
on providing one service and the underdevelopment of other areas of activity [18, с. 25]. 

To improve the competitiveness of organizations, it is necessary to understand which 
part of the organization needs improvement. What can be seen by regularly assessing the com-
petitiveness of the enterprise. Assessing the competitiveness of the manufacturer is an im-
portant tool for making management decisions by various market participants. 

Initially, the top management of the organization needs the results of the competitive-
ness assessment to solve the following tasks: 
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• goal achievement research; 
• identifying competitive advantages and developing programs to improve the competi-

tiveness of the organization and services; 
• selection of a competitive strategy; 
• setting competitiveness goals; 
• investment decision-making. For lenders and investors, competitiveness assessment 

results help them make sound lending and investment decisions. 
In the country, competitiveness management entities need information on the competi-

tiveness of industries and organizations in order to make decisions on protecting national pro-
ducers from increased imports at a price that is lower than the usual price of such a service. [19, 
с. 67]. 

By assessing the competitiveness of organizations in a specific region, programs are 
developed to improve its competitiveness. Assessing the competitiveness of an organization is 
a complex multifactorial task that comes down to identifying the most significant numerical indi-
cators of competitiveness and integrating them. There are 25 requirements for competitiveness 
measurement methods that the applied method of finding the integral indicator of competitive-
ness must meet [20]. They are shown in Table 1. 
Table 1 – Requirements for competitiveness measurement methods 

Name of requirement The essence of the requirement 
1. Suitability It should measure the quality and competitiveness of products, and not something else 
2. Adequacy The measured parameter should not require other measurements and calculations 
3. Uniqueness The meter must meet the requirements and be unique 
4. Reliability  Measurement errors should be minimal, failures are undesirable 
5. Quantifiability Quantitative indicators must have a meaningful load and be understandable 
6. Integrity Must combine different parameters of an object into one 
7. Individuality The assessment must be carried out independently of other objects 
8. Flexibility The method should allow for assessment at all stages of the life cycle of various products 
9. Ease of work The method should not require large expenditures of effort and resources for its implemen-

tation 
10. Efficiency The method should allow obtaining an estimate quickly 
11. Improveability The method must be able to be improved  
12. Quantitativeness The method should allow obtaining a quantitative assessment 
13. Sameness The method must be the same in relation to different objects, situations 
14. Globality The method must “work” for a global criterion – the interests of the development of the 

entire society 
15. Uniqueness The evaluation criterion must be unique 
16. Comparability The ratings of identical objects must be the same 
17. Reproducibility The results obtained on the same object by different researchers should be the same 

When analyzing the competitiveness potential, it is appropriate to analyze the following 
aspects: 

1. The region where the service is provided in the global economy. 
2. Internal factors of development: 
 human resources: national composition, its age and gender structure of the popula-

tion, factors of population growth, migration, education, professional composition of the em-
ployed, income, wage level, unemployment level and dynamics, GDP per capita, labor produc-
tivity, income differentiation, savings, level and dynamics of physical and mental health, life ex-
pectancy; 

 economic resources: the fastest growing industries and sectors, business climate, 
degree of demonopolization of markets, state of the real estate market, level of regional plan-
ning, business infrastructure, volumes of public and private investment, composition and volume 
of municipal services, infrastructure, transport and communications, degree of development of 
small business, "export" activities of regional organizations; 

 natural resources: natural attractions, land use, presence of natural resources, rec-
reational resources; 

 cultural resources: history and historical sites, social values, norms, traditions, life-
style and others [21]. 

In the end, it is obvious that it is quite important to have a good assessment of competi-
tiveness. Let's consider the methods of assessing competitiveness: 

1. Matrix method. It is carried out by studying and evaluating services. In this method, a 
matrix is constructed, where the horizontal axis shows the growth rates and decrease in the 
number of services provided, and the vertical axis shows the relative share of the organization's 
services. 

2. Method based on the need for services. It is important that the organization's services 
are in demand by consumers. To be in demand, an optimal price-quality ratio is necessary. 
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3. A method based on the theory of effective competition. This method examines the 
work of departments. If everyone works like a well-oiled machine, then this is positive. 

4. A comprehensive method. This examines the current and probable future state of the 
organization. 

5. SWOT analysis. This method identifies actions needed to improve competitiveness. 
The organization's strengths and weaknesses, opportunities and threats are determined. 

6. Rating system. This method evaluates certain indicators of the organization itself and 
competitors. One point is the minimum score, five points is the maximum. 

If we consider matrix methods, the most popular method is the BCG matrix (Boston 
Consulting Group). The growth rate of sales is considered vertically, and the relative share of 
the product on the market is considered horizontally. Let's consider 3 companies that conduct 
assessment and examination, where the blue circle is LLC "Center for Forensic Research", the 
orange circle is LLC "North-West Regional Center of Expertise", and the green circle is LLC 
"Multi-profile Center of Forensic Expertise". An example of using this method is shown in Figure 
1. 

 
Figure 1 – BCG Matrix 

The following conclusion can be made: the higher the market share and growth rate, the 
higher the level of competitiveness of the object. This matrix does not always show the real 
state of organizations since the issues are complex and often change. Therefore, a more com-
mon method for assessing the competitiveness of several organizations is a rating system, an 
example of this method is shown in Table 1. 
Table 1 – Evaluation of companies on a 5-point scale 

Evaluation parameter LLC "North-West Regional 
Center of Expertise" 

LLC "Center for Fo-
rensic Research" 

LLC "Multi-profile Center of 
Forensic Expertise" 

Location 

3 5 5 

7 min from the metro station 
"Ladozhskaya" 

10 minutes from the 
metro station 
"Ploshchad Vosstani-
ya" 

7 min from the metro station 
"Chernyshevskaya" 

Number of services 3 2 5 
83 services 54 services 141 services 

Average prices for services 4 1 2 
6053,01 rub. 12288, 89 rub. 10211, rub. 

Website success 
4 4 5 
75,00% 76,60% 84,78% 

Website traffic 4 1 2 
67 visitors per day 4 visitors per day 25 visitors per day 

Average score 3,6 2,6 3,8 
 
Each method has its advantages and disadvantages. Therefore, when choosing a method, it is 
necessary to consider the needs of the organization itself, since there is no single approach that 
can most accurately determine the competitiveness of an organization [22]. 
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Риски являются неотъемлемым элементом осуществления субъектами хозяй-

ствования финансово-экономической деятельности. Вероятность наступления неблаго-
приятных событий различного масштаба, влекущих за собой последствия 
(не)финансового характера, определяет необходимость разработки и реализации на 
уровне предприятия мероприятий по управлению рисками на основании подбора опти-
мальных инструментов и методов, одним из которых является страхование. Активное 
развитие предпринимательской деятельности и её адаптация к социально-экономическим 
вызовам (геополитическая напряжённость, структурная перестройка экономики, импорто-
замещение и др.) определяет развитие рынка страхования, совершенствование механиз-
мов взаимодействия заинтересованных сторон [9]. 

В теоретико-методологических источниках и нормативно-правовых документах 
встречаются различные подходы к определению содержания понятия "предприниматель-
ский риск". Так, в соответствии с положениями ст. 929 Гражданского кодекса Российской 
Федерации (ГК РФ) объектами страхования являются предпринимательские риски, пред-
ставленные убытками, понесёнными в ходе предпринимательской деятельности, ввиду 
нарушения/неисполнения контрагентами установленных обязательств, и(или) ввиду из-
менений условий осуществления предпринимательской деятельности по причинам, не-
подконтрольным предпринимателю, в том числе риск неполучения доходов в ожидаемом 
объёме [1]. 

Следует отметить, что в Концепции развития положений части второй ГК РФ, под-
чёркивается целесообразность объединения предпринимательских и финансовых рисков 
в единый объект страхования ввиду "субсидиарного" режима применения (риски, не по-
падающие в категорию имущественного страхования), а также возможности причисления 
к объектам страхования рисков, не попадающих под законодательно установленные виды 
имущественного страхования [2]. 
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И.В. Троицкая в попытках определения предпринимательского риска, как ком-
плексной экономико-правовой категории, предлагает следующее определение: предпри-
нимательский риск – это принятие субъектов возможности возникновения как положи-
тельных, так и отрицательных отклонений фактических результатов осуществления 
предпринимательской деятельности от плановых, вызванных как объективными факто-
рами осуществления предпринимательской деятельности, так и факторами субъектив-
ными (поведение предпринимателя, контрагентов) [14]. 

Схожего мнения придерживается Л.М. Савонько, которая в своём исследовании 
под предпринимательским риском предлагает понимать, как вероятность наступления 
(не)благоприятных событий в ходе осуществления субъектом предпринимательской дея-
тельности, так и ожидания наступления благоприятного события при принятии возможно-
сти наступления события неблагоприятного [10]. 

В исследовании Д.П. Попредкина, Ю.В. Нуретдиновой, Н.С. Горлановой и Д.И. Ну-
ретдинова подчёркивается значимость идентификации факторов предпринимательского 
риска не только на основании их принадлежности к внешней или внутренней среде субъ-
екта, в разрезе направлений деятельности, отдельных процессов/операций и их групп, 
структурных подразделений, но и на различных этапах развития предпринимательской 
деятельности – от зарождения до стабильности и спада [7]. 

В свою очередь, А.М. Степанова рассматривает предпринимательский риск, как 
категорию, включающую такие (под)виды рисков, как производственные, коммерческие, 
финансовые (кредитные), инвестиционные и рыночные [13]. 

Цель страхования, как метода управления рисками, заключается в снижении уча-
стия субъекта хозяйствования в возмещении понесённого ущерба посредством передачи 
ответственности страховой организации [4]. Страхование рисков обеспечивает "переход" 
убытков от осуществления предпринимательской деятельности в категорию постоянных 
расходов, исполняемых посредством передачи ответственности поставщику. Следует 
отметить, что ввиду подверженности предпринимательской деятельности большому ко-
личеству вариативных угроз, формирование полного и детализированного перечня стра-
ховых рисков представляется достаточно сложной задачей. К числу страхуемых рисков 
могут быть отнесены имущественные и финансовые риски, обязательства третьих лиц; 
нестрахуемыми могут являться преднамеренные действия страхователя (например, пор-
ча имущества), риски катастрофической масштабности (техногенные катастрофы, при-
родные катаклизмы, военные действия и др.), риски, причисляемые к категории заплани-
рованно-неизбежных [11]. 

В соответствии с положениями ст. 933 ГК РФ предпринимательский риск может 
быть застрахован на договорной основе только в случае, если его владельцем является 
непосредственно сам страхователь, в чью пользу и производится страхование [1]. Субъ-
ектами страхования предпринимательских рисков являются: страхователь (субъект пред-
принимательской деятельности – юридические и физические лица) и страховая компания. 

Договор страхования может быть заключён в рамках осуществления любого вида 
предпринимательской деятельности. Основными элементами договора являются страхо-
вая сумма (денежное выражение убытков, понесённых при наступлении предпринима-
тельских рисков), − совокупный размер страховых выплат не может превышать размер 
страховой суммы, которая, в свою очередь, должна быть меньше или равна страховой 
стоимости. Под страховой стоимостью понимается действительная стоимость убытков 
предпринимательской деятельности (например, при производстве определённого объёма 
продукции, страховая стоимость рассчитывается как рыночная стоимость данного объё-
ма, так как в качестве максимального убытка от наступления предпринимательских рис-
ков выступает "нулевая" реализация произведённой за период продукции) [5]. 

Н.Г. Омарова и А.О. Рамазанова, исследуя особенности управления рисками в 
условиях экономических санкций, выделяют в качестве наиболее распространённых ви-
дов страхования – страхование от убытков, страхование финансовых рисков (депозиты, 
кредиты, активы, финансовые гарантии, инвестиции и др.), страхование рисков, связан-
ных с экспортно-ориентированной деятельностью (например, страхование международ-
ных перевозок) [6]. 

А.В. Родионов, Е.В. Щербакова и М.В. Постоленко отмечают, что управление рис-
ками посредством страхования признаётся целесообразным в следующих случаях [8]: 

− вероятность фактического наступления неблагоприятного события сред-
няя/низкая, но масштабы последствия признаются на уровне предпринимательской дея-
тельности крайне значимыми (страхование целесообразно вне зависимости от 
(не)однородности рисков, а также от их количества (массовые/единичные); 
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− вероятность фактического наступления неблагоприятного события высо-
кая, но масштабы последствия признаются на уровне предпринимательской деятельно-
сти незначительными (страхование целесообразно при массовости рисков, при единич-
ном характере возможными к использованию представляются методы принятия или 
удержания риска). 

Страхование, как метод управления рисками субъекта предпринимательской дея-
тельности, предполагает исполнение "традиционных" задач (этапов) риск-менеджмента, 
представленных идентификацией и классификацией рисков (страхуемые/нестрахуемые), 
проведение качественно-количественной оценки рисков, формирование и последующий 
мониторинг портфеля страховых рисков (Рис. 1). 

 
Рисунок 1 – Алгоритм управления страхуемыми предпринимательскими рисками 

[12] 
В качестве метода управления однородными рисками массового характера может 

также рассматриваться самострахование, предполагающее формирование на уровне 
субъекта предпринимательской деятельности страхового фонда для покрытия убытков 
будущих периодов. Отличием самострахования от метода принятия рисков является воз-
можность более точного планирования и прогнозирования наступления аналогичных (ти-
повых) неблагоприятных событий, и, как следствие, размеров потенциального ущерба. 
Подвидом самострахования является кэптивное страхование, предполагающее создание 
страховых фондов (страховых компаний) на уровне материнских компаний или группы 
компаний. Созданные внутри страховой единицы резервы и разработанные финансовые 
механизмы позволяют не только эффективно управлять сконцентрированными однород-
ными рисками, но и оптимизировать при необходимости (ограниченность ресурсов) за-
траты на привлечение третьей стороны (страховые организации), размещать временно 
свободные денежные средства предприятия [3]. 

В Табл. 1 представлено место методов (само)страхования рисков в системе (мат-
рице) дособытийных (превентивных/предупреждающих) методов риск-менеджмента при 
осуществлении предпринимательской деятельности. 
Таблица 1 – Место (само)страхования в системе методов управления рисками хозяй-
ствующего субъекта [8]  

Вероятность наступления риска Низкая Средняя Высокая 

Масштаб последствий 

Зн
ач

им
ы

й 

Н
ез

на
чи

м
ы

й 

Зн
ач

им
ы

й 

Н
ез

на
чи

м
ы

й 

Зн
ач

им
ы

й 

Н
ез

на
чи

м
ы

й 

Стратегия управления рисками 
Отказ осуществления высокорисковых про-
цессов, операций, направлений деятельно-
сти 

- - - - - ИР 

Покрытие убытков за счёт собственных ПР, ПР, ПУ - - - - 
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средств ПУ 
Передача убытков сторонней организации - - - ПР - ПР 
Снижение вероятности наступления небла-
гоприятных событий 

- ИР - - - - 

Уменьшение размера убытков ПР СУ ПР ПУ, СУ  ПУ 
Передача ответственности страховой ком-
пании (возмещение ущерба/ убытков) 

- СР - - СР - 

Создание резервов (фондов) для покрытия 
убытков 

ССР ССР ССР ПР - - 

Примечание: ИР – избегание риска; ПР – принятие риска; ПУ – предотвращение 
убытков; СУ – сокращение убытков, СР – страхование риска; ССР – самострахование 
риска. 

Таким образом, на современном этапе развития предпринимательской деятель-
ности страхование рисков представляет собой эффективный метод предупреждения и 
управления последствиями фактического наступления неблагоприятных событий. Стра-
ховая защита рисков не ограничивается страхованием, а также предполагает возмож-
ность использования таких методов как самострахование и кэптивное страхование. Стра-
хование предпринимательских рисков направлено на обеспечение стабильного функцио-
нирования субъектов предпринимательской деятельности посредством управления про-
изводственными, финансово-инвестиционными, коммерческими, рыночными и прочими 
видами рисков. Управление рисками посредством страхования предполагает не только 
идентификацию и оценку угроз, но и подбор надёжного страховщика, гарантирующего 
полные и своевременные выплаты при возникновении убытков. Необходимость развития 
системы страхования предпринимательских рисков посредством диверсификации пред-
ложения и интеграции инновационных страховых решений обусловлена повышенной не-
стабильностью условий функционирования предприятий, увеличением количества внеш-
них угроз, усложнением партнёрских отношений. Страхование рисков способно оказать 
значимые положительные эффекты в части оптимизации затрат, формирования системы 
гарантий в рамках деловых отношений с контрагентами, развития систем своевременного 
определения, классификации и ликвидации угроз, что, в свою очередь, способствует под-
держанию или увеличению уровня финансовой устойчивости, создавая условия для ста-
бильного роста и развития. 
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APPLICATION OF ARTIFICIAL INTELLI-
GENCE IN CORPORATE RISK MANAGE-

MENT 
 
In the context of the struggle for technologi-
cal superiority, artificial intelligence is be-
coming one of the key tools for achieving 
leading positions. At the same time, scien-
tists are engaged in a heated discussion 
about the feasibility of its use in many areas 
of our lives and the threats of degradation of 
human qualities that distinguish them from 
other representatives of the living world. At 
the same time, there is an area where the 
use of this tool is very beneficial, and its 
dominance over human abilities in this area 
is beyond doubt. This area includes financial 
management, or more precisely, the as-
sessment and management of risks in the 
company's activities. Artificial intelligence 
has already found wide application in risk 
management in financial intermediation. 
However, in the real sector, especially in the 
processing industry, shipbuilding, automobile 
manufacturing and certain heavy equipment, 
its use in risk management is only on the 
agenda. The purpose of the scientific work 
was to propose approaches to the further 
development of methods for using genera-
tive intelligence to assess and manage risks 
based on an analysis of the experience of 
using artificial intelligence in financial man-
agement. To do this, the authors updated 
information on typical risks in financial man-
agement, studied the ways of using artificial 
intelligence to work with these risks, as-
sessed its impact on the quality of financial 
risk management of companies using practi-
cal examples, identified the strengths and 
weaknesses of this approach, and as a re-
sult developed recommendations for the fur-
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ПРИМЕНЕНИЕ ИСКУССТВЕННОГО ИН-
ТЕЛЛЕКТА В УПРАВЛЕНИИ РИСКАМИ 

КОМПАНИЙ 
 
В условиях борьбы за технологическое 
превосходство искусственный интеллект 
становится одним из ключевых инструмен-
тов достижения лидирующих позиций. При 
этом учёные ведут жаркую дискуссию о це-
лесообразности его применения во многих 
сферах нашей жизни и угрозах деградации 
качеств человека, выгодно отличающих его 
от других представителей живого мира. 
При этом есть сфера, где применение этого 
инструмента является весьма выгодным, а 
преобладание над способностями человека 
в этой области не вызывает сомнений. К 
такой сфере относится финансовый ме-
неджмент, а точнее – оценка и управление 
рисками деятельности компании. Искус-
ственный интеллект уже обрёл широкое 
применение в риск-менеджменте в финан-
совом посредничестве. Однако в реальном 
секторе, особенно в перерабатывающей 
промышленности, судостроении, производ-
стве автомобилей и отдельной тяжёлой 
техники его применение в риск-
менеджменте лишь выносится на повестку. 
Целью научной работы стало на основе 
анализа опыта применения искусственного 
интеллекта в финансовом менеджменте 
предложить подходы к дальнейшему раз-
витию способов использования генератив-
ного интеллекта для оценки и управления 
рисками. Для этого авторы актуализирова-
ли информацию о типичных рисках в рам-
ках финансового менеджмента, изучили 
пути применения искусственного интеллек-
та для работы с этими рисками, на практи-
ческих примерах оценили его влияние на 
качество управления финансовыми риска-
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ther development of the corporate financial 
management system. The article is of inter-
est to practicing economists who are improv-
ing approaches to the use of artificial intelli-
gence in their organizations, as well as those 
involved in planning and determining busi-
ness development vectors for the near fu-
ture. In particular, the authors provide rec-
ommendations for overcoming the key prob-
lems of introducing artificial intelligence into 
company risk management, and also em-
phasize strategic approaches to its applica-
tion, and not just as a technological tool in 
the current analysis, which is a novelty for 
published studies. 
 
Keywords. automation, artificial intelligence, 
risk, risk management, financial manage-
ment, machine learning, digitalization. 
 
 
 

ми компаний, выявили сильные и слабые 
стороны такого подхода, в результате чего 
разработали рекомендации для дальней-
шего развития системы управления финан-
сами корпорации. Статья представляет ин-
терес для экономистов-практиков, совер-
шенствующих в своих организациях подхо-
ды к применению искусственного интеллек-
та, а также занимающихся планированием 
и определением векторов развития бизнеса 
на ближайшую перспективу. В частности, 
авторы дают рекомендации по преодоле-
нию ключевых проблем внедрения искус-
ственного интеллекта в управление риска-
ми компании, а также делают акцент на 
стратегических подходах его применения, а 
не просто как технологического инструмен-
тария в текущем анализе, что является но-
веллой для опубликованных исследований. 
 
Ключевые слова: автоматизация, искус-
ственный интеллект, риск, управление рис-
ками, финансовый менеджмент, машинное 
обучение, цифровизация. 

DOI: 10.36807/2411-7269-2025-3-42-45-51 
Введение 
С каждым годом искусственный интеллект (ИИ) оказывает всё большее влияние 

на различные аспекты управления компаниями, в том числе на сферу финансового риск-
менеджмента. Современные организации сталкиваются с возрастающей сложностью 
анализа данных, необходимостью оперативного принятия решений и управлением риска-
ми в условиях высокой рыночной волатильности. В таких условиях ИИ становится страте-
гически важным инструментом, позволяющим обработать большие данные, повысить 
точность прогнозирования, минимизировать влияние человеческого фактора и автомати-
зировать процессы оценки рисков. 

Международные компании активно внедряют технологию генеративного ИИ, те-
стируя на внутренних функциях, ускоряя поиск данных и их обработку. Российские компа-
нии также работают с технологиями генеративного ИИ, хотя о повсеместном внедрении в 
бизнес-процессы говорить пока преждевременно [5, с. 46-47]. Высокий интерес корпора-
тивного сектора подтверждает актуальность изучения влияния ИИ на управление рисками 
в области финансового менеджмента. При этом на современном этапе он применяется 
как оперативный технологический инструментарий для анализа сделок, автоматизации и 
ускорения расчётов при скоринге, актуарных расчётов и прочего. Применение передовых 
алгоритмов анализа данных может помочь в выявлении скрытых закономерностей, повы-
сить точность предсказаний дефолтов и других финансовых рисков, а также снизить опе-
рационные издержки. Внедрение комплексного анализа и прогнозирования развития ор-
ганизации, поведения контрагентов и рынков присутствия может кардинально изменить 
деятельность компании, делая ИИ стратегически необходимым инструментом, что выве-
дет его применение в риск-менеджменте на новый уровень. 

Цель исследования – на основе анализа опыта применения ИИ в финансовом ме-
неджменте в самых разных организациях предложить подходы к дальнейшему развитию 
способов применения генеративного интеллекта для оценки и управления рисками. С 
этой целью авторы решают следующие задачи: актуализируют информацию о типичных 
рисках в рамках финансового менеджмента, изучают пути применения ИИ для работы с 
этими рисками, на практических примерах оценивают его влияние на качество управле-
ния финансовыми рисками компаний, выявляют сильные и слабые стороны такого подхо-
да, в результате чего разрабатывают рекомендации для дальнейшего развития системы 
управления финансами корпорации. 

Ввиду высокого интереса к тематике ИИ ей посвящено немало научных трудов и 
отчётов международных организаций. Следует отметить статью С.Н. Нестеренкова, Ю.И. 
Голубович и С.А. Байчик [7], посвящённую роли ИИ в управлении рисками, а также работу 
Бедненко [1], где подчёркнута неоднозначность рассматриваемого явления. В свою оче-
редь, исследователи международных финансовых организаций, в частности Междуна-
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родного валютного фонда (МВФ), подчёркивают значимость автоматизированных моде-
лей оценки риска [11]. 

М.С. Стойка и Е.В. Зенина [10] очень позитивно рассматривают применение ИИ в 
управлении рисками, отводя ему место главного помощника. М.А. Коржова и О.В. Леоно-
ва [6], также положительно оценивая перспективы внедрения ИИ в управление рисками, 
приводят тому примеры из разных практических областей. П.А. Галанова [2], рассуждая 
об использовании ИИ в финансовом менеджменте, считает, что он не только оптимизиру-
ет процессы в управлении рисками, но и открывает новые возможности для повышения 
устойчивости и конкурентоспособности бизнеса. В своей статье Л.А. Раменская [8] пред-
лагает более глубокий анализ применения ИИ в проектном управлении и выделяет его 
как преобразующую силу, меняющую способы планирования, выполнения и оценки про-
ектов. 

Несмотря на популярность темы, ранее опубликованные работы не рассматрива-
ли возможностей применения именно генеративного ИИ в управлении рисками и не рас-
сматривали ИИ в качестве инструментария стратегического риск-менеджмента, что, по-
мимо конкретных рекомендаций по преодолению ключевых проблем внедрения этого яв-
ления современной жизни в управление рисками, должно стать авторским вкладом в раз-
витие тематики. 

Основная часть 
Для определения путей управления финансовыми рисками при помощи ИИ уточ-

ним их определение в целях исследования. Финансовые риски представляют собой веро-
ятность убытков, связанных с финансовой деятельностью компании. Подчеркнём, что ав-
торами не рассматривается недополученная прибыль, а лишь убытки. Они могут возни-
кать по различным причинам, включая изменения рыночных условий, ошибки в управле-
нии и внешние экономические факторы. Существует несколько классификаций финансо-
вых рисков, но остановимся только на основных видах, наиболее часто встречающихся в 
литературе. 

В первую очередь, кредитный риск – вероятность потерь вследствие невыполне-
ния заёмщиком своих обязательств перед кредитором. Этот риск особенно важен для 
банков и компаний, предоставляющих кредиты. Однако и для нефинансовых организаций 
он важен, когда речь идёт об управлении дебиторской задолженностью. Основными при-
чинами кредитного риска могут быть снижение платёжеспособности клиентов и контр-
агентов, ухудшение экономической ситуации или несоблюдение условий кредитного до-
говора. 

В совокупности с кредитным риском любая компания сталкивается и с риском 
ликвидности, напрямую связанным с нехваткой ликвидных средств для выполнения своих 
финансовых обязательств. Этот риск особенно опасен для организаций, имеющих значи-
тельную часть активов в неликвидной форме, например, в недвижимости или долгосроч-
ных инвестициях. Подчеркнём, что у производственных предприятий подверженность 
риску ликвидности выше, чем у торговых или финансовых. 

Немаловажным является процентный риск – вероятность убытков из-за неблаго-
приятного изменения процентных ставок. Этот риск чаще рассматривается в рамках фи-
нансового менеджмента в кредитных организациях, что не вполне справедливо. В усло-
виях доступного фондового рынка и возможности для компаний заимствований на нём 
этот вид риска приобретает важное значение, особенно когда во времена жёсткой денеж-
но-кредитной политики приближается период погашения облигационного займа, эмитиро-
ванного в период невысоких процентных ставок. Не секрет, что многие облигационные 
займы погашаются в какой-то степени за счёт новых. Это и приводит к отложенным, но 
довольно ощутимым убыткам, повышая вероятность дефолта через несколько лет. 

В условиях определённой глобальной турбулентности актуальными остаются ры-
ночный и страновой, или политический риски. Рыночный риск – это возможность потерь, 
возникающих из-за неблагоприятных изменений рыночных условий, таких как колебания 
курсов валют, рыночных котировок и цен на сырьевые товары. Компании, работающие 
через биржу или зависящие от импорта и экспорта, наиболее подвержены этому риску. А 
страновой риск – это вероятность убытков из-за нестабильной политической ситуации, 
введения санкций или изменений в экономической политике государства. Этот риск осо-
бенно актуален для международных корпораций и инвесторов [7, с. 346]. 

Ещё один вид рисков, связанный непосредственно с государством, – это регуля-
торный риск, подразумевающий возникновение финансовых потерь из-за изменений в 
законодательстве, нормативных актах и требованиях к деятельности компании. Компа-
нии, работающие в строго регулируемых отраслях: финансы, фармацевтика, энергетика и 
других, – особенно подвержены этому риску. 
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Следует также выделить операционный риск, т.е. потери, вызванные сбоями 
внутренних процессов, ошибками из-за человеческого фактора, техническими неисправ-
ностями или мошенничеством. В данном случае авторы придерживаются мнения, что 
технологический риск относится к укрупнённой группе операционных рисков, по поводу 
чего в периодике идёт дискуссия. Для производственных предприятий операционные рис-
ки – это чаще производственные ошибки, которые могут нести за собой значительные 
финансовые потери. 

Оценка рисков требует работы с большими данными и применения теории веро-
ятности. В современных условиях это крайне сложно: далеко не каждый предпринима-
тель и экономист в достаточной мере владеет инструментарием теории вероятности, а 
объём больших данных на порядки превышает те объёмы, которые были ещё полвека 
тому назад, и не подлежат ручной обработке. Поэтому ИИ становится неоценимым по-
мощником, важным инструментом работы с рисками. 

Важно отметить, что рынок ИИ растёт стремительными темпами и по прогнозам 
специалистов не планирует замедляться. Рассмотрим динамику объёма рынка ИИ с про-
гнозом на будущее (Рис. 1). 

 
Рисунок 1 – Размер международного рынка ИИ, * – прогноз [12] 

 
Анализируя динамику объёма рынка ИИ, можно заметить, что рынок растёт значи-

тельными темпами. Прогнозируется среднегодовой темп прироста в 33%, что является 
достаточно высоким показателем, сигнализируя о перспективности данной сферы и её 
актуальности, компании и частные лица инвестируют значительные средства в развитие 
ИИ-технологий. Активное развитие ИИ находит своё применение в риск-менеджменте 
компаний для обработки больших объёмов данных, выявления скрытых закономерностей 
и построения прогнозных моделей. Существует несколько основных технологий, которые 
стоит рассмотреть. 

Во-первых, машинное обучение, которое используется для анализа больших дан-
ных и выявления паттернов, предсказывающих финансовые риски. По сути, это главный 
инструмент, потому что для выявления рисков необходим анализ огромного количества 
информации о клиентах, микро- и макросреде организации. Машинное обучение в разы 
упрощает и ускоряет анализ и выявление тенденций. В совокупности с ним используется 
такая технология, как обработка естественного языка, которая может анализировать но-
вости, отчёты и даже соцсети для оценки внешних факторов, делая ИИ инструментом не 
только оперативного анализа, но и стратегического прогнозирования. 

Одним из важных инструментов, особенно в банковской сфере, является интел-
лектуальный кредитный скоринг. Алгоритмы машинного обучения анализируют данные 
заёмщиков, включая их финансовую историю, поведенческие характеристики и макроэко-
номические показатели, определяя уровень риска предоставления кредита. Это опера-
тивный анализ. 

Помимо кредитных организаций автоматизированные системы оценки рисков ис-
пользуют страховые компании. Например, страховщики применяют алгоритмы машин-
ного обучения для прогнозирования страховых убытков уже на тактическом уровне. Ав-
томатизированные системы анализируют разнообразные данные: истории страховых 
случаев, климатические условия и многие другие факторы, чтобы точно определить сте-
пень риска, разработать оптимальные страховые стратегии для своих клиентов [1, с. 45] и 
добиться оптимального размера премий. 

Финансовые риски в современном мире часто связаны с кражами и мошенниче-
ством. Для борьбы с ними используется фрод-мониторинг – анализ транзакций в реаль-
ном времени для выявления аномалий, указывающих на мошеннические действия. По-
мимо этого, постоянное самообучение ИИ на основе проанализированной информации 
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совершенствует его умение распознавать разнообразные сценарии мошенничества и 
способствует адаптации к их эволюции. 

Как мы видим, существуют разнообразные инструменты, призванные снижать 
риски компаний. В целом, можно отметить, что основное преимущество возникает благо-
даря способности к быстрому анализу огромного массива разнообразных данных и со-
ставлению прогнозов на его основе. И вместе с ростом ИИ-рынка, компании активно 
внедряют технологии в свою деятельность. По данным отчёта McKinsey, около 20% руко-
водителей бизнеса отмечают прирост доходов минимум на 5% после внедрения ИИ в ра-
боту. Подобные технологии полноценно внедрены в 55% проанализированных компаний 
[16]. С 2021 г. Правительство РФ публикует отчёт о готовности отраслей к внедрению ИИ. 
На его основе можно рассмотреть, насколько активно используются ИИ-технологии в раз-
личных отраслях экономики России (Табл. 1). 
Таблица 1 – Использование ИИ-решений организациями в России, % от всех [4, с. 10] 

Сфера деятельности 2021 2023 2024 
Высшее образование 42 33 72 
Сектор ИКТ 47 55 70 
Финансовые услуги 57 56 63 
Медиа и СМИ н.д. 32 62 
Топливно-энергетический комплекс 29 41 58 
Торговля, в том числе электронная 19 35 57 
Туризм н.д. 23 48 
Наука 15 36 43 
Агропромышленный и рыбохозяйственный комплекс 12 21 40 
Транспортная отрасль 18 29 38 
Экология и природопользование 24 12 37 
Строительство 3 28 36 
Физкультура и спорт н.д. 27 35 
Культура н.д. н.д. 34 
Обрабатывающая промышленность 16 26 32 
Здравоохранение 16 36 30 
Общее, среднее и среднее профессиональное образование 8 19 26 
Социальная сфера 9 36 21 
Развитие городской среды 6 27 19 

 
Анализируя данные по использованию ИИ в отраслях экономики России, можно 

выделить финансовый сектор как один из лидирующих по степени внедрения рассматри-
ваемых технологический решений. Это говорит о том, что ИИ эффективен и привносит 
положительные изменения в организации финансовой сферы, работа которых в силу 
своей специфики непосредственно связана и зависит от финансовых и операционных 
рисков и грамотного управления ими. 

Интересно также рассмотреть, в какие области своей деятельности бизнес внед-
ряет технологии на базе ИИ (Рис. 2). 

 

 
Рисунок 2 – Статистика внедрения ИИ в основных сферах бизнеса по миру в 2023 

г., % [17, c.26] 
 
Анализируя представленную Кембриджским центром альтернативных финансов 

диаграмму, следует выделить превалирующую степень внедрения ИИ-технологий в об-
ласти управления рисками, что может быть обосновано эффективностью существующих 
решений, а также наибольшей потребностью компаний в помощи именно в этой области. 
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Ведь использование рассматриваемых технологий действительно сильно упрощает ана-
лиз большого набора данных, построение прогнозов и их надёжность, позволяя выявлять 
риски и заранее разрабатывать меры, направленные на их снижение. Поэтому следует 
подробнее рассмотреть преимущества, которые предлагают ИИ-решения. 

Как уже упоминалось, важное преимущество именно генеративных моделей – вы-
сокая скорость обработки данных, которая может происходить в реальном времени. Со-
ответственно, снижается влияние человеческого фактора, что способствует уменьшению 
ошибок, связанных с субъективными решениями задач. ИИ-технологии нередко делают 
более точные прогнозы, так как используют сложные алгоритмы с отбором переменных 
для оценки вероятности возникновения рисков. Это также может способствовать выявле-
нию скрытых закономерностей и паттернов, которые традиционные методы анализа не 
могут определить, выводя прогнозирование в риск-менеджменте при помощи генератив-
ного ИИ на новый, стратегический уровень. Снижение непосредственного участия чело-
века способствует автоматизации процесса управления рисками, что может позволить 
сократить затраты, нагрузку на сотрудников и ускорить принятие решений. А стратегиче-
ские подходы в риск-менеджменте позволяют прогнозировать развитие компании, а также 
рынков их присутствия, что наиболее ценно для бизнеса. 

Однако не стоит упускать недостатки использования ИИ в управлении рисками в 
бизнесе. Высокая стоимость внедрения – фактор, сопровождающий разработку, тестиро-
вание и интеграцию интеллектуальных систем, включая их настройку и обслуживание. 
Также важно отметить, что качество анализа и прогнозов зависит от точности и полноты 
исходных данных. Тут возникает проблема ответственности за ошибки ИИ. На данный 
момент нет однозначного ответа, кто несёт ответственность при возникновении негатив-
ных последствий от решений, им рекомендованных. Этот аспект становится особенно 
актуальным, учитывая постоянное развитие подобного инструментария и его способность 
существенно влиять на различные финансовые операции, управление рисками и финан-
совый результат компании. В совокупности с этим поднимается вопрос информационной 
безопасности. Предоставляя генеративному ИИ доступ к множеству данных о транзакци-
ях, фирмы создают дополнительное уязвимое место для утечки этой информации и со-
вершения на её основе мошеннических действий. Следует также отметить, что чрезмер-
ная автоматизация может привести к потере гибкости в принятии решений, особенно в 
нестандартных ситуациях [7, с. 348]. 

Однако, все эти вопросы постоянно прорабатываются и совершенствуются, явля-
ясь закономерными пробелами, которые могут возникать при разработке и внедрении 
новых технологий. Несмотря на это компании активно внедряют ИИ-решения в свои биз-
нес-процессы. Например, JPMorgan Chase разработал систему COiN (Contract 
Intelligence), использующую обработку естественного языка для анализа юридических до-
кументов и обнаружения потенциальных рисков в финансовых контрактах [15]. Аналогич-
ную практику вводит и Сбер в России. Интересна система Falcon от Visa, алгоритмы кото-
рой анализируют поведение клиентов и выявляют аномалии в сравнении с типичными 
транзакциями [14], что неуникально. Имея самое жёсткое в Европе законодательство в 
области ПОД ФТ, российские коммерческие банки уже много лет применяют ИИ для бло-
кировки подозрительных транзакций и уточнения назначения операций особенно физиче-
ских лиц. Amazon использует Fraud Detector, который обучается на основе анализа мил-
лиардов транзакций, идентифицируя образцы и характеристики мошеннических операций 
[3]. А компания Bloomberg использует систему Alpaca Forecast AI, которая анализирует 
огромные объёмы данных для прогнозирования рыночных трендов и минимизации фи-
нансовых потерь [13]. 

Опираясь на всё вышесказанное, стоит отметить, что ИИ меняет традиционные 
обязанности руководства компаний, включая финансовых менеджеров, дополняя их ана-
литические функции и автоматизируя рутинные процессы. Финансовые менеджеры те-
перь получают доступ к мощным инструментам прогнозирования, что позволяет им при-
нимать более обоснованные решения на основе больших объёмов данных. Однако это 
требует изменения их навыков: знание основ машинного обучения, интерпретация про-
гнозных моделей и работа с аналитическими платформами становятся необходимыми 
компетенциями. Кроме того, ИИ способствует смещению фокуса финансовых менедже-
ров с оперативной деятельности на стратегическое управление, а также принятие ито-
говых решений и ответственности за них. Здесь важно отметить, что именно принятие 
решений и ответственности остаётся за человеком, ведь ИИ несовершенен, он всего 
лишь инструмент, оказывающий поддержку. Стоит привести интересный пример подобно-
го несовершенства. Программа, анализирующая географию покупок клиентов банка, од-
нажды заблокировала счёт одному из них только из-за того, что он расплатился картой не 
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в зоне своей повседневной жизнедеятельности [9]. Казалось бы, такая незначительная 
ситуация, однако уже она показывает, что на данный момент мы просто не можем полно-
стью переложить функцию принятия решений на ИИ. 

Заключение 
Подводя итог исследованию, стоит отметить, что на текущий момент применение 

ИИ в управлении рисками компании – это неотъемлемая часть бизнеса, которая пока ещё 
нешироко распространена в реальном секторе экономики, в частности в перерабатываю-
щей промышленности, тяжёлом машиностроении и производствах специального назна-
чения, что связано с угрозами утечки информации и дороговизной внедрения. Анализ 
данных в режиме реального времени, прогнозирование на основе машинного обучения и 
автоматизация процессов позволяют не только повышать точность оценки рисков, но и 
значительно сокращать время на принятие оперативных решений. Одновременно следу-
ет переходить на применение ИИ в качестве инструментария стратегического управле-
ния, планируя и прогнозируя развитие компании и рынков на несколько лет вперёд, регу-
лярно обновляя данные и проводя уточнение прогнозов. 

Тем не менее, использование подобных технологических решений сопряжено с 
рядом трудностей, которые постепенно преодолеваются и минимизируются. Сейчас пока 
при внедрении ИИ-решений в управлении компаниями стоит быть готовыми к дорого-
визне внедрения и обслуживания системы, её ошибкам в период обучения и адаптации, 
ряду иных проблем, характерных кардинальным изменением устоев в управлении бизне-
сом. А генеративные модели несут риск утечки информации. Главной важной идеей оста-
ётся то, что ответственность за ошибки при принятии решений на основе результатов ра-
боты ИИ всегда несёт человек – лицо, принимающее решение. 

Несмотря на ошибки и сложности, развитие технологий и совершенствование ре-
гуляторных механизмов делают ИИ ключевым инструментом для эффективного управле-
ния рисками в условиях высокой неопределённости. Таким образом, использование ИИ в 
управлении рисками – это не просто технологический тренд, а стратегическая необходи-
мость, позволяющая компаниям повышать устойчивость, адаптивность и конкурентоспо-
собность в динамично меняющемся мире. 

Авторы надеются, что материалы статьи помогут читателю углубиться в понима-
ние того, как ИИ, особенно генеративный, может улучшить оценку и управление рисками 
в компании, для чего был проанализирован не только уже имеющийся практический опыт 
применения ИИ, но и предложены конкретные подходы для расширения применения это-
го важного инструментария. Экономистам-практикам и финансовым менеджерам настоя-
щая статья напомнит о важности и неизбежности освоения и применения ИИ в риск-
менеджменте, руководству же компаний она позволит лучше оценить его преимущества 
для повышения устойчивости и конкурентоспособности бизнеса в долгосрочном периоде 
в условиях неопределённости. 

Авторы выделили генеративный ИИ из общего понятия искусственного интеллек-
та, что в опубликованных ранее работах, известных авторам, не производилось, обратив 
внимание на риски, связанные с особенностями доступа к моделям. Также в работе сде-
лан акцент на применении ИИ в качестве стратегического инструментария управления 
компаниями. Стратегическое планирование в условиях неопределённости часто подвер-
жено критике. Однако точность расчётов и скорость принятия и обработки данных моде-
лями ИИ, их самообучение в сочетании с пониманием необходимости стратегического 
планирования должно стать весомым стимулом к применению ИИ для стратегического 
управления. 

Всё это должно привести к тому, что компании начнут внедрять для риск-
менеджмента не только классические модели машинного обучения, но и генеративный 
ИИ. Руководство компаний будет осознанно подходить к затратам на внедрение ИИ, по-
нимая долгосрочную выгоду, невзирая на первоначальные высокие затраты. Менеджеры 
среднего звена начнут комбинировать ИИ-аналитику и привычный контроль, осознавая, 
что ответственность за принятые решения лежит на них. 
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Модели продаж каждого рынка сильно отличаются друг от друга. В этой статье 
рассмотрим особенности, которые имеет B2B и B2C маркетинг (Рис. 1). 

 

 
Рисунок 1 – Сегменты рынка 

 
На сегодняшний день неверно полагать, что бизнес отворачивается от модели 

B2C (Бизнес для Клиента) и отменяет B2B (Бизнес для Бизнеса). Создаётся новое – H2H 
(Человек для Человека). Маркетинговые тенденции стали более подробно уделять вни-
мание личности потребителя. Сегодня основное внимание уделяется конкретному и хо-
рошо проанализированному покупателю. 

Бизнес начинает приобретать "лицо", перестаёт быть чем-то вроде прилавка и 
кассы. Уже сейчас видно, что крупные компании выстраивают свою маркетинговую дея-
тельность на "очеловечивании" бренда, придавая ему положительный имидж. Тем самым 
повышая эффективность компании. 

Рассмотрим, что такое B2B и B2C. 
B2C (от англ. business to consumer – бизнес для потребителя) – это продажа това-

ров и услуг физическим лицам для личного потребления. Это супермаркеты, магазины 
одежды, прилавки с фермерскими продуктами и многое другое. Любая услуга, которая 
предназначена для физического лица, и есть B2C-сегмент. 

B2B (от англ. business to business – бизнес для бизнеса) – это коммерческая дея-
тельность, в которой клиентами являются другие компании и предприниматели. Неважно, 
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какого размера компания-потребитель. Это может быть как маленькое ИП, так и крупная 
корпорация. 

Разница между B2B и B2C в конечном потребителе продукта, что порождает ряд 
особенностей. Выделим отличия B2B- и B2C-маркетинга по пяти основным направлени-
ям. 

1. Взаимоотношения между клиентом и продавцом. 
В B2B-сфере важны долгосрочные отношения. Основная роль менеджера по про-

дажам – оказать качественный сервис, ответить на все вопросы заказчика, в срок предо-
ставить все документы. Чем комфортнее прошла сделка, тем выше шанс повторного со-
трудничества. Для розничного покупателя сервис тоже важен, но это далеко не самый 
важный критерий при выборе товара. На обычного потребителя может подействовать ре-
клама или выгодная цена [1]. 

2. Критерии при принятии решения. 
B2B-покупатель всегда будет ориентироваться на показатели. Более того, прини-

мать решение, скорее всего, будут несколько человек, поэтому отбор поставщика очень 
строгий. Формировать лояльность B2C-потребителя куда проще. Можно завлечь его бо-
нусами и картами лояльности, пригласить в рекламный ролик любимого певца, предло-
жить подарок за покупку. Люди часто покупают ненужные им вещи руководствуясь эмоци-
ями. 

3. Способ сбыта продукции. 
B2B-продажи редкие, но крупные. Например, компания может заказать несколько 

десятков станков. Также товары в этом сегменте обычно обладают высокой стоимостью. 
В B2C продажи частые, но меньше по объёму. 

4. Формат рекламного предложения. 
Так как В2В-потребитель к покупке подходит с рациональной точки зрения, ком-

мерческое предложение должно содержать много статистической информации. В В2С-
сфере такая стратегия редко бывает эффективной. Лучше, управляя эмоциями покупате-
лей, обновлять технические характеристики продукции. Многие потребители не пользу-
ются и половиной возможностей продукта или даже не знают о них, но, несмотря на это, 
люди готовы платить за бренд и красоту [2,3]. 

5. Уровень персонализации. 
Несмотря на стремление производителей В2С-сегмента создавать индивидуаль-

ные предложения, их уровень персонализации не сравнится с В2В-сегментом. Компании-
потребители хотят, чтобы товар, который они покупают, полностью им подходил с техни-
ческой точки зрения и цена была приемлемой. Именно поэтому к каждому партнёру ну-
жен личный подход. Кому то предоставляются скидки на определённых условиях, для ко-
го-то нужно доработать продукт: добавить новые функции или, наоборот, убрать ненуж-
ные. Поэтому сделки в business to business часто уникальные. 

В быстро меняющихся условиях, на первый план выходит необходимость внедре-
ния более эффективной стратегии для укрепления позиций компании. Для этого многие 
предприятия тщательно анализируют рынок, быстро реагируют на изменения, выставля-
ют новые цели и задачи. 

В 2025 г. роль данных на В2В-рынке стремительно растёт. Компании расширяют 
аналитику, проводят тщательную сегментацию и направляют персонализированные 
предложения [3-7]. 

Адаптировать бизнес к трендам В2В-маркетинга эффективнее всего с помощью 
[8]: 

1. Вложений в данные и аналитику. 
Это позволит: 
• повысить точность маркетинговой сегментации, для более эффективных 

продаж; 
• повысить конверсию, используя информацию о динамике продаж и клиен-

тах, для выявления новых потенциальных покупателей; 
• улучшить прогнозирование продаж, исходя из аналогичной информации за 

прошедший период; 
• принимать обоснованные решения на основе имеющихся данных, а также 

снизить риски ошибок; 
• повысить клиентский сервис, определив области, в которых у покупателей 

чаще всего возникают проблемы; 
• делать потенциальным клиентам более персонализированные предложе-

ния, учитывая их деление на сегменты; 
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• использовать инструменты автоматизации, чтобы привлекать потенциаль-
ных клиентов. 

2. Разработки контента и каналов продвижения. 
В 2025 г. для В2В-маркетинга будет важен экспертный контент. Поэтому необхо-

димо разрабатывать свой блог, социальные сети и публиковать свои материалы в сто-
ронних авторитетных ресурсах. Необходимо направить усилия на их создание и разме-
щение информации [9,10]. 

Маркетинг в 2025 г. не работает по линейным моделям – он динамичен, требует 
аналитики и постоянной адаптации. Самые успешные компании не используют только 
одну схему, а комбинируют модели, подстраивая их под реальный рынок. 

В современном обществе технологии играют ключевую роль, но важным остаётся 
и то, как компании будут использовать эти технологии для создания персонализированно-
го подхода к своим клиентам. Уже сегодня маркетинговые стратегии строятся на комби-
нации инноваций и осведомлённости о потребностях своих клиентов. 

 
Список использованных источников 
 
1. Божук С.Г. Маркетинговые исследования: учебник для вузов / С.Г. Божук. – 2-е 

изд., испр. и доп. – Москва: Издательство Юрайт, 2021. – 304 с. 
2. Голубкова Е.Н. Интегрированные маркетинговые коммуникации: учебник и 

практикум для вузов / Е.Н. Голубкова. – 3-е изд., перераб. и доп. – Москва: Издательство 
Юрайт, 2021. – 363 с. 

3. Григорьев М.Н. Маркетинг: учебник для вузов / М.Н. Григорьев. – 5-е изд., пе-
рераб. и доп. – Москва: Издательство Юрайт, 2021. – 559 с. 

4. Григорян Е.С. Маркетинговые коммуникации: учебник / Е.С. Григорян. – Москва: 
ИНФРА-М, 2021. – 294 с. 

5. Егоров Ю.Н. Основы маркетинга: учебник / Ю.Н. Егоров. – 2-е изд., перераб. и 
доп. – Москва: ИНФРА-М, 2021. – 292 с. 

6. Егоров Ю.Н. Управление маркетингом: учебник / Ю.Н. Егоров. – Москва: ИН-
ФРА-М, 2020. – 238 с. 

7. Егоршин А.П. Эффективный маркетинг организации: учебник для вузов / А.П. 
Егоршин. – 2-е изд., доп. и перераб. – Нижний Новгород: НИЭМ, 2020. – 302 с. 

8. Инновационный маркетинг: учебник для вузов / С.В. Карпова [и др.]; под общей 
редакцией С.В. Карповой. – 2-е изд., перераб. и доп. – Москва: Издательство Юрайт, 
2021. – 474 с. 

9. Основы маркетинга. Практикум: учебное пособие для среднего профессио-
нального образования / С.В. Карпова [и др.]; под общей редакцией С.В. Карповой. – 
Москва: Издательство Юрайт, 2021. – 325 с. 

10. Реброва Н.П. Стратегический маркетинг: учебник и практикум для вузов / Н.П. 
Реброва. – Москва: Издательство Юрайт, 2021. – 186 с. 

 



III. ПРОБЛЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА И МАРКЕТИНГА. ЛОГИСТИКА    Экономический вектор №3(42) 2025 

 

55 
 

УДК 338.1 
 
N.A.Sidorova  
  

NEW HORIZONS: TRENDS DEFINING 
B2B MARKETING IN 2025 

 
B2B marketing is in a critical period, and its 
future deserves special emphasis. Digitaliza-
tion is steadily changing the landscape, with 
customers increasingly opting for personal-
ized offers, and the boundaries between 
B2B and B2C marketing are becoming in-
creasingly blurred. This sets the business 
the task of finding more individual approach-
es to communication. 
 
Keywords: information, marketing, process, 
digitalization, strategy. 
 
 

Н.А. Сидорова1  
 

НОВЫЕ ГОРИЗОНТЫ: ТРЕНДЫ, ОПРЕ-
ДЕЛЯЮЩИЕ B2B-МАРКЕТИНГ В 2025 

ГОДУ 
 
В2В-маркетинг находится в переломном 
периоде, и его будущее заслуживает осо-
бого акцента. Цифровизация неуклонно 
меняет ландшафт, клиенты всё чаще от-
дают предпочтение персонализированным 
предложениям, а границы между В2В- и 
В2С-маркетингом становятся всё более 
размытыми. Это ставит перед бизнесом 
задачу поиска более индивидуальных под-
ходов к коммуникации. 
 
Ключевые слова: информация, маркетинг, 
процесс, диджитализация, стратегия. 

 
DOI: 10.36807/2411-7269-2025-3-42-55-57 

 
В условиях динамичного развития, актуальной задачей для компаний становится 

переосмысление стратегий, направленных на сохранение и укрепление своих позиций. 
Для достижения этой цели многие предприятия проводят глубокий анализ рынка, опера-
тивно реагируют на возникающие изменения, формулируют новые цели и задачи, а также 
анализируют эффективность своей деятельности и корректируют свои маркетинговые 
стратегии. 

В данной статье выделим ключевые тенденции и рекомендации развития B2B-
маркетинга, которые помогут компаниям успешно адаптироваться на рынке. 

Ключевые факторы, определяющие маркетинговую стратегию на B2B-рынке: 
1. Цифровая трансформация экономики. 
Диджитализация экономики привела к активному проникновению компаний в ин-

тернет-пространство. Сегодня большинство операций, которые ранее осуществлялись 
офлайн (продажи, взаимодействие с клиентами и закупки), перешли в онлайн-режим. 

Гибкие и облачные сервисы снизили затраты на внедрение маркетинговых мате-
риалов, сократили разницу между планированием и внедрением рекламных кампаний, а 
также упростили взаимосвязь между маркетологами [1-3]. 

2. Значение роли данных. 
В 2025 г. роль данных на В2В-рынке стремительно растёт. Потенциальные клиен-

ты хотят, чтобы их мнение учитывали, в связи с этим компании расширяют аналитику, 
проводят тщательную сегментацию и формируют персонализированные предложения. 
Для анализа данных, автоматизации маркетинговых процессов, прогнозирования трендов 
и поведения покупателей – внедряется искусственный интеллект. 

Тренды В2В-маркетинга: 
Тренд № 1: гиперперсонализация и кастомный подход. 
В 2025 г. многие компании используют гиперперсонализацию – маркетинговый 

подход, при котором клиенту делают индивидуальное предложение, учитывающее его 
интересы, с помощью искусственного интеллекта по результатам анализа данных. Также 
проводят кастомизацию продукта – "доработку" его характеристик с учётом запросов по-
купателя. Компании, предлагающие точные решения с учётом пожеланий клиентов в 2025 
г., смогут обойти конкурентов и увеличить эффективность. 
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Также компании практикуют динамический контент, т.е. размещают на сайте ин-
формацию, которая меняется исходя из личных предпочтений пользователя (его интере-
сов, возраста, пола и т.д.). Такой подход стимулирует желание потребителя остаться на 
сайте или вернуться на него, а также повышает конверсию и лояльность целевой аудито-
рии. 

Динамический контент также помогает эффективному SEO-продвижению, за счёт 
повышения времени, которое проводят пользователи на сайте компании. 

Чтобы повысить релевантность динамического контента, нужно совмещать его с 
SEO-продвижением. Это позволит каждому пользователю видеть нужную информацию, 
положительно повлияет на ранжирование и увеличит трафик. 

Тренд № 2: контент-маркетинг нового формата. 
В 2025 г. изменились тренды социальных медиа В2В. Сегодня контент-маркетинг 

нацелен на то, чтобы наиболее эффективно продемонстрировать экспертность бренда и 
обратить внимание потенциальных клиентов на его профессионализм. 

На смену "продающим" материалам приходят [4-6]: 
• аналитические статьи; 
• интервью с экспертами отрасли; 
• обучающие статьи и гайды, решающие проблемы клиентов; 
• прямые эфиры, вебинары, полезные видеоролики; 
• кейсы бизнеса. 
Чтобы получить информацию о клиентах, компании используют интерактивные 

форматы, например, опросы, тесты. Для привлечения целевой аудитории используют 
контент-коллаборации с экспертами и партнёрами. 

Тренд № 3: широкое внедрение искусственного интеллекта и автоматизации. 
По информации, приведённой на сайте РБК, 20% опрошенных компаний исполь-

зуют искусственный интеллект для реализации своих бизнес-задач. 
Бизнес применяет: 
• программы для аналитики, чтобы определить будущий объём продаж, по-

ведение потенциальных клиентов; 
• чат-боты и голосовые помощники для первичного взаимодействия с поку-

пателями и сбора их голосов; 
• инструменты MarTech (CRM, CDP, сервисы сквозной аналитики) для авто-

матизации процессов; 
• специальные сервисы для подбора контента под разные сегменты потре-

бителей. 
Программы на основе искусственного интеллекта помогают В2В-бизнесу эффек-

тивно развиваться. 
Тренд № 4: гибридные форматы мероприятий и виртуальные шоу-румы. 
Гибридные форматы мероприятий совмещают в себе элементы офлайн- и он-

лайн-взаимодействия. При этом одни участники собираются на площадке, а другие – под-
ключаются удалённо. С последними компания взаимодействует в реальном времени. 

Гибридные мероприятия объединяют преимущества офлайн- и онлайн-форматов, 
позволяют решить поставленные задачи и эффективно повысить результаты бизнеса. 

Виртуальные шоу-румы и демонстрационные залы представляют собой онлайн-
платформы, на которых клиенты удалённо могут познакомиться с товарами и услугами. 
Такие решения реализуются с помощью технологий трёхмерной, виртуальной и смешан-
ной реальности [7-13]. 

В 2025 г. также наблюдается рост значимости профессиональных сообществ и 
платформ (Telegram-чатов, закрытых форумов). Участие в профессиональных сообще-
ствах помогает повысить заинтересованность клиентов, найти партнёров, обеспечить об-
ратную связь, передать опыт и повысить продажи. 

Тренд № 5: ESG и устойчивое развитие. 
ESG – это концепция, которая определяет взаимодействие компании с рыночной 

окружающей средой, а также обеспечивает устойчивое развитие бизнеса. 
В 2025 г. наблюдается акцент на экологичность и социальную ответственность 

предприятий. Игроки требуют от партнёров "прозрачные" цепочки поставок и социально 
ответственный подход. 

Происходит интеграция целей социальной ответственности в корпоративную 
стратегию компаний. Кейсы по бережному сохранению чистоты окружающей среды, соци-
альные инициативы и специальные программы для сотрудников и партнёров – становят-
ся частью бренда. 
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Тренд № 6: безопасность и защита данных. 
Потеря данных может поставить под угрозу не только финансовое состояние ком-

пании, но и её репутацию. Поэтому в 2025 г. многие предприятия стараются усилить ин-
формационную безопасность, используя такие инструменты: 

• шифрование данных; 
• регулярное обновление CMS и плагинов; 
• обучение сотрудников базовым принципам кибербезопасности; 
• многофакторную аутентификацию для доступа к ключевым системам. 
Компании, соблюдающие требования кибербезопасности и правила процесса об-

работки данных, увеличивают лояльность аудитории и повышают своё конкурентное пре-
имущество. 

Чтобы процесс продвижения стал эффективнее, необходимо постоянно транс-
формировать маркетинговые процессы с помощью внедрения новых инструментов, ана-
литики и искусственного интеллекта. 
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На Международном форуме "Российская энергетическая неделя", прошедшем в 

Москве, президент России Владимир Путин обозначил перспективные направления раз-
вития газовой отрасли на ближайшее время. Главной темой выступления Главы государ-
ства стала необходимость перераспределения экспортных потоков газа. "Речь не только 
о переключении экспорта с Запада на Восток, но и о существенном увеличении поставок 
на внутренний рынок", – заявил Владимир Владимирович Путин [1]. 

Природный газ является одним из наиболее широко используемых видов топлива 
как в повседневной жизни – в быту, так и в промышленности. В настоящее время – это 
самый востребованный вид топлива, и достойной альтернативы ему пока нет. Природный 
газ как ископаемое топливо используется в основном для отопления жилых и производ-
ственных помещений, а также в качестве топлива для котельных, теплоэлектростанций и 
различных видов техники, включая автотранспорт. 

Важнейшим направлением использования природного газа на внутреннем рынке 
является его применение в качестве энергетического ресурса – топлива для нужд обра-
батывающих производств и в качестве ценного комплексного сырья химической промыш-
ленности. 

Химическая промышленность использует природный газ в качестве переработан-
ного сырья – синтез-газа для производства химических продуктов, в том числе продуктов 
высокой добавленной стоимости: аммиака и метанола, которые в свою очередь исполь-
зуются для производства минеральных удобрений, спиртов, формальдегидов, лаков, кра-
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сок, клеёв, присадок для топлива, уксусной кислоты, пластмасс и полимеров. Таким обра-
зом, развивая технологии газохимии, дополнительный импульс получат не только крупно-
тоннажные химические производства, но и  средне- и малотоннажная химия. На сего-
дняшний день только 10% от общего объёма добычи природного газа идёт на химическую 
переработку, что определяет колоссальный потенциал развития отечественной газохи-
мии, уже прочно  выделившейся в самостоятельную отрасль наряду с нефтеперерабаты-
вающей. 

Рассмотрим текущую тенденцию развития российской газовой отрасли. 2023 г. 
стал периодом трансформации российской газовой отрасли и поиска альтернативных 
рынков сбыта. В 2023 г. рынок природного газа адаптировался к новым условиям, вызва-
ным введением санкций на экспорт российских энергоресурсов в западные страны. На 
фоне сложившейся ситуации отечественная газовая промышленность находится в упад-
ке, а доходы от сырьевого сектора, который раньше был основным источником поступле-
ний в государственный бюджет, неуклонно снижаются. 

В 2024 г. объём добычи газа в России составил 685 млрд м3, что на 8% больше, 
чем в предыдущем году. Экспорт газа в 2024 г. увеличился на 4% по сравнению с 2023 г. 
и составил рекордные 33,6 млн т. 

В настоящее время наблюдается смещение акцентов в экспорте российского газа 
на новые рынки, особенно в страны Азиатско-Тихоокеанского региона. В настоящее вре-
мя основной объём российского газа направляется в Китай, однако альтернативная ори-
ентация на восток всё ещё недостаточна и несопоставима с масштабами европейского 
рынка. 

Переориентация экспорта природного газа на азиатские страны, которые Россия 
могла бы использовать для замены европейских потребителей, не позволяет в полной 
мере пополнить экспорт. Ожидается, что в ближайшие годы Россия также сосредоточится 
на внутреннем рынке, будет стимулировать внутренний спрос и развивать собственные 
энергетические технологии. 

В целом, перспективы развития нефтегазового сектора в России можно оценить 
как благоприятные, несмотря на сокращение добычи нефти и газа. Страна стремится 
поддерживать высокий уровень добычи, несмотря на сложные геополитические условия 
[2]. 

Российский рынок природного газа отличается высокой концентрацией, на нём 
доминируют несколько крупных компаний. К числу крупнейших компаний относятся ПАО 
"Газпром", ПАО "НК "Роснефть" и ПАО "НОВАТЭК". Всего на рынке представлено 258 га-
зодобывающих компаний, из которых 16 входят в группу "Газпром" и 97 входят в структу-
ру десяти вертикально интегрированных нефтяных компаний. Две компании входят в со-
став ПАО "НОВАТЭК", а 140 компаний работают независимо от основных игроков нефте-
газовой отрасли. 

В последние годы более 90% общего объёма газа, поставляемого потребителям в 
Европейской газотранспортной системе, приходилось на долю трёх компаний: "Газпром", 
"НОВАТЭК" и "Роснефть". Как правило, "Газпром" занимал и занимает доминирующее 
положение на рынке. На Рис. 1 показаны доли компаний на российском газовом рынке. 

 

 
Рисунок 1 – Доли компаний на рынке природного газа Российской Федерации 

Как видно из Рис. 1, ПАО "Газпром" является крупнейшим поставщиком на рос-
сийском рынке природного газа, реализуя большую часть продаваемого газа. Бренд ПАО 
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"Газпром" широко известен на рынках регионов присутствия компании, и потребители ас-
социируют его с высококачественной продукцией. 

На Рис. 2 показана структура поставок природного газа компаниями на внутренний 
рынок по различным секторам. 

 
Рисунок 2 – Структура поставок природного газа на внутренний рынок Российской 

Федерации 
 
Исходя из представленных данных, можно сделать вывод, что "Газпром" является 

крупнейшим поставщиком природного газа для каждого из секторов потребителей, обес-
печивая поставки в объёме 244 млрд м³. За ним следуют "НОВАТЭК", который поставляет 
65 млрд м³, и "Роснефть", которая поставляет 54 млрд м³. 

Согласно прогнозам, к 2030 г. объём потребления газа на внутреннем рынке Рос-
сии увеличится примерно на 20 млрд м³ в год по сравнению с текущим уровнем, что свя-
зано с: 

- планируемым строительством магистральных газопроводов; 
- догазификацией населённых пунктов в рамках социальной газификации; 
- развитием использования газового топлива [2]. 
ПАО "Газпром" и его дочерние компании являются крупнейшей компанией в рос-

сийской газовой отрасли. Основными конкурентами являются такие компании, как "Лу-
койл", "Роснефть" и "НОВАТЭК". Даже несмотря на стремительное развитие этих компа-
ний, "Газпром", обладающий монополией на инфраструктуру, фактически контролирует 
всех конкурентов внутри России. 

ПАО "Газпром" – одна из крупнейших в мире энергетических компаний, которая 
обладает развитой газотранспортной инфраструктурой в России и добывает 87% всего 
газа в стране. Компания владеет крупнейшей в мире газотранспортной сетью, по которой 
газ бесперебойно доставляется потребителям на большие расстояния. Протяжённость 
магистральных газопроводов компании в России составляет 180,6 тыс. км. В Российской 
Федерации ПАО "Газпром" играет ключевую роль в распределении газа [3]. 

Магистральные газопроводы относятся к числу стратегически важных элементов 
экономического развития страны, обеспечивающих работу различных отраслей промыш-
ленности. Общая протяжённость газопроводов в России превышает 170 тыс. км. 

Повышение эксплуатационной надёжности существующих газопроводов является 
приоритетным направлением развития газовой отрасли. Фундаментальной целью транс-
портировки газа является обеспечение надёжности и бесперебойности работы маги-
стральных газопроводов, что достигается путём планирования и проведения плановых 
мероприятий и капитального ремонта. Своевременное и качественное выполнение необ-
ходимых ремонтных работ гарантирует стабильное газоснабжение потребителей и явля-
ется беспрецедентно важным элементом в структуре технического обслуживания га-
зотранспортной инфраструктуры [4]. 

Приоритетным направлением предприятий газовой промышленности в современ-
ных условиях является внедрение комплексных подходов, включающих технические, тех-
нологические и организационные мероприятия, направленные на безопасную эксплуата-
цию всей инфраструктуры и бесперебойное снабжение конечных потребителей. Эта за-
дача достигается за счёт разработки и использования новейших технических средств и 
технологий, а также за счёт внедрения и рационализации различных организационных 
подходов в рамках ремонтно-восстановительных мероприятий магистральных газопрово-
дов. 
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Коммерческие интересы ПАО "Газпром" перенаправлены в сторону Азии и Восто-
ка, что позволяет поддерживать необходимый уровень объёма транспортируемого сырья. 
При этом расширена программа по газификации внутренних территорий Российской Фе-
дерации. С одной стороны, сокращение объёмов транспортировки газа можно рассматри-
вать как негативный фактор, влияющий на деятельность компании. С другой стороны, это 
беспрецедентная возможность модернизировать газотранспортную инфраструктуру, воз-
можность для новых подходов к дифференциации видов деятельности – строительству 
перемычек и "развороту" газотранспортной системы в пользу других регионов, разработке 
проектов по переработке сырья внутри страны и поиску новых продуктов и рынков сбыта. 

В связи с этими обстоятельствами ключевой возможностью для ПАО "Газпром" 
является проведение реконструкции и модернизации существующей магистральной га-
зотранспортной сети, что было сложно сделать при полной загрузке газотранспортной 
системы. 
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The article examines the experience of de-
veloping alternative energy in remote re-
gions. The purpose of the study is to analyze 
the global and Russian experience of using 
renewable energy sources (RES) in isolated 
energy systems, to identify the key ad-
vantages and barriers to implementation. 
Successful cases of implementing solar, 
wind, and geothermal energy, as well as hy-
brid systems, are analyzed. Particular atten-
tion is paid to the economic and environmen-
tal aspects of using RES in the absence of a 
centralized energy supply. Examples from 
the practice of foreign countries (countries of 
Asia, Africa, Europe and North America) and 
Russian regions (Kamchatka) are given. 
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КОВ ЭНЕРГИИ В ОТДАЛЁННЫХ РЕГИО-

НАХ 
 
В статье рассматривается опыт развития 
альтернативной энергетики в отдалённых 
регионах. Цель исследования – проанали-
зировать мировой и российский опыт ис-
пользования возобновляемых источников 
энергии (ВИЭ) в изолированных энергоси-
стемах, выявить ключевые преимущества и 
барьеры их внедрения. Анализируются 
успешные кейсы внедрения солнечной, 
ветровой и геотермальной энергетики, а 
также гибридных систем. Особое внимание 
уделено экономическим и экологическим 
аспектам применения ВИЭ в условиях от-
сутствия централизованного энергоснаб-
жения. Приводятся примеры из практики 
зарубежных стран (страны Азии, Африки, 
Европы и Северной Америки) и российских 
регионов (Камчатка). 
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Вопросам устойчивого развития систем энергообеспечения различных регионов 

уделяется в современном мире повышенное внимание. Действительно, большинство 
процессов как в сфере производства, так и в сфере потребления связано с использова-
нием энергии. Правительства и межправительственные организации прилагают усилия к 
тому, чтобы обеспечить равный доступ населения планеты к "недорогостоящим, надёж-
ным, устойчивым и современным источникам энергии" [1]. В силу наличия как объектив-
ных, так и субъективных причин достижение этой цели устойчивого развития пока пред-
ставляется возможным только в долгосрочной перспективе и только при наличии коорди-
нированных совместных действий представителей национальных и региональных орга-
нов власти, бизнеса и научных институтов. 

Отдалённые регионы, не подключённые к единой энергосистеме, сталкиваются с 
проблемами дороговизны и ненадёжности энергоснабжения. Традиционно такие террито-
рии зависят от дизельных генераторов, что сопряжено с высокими затратами на топливо 
и негативным воздействием на окружающую среду. В этой связи альтернативные источ-
ники энергии становятся перспективным направлением теоретических разработок и прак-
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тических проектов, так как соответствуют целевым установкам низкоуглеродного разви-
тия экономики [2]. 

Целью исследования, результаты которого отражены в данной статье, является 
анализ и обобщение опыта развития систем энергообеспечения удалённых потребителей 
в российских и зарубежных регионах, включая определение места и роли в этом процессе 
возобновляемых источников энергии (ВИЭ), обоснование ключевых преимуществ и выяв-
ление барьеров внедрения таких источников как индивидуально, так и комбинированно. В 
условиях перехода к низкоуглеродной экономике и роста цен на ископаемое топливо аль-
тернативные источники энергии становятся частью как глобальных стратегических пла-
нов, так и локальных инвестиционных проектов, элементом политики устойчивого разви-
тия территорий. 

На Рис. 1 представлены примеры проектов в различных сегментах альтернатив-
ной энергетики, которые уже применяются в отдалённых регионах, как показывает анализ 
публикаций российских и зарубежных исследователей. 

 
 

Рисунок 1 – Примеры проектов в различных сегментах альтернативной энергети-
ки, перспективные для применения в отдалённых регионах 

 
Солнечная энергетика широко изучается как перспективное решение проблем 

энергообеспечения отдалённых регионов благодаря своим характеристикам чистоты, до-
ступности и возобновляемости. Однако применение традиционных технологий использо-
вания солнечной энергии в отдалённых регионах с холодным климатом сталкивается со 
значительными трудностями, такими как рассредоточенная планировка зданий и мини-
мальный опыт как индивидуальных, так и коллективных пользователей в эксплуатации и 
обслуживании таких систем [3]. Жидкостные солнечные тепловые системы, использую-
щие воду или антифриз в качестве рабочего тела, подвержены перегреву, замерзанию, 
утечкам и другим эксплуатационным сбоям. Поэтому малогабаритные фотоэлектрические 
системы рассматриваются как более адаптируемая альтернатива для отдалённых регио-
нов с холодным климатом. Прерывистый и неконтролируемый характер работы фото-
электрических систем часто приводит к несоответствию между спросом и предложением, 
поэтому модуль накопления энергии с аккумулятором интегрируется в фотоэлектриче-
скую систему для обеспечения стабильности и надёжности сети [3]. 

Исследование технико-экономических характеристик гибридной системы, не под-
ключенной к сети, проведённое в пяти различных климатических зонах Австрии, показа-
ло, что при удовлетворении потребностей в электроэнергии и тепле в жилищном секторе 
аккумуляторная батарея ёмкостью 52,8 кВт⋅ч, интегрированная с фотоэлектрической си-
стемой мощностью 41,5 кВт, может гарантировать 80% доли возобновляемой энергии [4]. 

В Эфиопии учёные доказали [4], что для фотоэлектрической системы мощностью 
129 кВт требуется 528 кВт·ч аккумуляторов для 100% использования возобновляемых 
источников энергии, при этом на аккумуляторы приходится 48,79% от общей стоимости. 
Очевидно, что, хотя аккумуляторы значительно повышают надёжность солнечных энерге-
тических систем, их высокая доля в общей стоимости системы представляет собой суще-
ственное препятствие для внедрения в силу экономической нецелесообразности в целом 
ряде проектов. Проблема усугубляется в холодных и отдалённых регионах, поскольку 
зависимость от высококачественного электрического хранения для удовлетворения по-
требностей в тепловой и электрической энергии значительно увеличивает первоначаль-
ные инвестиционные затраты и не обеспечивает долгосрочную эффективность. 

Традиционные фотоэлектрические системы отопления обычно используют 
устройства постоянной мощности, такие как тепловые насосы, для преобразования элек-
троэнергии в тепло. Однако отопление с постоянной мощностью приводит к преждевре-
менному насыщению теплового аккумулятора во время пиков генерации фотоэлектриче-
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ских систем, что сопровождается потерями солнечной энергии. Более того, несоответ-
ствие между колеблющейся выходной мощностью фотоэлектрических систем и фиксиро-
ванной мощностью устройств вынуждает систему полагаться на аккумуляторы или элек-
троэнергию из сети для компенсации мощности, что значительно увеличивает эксплуата-
ционные расходы для чувствительных к затратам жителей отдалённых регионов. 

Для решения этих проблем ряд современных исследователей сосредоточился на 
улучшении показателей эффективности энергетических систем отдалённых регионов за 
счёт регулирования спроса [4], [5]. В частности, стратегии управления со стороны спроса, 
которые повышают эффективность фотоэлектрических систем за счёт регулирования 
гибкости конечного использования, стали важным подходом в оптимизации энергоснаб-
жения жилых зданий в отдалённых регионах. Эти стратегии управления в основном осно-
ваны на гибкости спроса со стороны пользователей. Результаты исследований показы-
вают, что нужно стимулировать участие потребителей в распределении энергии, тем са-
мым достигая целей сокращения пиковых нагрузок, снижения стоимости энергии и увели-
чения использования возобновляемых источников энергии. 

Обратимся к примерам из Северной Америки, где уже накоплен определённый 
опыт перехода удалённых регионов на альтернативные источники энергии. Например, 
ответ на вопрос почему одни территории на Аляске развивают возобновляемые источни-
ки энергии, а другие – нет, заключается в изучении критических факторов, таких как уро-
вень развития существующих систем энергоснабжения территории, направления госу-
дарственной поддержки развития систем энергообеспечения и открытость к взаимодей-
ствию с соседними территориями для осуществления совместных проектов. Анализ пуб-
ликаций [6], [7] показывает, что наличие государственной поддержки развития традици-
онных систем энергообеспечения значительно снижает активность разработчиков и инве-
сторов в сфере внедрения альтернативных источников энергии, и наоборот, наличие 
грантов и других форм поддержки проектов в сфере альтернативной энергетики стимули-
рует разработку и внедрение инновационных идей в данной сфере. 

До перехода на возобновляемые источники энергии все удалённые регионы Аляс-
ки на 100% полагались на дизельное топливо для местного производства электроэнергии. 
Сочетание импортного топлива, сложной логистики его доставки и минимальной эконо-
мии за счёт масштаба приводило к тому, что затраты на электроэнергию в отдалённых 
регионах были значительно выше, чем в среднем по стране. Во многих отдалённых реги-
онах Аляски уровень образования, доходов домохозяйств и экономических возможностей 
ниже, чем на национальном уровне. Геотермальная, приливная энергия и использование 
биомассы для производства электроэнергии не рассматриваются на Аляске, поскольку 
они либо технически труднореализуемы, либо являются слишком дорогостоящими. В 
этом североамериканском регионе за счёт сложившихся климатических условий целесо-
образно применение технологий ВИЭ на основе энергии ветра, а именно, гибридные вет-
ряные электростанции. Выяснилось, что субсидии на традиционные источники энергии 
являются критическим препятствием для перехода к низкоуглеродной энергетике – чем 
выше субсидии на производство дизельной электроэнергии, тем менее конкурентоспо-
собными становятся технологии использования возобновляемых источников энергии. 

Стоит сказать о том, что инициаторы проектов на Аляске, включая правитель-
ственные структуры, сосредоточивают своё внимание на разработке краткосрочных про-
ектов, а не на вопросах наращивания потенциала. Они также не уделяют должного вни-
мания работе с потребителями. 

Исследование С. Янга, М. Ли и Д. Зоу [8] показало возможности улучшения пока-
зателей собственного потребления и использования доли возобновляемых источников 
энергии до 37% и 79% соответственно за счёт оптимизации управления энергопотребле-
нием домохозяйств. Исследователи добились повышения коэффициента самодостаточ-
ности системы на 11,2% за счёт использования гибкой нагрузки. Одним из препятствий на 
пути внедрения таких стратегий является то, что их реализация требует от пользователей 
корректировки привычек неограниченного потребления энергии при использовании регу-
лируемых и гибких нагрузок внутри зданий. 

Разработка многоуровневой структуры накопления энергии способствует поддер-
жанию функциональности системы и снижению затрат на хранение, когда накопление 
тепла в первую очередь удовлетворяет потребности в отоплении помещений, а мини-
мальное накопление энергии в аккумуляторах обеспечивает надёжное освещение. Ис-
следователями предложена интеллектуальная стратегия управления, которая отдаёт 
приоритет электроснабжению в условиях низкой освещённости и оптимизирует эффек-
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тивность накопления тепла в условиях высокой освещённости. Повышению эффективно-
сти энергопотребления способствует разработка маршрутизатора солнечной энергии, 
объединяющего функции оптимизации отслеживания точки максимальной мощности, 
преобразования переменного тока в постоянный и управления температурой. Маршрути-
затор солнечной энергии управляет распределением электроэнергии для отопления и 
других энергетических нагрузок, выполняя функции оптимизации распределения для фо-
тоэлектрической генерации. 

В дополнение к приведённым на Рис. 1 видам альтернативной энергетики, следу-
ет отметить, что всё более популярным становится применение гибридных (интегриро-
ванных) систем, основанных на комбинации нескольких видов альтернативных источни-
ков энергии друг с другом, а также с дизель-генераторами и накопителями. 

Как правило, отдалённые территории имеют в наличии возобновляемые источни-
ки энергии, такие как ветровая, солнечная энергия и энергия биомассы, однако текущие 
методы использования этой энергии страдают от низкой эффективности. Поскольку уро-
вень жизни населения планеты в целом продолжает повышаться, существует острая 
необходимость в оптимизации и корректировке структуры энергетических систем отда-
лённых регионов. Гибридные системы обладают потенциалом для повышения эффектив-
ности использования энергии, достижения высокой надёжности, значительного сокраще-
ния выбросов углерода и эффективного решения проблем, с которыми сталкивается раз-
витие энергетики отдалённых регионов. Типичная структура гибридных систем интегри-
рует фотоэлектрические, ветровые турбины и биогазовую технологию комбинированного 
охлаждения, отопления и электропитания с учётом коэффициента частичной нагрузки 
компонентов оборудования и характеристик сопряжения между различными источниками 
энергии. Исследование, проведённое в отдалённых сельских регионах Китая [9], проде-
монстрировало эффективное повышение мощности сопряжения в гибридных системах за 
счёт хранения энергии в аккумуляторных батареях. Активно накапливая энергию в перио-
ды пониженной нагрузки, система хранения энергии в аккумуляторных батареях усилива-
ет взаимодополняющие возможности фотоэлектрических систем, ветряных турбин и био-
энергетических установок. Такой подход позволяет снизить плановую мощность фото-
электрических и ветровых компонентов в гибридных системах, одновременно увеличивая 
плановую мощность двигателей внутреннего сгорания, что приводит к снижению инве-
стиционных затрат на систему на 16,19% и 13,18% соответственно [9]. Кроме того, вклю-
чение большего количества когенерации с использованием биогаза в периоды понижен-
ной нагрузки улучшает экономические и экологические показатели системы, а также пока-
затели экономии первичной энергии. 

Исследователи Ю. Ванг, Л. Гуо, Ю. Ма, Э. Хан, Дж. Ксинг, У. Миао и Х. Ванг [10] 
предлагают для китайских регионов, где существуют проблемы с генерацией энергии, 
особенно в сельской местности, использование децентрализованных интегрированных 
энергетических систем, состоящих из солнечных батарей, воздушного теплового насоса, 
резервуара для хранения тепла и электрического котла. В такой системе солнечная энер-
гия выступает в качестве основного источника энергии, а энергия воздуха – в качестве 
вспомогательного источника. Такие многоэлементные системы способствуют повышению 
экономической и экологической эффективности, позволяя одновременно решать пробле-
мы низкой экономичности и высоких выбросов углекислого газа, а также обеспечивают 
безопасность и бесперебойность эксплуатации сельской децентрализованной интегриро-
ванной энергетической системы. Многоцелевая модель оптимизации работы интегриро-
ванной энергетической системы должна быть построена для каждого региона с учётом 
ограничений баланса спроса и предложения энергии и баланса мощности оборудования. 

Говоря о применении лучших практик для развития систем энергообеспечения на 
территории России, важно сделать акцент на то, что страна расположена на значитель-
ной по площади территории, охватывает различные природно-климатические зоны, что 
актуализирует поиск возможностей для применения инновационных систем энергообес-
печения удалённых потребителей. 

Как отмечают Н.Н. Мельников, В.П. Конухин, В.А. Наумов и С.А. Гусак" труднодо-
ступные регионы Арктики, Сибири и Дальнего Востока, где сконцентрированы основные 
национальные ресурсы полезных ископаемых России, испытывают острый недостаток 
энергии для своего развития. Несмотря на исключительную привлекательность уникаль-
ных месторождений золота, цветных и редкоземельных металлов, практическое отсут-
ствие или слабое развитие энергетической инфраструктуры является одной из главных 
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причин, по которым перспективные проекты освоения этих месторождений до сих пор 
остаются нереализованными" [11]. 

Одним из российских регионов, где активно развивается использование возоб-
новляемых источников энергии является Камчатский край. Это обусловлено, прежде все-
го, его географическим положением. С одной стороны, являясь отдалённым от центра 
России регионом он, в то же время, обладает уникальными природными ресурсами. Его 
территориальная близость к Китаю делает актуальной рассмотрение и реализацию воз-
можностей по реализации совместных проектов в сфере ВИЭ, так как в настоящее время 
китайская сторона является одним из мировых лидеров в ветровой и других видах аль-
тернативной энергетики. 

Солнечно-ветровые энергоустановки в регионе могут быть конкурентоспособными 
благодаря относительно невысокой стоимости электроэнергии, а в комплексе с государ-
ственными мерами по поддержке альтернативной энергетики смогут привнести свой 
вклад в долю топливно-энергетического баланса страны. 

В конце 1990-х – начале 2000-х гг. в Камчатском крае были введены в эксплуата-
цию две геотермальные электростанции (ГеоЭС) – Паужетская и Мутновская. Опыт их 
строительства показал, что "для успешной реализации крупных проектов в области гео-
термальной энергетики необходимо благоприятное сочетание множества факторов: 
наличия положительного заключения о перспективности использования геотермального 
месторождения со стороны научного института; признания проекта приоритетным регио-
нальными органами власти; наличия квалифицированного персонала; достаточных фи-
нансовых и административных ресурсов крупной энергетической компании; длительное 
взаимодействие с производителями генерирующего оборудования; доступ к низкопро-
центным иностранным кредитным ресурсам" [12]. 

На Рис. 2 приведены выявленные на основе проведённого исследования стимулы 
и ограничения реализации проектов по использованию альтернативных источников энер-
гии в системах энергоснабжения отдалённых регионов. 

 
Рисунок 2 – Стимулы и ограничения реализации проектов по использованию аль-

тернативных источников энергии в системах энергоснабжения отдалённых регионов 
 
В качестве вывода следует остановиться на том, что в целом внедрение проектов 

альтернативной энергетики в отдалённых регионах уже достаточно хорошо зарекомендо-
вало себя как в зарубежных странах, так и в регионах России. Тиражирование такого по-
ложительного опыта наряду с координацией действий представителей национальных и 
региональных органов власти, бизнеса и научных институтов является необходимым 
условием увеличения количества реализуемых проектов внедрения возобновляемых ис-
точников энергии в системы энергоснабжения отдалённых регионов. В конечном итоге, 
получаемые экономические и экологические составляющие эффекта для территорий бу-
дут способствовать их устойчивому развитию и переходу на принципы низкоуглеродной 
экономики. 
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V. ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ПРОБЛЕМЫ СФЕРЫ УСЛУГ 
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ALGORITHM FOR SELECTION AND 
FORMATION OF A FACTOR MODEL OF 
THE INFLUENCE OF BUSINESS TOUR-
ISM ON THE COMPETITIVENESS OF A 

TOURIST DESTINATION 
 
Social and economic modeling plays a sig-
nificant role in assessing the level of influ-
ence of business tourism on the competi-
tiveness of a tourist destination. According to 
the author, it seems appropriate to formulate 
a certain algorithm for the formation and use 
of a factor model of the influence of business 
tourism on the competitiveness of a tourist 
destination. Within the framework of the pre-
sented algorithm, the following stages are 
distinguished: determining the main goals 
and limitations for the factor model of the 
influence of business tourism on the compet-
itiveness of a tourist destination; determining 
the main factors taken into account within 
the model for assessing the competitiveness 
of a tourist destination; developing an eco-
nomic and mathematical model for as-
sessing the competitiveness of a tourist des-
tination and a number of other important 
stages. 
 
Keywords: business tourism, tourist desti-
nations, competitiveness of a tourist destina-
tion, factor models, management in the tour-
ism and hospitality industry, economic and 
mathematical modeling. 

А.Л.Флит1  
 
АЛГОРИТМ ВЫБОРА И ФОРМИРОВАНИЯ 
ФАКТОРНОЙ МОДЕЛИ ВЛИЯНИЯ ДЕЛО-
ВОГО ТУРИЗМА НА КОНКУРЕНТОСПО-

СОБНОСТЬ ТУРИСТСКОЙ ДЕСТИНАЦИИ 
 
Значимую роль в оценке уровня влияния 
делового туризма на конкурентоспособ-
ность туристской дестинации играет соци-
ально-экономическое моделирование. По 
мнению автора, представляется целесооб-
разным сформировать определённый алго-
ритм формирования и использования фак-
торной модели влияния делового туризма 
на конкурентоспособность туристской де-
стинации. В рамках представленного алго-
ритма выделены такие этапы как: опреде-
ление основных целей и ограничений для 
факторной модели влияния делового ту-
ризма на конкурентоспособность турист-
ской дестинации; определение основных 
факторов, учитываемых в рамках модели 
для оценки конкурентоспособности турист-
ской дестинации; разработка экономико-
математической модели для оценки конку-
рентоспособности туристской дестинации и 
ряд других важных этапов. 
 
Ключевые слова: деловой туризм, турист-
ские дестинации, конкурентоспособность 
туристской дестинации, факторные модели, 
управление в индустрии туризма и госте-
приимства, экономико-математическое мо-
делирование. 
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В отечественной литературе деловой туризм, в большинстве своём, рассматрива-

ется в контексте его соотнесения с другими видами туризма [2], [4], [7], [12], характеристи-
ки его специфических особенностей как вида туристской деятельности [1], [3], [5], [6], [9], 
практических вопросов его организации в условиях регионов и территорий [8], [10], [11], 
[13]. Однако, можно говорить об отсутствии научных исследований, которые бы отражали 
взаимосвязь делового туризма и конкурентоспособности туристской дестинации по цело-
му ряду основных практических аспектов: 

- определение функций и роли делового туризма по отношению к процессу 
формирования и развития конкурентоспособности туристских дестинаций, 

- типологизация туристских дестинаций с точки зрения влияния делового 
туризма, 

- разработка и оценка перспективных направлений, методов и инструментов 
влияния делового туризма на рост конкурентоспособности туристских дестинаций, 

- создание стратегии развития делового туризма в отдельных туристских 
дестинациях на основе комплексного подхода к оценке его влияния на конкурентоспособ-
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ность дестинации и ряд других практических аспектов, в том числе связанных с учётом 
фактора цифровизации на рынке делового туризма. 

Значимую роль в оценке уровня влияния делового туризма на конкурентоспособ-
ность туристской дестинации играет социально- экономическое моделирование, которое 
позволяет выявить количественные взаимосвязи между данным видом туризма и способ-
ностью дестинации к развитию потенциала своих собственных конкурентных преиму-
ществ по сравнению с дестинациями-конкурентами с точки зрения привлечения деловых 
туристов и организации деловых мероприятий регионального и международного значе-
ния. 

Следует говорить о том, что любая факторная социально-экономическая модель 
может быть применима к проблематике оценки взаимосвязи между деловым туризмом и 
конкурентоспособностью туристской дестинации. По своему назначению факторные мо-
дели могут быть условно разделены на следующие типы: 

- факторные модели, характеризующие влияние делового туризма на раз-
витие конкурентоспособности дестинации, 

- факторные модели, характеризующие влияние конкурентоспособности де-
стинации на развитие делового туризма, 

- факторные модели, оценивающие развитие делового туризма как фактора 
влияния на конкурентоспособность туристской дестинации с точки зрения отдельного 
экономического субъекта и его целеполагания, 

- факторные модели, оценивающие развитие конкурентоспособности ту-
ристской дестинации как фактора влияния на деловой туризм с точки зрения отдельного 
экономического субъекта и его целеполагания. 

Исходя из логики проведения данного исследования наиболее востребованными 
представляются модели, где деловой туризм выступает в качестве фактора влияния на 
конкурентоспособность туристской дестинации, а не наоборот. 

Также, по мнению автора, использование отдельных моделей в условиях делово-
го туризма будет зависеть от ряда условий: 

- самой цели моделирования (например, для проведения интегральной 
оценки уровня конкурентоспособности для принятия последующих решений по её изме-
нению); 

- ключевых задач, которые ставятся при моделировании (например, оценки 
влияния только одного фактора, характеризующего деловой туризм, на конкурентоспо-
собность туристской дестинации); 

- субъекта, в интересах которого осуществляется моделирование (напри-
мер, виды используемых моделей могут отличаться исходя из интересов государства или 
бизнеса), 

- уровня достоверности и полноты информационных данных, которые могут 
быть использованы для проведения моделирования (например, только на основании 
данных официальной статистики). 

Кроме того, при моделировании очень важна последовательность проведения ос-
новных этапов, которые позволят сформировать модель, адаптированную к вопросам 
оценки взаимосвязи делового туризма и конкурентоспособности туристской дестинации 
на основе исполнения перечисленных выше условий. 

В связи с этим, представляется целесообразным сформировать определённый 
алгоритм выбора и формирования факторной модели влияния делового туризма на кон-
курентоспособность туристской дестинации (Рис. 1). 

На первых двух этапах предлагаемого алгоритма рассматриваются характеристи-
ки всего существующего комплекса экономико-математических моделей, с помощью ко-
торых можно оценить взаимосвязи между деловым туризмом и конкурентоспособностью 
туристской дестинации с выделением преимуществ и недостатков каждой модели. При 
этом должны учитываться условия к проведению моделирования, которые должны быть 
определены перед проведением исследования. Исходя из обозначенных условий будет 
выбрана предпочтительная модель, которая будет отражать условия взаимодействия 
делового туризма и конкурентоспособности туристской дестинации. 

Следующим этапом алгоритма является определение основных целей и ограни-
чений для выбранной факторной модели влияния делового туризма на конкурентоспо-
собность туристской дестинации. Как уже было сказано,  поставленные цели и выбран-
ные ограничения зависят от того, кто из экономических субъектов заинтересован в ис-
пользовании данной модели. Далее, по логике действия алгоритма, будут определяться 
основные факторы, которые должны учитываться при моделировании. 
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При этом сами факторы должны будут структурированы с помощью отдельных 
показателей оценки, которые максимально отражают представленные факторы. Чем 
больше показателей задействовано для характеристики фактора влияния, тем, скорее 
всего, будет выше достоверность полученных результатов оценки. 

Однако, результат будет зависеть и от качества самой информации, характеризу-
ющей выбранные показатели и используемой для цели моделирования экономических 
процессов в туристской дестинации. 

 

 
 
Рисунок 1 – Алгоритм выбора и формирования факторной модели влияния дело-

вого туризма на конкурентоспособность туристской дестинации (авторские разработки) 
 
Шестой и седьмой этапы направлены на определение внутренних параметриче-

ских связей в рамках выбранной модели. В целях моделирования необходимо опреде-
лить наличие вероятности перекрёстного влияния между факторами, а также предложить 
методические рекомендации относительно того, каким образом будет определяться зна-
чимость и приоритетность не только самих факторов, но и тех параметров, которые ха-
рактеризуют каждый фактор по отдельности. 

В условиях оценки делового туризма как фактора влияния на конкурентоспособ-
ность туристской дестинации, сложно говорить о приоритетности отдельных факторов 
влияния. Например, когда в качестве таких укрупнённых факторов выступают элементы 
"пирамиды" конкурентоспособности туристской дестинации весьма сложно выделить 
удельные веса, отражающие их значимость для дестинации. В связи с этим, следует при-
знать определённое равенство приоритетов среди факторов влияния делового туризма 
на конкурентоспособность туристской дестинации при прочих равных условиях. Приори-
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тет между факторами, скорее всего, может быть изменён исходя из особенностей соци-
ально-экономического положения туристской дестинации. 

Однако, те показатели, которые образуют каждый фактор, могут быть дифферен-
цированы в зависимости от определённых условий и требований к проведению модели-
рования. Например, в качестве критерия для определения удельных весов может высту-
пать уровень полноты и достоверности информации о показателе, уровень значимости 
показателя для субъекта управления дестинацией и т.д. 

Далее следует, в определённой степени, завершающий этап, с точки зрения само-
го процесса моделирования – формируется математическое отображение выбранной со-
циально-экономической факторной модели, описывающей количественные связи между 
деловым туризмом и конкурентоспособностью туристской дестинации, исходя из резуль-
татов, полученных на предшествующих этапах реализации алгоритма. 

На основании сформированной экономико-математической модели можно прово-
дить оценку уровня конкурентоспособности туристской дестинации, учитывая деловой 
туризм как фактор, и принимая во внимание особенности конкретной дестинации, функ-
ции и роль делового туризма, позицию самого субъекта, который применяет данную мо-
дель. Полученные результаты моделирования могут быть использованы для разработки 
и внедрения методических рекомендаций, которые будут носить целевой характер, так 
как они будут учитывать воздействие каждого конкретного фактора, определяющего уро-
вень конкурентоспособности туристской дестинации. 

По мнению автора, весьма перспективным представляется использование модели 
оценки с пороговыми значениями (модели порогового анализа) для оценки конкуренто-
способности дестинаций с точки зрения возможности соотнесения достигнутого уровня 
развития делового туризма, выраженного через определённые количественные значения 
ряда социально-экономических показателей, с целевыми ориентирами, заложенными в 
нормативно-правовых документах, определяющих стратегическое развитие индустрии 
туризма и гостеприимства. 

Можно говорить о том, что такой подход предполагает комплексную оценку конку-
рентоспособности с точки зрения интересов государства как на уровне страны, так и на 
уровне отдельных регионов и территорий. Чем выше уровень данного соответствия, тем 
выше уровень конкурентоспособности дестинации с точки зрения органов государствен-
ного управления. 
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DIVERSIFICATION STRATEGY AS A 
TOOL FOR ANTI-CRISIS MANAGEMENT 

IN THE HOTEL BUSINESS 
 
The article examines the role of diversifica-
tion strategy as a key element of anti-crisis 
management in hotel enterprises. The au-
thors analyze the features of anti-crisis man-
agement in the field of collective accommo-
dation facilities, consider various types of 
diversification strategies and offer their ex-
panded interpretation. Particular attention is 
paid to the nature of complex, reverse, pro-
gressive diversification in the context of cri-
sis phenomena. Based on the conducted 
research, a conclusion is made that diversifi-
cation allows hotel enterprises to minimize 
risks, increase profits and adapt to changing 
market conditions. 
 
Keywords: anti-crisis management, hotel 
business, hotel management, economic cri-
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СТРАТЕГИЯ ДИВЕРСИФИКАЦИИ КАК 
ИНСТРУМЕНТ АНТИКРИЗИСНОГО 

УПРАВЛЕНИЯ В ГОСТИНИЧНОМ БИЗНЕ-
СЕ 

 
В статье исследуется роль стратегии ди-
версификации как ключевого элемента ан-
тикризисного управления на гостиничных 
предприятиях. Авторы анализируют осо-
бенности антикризисного менеджмента в 
сфере коллективных средств размещения, 
рассматривают различные типы стратегий 
диверсификации и предлагают их расши-
ренную интерпретацию. Особое внимание 
уделено характеру диверсификации ком-
плексной, обратной, прогрессивной в кон-
тексте кризисных явлений. На основе про-
ведённого исследования сделан вывод о 
том, что диверсификация позволяет гости-
ничным предприятиям минимизировать 
риски, повышать прибыль и адаптировать-
ся к изменяющимся рыночным условиям. 
 
Ключевые слова: антикризисное управле-
ние, гостиничное дело, гостиничный ме-
неджмент, экономический кризис, дивер-
сификация, стратегическое планирование. 
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Данная тематика является актуальной в контексте устойчивости и последующего 

развития отдельных секторов экономики. Прежде всего, необходимо понимать, что анти-
кризисное управление – это система, выстроенная с учётом комплекса методик, знаний и 
навыков, инструментов и ресурсов, задействованных в решении задач по регулированию 
и контролю качества деятельности предприятий в условиях повышенной нестабильности 
сред их функционирования. 

В основе формирования системы антикризисного управления лежит такое явле-
ние, как кризис, которое подразумевает любое событие или цепочку обстоятельств, воз-
действующих на организацию, угрожающих её целостности, конкурентоспособности, гиб-
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кости, способствующих снижению уровня прозрачности и предсказуемости результатов от 
принимаемых руководством решений [6]. 

Безусловно, в качестве одного из секторов экономики, для которых формулирова-
ние превентивных и единовременных мер является неотъемлемой фракцией системы 
управления, можно считать туризм. Важно осознавать, что антикризисный менеджмент в 
туристском бизнесе – это не только конкретные меры по предупреждению и нивелирова-
нию эффекта от возникающих кризисных явлений, но и полноценная политика, которая 
направлена на повышение инвестиционной, инновационной, туристской привлекательно-
сти [9]. Особенное значение обретает проблема сдерживания негативного влияния по-
следствий кризисных явлений на гостиничную индустрию. Это обусловлено высокими 
финансовыми рисками, постоянно высокой конкуренцией на рынке, необходимостью реа-
лизации проактивной политики и региональными особенностями [2], [7]1. 

Существуют некоторые сложности, которые требуют особых подходов при созда-
нии системы управления функционированием гостиничных предприятий в кризисных об-
стоятельствах, среди которых [1], [12]2: 

− Необходимость сохранения баланса между сокращением издержек и под-
держанием соответствия предприятия стандартам, ожиданиям потребителей. 

− Антикризисный менеджмент в гостинице затрагивает как организационно-
управленческий блок, так и маркетинговый, технико-технологический, психологический, 
производственно-логистический и др. 

− Антикризисное управление коллективным средством размещения во мно-
гом построено на моделях и шаблонах. Прежде всего, стоит подчеркнуть, что с точки зре-
ния поддержания устойчивости развития данной категории предприятий модели и шаб-
лоны в большей степени затрагивают коммуникационную сферу, область безопасности и 
вопросы обеспечения непрерывности работы. 

В основе системы управления гостиничным предприятием в кризисный период 
лежит комплекс методов и способов, сфокусированных на расширении спектра видов де-
ятельности, с целью минимизации рисков, повышения прибыли, пересмотра специфики 
распределения ресурсов, адаптирования под постоянные изменения на рынке [5], [8]. Та-
ким комплексом можно считать стратегию диверсификации. 

Стратегия диверсификации в процессе формулирования и реализации антикри-
зисного управления в гостиницах предполагает типологизацию (Табл. 1). 
Таблица 1 – Типологизация стратегий диверсификации на гостиничном предприятии [1], 
[3], [15] 
№ Типы стратегий диверсификации Описание стратегий диверсификации 
1 Концентрическая (вертикальная) 

стратегия 
Стратегия, затрагивающая расширение ассортимента основных 
категорий услуг, на которых специализируется предприятие 

2 Горизонтальная стратегия Стратегия, сфокусированная на дополнительных (непрямых) ви-
дах услуг гостиничного предприятия, которые позволят расширить 
зоны влияния и привлечь новую аудиторию 

3 Инновационно-технологическое 
расширение 

Стратегия, направленная на формулирование алгоритмов внед-
рения технологий, развитие и разработку эффективных управлен-
ческих решений в области усиления конкурентоспособности гос-
тиничного продукта за счёт применения новых технологий и со-
вершенствования опыта их адаптации в рамках задач, связанных 
с удовлетворением изменяющихся потребностей клиентов 

4 Конгломеративная стратегия Стратегия, связанная с формированием потенциально новых 
предложений, которые во многом идут вразрез с традиционными 
представлениями о границах расширения перечня предложений 
гостиничных предприятий. Подобные стратегии рассматриваются 
в ситуации, когда гостиничное предприятие находится на компа-
ративно высоком уровне доходности и обладает определённым 
статусом 

5 Стратегия селективного расширения Стратегия, основанная, с одной стороны, на концентрации гости-
ничного предприятия на отдельных рыночных нишах, которые 
определяют его концептуальную составляющую, а с другой сто-
роны, сосредоточенность на одной или нескольких целевых ауди-
ториях 

 
Специфика диверсификации в рамках антикризисного управления на гостиничном 

предприятии, независимо от её направления, заключается в расширении возможностей 
гостиничного предприятия как заблаговременно, так и в период борьбы с последствиями 

 
1 Hotel.PRO // Антикризисный менеджмент и управление рисками в гостиничном бизнесе. – URL: 

https://hotelier.pro/management/item/antikrizisnyy-menedzhment-i-upravlenie-riskami-v-gostinichnom-biznese/. 
2 CANARY Technologies // From Chaos to Control: The Essential Hotel Crisis Management Checklist. – URL: 

https://www.canarytechnologies.com/post/hotel-crisis-management-checklist. 

https://hotelier.pro/management/item/antikrizisnyy-menedzhment-i-upravlenie-riskami-v-gostinichnom-biznese/
https://www.canarytechnologies.com/post/hotel-crisis-management-checklist
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кризиса. Расширение в большей степени касается организационно-управленческого ин-
струментария, перечня моделей и алгоритмов. Следовательно, прослеживается необхо-
димость рассмотреть вид и характер диверсификации (Рис. 1). 

 

 
 
Рисунок 1 – Виды диверсификации и подходы к её реализации в рамках антикри-

зисного управления гостиничным предприятием [4], [13]1 
 
Необходимо отметить, что оперативная и стратегическая диверсификация нераз-

рывно связаны, так как первая является составным компонентом второй. Отсюда следу-
ет, что дальнейший подбор и структуризация комплексной стратегии диверсификации с 
позиции реализации антикризисного управления коллективным средством размещения 
зависит от характера диверсификации в большей степени, нежели от её направления. 
Анализируя возможный характер диверсификации деятельности гостиниц в условиях 
осуществления антикризисного менеджмента, важно раскрыть ряд понятий [10], [11], [14]2: 

I. Комплексная (всеобъемлющая) диверсификация. Эта стратегия сконцентриро-
вана вокруг создания принципиально нового продукта или услуги на гостиничном пред-
приятии, что отчасти может свидетельствовать о необходимости перестройки всей цепоч-
ки добавленной стоимости, пересмотре функционала внутренних департаментов, изме-
нения целевых сегментов потребителей, так как инновация чаще всего ведёт к возможно-
стям развития на новых смежных рынках. 

II. Обратная диверсификация. Она предполагает стратегирование, ведущее к лик-
видации гостиничного предприятия с целью перераспределения спонсором ресурсов в 
другие сферы либо усиления конкурентных позиций за счёт слияния с другим предприя-
тием. В данной ситуации так или иначе нарушается целостность конкретного коллектив-
ного средства размещения как единой самостоятельно функционирующей системы. 

III. Прогрессивная диверсификация. Данная стратегия является долгосрочным пла-
ном, который напрямую свидетельствует о расширении деятельности через увеличение 
коммерческого присутствия организации, в особенности это актуально для сетевых ком-
паний. В большей степени такие планы ведут к интернационализации гостиничного биз-
неса либо к освоению новых регионов в границах страны локализации. 

Несомненно, правильно сформулированный план диверсификации деятельности 
гостиницы, в том числе как совокупности мер, упреждающих негативное влияние затяж-
ных кризисных явлений, требует определённых антикризисных инициатив, отражающих 
корпоративный аспект. Таким образом, проактивность, реактивность и эластичность гос-
тиничного предприятия как единого организма – особенности, которые могут интерпрети-
роваться как непосредственный результат осуществления стратегий диверсификации, а 
также как база для прогнозирования исхода. 

Так или иначе, любая стратегия расширения, реализуемая в границах гостинично-
го предприятия подразумевает планирование обновлений, направленных на удержание 
прежнего уровня конкурентоспособности и адаптивности или его повышения. Диверсифи-
кация позволяет справляться с кризисными явлениями и их влиянием в условиях гости-
ничного рынка за счёт формирования более комплексного, индивидуализированного и 

 
1 Free management books // Diversification Strategy. – URL: http://www.free-management-ebooks.com/faqst/ansoff-

05.htm. 
2 VLON Institute // Strategic Crisis Management in Hospitality and Tourism: Preparing for the Unexpected. – URL: 

https://avlonshikshaniketan.com/strategic-crisis-management-in-hospitality-and-tourism-preparing-for-the-unexpected/. 

http://www.free-management-ebooks.com/faqst/ansoff-05.htm
http://www.free-management-ebooks.com/faqst/ansoff-05.htm
https://avlonshikshaniketan.com/strategic-crisis-management-in-hospitality-and-tourism-preparing-for-the-unexpected/
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гибкого продукта, отвечающего потребностям клиентов, что может характеризовать её как 
комплекс непрямых предупреждающих мер. 
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The article considers an integrated approach 
to solving problems associated with the im-
plementation of digital initiatives in the ser-
vice sector. The authors analyze the key 
challenges that organizations face during the 
digital transition, including technological, 
economic, social, managerial and production 
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importance of preliminary and parallel 
changes, such as modifying the organiza-
tional structure, forming an integrated man-
agement system and creating an innovation 
ecosystem. As a result of the study, a 
scheme for forming the value of a service is 
proposed, which serves as a key element for 
successful digital transformation. The article 
emphasizes the need to take into account 
technological, organizational and financial-
economic aspects when planning digital 
transformations, as well as the importance of 
flexible and humanistic approaches to 
achieve sustainable results. 
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ТРАНСФОРМАЦИИ В СФЕРЕ УСЛУГ: БА-

РЬЕРЫ И РЕШЕНИЯ 
 
В статье рассматривается комплексный 
подход в решении проблем, связанных с 
реализацией цифровых инициатив в сфере 
услуг. Авторы анализируют ключевые вы-
зовы, с которыми сталкиваются организа-
ции при цифровом переходе, включая тех-
нологические, экономические, социальные, 
управленческие и производственные барь-
еры. Особое внимание уделяется важности 
предварительных и параллельных измене-
ний, таких как модификация организацион-
ной структуры, формирование интегриро-
ванной системы управления и создание 
инновационной экосистемы. В результате 
исследования предложена схема форми-
рования ценности услуги, которая служит 
основным элементом для успешной циф-
ровой трансформации. Статья подчёркива-
ет необходимость учёта технологических, 
организационных и финансово-
экономических аспектов при планировании 
цифровых преобразований, а также важ-
ность гибкого и гуманистического подходов 
для достижения устойчивых результатов. 
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ется модификациям по причине возникновения острой необходимости автоматизировать 
процессы и оптимизировать ресурсы, так как цифровой переход способствует своевре-
менному и эффективному решению проблемы удовлетворения возрастающих потребно-
стей и адаптации предприятий под современные стандарты и новые модели функциони-
рования рынков [16]. 

Необходимо осознавать, что любой цифровой переход, независимо от того, за-
ключается он в цифровизации или полноценной трансформации, предполагает опреде-
лённые препятствия. Так, например, в диаграмме далее отражены основные вызовы, с 
которыми сталкиваются субъекты предпринимательского рынка (Рис. 1). 

 
Рисунок 1 – Основные вызовы при реализации цифровых инициатив в предпри-

нимательстве [12] 
 
Преимущественно проблемы реализации цифрового перехода в коммерческом 

секторе, и в сфере услуг в частности, связаны с неготовностью к изменениям и отсут-
ствием гарантий эффективности перехода. В данном контексте ключевым барьером яв-
ляется отсутствие понимания фундаментальных составляющих модели вновь сформиро-
ванной системы управления предприятием в сфере услуг. В некотором смысле опасения 
сопряжены с необходимостью учёта классификации проблем цифровизации услуг и дея-
тельности организаций в совокупности. Таким образом, далее представлена Табл. 1, в 
которой отражены области возникновения препятствий при планировании и осуществле-
нии перевода деятельности предприятия сферы услуг в цифровую среду. 

 
Таблица 1 – Основные области образования барьеров цифрового перехода в сфере 
услуг [2], [4], [9], [10] 

№ Области образова-
ния проблем 

Характеристика 

1 Технологическая Определяется рядом ограничений, которые можно связать с недостаточно 
развитой инфраструктурой, её спецификой, не позволяющей внедрять опре-
делённые типы цифровых технологий, адаптировать их функционал под 
предприятие в сфере услуг, отсутствием совместимости между различными 
инновациями, недостаточной изученностью особенностей отдельных ин-
струментов 

2 Экономическая Отсутствие ожидаемого экономического эффекта, которое может объяснять-
ся неокупаемостью инновационного проекта, несоответствием ожиданий от 
внедрения цифровых технологий, нехваткой ресурсов, игнорированием эта-
па инвестиционного планирования, недооценкой объёма первичных затрат 

3 Социальная Характеризуется постоянными изменениями рынка труда, потребительских 
ожиданий, воздействием трендов на сферу услуг, сопротивлением измене-
ниям в организации, непринятием со стороны потребителя новых форм при-
вычных услуг, связанных с перечисленными финансовыми обязательствами 

4 Управленческая 
(нормативно-
регулятивная) 

Отсутствие детализированной стратегии внедрения и реализации инноваций 
как внутри организации в сфере услуг на всех уровнях, так и относительно 
конкретных продуктов, отсутствие или недостаточно высокий уровень норма-
тивной базы для осуществления цифровизации, отсутствие схем регулиро-
вания изменений и достижения требуемого эффекта в ситуации применения 
цифровых технологий 

5 Производственная 
(практическая) 

Эффект от внедрения цифровых технологий с целями, определёнными за-
благовременно, может не соответствовать ожиданиям, так как методологи-
чески алгоритм включения инноваций и реализации деятельности с учётом 
их функционала может не совпадать с действительным положением дел и 
являться непроработанным относительно области прогнозирования рисков и 
влияния ряда факторов 
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Проанализировав вызовы и разделив их на фракции, можно сделать вывод, что 

детализированный анализ потенциала цифровых инструментов и их применение на 
предприятии в сфере услуг требуют комплексного подхода. 

Комплексный подход в решении проблем реализации цифровых инициатив в 
сфере услуг подразумевает интеграцию нескольких элементов, всесторонне касающихся 
деятельности предприятия или формирования конкретного продукта и всех этапов цикла 
его создания и воплощения. Комплексный подход в решении подобного рода задач пред-
полагает предварительные и параллельные изменения [1], [3], [7]: 

− Модификации схемы организационной структуры предприятия сферы 
услуг, которые могут характеризоваться формированием свойств адаптивности и гибко-
сти у местного сообщества как единого организма по отношению к изменяющимся обсто-
ятельствам. 

− Формирование системы управления, позволяющей интегрировать технико-
технологический, финансово-экономический, социальный и производственный блоки, из-
бегая при этом возникновения взаимоисключающих положительных факторов. 

− Создание и/или обновление экосистемы путём включения в инновацион-
ный комплекс дополнительных цифровых инструментов, закрепляющих эффект от взаи-
модействий между структурными подразделениями предприятия сферы услуг через ин-
формационно-коммуникационные сети. 

− Улучшение технико-технологических инфраструктурных особенностей 
предприятия сферы услуг для обеспечения надлежащего уровня кибербезопасности по 
мере подключения инноваций. 

Соответственно, необходимо проанализировать стадии проектирования продукта, 
а также определить особенности алгоритмитизации процесса с точки зрения образования 
его потенциальной и действительной ценности (Рис. 2). 

 
Рисунок 2 – Этапы формирования ценности услуги при реализации комплексного 

подхода в решении проблем цифрового преобразования предприятия [11], [14]1 
 
Важно обозначить, что для планирования реализации эффективных цифровых 

преобразований в сфере услуг, следует принимать во внимание технологические, про-
цессные, организационные, финансово-экономические аспекты. Однако, цифровизация в 
контексте детализированного стратегирования раскрывается через множество концептов, 
среди которых [5], [6], [8], [13], [15]: 

I. Омниканальность, которая характеризуется как стратегия систематизации 
и централизации каналов взаимодействия внутри проекта в сфере услуг для обеспечения 
целостности создания продукта и формирования пользовательского опыта. 

II. Цифровые инновации являются инструментами, применяемыми в процес-
се реализации стратегии управления изменениями. При заблаговременном планировании 
внедрения технологий важно учитывать потребность предприятия как единого организма 
в слаженном параллельном включении и функционировании внутренних структур. Отсю-
да следует, что необходимо совмещать гуманистический подход с использованием циф-
ровых технологий, не снижая значимость интеграционных процессов при налаживании 
взаимосвязей между организациями и структурами разных категорий. 

 
1 Logobject // Smarter planning. Better processes. Lower costs. – URL: https://logobject.com/en/service-
optimization/strategy. 

https://logobject.com/en/service-optimization/strategy
https://logobject.com/en/service-optimization/strategy
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III. Формулирование и принятие управленческих решений на основе данных. 
Неотъемлемой частью цифровых преобразований на предприятии в сфере услуг являет-
ся работа с данными, которые позволяют обеспечивать взаимоувязанность содержания 
действий сотрудников, данных о потребностях клиентов и изменениях рынка. 

Несомненно, цифровая трансформация ведёт к значительно более широким воз-
можностям и развитию потенциала организации в сфере услуг, позволяет создать более 
модерируемые формы услуг. Более того, не следует исключать и отдельные аспекты, 
среди которых развитие цифровых компетенций у локального сообщества, пересмотр 
алгоритмов ведения бизнес-процессов, специфику и сценарии внедрения инноваций. 

Тем не менее, успешная реализация перехода предприятия в цифровую среду 
требует комплекса мер и компонентов для учёта при планировании внедрения и реализа-
ции инноваций на практике, гибкого и гуманистического подходов, исключения цифрового 
неравенства между элементами системы инноваций. 
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E.M. Tarasova, L.V.Khoreva  
 
ASSESSING THE LEVEL OF LOYALTY OF 
EMPLOYEES OF A SERVICE ORGANIZA-

TION: AN EMPIRICAL STUDY 
 
The article shows that among modern meg-
athreads, not the least important is the 
change in the employment model of the 
working population; the emergence of mod-
els that do not bind a person to contractual 
relations with an employer actualizes the 
tasks of studying the factors of increasing 
employee loyalty; the work systematizes 
theoretical approaches to the consideration 
of organizational loyalty of personnel; char-
acterizes the basic approaches to the study 
of loyalty in scientific literature, which in-
clude: behavioral, attitudinal, affective, nor-
mative, value and three-component ap-
proaches. It is shown that the assessment of 
staff loyalty is one of the tools for reducing 
staff turnover, saving resources and increas-
ing the company's sustainability in the mar-
ket; three methods for conducting such an 
assessment are described. Using one of the 
presented methodological approaches (the 
Pochebut and Koroleva methods), a study 
was conducted on the level of organizational 
loyalty in an operating company operating in 
the market of video surveillance equipment 
distribution services. During the analysis of 
empirical results, the degree of emotional 
involvement of employees was determined, 
the main factors that form organizational 
loyalty were identified, and recommenda-
tions for strengthening the corporate culture 
in the company were proposed. 
 
Keywords: employment models, organiza-
tional loyalty, loyalty assessment methods, 
personnel management, staff turnover, ser-
vice sector. 
 

Е.М. Тарасова1, Л.В. Хорева2 
  

ОЦЕНКА УРОВНЯ ЛОЯЛЬНОСТИ СО-
ТРУДНИКОВ СЕРВИСНОЙ ОРГАНИЗА-

ЦИИ: ЭМПИРИЧЕСКОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ 
 
В статье показано, что в числе современ-
ных мегатрендов не последнее место за-
нимает изменение модели занятости тру-
доспособного населения, появление моде-
лей, которые не связывают человека дого-
ворными отношениями с работодателем, 
актуализируют задачи изучения факторов 
повышения лояльности сотрудников; в ра-
боте систематизируются теоретические 
подходы к рассмотрению организационной 
лояльности персонала; охарактеризованы 
базовые подходы к изучению лояльности в 
научной литературе, среди которых: пове-
денческий, установочный, аффективный, 
нормативный, ценностный и трёхкомпо-
нентный подходы; показано, что оценка ло-
яльности персонала является одним из ин-
струментов снижения текучести кадров, 
экономии ресурсов и повышения устойчи-
вости компании на рынке; описаны три ме-
тодики для проведения такой оценки. С ис-
пользованием одного из приведённых ме-
тодических подходов (методики Почебут и 
Королевой) проведено исследование уров-
ня организационной лояльности в действу-
ющей компании, работающей на рынке 
услуг дистрибуции оборудования для ви-
деонаблюдения. В ходе анализа эмпириче-
ских результатов определена степень эмо-
циональной вовлечённости сотрудников, 
выявлены основные факторы, формирую-
щие организационную лояльность; предло-
жены рекомендации по укреплению корпо-
ративной культуры в компании. 
 
Ключевые слова: модели занятости, орга-
низационная лояльность, методы оценки 
лояльности, управление персоналом, теку-
честь кадров, сфера услуг. 
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Введение 
Мир сегодня развивается в контексте различных мегатрендов, которые отчётливо 

прорисовываются в системе социальных, политических, культурных, конфессиональных, 
экономических и прочих отношений [2]. Одним из экономических мегатрендов является 
изменение модели занятости трудоспособного населения: повышается ценность свобод-
ного времени, используются гибкие рабочие графики, убыстряется переход к фрилансу, 
расширяется платформенная занятость, возникает и приобретает легитимность прекар-
ный формат трудовых отношений (самозанятость и неформальная занятость) [17], увели-
чивается доля молодёжи, которая позиционирует себя как "не работаю, не учусь и не 
прохожу тренинги" NEET1. Появление моделей, которые не связывают человека трудо-
выми отношениями с конкретной организацией или предприятием, актуализируют задачи 
по повышению лояльности к своим компаниям наёмных работников, формируя тем са-
мым устойчивость компании на рынке за счёт снижения текучести кадров [8]. Сегодня 
ключевую роль в эффективном функционировании компании играют квалифицированные 
сотрудники. Благодаря вкладу каждого специалиста компания развивается и достигает 
поставленных целей. При этом стоит отметить, что результаты труда зависят не только 
от компетенций сотрудников, но и от их отношения к организации, т.е. организационной 
лояльности [12]. 

Оценка уровня лояльности персонала (организационной лояльности) является 
важным управленческим инструментом, позволяющим снизить текучесть кадров и сокра-
тить издержки на поиск новых квалифицированных кадров. В сервисных организациях 
вопросы обеспечения организационной лояльности стоят особенно остро, поскольку 
сфера услуг – это вид экономической деятельности, который связан с высоким риском 
возникновения стрессовых ситуаций, эмоциональным напряжением и, как следствие, "вы-
горанием" работников, что приводит к высокой текучести кадров во многих сферах серви-
са. 

Материалы и методы 
Исследование уровня организационной лояльности проводилось в действующей 

компании, которая работает на рынке услуг дистрибуции оборудования для видеонаблю-
дения и контроля доступа, поставки электронной сантехники и системы "умный дом", а 
также имеет собственное производство термошкафов. Компания имеет несколько фили-
алов в крупных городах России, которые располагаются в Санкт-Петербурге, Москве, Ка-
зани, Краснодаре, Екатеринбурге, Ростове-на-Дону и Новосибирске. Общая численность 
сотрудников компании составляет 265 человек. 

Для определения уровня организационной лояльности было проведено исследо-
вание по методике Л.Г. Почебут и О.Е. Королевой [10]. Методика использует методы 
формализованного опроса, который был разработан авторами статьи с частичным при-
влечением ряда утверждений из работы Г.С. Солдаткиной [13]. Опрос был проведён сре-
ди сотрудников описанной компании, в нём приняли участие 50 человек из различных 
подразделений, включая коммерческий департамент, отдел маркетинга, проектный и фи-
нансовый департаменты. В ходе исследовательской работы были использованы методы 
теоретического анализ; сбор эмпирической информации методом опроса; методы систе-
матизации и обобщения полученных эмпирических данных. 

В ходе работы были выдвинуты следующие гипотезы: эмоциональная привязан-
ность сотрудников преобладает над остальными компонентами лояльности; для боль-
шинства сотрудников приоритетным фактором является материальное вознаграждение, а 
не удовлетворённость содержанием выполняемой деятельности; для большинства со-
трудников дополнительные усилия остаются незамеченными и недооценёнными со сто-
роны руководства; большинство сотрудников воспринимают справедливо только ту си-
стему сверхурочной работы, за которую предусмотрено вознаграждение. 

Результаты и их обсуждение 
Изучению организационной лояльности, факторов её формирующих и подходов к 

оценке лояльности сотрудников посвящено сегодня значительное число работ как рос-
сийских, так и зарубежных авторов. Спектр подходов к определению лояльности обычно 
группируют следующим образом [11]: 

- поведенческий подход (основоположником считается Г. Беккер [1]), в ос-
нове этого подхода лежит экономический взгляд на человеческое поведение, когда учи-
тывается прежде всего "соотношение выгод и издержек в процессе работы в конкретной 
организации" [11, с. 382], здесь оценивается и стиль руководства, и организационная 
культура, и методы стимулирования, и условия труда и пр.; 

 
1 NEET – Not in Employment, Education or Training. 
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- установочный подход, акцентирующий внимание на преданности работни-
ка организации (представителями подхода являются Л. Портер [23] и Л. Джуелл [4]), в 
рамках этого подхода акцент делается на формировании "установочной лояльности", ко-
торая представляет собой эмоциональную реакцию на работу в организации, что может 
проявляться через "беспокойство со стороны работника о своих коллегах и организации в 
целом" [11, с. 382]; изучаются чувство присоединения, ответственность и забота о компа-
нии и коллегах, "степень идентификации сотрудника к конкретной организации и его во-
влечённость в конкретную деятельность" [3, с. 130]; 

- аффективный подход/эмоциональная лояльность (одним из разработчиков 
называют Р. Кантер [21], [22], который считал, что "лояльность – это "приложение эмоци-
онального фонда человека к группе"), в рамках этого подхода лояльность рассматривает-
ся как форма "психологической привязанности к организации, набор сильных положи-
тельных установок по отношению к организации" [18, с. 40]; 

- нормативный подход [20], [24] – эта форма лояльности, по мнению авто-
ров, "отличается от аффективной, потому что отражает ощущение обязательства рабо-
тать в организации, но не всегда включает эмоциональную привязанность" [5, с. 38]. Сре-
ди приверженцев подхода называют Ю. Винера и А. Гехмана, которые отмечали, что ло-
яльность – это "социально одобряемое поведение, которое превышает формальные 
и/или нормативные ожидания" [25, с. 48], при этом формируется "ощущение обязатель-
ства оставаться в организации" [6, с. 49]; 

- моральный (ценностный) подход основан на принятии норм и идентифи-
кации сотрудника с организационными принципами компании. Так, С. Ярош и Дж. 
Джермьер определили "моральную лояльность как соответствие между человеком и цен-
ностями организации" [20, с. 958]; 

- трёхкомпонентная концепция (активные приверженцы: Д. Мейер и Н. Ал-
лен) [11] – это самая распространённая концепция лояльности, которую авторы опреде-
ляют как "психологическую связь между служащим и его организацией, которая снижает 
вероятность того, что служащий добровольно оставит организацию" [18, с. 252]. 

Существуют и иные подходы к классификации типов организационной лояльно-
сти, например, у В.П. Фисенко и И.В. Голиковой, которые отталкиваются от работы Дж. 
Гринберга и Р. Бэйрона [19], выделяется три типа лояльности персонала: (1) эмоцио-
нальная лояльность как чувство приверженности и готовности действовать на благо ор-
ганизации; (2) вынужденная лояльность, основанная на сложности с поиском другой ра-
боты или места приложении своих компетенций, но при появлении новых рабочих мест на 
рынке труда такая лояльность может привести в росту текучести кадров; (3) нормативная 
лояльность – она основывается, как правило, на сформированных ранее поведенческих 
стереотипах (например, о том, что часто менять работу – это неэтично) [16, с. 158-159]. 

Наличие разнообразных подходов приводит к тому, что существует множество 
трактовок понятия "лояльность", если попробовать выделить ключевые характеристики 
лояльности, то мы укажем, что прежде всего – это: 

- эмоциональная приверженность сотрудника к организации, проявляемая в 
чувстве общности и желании оставаться её частью; 

- социально-психологическая связь работника с компанией и готовность 
продвигать её ценности; 

- нацеленность на соблюдение трудовых и профессиональных обяза-
тельств, соответствующих целям компании; 

- и, зачастую, полное принятие ценностей, взглядов и мотивов компании, 
как соответствующих личным целям сотрудника. 

В целом мы согласны с формулировкой В.И. Доминяка, который определяет орга-
низационную лояльность как "социально-психологическую установку, характеризующую 
связь субъекта с организацией и включающую в себя эмоциональную, когнитивную, пове-
денческую и интенциональную составляющие" [6, с. 53]. Формирование высокого уровня 
организационной лояльности в компании обеспечивается правильной и целенаправлен-
ной кадровой политикой, для разработки грамотной системы кадровой политики руковод-
ству необходимо знать уровень лояльности сотрудников. Благодаря этому можно спро-
гнозировать кадровые риски, т.е. выявить сотрудников, склонных к увольнению; оценить 
действующую кадровую стратегию в компании; повысить общую продуктивность работы и 
укрепить корпоративную культуру компании. 

Существуют различные методики исследования лояльности персонала [7, с. 2], 
основанные на проведении опросов сотрудников компании, среди этих методик наиболее 
популярными считаются: 
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- методика МИЛ Л.Г. Почебут и О.Е. Королевой (основу составляет опрос на 
базе оценки 36 утверждений по шкале от 1 до 11, где 1 – максимально негативное отно-
шение, 6 – нейтральное, а 11 – максимально позитивная оценка суждения, предлагаемого 
работодателем); 

- трёхкомпонентная модель Д. Мейера и Н. Аллен (основанная на использо-
вании опросника с 18 утверждениями и семью степенями согласия с предлагаемым 
утверждением); 

- модель OCQ Л. Портера. Р. Моудей (используется опросник с 15 вопроса-
ми, которые нужно оценить по 7-балльной шкале). 

В данной работе авторы статьи использовали для проведения оценки уровня ло-
яльности сотрудников компании методику Л.Г. Почебут и О.Е. Королевой [14], как наибо-
лее развёрнутый вариант опросного листа для исследования. Для достижения постав-
ленной цели (оценки уровня лояльности сотрудников к организации) были решены сле-
дующие задачи: 

- проанализированы компоненты лояльности (эмоциональная привязан-
ность, рациональная лояльность, готовность к дополнительным усилиям, восприятие 
справедливости); 

- оценён вклад отдельных компонентов в общий показатель уровня лояль-
ности; 

- предложен перечень рекомендаций, направленных на повышение уровня 
лояльности сотрудников к действующей сервисной компании. 

Методика Л.Г. Почебут и О.Е. Королевой оценки уровня лояльности сотрудника 
делит все компоненты лояльности на четыре блока, каждый из которых определяет клю-
чевой аспект лояльности в рамках отдельного блока вопросов (Табл. 1). 

 
Таблица 1 – Базовые блоки компонентов организационной лояльности и содержание за-
даваемых вопросов по методике Л.Г. Почебут и О.Е. Королевой [9], [14] 
№ Основные блоки Содержание вопросов 
1 Эмоциональная привязан-

ность: оценка психологической 
связи работника с организаци-
ей 

- вопросы направлены на выявление чувства гордости за компанию и 
эмоционального комфорта в коллективе. Высокие показатели эмоцио-
нальной привязанности говорят о высоком уровне вовлечённости сотруд-
ника 

2 Рациональная лояльность: 
оценка степени осознания 
ценности материальных и 
нематериальных преимуществ 
работы в компании 

- вопросы направлены на выявление удовлетворённости условиями тру-
да, соответствия ожиданий и реальности, а также оценки перспектив ка-
рьерного роста в компании. Сотрудники с высоким уровнем рациональной 
лояльности, как правило, стабильны до тех пор, пока выгоды на текущем 
месте работы перевешивают альтернативные варианты 

3 Готовность к дополнительным 
усилиям: оценка поведенче-
ских проявлений лояльности 

- вопросы направлены на выявление уровня инициативности сотрудника, 
готовности работать сверхурочно и желания способствовать развитию 
компании. Высокий уровень готовности к дополнительным усилиям гово-
рит о вовлечённости сотрудника в работу, преданности компании и 
сформированной эмоциональной привязанности, когда сотрудник не про-
сто выполняет свои профессиональные обязанности, а искренне пережи-
вает "победы" и "поражения" компании и в целом за результат работы 

4 Восприятие справедливости: 
оценка объективности выпол-
няемой деятельности и спра-
ведливости системы возна-
граждения 

- высокие показатели восприятия справедливости свидетельствуют о 
доверии к руководству (сотрудник уверен, что его вклад в общее дело 
оценивается в достаточной степени и честно), прозрачности системы 
мотивации (у сотрудника есть чёткое понимание о связи между прилага-
емыми усилиями в выполняемой работе и вознаграждением), а также о 
высоком уровне психологического комфорта (отсутствие у сотрудника 
скрытых обид на руководителя или коллег, отсутствие напряжённой об-
становки в коллективе) 

В ходе анализа полученных результатов опроса 50 сотрудников различных под-
разделений компании было выявлено, что приверженность сотрудников компании в це-
лом находится на среднем уровне. Рассмотрим результаты анализа по каждому блоку 
каждого из блоков компонентов организационной лояльности подробнее. 

1. Блок – эмоциональная привязанность сотрудников. В данном блоке рассмотрим 
вопросы, связанные с общей удовлетворённостью, чувством принадлежности к компании 
и атмосферой в коллективе. В ходе анализа были приведены следующие утверждения 
для оценки (ряд утверждений был заимствован из работы Г.С. Солдаткиной [13]): 

а – "если до рабочего места нужно добираться более полутора часов, то любая 
работа покажется утомительной и неинтересной" [13] – большинство респондентов отме-
тили данное утверждение как значимое – 9 баллов из 11 возможных. Соотнося получен-
ные результаты опроса сотрудников на тему трат времени на дорогу, можно сделать вы-
вод, что продолжительное время дороги до работы (более 1 часа) снижает уровень эмо-
циональной вовлечённости сотрудников, негативно сказывается на удовлетворённости 
работой в организации. Усталость от дороги до работы может заметно снизить энтузиазм 
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сотрудника, мотивацию, привести к быстрой утомляемости и физическому истощению. 
Данный фактор может привести к снижению производительности труда и качеству выпол-
нения профессиональных задач; 

б – "в дружном коллективе приятно работать, но им труднее управлять" – боль-
шинство респондентов высоко оценили данное утверждение – 8 баллов. Как правило, ра-
бота в дружном коллективе повышает мотивацию и качество выполняемой деятельности, 
в таких коллективах царит взаимопомощь и взаимовыручка. Доверительные отношения 
существенно снижают уровень стресса в команде. С другой стороны, в таких коллективах 
часто стирается граница между субординацией и дружбой. В результате у руководителя 
может быть снижен авторитет в команде, поставленные задачи могут выполняться недо-
статочно качественно и с опозданием; руководителю труднее оценивать эффективность 
работы отдельно взятого сотрудника, так как дружба может искажать профессиональное 
общение (работник – руководитель). 

Рекомендации по улучшению эмоциональной привязанности сотрудников, вы-
бранной нами для анализа, компании: 

- переход на гибкий формат работы: на рынке преобладает тенденция к гиб-
кому и смешанному графику работы. Компании стоит внедрить данный формат для по-
вышения удовлетворённости сотрудников; 

- подумать об изменении локации офиса (опрос в основном проходил среди 
сотрудников филиала в Санкт-Петербурге): было выявлено, что две трети сотрудников 
добираются на работу на общественном транспорте, среднее время, затрачиваемое на 
дорогу, от 50 мин. до 1,5 часа. Целесообразно найти новую локацию для офиса: вблизи 
крупного пересадочного узла, например, на площади Восстания, Пушкинской или Сенной 
площади (это может быть связано с дополнительными издержками, однако может пози-
тивнее повлиять на лояльность и сохранение квалифицированного персонала). Более 
удобное расположение офиса не только по времени, затрачиваемого на дорогу, но и по 
инфраструктуре будет способствовать повышению удовлетворённости и снижению уста-
лости сотрудников; 

- проведение тренингов по управлению коллективом: данное мероприятие 
поможет руководителям департаментов сохранить дружную атмосферу в коллективе и не 
потерять авторитет в глазах сотрудников, а также улучшить навыки по эффективному 
управлению коллективом. 

2. Блок – рациональная лояльность сотрудников. Рассмотрим вопросы, связанные 
с материальной мотивацией. В ходе анализа были выделены как наиболее значимые для 
сотрудников следующие утверждения: 

а – "если работа очень интересная, не так уж и важно, сколько за неё платят" [13] 
– мнения респондентов при оценке данного утверждения разделились. Анализируя полу-
ченные данные, можно сделать вывод, что часть сотрудников, увлечённых выполняемой 
работой, испытывают большее удовлетворение, даже если их заработная плата ниже 
ожидаемой. Благодаря интересной работе такие сотрудники более продуктивные и моти-
вированные, они ощущают свою принадлежность к общему делу. С другой стороны, часть 
опрошенных респондентов считает, что материальное вознаграждение – главный фактор, 
формирующий удовлетворённость от работы. 

Это связано со следующими аспектами: интерес к выполняемым профессиональ-
ным обязанностям не компенсирует личные обязательства (содержание семьи, выплату 
кредитов и пр.), большинство опрошенных – это люди в возрасте от 30 до 45 лет, и на 
данном этапе профессиональной карьеры у них может быть много финансовых обреме-
нений; сравнение с аналогичной должностью в другой компании вызывает чувство не-
справедливости и недооценённости сотрудника (например, специалисту проектного отде-
ла в компании такого же уровня платят в 2 раза больше, чем в компании, которую иссле-
дуют авторы). Сотрудники быстро потеряют мотивацию из-за отсутствия перспектив ро-
ста дохода, как следствие – риск текучести кадров. 

б – "работа должна приносить не удовлетворение, а деньги" – анализ данного 
утверждения показал, что мнение респондентов неоднозначно. Сотрудники считают, что 
важен баланс между удовлетворённостью работой и заработной платой. Стоит отметить, 
что в опросе принимали участие сотрудники, в том числе, отдела продаж и проектного 
отдела: первых чаще привлекает работа с прозрачной системой KPI и бонусной систе-
мой, т.е. таким людям важен уровень материального вознаграждения; для работников 
проектного отдела, напротив, важна возможность работы над перспективными и интерес-
ными проектами. Такие люди, как правило, творческие личности, готовые ставить про-
фессиональной интерес выше по шкале приоритетов, чем материальное вознаграждение. 
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Тем самым, высказанная гипотеза о приоритете материального вознаграждения как фак-
тора лояльности подтвердилась частично. 

Компании могут быть предложены следующие рекомендации по улучшению раци-
ональной лояльности сотрудников: 

- дифференцированный подход к мотивации: для сотрудников отдела продаж 
разработать прозрачную систему KPI, включающую в себя выполнение плана продаж, 
бонус за достижение целевых показателей и развитие флагманских брендов компании, 
объём продаж в денежном выражении по брендам; для сотрудников проектного отдела 
стоит разработать систему мотивации, нацеленную на развитие профессиональных ком-
петенций (например, участие в отраслевых конференциях, работа над инновационными 
проектами, конкурс по разработке нового продукта, изготовленного на собственном про-
изводстве); 

- усилить внимание к корпоративной культуре компании. Многим сотрудникам 
важно видеть, что их работа является ценным вкладом в общее дело. Практичным реше-
нием стало бы внедрение корпоративного дайджеста, в котором бы освещались новости 
компании (например, достижения сотрудников, знакомство с новыми специалистами, 
успешно реализованные кейсы командой сотрудников). Помимо этого, освещать подоб-
ные события можно было бы в социальных сетях, так как они пользуются большой попу-
лярностью не только у самих сотрудников, но и у клиентов; 

- разработать программу по удержанию специалистов для снижения текучести 
кадров. Кроме этого необходимо регулярно проводить мониторинг вовлечённости со-
трудников, выявлять на ранней стадии риски возможных увольнений, проводить профи-
лактические беседы с сотрудниками и узнавать степень удовлетворённости работой. 
Данные мероприятия позволят выявить недостатки в управлении коллективом и сгладить 
их негативное влияние на лояльность персонала. 

3. Блок – готовность сотрудников к дополнительным усилиям. В данном блоке 
рассмотрим вопросы, связанные с инициативностью и готовностью сотрудников к сверх-
урочной работе. В ходе анализа были наиболее популярны следующие утверждения: 

а – "если руководитель доволен своим подчинённым, проявление дополнительной 
инициативы со стороны сотрудника может ему только повредить" [13] – мнения респон-
дентов при оценке данного утверждения также разделились. Часть респондентов пози-
тивно воспринимают дополнительные инициативы, считают, что инициативность может 
повысить ценность и значимость сотрудника в компании и активность и перевыполнение 
плана влияют на продвижение по карьерной лестнице. В целом такие сотрудники лояльно 
относятся к компании и имеют высокий уровень мотивации. Другая часть респондентов 
скептически относится к дополнительным инициативам: они считают, что подобного рода 
активность в большинстве случаев остаётся незамеченной со стороны руководства, что 
дополнительные задачи служат не поощрением за быструю и эффективную работу, а 
напротив – наказанием. У многих сотрудников складывается мнение, что чрезмерная ак-
тивность может привести к перераспределению обязанностей таким образом, что им бу-
дут поручать задачи большого объёма, от которых уклоняются остальные менее актив-
ные сотрудники. Гипотеза о том, что для большинства сотрудников дополнительные уси-
лия остаются незамеченными и недооценёнными со стороны руководства также подтвер-
дилась лишь частично. 

б – "как правило, дополнительные усилия сотрудника не оцениваются руковод-
ством в должной степени" – мнения респондентов разнятся: для части респондентов до-
полнительные усилия в достаточной степени оцениваются и поощряются руководством. 
Остальные респонденты считают, что руководство не замечает инициативы сотрудников. 
Разрозненность результатов может быть обусловлена тем, что в опросе принимали уча-
стие сотрудники разных департаментов. В случае, если руководство не поощряет долж-
ным образом инициативы, у сотрудников развивается демотивация, которая может при-
вести к снижению производительности труда и текучести кадров. "Недооценённые" со-
трудники будут чувствовать себя некомфортно в коллективе, в связи с чем искать более 
подходящее место работы в другой компании. Компании могут быть предложены следу-
ющие рекомендации по повышению уровня готовности сотрудников к дополнительным 
усилиям: 

- разработать прозрачную систему оценки дополнительных инициатив: конкре-
тизировать понятие "дополнительной инициативы", а также внедрить структурированную 
систему признания. Например, материальное поощрение – премии, бонусы за активную 
работу и нематериальное поощрение в виде благодарности или включения сотрудника во 
внутрикорпоративный дайджест; 
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- устранить дисбаланс в распределении нагрузки на персонал и внедрить систе-
му учёта дополнительной нагрузки. Идеальным вариантом было бы создание базы учёта 
дополнительных задач для сотрудников и оценки степени сложности задач. Это позволит 
визуализировать уровень занятости сотрудника, распределить задачи так, чтобы ни один 
из сотрудников не получил слишком большой и невыполнимый в сжатые сроки объём ра-
боты; 

- проводить тренинги по управлению инициативами сотрудников: обучения поз-
волят руководителям грамотно распределять дополнительную нагрузку в коллективе, 
оценивать работу сотрудников и планировать карьерное развитие специалистов. 

4. Блок – восприятие справедливости сотрудниками. Рассмотрим вопросы, свя-
занные с оценкой организационной справедливости и отношения руководства к персона-
лу. В ходе анализа полученных результатов были отмечены следующие утверждения: 

- "сверхурочная работа должна оплачиваться дополнительно" – средняя 
оценка данного утверждения 7 баллов, что говорит о достаточно высокой выраженности и 
значимости. В ходе работы была поставлена гипотеза о том, что большинство сотрудни-
ков воспринимают справедливо только ту систему сверхурочной работы, за которую 
предусмотрено вознаграждение. Данная гипотеза подтвердилась. Сотрудники считают 
справедливым получать вознаграждение за дополнительную работу. Переработки без 
поощрения, в большинстве случаев, снижают уровень мотивации и приводят к выгоранию 
сотрудника. 

- "если сотрудник является специалистом высокого класса, руководство бу-
дет снисходительно относиться к его недостаткам" – сотрудники оценили данное выска-
зывание в 7 баллов. Можно сказать, что респонденты видят в данном утверждении спра-
ведливость, подобные сотрудники высоко ценятся как специалисты, способные вывести 
компанию на новый уровень. 

Рекомендации по улучшению восприятия справедливости сотрудниками: устано-
вить чёткие правила и единые стандарты поведения для всего коллектива, включая та-
лантливых сотрудников; внедрение прозрачной системы KPI для всего коллектива; при-
знание не только талантливых сотрудников, но и тех, кто стабильно выполняет свою ра-
боту. Реализовать данную активность можно с помощью внедрения внутрикорпоративно-
го дайджеста, рассмотренного ранее в статье. Важно показать, что вклад абсолютно каж-
дого сотрудника по-своему ценный и важный. Ведь коллектив – это целый механизм и 
только благодаря вкладу каждого этот механизм будет успешно и эффективно функцио-
нировать. Тем самым, одна из поставленных гипотез исследования о том, что эмоцио-
нальная привязанность преобладает над остальными компонентами общего уровня орга-
низационной лояльности в результате анализа подтвердилась. 

Обобщая полученные результаты можно сделать вывод, что в компании уровень 
эмоциональной привязанности и восприятие справедливости выше, чем уровень рацио-
нальной лояльности и готовности к дополнительным усилиям (Рис. 1). 

 
Рисунок 1 – Среднее значение элементов общего уровня лояльности сотрудников 

к организации 
Выводы  
Полученные результаты свидетельствуют о следующей тенденции в компании: 
- Сотрудники могут быть эмоционально привязаны к компании, т.е. чувство-

вать свою принадлежность к общему делу, гордиться достижениями, например, в реали-
зованных крупных проектах, но при этом не видеть достаточной материальной заинтере-
сованности в виде дополнительных бонусов, зарплатных ожиданий и карьерных перспек-
тив. Также было выявлено, что сотрудники не готовы выходить за рамки своих професси-
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ональных обязанностей и не приветствуют переработки. Получается, что сотрудники лю-
бят компанию, но при этом не хотят работать сверхурочно: наблюдается определённый 
дисбаланс в системе мотивации. Корпоративная культура в компании развита в большей 
степени, чем карьерные и материальные стимулы. Например, в компании не пренебрега-
ют способом сплочения людей, регулярно проводят тимбилдинги, заботятся о морально-
психологическом климате, но при этом с точки зрения выполняемой деятельности у со-
трудников нет чётких KPI и премирование не связано с конкретными результатами. 

Если рассматривать данный феномен на примере департаментов в компании, то у 
сотрудников отдела продаж эмоциональная привязанность характеризуется азартным 
отношением к работе, а рациональная неудовлетворённость в большей степени связана 
с необъективным распределением бонусов по итогам месяца или квартала. Если гово-
рить об инженерах в IT-отделе, то можно сказать, что у них, с одной стороны, присутству-
ет привязанность к технологическим вызовам. Это характеризуется стремлением решить 
нестандартную задачу и обеспечить предприятие более эффективной системой безопас-
ности или придумать и внедрить инновационное решение. С другой стороны, у таких спе-
циалистов отсутствует желание работать сверхурочно без гарантированных бонусов за 
переработку. В целом это нельзя назвать критической проблемой, способной нарушить 
баланс в компании, однако следует уделять достаточное внимание не только корпора-
тивной культуре, но и расширять систему материальных и нематериальных стимулов. 

- Руководство в большей степени делает акцент на "семейную атмосферу" в 
компании, создаёт обстановку взаимопонимания и доверия, но при этом игнорирует ре-
альные запросы сотрудников. С одной стороны, в компании проблемные ситуации пре-
одолеваются коллективно, отношения строятся на взаимопомощи и поддержке. С другой 
стороны, для большинства сотрудников лояльность измеряется исключительно экономи-
ческими показателями, а в случае финансовых трудностей в компании "члены семьи" мо-
гут попасть под сокращение. Это говорит о достаточно высоком уровне сплочённости, 
особенно в трудные периоды, готовности сотрудников к временным трудностям. Если го-
ворить об обратной стороне, то у сотрудников может проявляться скрытое недовольство 
к уровню заработной платы и необходимости выполнения дополнительных времязатрат-
ных задач. В целом "семейная" атмосфера в компании, как правило, эффективна, добав-
ляет сплочённости и приводит к более высоким результатам, но требует сбалансирован-
ности. 

Рассмотренные тенденции в компании могут привести к следующим результатам: 
повышение уровня текучести кадров – увольнение при наличии на рынке более выгодных 
и интересных предложений; пассивность сотрудников – снижение инициативности; эмо-
циональная привязанность может перерасти в разочарование, если ожидания от работы 
не оправдаются. 

Для минимизации возможных проблемных ситуаций следует уделить больше 
внимания рациональной лояльности. Необходимо систематизировать, внедрить прозрач-
ную и понятную систему премирования сотрудников. Например, в компании ценится ини-
циативность, для адекватного стимулирования можно создать систему подачи и реализа-
ции идей. Также следует уделить время улучшению коммуникации между персоналом и 
руководством, например, используя систему регулярных опросов с обязательной обрат-
ной связью и реализацией выдвигаемых инициатив. Так каждый в коллективе будет чув-
ствовать себя нужным и услышанным. 

Проведённая оценка уровня организационной лояльности сотрудников сервисной 
компании, работающей на рынке услуг дистрибуции оборудования для видеонаблюдения, 
позволила сделать вывод, что присутствует средний уровень лояльности персонала, а 
это говорит о потенциале для дальнейшего развития систем мотивации и стимулирова-
ния. Внедрение предложенных мероприятий позволит устранить проблемные моменты и 
повысить уровень организационной приверженности сотрудников. Важно использовать 
комплексный подход к изменениям, что будет способствовать дальнейшему развитию 
эффективной системы управления персоналом. 
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Введение 
Наличие трудовых ресурсов – одно из ключевых условий организации производ-

ства и реализации государственных и бизнес-проектов. Однако экономическая теория 
рассматривает их не просто как численность рабочей силы, а как наличие специалистов, 
подготовленных к профессиональной деятельности. В научной и публицистической лите-
ратуре акцент делается на качественную подготовку кадров, подразумевая не только 
формальное подтверждение образования, но и реальные знания и компетенции. В усло-
виях современной экономики качество образования – не менее важный предмет исследо-
ваний, чем трудовой потенциал. Однако постоянные реформы образовательной системы, 
изменения в аттестации знаний и требованиях к подготовке специалистов не приведут к 
желаемому результату без достаточного количества квалифицированных педагогов. 

В связи с этим особую актуальность приобретает оценка потенциала педагогиче-
ских кадров и их вклада в подготовку специалистов для экономики страны. Цель данной 
работы – определить пути совершенствования государственной политики в области вос-
полнения дефицита педагогических кадров, необходимых для раскрытия человеческого 
потенциала и подготовки высококвалифицированных специалистов. Для решения этой 
задачи в исследовании применялись: эмпирические методы (интервьюирование, опросы), 
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методы сравнительного анализа и экстраполяция трендов. На основе полученных данных 
была проведена группировка факторов, объясняющих текущий дефицит педагогов. 

Характеристика трудового потенциала 
Трудовой потенциал представляет собой совокупность специальных, но не обяза-

тельных возможностей, которыми обладают специалисты. Дефицит специалистов в Рос-
сии существенен: "О кадровом голоде сегодня заявляют больше 90% компаний, отмечают 
участники рынка" [9]. В России формирование этого потенциала возложено на образова-
тельную систему, где начальный средний уровень является обязательным и гарантиро-
ванным Конституцией. Однако именно на этом уровне ощущается наибольшая нехватка 
педагогов. "По данным профсоюза работников образования "Учитель", в российских шко-
лах (на начало 2024–2025 учебного года) не хватает 250 тыс. педагогов" [19]. Эта ситуа-
ция подтверждается статистикой: "в августе, то есть как раз перед тем, как школы рас-
пахнули свои двери для детворы, учителей искали на 16% чаще, чем годом ранее" [15]. 

Государство выделяет значительные средства на улучшение системы образова-
ния. Например, в Республике Калмыкия "на реализацию мероприятий государственной 
программы в 2023 году фактические расходы составили 8 358 520,40 руб." [15]. Эти инве-
стиции позволили провести "капитальный ремонт в 24 общеобразовательных организа-
циях Республики Калмыкия (7 – в г. Элиста, 17 – в районах республики)" [15]. 

Несмотря на финансовую поддержку, проблема дефицита учителей остаётся 
острой. "По данным Министерства образования и науки Республики Калмыкия на начало 
2022–2023 учебного года, количество вакансий составляет 128 учителей. Наибольшая 
нехватка специалистов наблюдается среди учителей математики, физики, английского 
языка" [16]. 

Эксперты предупреждают о серьёзных последствиях: "Превышение критической 
массы непрофессионалов неминуемо ведёт к краху бизнеса, а в государственном секторе 
к дискредитации государственной политики" [5]. Обоснование прямой зависимости разви-
тия экономики от уровня и качества имеющихся ресурсов – аксиома экономической науки: 
"это – закон, порядок, уклад, принцип организации хозяйствования, хозяйствование, хо-
зяйство" [1]. 

Решая стратегическую задачу повышения уровня экономического развития, необ-
ходимо готовить квалифицированные кадры, что без учителей (также квалифицирован-
ных) сделать невозможно. "Под квалифицированными кадрами, для любого уровня эко-
номики, понимается система их подготовки, которая в итоге позволяет их охарактеризо-
вать как: "знают" – "могут" – "хотят"– "успевают"" [12]. Разберём данные критерии для се-
годняшних учителей: 

– "знают", т.е. обладают профессиональными знаниями. В Калмыкии 
наблюдается уникальная ситуация: при высоком уровне населения с высшим, в том чис-
ле педагогическим, образованием – учителями они не работают. Мы считаем, что "про-
блема дефицита педагогических кадров в республике не в их отсутствии, а в их обосно-
ванном нежелании работать по специальности" [13]; 

– "могут" – умеют применять знания на практике. Пока данный критерий со-
ответствует запросам – выпускники успешно сдают итоговые экзамены, но в большинстве 
случаев не без помощи репетиторов; 

– "хотят" – означает, что учителя имеют мотивацию к работе, что спорно; 
– "успевают" – справляться с профессиональной нагрузкой. Ввиду имеюще-

гося дефицита и низкого уровня оплаты, нагрузка на действующих учителей велика, что, 
несомненно, ведёт как к уходу из профессии, так и снижению качества образования. 
"Значимость и важность работы учителя неоспорима. Данная профессия всегда будет 
востребована обществом. В экономической трактовке эта востребованность формулиру-
ется как спрос. Причём, спрос повышенный ввиду недостатка предложения" [13]. 

Рассматривая каждый из критериев, становится понятной причина дефицита – от-
сутствие мотивации. Такой комплексный подход к оценке педагогических кадров позволя-
ет более точно диагностировать проблемы современной образовательной системы. 

Ключевые экономические аспекты дефицита педагогических кадров в реги-
оне 

Несмотря на все усилия по поднятию престижа педагогического труда, без соиз-
меримой оплаты достичь профицита педагогов не удаётся. С 1 января 2025 г. "минималь-
ный размер оплаты труда (МРОТ) в Республике Калмыкия установлен в размере 22440 
рублей" [17]. Минимальная оплата установлена стартовой суммой зарплаты педагога без 
стажа. Она соответствует оплате неквалифицированного труда, несопоставимого с зада-
чами учителя. После трёх лет работы у педагога появляется трудовой стаж, и он может 
претендовать на доплату в размере 10% к окладу. Существуют и иные выплаты: за клас-
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сное руководство, успехи учеников в конкурсах и т.п. Тем не менее, даже с учётом стиму-
лирующих выплат и совмещения ставок, размер оплаты педагогов со стажем не превы-
шает среднего уровня оплаты труда по региону – 45000 руб. [18]. Все стимулирующие 
выплаты имеют физическое ограничение: у педагогов должно быть время на восстанов-
ление сил. Стоимость – цена стимулирующих выплат – также мала, как и основная зара-
ботная плата. Как справедливо отмечается в современных исследованиях: "Феномен 
совместительства в педагогической сфере представляет собой своеобразный экономиче-
ский парадокс, где, с одной стороны, проявляется дефицит кадров, а с другой, – неадек-
ватная оплата труда, заставляющая работников образования брать непомерную нагруз-
ку" [7]. 

Большая востребованность кадров в крупных агломератах и регионах Севера, 
существенно повышает оплату труда в них. Существенная разница в оплате труда по ре-
гионам РФ вымывает наиболее перспективные и молодые кадры, в том числе учителей. 
Например, учитель математики в Москве, согласно заявленной вакансии государственно-
го муниципального бюджетного учреждения, будет получать зарплату от 133 400 руб. [14]. 

Выравнивание условий оплаты труда между регионами, как предлагается некото-
рыми экспертами, проблемы не решит, поскольку уровень и стоимость жизни в регионах 
различен. "Большой разрыв в величине ставок, самостоятельно устанавливаемых в 
субъектах РФ, приводит к разной оплате за труд равной ценности, что нарушает один из 
базовых принципов трудового права – равной оплаты за труд равной ценности, и ставит 
материальное (и, как следствие, социальное) положение учителей в зависимость не от 
качества и количества их труда, а от уровня экономического развития региона" [6]. 

Тем не менее, на сегодняшнем этапе развития экономики, необходимо повыше-
ние оплаты соизмеримо уровню жизни и средней оплаты труда по региону, для обеспече-
ния достойного уровня жизни непосредственных участников создания потенциала каче-
ственных трудовых ресурсов, стимулирования оседлости населения, решения демогра-
фических проблем. "Наряду с необходимостью продолжения реализуемых демографиче-
ских мер со стороны государства, необходимо комплексное экономическое развитие ре-
гионов, в нашем примере – Республики Калмыкия, способствующих снижению оттока 
населения, созданию стабильных рабочих мест с заработком, достаточным как для со-
здания семьи с детьми, так и для финансовой независимости в старости" [4]. 

Экономические возможности, связанные с педагогическими кадрами, играют клю-
чевую роль в устойчивом развитии региональной экономики. Как отмечает А. Смит "кад-
ровый потенциал образования напрямую влияет на качество человеческого капитала 
территории" [11]. Дефицит учителей обусловлен экономическими факторами и влечёт за 
собой как позитивные, так и негативные последствия. Особенность педагогического рын-
ка труда раскрывается в исследовании Ивановой С.М.: "Школы ищут учителей, но сами 
учителя не ищут работу через обычные каналы трудоустройства" [3]. В Республике Кал-
мыкия эта проблема проявляется особенно остро – по данным Министерства образова-
ния РК, до 40% педагогов составляют пенсионеры [15]. 

Как показали исследования, среди основных причин отказа от педагогической де-
ятельности респонденты называют: 

– низкий уровень оплаты труда ("Зарплата учителя не соответствует уровню 
его профессиональной нагрузки" [8]); 

– высокий уровень стресса; 
– отсутствие перспектив карьерного роста. 
По результатам интервьюирования "эксперты сходятся во мнении, что "решение 

кадровой проблемы в образовании требует комплексного подхода, включая не только по-
вышение зарплат, но и пересмотр социального статуса профессии" [10]. Данный вывод 
подтверждён результатами собственного исследования (Табл. 1). 
Таблица1 – Причины дефицита педагогических кадров по результатам интервьюирования 

№ Причина дефицита 
Частота 

упоминаний 
(%) 

Характерные высказывания ре-
спондентов Категория респондентов 

1 Низкий уровень 
оплаты труда 87 

"Зарплата не соответствует 
нагрузке", "Нельзя содержать 
семью на учительскую зарплату" 

Действующие учителя, вы-
пускники педвузов 

2 Высокая психоэмо-
циональная нагрузка 76 

"Постоянный стресс из-за отчёт-
ности", "Нет времени на личную 
жизнь" 

Действующие учителя 

3 Отсутствие карьер-
ных перспектив 68 

"Нет возможностей для профес-
сионального роста", *"За 20 лет – 
только категория"* 

Учителя со стажем 

4 Непрестижность 59 "Общество не ценит труд учите- Молодые специалисты 
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профессии ля", "Родители относятся как к 
обслуге" 

5 Избыточная бюро-
кратическая нагрузка 82 

"Времени на преподавание 
меньше, чем на отчёты", "Посто-
янные проверки" 

Все категории 

6 

Несоответствие 
подготовки реаль-
ным условиям рабо-
ты 

45 "В вузе не готовят к реальным 
школьным проблемам" Молодые специалисты 

 
Источник: результаты авторского исследования, проведённого методом глубинно-

го интервьюирования (N=127 респондентов, Республика Калмыкия, 2023 г.) 
 
В исследовании, в качестве респондентов, участвовали: действующие учителя 

(43%), бывшие педагоги (21%), выпускники педвузов (19%), администрация школ (17%). 
Процентные показатели отражают долю респондентов, указавших данную причину как 
значимую. 

Проведённые опросы свидетельствуют, что основной причиной дефицита педаго-
гических кадров является снижение престижа профессии учителя, что в большинстве 
случаев обусловлено неудовлетворительным уровнем заработной платы. Единодушное 
мнение респондентов подтверждается экспертной оценкой: "В условиях экономики знаний 
экономия на оплате труда педагогов, особенно на начальных этапах образования, где 
закладывается основной массив знаний и формируется личность будущих работников, 
становится фактором социально-экономического и технологического отставания России" 
[2]. 

Выводы 
Проблема дефицита педагогических кадров остаётся одной из наиболее актуаль-

ных для системы образования Российской Федерации, особенно остро проявляясь в ре-
гионах с малой численностью и низкой плотностью населения, к которым относится Рес-
публика Калмыкия. Несмотря на реализацию федеральных и региональных программ, 
направленных на создание качественных условий для получения образования, сохраня-
ется устойчивый дефицит учителей-предметников. 

Основные факторы, способствующие сохранению кадрового дефицита в педаго-
гической сфере: 

1. Неудовлетворительный уровень оплаты труда, не достигающий даже 
среднего по региону показателя. 

2. Наличие альтернативных возможностей трудоустройства за пределами ре-
гиона и в сфере онлайн-образования. 

3. Более благоприятные условия труда в других профессиональных сферах, 
не связанных с рисками педагогической деятельности. 

Проведённый анализ подтверждает очевидную взаимозависимость между каче-
ством образовательного процесса и наличием квалифицированных педагогических кад-
ров; уровнем подготовки трудовых ресурсов и качеством региональной системы образо-
вания. 

Для нивелирования негативных экономических последствий сложившейся ситуа-
ции необходимо: 

1. Активизировать привлечение в профессию выпускников как педагогических, 
так и непедагогических вузов. 

2. Учитывать современные запросы молодых специалистов, включая: гаранти-
рованное материальное стимулирование; оптимизацию рабочей нагрузки; создание про-
зрачной системы профессионального роста; обеспечение прямой зависимости уровня 
оплаты труда от профессиональных достижений. 

Реализация указанных мер позволит раскрыть значительный экономический по-
тенциал педагогических кадров, который должен учитываться при: 

– разработке отраслевых программ развития; 
– формировании рекомендаций по решению демографических проблем; 
– планировании социально-экономического развития территорий. 
Таким образом, преодоление кадрового дефицита в образовательной сфере тре-

бует комплексного подхода, сочетающего экономические стимулы с созданием благопри-
ятных условий для профессиональной реализации педагогов. Решение этой задачи име-
ет стратегическое значение для обеспечения качественного образования и устойчивого 
развития регионов. 
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THE STRATEGIC ASPECT OF ORGANI-
ZATIONAL INNOVATION MANAGEMENT 

IN NON-PROFIT ORGANIZATIONS 
 
The article studies the role of non-profit or-
ganizations in the in the Area of Social and 
economic relations, identifies the main prob-
lems of organizational innovation manage-
ment in non-profit organizations (NPOs). The 
mission and goals of NPO are formulated, 
Swot-analysis is developed in relation to 
specific factors of NPO functioning, an algo-
rithm of forming a strategic map of NPO ac-
tivity development is proposed on the exam-
ple of an autonomous non-profit organiza-
tion. 
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ЦИЯМИ В НЕКОММЕРЧЕСКИХ ОРГАНИ-

ЗАЦИЯХ 
 
В статье исследуется роль некоммерческих 
организаций в сфере социально-
экономических отношений, определены 
основные проблемы управления организа-
ционными инновациями в некоммерческих 
организациях (НКО). Сформулированы 
миссия и цели НКО, разработан Swot-
анализ применительно к специфическим 
факторам функционирования НКО, пред-
ложен алгоритм формирования стратегиче-
ской карты развития деятельности НКО на 
примере автономной некоммерческой орга-
низации. 
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Представители некоммерческого сектора (далее – НКО) занимают лидирующие 

позиции в сфере социально-экономических отношений. Государство заинтересовано в 
росте гражданской инициативы и вовлечению населения в созидательные процессы пу-
тём обеспечения специальных условий в виде упрощения формы государственной реги-
страции с целью повышения динамики прироста количества новых организаций, увеличе-
ния целевого финансирования за счёт субсидирования и грантовой поддержки. Также 
факторами, влияющими на прирост НКО выступают социальные потребности и политика. 
Наличие острых социальных проблем, санкции и ограничения по взаимодействию с 
внешним полем – международная повестка, увеличивают спрос на профильные (узкоспе-
циализированные) некоммерческие организации экологической, образовательной, патри-
отической направленности [1], [2]. 

Система менеджмента, компетенции по видам деятельности и порядок регулиро-
вания органов управления НКО, а также система принятия и утверждения решений, пози-
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ционирование организации во внешнем поле регламентировано учредительными доку-
ментами, согласно федерального закона "О некоммерческих организациях" [3]. 

Некоммерческие организации – это самостоятельная структура, регистрируемая в 
виде юридического лица, целью которой становится решение общественно-значимых во-
просов без извлечения прибыли. Задача НКО защищать права граждан, способствовать 
популяризации благотворительной, просветительской, научной, образовательной и иной 
общественно-полезной деятельности [4]. 

Стоит отметить, что за последние 5 лет количество НКО в Российской Федерации 
увеличилось на 7%. Однако качество менеджмента организации существенно снизилось 
по сравнению с 2020 г. на 10% [5]. По оценкам экспертов в области социальных инициа-
тив, вопросы форматов и методик инновационного управления являются востребованны-
ми и спорными одновременно. 

Согласно данным статистики, эффективность управленческих процессов, уровень 
профессионализма административного аппарата и способность НКО адаптироваться к 
изменяющимся условиям зависит от многих составляющих [6], [7]. 

На Рис. 1 приведена диаграмма ключевых метрик, характеризующих развитие 
управленческого потенциала в некоммерческих организациях. 

 
Рисунок 1 – Ключевые метрики развития управленческого потенциала в неком-

мерческих организациях [8] 
 
Из Рис. 1 становится очевидным, что управление НКО сопряжено с некоторыми 

особенностями, напрямую связанными с выбором организационно-правовой формы и 
социальной миссией организации. Игнорирование административным аппаратом этих 
особенностей, а также принципов достижения поставленных целей зачастую приводит к 
существенному снижению эффективности управления НКО [9]–[11]. 

Многообразие организационно-правовых форм некоммерческих организаций (к 
примеру: общественные и религиозные организации; АНО, фонды – благотворительные, 
общественные, негосударственные с определённой функцией; частные учреждения и 
иные формы, согласно законодательства) и востребованность предоставляемых услуг 
предполагают пристальное внимание к стратегическому управлению организационными 
инновациями [12], [13]. 

Организационные инновации в НКО – это процессы изменений организационной 
внутренней среды, повышающие результативность деятельности, позволяющие органи-
зации оперативно адаптироваться к внешним факторам (экономическим, политическим и 
социальным), таким образом, достигая стратегических целей [14]–[16]. 

Стоит отметить, что некоммерческие организации ежедневно сталкиваются с вы-
зовами окружающей действительности, сопряжёнными с ограниченной ресурсной базой, 
зависимостью от внешних источников финансирования и необходимостью поддержания 
социальной ответственности команды организации и граждан на высоком уровне, поэто-
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му на первый план выходит стратегический аспект управления организационными инно-
вациями в НКО, который заключается в обеспечении устойчивого развития и повышении 
эффективности деятельности организации в целом [17], [18]. 

Однако, по мнению авторов, в настоящее время сформировался ряд существен-
ных проблем, препятствующих успешной адаптации организационных инноваций в треть-
ем секторе российской экономики и реализации стратегически осознанных подходов по их 
решению, а именно: 

- сопротивление команды планируемым изменениям; 
- отсутствие (недостаток) запрашиваемых ресурсов; 
- низкопрофильные специалисты с пониженным уровнем критического мышления; 
- отсутствие стратегической и тактической карты ведения деятельности по ключе-

вым направлениям; 
- отсутствие знаний в области маркетинга и PR; 
- сложности в коммуникации внутри команды; 
- зависимость от внешних факторов и неспособность оперативно влиять на ситуа-

цию; 
- изменения в российском законодательстве, экономической составляющей или 

целевых запросах социума. 
Для определения возможности и необходимости использования в некоммерческих 

организациях организационных инноваций предлагаем рассмотреть управление НКО с 
позиции установленной миссии и целеполагания её деятельности, а также используя 
принципы SWOT-анализа применительно к специфическим факторам функционирования 
НКО. 

Миссия НКО отражает существенный вклад организации в жизнь общества, под-
чёркивает необходимость её деятельности, вызывая отклик у целевых групп с целью во-
влечения большего количества людей в созидательный труд [19]. Цель НКО исходит из 
её миссии и выражается в конкретных результатах (количественных, качественных, вре-
менных), которые организация намерена достичь в отчётном периоде и в перспективе её 
роста и развития [20]. Более подробно рассмотрим факторы функционирования НКО с 
учётом категорий анализа на примере SWOT-анализа, представленного в Табл. 1. 
Таблица 1 – SWOT-анализ функционирования НКО (разработано авторами) 

Анализ внут-
ренней среды 
(S – Strengths; 

W – 
Weaknesses) 

Сильные стороны (Strengths) Слабые стороны (Weaknesses) 
• независимость в принятии решений и воз-
можность планирования собственной деятель-
ности для создания финансово устойчивой мо-
дели; 
• компетенции персонала; 
• уникальность предлагаемых услуг; 
• высокие стандарты работы; 
• отзывы среди коллег и конкурентов, благо-
приятно влияющие на репутацию; 
• наличие "генераторов идей" в команде, 
влияющих на рост конкурентоспособности НКО; 
• реализация социально значимых инициа-
тив, повышающих мотивацию команды НКО 
двигаться дальше по профессиональной траек-
тории; 
• уникальность идей в рамках проектной дея-
тельности. 

• недостаточная финансово-
экономическая устойчивость на фоне 
изменений в подходах к управлению; 
• слабая ресурсная база; 
• низкий уровень квалификации 
команды;  
• незавершённость процессов циф-
ровизации; 
• отсутствие вовлечённости сотруд-
ников в позиционирование НКО; 
• отсутствие инструментов продви-
жения; 
• ускоренный процесс принятия 
управленческих решений без учёта 
ресурсных возможностей команды 
организации; 
• прекращение работы команды. 

 
 
 

Анализ внеш-
ней среды 

(O – Opportuni-
ties T – Threats) 

Возможности (Opportunities) Угрозы (Threats) 
• способность НКО обеспечить ресурсную 
базу "фандрайзинг"; 
• востребованность социальных услуг среди 
партнёров и государственного сектора; 
• выработка стратегии и тактики управленче-
ского процесса (инновационность решений) 
• удержание кадров через систему мотивации 
и участия в смежных проектах партнёров; 
• наличие готовности и способности НКО к 
созданию концепции по продвижению личного 
бренда, развитие каналов коммуникации, а так-
же формирование благоприятного имиджа в 
глазах сотрудников и партнёров; 
• получение грантового финансирования, 
субсидирование; 
• развитие новых направлений. 

• неблагоприятные политические, 
экономические, социальные события и 
изменения в законодательстве РФ; 
• уменьшение финансирования 
(набор меньшего количества балов 
для получения субсидии или гранта); 
•  испорченная репутация; 
•  невыполнение обязательств; 
•  информационная закрытость и не-
прозрачность деятельности;  
•  предоставление услуг ненадлежа-
щего качества; 
• сокращение количества благополу-
чателей, что ведёт к снижению целево-
го запроса. 
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Разработанный SWOT-анализ, как стратегический инструмент, позволяет не толь-
ко оценить возможность применения новшеств в управлении, но и определить причины, 
свидетельствующие о наличии необходимости использования организационных иннова-
ций, а именно: 

- существенное несоответствие между управленческим потенциалом организации 
и достигаемыми показателями; 

- высокая конкурентная среда, которая приводит НКО к потере лидирующих пози-
ций; 

- внешние угрозы и слабость внутренних механизмов ставят под сомнение выжи-
ваемость организации и требуют срочных мер для её реорганизации и модернизации; 

- развитие новых направлений деятельности, обновление команды, повышение 
квалификации персонала ведёт к необходимости активного внедрения новаций в управ-
ленческую среду. 

Предложенный инструмент помогает определить эффективность принятия управ-
ленческих решений в рамках деятельности НКО и её структуры, а также показывает 
необходимость развития компетенций руководящего состава и младшего персонала, по-
рядка принятия решений и отражает важность комплексного подхода представления не-
коммерческой организации во внешнем информационном поле согласно целям, опреде-
лённым учредительными документами. Таким образом, становится очевидным, что ме-
неджмент в НКО требует использования разнообразных подходов и инструментов для 
формирования компетентной управленческой конъюнктуры. 

Ещё одним важным аспектом, повышающим результативность работы НКО, явля-
ется использование в работе стратегической карты развития и совершенствования биз-
нес-процессов, включая организационные инновации, так как подобный инструмент спо-
собствует повышению качества предоставляемых услуг, отвечающих запросам целевой 
аудитории, а также увеличивает скорость реагирования на изменения в окружающей сре-
де НКО вне зависимости от источника влияния. 

Стратегическая карта развития НКО – это документ, в котором выстроена ком-
плексная стратегия развития с учётом миссии, цели и задач организации, ориентирован-
ных на перспективу. Создание подобной карты способствует эффективному управлению 
деятельностью НКО, координации усилий сотрудников и партнёров, помогает отследить 
достижения и скорректировать траектории развития по направлениям и сферам согласно 
учредительным документам. 

Авторы статьи предлагают ознакомиться с алгоритмом создания стратегической 
карты развития деятельности НКО, основанном на общих рекомендациях и опыте авто-
ров. Формирование этапов стратегической карты рассмотрено на примере деятельности 
российской автономной некоммерческой организации (АНО) (Табл. 2). 
Таблица 2 – Алгоритм формирования стратегической карты развития деятельности НКО 
на примере АНО 

Этапы планирования Структура 
Первый этап Определение видения организации на перспективу с акцентом на миссию: 

• Почему наша организация была открыта? 
• С какой проблематикой мы работаем и можем ли мы её решить? 
• Какое будущее у нас есть? 
• Какое будущее мы хотим построить? 
Миссия всегда отвечает запросам целевой аудитории (целевых групп) и побуждает 
сотрудников и партнёров к созидательной деятельности. Видение – сценарий разви-
тия организации в будущем. 

Второй этап Проведение SWOT-анализа для оценки текущей ситуации: 
• внутренние ресурсы и преимущества (профессиональный опыт, кадры, репута-
ция во внешнем поле, образ руководителя-лидера) – сильные стороны АНО; 
• ограничения и проблемы (финансовые трудности, отсутствие мотивации сотруд-
ников, низкая квалификация команды) – слабые стороны АНО: 
• благоприятные внешние условия (государственная поддержка: гранты и субси-
дирование, растущие потребности населения в социальной поддержке) – возможно-
сти; 
• отрицательные внешние факторы (ограничения финансирования, изменение в 
законодательстве) – угрозы. 

Третий этап Постановка стратегических целей 
Стратегическая цель соответствует миссии АНО и является результатом SWOT-
анализа. Цель рекомендовано формулировать по технологии Smart. 
• Specific (конкретные), 
• Measurable (измеримые), 
• Achievable (достижимые), 
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• Relevant (актуальные), 
• Time-bound (ограниченные временем). 
Пример формулирования цели: Увеличить охват целевых групп, в рамках целевой 
аудитории на 10% за 1 год. 

Четвёртый этап Разработка стратегической карты развития АНО включает блоки: 
• прогноз на перспективу по финансово-хозяйственной части: каковы наши фи-
нансовые цели и с помощью чего будем достигать их? 
• создание психологического портрета целевой аудитории по целевым группам: 
кто наши благополучатели и как наша команда может удовлетворить их целевой 
запрос? 
• развитие внутренней среды АНО: какие процессные явления нужно корректи-
ровать или усовершенствовать? 
• формирование компетенций команды АНО: как обеспечить необходимый уро-
вень знаний и компетенций сотрудникам? Какая у нас есть система мотивации? 
Каждый блок должен включать совокупность количественных и качественных пока-
зателей и социальный эффект, выраженный в процентном соотношении.  

Пятый этап Реализация планов согласно стратегической карты и постоянный мониторинг про-
межуточных результатов предполагает соблюдение сроков сдачи отчётных докумен-
тов и создание механизма оперативного реагирования на возникающие препятствия 
и изменения внешней среды. 

 
Предложенный алгоритм позволяет подойти к созданию стратегической карты 

развития деятельности АНО поэтапно, обеспечивая чёткость и оперативность в процессе 
стратегического планирования. Применение такого алгоритма поможет проектным иници-
ативам развиваться в запланированных траекториях и осознано подходить к решению 
поставленных задач. 

Таким образом, способность НКО адаптироваться к меняющимся условиям и про-
должать оптимизацию управленческих процессов через совершенствование организаци-
онных инноваций в рамках своей миссии, обеспечивая стабильную и качественную реа-
лизацию поставленных целей является приоритетной задачей на ближайшую перспекти-
ву. Отметим, что разработка стратегической карты в управленческой деятельности поз-
волит создавать индивидуальные маршруты выработки решений, а также производить 
анализ текущего положения дел и вовремя реагировать на изменения во внутреннем и 
внешнем поле некоммерческих организаций. 
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CORPORATE CULTURE AND ITS INFLU-

ENCE ON THE SUCCESS OF INNOVA-
TION AND INVESTMENT PROJECTS 

 
The article aims to study the influence of 
corporate culture on the success of innova-
tion and investment projects in large compa-
nies. The objectives are as follows: to de-
termine the elements of corporate culture 
and the influence of each on the develop-
ment of an innovation and investment pro-
ject; to find out the influence of corporate 
culture on each stage of the innovation and 
investment project; to identify and provide 
approximate recommendations for counter-
acting the factors in corporate culture that 
hinder the development of innovations. 
Methods: The work uses a set of scientific 
research methods, including theoretical 
analysis of literature, comparative analysis of 
types of corporate culture, analysis of pro-
posed company cases, and a systems ap-
proach. Results: The study revealed that the 
key elements of corporate culture that con-
tribute to the success of innovation and in-
vestment projects are values focused on 
innovation, effective communications, name-
ly flexibility and support for employee initia-
tives, as well as corporate events. Recom-
mendations have been developed to prevent 
the following obstacles to innovation: bu-
reaucracy; resistance to innovation; insuffi-
cient communication. The development of a 
corporate culture must take into account the 
specifics of each stage of an innovation and 
investment project: project initiation, plan-
ning, subsequent implementation and com-
pletion. 
 
Keywords: corporate culture, organizational 
culture, corporate culture, innovation, inno-
vation-investment projects, investments. 
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КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА И ЕЁ ВЛИ-

ЯНИЕ НА УСПЕХ ИННОВАЦИОННО-
ИНВЕСТИЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ 

 
Статья направлена на исследование влия-
ния корпоративной культуры на успех ин-
новационно-инвестиционных проектов в 
крупных компаниях. Ставятся задачи: 
определить элементы корпоративной куль-
туры и влияние каждого на развитие инно-
вационно-инвестиционного проекта; выяс-
нить влияние корпоративной культуры на 
каждый этап осуществления инновационно-
инвестиционного проекта; выявить и дать 
примерные рекомендации по противодей-
ствию факторам в корпоративной культуре, 
препятствующим развитию инноваций. Ме-
тоды: В работе использован комплекс ме-
тодов научного исследования, включая 
теоретический анализ литературы, сравни-
тельный анализ типов корпоративной куль-
туры, анализ предлагаемых кейсов компа-
ний, системный подход. Результаты: Ис-
следование выявило, что ключевыми эле-
ментами корпоративной культуры, способ-
ствующими успеху инновационно-
инвестиционных проектов, являются цен-
ности, ориентированные на инновации, 
эффективные коммуникации, а именно гиб-
кость и поддержка инициатив сотрудников, 
а также корпоративные мероприятия. Раз-
работаны рекомендации по предотвраще-
нию следующих препятствий инновациям: 
бюрократии; сопротивлению нововведени-
ям; недостаточной коммуникации. Построе-
ние корпоративной культуры должно быть с 
учётом особенностей каждого этапа инно-
вационно-инвестиционного проекта: иници-
ации проекта, планированию, последующей 
реализации и завершения. 
 
Ключевые слова: корпоративная культу-
ра, культура организации, корпоративная 
культура, инновации, инновационно-
инвестиционные проекты, инвестиции. 
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Введение 
В условиях быстро меняющейся глобальной экономики успех инновационно-

инвестиционных проектов становится критически важным для поддержания конкуренто-
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способности компаний. Однако, несмотря на значительные инвестиции в технологии и 
ресурсы, многие проекты не достигают поставленных целей. Одним из ключевых факто-
ров, определяющих успех или неудачу таких проектов, является корпоративная культура. 
Она формирует среду, в которой сотрудники либо активно поддерживают инновации, ли-
бо сопротивляются изменениям, что напрямую влияет на эффективность реализации 
проектов. 

Корпоративная культура включает в себя совокупность ценностей, норм, убежде-
ний и моделей поведения, которые разделяются сотрудниками компании. Эти элементы 
определяют, насколько организация готова к рискам, экспериментированию и внедрению 
новых идей. В контексте инновационно-инвестиционных проектов культура играет роль 
катализатора или барьера, влияя на мотивацию сотрудников, скорость принятия решений 
и способность адаптироваться к изменениям. 

Актуальность темы исследования обусловлена необходимостью понимания того, 
как корпоративная культура может быть использована для повышения успешности инно-
вационно-инвестиционных проектов. Несмотря на значительное количество исследова-
ний, посвящённых управлению проектами и корпоративной культуре, вопрос их взаимо-
связи остаётся недостаточно изученным. В частности, требуют дальнейшего анализа ме-
ханизмы, с помощью которых культура влияет на процессы управления проектами, а так-
же инструменты, позволяющие диагностировать и изменять культуру для поддержки ин-
новаций. 

Цель данной статьи – исследовать влияние корпоративной культуры на успех ин-
новационно-инвестиционных проектов и предложить практические рекомендации для ру-
ководителей компаний. В работе используются как теоретические подходы, так и анализ 
предлагаемых другими учёными кейсов, что позволяет выделить ключевые факторы 
успеха и предложить конкретные шаги для формирования культуры, способствующей ин-
новациям. 

Статья структурирована следующим образом: в первой части рассматриваются 
теоретические основы корпоративной культуры и её роль в управлении проектами; во 
второй части анализируются ключевые элементы культуры, способствующие успеху ин-
новационно-инвестиционных проектов; в третьей части предлагаются инструменты для 
диагностики и изменения корпоративной культуры; в заключении представлены выводы и 
рекомендации для практического применения. 

Понятие и элементы корпоративной культуры 
Корпоративная культура является одним из ключевых факторов, определяющих 

успех или неудачу инновационно-инвестиционных проектов. Она представляет собой со-
вокупность ценностей, норм, убеждений и моделей поведения, которые разделяются со-
трудниками компании и влияют на их действия и решения. В контексте управления проек-
тами культура формирует среду, которая либо способствует инновациям, либо создаёт 
барьеры для их реализации. 

В научной литературе сформулированы различные определения корпоративной 
культуры как экономического понятия. Так, её определяют, как взаимосвязь формальных 
и неформальных норм организационного поведения, которые формируются под воздей-
ствием той или иной корпоративной среды [1, c. 65]. По другим исследованиям под кор-
поративной культурой стоит понимать результаты социальной деятельности компании 
относительно взаимоотношений сотрудников по достижению целей работы. Включает в 
себя: идеологические начала, принципы, правила и нормы, формы организационного по-
ведения [2, c. 33]. 

Некоторые исследователи выделяют организационную культуру, которая направ-
лена на создание привлекательного внешнего облика организации для клиентов, контр-
агентов, соискателей и общественности. Организационная культура формирует взаимо-
отношения сотрудников внутри организации [3, c. 164]. Правильной является позиция, при 
которой и корпоративная, и организационная культура являются синонимами, понимают-
ся как целостная система, формируемая под воздействием как внутренних (управленче-
ская культура; распределение полномочий), так и внешних (состояние отрасли; рынка 
сбыта товаров, работ, услуг; потенциальные клиенты) [4, c. 103]. 

В корпоративную культуру для правильного формирования ценностей и устрем-
лений работников необходимо включать следующие элементы. Во-первых, ценности, а 
именно основополагающие принципы, которые определяют, что важно для компании. Для 
любой компании в современном обществе важен прежде всего доход. Соответственно и 
ценностные ориентиры работников должны быть направлены на заинтересованность в 
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том, чтобы принести компании как можно больше прибыли. В связи с этим ценность каж-
дого сотрудника должна определяться не только в успешном выполнении рутинных за-
дач, но и в их совершенствовании, в предложении новых проектов и улучшенных подхо-
дов к уже имеющимся процессам. Существенное повышение прибыли компании от дей-
ствий конкретного работника должно приводить к закономерному повышению как по 
должности, так и по оплате труда. 

Вторым важнейшим элементом корпоративной культуры является коммуникация. 
В компании должны быть налажены процессы работы между коллегами, особенно между 
новыми сотрудниками и текущими. Наставники, курирующие работу новичков, должны 
оперативно давать ответы на возникающие вопросы, делая различия между теми вопро-
сами, которые связаны с действительными особенностями компании, на которые никто 
кроме имеющих опыт не сможет ответить, и простой профнепригодностью, когда вопросы 
задаются из-за отсутствия у нового сотрудника базовых знаний. 

Третьим важным элементом культуры являются корпоративные мероприятия, ко-
торые необходимы, чтобы наладить коммуникацию между сотрудниками. Данный эле-
мент очень ситуативен, поскольку легко может превратиться из предоставленной компа-
нией возможности для отдыха в скучную рабочую обязанность. 

Исходя из вышеизложенного, корпоративную культуру можно определить, как си-
стему внутренних процессов коммуникации между сотрудниками и компанией для наибо-
лее эффективного обеспечения обоюдовыгодной совместной работы. 

Роль корпоративной культуры в управлении инновационно-
инвестиционными проектами 

Корпоративная культура так или иначе влияет на все этапы управления иннова-
ционно-инвестиционными проектами. Для создания инноваций даже предлагается схема 
двухконтурного обучения внутри компании, которое является непрерывным циклом, 
начинаясь с выявления проблемы, затем в результате совместной работы над её устра-
нением, создание как новой системы ценностей в компании относительно успешной ра-
боты, так и создание успешного инновационного продукта [5, с. 163]. 

Особенно стоит обратить внимание на то, что для действительного значения кор-
поративной культуры как инструмента для реализации инновационно-инвестиционного 
проекта, должны осуществляться мероприятия, которые действительно будут иметь зна-
чение и принесут существенные изменения в работу компании. Негативным примером 
здесь может являться следующий предложенный проект. Предлагается повысить резуль-
тативность деятельности компании в целом и каждого сотрудника в частности за двухго-
дичную программу со следующими задачами: закрепить миссию компании, сформировать 
корпоративный стиль в виде символики организации, внедрив её как элемент обязатель-
ной культуры в виде одежды сотрудников [6, с. 119]. В данном случае явным является 
больший упор на рекламную составляющую, чем на реальные изменения во внутренних 
процессах деятельности. Сама символика компании будет прежде всего находить отра-
жение на товарах и документах компании, т.е. во внешней среде при взаимодействии с 
контрагентами и клиентами. Обязательный дресс-код для сотрудников никак не повлияет 
на их работу или коммуникацию между отделами, создав лишь риски утраты ценных кад-
ров, несогласных с обновлённой внутренней политикой. 

Относительно корпоративной культуры наиболее распространённой является 
AGIL типологизация корпоративной культуры. A – расшифровывается как адаптация, G – 
достижение целей, I – интеграция, L – легитимность. Особенно отмечается, что корпора-
тивная культура актуальна в том случае, если она доказывает свою практическую значи-
мость в виде положительного влияния на деятельность организации в условиях высоко-
конкурентной среды [7, c. 61]. Важно, чтобы мероприятия, основанные на этих принципах, 
имели действенный характер, меняющий процессы внутри компании. Косметические из-
менения только навредят рабочему времени. Корпоративная культура должна система-
тично поощрять и упрощать коммуникацию сотрудников на всех этапах разработки инно-
вационно-инвестиционного проекта. Так, при инициации проекта должны поощряться экс-
перименты и новые идеи, способствующие генерации инноваций. В качестве конкретных 
мер поощрения может быть: возможность приоритетной коммуникации с вышестоящими 
сотрудниками; дальнейшее руководство реализацией предложенного проекта; поощрение 
по результатам проекта в виде премирования, повышения оклада или повышения по 
должности. 

При планировании инновационно-инвестиционных проектов необходима инфор-
мационная открытость внутри организации, чтобы сотрудники правильно представляли 
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ресурсы и возможности компании, которые могут способствовать при разработке и внед-
рении инновационных продуктов. Искажение данных может привести к тому, что разра-
ботка проекта будет провалена. 

При реализации проектов сотрудникам должны быть предоставлены различные 
варианты для адаптации инноваций в условиях как меняющегося рынка, так и возможных 
изменений внутри собственной компании. Реализация комплекса подобных мероприятий 
возможна только при грамотно построенной системе коммуникации внутри каждого струк-
турного подразделения компании. 

Завершение проекта в случае успеха должно равноценно распределять поощре-
ния соответственно доли вклада каждого сотрудника в успех проекта независимо от за-
нимаемой им должности. 

Вызовы, связанные с корпоративной культурой 
При решении проблем относительно корпоративной культуры важную роль при-

обретает такая её часть, как управленческая культура. Под этим понимают совокупность 
приёмов управления и требований к системе управления и сотрудникам, при которых до-
стигается наиболее рациональное использование рабочего времени и повышение про-
фессионального уровня персонала [8, с. 29]. 

В настоящее время согласно исследованиям, в корпоративной культуре крупных 
российских компаний ведущими ценностями являются следующие: сотрудничество и со-
вершенствование (по 15%); профессионализм, клиентоориентированность, эффектив-
ность, работа в команде и ответственность (по 12.12%); лидерство (9.09%) [9, с. 142]. В 
данном случае очевидно, что несмотря на равномерное распределение ценностей, те, 
которые направлены на коллективное взаимодействие превалируют над индивидуальны-
ми. Управленческая культура должна формироваться с учётом вышеприведённых ценно-
стей современным руководящим аппаратом, который должен быть заинтересован в росте 
компании так же, как и другие сотрудники. Управленческий аппарат в первую очередь от-
ветственен за формирование корпоративной культуры на основе правильных ценностей, 
поскольку прежде всего создаёт эффективную среду для их практической реализации. 

Первой опасностью для управленческой культуры является высокая степень бю-
рократизации. С одной стороны, теоретически она может играть позитивную роль, позво-
ляя задокументировать процессы внутри компании и в случае возникновения проблем 
оперативно выявить виновных, а затем привлечь к ответственности. С другой стороны, в 
современной конкурентной среде главным является скорость появления и развития но-
вых продуктов. В случае слишком раздутого бюрократического аппарата, например, в 
крупной компании инновационно-инвестиционный проект успеет стать неактуальным по-
сле прохождения всех проверок в различных отделах внутренней безопасности и после-
дующего согласования с начальством. Именно отсутствие подобной системы часто ведёт 
к тому, что небольшие стартапы добиваются больших успехов с проектами, которые в 
крупной компании могли не одобрить или затянуть. 

Второй опасностью для корпоративной культуры является сопротивление изме-
нениям, когда управленческий аппарат боится утраты контроля над внутренними процес-
сами и потому блокирует нововведения, которые могли бы позволить эффективнее осу-
ществлять рабочие процессы. Так, цифровизация документооборота способствует 
наиболее быстрому согласованию и оформлению проектов. Однако, опасаясь за внут-
реннюю безопасность, многие компании так и не решаются полностью перейти в цифро-
вое поле, несмотря на то что при должной степени неосмотрительности злоупотребления 
возможны и при бумажном делообороте. 

Третьей опасностью для корпоративной культуры является недостаток коммуни-
кации. Внутри компании должны быть налажены связи между различными подразделени-
ями и сотрудниками. Однако, подобная коммуникация должна идти на пользу, а не в 
ущерб сотрудникам. Она должна быть выведена во внутрикорпоративную среду и не за-
трагивать нерабочее время. 

Управленческая культура как часть корпоративной формирует в целом среду 
внутри компании, способствуя или препятствуя возникновению и реализации инноваци-
онно-инвестиционных проектов. 

Выводы 
В результате научного исследования получены следующие выводы: 
1. Выделены основные элементы корпоративной культуры, которые оказывают 

значительное влияние на успех инновационно-инвестиционных проектов. К таким эле-
ментам относятся, во-первых, ценности компании. Наиболее благоприятно в качестве 
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основных ценностей брать получение дохода и развития, что позволяет компании быть в 
одном ключе с сотрудниками, которые смогут продвигаться по карьере, так же как и ком-
пания по занимаемому ей рынку. Вторым элементом является коммуникация, которая 
позволяет наладить информационные процессы в компании при работе над проектами, 
которые могут быть не только между разными сотрудниками, но и разными отделами 
компаний. Третьим элементом являются корпоративные мероприятия, которые при пра-
вильном построении должны способствовать росту профессионализма и взаимодействия 
сотрудников. 

2. Установлено, что корпоративная культура влияет на каждый из этапов иннова-
ционно-инвестиционного проекта. При инициации проектов важно поощрение и своевре-
менное реагирование на перспективные предложения от сотрудников. Дальнейшее пла-
нирование проекта должно сопровождаться информационной открытостью, при которой 
участники проекта будут понимать, какие ресурсы компании можно будет задействовать. 
Реализация проекта должна сопровождаться надлежащими возможностями для адапта-
ции проекта под меняющийся рынок и потребности потребителя, либо, если проект 
направлен на совершенствование процессов производства или управления внутри ком-
пании, то под меняющуюся деятельность компании. При завершении проекта необходимо 
поощрять сотрудников, работавших над ним, соответственно их вкладу. Если проект был 
инициирован и проведён исключительно по собственной инициативе сотрудника, то в ка-
честве вознаграждения должно рассматриваться в том числе повышение по должности. 

3. Выявлены основные вызовы для корпоративной культуры: бюрократизация; со-
противление изменениям; недостаток коммуникации. Подобные препятствия на пути раз-
вития как проектов, так и компании в целом преодолеваются за счёт грамотного построе-
ния управленческой культуры, что позволит грамотным управленцам построить совре-
менные и эффективные процессы работы всех сотрудников. 

Таким образом, корпоративная культура является ключевым фактором успеха ин-
новационно-инвестиционных проектов. Её правильное формирование и управление поз-
воляют компаниям не только эффективно реализовывать проекты, но и создавать устой-
чивое конкурентное преимущество. 
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The article is devoted to the world practice 
of cooperation between the state, private 
individuals and commercial organizations in 
the development of the forest sector and 
the forest industry. Public-private partner-
ship (PPP) is mutually beneficial: the regu-
lator, along with revenues and rational use 
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such as digitalization and innovation, where 
businesses are doing well. 
PPP in forestry is a sustainable, common 
practice in many Western and foreign coun-
tries. This model of cooperation in the forest 
sector brings significant economic results, 
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Статья посвящена мировой практике со-
трудничества государства, частных лиц и 
коммерческих организаций в развитии 
лесной сферы и лесной промышленности. 
Государственно-частное партнёрство 
(ГЧП) обоюдовыгодно: регулятор наряду с 
доходами, рациональным использованием 
ресурсов получает поддержку в таких об-
ластях, как цифровизация и инновации, 
где бизнес преуспевает. 
ГЧП в лесном хозяйстве является устойчи-
вой, обыденной практикой для многих за-
падных и зарубежных стран. Эта модель 
взаимодействия в лесной сфере приносит 
значительные экономические результаты, 
но, в то же время, обладает и рядом про-
блем. Прежде всего, ГЧП в лесном хозяй-
стве подразумевает внедрение практики 
эффективного менеджмента, управления. 
Статья основана на теории управления как 
основного раздела экономики. Примеры 
эффективного управления в мировой прак-
тике ГЧП в лесном хозяйстве разобраны 
на основе практических и научно-
исследовательских материалов в откры-
тых сетевых источниках: проведён анализ 
кейсов ГЧП в лесной сфере, а также их 
преимущества и недостатки. 
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Введение 
Государственно-частное партнёрство – важная часть современной политики в 

лесном хозяйстве. Мировая практика ГЧП активно развивается и создаёт новые формы 
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соучастия публично-правовых образований и частных лиц, к которым можно отнести как 
юридические лица, фирмы, так и местные общественные сообщества. 

Преимущество государственно-частного партнёрства заключается в объедине-
нии государственного долгосрочного планирования и целеполагания, государственной 
перспективной политики и частной инициативы, а также привлечение ответственных 
местных общественных сообществ, заинтересованных в развитии эффективной лесной 
отрасли. 

Цель статьи заключается в анализе международного опыта ГЧП в лесном секто-
ре экономики, выявлении ключевых моделей ГЧП, определении преимуществ и проблем 
этой формы менеджмента. 

Основой для исследования послужили актуальные материалы по вопросам ГЧП 
в лесной отрасли, доклады международных организаций, научная периодика. Статья 
основана на методологии исследования проблем управления, экономической теории. 
Выводы сформулированы применительно к отрасли лесного хозяйства. 

Основные модели ГЧП 
Исходя из общемировой практики можно выделить основные модели ГЧП, кото-

рые встречаются в мировой практике: 
1. Концессии (эта форма лесопользования используется в странах третьего ми-

ра, к примеру, в Индонезии [7], странах Африки [20]). Концессионная модель подразу-
мевает предоставление частным лицам уникальных прав на освоение лесов. При этом 
концессионная модель подразумевает тщательный отбор и контроль за экономическими 
субъектами, которые функционируют в лесном хозяйстве с целью получения прибыли. 

2. Аренда и частное лесоводство (к примеру, США [5], Финляндия [8], Швеция 
[19]). Совместное управление и аренда лесов подразумевают высокую ответственность 
экономических субъектов перед законом и местными общинами. Государственное регу-
лирование, как в части государственных лесов, так и в отношении частных лесов, строго 
следит за соблюдениями норм промышленной вырубки леса, создавая стимулы для ин-
новаций и устойчивого воспроизводства. 

3. Социальные инициативы (к примеру, Германия, программы social forestry в 
Индонезии). Сотрудничество государства с местными сообществами и общинами ведёт 
к устойчивому управлению лесным хозяйством, экологичному лесопользованию, реше-
нию местных экономических проблем. 

4. Инновационные проекты (к примеру, развитие лесов в ЕС [17], Скандинавских 
странах [14], Китае [4]). Частный сектор восприимчивее к инновациям и легко использует 
их в своей практике. Искусственный интеллект, цифровые технологии, лесопромышлен-
ные инновации, экологические инициативы и др. – всё это легче вводить в сотрудниче-
стве с частными компаниями. 

5. Государственная поддержка лесной промышленности (например, "зелёные 
облигации" ЕС [18]). Направленная на получение прибыли деятельность экономических 
субъектов нуждается в государственном регулировании. Меры поддержки направляются 
тем организациям, которые стремятся к экологичному и устойчивому лесопользованию. 
Такие экономические субъекты могут получать льготное финансирование и кредитова-
ние. 

Примером успешных проектов в сфере ГЧП может служить Chesapeake Bay 
Forestry. Этот проект направлен на устойчивое управление лесами в бассейне реки Че-
сапик с участием частных владельцев земель. Государственные агентства (USDA, Лес-
ная служба США) оказали поддержку частным землевладельцам с привлечением раз-
личных фондов. В рамках программы проводилось обучение владельцев лесов методам 
устойчивого управления (тренинги, мастер-классы). Организованы были также меры 
финансовой поддержки: гранты на посадку деревьев (Delaware Forest Service) [6]. 

Эти меры привели к улучшению качества воды (леса фильтруют стоки в реку) и 
восстановлению биоразнообразия (создание коридоров для миграции животных, вос-
становление ареалов обитания), т.е. к значительным экологическим достижениям. Эко-
номические выгоды программы заключались в поднятии доходов от экотуризма и рекре-
ации, а также привели к снижению затрат на очистку воды для муниципалитетов. Клю-
чевым фактором успеха выступили гибкие механизмы мотивации частных владельцев 
через образование и финансирование. 

Другим масштабным проектом стала программа восстановления лесов в Викто-
рии (Австралия), которая включала в себя восстановление деградированных земель и 
создание коммерческих лесных плантаций после катастрофических пожаров 2009–2010 
гг. В проекте участвовали правительство штата Виктория, частные компании и местные 
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фермеры. Программа включала в себя такие мероприятия как посадка быстрорастущих 
видов (к примеру, эвкалипты) для коммерческого использования и аренду земель у 
фермеров с долгосрочными контрактами (20-30 лет) для создания "зелёных щитов" (ле-
сопосадок) от эрозии почвы. Программа имела существенные экономические выгоды, 
такие как создание рабочих мест в отдалённых сельских регионах и доходы от продажи 
древесины. Впрочем, существует и критика этой программы, которая в итоге не привела 
к заявленным экологическим и лесовосстановительным целям [1]. 

В Китае также реализованы и реализуются проекты ГЧП в лесном хозяйстве. К 
примеру, это пилотный проект в Наньпине для развития национальных лесных резервов 
через привлечение частных инвестиций при участии государственного управления лес-
ного хозяйства Китая (SFGA), Банка развития Китая (China Development Bank) и частных 
компаний (преимущественно государственные предприятия) [16]. 

В этой программе ГЧП осуществлялось по модели BOT (Build-Operate-Transfer), 
в рамках которой частные инвесторы финансируют лесовосстановление на 312,6 тыс. га 
(21,6 млрд юаней) на общий срок контракта 38 лет (8 лет – реализация, 30 лет – управ-
ление, затем передача обратно государству). 

Итогом программы стало восстановление деградированных лесов, а также уве-
личение углеродного стока. Программа встретилась и с проблемами, в частности – это 
низкая привлекательность для полностью частных инвесторов при доминировании гос-
предприятий. 

Анализ этих трёх кейсов показывает разницу в подходах к ГЧП в различных 
странах. В США сделан акцент на вовлечение частных владельцев через образование и 
гранты. В Австралии – баланс коммерции и экологии с помощью долгосрочных аренд-
ных моделей. В Китае – масштабные проекты с господдержкой, но ограниченным уча-
стием частного капитала. 

Государственно-частное партнёрство в лесном секторе обоюдовыгодно: "Парт-
нёрские отношения и экономический союз в сфере реализации любой продукции и услуг 
выгодны только при создании совместного производства с распределением прибыли по 
доле участия либо при условии разделения труда: закрепления участка и объёма работ 
за конкретными участниками бизнеса" [2]. ГЧП предполагает значительные возможности 
для устойчивого развития как государства, так и бизнеса, но одновременно сталкивает-
ся с рядом сложностей. Рассмотрим ключевые преимущества и проблемы таких проек-
тов. 

Ключевые преимущества и проблемы проектов ГЧП 
Преимущества ГЧП в лесном хозяйстве можно объединить по следующим пунк-

там: 
- привлечение инвестиций и снижение нагрузки на государственный бюд-

жет; 
- технологическое развитие и создание рабочих мест; 
- улучшение экологических показателей [11].  
В части инвестиций частные компании вкладывают средства в лесную инфра-

структуру, лесовосстановление и технологии, уменьшая финансовое бремя на государ-
ство. Уже упомянутая программа ГЧП в Наньпине привлекла 21,6 млрд юаней ($3 млрд) 
частных инвестиций для восстановления лесов [16]. В Финляндии частные владельцы 
обеспечивают 75% древесного сырья для промышленности [8].  

Соответственно, государство может перенаправить высвобождённые средства 
на другие социальные или экологические программы. 

В отношении технологического развития и создания рабочих мест частные инве-
сторы внедряют современные технологии (спутниковый мониторинг, дроны, блокчейн 
для отслеживания древесины и т.д.). Так, в Швеции компании типа Stora Enso исполь-
зуют цифровые платформы для управления лесами. А программа Forests for the Bay в 
США включает обучение владельцев GIS-технологиям [10]. 

Проекты ГЧП создают рабочие места в сельских районах (лесовосстановление, 
экотуризм, переработка). В Индонезии программы социального лесоводства (social 
forestry) снизили безработицу и подняли доходы местных жителей за счёт привлечения 
инвестиций в отдалённые регионы [7]. 

Лесные ГЧП-проекты способствуют улучшению углеродного секвестра (погло-
щение CO2 лесами). Также частные партнёры через механизмы стимулирования зани-
маются развитием устойчивого лесоводства и биоразнообразия, к примеру, в Финлян-
дии частные леса подчиняются строгим экологическим стандартам (запрет сплошных 
рубок в ключевых зонах и т.д.), а партнёрство частных компаний, государства и WWF 
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(Фонд дикой природы) в Швеции сохранило площади лесных и водно-болотных угодий, 
что привело к улучшению биоразнообразия. 

Необходимо также отметить проблемы и вызовы ГЧП в лесном хозяйстве: 
- частные компании стремятся получать прибыль за счёт вырубки и про-

дажи лесов, что напрямую противоречит экологическим задачам устойчивого лесовод-
ства; 

- ГЧП-проекты имеют высокие транзакционные издержки при наличии 
большого количества частных собственников лесов; 

- необходимость развития законодательной базы и мониторинга частных 
партнёров, а также их поощрения за реализацию инновационных проектов. 

Конфликт прибыли и экологии является важной проблемой ГЧП в лесной сфере. 
Действительно, частные инвесторы зачастую ориентированы на краткосрочную при-
быль, что ведёт к чрезмерной вырубке или игнорированию экологических стандартов. 

Классическим примером является снижение экологической устойчивости из-за 
приоритета коммерческих посадок, что можно встретить в Китае – это насаждение мо-
нокультуры эвкалипта. Подобный исход негативно повлиял на экологию, биоразнообра-
зие и развитие лесоводства [3]. 

Другим примером являются незаконные вырубки лесов. К примеру, в Бразилии 
концессии в Амазонии иногда приводят к незаконным вырубкам. Решением этой про-
блемы должны стать жёсткие экологические квоты, сертификация (FSC/PEFC), штрафы 
за нарушения, сплошной государственный мониторинг с использованием цифровых 
технологий, систем аэрокосмического наблюдения и т.д. Транзакционные издержки так-
же являются важной проблемой, так как множество мелких собственников усложняет 
согласование проектов. Например, в Финляндии средний лесной участок составляет 30 
га, а в Индонезии программа HTR (лесные плантации) тормозится из-за сложностей с 
оформлением аренды для тысяч фермеров [9]. В странах с развитой частной собствен-
ностью и собственнической культурой (в США) переговоры с владельцами требуют ин-
дивидуальных контрактов с разными условиями. Решением этой проблемы является 
создание кооперативов и цифровых платформ для упрощения взаимодействия, созда-
ние программ поощрения и вовлечения частных собственников лесов в государствен-
ные программы. Наконец, в развивающихся странах законы о ГЧП либо отсутствуют, 
либо не исполняются, т.е. существует проблема недостатка юридической базы. При 
этом проекты и концессии реализуются либо со значительными нарушениями, либо не 
имеют чёткой цели. К примеру, только треть лесных проектов в Африке имеют чёткие 
KPI и требования к частным фирмам, получившим концессии на лесопользование, а от-
сутствие единой статистики по частным лесам затрудняет планирование [20]. 

Всё это ведёт к злоупотреблению моделью со стороны частных экономических 
субъектов, создаёт угрозу для экологии, биоразнообразия и устойчивого лесопользова-
ния. 

Вывод 
Решением проблем, возникающих при развитии ГЧП, в том числе в России, бу-

дет улучшение качества и эффективности государственного управления в лесной сфе-
ре, использование опыта лучших практик. Например, таких как принятая в ЕС таксоно-
мия устойчивого финансирования (EU Taxonomy) [12], которая чётко определяет крите-
рии "зелёных" проектов. Ответственные ассоциации владельцев лесов (Forest Owners 
Association) централизуют данные о частных лесах, выступая от лица всего сообщества 
собственников лесов [13]. Успешных примеров ГЧП достаточно много для проведения 
комплексного анализа с целью использования опыта и повышения эффективности ис-
пользования, сохранения и восстановления лесов. 

ГЧП в лесном хозяйстве – мощный инструмент для мобилизации капитала, 
внедрения инноваций, достижения экологических целей. Успех ГЧП зависит от чётких 
правовых рамок, гибких финансовых механизмов и учёта местных условий (например, 
пожарные риски в Австралии, малые владения в США и т.д). Необходимость выстраи-
вания грамотной политики управления актуальна для обеих сторон партнёрства. Тем не 
менее, именно государству общество делегировало право регулирования лесными ре-
сурсами и вправе ожидать грамотного распоряжения ими. 
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Понятие финансовой устойчивости предприятия раскрывается в его способности 

приспосабливаться к изменениям внешних и внутренних факторов, не имея необходимости 
кардинально меняться, менять свои цели и структуру капитала, поддерживая направлен-
ность динамики финансовых показателей. 

Финансовое положение предприятия является финансово-безопасным, если оно ос-
новано на способности своевременно рассчитываться по обязательствам перед кредитора-
ми, работать за счёт способности генерировать собственные денежные потоки, которых до-
статочно для финансирования основного и части оборотного капитала, адаптироваться к 
постоянно меняющимся условиям деятельности, оставаясь конкурентоспособным и платё-
жеспособным в неблагоприятных обстоятельствах. 

Устойчивое финансовое положение предприятия достигается путём создания опти-
мальной структуры источников финансирования, при которой собственный капитал превы-
шает обязательства, хорошего баланса работающих и ликвидных активов, высокой рента-
бельности, что напрямую связано со способностью генерировать не только постоянные, но и 
возрастающие потоки прибыли. Иными словами, финансовая устойчивость предприятия до-
стигается тогда, когда его активы и пассивы соотносятся по срокам вложения и привлечения 
средств, а структура его капитала остаётся гибкой для поддержания платёжеспособности и 
создания условий для финансирования своей собственной деятельности. Финансовая 
устойчивость организации определяет потенциал её финансовой безопасности, который яв-
ляется гарантией для участников финансовых отношений (собственников, поставщиков, 
прочих кредиторов и стейкхолдеров) в вопросах реализации их интересов [1], [2]. 
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Предприятие функционирует, осуществляя операционную, инвестиционную и финан-
совую деятельность. Они тесно взаимосвязаны между собой, происходит непрерывный про-
цесс кругооборота капитала, непрерывное изменение структуры активов и источников их 
формирования, изменяется потребность в ресурсах и, как следствие, постоянное изменение 
финансового состояния предприятия, внешним проявлением которого выступает платёже-
способность. 

Взаимосвязь источников финансирования с платёжеспособностью, как индикатор 
финансовой устойчивости – это удобная модель для контроля и управления предприятием в 
условиях здоровой и стабильно функционирующей экономики. Однако в настоящее время 
необходимо учитывать эффективность использования финансовых ресурсов предприятием, 
поскольку стоят они дорого, а альтернативные реальному бизнесу финансовые инструменты 
выглядят привлекательнее и дают доходность выше средней рентабельности реального 
сектора. Поэтому в рамках управления финансовой устойчивостью предприятия на первый 
план выходит умение подстраиваться под постоянные стремительные изменения во внеш-
ней среде, а, следовательно, это трансформирует само понятие финансовой устойчивости в 
финансовую безопасность. 

Ещё один тезис представляется чрезвычайно важным. Абсолютная финансовая 
устойчивость предприятия также опасна для будущего развития предприятия, как и кризис-
ное финансовое состояние, поскольку может быть упущена выгода, а имеющиеся в распо-
ряжении предприятия ресурсы используются в большей степени неэффективно и в первом, 
и во втором случае. Таким образом, необходимо найти оптимальное соотношение, при кото-
ром цели развития для менеджмента организации пересекаются с оптимальным значением 
финансовой устойчивости. 

Конечной целью финансового менеджмента любой коммерческой организации явля-
ется максимизация стоимости предприятия посредством устойчивого генерирования чистой 
прибыли и её реинвестирования при допустимом уровне риска. А управление финансовой 
устойчивостью есть элемент системы управления ресурсами организации, связанный с их 
эффективным распределением и использованием в условиях ограниченности ресурсов и 
при допустимом уровне риска. Тогда объективной целью становится обеспечение достаточ-
ного уровня платёжеспособности и ликвидности на фоне роста эффективности в условиях 
допустимого (приемлемого) риска. 

Таким образом, основной целью управления финансовой устойчивостью предприя-
тия является поиск оптимального баланса между эффективным использованием активов и 
стоимостью источников финансирования, который позволяет непрерывно генерировать 
большие объёмы прибыли в противодействие внешним и внутренним неблагоприятным 
факторам. 

Стратегия управления финансовой устойчивостью определяется не только целями 
менеджмента, но и её финансовой политикой. Это могут быть следующие виды финансовой 
политики: 

- консервативная – сконцентрированная, в основном, на политике управления 
собственным капиталом; 

- умеренная – включающая политики управления собственными и долгосроч-
ными источниками финансирования; 

- агрессивная – характеризующая, главным образом, политику управления за-
ёмным капиталом. 

Рассмотрим подход для оценки финансовой устойчивости предприятия. Его суть за-
ключается в следующем. Изменение факторов внешней и внутренней среды в настоящее 
время очень динамично и непредсказуемо. Их динамика порой опережает полученные фи-
нансовые результаты: учётная ставка Банка России в конце 2024 г. менялась быстрее, чем 
возможности предприятий нарастить, например, рентабельность. Это приводит к тому, что 
компании выходят на незапланированный убыток или фиксируют упущенную выгоду (недо-
получают доходы). В методике предлагается количественно учесть влияние факторов на 
набор показателей, определяющих финансовую устойчивость предприятия. 

На Рис. 1 выделены основные внешние и внутренние факторы, влияющие на финан-
совую устойчивость предприятия. 
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Рисунок 1 – Факторы, влияющие на финансовую устойчивость организации 

 
Изучив комплексное влияние факторов на финансовую устойчивость предприятия, 

можно выделить три их основные группы: 
- внутренние факторы, влияющие на оптимальное соотношение между платё-

жеспособностью и рентабельностью организации (условия кредитования и кредитоспособ-
ность, потоки выручки, прочие доходы/расходы и др.); 

- специфические отраслевые факторы (льготное налогообложение, логистика, 
лицензирование, доступность ресурсов и поставок и др.); 

- общие внешние факторы, оказывающее влияние на бизнес в целом (инфля-
ция, денежно-кредитная политика, доступность инвестиций, структура экономики и др.). 

Для проведения оценки финансовой устойчивости организации понадобится опреде-
лённый набор элементов по группам 1, 2 и 3. Методика EFPI построена таким образом, что 
не определяет жёсткий набор тех или иных показателей в группы, они могут меняться в за-
висимости от целей и задач анализа, исследуемых предприятий, места их функционирова-
ния, отраслевой специфики и т.д. Представляет интерес собственно подход для оценки. 

Группа 1 – основные внешние факторы (E – external factors), влияющие на фи-
нансовую устойчивость предприятия. Набор показателей этой группы может меняться в за-
висимости от региональной/отраслевой принадлежности организации: 

1) инфляция, потребность в работниках/безработица, денежно-кредитная политика и 
стоимость финансовых ресурсов (общеэкономические факторы); 

2) снижение ёмкости рынка, динамика спроса, волатильность акций (рыночные фак-
торы). 

Группа 2 – основные типы финансовой политики предприятий (FP – financial 
policy): 

1) агрессивная; 
2) умеренная; 
3) консервативная. 
Группа 3 – основные внутренние факторы, влияющие на финансовую устойчи-

вость предприятия (I – internal factors). Набор показателей этой группы может меняться в 
зависимости от специфики деятельности организации и задач, которые ставит перед собой 
финансовый аналитик/инвестор: 

1) коэффициент финансовой устойчивости; 
2) коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами; 
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3) коэффициент финансового риска; 
4) коэффициент покрытия – текущей ликвидности; 
5) рентабельность активов; 
6) рентабельность продаж. 
Суть методики EFPI для оценки финансовой устойчивости организации заключается 

в том, чтобы оценить внутренние факторы (группа 3) через влияние на их динамику внешних 
факторов (группа 1) и выбранной финансовой политики (группа 2). В результате подобной 
оценки будут получены новые значения показателей, которые в своём количественном вы-
ражении учтут погрешность на состояние внешней среды, а также риски, связанные с выбо-
ром финансовой политики, и воздействие прочих факторов, которые заслуживают внимания, 
по мнению менеджмента организации. Принципиальный плюс данного подхода состоит в 
том, что можно исключить неактуальные на данный момент факторы, или наоборот, доба-
вить новые факторы. Это делает подход гибким и универсальным с точки зрения его практи-
ческого применения. 

Алгоритм действий в рамках оценки EFPI следующий. 
Шаг первый. Рассчитываем финансовые коэффициенты группы 3 (I) по финансовой 

отчётности предприятия и их абсолютное отклонение по сравнению с аналогичным перио-
дом предыдущего года (Табл. 1). Даём краткую характеристику сложившейся финансовой 
ситуации на предприятии. 

Шаг второй. Анализируем показатели группы 1 – E (Табл. 2). Назначаем их норма-
тивные значения: могут быть взяты значения наиболее развитого региона страны или 
найдены оптимальные значения. 
Таблица 1 – Показатели для оценки финансовой устойчивости предприятия 
№ п/п Показатели группы I Методика расчёта Абсолютное 

изменение 

1 К1 финансовой устойчивости (Капитал и Резервы + Долгосрочные обязатель-
ства)/ Активы  

2 К2 обеспеченности собственными оборотными 
средствами 

(Капитал и Резервы – Внеоборотные активы)/ 
Оборотные активы  

3 К3 финансового риска (Долгосрочные обязательства + Краткосрочные 
обязательства)/ Капитал и Резервы  

4 К4 покрытия – текущей ликвидности Оборотные активы/ Краткосрочные обязатель-
ства  

5 К5 рентабельность активов Чистая прибыль/Активы  
6 К6 рентабельность продаж Чистая прибыль/Выручка  

 
Таблица 2 – Показатели для оценки состояния внешней среды [4], [5] 

№ 
п/п Показатели группы E, в % Отчётный пери-

од 
Нормативные зна-

чения 
Абсолютное 
отклонение 

Отклонение от нор-
мы, в % 

1 
Уровень инфляции в регионе (при-
мер) 8,54 5 3,54 0,41 

2 
Уровень безработицы в регионе 
(пример) 1,1 0,6 0,5 0,45 

3 Среднее арифметическое 0,43 х х х 
4 Влияние факторов E 0,57 х х х 

 
Рассчитываем абсолютное отклонение показателей группы 1 (Е) отчётного периода 

от установленных нормативных значений. В нашем случае: 8,54 – 5 = 3,54. 
Рассчитываем отклонение значений показателей группы 1 отчётного года от норма-

тивных в %. В нашем случае: 3,54 / 8,54 = 0,41 (или 41% – это значительное отклонение). 
Находим среднее арифметическое рассчитанных относительных отклонений: (0,41 + 

0,45) / 2 = 0,43 (или 43% – среднее отклонение показателей от нормы). 
Рассчитываем итоговый коэффициент влияния внешних факторов E: 1 – 0,43 = 0,57. 
Шаг третий. Далее рассмотрим показатели группы 2 – FP, чтобы учесть в сводной 

оценке выбор предприятием той или иной финансовой политики (Табл. 3). 
В каждый коэффициент из Табл. 3 заложен необходимый запас прочности, учитыва-

ющий отрасль и специфику реализации каждой из финансовых политик предприятием. 
Шаг четвёртый. На следующем этапе следует трансформировать значения показа-

телей группы I, пересчитав их с учётом влияния внешней среды (группа E) и выбранной фи-
нансовой политики (группа FP). Для этого используем следующую формулу (1): 

Ri = (Кi х E + Кi х FP + Кi) / 3,       (1) 
где: Ri – скорректированный показатель группы I; 

Кi – рассчитанный показатель группы I; 
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E – коэффициент состояния внешней среды, рассчитанный как итоговый коэффици-
ент влияния внешних факторов (Табл. 2); 

FP – коэффициент-дефлятор, присвоенный тому или иному типу финансовой поли-
тики предприятия (Табл. 3). 
Таблица 3 – Коэффициенты-дефляторы, позволяющие скорректировать финансовую устой-
чивость предприятия 

Финансовая политика FP – дефлятор 
Агрессивная  0,92 
Умеренная 1,00 
Консервативная 1,08 

 
Для моделирования ситуации в рамках управления финансовой устойчивостью 

предприятия необходимо рассмотреть ситуацию изменения одного из параметров внешней 
среды организации. Например, путём повышения инфляции. Изменение уровня инфляции 
влечёт за собой перерасчёт коэффициента влияния внешней среды E. Он уменьшится. Это, 
в свою очередь, приведёт к уменьшению значений показателей группы I финансовой устой-
чивости организации. Это свидетельствует о постепенном обесценивании доходов предпри-
ятия и снижении реальной стоимости его имущества. Так, имея два значения показателя 
рентабельности активов (К5, равный 0,11, и R5, равный 0,09), можно контролировать риск 
инфляции, грамотно управляя сложившейся финансовой ситуацией, т.е. принимать опера-
тивные решения для покрытия разрыва между фактической рентабельностью на предприя-
тии и объективной рентабельностью активов с учётом изменения роста инфляции и влияния 
прочих факторов. 

Таким образом, представленный метод EFPI показывает такие значения показателей 
для оценки финансовой устойчивости предприятия, которые учитывают влияние совокупно-
сти факторов, переводя эту оценку в комплексный анализ его финансовой безопасности. 

Методику можно использовать как в оперативном управлении, так и при долгосроч-
ном планировании – анализе тенденций и динамики в годовом периоде. 

В заключение следует отметить, что данный подход разработан для расширения 
функционала классических методик, позволяющих оценивать финансовую устойчивость 
предприятия, и, безусловно, имеет недостатки. Например, сложность представляет проце-
дура "монетизации" различных качественных факторов, например, объём спроса, и тем бо-
лее, определение его оптимального (нормативного) уровня. Инфляция – важный фактор, но 
в условиях, близких к нормальным, корректировка на данный показатель потеряет смысл. 
Таким образом, в рамках дальнейших исследований необходимо разработать  и утвердить 
вариативный набор показателей группы Е. Это упростит практическое использование мето-
дики EFPI. 
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RESULTS AND PROSPECTS OF DIGITAL 
TRANSFORMATION IN THE BELGOROD 

REGION 
 
In the context of global digitalization, study-
ing the factors that contribute to the innova-
tive development of regions becomes partic-
ularly important. This article is dedicated to 
examining the factors influencing the devel-
opment of innovation indicators in the Belgo-
rod region amidst digital transformation, 
which allows for the identification of a num-
ber of key measures, directions, and chal-
lenges. In recent years, the Belgorod region 
has demonstrated significant achievements 
in the field of digital transformation, ranking 
among the leading regions in Russia. Key 
factors contributing to the growth of innova-
tion indicators include: government support – 
providing subsidies, favorable leasing condi-
tions, and infrastructure development; the 
implementation of digital technologies – au-
tomation of processes, the use of IoT, block-
chain, and data analytics to enhance com-
petitiveness; educational initiatives – training 
and retraining personnel; intersectoral coor-
dination – collaboration among government 
bodies, businesses, and research institu-
tions. Within educational programs, there is 
an emphasis on training specialists in infor-
mation technology, which fosters the crea-
tion of an innovative economy. No less im-
portant is the aspect of business develop-
ment in digital transformation. Regional au-
thorities actively support small and medium-
sized enterprises by providing access to 
modern IT solutions and digitalization pro-
grams. Thus, digital transformation in the 
Belgorod region becomes a foundation for 
sustainable economic growth and an im-
provement in the quality of life for citizens. 
 
Keywords: government support, innovation 
indicators, artificial intelligence, national pro-
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ИТОГИ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ 
ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ В БЕЛ-

ГОРОДСКОЙ ОБЛАСТИ 
 

В контексте глобальной цифровизации изу-
чение факторов, способствующих иннова-
ционному развитию регионов, становится 
особенно важным. Статья посвящена изу-
чению факторов, влияющих на развитие 
инновационных показателей в Белгород-
ской области в условиях цифровой транс-
формации, которые позволяют выявить ряд 
ключевых мер, направлений и вызовов. В 
последние годы Белгородская область по-
казывает значительные достижения в об-
ласти цифровой трансформации, занимая 
ведущие позиции среди российских регио-
нов. Ключевыми факторами, способствую-
щими росту инновационных показателей, 
являются: государственная поддержка – 
предоставление субсидий, льготные усло-
вия аренды, развитие инфраструктуры; 
внедрение цифровых технологий – автома-
тизация процессов, использование IoT, 
блокчейн и аналитика данных для повыше-
ния конкурентоспособности; образователь-
ные инициативы – подготовка и переподго-
товка кадров; межотраслевая координация 
– сотрудничество государственных органов, 
бизнеса и научных учреждений. В рамках 
образовательных программ акцент сделан 
на подготовку специалистов в области ин-
формационных технологий, что способ-
ствует созданию инновационной экономики. 
Не менее важным аспектом цифровой 
трансформации является развитие бизне-
са. Региональные власти активно поддер-
живают малый и средний бизнес, предла-
гая им доступ к современным IT-решениям 
и программам по цифровизации. Таким об-
разом, цифровая трансформация в Белго-
родской области становится основой для 
устойчивого экономического роста и повы-
шения качества жизни граждан. 
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Цифровая трансформация, охватывающая все аспекты человеческой деятельности, 

порождает новые вызовы и открывает возможности, требующие адаптации как институцио-
нальных, так и технологических и кадровых ресурсов [1]. Эти процессы особенно актуальны 
для регионов России, где неравномерное развитие технологий, различия в инфраструктуре и 
уровне подготовки специалистов создают уникальные условия для реализации цифровых 
стратегий. Белгородская область, являясь одним из наиболее активно развивающихся реги-
онов страны с акцентом на агропромышленный комплекс и промышленное производство, 
представляет собой важный объект для исследования взаимосвязи между цифровизацией и 
инновационной активностью. 

Актуальность данного исследования определяется необходимостью выявления спе-
цифических факторов, которые могут как способствовать, так и препятствовать внедрению 
цифровых технологий в регионе. Белгородская область, обладая развитой промышленной 
базой и активной позицией в реализации государственных программ по цифровизации, слу-
жит ярким примером для анализа этих процессов. "Проблемам цифровой трансформации 
посвящено множество исследований как в России, так и за рубежом. И.В. Макарова (2022) 
утверждает, что цифровая трансформация играет ключевую роль в увеличении производ-
ственных мощностей в различных сферах жизнедеятельности. Особое внимание уделяется 
государственным и муниципальным цифровым платформам, которые, по справедливому 
мнению Е.М. Стырина (2020), становятся основой для нового механизма партнёрства между 
государственными структурами и частными компаниями, усиливая сетевые эффекты взаи-
модействия между бизнесом, органами власти и гражданами. В работе А.В. Бодяко (2020) 
подчёркивается, что цифровые платформы способствуют повышению объективности управ-
ленческих решений, а также улучшают эффективность прогнозирования, планирования и 
контроля, например, при оценке достижения целевых показателей" [2]. 

Цель данной статьи заключается в комплексной оценке факторов, влияющих на ин-
новационные показатели Белгородской области в условиях цифровой трансформации. Для 
достижения этой цели поставлены следующие задачи: 

1. Анализ текущего состояния цифровой инфраструктуры и инновационного потенци-
ала региона. 

2. Выявление экономических, социальных и институциональных детерминант, опре-
деляющих эффективность внедрения цифровых технологий. 

3. Оценка барьеров, ограничивающих цифровизацию малого и среднего бизнеса, а 
также научно-образовательного сектора. 

4. Формулировка практических рекомендаций для повышения роли цифровых ин-
струментов в региональном развитии. 

Методологическая основа исследования включает как качественные, так и количе-
ственные методы: анализ данных Росстата и региональных отчётов, экспертные интервью с 
представителями власти, бизнеса и образовательных учреждений, открытые данные и со-
циологические опросы. 

Прежде чем говорить о цифровой трансформации региона, необходимо определить 
понятие "цифровая трансформация", поскольку оно составляет фундамент для изучаемого 
объекта исследования. Понятие "цифровая трансформация" (ЦТ) сравнительно недавно во-
шло в активный оборот как в академической среде, так и в практике управления бизнесом – 
примерно в течение последнего десятилетия. Одно из первых формулирований данного 
термина было представлено в 2011 г. в издании Digital Transformation Review, подготовлен-
ном компанией Capgemini Consulting. Согласно этому определению, цифровая трансформа-
ция представляет собой процесс внедрения цифровых технологий с целью радикального 
повышения эффективности деятельности и расширения функциональных возможностей 
бизнеса. 

Следует отметить, что на текущий момент в научной и прикладной литературе отсут-
ствует универсальное и строго закреплённое определение ЦТ. Это обстоятельство обуслов-
ливает возможность трактовки термина в широком и многоаспектном контексте. В частности, 
цифровая трансформация может рассматриваться как применительно к отдельным компа-
ниям и организациям, так и в более масштабных рамках – в отношении отраслей экономики, 
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государственных органов, систем публичного управления и даже национальных хозяйств в 
целом [3]. 

Белгородская область создала многоуровневую систему государственного управле-
ния цифровой трансформацией, основанную на стратегическом планировании и межведом-
ственном взаимодействии. В 2021 г. при Губернаторе региона был учреждён Совет по циф-
ровому развитию, который координирует внедрение цифровых инициатив в Белгородской 
области. Министерство цифрового развития области выступает ключевым оператором 
трансформации, реализуя более 30 проектов в различных сферах. 

Министерство выполняет функции операционного штаба и координирует работу по 
трём основным направлениям: инфраструктурной цифровизации, цифровым сервисам для 
населения и поддержке бизнес-инноваций. В рамках инфраструктурной цифровизации ак-
цент сделан на телекоммуникации, "умные" системы и интернет вещей. Цифровые сервисы 
для населения охватывают такие области, как госуслуги, здравоохранение и образование, а 
поддержка бизнес-инноваций включает стартап-акселераторы и грантовые программы. 

Для обеспечения межведомственного взаимодействия были созданы четыре цифро-
вых консорциума: "Социальная сфера", объединяющая учреждения образования, здраво-
охранения и соцзащиты; "Умный город", занимающийся координацией ЖКХ, транспорта и 
экологического мониторинга; "Агропром 4.0", направленный на внедрение цифровых реше-
ний в сельском хозяйстве; и "Цифровая экосистема", разрабатывающая платформы для 
бизнеса и населения. 

Регион активно участвует в федеральных программах, включая пилотные проекты 
Минцифры РФ, такие как внедрение ИИ в образовании и реализация нацпроекта "Цифровая 
экономика". В 2024 г. Белгородская область заняла первое место в рейтинге цифровой 
трансформации [4]. 

Рейтинг рассчитывается на основе достижения показателей цифровой трансформа-
ции государственных органов области и отражает динамику реализации ключевых задач в 
этой сфере. По итогам РЦТ за 2024 г. область набрала 56.53 балла из 60 возможных, что 
соответствует 94.22% от планируемых показателей (Рис. 1). 

Достижение высоких результатов рейтинга стало возможным благодаря слаженной 
работе регионального руководителя цифровой трансформации, руководителей соответ-
ствующих органов и всей команды, а также ежемесячному мониторингу направлений рейтин-
га кураторами от министерства цифрового развития области. 

 
Рисунок 1 – Регионы-лидеры 

В 2023–2024 гг. Министерство цифрового развития Белгородской области предста-
вило результаты масштабной работы по цифровой трансформации региона. Эта сфера вхо-
дит в перечень национальных целей, определённых Указом Президента РФ № 474 от 21 
июля 2020 г., предусматривающим достижение стратегических ориентиров к 2030 г. Кон-
троль за реализацией задач в цифровой сфере осуществлялся на уровне федерального 
правительства, лично вице-премьером Дмитрием Чернышенко [5]. 

Так, в 2022 г. в области было обеспечено подключение к сети Интернет 513 социаль-
но значимых учреждений. На сегодняшний день жители региона могут получить в электрон-
ном виде 91 государственную и муниципальную услугу. Уровень цифровой идентификации 
населения также демонстрирует устойчивый рост: доля граждан с подтверждённой учётной 
записью на портале госуслуг возросла с 78.6% до 83.7% (Рис. 2). 
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Рисунок 2 – Доля граждан с подтверждённой учётной записью на госуслугах 2022–
2023 гг.,% 

 
В 2023 г. Белгородская область вошла в число пяти регионов-лидеров по внедрению 

платформы государственных облачных сервисов (ПОС). К этой системе подключены свыше 
1800 государственных учреждений. Кроме того, был реализован комплекс мероприятий по 
формированию системы непрерывного ИТ-образования, охватившей более 150 тысяч 
школьников и порядка 1000 воспитанников дошкольных учреждений. 

На национальном форуме "ПРОФ-IT" региональные цифровые инициативы получили 
высокую оценку: были одержаны победы в номинациях "Интерактивное взаимодействие с 
гражданами" (проект речевой аналитики на базе ИИ), "Туризм" (мобильное приложение "Тур-
гид.Белогорье") и "Управление территориями" (платформа "Цифровое кладбище"). Кроме 
того, регион получил вторые места за разработки в области агротехнологий (система ИИ-
мониторинга сельхозугодий) и в сфере городской безопасности (проект "Безопасный город") 
[6]. 

На федеральном уровне все показатели, закреплённые в рамках национальной цели 
"Цифровая трансформация", были перевыполнены. В соответствии с поручением Президен-
та России начата разработка методологической и технологической базы для реализации 
национального проекта "Экономика данных". Руководитель Аппарата Правительства РФ 
Дмитрий Григоренко назначен ответственным за координацию деятельности по цифровиза-
ции государственного управления, в том числе по исполнению президентских поручений. 

Дмитрий Чернышенко, в свою очередь, сосредоточит усилия на развитии искусствен-
ного интеллекта как одного из ключевых драйверов роста отечественной экономики. Он про-
должит курировать проекты, способствующие цифровому развитию на общенациональном 
уровне. 

Следует отметить, что с 2022 г. реализация цифровых инициатив в Белгородской об-
ласти столкнулась с рядом вызовов, связанных с её приграничным положением. Однако, не-
смотря на это, регион продолжает активную работу по достижению национальных целей, 
приоритетное внимание уделяется социально значимым направлениям развития. 

В рамках платформы "Мой бизнес" в регионе были внедрены бесплатные онлайн-
курсы, направленные на повышение цифровой грамотности предпринимателей и их сотруд-
ников. Эти образовательные программы способствуют формированию практических навыков 
работы с цифровыми инструментами. 

Социально ориентированные ИТ-проекты, реализуемые в Белгородской области, ак-
тивно интегрируются в национальный проект "Цифровая экономика". В числе наиболее за-
метных инициатив – образовательные курсы по кибербезопасности, программы академии 
искусственного интеллекта и решения, направленные на развитие медицинской инфраструк-
туры. 

По числу переведённых в электронный вид государственных услуг Белгородская об-
ласть занимает лидирующие позиции. Почти 1.2 млн жителей региона зарегистрированы на 
Едином портале госуслуг, что составляет около 80% населения. К 2024 г. перечень доступ-
ных онлайн-услуг вырос до 90, охватывая такие сферы как здравоохранение, образование, 
социальное обеспечение, имущественные отношения, строительство, земельные вопросы и 
др. Уже более 600 тысяч пользователей воспользовались цифровыми сервисами, средняя 
оценка качества которых составила 4.69 из 5 возможных [7]. 

Белгородская область демонстрирует устойчивые позиции среди ведущих регионов 
России по цифровизации социально значимых государственных и муниципальных услуг. Од-
ним из приоритетных направлений региональной политики стало создание удобной цифро-
вой среды, снижающей необходимость личного посещения различных ведомств и способ-
ствующей повышению качества жизни населения [8]. 
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Среди значимых цифровых инициатив – внедрение единого электронного платёжного 
документа для родителей школьников и дошкольников. Благодаря новому решению отпада-
ет необходимость в использовании бумажных квитанций, оформляемых на имя школьника. 
Теперь все платежи, связанные с образовательными услугами, можно совершать в едином 
цифровом формате, что значительно упрощает финансовые процессы между родителями и 
учебными заведениями. 

В рамках цифровой модернизации регионального управления в Белгороде и Белго-
родской области была внедрена услуга по получению электронных медицинских справок. 
Родители теперь могут удалённо оформить документы, подтверждающие отсутствие угрозы 
эпидемии или необходимость освобождения от занятий по состоянию здоровья. После 
оформления справка автоматически загружается в информационную систему "Виртуальная 
школа" и отображается в разделе "Листок здоровья" как подтверждение уважительной при-
чины отсутствия ученика. 

Дополнительно в регионе начато преобразование фармацевтического рынка: в част-
ности, внедрена система дистанционной торговли рецептурными лекарственными средства-
ми. Это позволяет населению приобретать необходимые препараты онлайн, повышая до-
ступность медицинских товаров и снижая нагрузку на аптечные учреждения. 

Жители Белгородской области могут удалённо приобретать необходимые медика-
менты. Правительство Белгородской области инициировало создание пилотной площадки 
для проекта по дистанционной продаже и доставке рецептурных лекарств. Эксперимент 
продлится до 1 марта 2026 г. [9]. 

В области имеется уникальная инфраструктура для тестирования онлайн-продаж, 
как сообщили в пресс-службе правительства. Белгородская область – единственный регион 
в стране, где система "Электронный рецепт" применяется в полном объёме. 

"Развитие цифровых технологий в здравоохранении – один из ключевых приоритетов 
для региона. Мы акцентируем внимание на проектах, повышающих доступность медицин-
ских услуг для населения. Сейчас мы тестируем функцию дистанционного продления рецеп-
тов для пациентов с хроническими заболеваниями на базе нескольких клиник. В дальней-
шем планируем реализовать возможность онлайн-оплаты и доставки лекарств. Население 
активно откликается на эту инициативу", – рассказал Евгений Мирошников, первый замести-
тель губернатора Белгородской области и глава департамента цифрового развития. 

Эту идею готовы поддержать как крупные аптечные сети, так и онлайн-ритейлеры, 
включая Ozon, Яндекс.Маркет, Здравсити, Риглу и др. 

"С 2020 года интерес к теме покупки и доставки лекарств значительно вырос: поиско-
вые запросы по этим темам увеличились в разы. Более 80% онлайн-заказов включают ре-
цептурные препараты, что подчёркивает необходимость легализации их доставки", – отме-
тил Максим Агарев, руководитель проектов по взаимодействию с государственными структу-
рами в Яндекс.Маркете. 

Развивается и интеллектуальная транспортная система региона. По данным IT-
платформы "Магистраль", свыше половины производственных предприятий и заводов Бел-
городчины заинтересованы во внедрении цифровых решений, которые могут помочь сокра-
тить издержки и повысить эффективность бизнеса на 8-16%. 

В начале 2024 г. подвели итоги реализации программ в рамках национального проек-
та "Цифровая экономика". За пять лет в регионе установили 115 станций связи, обеспечили 
доступ к интернету для 513 социально значимых объектов и создали службу оперативной 
помощи на базе кол-центра МФЦ. Почти полтысячи жителей прошли обучение по програм-
мам повышения квалификации, направленным на подготовку специалистов для цифрового 
сектора. 

Также в 2024 г. Белгородская область неоднократно становилась лауреатом нацио-
нальной премии "Умный город", отмечающей лучшие цифровые практики в городской среде 
[10]. 

Одним из примеров стала инициатива по созданию цифрового водоканала – иннова-
ционного проекта, направленного на модернизацию систем водоснабжения и водоотведения 
с применением передовых технологий. Основная цель данного проекта заключается в по-
вышении эффективности управления ресурсами, улучшении качества предоставляемых 
услуг и обеспечении устойчивого развития водной инфраструктуры. 

В рамках реализации проекта планируется внедрение интеллектуальных систем мо-
ниторинга и управления. Это включает установку датчиков и сенсоров, которые будут отсле-
живать состояние водопроводных и канализационных сетей в режиме реального времени. 
Такие технологии позволят быстро выявлять утечки, контролировать качество воды и 
предотвращать аварийные ситуации. 
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Кроме того, цифровой водоканал предполагает создание единой информационной 
платформы для жителей региона. На этой платформе граждане смогут получать актуальную 
информацию о состоянии водоснабжения, плановых работах и авариях, а также подавать 
заявки на подключение к услугам водоснабжения и водоотведения. Это значительно упро-
стит взаимодействие между населением и коммунальными службами. 

Внедрение автоматизированного учёта воды станет ещё одним важным аспектом 
проекта. Установленные умные счётчики позволят более точно фиксировать объёмы по-
требляемой воды, что поможет оптимизировать тарифы и снизить затраты на обслуживание. 

Цифровой водоканал также будет способствовать повышению прозрачности и под-
отчётности работы коммунальных служб. Открытые данные о расходах, ремонтах и инвести-
циях в инфраструктуру позволят жителям лучше понимать, как используются бюджетные 
средства и какие меры принимаются для улучшения качества услуг. 

Таким образом, проект "Цифровой водоканал" в Белгородской области направлен на 
создание эффективной, прозрачной и удобной системы управления водными ресурсами, что 
в конечном итоге улучшит качество жизни жителей региона и обеспечит устойчивое развитие 
водной инфраструктуры. На март 2025 г. проект "Цифровой водоканал" находится на заклю-
чительном этапе [11]. 

Весной 2023 г. Президент Российской Федерации поставил перед правительством 
задачу сосредоточить усилия на ускоренном развитии беспилотных авиационных систем 
(БАС). В июле того же года была утверждена соответствующая стратегия, рассчитанная на 
период до 2025 г. Основной целью данной инициативы является становление нового высо-
котехнологичного сектора экономики. Предполагается, что применение БАС может суще-
ственно повысить эффективность в агропромышленном комплексе: беспилотники могут ис-
пользоваться как для ирригации сельскохозяйственных земель, так и для транспортировки 
грузов в удалённые и труднодоступные районы. 

Белгородская область активно включилась в реализацию данной повестки. В рамках 
Петербургского международного экономического форума (ПМЭФ-2023) было подписано со-
глашение о сотрудничестве между региональными властями и компанией "Транспорт буду-
щего". Этот документ предусматривает совместную работу по созданию и внедрению граж-
данских беспилотных и энергетических систем. В частности, разрабатываемые грузовые 
БАС планируется использовать в сфере логистики и для решения задач экстренной эвакуа-
ции пострадавших при чрезвычайных ситуациях. 

Подготовка специалистов, обладающих компетенциями в области эксплуатации БАС, 
также получила развитие на региональном уровне. В образовательных учреждениях ведётся 
подготовка педагогов: они осваивают теоретические основы и приобретают практические 
навыки на специализированных симуляторах, после чего проходят обучение на реальных 
образцах беспилотных летательных аппаратов. 

Кроме того, в Белгородской области промышленный туризм был выделен в качестве 
одного из перспективных направлений регионального роста. На территории региона нахо-
дится множество промышленных предприятий, способных заинтересовать как отечествен-
ных, так и зарубежных путешественников. Особое место среди них занимает крупнейший в 
мире карьер по добыче негорючих полезных ископаемых, расположенный вблизи Лебедин-
ского горно-обогатительного комбината. 

В 2023 г. десять промышленных предприятий региона открыли свои двери для тури-
стов, и результаты этой инициативы превзошли ожидания: поток посетителей увеличился 
вдвое по сравнению с первоначальными прогнозами, что подтверждает высокий интерес к 
данному виду туризма и его потенциал в структуре региональной экономики. В 2024 г. от-
крыли свои двери 8 предприятий. 

В категории "Экология" наш регион занял 2 место благодаря цифровой платформе 
"ДоброПчёл". С целью предупреждения гибели пчёл на территории России была иницииро-
вана разработка и внедрение новой цифровой платформы, получившей название "ДоброП-
чёл". Эта геоинформационная система, созданная белгородскими разработчиками, предна-
значена для эффективного взаимодействия между аграриями и пчеловодами. Внедрение 
платформы в агропромышленный сектор позволяет минимизировать риски, связанные с ис-
пользованием химических средств защиты растений. 

Функциональные возможности системы предполагают, что сельхозпроизводители 
смогут заранее размещать уведомления о планируемых обработках сельскохозяйственных 
угодий. Пчеловоды, в свою очередь, будут получать оперативные оповещения и принимать 
превентивные меры по защите пчелосемей. Электронная карта, являющаяся ключевым 
элементом платформы, позволяет определить зону возможного воздействия в радиусе до 7 
км от конкретной пасеки, тем самым обеспечивая пространственный анализ рисков. 
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Презентация платформы "ДоброПчёл" состоялась в конце июля на выездном сове-
щании в городе Бирюч, где разработка была представлена представителям департамента 
агропромышленного комплекса и белгородского общества пчеловодов. Руководитель компа-
нии-разработчика "ЦентрПрограммСистем" В.А. Кононов сообщил о поддержке проекта со 
стороны профильного департамента, а также выразил готовность к масштабному развёрты-
ванию платформы на федеральном уровне при содействии Российского экологического об-
щества (РЭО). 

По мнению председателя белгородского отделения РЭО В.А. Саламасова, значи-
тельное количество случаев пчелиного мора, зафиксированных летом 2023 г. как в Белго-
родской области, так и в других регионах страны, было обусловлено отсутствием должной 
координации между аграрными хозяйствами и пчеловодами. 

Дополнительный функционал системы предусматривает двусторонний обмен дан-
ными о структуре посевов. Пчеловоды смогут определять местоположение культур-
медоносов и планировать перемещение пасек с учётом этой информации. Для растениево-
дов интегрирован блок метеомониторинга, включающий сведения о температуре воздуха, 
осадках, скорости и направлении ветра, что является необходимым условием для эффек-
тивного и безопасного проведения агрохимических обработок. Программа "ДоброПчёл" в 
Белгородской области является инициативой, направленной на развитие пчеловодства и 
поддержку местных пчеловодов. Она включает несколько ключевых направлений. Во-
первых, программа организует обучение и повышение квалификации, проводя семинары и 
мастер-классы для начинающих пчеловодов. Во-вторых, предусмотрена финансовая под-
держка местных пчеловодов через гранты и субсидии на закупку оборудования и материа-
лов, а также помощь в реализации продукции, такой как мёд и восковые изделия. 

Кроме того, программа акцентирует внимание на экологических инициативах, вклю-
чая защиту пчёл и их естественной среды обитания, а также сотрудничество с аграриями 
для создания благоприятных условий для пчеловодства. Важным аспектом является попу-
ляризация пчеловодства через участие в выставках и ярмарках, посвящённых мёду и про-
дуктам пчеловодства, а также проведение информационных кампаний о пользе мёда и роли 
пчёл в экосистеме. 

Наконец, программа поддерживает научные исследования в области пчеловодства, 
сотрудничая с университетами и научными институтами для разработки новых технологий. 
Все эти меры направлены на укрепление пчеловодства в Белгородской области и создание 
устойчивой экосистемы для пчёл и их продуктивной деятельности [12]. 

Цифровая трансформация Белгородской области демонстрирует впечатляющие ре-
зультаты, однако для сохранения лидерства и преодоления вызовов необходим совместный 
подход всех заинтересованных сторон. Так, в 2025 г. произошёл старт нового проекта для 
нашего региона "Экономика данных и цифровая трансформация государства", в рамках про-
екта будут реализовываться задачи по созданию единой цифровой инфраструктуры в сфе-
рах госуправления, образования, здравоохранения, ЖКХ, транспорта [13]. 

Реализация проектов в Центральном Черноземье может превратить Белгородскую 
область в образцовый центр цифровой экономики через развитие цифровой инфраструкту-
ры, увеличение доступности высокоскоростного интернета и мобильной связи, создание да-
та-центров и облачных сервисов, а также внедрение технологий "умного города" для опти-
мизации управления ресурсами и повышения качества жизни. Важным аспектом является 
поддержка стартапов и инноваций, что включает создание инновационных центров и техно-
парков для молодых предпринимателей, а также государственные гранты и субсидии для 
привлечения инвестиций в различные отрасли. Образование и подготовка кадров также иг-
рают ключевую роль: партнёрство с вузами для разработки образовательных программ, 
ориентированных на потребности цифровой экономики, и организация курсов повышения 
квалификации для переподготовки работников в области IT и цифровых технологий. 

Стимулирование бизнеса через цифровизацию традиционных отраслей, внедрение 
новых финансовых технологий, а также активно развиваемое государственно-частное парт-
нёрство помогут объединить ресурсы и опыт. 

Межрегиональное сотрудничество позволит обмениваться опытом и технологиями с 
другими регионами для создания единой экосистемы цифровой экономики. Привлечение 
инвестиций через инвестиционные форумы и выставки, а также маркетинг региона как при-
влекательного места для ведения бизнеса создадут дополнительные возможности для ро-
ста. Ожидаемые результаты включают увеличение числа высокотехнологичных предприя-
тий, рост занятости в IT-секторе, повышение качества жизни населения благодаря внедре-
нию умных технологий и укрепление экономической базы региона через развитие новых 
направлений. Таким образом, комплексный подход к реализации проектов в Центральном 
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Черноземье может создать благоприятные условия для формирования образцового макро-
региона цифровой экономики, способного привлекать инвестиции, развивать инновации и 
улучшать качество жизни граждан [14]. 

Белгородская область добилась значительных успехов в цифровой трансформации и 
стала одним из лидеров среди российских регионов [15]. Этот успех связан с совместной 
работой государства, технологий, образования и сотрудничества между разными секторами. 
Важную роль сыграли региональные власти, которые создали специальные программы, 
внедрили цифровые услуги для жителей и вложили деньги в IT-инфраструктуру. Реализация 
национальных проектов, таких как "Цифровая экономика", помогла улучшить доступ к интер-
нету и использовать искусственный интеллект в управлении городами, здравоохранением и 
сельским хозяйством. 

Особое внимание уделяется людям. Создание системы IT-образования для детей, 
студентов и взрослых помогает готовить квалифицированных специалистов. Внедрение VR-
лабораторий, курсов по робототехнике и поддержка стартапов вдохновляют молодёжь на 
инновации. Однако остаются проблемы, такие как разница в доступе к технологиям между 
городом и селом, зависимость от импортных технологий и нехватка специалистов в области 
квантовых вычислений. 

Будущее региона связано с развитием независимости в технологиях, экологической 
цифровизации и сотрудничеством с другими регионами. Проекты, такие как блокчейн для 
логистики и система телемедицины, уже становятся примерами для других регионов России. 
Опыт Белгородской области показывает, что цифровая трансформация – это не только тех-
нологии, но и изменение подходов к управлению, где главное – учитывать потребности 
граждан. 

В долгосрочной перспективе устойчивое развитие будет зависеть от способности со-
единять технологические достижения с заботой о людях. Региону нужно решить задачи по 
замещению импортных технологий, повысить защиту критически важных объектов от кибе-
ратак и расширить экспорт IT-решений. Но уже сейчас видно, что Белгородская область со-
здала среду, где цифровизация улучшает качество жизни, способствует экономическому ро-
сту и укрепляет позиции России на мировом рынке технологий. Этот опыт может стать при-
мером для других регионов, стремящихся эффективно внедрять инновации в свою экономи-
ку и общественную жизнь. 
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Цифровая трансформация стала новым 
трендом в развитии внутренней и междуна-
родной торговли. Активно развиваются 
различные цифровые торговые платфор-
мы, и обеспечение их эффективного регу-
лирования стало актуальной задачей. В 
данной статье рассматриваются способы 
регулирования электронной торговли в 
странах-постоянных членах Совета Без-
опасности Организации Объединённых 
Наций. Выявлены основные направления 
развития государственного регулирования 
электронной коммерции. Результаты пока-
зывают, что использование цифровых тех-
нологий может значительно повысить эф-
фективность государственного надзора, а 
также способствовать качественному раз-
витию торгового сектора. 
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Введение 
Быстрое развитие цифровой экономики ведёт к необходимости постоянной адапта-

ции нормативно-правовой базы к текущим изменениям в сфере торговли [1]–[3]. Это связано 
с тем, что многие технологии (искусственный интелект [4]–[7], чат-боты [8], [9], интернет ве-
щей [10], "большие данные" (Big Data) [11], облачные вычисления, виртуальная и дополнен-
ная реальность [12], цифровые двойники [13], метавселенные [14], [15], блокчейн [16]–[18] и 
т.д. ) и организационные инструменты (платформы [19]–[21] и экосистемы [22]), на которых 
основана деятельность современных предприятий электронной коммерции, отсутствовали в 
традиционной (физической) торговле, вследствие чего законодательная база для их приме-
нения не разрабатывалась [23]. При этом использование новых технологий не только спо-
собствует росту экономической эффективности торговых предприятий и повышению каче-
ства обслуживания потребителей, но и создаёт значительные риски как для отрасли торгов-
ли, так и для общества в целом (Табл. 1) [3], [24]–[26]. По этой причине государству как регу-
лятору необходимо уделять пристальное внимание разработке нормативно-правовой базы, 
которая соответствовала бы специфике цифровой экономики (т.е. позволяла бы сохранить 
преимущества новых моделей организации торговой деятельности и при этом минимизиро-
вала бы связанные с ними риски) [27], [28]. 
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Таблица 1 – Основные риски цифровой трансформации торговли 
Виды рисков Факторы, обуславливающие возникновение данных рисков 

Монополизация рынков - Ограничение возможностей малых и средних торговых предприятий из-за ис-
пользования лидерами рынка технологий искусственного интеллекта; 
- Переход к платформенной модели торговой деятельности, когда торговля ве-
дётся через крупные цифровые маркетплейсы, контролирующие малые и сред-
ние торговые предприятия 

Угроза для личной инфор-
мации потребителей 

Технологии "больших данных" (Big Data), позволяющие без ведома потребителя 
собирать большие объёмы информации о нём 

Неясность правовой приро-
ды сделок 

- Технологии блокчейн и "умных контрактов", предполагающие автоматическое 
исполнение взаимных обязательств участников (неясно, насколько алгоритмиче-
ское исполнение контрактов соответствует требованиям локального законода-
тельства, особенно при трансграничных сделках); 
- Технологии искусственного интеллекта (благодаря которым снижается роль 
человека при принятии решений, что усложняет распределение ответственности 
за эти решения); 
- Платформенная модель торговли (маркетплейсы позиционируют себя исключи-
тельно как посредники, что также усложняет распределение ответственности) 

При разработке нормативно-правовой базы цифровой торговли в России целесооб-
разно учитывать опыт её регулирования в других странах [28]–[30]. 

Цель данного исследования заключается в анализе существующих подходов к регу-
лированию электронной коммерции в государствах-постоянных членах Совета Безопасности 
ООН (поскольку эти государства играют ключевую роль в мировой политике и экономике). 

Результаты исследования 
В разных странах действуют различные правила развития цифровых технологий и 

государственного регулирования цифровой торговли, а также законодательная база [30], 
[31]. Правовая база, регулирующая электронную торговлю в странах-постоянных членах Со-
вета Безопасности ООН, представлена в Табл. 2. 
Таблица 2 – Правовая база регулирования электронной торговли в странах-постоянных чле-
нах Совета Безопасности ООН. 

Страна Нормативный правовой акт Обяза-
тельный 

Китай Закон об электронной коммерции Китайской Народной Республики и Закон о безопас-
ности данных Китайской Народной Республики 

Да 

Россия Федеральный закон РФ "Об информации, информатизации и защите информации" и 
Правила продажи товаров при дистанционном способе продажи товара по договору 
розничной купли-продажи 

Да 

США Руководство по соблюдению требований в области электронной торговли и Кодифи-
кация федеральных правил 

Да 

Британия Правила электронной коммерции, Закон "О защите данных" и Правила дистанционной 
торговли 

Да 

Франция Закон "О безопасности цифровой экономики" и Закон "Об электронной коммерции и 
потребителях" 

Да 

Государственное регулирование электронной коммерции в Китае в основном отра-
жено в Законе Китайской Народной Республики "Об электронной коммерции" и Законе Ки-
тайской Народной Республики "О безопасности данных". Ключевые положения этих норма-
тивно-правовых актов заключаются в следующем [32]–[34]: 

1. Целью принятия Закона Китайской Народной Республики об электронной торгов-
ле является защита законных прав и интересов всех сторон, участвующих в электронной 
торговле, регулирование поведения в электронной торговле, поддержание порядка на рын-
ке, а также содействие устойчивому и здоровому развитию электронной торговли; 

2. Государство одинаково относится к предпринимательской деятельности онлайн и 
офлайн, а народные правительства всех уровней и соответствующие ведомства не должны 
принимать дискриминационные политические меры или злоупотреблять своей властью для 
ограничения рыночной конкуренции; 

3. Операторы электронной коммерции, продающие товары или оказывающие услуги, 
должны выставлять бумажные или электронные счета-фактуры и другие документы, под-
тверждающие покупку или оказание услуг, в соответствии с законом. Электронные и бумаж-
ные счета-фактуры имеют одинаковую юридическую силу; 

4. Соответствующие департаменты Государственного совета отвечают за содей-
ствие развитию электронной коммерции, контроль и управление в соответствии с распреде-
лением обязанностей; 

5. Государство создаёт систему совместного управления, соответствующую особен-
ностям электронной коммерции, и способствует формированию системы управления рынком 
электронной коммерции, в которой участвуют соответствующие ведомства, организации ин-
дустрии электронной коммерции, операторы электронной коммерции и потребители; 
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6. Оператор электронной коммерции, предоставляющий потребителю результаты 
поиска товаров на основе потребительских привычек потребителя, должен в то же время 
предоставлять потребителю варианты, не учитывающие его личные особенности, соблюдая 
и защищая в равной степени законные права и интересы потребителей; 

7. Головной оператор электронной коммерции не должен злоупотреблять своим до-
минирующим положением на рынке для подавления малых и средних операторов электрон-
ной коммерции; 

8. Операторы электронной коммерции должны раскрывать информацию о товарах 
или услугах всесторонне, правдиво, точно и своевременно, чтобы гарантировать потребите-
лям право знать и право выбора. 

Закон Китая "Об электронной коммерции" устанавливает правовую концепцию опе-
раторов платформ электронной коммерции и формирует на постоянной основе систему от-
ветственности операторов платформ электронной коммерции, оговаривает основные прави-
ла сетевых сделок и становится важным инструментом для разрешения споров по сделкам 
сетевой коммерции и защиты всех сторон в судебной практике. Он служит основой для за-
щиты законных прав и интересов всех сторон и обеспечивает эффективное регулирование 
китайского рынка электронной коммерции. Этот закон также привёл к появлению новых 
форм и способов организации электронной коммерции и способствовал развитию отрасли. 

Нормативная база Российской Федерации в области регулирования электронной 
коммерции содержит следующие ключевые элементы [35]–[39]: 

1. Способы и правила доступа на рынок. В области коммерческой регистрации в 
Российской Федерации действует единая система государственных реестров юридических 
лиц и индивидуальных предпринимателей; 

2. Модели и правила антимонопольного регулирования и борьбы с недобросовест-
ной конкуренцией. Главным регулирующим органом России по борьбе с недобросовестной 
конкуренцией является Федеральная антимонопольная служба; 

3. Модели и правила регулирования рекламы. Ответственность за регулирование 
рекламы в России распределена между различными государственными органами, в частно-
сти, Федеральной антимонопольной службой Российской Федерации и Министерством связи 
и массовых коммуникаций Российской Федерации; 

4. Модели и правила защиты интеллектуальной собственности. Основными государ-
ственными учреждениями по защите интеллектуальной собственности в Российской Феде-
рации являются Федеральная служба по интеллектуальной собственности, Федеральная 
антимонопольная служба и другие учреждения; 

5. Модель и правила регулирования прямых продаж. Ответственность за регулиро-
вание прямых продаж в России распределена между соответствующими государственными 
органами, в первую очередь, Министерством экономического развития РФ и Министерством 
здравоохранения и социального развития РФ; 

6. Модели и правила регулирования электронной коммерции. Российские регулято-
ры электронной коммерции включают в себя государственных и отраслевых регуляторов. 
Принятые подходы к регулированию электронной коммерции включают управление цифро-
выми подписями, защиту прав потребителей и регулирование иностранных онлайн-покупок; 

7. Модели и правила регулирования контроля качества. Основными российскими ор-
ганами по стандартизации являются Федеральное агентство по техническому регулирова-
нию и метрологии (ФАТМ) при Министерстве промышленности и торговли РФ и Российский 
технический комитет по стандартизации (РТКС), утверждённый Министерством промышлен-
ности и торговли РФ; 

8. Модели и правила регулирования безопасности пищевых продуктов и лекар-
ственных средств. На федеральном уровне вопросы регулирования безопасности пищевых 
продуктов в России находятся в ведении Министерства здравоохранения и социального раз-
вития и Министерства сельского хозяйства, а законодательную базу составляет Закон о ка-
честве и безопасности пищевых продуктов; 

9. Модели и правила регулирования цен. Основным регулятором цен в России явля-
ется Федеральное агентство по ценам (РФПА), которое выполняет функции ценообразова-
ния, а также надзора и контроля; 

10. В российской системе регулирования рынка преобладает государственное регу-
лирование, а саморегулируемые организации, такие как отраслевые ассоциации, хотя и 
участвуют в регулировании, но их участие носит ограниченный характер, а количество ассо-
циаций невелико. 

Роль российского правительства заключается главным образом в создании правовой 
базы, формировании прозрачной и удобной правовой среды, содействии добросовестной 
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конкуренции и обеспечении равных возможностей для всех участников в сфере электронной 
коммерции. 

Важно отметить, что органы исполнительной власти Российской Федерации сами ак-
тивно используют цифровые технологии для контроля деятельности торговых предприятий, 
в том числе и на рынке электронной коммерции. Для этих целей, в частности, служит обяза-
тельная маркировка ряда видов продукции, обеспечивающая прослеживаемость экономиче-
ских отношений по всей цепочке поставок и позволяющая гарантировать качество товара 
[40]–[42]. 

В США регулирование электронной торговли включает следующие пункты (которые 
во многом связаны с регулированием торговой деятельности в целом) [43]–[45]: 

1. Мониторинг деятельности с высоким уровнем риска и увеличение числа инспек-
ций, проверок, лабораторных исследований и целевого аудита для отраслей с высоким 
уровнем риска. Использование данных наблюдений и электронного мониторинга для выяв-
ления подозрительного импорта; 

2. Лишение явных нарушителей возможности продолжать незаконную предпринима-
тельскую деятельность. Организация судебных исков против продавцов, которые нарушают 
закон при оплате таможенных пошлин, и, при необходимости, раскрытие информации о вы-
явленных нарушителях и о мерах, принятых против них; 

3. Блокировка мошенничества и ввод санкций в отношении импортёров с повторяю-
щейся неоплаченной задолженностью. Использование всего спектра технологий больших 
данных для блокировки нарушителей таможенного законодательства; 

4. Стратегический подход к электронной коммерции направлен на то, чтобы пра-
вильно реагировать на нарушения и решать проблемы, возникающие в связи с обеспечени-
ем роли Соединённых Штатов на глобальном рынке электронной торговли; 

5. Укрепление правовых и нормативных полномочий, чтобы лучше подготовить ор-
ганы исполнительной власти к реагированию на новые вызовы, а также организовать необ-
ходимое для решение этой задачи межведомственное взаимодействие. Это, в частности, 
предполагает устранение барьеров и создание инструментов поддержки для развития элек-
тронной коммерции, в том числе трансграничной; 

6. Укрепление и адаптация всех затронутых сегментов бизнеса, контролируемых 
правительством, к новой динамике цепочки поставок, вызванной стремительным ростом 
электронной торговли; 

7. Содействие соблюдению нормативно-правовых требований частным бизнесом 
при предоставлении услуг электронной коммерции, в том числе на основе сотрудничества с 
государственными ведомствами; 

8. Содействие совершенствованию международных стандартов электронной ком-
мерции для поддержки экономического развития. Организация обмена информацией о луч-
ших практиках в области электронной коммерции, сбор и распространение соответствующей 
информации, а также обучение представителей компаний электронной коммерции в сфере 
применения закона о трансграничной торговле. 

В Великобритании регулирование цифровой коммерции основано на следующих 
принципах [46], [47]: 

1. Защита потребителей от недобросовестной и навязчивой рекламы; 
2. Обеспечение конкуренции для гарантии свободного доступа потребителей к необ-

ходимым товарам и услугам; 
3. Защита информации пользователей от несанкционированного доступа и исполь-

зования; 
4. Противодействие правонарушениям в сфере электронной коммерции (включая 

мошенничество); 
5. Защита прав потребителей на рынке электронной коммерции. 
Повышение качества цифровых технологий играет ключевую роль в надзоре за 

платформами электронной коммерции. Традиционная ИТ-инфраструктура уже не может 
адаптироваться к потребностям развития цифровой системы надзора, и существует настоя-
тельная необходимость комплексного совершенствования технологий больших данных, ис-
кусственного интеллекта и технологии блокчейн [48]. Дальнейшее развитие цифровых тех-
нологий позволит правительствам эффективно и своевременно использовать их для регули-
рования сектора электронной коммерции. 

Франция использует при регулировании электронной коммерции следующие положе-
ния [49]: 

1. Правила ведения электронной торговли обеспечивают обязательную защиту ин-
формации, предоставленной пользователем; 
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2. Операторы электронной коммерции обязаны подтверждать достоверность ин-
формации о себе, чтобы предотвратить риски мошенничества и введения пользователей в 
заблуждение (в том числе относительно характеристик предлагаемых товаров и услуг); 

3. Платформы электронной коммерции должны собирать личную информацию поль-
зователей и конфиденциально обрабатывать её на основе согласия пользователей, при 
этом данные платформы должны нести полную ответственность в случае утечки информа-
ции пользователей; 

4. Гарантия защиты прав потребителей, включая возможность возврата товара в те-
чение 14 дней после покупки с возмещением его стоимости (без штрафных санкций со сто-
роны компании) и без требования предоставления дополнительной информации, а также 
предоставление послепродажного обслуживания. 

Заключение 
Результаты исследования показывают, что правительства ведущих государств уде-

ляют пристальное внимание регулированию электронной коммерции в целях обеспечения 
устойчивого развития торговли в условиях цифровой трансформации экономики (включая 
защиту конкуренции в ситуации доминирования крупных операторов), а также для защиты 
прав потребителей. Особый акцент делается на недопущении недобросовестной и вводя-
щей в заблуждение рекламы и на обеспечении безопасности личных данных пользователей. 
При этом при регулировании используются в том числе и цифровые технологии, иными сло-
вами, государство стремится обеспечить соответствие между природой деятельности пред-
приятий электронной коммерции и сущностью используемых для регулирования их деятель-
ности технологических инструментов. Это означает, что эффективность регулирования элек-
тронной коммерции будет зависеть не только от разработки нормативно-правовой базы, но и 
от внедрения как регуляторами, так и торговыми предприятиями передовых цифровых тех-
нологий. Наибольший интерес с точки зрения обеспечения прозрачности и эффективности 
регулирования электронной торговли, по нашему мнению, представляют технологии блок-
чейн, больших данных и искусственного интеллекта.  
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DEVELOPMENT OF ARTIFICIAL INTEL-
LIGENCE TECHNOLOGIES IN CHINA: 
PRESENT STATE AND USE IN TRADE 

 
Artificial intelligence technologies are widely 
used in the global economy. The goal of the 
present research is to identify the current 
state and development prospects of the arti-
ficial intelligence market in the People's Re-
public of China (including the use of these 
technologies in trade). The paper demon-
strates that China ranks second in the world 
in terms of artificial intelligence market size, 
but in the medium term, the United States 
will retain leadership in this area due to its 
existing advantages in fundamental devel-
opments. By using artificial intelligence tech-
nologies, Chinese trading enterprises reduce 
costs, improve the quality of customer ser-
vice and increase the effectiveness of mar-
keting activities. Artificial intelligence tech-
nologies can be of great importance for 
managing China's foreign trade within the 
framework of the Belt and Road Initiative. 
The main threats to the development of the 
artificial intelligence market in China are the 
shortage of specialists and restrictions from 
the United States. The government and 
business in China are taking the necessary 
measures to counter these threats. 
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РАЗВИТИЕ ТЕХНОЛОГИЙ ИСКУССТВЕН-

НОГО ИНТЕЛЛЕКТА В КИТАЕ: СОВРЕ-
МЕННОЕ СОСТОЯНИЕ И ИСПОЛЬЗОВА-

НИЕ В ТОРГОВЛЕ 
 
Технологии искусственного интеллекта в 
настоящее время находят широкое приме-
нение в мировой экономике. Цель данного 
исследования заключается в выявлении 
современного состояния и перспектив раз-
вития рынка искусственного интеллекта 
Китайской Народной Республики (включая 
использование этих технологий в сфере 
торговли). Показано, что Китай занимает 
второе место в мире по объёму рынка ис-
кусственного интеллекта, однако в средне-
срочной перспективе лидерство в этой об-
ласти сохранят США за счёт существующих 
преимуществ в области фундаментальных 
разработок. Благодаря использованию тех-
нологий искусственного интеллекта китай-
ские торговые предприятия снижают из-
держки, улучшают качество обслуживания 
потребителей и повышают эффективность 
маркетинговой деятельности. Большое 
значение технологии искусственного ин-
теллекта могут иметь для управления 
внешней торговлей Китая в рамках проекта 
"Один пояс, один путь". Основные угрозы 
для развития рынка искусственного интел-
лекта в Китая заключаются в нехватке спе-
циалистов и ограничениях со стороны 
США. Государство и бизнес в Китае прини-
мают необходимые меры для противодей-
ствия этим угрозам. 
 
Ключевые слова: технологии искусствен-
ного интеллекта, розничная торговля, 
внешняя торговля, цепочки поставок, мар-
кетплейсы, проект "Один пояс, один путь". 
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Технологии искусственного интеллекта (ИИ) стали одним из ключевых факторов пе-
рехода мировой экономики к новому цифровому технологическому укладу [1]. В настоящее 
время ИИ находит широкое применение в разных сферах деятельности общества (государ-

 
1 Кириллова Т.В., доцент, кандидат экономических наук, доцент; Федеральное государственное автономное обра-

зовательное учреждение высшего образования "Санкт-Петербургский государственный политехнический универси-
тет Петра Великого", г. Санкт-Петербург 

Kirillova T.V., Associate Professor, PhD in Economics, Associate Professor; Federal State Autonomous Educational Insti-
tution of Higher Education "Peter the Great Saint Petersburg State Polytechnic University", Saint Petersburg 

E-mail: kirillova_tan@rambler.ru 
2 Инь Синьнань, магистрант; Федеральное государственное автономное образовательное учреждение высшего 

образования "Санкт-Петербургский государственный политехнический университет Петра Великого", г. Санкт-
Петербург 

Yin Xinnan, Undergraduate; Federal State Autonomous Educational Institution of Higher Education "Peter the Great Saint 
Petersburg State Polytechnic University", Saint Petersburg 

E-mail: in2.s@edu.spbstu.ru 
 



IX. ПРОБЛЕМЫ ЭКОНОМИКО-МАТЕМАТИЧЕСКОГО МОДЕЛИРОВАНИЯ.  
БИЗНЕС-ИНФОРМАТИКА                     Экономический вектор №3(42) 2025 

 

137 
 

ственное управление, военное дело, бизнес [2]–[5] и т.д.). Поскольку торговые предприятия 
уделяют большое внимание внедрению передовых технологий для повышения своей эф-
фективности на высококонкурентном рынке, технологии ИИ активно используются и в отрас-
ли розничной торговли [6], [7]. Применению ИИ в торговле также способствует и тот факт, 
что она в настоящее время также переживает быструю цифровую трансформацию и в зна-
чительной степени переориентируется на цифровой формат предоставления услуг [8]–[11]. 

Важными преимуществами использования ИИ в розничной торговле являются [12]: 
- снижение издержек, повышение производительности и рост качества выполнения 

бизнес-процессов [13]; 
- повышение качества предоставляемых услуг (в том числе благодаря использова-

нию виртуальных ассистентов [14]–[17]); 
- повышение эффективности маркетинговой деятельности [18]; 
- повышение качества принимаемых решений благодаря поддержке со стороны ИИ 

[19]; 
- возможность выстраивания цифровых цепочек поставок [20]–[22]; 
- возможность компенсации нехватки сотрудников [9], [23]. 
По данным Statista, на конец 2024 г. общая стоимость рынка ИИ оценивалась в 298 

млрд долл. Прогноз осуществляется разный, однако в целом все исследователи говорят о 
быстром росте рынка. В целом к 2030 г. ожидается, что стоимость мирового рынка ИИ до-
стигнет 1840 млрд долл. США (Рис. 1) [24]. 

 

 
Рисунок 1 – Динамика мирового рынка искусственного интеллекта с 2021 по 2023 гг., 

включая прогноз, млрд долл. США [24]. 
Рост мирового рынка ИИ в 2024 г. по отношению к 2021 г. составил 313,7%, т.е. уве-

личился более, чем в 3 раза. Согласно приведённым прогнозным данным, рост мирового 
рынка ИИ в 2030 г. по отношению к 2024 г. составляет 617,5%. Рынок демонстрирует рост 
более, чем в 6 раз [24]. 

Одним из мировых лидеров в области использования технологий ИИ в торговле яв-
ляется Китай [25]. Анализ китайского опыта в данной сфере представляет большой интерес 
с точки зрения возможности его освоения торговыми предприятиями РФ (а также формиро-
вания национальной стратегии цифровой трансформации национальной отрасли торговли и 
внешнеторговой деятельности). 

Цель данного исследования заключается в выявлении основных тенденций развития 
отрасли искусственного интеллекта в Китайской Народной Республике (КНР). Особое вни-
мание мы уделим применению технологий ИИ в отрасли торговли. 

Отрасль ИИ в Китае характеризуется существенным ростом и очень активным разви-
тием. По данным Appercase, на конец 2024 г. количество пользователей продуктов генера-
тивного ИИ достигло 230 млн, что позволяет сделать вывод о быстром и масштабном внед-
рении ИИ во все сферы деятельности в Китае, в том числе в торговле [26]. 

Согласно данным Министерства промышленности и информационных технологий 
КНР (МПТ), на конец 2024 г. в Китае насчитывается более 600 млн пользователей различных 
сервисов на основе генеративного ИИ. Функционирует более 200 крупных моделей ИИ в 
разных отраслях деятельности [27]. 
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По данным компании Inclient, в Китае на конец 2024 г. в сфере ИИ функционирует 
более 4500 компаний. По данным главного инженера МПТ, масштабы применения ИИ очень 
быстро расширяются. Количество предприятий, использующих технологии ИИ, также очень 
быстро увеличивается [27]. 

Более 200 моделей генеративного ИИ в Китае содержат огромный выбор алгоритмов 
и персонализированных решений. 

Относительно размера рынка ИИ в Китае, следует отметить, что на конец 2024 г. он 
составил 29,0 млрд долл. В 2025 г. рынок ИИ в Китае демонстрирует активный рост, по дан-
ным компании Inclient, размер рынка может достигнуть 45,4 млрд долл. на конец 2025 г. Да-
лее прогнозируется активный рост. 

Следует отметить, что размер рынка ИИ в Китае отличается в разных аналитических 
прогнозах за счёт различия в методах оценки и изучаемых сегментов рынка. Однако общие 
тенденции по прогнозам рынка совпадают, прогнозируется активный рост ИИ в Китае, в 
среднем до 20,0% каждый год до 2030 г. (Рис. 2). 

 
Рисунок 2 – Динамика рынка искусственного интеллекта в Китае с 2021 по 2030 гг., 

включая прогноз, млрд долл. США [24]. 
Китайский рынок ИИ является одним из крупнейших в мире и прогнозируется, что к 

2028 г. размер рынка превысит 100 млрд долл. и к 2030 г. его объём достигнет 154,8 млрд 
долл. США [24]. 

Таким образом, рост рынка ИИ в Китае составил в 2024 г. по отношению к 2021 г. 
216,4%, ожидаемый рост рынка в 2030 г. по отношению к 2024 г. составляет 533,8%, т.е. про-
гнозируется рост более, чем в 5 раз. 

Таким образом, размер рынка ИИ в Китае очень быстро увеличивается, Китай зани-
мает второе место в мире по использованию ИИ после США (Табл. 1). Китай постепенно 
увеличивает долю на мировом рынке. Планируется, что к 2026 г. на долю Китая может при-
ходиться примерно 26,0% от мирового рынка ИИ. Прогнозируется, что к 2030 г. большая 
часть торговли будет осуществляться с использованием технологий ИИ [28]. 
Таблица 1 – Страны-лидеры в области использования технологий искусственного интеллек-
та (на конец 2024 г.). Составлено авторами на основе [24], [28]. 

Место Страна Доля мирового рынка, % 
1 США 36 
2 Китай 24 
3 Европейский Союз 15 
4 Великобритания 6 
5 Япония 5 
6 Канада 3 
7 Израиль 2 
8 Индия 2 
 
Следует отметить, что страны, перечисленные в Табл. 1, имеют разную специализа-

цию в области использования ИИ. В каждой стране выделяются ключевые игроки и разные 
направления применения и разработки ИИ. Китай специализируется на транспорте, распо-
знавании лиц и на приложениях для государственного сектора, также активно используется 
ИИ в сфере торговли. 

Позиция Китая на мировом рынке ИИ характеризуется как сильными, так и слабыми 
сторонами. 
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К сильным сторонам Китая на рынке ИИ относится тот факт, что Китай на данный 
момент обладает самым крупным банком данных за счёт численности населения и повсе-
местной цифровизации. 

Кроме того, следует учитывать, что в Китае очень активная государственная под-
держка развития ИИ. Китай является лидером по разработкам компьютерного зрения, такие 
технологии, как SenseTime, Megvii являются мировыми лидерами. Китай также демонстриру-
ет очень быстрое внедрение технологий ИИ в торговой деятельности, такие компании, как 
Alibaba, Tencent, JD.com и другие крупные цифровые платформы активно применяют ИИ. 

К слабым сторонам относится конкуренция Китая с США, такие игроки как OpenAI, 
Google, Microsoft опережают в фундаментальных исследованиях. По данным аналитических 
агентств, обогнать Китай США пока не может, но в состоянии сократить разрыв к 2025–2026 
г. [26], [28]. Китай демонстрирует более высокие возможности в практическом и прикладном 
применении ИИ, в частности, в видеонаблюдении, в торговле, в автономных системах. Ис-
кусственный интеллект в торговле в большей мере представлен в Китае, в США в большей 
мере направлен на фундаментальные разработки (ChatGPT, ИИ-чипы). Движущими факто-
рами развития рынка ИИ в торговле в Китае являются ключевые факторы: 

устойчивая государственная поддержка; 
значительные инвестиции в разработки ИИ; 
растущая технологическая экосистема в Китае. 
Растущий спрос на приложения технологий ИИ в торговле в Китае в сочетании с рас-

тущей базой потребителей интеллектуальных устройств и услуг, а также конкурентные пре-
имущества Китая в области доступности данных и приверженность развитию ИИ как ключе-
вому экономическому фактору способствуют дальнейшему росту рынка. 

В рамках использования технологий ИИ в Китае планируется разработка и внедре-
ние следующих технологий [29]: 

Глубокое обучение; 
Машинное обучение; 
Программирование на естественном языке; 
Машинное зрение. 
Поддержка правительством внедрения технологических достижений в сфере торгов-

ли в Китае, растущий спрос на автоматизацию, растущая технологическая экосистема и рас-
тущие инвестиции в области ИИ стимулируют рост китайского рынка ИИ. По состоянию на 
конец 2024 г. китайская индустрия ИИ занимает лидирующие позиции в сфере больших язы-
ковых моделей с открытым и с закрытым исходным кодом. Важно подчеркнуть, что развитие 
ИИ активно поддерживается властями Китая, активно поощряется применение генеративных 
технологий ИИ Китая в различных отраслях, в том числе и в торговле. Ключевые игроки рын-
ка ИИ в Китае по состоянию на конец 2024 г. приводятся на Рис. 3. 

 
Рисунок 3 – Ключевые игроки рынка искусственного интеллекта в Китае [24]. 

Относительно сферы торговли важно подчеркнуть, что в Китае ИИ активно внедряет-
ся во все сферы торговли, в частности, технологии внедряются в розничную торговлю, в 
электронную коммерцию, в сферу логистики и в сферу управления цепочками поставок. 

Основные направления использования технологий ИИ в сфере оптовой, розничной и 
международной торговли в Китае представлены на Рис. 4. 

Важно отметить особенности использования ИИ в Китае в сфере электронной тор-
говли. Такие крупные маркетплейсы, как Alibaba, JD.com, Pinduoduo и другие активно ис-
пользуют ИИ. В целом в сфере электронной торговли более 70% компаний применяют раз-
личные технологии искусственного интеллекта [28]. 

Поддержка клиентского сервиса посредством внедрения чат-ботов на конец 2024 г. 
представлена более, чем на 80% торговых платформ. 

Крупные торговые компании и маркетплейсы в Китае используют технологии ИИ в 
управлении запасами. В частности, в 2024 г. более 100 млн доставок покупок было осу-
ществлено посредством роботов-курьеров и дронов, при помощи ИИ и автономных систем. 
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Рисунок 4 – Направления использования технологий искусственного интеллекта в 

торговле в Китае [26], [28] 
Применение ИИ в торговле в Китае позволило значительно повысить эффективность 

торговых предприятий за счёт улучшения клиентского сервиса, повышения качества управ-
ления запасами и снижения издержек (в том числе благодаря алгоритмам оптимизации 
маршрутов). 

В Китае активно применяется голосовая и визуальная коммерция, более 30% транс-
ляций торговыми предприятиями в 2024 г. было проведено посредством использования тех-
нологий ИИ. 

Можно выделить ключевые факторы роста использования технологий ИИ в торговле 
в Китае. 

Ключевой тенденцией является растущее использование визуального поиска на ос-
нове ИИ и технологий дополненной реальности (AR). Отмечается, что в 2024 г. по меньшей 
мере 100 млн пользователей в Китае использовали технологию покупок с поддержкой AR. 
Розничные предприятия используют ИИ, чтобы позволить покупателям искать товары, ис-
пользуя изображения, а не слова. 

Инструменты визуального поиска обеспечивают более естественный и привлека-
тельный процесс совершения покупок, помогая покупателям быстро находить товары. Кроме 
того, AR-приложения, основанные на ИИ, становятся всё более популярными в розничной 
торговле. Данные технологии позволяют покупателям виртуально примерять товары перед 
покупкой, что повышает удовлетворённость покупателей и снижает процент возвратов [30]. 

Рост уровня обслуживания клиентов с использованием ИИ является ключевой тен-
денцией в Китае. Розничные предприятия в Китае всё чаще используют чат-ботов, вирту-
альных помощников и автоматизированные системы поддержки клиентов для улучшения 
взаимодействия с клиентами. Данные инструменты ИИ могут выполнять различные задачи, 
такие как ответы на вопросы, обработка заказов и рассмотрение жалоб, обеспечивая более 
быстрое реагирование и доступность в режиме 24/7. Тенденция повышает удовлетворён-
ность клиентов при одновременном снижении затрат, связанных с традиционными методами 
обслуживания клиентов. 

Интеграция ИИ с Интернетом вещей (IoT) и интеллектуальными устройствами явля-
ется растущей тенденцией в сфере розничной торговли. 

Торговые предприятия в Китае внедряют интеллектуальные полки на базе ИИ, авто-
матизированные системы оформления заказов и датчики Интернета вещей, чтобы улучшить 
качество обслуживания в магазинах. Данные инновации позволяют торговым предприятиям 
в режиме реального времени собирать данные о поведении покупателей и уровне запасов, 
что помогает корректировать цены, оптимизировать размещение товаров и улучшить управ-
ление запасами. Следует отметить, что по мере распространения интеллектуальных 
устройств связь между ИИ и Интернетом вещей будет расширяться в сфере торговли в Ки-
тае, предлагая торговым предприятиям новые способы повышения эффективности и улуч-
шения качества обслуживания покупателей. 

Предиктивная аналитика и прогнозирование спроса становятся ключевыми направ-
лениями технологий ИИ в торговле в Китае. Предиктивная аналитика становится жизненно 
важным инструментом в сфере торговли, управляемой ИИ. 

Розничные предприятия используют ИИ для изучения прошлых данных и прогнози-
рования будущих тенденций, поведения потребителей и изменений спроса. Данная тенден-
ция помогает розничным предприятиям оптимизировать управление запасами, сокращать 
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дефицит на складе и принимать решения относительно ассортимента. Точно прогнозируя 
будущие тенденции и предпочтения покупателей, розничные предприятия в Китае могут 
опережать конкурентов, улучшать управление цепочками поставок и совершенствовать свои 
общие стратегии продаж. 

Значимость технологий ИИ для Китая дополнительно возрастает из-за реализации 
проекта "Один пояс, один путь", который направлен на формирование устойчивой системы 
внешнеторговых связей, гарантирующей КНР свободный доступ к внешним рынкам [31]–[33]. 
Для эффективного управления создаваемыми в рамках этого проекта цепочками поставок 
необходимы цифровые технологии, в том числе искусственный интеллект. 

Ключевой проблемой, которая может создать угрозу для развития рынка ИИ в Китае, 
называется достаточно ограниченное число экспертов по искусственному интеллекту. Спрос 
на специалистов в области ИИ в настоящее время превышает имеющуюся рабочую силу и 
препятствует полной реализации потенциала рынка, что снижает темпы роста отрасли. 

Кроме того, необходимо отметить негативное влияние торговой войны, начатой во 
время первого президентского срока Дональда Трампа и впоследствии продолженной. В 
рамках этой торговой войны (которая постепенно перерастает в систему санкционных огра-
ничений) США пытаются создать препятствия для доступа КНР к передовым технологиям, 
необходимым для продолжения разработок в области ИИ. Конечной целью является недо-
пущение перехода технологического лидерства от США к КНР. 

Китай принимает меры по противодействию этим угрозам как на государственном, 
так и на корпоративном уровне. Расширяются программы подготовки специалистов в обла-
сти ИИ, государство осуществляет масштабную поддержку компаний-разработчиков, бизнес 
также активно инвестирует в создание новых продуктов. Это позволяет говорить о том, что, 
несмотря на существующие угрозы, в среднесрочной перспективе в КНР будет происходить 
устойчивый рост рынка технологий ИИ (как с точки зрения создания новых продуктов, так и с 
точки зрения их внедрения в различных отраслях экономики, включая международную тор-
говлю). 

Наши выводы: 
- в настоящее время Китай является одним из мировых лидеров по использованию 

технологий искусственного интеллекта в экономике, в том числе в торговле, благодаря как 
государственной поддержке, так и заинтересованности бизнеса в их развитии; 

- в среднесрочной перспективе мировое лидерство в сфере технологий ИИ сохранит-
ся за США благодаря наличию у них преимуществ в области фундаментальных разработок; 

- китайские торговые предприятия активно осваивают технологии ИИ для снижения 
издержек, повышения качества обслуживания потребителей и роста эффективности марке-
тинговых мероприятий, что соответствует мировым тенденциям; 

- использование ИИ в сфере торговли КНР будет увеличиваться за счёт как выведе-
ния на рынок новых продуктов, так и активного освоения соответствующих технологий торго-
выми предприятиями; 

- большое значение применение ИИ может иметь для успешной реализации проекта 
"Один пояс, один путь", где необходима эффективная координация сложных сетей поставок; 

- ключевыми угрозами для развития отрасли искусственного интеллекта в Китае яв-
ляются нехватка специалистов и ограничения со стороны США, однако как государство, так и 
бизнес принимают меры по минимизации связанных с этими угрозами негативных эффектов. 
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Введение 
Начало институализации креативных индустрий как самостоятельной отрасли эконо-

мики можно отнести к периоду середины 1990-х – начала 2000-х гг. Так, в 1994 г. в Австра-
лии была принята программа культурной политики "Креативная нация", сочетавшая в себе в 
том числе признаки экономической политики. В "Креативной нации" был отмечен экономиче-
ский потенциал культуры и искусства [1], т.е. креативной деятельности. Введение в офици-
альный оборот термина "креативные индустрии" связано с появлением в 1998 г. программ-
ного документа "Creative Industries Mapping Document", разработанного Департаментом куль-
туры, СМИ и спорта Великобритании. Целью данного документа является повышение осве-
домлённости о креативных индустриях, их вкладе в экономику и проблемах, с которыми они 
сталкиваются [2]. 

Вскоре термин "креативные индустрии" получил распространение и в академической 
среде. В работе Р. Кейвса представлено на основе теории контрактов экономическое описа-
ние того, как функционируют креативные индустрии [3]. Также Кейвсом выделяются 7 фун-
даментальных свойств, выделяющих креативные индустрии среди остальных отраслей эко-
номики: 1) "Nobody knows" (неопределённость и непредсказуемость спроса); 2) "Motley crew" 
(участие специалистов различного профиля); 3) "Infinite variety" (разнообразие товаров); 4) "A 
list/B list" (иерархия товаров в зависимости от их сложности); 5) "Time flies" (необходимость 
строгого соблюдения установленного графика на всех этапах производства товаров); 6) "Ars 
longa" (бесконечно долгий жизненный цикл товаров); 7) "Art for art’s sake" (заинтересован-
ность производителей в наличии нематериальной ценности у товаров) [4]. 
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Д. Хокинс, в книге "Креативная экономика: как люди зарабатывают деньги на идеях", 
объединил креативные индустрии в большой сектор экономики, названный "креативная эко-
номика". Д. Хокинсом отмечается, что креативность выступает самым главным экономиче-
ским ресурсом XXI-го века, так как экономический рост обусловлен интеллектом, талантом и 
инновациями [5]. В свою очередь, в публикации Д. Хезмонодалша отмечены меры, принятые 
правительствами различных стран в отношении культурной политики, которые привели к 
резкому экономическому подъёму креативных индустрий в 1990-е гг. [6], что позволяет сде-
лать вывод о необходимости внедрения государственных стимулов, способствующих разви-
тию данной сферы экономики. 

Существующие работы, в том числе сборники публикаций, такие как [7], отражают 
междисциплинарность и самостоятельность креативных индустрий как отрасли научного 
знания, имеющего собственные направления исследований. 

Среди таких направлений можно отметить работы, изучающие людей, занятых в кре-
ативной экономике. Одной из значимых подобных работ является публикация Р. Флориды, в 
которой был введён термин "креативный класс", характеризующий объединение людей 
творческих профессий, являющийся ключевым ресурсом для экономического роста [8]. Фло-
ридой отмечается важность роли городов, предлагающих высокое качество жизни, в каче-
стве фактора для формирования креативного класса. Важность городов для развития креа-
тивных индустрий также отмечена А. Скоттом [9]. В его исследовании города рассматрива-
ются как центры творчества и инноваций, так как именно в городах есть институты, объекты, 
знания и практики, имеющие решающее значение для творческой среды [10]. 

Всё больше стран осознают зависимость уровня своих национальных экономик от 
степени развитости сектора креативной экономики. По данным ЮНЕСКО, по состоянию на 
2022 г., доля креативных индустрий в мировом ВВП составила 3,1% [11]. При этом на креа-
тивные индустрии, в зависимости от страны, приходится до 9,6 % от численности всех тру-
дящихся [12]. 

В России, по состоянию на 2023 г., 6,2% занятых работают в креативных индустриях. 
Доля креативной экономики в ВВП России в 2023 г. составила 3,5% [13]. Экспертами Инсти-
тута статистических исследований и экономики знаний НИУ ВШЭ отмечается, что годовой 
прирост валовой добавленной стоимости услуг креативных индустрий опережает в 1,7 раза 
средние показатели по экономике. Также отмечается высокая доля креативных профессий 
вне креативных индустрий – 39,7% [13, с. 6]. Задача по увеличению доли креативных инду-
стрий в экономике России закреплена Указом Президента Российской Федерации от 
07.05.2024 № 309 "О национальных целях развития Российской Федерации на период до 
2030 года и на перспективу до 2036 года" [14]. 

Нормативно-правовые основы для развития креативных индустрий в России заложе-
ны как на федеральном [15]–[17], так и на региональном уровнях [18]–[20]. Таким образом, 
возникший за последние десятилетия и по-прежнему сохраняющийся академический инте-
рес к изучению креативных индустрий как экономической отрасли, а также рост значимости 
доли креативных индустрий в мировом ВВП делают актуальными исследования креативной 
экономики. Настоящее исследование направлено на классификацию существующих направ-
лений исследований о креативной экономике, а также выделении ключевых авторов по дан-
ной тематике. Для реализации указанных целей использованы методы библиометрического 
анализа, кластеризации, классификации и синтеза. 

Методология 
Библиометрический анализ представляет собой строгий и подробный научный ме-

тод, снижающий субъективный фактор исследователя [21, с. 2]. Несмотря на то что приме-
нение данного метода имеет ряд ограничений, таких как закрытость крупных баз данных 
научной литературы для пользователей из России (Scopus, Web of Science), ошибки в ис-
ходных метаданных публикаций, необходимость для исследователя владения специальны-
ми программными продуктами и др. [22, с. 221-222], библиометрический анализ создаёт уни-
кальные возможности для агрегирования и обработки больших массивов информации, со-
держащихся в научных публикациях, что позволяет провести качественный обзор литерату-
ры по выбранной теме. Русскоязычные исследования креативных индустрий с использова-
нием библиометрического анализа представлены в публикациях [23]–[26]. 

В работе [26] проведён анализ исследований по креативной экономике, опублико-
ванных с 1990 г. до 2022 г. в базе Web of Science. Авторами с использованием программного 
инструмента VOSviewer [27] составлены наукометрические карты, с помощью которых был 
определён географический охват исследований по креативной экономике [26, с. 286], а также 
были выявлены тематические кластеры существующих исследований в области креативной 
экономики [26, с. 288]. 
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Программный инструмент VOSviewer позволяет составить и отобразить большие 
наукометрические карты в удобном для визуального восприятия формате [28]. В данном 
программном инструменте реализован метод кластеризации, позволяющий объединять в 
группы публикации, связанные по выбранному параметру: будь то ключевые слова, авторы 
или журналы, в которых они опубликованы [29]. 

В настоящем исследовании для библиометрического анализа публикаций по креа-
тивной экономике реализован подход, предложенный в [26]. Для поиска подходящих публи-
каций выбрана научная база ScienceDirect [30], в которой представлены журналы различных 
областей исследований издательства Elsevier. Среди конкурентных преимуществ 
ScienceDirect можно отметить то, что по состоянию на 2025 г. она является одной из круп-
нейших научных баз, находящихся в открытом доступе для исследователей из России. Так-
же в ScienceDirect реализован удобный функционал по поиску публикаций и их экспорту в 
виде файла в формате .RIS, в том числе с помощью которого осуществляется составление 
наукометрических карт в VOSviewer. 

Для выбора нужных публикаций был сформирован поисковый запрос: "creative econ-
omy" OR ("economy" AND ("creative industries" OR "cultural industries")). Такой поисковый за-
прос позволяет отобрать публикации, в тексте которых содержится фраза "creative economy" 
(креативная экономика) или, помимо терминов "creative industries" (креативные индустрии) 
и/или "cultural industries" (культурные индустрии) (как правило, данные термины используют-
ся в качестве синонимов), в тексте публикаций содержится термин "economy" и его произ-
водные. Таким образом достигается максимальный охват публикаций по креативной эконо-
мике (Табл. 1). 
Таблица 1 – Количество публикаций в базе ScienceDirect в зависимости от формулировки 
запроса [30] 

Запрос Количество публикаций, ед. 
"economy" >1 000 000 
"creative industries" OR "cultural industries" 5896 
"creative economy" 1034 
"creative economy" OR ("economy" AND ("creative industries" OR "cultural indus-
tries")) 

4337 

 
Всего для исследования было отобрано 4337 работ, опубликованных в период 2002–

2025 гг., в том числе 1442 работы, опубликованные в период 2022–2025 гг. Указанные публи-
кации были экспортированы в виде 44-х файлов в формате .RIS с целью их дальнейшей об-
работки в VOSviewer. 

Для того чтобы избежать при составлении наукометрических карт дублирования 
ключевых слов, а также исключить образование кластеров вокруг слов, не имеющих прямого 
отношения к теме исследования (например, упоминания пандемии covid-19 или географиче-
ские названия стран и частей света), был составлен словарь синонимов, содержащий 45 пар 
"label" – "replace by" ("название" – "заменить на"). Тем самым, для ключевых слов "creative 
industries" и "creative industry", "creative industries" и "cultural industry", "creative tourism" и "cul-
tural tourism", "ai" и "artificial intelligence" и других подобных терминов было исключено дубли-
рование друг друга. 

Результаты исследования 
В отобранных 4337 публикациях содержится 12240 ключевых слов. Чтобы не исполь-

зовать в составлении наукометрической карты редко встречающиеся ключевые слова, было 
выставлено предлагаемое по умолчанию VOSviewer ограничение на минимальное число 
встречаемости слов – 5. Этому ограничению соответствуют 489 слов. VOSviever создал 15 
кластеров ключевых слов, в самом большом содержится 51 термин, в самом маленьком – 
19. Для более удобного восприятия информации вручную был выставлен лимит на мини-
мальное количество слов в кластере – 40. После укрупнения осталось лишь 8 кластеров 
(Рис. 1). 
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Рисунок 1 – Наукометрическая карта ключевых слов публикаций по креативной эко-

номике [27] 
Помимо "традиционных" для публикаций в области креативных индустрий и креатив-

ной экономики кластеров ключевых слов, которые в том числе встречаются в публикации 
[26, с. 288] ("креативность и инновации" (синий кластер), "составляющие креативной эконо-
мики" (голубой кластер), а также совокупность кластеров "человеческий капитал и креатив-
ный класс", "новые тренды в экономике", "развитие и рост" (жёлтый кластер)), обращает на 
себя внимание появление и новых кластеров, таких как "туризм и искусство" (зелёный кла-
стер) и "искусственный интеллект и устойчивое развитие" (красный кластер), что может сви-
детельствовать о появлении новых направлений в изучении креативной экономики. 

Для того чтобы убедиться в появлении новых направлений для исследования креа-
тивной экономики, была проанализирована упоминаемость кластеров ключевых слов в зави-
симости от года публикации в период 2020–2025 гг. (Рис. 2). 

 
Рисунок 2 – Наукометрическая карта встречаемости ключевых слов по годам в пери-

од 2020–2025 гг. [27] 
Как можно видеть из Рис. 2, в промежуток 2022–2024 гг. сформировалось полноцен-

ное направление исследований в области креативной экономики, посвящённое искусствен-
ному интеллекту, цифровой трансформации и цифровой экономике (зелёный кластер). Мож-
но предположить, что с развитием и дальнейшим внедрением нейросетей, данное направ-
ление останется актуальным и в ближайшие годы. 

Наконец, в завершающей части исследования были выявлены ведущие авторы, ис-
следующие креативную экономику. В 4337 публикациях содержится 10057 авторов. Для со-
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ставления наукометрической сети было выставлено ограничение на минимальное число 
публикаций, в которых встречаются авторы – 3. Таким критериям соответствуют 269 авто-
ров. Далее VOSviewer сформировал 5 кластеров из 17 авторов, исключив тех, для которых 
не были найдены связи (Рис. 3). 

 
Рисунок 3 – Наукометрическая карта авторов публикаций по креативной экономике 

[27] 
Авторы, имеющие наибольшее количество связей на наукометрической карте (не 

менее 10) представлены в Табл. 2. 
Таблица 2 – Авторы публикаций по креативной экономике, имеющие наибольшее количество 
связей на наукометрической карте [27] 

Авторы Число публикаций в выборке, ед. Число связей на карте, ед. 
Dwivedi, Yogesh K. 5 20 
Hughes, Laurie 3 18 
Raman, Ramakrishnan 3 18 
Walton, Paul 3 18 
Mogaji, Emmanuel 3 17 
Jones, Paul 4 16 
Janssen, Marijn 3 15 
Chowdhury, Soumyadeb 4 12 
Mardani, Abbas 5 11 

Заключение 
В настоящем исследовании был проведён библиометрический анализ публикаций по 

креативной экономике, которые содержатся в научной базе ScienceDirect. По результатам 
исследования были определены направления публикаций по креативной экономике послед-
них лет, выделены ключевые исследователи в области креативной экономики. 
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