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Аннотация
Совершенствование организационной структуры полиции в коммунах 
Социалистической Республики Вьетнам является стратегически важной 
задачей, требующей целенаправленного и серьезного выполнения. Этот 
процесс предлагает создание новых подразделений и назначение новых 
руководителей. В некоторых случаях вновь назначенные руководители 
будут переведены во вновь созданные подразделения. Это поможет ру-
ководителю более активно выстраивать стратегию управления без не-
обходимости преодолевать негативные последствия, которые оставили 
предыдущие руководители. Перед руководителями стоят огромные про-
блемы в управленческой адаптации, организации совместной деятельнос-
ти и построении команды. В частности, они могут столкнуться с таки-
ми трудностями, как создание всего с нуля в условиях большого объема 
работы и напряженности, постоянным потенциальным риском неуда-
чи. Рассмотрены проблемы, на которые необходимо обратить внима-
ние вновь назначенным руководителям в новых подразделениях систе-
мы полиции в коммунах Социалистической Республики Вьетнам, чтобы 
соответствовать современным требованиям и задачам. Предложены пути 
решения проблем, рекомендации направлений деятельности руководи-
теля для повышения качества служебной деятельности новых подразде-
лений полиции коммун.
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Abstract
Improving police organizational structure in the Socialist Republic of  Vietnam com-
munes is a strategically important task that requires focused and serious implemen-
tation. This process proposes new units creation and new supervisors appointment. 
In some cases, newly appointed supervisors will be transferred to newly created units. 
It will help a supervisor to be more proactive in building a management strategy with-
out having to overcome the negative effects left by the previous supervisors. Execu-
tives face huge challenges in managerial adaptation and organizing collaborative ac-
tivities and team building. In particular, they may face challenges such as creating 
everything from scratch in the face of  high workloads and tensions and the constant 
potential risk of   failure. The issues that newly appointed supervisors in new units 
of  the police system in the Socialist Republic of  Vietnam communes need to pay at-
tention to in order to meet modern requirements and challenges have been analyz-
ed. The ways of  solving the analyzed issues and recommendations of  the directions 
of  a supervisor’s activity to improve the quality of  performance of  new units of  the 
commune police have been proposed.
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ВВЕДЕНИЕ 
Во Вьетнаме административные единицы децентрализованы на четыре уровня, включая централь-

ный уровень, уровень провинции, уровень района и уровень коммуны. До 2019 г. полицейские органы 
существовали только на трех уровнях – центральном, провинциальном и районном [1]. Реализация по-
литики усиления полицейских подразделений в коммунах происходит согласно Проекту № 106 «Неко-
торые вопросы продолжения инноваций и организации Министерства общественной безопасности для 
оптимизации и эффективной и результативной работы»1. 

С начала 2019 г. Министерство общественной безопасности Социалистической Республики Вьетнам 
создала большое количество полицейских подразделений в коммунах2,3. Быстрое развертывание этих сил 
было согласовано с местными органами власти, что позволило добиться первоначальной эффективно-
сти в выполнении работы по обеспечению безопасности и порядка на низовом уровне. Служба поли-
ции посоветовала местным органам власти эффективно реализовывать политику и планы по обеспече-
нию безопасности и порядка и созданию движения для защиты национальной безопасности, проводить 
социальную профилактическую и профессиональную профилактическую работу, получать и обраба-
тывать сообщения и информацию о преступлениях, оперативно решать происшествия, происходящие 
на объекте4. Однако на самом деле новой полиции приходится сталкиваться со многими трудностями 
в процессе стабилизации своей организации и выполнения служебных задач. 

ТРУДНОСТИ, СВЯЗАННЫЕ С ПОЛИЦЕЙСКИМИ ПОДРАЗДЕЛЕНИЯМИ 
В КОММУНАХ ВЬЕТНАМА

По исследовательским данным, собранным на момент завершения расстановки 100 % полицейских по-
дразделений в коммунах, принадлежащих Департаменту общественной безопасности провинции Нгеан, 
установлено следующее: во всех 428 коммунах созданы подразделения полиции, выбраны 428 начальни-
ков и 235 заместителей начальников подразделений5. При этом только 55 чел. ранее занимали должно-
сти в аппарате, что составляет 8,2 %. 91,8 % из руководителей – это вновь назначенные на должности.

Некоторые из новых руководителей не успели накопить необходимый опыт, и начальникам подра-
зделений полиции приходится сталкиваться со многими трудностями с точки зрения управления и под-
держания взаимоотношений, обеспечения эффективности работы внутри и за пределами подразделе-
ния. Эти трудности могут включать следующее.

1.  Большая рабочая нагрузка, охватывающая множество областей. Полиция коммун выступает службой, 
ответственной за защиту безопасности и порядка на низовом уровне, и большинство возникающих случаев 
и проблем связано именно с этим уровнем. Полиция коммун, насчитывающая всего 5–10 чел., должна вы-
полнять почти всю работу, такую ​​как предупреждение преступности, административное управление обще-
ственным порядком, предотвращение и тушение пожаров, управление дорожным движением. Это создает 
большую нагрузку на сотрудников полиции и руководителей подразделений полиции коммун в частности.

2.  Трудности в общении. Коммуникативные навыки играют чрезвычайно важную роль для руково-
дителя. При назначении на должность начальник подразделения полиции в коммунах работает с но-
вым служебным коллективом сотрудников, вступает в контакт с новыми субъектами, требующими со-
образительности и эффективности общения, чтобы быстро установить связь и построить социальные 
отношения, обеспечивающие хорошее обслуживание, а также для обмена, сбора информации, оценки 
ситуации и координации. Это действительно вызов для нового и неопытного руководителя.
1  «Золотая возможность» выбирать талантливых людей. Режим доступа: https://www.vietnam.vn/ru/co-hoi-vang-de-chon-nguoi-tai/ (дата обращения: 
30.08.2024).
2  Создано вьетнамское полицейское подразделение по поддержанию мира № 1. Режим доступа: https://ru.nhandan.vn/sozdano-v-etnamskoe-politseiskoe-
podrazdelenie-po-podderzhaniju-mira-1-post43841.html (дата обращения: 30.08.2024).
3  Постановление Министерства общественной безопасности Вьетнама от 16 марта 2022 г. № 12 «О создании регулярной, элитной и современной 
полиции, соответствующей требованиям и задачам в новой ситуации». Режим доступа: https://bocongan.gov.vn/tin-hoat-dong-cua-bo/luc-luong-cong-
an-nhan-dan-tiep-tuc-guong-mau-di-dau-trong-thuc-hien-cac-chu-truong-cua-dang-t42752.html (дата обращения: 30.08.2024).
4  Конг Зыонг. Результаты, трудности и проблемы в реализации Проекта по организации системы полиции в коммунах. Режим доступа: https://congan.
quangngai.gov.vn/xem-chi-tiet/-/asset_publisher/Content/huyen-nghia-hanh-ket-qua-va-nhung-kho-khan-vuong-mac-trong-thuc-hien-e-an-bo-tri-cong-an-
chinh-quy-am-nhiem-chuc-danh-cong-an-xa?9353613. (дата обращения: 30.08.2024).
5  Ван Хау, Суан Бак, Выонг Линь. Объявление о создании регулярных полицейских организаций в коммунах провинции. Режим доступа:  
https://congan.nghean.gov.vn/thong-tin-chuyen-de/202111/cong-bo-thanh-lap-to-chuc-cong-an-chinh-quy-tai-cac-xa-thi-tran-tren-dia-ban-tinh-939546/
index.htm (дата обращения: 30.08.2024).
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3.  Трудности адаптации к изменениям. Для эффективной стабилизации и продвижения коллектива 
к намеченным направлениям и целям важно выявлять изменения и управлять ими. Из-за того, что по-
лиция в коммунах – новое подразделение, руководители не будут получать от своих предшественни-
ков опыт реагирования на конфликты, преодоления изменений в ситуации управления и организации. 
Они должны искать новые пути и даже экспериментировать, чтобы накопить опыт для себя и улучшить 
адаптацию свою и своих коллег.

ОБЯЗАННОСТИ РУКОВОДИТЕЛЕЙ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ ПОЛИЦИИ 
ВКОММУНАХ ВЬЕТНАМА

Реальность показывает, что полиция коммун регулярно присутствует на низовом уровне. После про-
цесса создания и стабилизации структуры полиции в коммунах руководитель подразделений должен не-
медленно использовать все методы:

	– быстро изучить и понять географическое положение, характеристики населения и возникающие 
проблемы в данной местности;

	– непосредственно организовывать расследования, исследования и системы мониторинга ситуаций 
с преступностью и противоправными действиями на местности;

	– сформировать программу, эффективные планы и меры по предотвращению преступности;
	– помогать правоохранительным органам в расследовании и раскрытии преступлений, происходя-

щих в коммуне. 
Когда происходит правонарушение, сотрудники полиции в коммунах всегда прибывают первыми, мо-

гут предоставить много ценной информации и координировать свои действия с другими организациями 
для быстрого и удобного расследования, обнаружения и разрешения дел [2]. Кроме того, руководитель 
подразделений должен активно связываться с местными государственными организациями для построе-
ния отношений сотрудничества, помогая четко понимать развитие мыслей населения, сосредоточиться 
на пропаганде, мобилизации и объединении людей всех слоев общества, этнических групп и религий 
для эффективного выполнения всех политических задач, экономического, культурного и социального 
развития. Он также должен активно выявлять и бороться со всеми видами преступлений и социальных 
пороков, создавать форумы («Люди сообщают о преступлениях», «Говорите с людьми и слушайте лю-
дей», «Полиция коммун прислушивается к мнению людей»), чтобы люди могли участвовать в выполне-
нии задач по обеспечению безопасности и порядка6. 

Руководитель полицейских подразделений сразу должен оказать свой вклад в обеспечение общей оп-
тимальной атмосферы служебной деятельности, добросовестное исполнение возложенных на сотруд-
ника обязанностей, что само по себе есть не только следствие, но и своего рода гарантия доброжела-
тельных отношений как между сотрудниками, так и сотрудников с руководителями, а также нормальных 
отношений с населением. Он должен стремиться к идеальной работе с подчиненными, и эффективность 
таких усилий зависит от понимания особенностей характера того или иного сотрудника. Однако при 
входе в новый служебный коллектив, когда все мало что знают друг о друге, в организации может воз-
никать множество потенциальных рисков конфликта. Конфликт может возникать из-за характеристик 
работы, стиля руководства, отношений внутри и за пределами подразделения. Быстро разобраться в си-
туации, выявить причины конфликтов, предотвратить и разрешить негативные моменты – непростой 
вопрос для каждого нового руководителя органов полиции в коммунах.

АКТУАЛЬНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ К РУКОВОДИТЕЛЯМ НОВЫХ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ 
СИСТЕМЫ ПОЛИЦИИ В КОММУНАХ

Чтобы стать руководителем, человек должен играть важную роль в том, как он подходит к работе 
и направляет других сотрудников. Чтобы быть тем лидером, с которым хотят работать другие сотруд-
ники, новый руководитель должен обладать не только профессиональными, но и различными лидер-
скими качествами. Перечислим основные из них ниже.

1.  Создавать видение. Руководитель, создающий видение, обладает способностью предвосхищать буду-
щее и создавать цели и планы, соответствующие этому видению, путем анализа окружающей обстановки 

6  Ван Дюк. Прислушиваться к мнениям, чтобы лучше служить народу. Режим доступа: https://cand.com.vn/Hoat-dong-LL-CAND/Lang-nghe-gop-y-
kien-de-phuc-vu-nhan-dan-tot-hon-i587470/ (дата обращения: 30.08.2024).
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и текущих тенденций для принятия точных решений и разработки стратегий, соответствующих целям 
коллектива. В данном случае роль руководителя подразумевает разработку, обновление и изменение 
своего видения в соответствии с меняющейся средой и текущей обстановкой. Это также помогает мо-
тивировать и вдохновлять сотрудников работать вместе и способствовать достижению общих целей.

Видение лидерства всегда включает следующие параметры:
	– дальнее, долгосрочное видение – способность видеть цели в отдаленном будущем, смотреть в лицо 

реальности с идеями будущего, сосредоточить взгляд на фокусных точках впереди, определить возмож-
ности и проблемы, разработать стратегии, дорожные карты, шаги;

	– прямое видение – способность смотреть прямо на реальность, не избегая недостатков, подходя 
к каждой проблеме с большой волей и энтузиазмом, управлять временем и силами и использовать их на-
иболее эффективным способом;

	– внутреннее видение – способность видеть и оценивать себя (помимо «данных Богом» врожден-
ных качеств, каждый руководитель должен оценить себя, понять, в чем его сильные и слабые стороны, 
успешно вести людей к достижению поставленных целей и выбранного пути);

	– периферийное зрение – способность наблюдать и смотреть в обе стороны на дорожную карту 
достижения своих целей и пути, чтобы оперативно идентифицировать партнеров, союзников, против-
ников и врагов в процессе осуществления управленческой деятельности;

	– ретроспективное видение – умение оглянуться в прошлое, правильно оценить его, обобщить из-
влеченные уроки, отсюда – мотивация продолжать двигаться вперед;

	– окружающее зрение – возможность видеть на 360 градусов, чтобы точно оценить свою управ-
ленческую команду (в очень широком смысле лидерство – это создание управленческой команды для 
продолжения выполнения задач в будущее, поэтому это видение связано с призванием руководителя).

2.  Стратегическое мышление. Стратегическое планирование – важный ключ руководителя в созда-
нии и разумной реализации мер по обеспечению эффективности служебной деятельности подразде-
ления, особенно для новых полицейских подразделений в контексте многочисленных изменений в си-
туации с безопасностью и правопорядком, а также возможности возникновения множества сложных 
рисков. Оно учитывает внутренние и внешние аспекты функционирования организации, показывает 
долгосрочные тенденции, перспективы деятельности служебного коллектива. На основе стратегии реа-
лизуются основные политики развития подразделения на долгосрочный период, где конкретизируются 
методы для достижения целей подразделения. Соответствующее стратегическое планирование обеспе-
чит единство в управлении и действиях, а также тесную координацию между членами служебного кол-
лектива, чтобы продвигать потенциал, соответствующий перспективам развития. 

3.  Опыт в подготовке личного состава. Подготовка кадров – это очень важный процесс. Для реали-
зации системы полиции в коммунах Вьетнама автором предлагается более 90 % курсантов учебных за-
ведений народной полиции Министерства общественной безопасности Вьетнама с 2020 г. направить 
в подразделения коммунальной полиции. Это команда молодых, неопытных сотрудников.

Подготовка кадров должна осуществляться комплексным, специализированным и стратегическим 
образом. Нужна разработка конкретных планов и содержания, приближенных к практическим требова-
ниям. Она должна проводиться регулярно, долгосрочно и настойчиво. Руководитель должен быть че-
ловеком, способным выступать в роли опытного наставника и консультанта [3]. Целью подготовки яв-
ляется обучение идеологии, политической смелости и профессиональной этики, чтобы сотрудники 
смогли приобрести специальные знания (как теоретические, так и практические). Данный процесс дол-
жен быть связан с потребностями использования кадрового резерва, подчеркивая роль самостоятельно-
го обучения и формируя правильную мотивацию. 

4.  Построение отношений сотрудничества на уровне коммуны. Разнообразие социальных ситуаций, 
в которых приходится действовать работникам полиции, определяет требования к их психологической 
готовности, коммуникативным качествам, умению быстро входить в сущность произошедшего собы-
тия [4]. Руководитель должен уметь общаться со своими сотрудниками и другими руководителями вну-
три и за пределами подразделения. Эффективное обеспечение взаимоотношений позволяет начальни-
кам подразделений полиции в коммунах связываться с другими государственными организациями на том 
же уровне, создавать хорошие и взаимопонимающие отношения. Это также помогает им находить воз-
можности для координации с целью сильного развития организации с начального этапа.
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Для выполнения задач по обеспечению безопасности и общественного порядка во Вьетнаме в насто-
ящее время ключевым вопросом является сосредоточение усилий на построении движения «Все люди 
защищают национальную безопасность». Начальник полицейского подразделения на уровне коммуны 
должен быть очень близок к гражданам, понимать их и быть преданным своему делу при взаимодейст-
вии с людьми, чтобы создать тесные отношения с местными жителями. На этой основе подразделения 
могут удобно проводить политику в пропагандистской работе, предотвращении преступности и нару-
шений закона, а также укреплять доверие людей посредством практических действий, начиная с самых 
мелких работ. При получении комментариев, заявлений или решений административных процедур рас-
смотрение нарушений должно быть четким, справедливым.

5.  Навыки управления и разрешения конфликтов. В процессе осуществления служебной деятель-
ности на низовом уровне возникновение и необходимость разрешения конфликтных ситуаций всег-
да являются темами, которым уделяется особое внимание со стороны руководителей. Деятельность по-
дразделений полиции на уровне коммун сложна и разнообразна, что приводит к тому, что количество 
конфликтных ситуаций в руководстве и управлении достаточно велико, в результате чего они связыва-
ются со многими субъектами различных организаций и групп людей. Для предотвращения, разреше-
ния и ограничения негативных последствий конфликтов руководителям необходимо проанализиро-
вать процесс и характер конфликта, иметь опыт в области коммуникации, контроля ситуации, эмоций, 
а также навыки сотрудничества и ведения переговоров [5]. Конфликты (если они разрешены должным 
образом) помогают сотрудникам совершенствоваться, повышать производительность и приносить по-
ложительные моменты, такие как улучшение взаимопонимания и взаимного уважения между отдельны-
ми сотрудниками и между сотрудниками и руководителями.

6.  Стать образцом для подражания руководителя в коллективе. Это одно из самых важных качеств 
руководителя, которое отражается в следующих аспектах:

	– подавать пример (особенно пример нравственности), регулярно демонстрировать его во всех аспектах;
	– быть грамотным в трех отношениях – с самим собой, с людьми и с делом (руководители не долж-

ны быть тщеславными, самодовольными или высокомерными, но должны всегда учиться ради прогрес-
са, критиковать себя, чтобы развивать свои сильные стороны, исправлять свои недостатки)7;

	– тесное единство между словами и делами, между этикой и примером, между этикой лидера и по-
вседневной этикой должно достигать согласованности в работе и в личной жизни. 

Президент Вьетнама Хо Ши Мин заявил, что «живой пример стоит больше, чем сто пропагандист-
ских речей. Люди любят только людей с хорошим характером и нравственностью. Если вы хотите на-
правлять других, вы должны быть для них примером для подражания» [6, с. 327]. Чем выше должность, 
тем больше руководителю приходится стремиться к нравственному совершенству и последовательно-
сти слов и поступков. Он должен быть примером для всех окружающих как на работе, так и в жизни [6].

Сотрудники, особенно молодые, склонны находить идеальный, подходящий образец для подра-
жания, который будет служить им мотивацией. Грамотный руководитель станет для сотрудников тем 
самым примером для подражания, к которому нужно стремиться и который поможет быстро адапти-
роваться в коллективе. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Первая задача службы полиции в коммунах на начальном этапе – быстро стабилизировать ситуацию 

на местности, организовать мероприятия по борьбе со всеми видами преступлений и иных правонару-
шений. Ответственность, которая ложится на плечи руководителей подразделений полиции в коммунах, 
огромна. В связи с этим в процессе профессионализации сотрудников полиции в коммунах мы долж-
ны обратить особое внимание на требования, предъявляемые к руководителям данных подразделений.

Чтобы обеспечить раннюю организационную стабильность и поддерживать эффективную служебную 
деятельность, начальники полицейских подразделений в коммунах должны тратить много времени и уси-
лий на мониторинг ситуации местности, состояние своей организации и создавать общее стратегическое 
планирование подразделений. На этой основе они разрабатывают конкретную политику надлежащего  

7  Ву Ван Фук. Ответственность кадров и членов партии подавать пример в соответствии с идеологией Хо Ши Мина в построении и исправлении 
партии сегодня. Режим доступа: https://www.tapchicongsan.org.vn/web/guest/chinh-tri-xay-dung-dang/-/2018/938502/trach-nhiem-neu-guong-cua-can-
bo%2C-dang-vien-theo-tu-tuong-ho-chi-minh-trong-xay-dung%2C-chinh-don-dang-hien-nay.aspx (дата обращения: 30.08.2024).
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использования ресурсов, таких как финансы, материалы, технологии, человеческие ресурсы, для достиже-
ния общих целей в соответствии с требованиями обеспечения безопасности и порядка в коммунах.

Процесс выполнения поставленных задач, помимо обеспечения профессиональных факторов, дол-
жен включать формирование благоприятного социально-психологического климата. Ключевую роль 
в этом играет руководитель, поскольку именно он выступает регулятором межличностных взаимоот-
ношений и взаимодействия между сотрудниками полиции в подразделении и между подразделением 
коммунальной полиции и иными государственными организациями. Он поддерживает складывающие-
ся неформальные отношения и традиции, которые важны для обеспечения отношения сотрудничества 
и составляют в совокупности специфику социально-психологического климата организации. Руково-
дитель должен иметь личностную уникальность, собственный определенный стиль руководства и вы-
работанную на основе профессионального опыта управленческую концепцию. 

Не менее важным фактором является то, что руководитель должен быть примером в своем служеб-
ном коллективе. У.М. Оссовской «личностный образец» понимается как реальное или вымышленное 
лицо, которое побуждает или должно побуждать к подражанию [7]. Каждому начальнику нужно разви-
вать свою собственную политическую храбрость, жизненную и профессиональную этику, сопоставлять 
свои слова с действиями, уметь слушать, уважать своих сотрудников, ​​думать, ​​делать и брать на себя от-
ветственность, внедрять инновации для улучшения качества работы, совершенствования собственных 
знаний и способностей [8]. Грамотный и квалифицированный руководитель станет для всего служеб-
ного коллектива источником вдохновения и мотивации стремления к выполнению поставленных задач, 
сплоченности, доверия и уважения между коллегами.
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Аннотация
Изучены существующие в настоящее время проблемные моменты функци-
онирования модели управления государственных органов Российской Фе-
дерации, исходя из основ и принципов менеджмента. Целью настоящего 
исследования является анализ проблемных ситуаций в процессе исполь-
зования бюрократического стиля управления, основанного на иерархи-
ческих связях, а также преимуществ предлагаемой интегративной моде-
ли. Актуальность темы обусловлена необходимостью совершенствования 
системы управления в таможенных органах в целях улучшению услуго-
вой среды и перехода к клиентоцентричному государству. Основными 
задачами исследования являются выявление недостатков существующей 
модели управления в государственных таможенных органах, взаимосвя-
зи таких недостатков и процесса оказания государственных таможенных 
услуг, а также предложение возможных вариантов по их устранению. Ис-
пользовались как теоретические (анализ действующей в настоящее вре-
мя нормативно-правовой базы, а также научных трудов исследователей 
в данной области), так и эмпирические (практическое обоснование не-
обходимости совершенствования функционирующего бюрократического 
стиля управления в государственных таможенных органах) методы иссле-
дования. На основе анализа существующей модели управления в систе-
ме таможенных органов раскрыты преимущества и существенные недо-
статки. Результатами исследования являются выявление проблематики 
при функционировании иерархической модели управления, оказываю-
щей негативное влияние на деятельность в сфере услуг государственных 
таможенных органов, предложение по интеграции существующей моде-
ли управления с маркетинговой моделью.

Ключевые слова
Менеджмент, таможенные услуги, модель 
управления, стиль управления, государ-
ственные таможенные услуги, сервис-
ная деятельность, интегративная модель
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Abstract
The current problematic aspects of  the functioning of  the management mo
del of  the Russian Federation state bodies, based on the management princi-
ples, have been studied. The purpose of  the study is to analyze the problem 
situations in the process of  using the bureaucratic style of  management based 
on hierarchical relations, as well as the advantages of  the proposed integra-
tive model. The relevance of  the topic is conditioned by the necessity to im-
prove the management system in customs authorities in order to improve the 
service environment and transition to a client-centered state. The main ob-
jectives of  the research are to identify the shortcomings of  the existing mod-
el of  management in the state customs authorities, the interrelation of  such 
shortcomings, and the process of  rendering state customs services, as well 
as to propose possible options for their elimination. Both theoretical (analy-
sis of  the current legal and regulatory framework, as well as scientific works) 
and empirical (practical substantiation of  the need to improve the function-
ing bureaucratic style of  management in state customs authorities) methods 
of  research were used. Based on the analysis of  the existing model of  man-
agement in  the customs authorities system, the advantages and significant 
shortcomings have been revealed. The study results are the identification 
of   issues in  the functioning of   the hierarchical management model, which 
has a negative impact on the activities in  the state customs authorities ser-
vices sphere, and the proposal to  integrate the existing management model 
with the marketing model.
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ВВЕДЕНИЕ
В современных реалиях процесс и стиль управления любой организацией влияет на качество предо-

ставляемых услуг. Независимо от сферы и направленности особый акцент делается на повышение уров-
ня сервиса, а также на максимальную удовлетворенность клиента полученным результатом. Развивает-
ся направление по мониторингу и сбору информации относительно удовлетворенности потребителей 
услуг как в процессе ее получения, так и по ее результатам (в том числе опросы, анкетирования с це-
лью предложения дополнительных вариантов улучшения качества обслуживания).

Сервисная деятельность, являясь одной из отраслей экономики, имеет большое значение в развитии 
страны, повышении уровни качества жизни населения, создании новых рабочих мест, что естественным 
образом снижает ряд проблем внутренней экономики, в частности проблему безработицы, а также сти-
мулирует внедрение инновационных технологий с целью повышения конкурентоспособности оказывае-
мых на рынке услуг [1]. Индекс зрелости GovTech (GTMI) измеряет ключевые аспекты по четырем при-
оритетным направлениям – «Основные государственные системы», «Предоставление государственных 
услуг», «Вовлеченность населения» и «Институциональное обеспечение» – на основе показателей, отра-
жающих степень внедрения цифровых технологий в сферу государственных услуг, налоговую и бюд-
жетную сферы, образование и здравоохранение [2]. Причины, влияющие на принятие решений, и со-
путствующие процессы как у индивидуума, так и в коллективе на сегодняшний день являются одним 
из важнейших направлений в экономике, социологии и психологии [3]. 

Структуру государственных органов, в том числе таможенных, данная тенденция также не может обой-
ти стороной. Современное таможенное администрирование должно быть адаптировано к новым реали-
ям развивающейся экономики, опираться на соответствующие организационные и информационные 
технологии, а также инструментальные средства таможенного регулирования и контроля товаров, про-
изводимых и перемещаемых в среде цифровой экономики, в том числе технологии электронного (циф-
рового) таможенного контроля, администрирования и регулирования [4].

Распоряжением Правительства Российской Федерации 23 мая 2020 г. утверждена Стратегия развития 
таможенной службы до 2030 г. (далее – Стратегия). В соответствии с данным документом установлены 
целевые ориентиры и миссия Федеральной таможенной службы (далее – ФТС), определены принципы, 
на которых основывается реализация Стратегии, к которым отнесены:

	– оптимизация и совершенствование таможенного администрирования (данный принцип направ-
лен на управленческую деятельность таможенных органов по реализации функций таможенных орга-
нов контрольно-надзорного направления); 

	– автоматизация и информатизация сквозных бизнес-процессов деятельности таможенной службы 
на основе передовых технологий (создание модели интеллектуального пункта пропуска, использование 
навигационных пломб, создание условий для безостановочного движения транспортных средств низ-
кого уровня риска и т.д.); 

	– клиентоориентированность и бесконтактность (переход от «эгоцентричного» государства к «кли-
ентоцентричному»). 

К руководству любого иерархического звена в системе таможенных органов предъявляются высокие 
требования, причем не только относительно оперативности принимаемых ими решений, но и к их ка-
честву. При этом важно обратить внимание на тот факт, что сервисная деятельность таможенных орга-
нов (в настоящем исследовании особое внимание будет уделено услуговой направленности) имеет спе-
цифичный характер, который обусловлен четкой регламентацией отдельных принимаемых решений. 
Необходимо давать соответствующие распоряжения и действовать в соответствии с нормами действу-
ющего российского законодательства и международными нормативно-правовыми актами. Следователь-
но, для грамотного функционирования услуговой деятельности таможенных органов необходимо учи-
тывать базовые принципы менеджмента.

МЕНЕДЖМЕНТ В СИСТЕМЕ ТАМОЖЕННЫХ ОРГАНОВ
Для более углубленного изучения рассматриваемой темы разберем сам термин «менеджмент» (англ. 

management) – это определенное умение управлять, руководить каким-либо процессом. В широком смы-
сле он предполагает деятельность, направленную на воздействие на соответствующие процессы с целью 
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перевода их из текущего состояния в ожидаемое (установленное), то есть на получение запланирован-
ных результатов. В узком смысле менеджмент – это способность построения организационной систе-
мы, основными критериями которой будут являться такие признаки, как максимальная гибкость с од-
новременным конструктивным использованием имеющихся ресурсов. Если рассматривать его с точки 
зрения преподаваемой дисциплины и социальной науки, то предметом в данном случае будет высту-
пать изучение организации с социальной стороны.

На основании вышеизложенного можно утверждать, что менеджмент – это умение построения орга-
низации, планирования осуществляемых на предприятии процессов, в том числе координации и конт
роля за распределением имеющихся в распоряжении ресурсов, в целях получения максимально эффек-
тивных результатов в соответствии с установленными целями и задачами предприятия.

Говоря про структуру таможенных органов, целесообразно ввести такое понятие, как «таможенный 
менеджмент». В широком смысле таможенный менеджмент – это совокупность взглядов на таможенное 
дело как на социально-экономическое событие, в узком – понимание и изучение закономерностей функ-
ционирования определенных процессов в различных иерархических таможенных институтах.

Можно выделить следующие определения таможенного менеджмента:
	– как социально-экономическое явление – обозначает комплекс взглядов на таможенное дело;
	– как организация знаний – дает целостное представление о закономерностях в таможенных процессах;
	– как разновидность государственного менеджмента – связан с реализацией задач в области тамо-

женного дела;
	– как теория управления – описывает функционирование и развитие таможенных институтов с це-

лью эффективного исполнения государственных функций.
Эти определения подчеркивают функциональные аспекты таможенного дела и его развитие.
Объектом таможенного менеджмента будет выступать таможенное дело, а предметом – управление 

в таможенном деле, которое реализуется с учетом рыночных особенностей сферы внешнеэкономиче-
ской деятельности.

Необходимо обратить внимание на то, что таможенное дело является многогранным объектом 
изучения, представленным в виде различных моделей – от теоретических до практических. Специалисты 
должны обладать знаниями о теории и практике таможенного дела для успешной работы в этой сфере.

Таможенное дело включает:
	– функции государственного регулирования – это инструмент для управления внешнеэкономиче-

ской деятельностью (далее – ВЭД);
	– процессы таможенного оформления – сотрудники таможенных органов осуществляют контроль 

и статистику, что делает их частью технологической системы.
Таможенное дело также управляет сферой ВЭД, включая участников торговли и перемещение то-

варов через границу. Это управление осуществляется через систему таможенного администрирования, 
которая включает регулирование и контроль внешнеэкономической деятельности. Процессы управле-
ния начинаются на международном уровне, например, с участия во Всемирной торговой организации 
и следования международным стандартам.

Несмотря на то что таможенный менеджмент относится к виду специального, он обладает такими 
же основными признаками, как и менеджмент любой организации в коммерческой сфере, соответст-
венно, представляет собой систематизированный и скоординированный процесс управления на пред-
приятии (в том числе людьми и ресурсами) для достижения заданных целей. Современные изменения 
в системе управления таможенным делом требуют разработки адекватной теоретической платфор-
мы. Введение четких определений и структурирование знаний о таможенном менеджменте позволя-
ет лучше понимать его как развивающийся объект, что важно для подготовки квалифицированных 
специалистов в данной области.

Таможенный менеджмент представляет собой важную область управления, которая охватывает различ-
ные аспекты таможенного дела. В условиях современных требований к эффективности и качеству рабо-
ты таможенных органов особое внимание уделяется управлению и принятию решений на всех уровнях.

В системе государственных органов таможенная служба реализует процесс управления в соответст-
вии с определенной закономерностью выполняемых действий (рис. 1).
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Процесс управления в таможенной 
службе предполагает соблюдение со-
ответствующих законов управления, 
к которым можно отнести:

	– закон целостности;
	– закон единства;
	– закон зависимости и соподчинения. 
Основные функции таможенного 

менеджмента представлены на рис. 2.
Реализация вышеперечисленных 

функций таможенного менеджмента 
происходит по следующим основным 
направлениям:

	– анализ + прогнозирование + пла-
нирование – вышестоящими по иерар-
хической лестнице органами устанав-
ливаются определенные цели и задачи 
(к которым можно отнести и контроль-
ные показатели), срок их исполнения 
регламентируется и устанавливается за-
конодательно;

	– организация – иерархическая струк-
тура государственной службы предпола-
гает бюрократический стиль управления, 
суть которого заключается в обязатель-
ном соблюдении принятых законов 
и установленных правил;

	– к способам мотивации в таможенных органах, как и в любой другой государственной службе, можно 
отнести материальное вознаграждение, в настоящее время действуют дополнительные мотивационные сти-
мулы, к которым можно отнести предоставление служебного жилья, оплачиваемый отпуск и больничные;

	– контроль и регулирование осуществляются вышестоящими на иерархических ступенях структур-
ными подразделениями путем сопоставления полученных итоговых результатов работы таможенного 
органа с установленными и запланированными результатами.

В условиях стратегических изменений государственная таможенная служба должна быстро трансфор-
мироваться и адаптироваться к новым поставленным задачам, используя в том числе нестандартные ре-
шения. Данные факторы выявили наличие существенных недостатков и уязвимости действующей тра-
диционной бюрократической модели управления. 

ПРЕИМУЩЕСТВА И НЕДОСТАТКИ БЮРОКРАТИЧЕСКОГО СТИЛЯ 
УПРАВЛЕНИЯ

В рамках исследуемой темы важно обратить внимание на особенности бюрократического стиля управ-
ления, к которым можно отнести:

	– фокусировку на процессе, а не на итоговых результатах;
	– наличие большого объема отчетности (в том числе письменной – служебные и докладные запи-

ски, ежемесячные, квартальные, годовые отчеты и т.д.);
	– формальность при выполнении рутинных процессов;
	– обязательное соблюдение установленных требований и норм;
	– наличие иерархических ступеней;
	– наличие субординации и отсутствие личных взаимоотношений;
	– отсутствие спонтанно принятых решений.

Необходимо отметить, что данный стиль управления предполагает смещение акцентов в сторону ста-
бильности и традиционных подходов. 

Процесс реализации механизма управления в таможенной службе 

Формулировка целей

Выделение приоритетов и определение принципов

Разработка плана и порядка действия

Регламентация и закрепление управленческих процедур

Формирование организационной структуры

Разработка мотивационной системы для сотрудников

Разработка возможных способов контроля

 
Анализ и прогнозирование

Планирование

Организация

Мотивация

Контроль

Регулирование

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 1. Процесс реализации механизма управления в таможенной 
службе

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 2. Функции таможенного менеджмента
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Высокая эффективность бюрократического стиля заключается в возможности структурировать круп-
ные организации и предприятия с большой штатной численностью сотрудников путем выстраивания ие-
рархической лестницы. Это объясняет факт использования такого стиля управления в государственных 
структурах. При этом основным проблемным аспектом является отсутствие конструктивного взаимодей-
ствия между объектом управления, который действует по принципам рынка и конкуренции, и субъектом 
управления – сотрудником государственного таможенного органа, который действует исходя из прин-
ципов «классического администратора». 

В таблице выделены основные преимущества и недостатки использования бюрократического стиля 
управления применительно к системе таможенных органов.

Таблица
Плюсы и минусы применения бюрократического стиля управления

Преимущества Недостатки

«Проверенные временем» стабильные рабочие процессы
Отсутствие адаптивности к нововведениям и нестандарт-
ным подходам к рабочим процессам

Минимальный уровень наступления рисковых ситуаций Низкая производительность 

Четкое определение полномочий за счет использова-
ния иерархических ступеней

Отсутствие мотивации у сотрудников организации

Отсутствие личной заинтересованности при приня-
тии решений

Отсутствие возможности творческого и эксперименталь-
ного развития

Минимизация текучести кадров на высших иерархи-
ческих ступенях

Снижение возможности продвижения по карьерной 
лестнице

Высокая скорость при принятии решений

Отсутствие заинтересованности сотрудников в общем 
результате

Легкая адаптация новых сотрудников

Снижение временных затрат за счет выполнения регла-
ментированных инструкций

Составлено автором по материалам исследования

Бюрократический стиль управления предполагает использование автократической модели управле-
ния, при которой руководитель высшего звена получает абсолютную власть, а взаимоотношения на уров-
не начальник/сотрудник выстраиваются только на строгом и безоговорочном подчинении и односто-
роннем контроле.

Ключевые характеристики автократической модели управления (далее – АМУ) представлены на рис. 3.
Во всех рабочих процессах АМУ сотрудники подчинены регламенту и своему непосредственному 

руководителю, отсутствует самостоятельность в отношении совершаемых действий и принимаемых 
решений. Данные факторы чаще всего приводят к отсутствию мотивации у сотрудников, снижению 
уровня их компетенций, а также низкой производительности. Подчиненные перестают чувствовать не-

обходимость совершенствования и разви-
тия своих навыков. Можно говорить 
о низкой эффективности данной модели 
управления и необходимости ее транс-
формации для возможности переори-
ентации государственной таможенной 
службы в сторону «клиентоцентрично-
сти» и нацеленности на интересы по-
требителей (участников ВЭД, предста-
вителей бизнес-среды и т.д.).

Выполнение 
инструкций

Иерархическая 
лестница

Концентрация 
власти

Авторитарный стиль 
управления

Отсутствие 
самостоятельных 

решений

Ограничение 
свободы

АМУ

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 3. Характеристики АМУ
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ИНТЕГРАТИВНАЯ МОДЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ ГОСУДАРСТВЕННОЙ 
ТАМОЖЕННОЙ СЛУЖБЫ

Для возможности разработки эффективного механизма управления в таможенных органах необхо-
димо интегрировать существующую модель управления с маркетинговой. Основной принцип, исполь-
зуемый в маркетинге, называют принцип 4Р. Его сущность заключается в том, что любая организация 
будет наиболее продуктивной и конкурентоспособной только при грамотном сочетании следующих 
компонентов [5]: 

	– продукт (Product);
	– место (Place);
	– продвижение (Progress);
	– цена (Price).

Для сферы услуг используют более расширенную структуру – так называемый принцип 7Р, в ко-
торый дополнительно включаются такие компоненты, как исполнитель услуги (People), материально-
техническое обеспечение (Physical Evidence), механизм оказания услуги (Process). Соответственно, пер-
вый вектор интеграции будет направлен на модернизированные цели и стратегию [6]. 

Второе направление – это переориентация подавляющего большинства функций таможенных орга-
нов в государственные услуги. В приоритете становится ожидаемый результат от оказания таких услуг 
и удовлетворенность конечных потребителей (участников ВЭД, представителей бизнес-среды). В сис-
теме таможенных органов появляются такие термины, как «государственная услуга», «получатель услу-
ги», «клиент» и «потребитель» [7; 8]. 

Следующее направление интеграции предполагает внедрение маркетинга услуг. Необходимо создать 
условия для продвижения и оказания услуг на качественно высоком уровне.

На четвертом направлении важно минимизировать, а в дальнейшем и искоренить «механизм бюро-
кратии», который целесообразно заменить на организационно-экономические механизмы (государст-
венное регулирование).

Пятый этап предполагает внедрение маркетингового мониторинга и маркетингового контроля. Важ-
но осуществлять систематическое наблюдение за осуществляемой деятельностью с целью своевремен-
ного обнаружения недостатков функционирования модели управления и их устранения. Вводятся по-
нятия общественного контроля и обратной связи. 

Для объективной, независимой и всесторонней оценки эффективности деятельности таможенных органов 
и качества оказываемых государственных услуг важно учитывать мнение получателей услуг после их предо-
ставления, а также мнение внутреннего клиента (исполнителя услуги), который может указать на сложности 
и недостатки в процессе оказания конкретной услуги и предложить практические варианты их устранения.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Важно понимать, что успешные преобразования происходят поэтапно. Более того, каждая компания 

должна принять стратегическое решение о конкретных выгодах, которые она должна получить.
Классические иерархические организационные структуры, эффективно работавшие в ХХ в., стано-

вятся неактуальными в цифровой экономике. Существующая и традиционно используемая в государ-
ственных органах авторитарная модель управления в настоящее время постепенно переходит к интег-
ративной и насыщается более актуальными и современными компонентами управления (элементами 
администрирования рыночных механизмов), однако нельзя не отметить, что для ряда организаций (на-
пример, из военной сферы) применение данной модели наиболее эффективно и не имеет аналогов. 

Принимая во внимание государственную таможенную службу, актуальным направлением является пе-
реориентация в сферу специфических услуг. Приведенная в настоящем исследовании возможная интег-
рация авторитарной модели управления с маркетинговой позволит внедрить и использовать в системе 
таможенных органов технологии маркетинг-менеджмента, реализовать концепцию государственных та-
моженных услуг и ускорить переход к клиентоцентичному государству, ориентированному на интере-
сы и удовлетворенность потребителей. 

Важным фактором устойчивого развития Евразийского экономического союза является эффектив-
ность осуществления внешнеэкономической деятельности. Создавая комфортные условия для улучшения 
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бизнес-среды и роста предпринимательской активности, таможенное регулирование выступает одним 
из направлений экономического развития стран объединения. При этом основной долгосрочной це-
лью интеграционных процессов в таможенной сфере становится совершенствование механизмов тамо-
женного управления и администрирования.
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Аннотация
В современных условиях российский сектор финансовых технологий (далее – 
финтех) испытывает острую необходимость ликвидации зависимости от зару-
бежных технологий как в области программного обеспечения, так и в области 
конструктивных решений и аппаратной техники. Российские разработчики 
уже начали деятельность в данном направлении, однако остается еще боль-
шое число нерешенных проблем, которые тормозят развитие финтех-секто-
ра. Цель настоящего исследования – анализ проблем и перспектив внедрения 
отечественных информационных технологий в области финтеха. Методы ис-
следования – анализ и синтез, научная абстракция, обработка массива публи-
каций отечественных авторов в области развития индустрии информационных 
технологий в сфере финтеха. Рассмотрен материал на основе кейсов крупных 
российских банков. По итогам исследования сделан вывод о том, что основ-
ное направление импортозамещения в области финтех-решений – это созда-
ние отечественного программного обеспечения и надежных, конкурентоспо-
собных аппаратных средств. Те компании, которые уже имеют положительный 
опыт в указанном направлении, должны тиражировать его, развивая и укрепляя 
отечественную индустрию информационных технологий. В данном случае не-
обходимо руководствоваться не только экономическими эффектами, но и со-
циальными. Решение задачи зависимости от иностранного программного обес-
печения – это вопрос конкурентоспособности экономической системы страны 
и, следовательно, отдельных субъектов хозяйствования. 
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Abstract
In modern conditions, the Russian financial technology sector is experiencing 
an urgent need to eliminate dependence on foreign technologies both in the field 
of  software and in the field of  design solutions and hardware. Russian devel-
opers have already started activities in this direction, but there are still a large 
number of  unresolved issues that hamper the FinTech sector development. 
The purpose of  the study is to analyze the issues and prospects for domestic 
information technologies implementation in FinTech. Research methods are 
analysis and synthesis, scientific abstraction, and processing of  an array of  Rus-
sian authors’ publications in the field of  the information technology industry 
development in the FinTech sector. The material hsd been considered on the 
basis of  large Russian banks cases. The study concludes that the main direc-
tion of   import substitution in  the field of  FinTech solutions is  the creation 
of  domestic software and reliable and competitive hardware. Those compa-
nies that already have positive experience in this area should replicate it, de-
veloping and strengthening the domestic information technology industry. 
In this case, it is necessary to be guided not only by economic effects, but also 
by social ones. Solving the issue of  dependence on foreign software is a mat-
ter of  competitiveness of  the country’s economic system and, consequently, 
of  individual business entities.
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ВВЕДЕНИЕ
Важность и перспективы финтех-сектора (англ. FinTech – «финансовые технологии») особенно проя-

вились в эпоху COVID-ограничений, когда возможности цифровизации транзакций позволяли многим 
секторам преодолеть кризисные явления [1]. Отечественный финтех-сектор в настоящее время испыты-
вает серьезные затруднения, связанные с санкционными ограничениями и проблемами с трансфером за-
рубежных технологий. Его развитие связано с внедрением больших данных, киберсоциальных систем, 
децентрализованных финансов на основе блокчейна, экосистем бизнеса и др. Все перечисленные эле-
менты невозможны без качественного программного обеспечения. 

После введения очередного пакета санкций в 2022 г. большое число зарубежных поставщиков были 
вынуждены уйти с российского рынка, что сразу отразилось на работоспособности отечественной инду-
стрии информационных технологий (далее – ИТ). Уровень развития финансовой индустрии определя-
ет затратоемкость продукции многих отраслей, формирует структуру бизнес-процессов [2]. Единствен-
ный выход из сложившейся ситуации – форсированное развитие отечественной ИТ-индустрии, переход 
к импортозамещению [3]. 

Понимание важности замены иностранного программного обеспечения на отечественное существует на го-
сударственном уровне [4]. Так, реализуется достаточное число проектов в этой области, предусматривающих 
весомую государственную помощь1. Основные направления государственных программ связаны с внедрением 
биометрии для индентификации граждан, расширением сферы моментальных переводов на основе системы 
быстрых платежей (далее – СБП), развитием финансовых маркетплейсов и технологий распределенных ре-
естров. Для отечественных финтех-разработчиков настоящий момент развития рынка – это и проверка соб-
ственных сил, и большие открывающиеся возможности, поскольку конкуренция искусственно занижена [5].

Можно в полной мере согласиться с В.Г. Антонец в том, что развитие индустрии возможно на основе си-
стемного подхода, методики экономики знаний, экосистемного проектирования [6]. Особенно важно разви-
вать новые технологии в банковском секторе, где имеется достаточное количество инвестиционных ресурсов 
и инновационного потенциала. Перспективы развития экономики – это интеграция банковского обслужива-
ния и финтех-индустрии, создание партнерских программ и рыночных экосистем бизнеса [7]. Развитие биз-
неса в концепции Индустрии 5.0 предусматривает активное использование кооперации, совместные про-
граммы в различных сферах, взаимопроникновение финансового и социального контуров, человеческого 
и искусственного интеллектов, централизованного и децентрализованного механизмов инвестирования.

 Тема исследования представляется актуальной. Цель настоящего исследования – анализ проблем 
и перспектив внедрения отечественных информационных технологий в области финтеха. 

Методы исследования – анализ и синтез, научная абстракция, обработка массива публикаций отече-
ственных авторов в области развития ИТ-индустрии в сфере финтеха. Автор рассматривает материал 
на основе кейсов крупных российских банков.

НАПРАВЛЕНИЯ И ПРОБЛЕМЫ РАЗВИТИЯ ОТЕЧЕСТВЕННОЙ ИТ-
ИНДУСТРИИ В СФЕРЕ ФИНТЕХА

Центральный банк Российской Федерации (далее – ЦБ РФ, Банк России) активно поддерживает раз-
витие отечественных информационных технологий в финансовой сфере, работает совместно с госу-
дарственными структурами, участниками финансового рынка, другими акторами экономической систе-
мы с целью формирования новой финансовой инфраструктуры рынка. В число его достижений входят:

	– развитие системы быстрых платежей (на рынках С2С, В2В, В2С, С2В, С2П) – число переводов 
в секторе С2С выросло в четыре раза за последние два года (со II кв. 2022 г. по II кв. 2024 г.), оплата 
покупок по СБП выросла в 12 раз за аналогичный период2;

	– расширение использования платежной системы «Мир» – в 2023 г. через систему проходило 56 % 
всех платежных операций;

	– использование виртуальной социальной карты;
	– удаленная биометрическая идентификация;

1  Национальный проект «Цифровая экономика». Режим доступа: https://digital.gov.ru/ru/activity/directions/858/ (дата обращения: 14.10.2024).
2  Банк России. Основные направления развития финансовых технологий на период 2025–2027 годов. Режим доступа: https://cbr.ru/Content/Document/
File/166399/onfintech_2025-27.pdf  (дата обращения: 14.10.2024).
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	– пилотные проекты по использованию цифрового рубля (с 2024 г. число участников проекта воз-
росло до 9 тыс. физических лиц и 1,2 тыс. юридических лиц);

	– использование мастерчейна, технологии распределенных реестров для обеспечения цифровых 
банковских гарантий, закладных аккредитивов;

	– работа с цифровым профилем, управление согласиями;
	– использование искусственного интеллекта (машинное обучение и интеллектуальная аналитика 

в области скоринга и управления рисками)3.
Банк России формирует правовое обеспечение для развития цифровых технологий, использования 

единой биометрической системы, цифровых прав, цифровых маркетплейсов и майнинга цифровой ва-
люты. Он начал апробацию экспериментальных правовых режимов для экономических инноваций, дей-
ствия с цифровой валютой на внешних рынках.

В 2022 г. Банк России принял концепцию внедрения открытых программных интерфейсов (далее – 
API) на финансовом рынке4. API давно стали неотъемлемой частью финансового рынка. Открытые 
интерфейсы публикуются финансовыми операторами по требованию ЦБ РФ, что позволяет произво-
дить открытый обмен данными с согласия субъекта. Многие страны уже внедрили три модели транс-
фера данных на основе API: 

	– открытый банкинг (поставщики услуг получают платежные и банковские данные о клиентах и про-
изводят операции от его имени);

	– открытые финансы (к предыдущей модели добавляются иные финансовые операции – страховые, 
инвестиционные и др.);

	– открытые данные (модель расширяется до нефинансовых операций, а также использования госу-
дарственных сервисов).

Развитию отечественной ИТ-индустрии в сфере финтеха в Российской Федерации пока препятст-
вует ряд проблем:

	– острая нехватка квалифицированных кадров в стране (83 %) – для восполнения данной проблемы 
Банк России открыл Финтех Хаб в 2021 г., слушателями программ которого стали 10 тыс. чел. по трем 
учебным программам в области сарт-контрактов и машинного обучения5;

	– завышенная концентрация в финансовом секторе препятствует свободному проникновению но-
вых финансовых посредников на рынок, особенно сложно обеспечить вхождение на рынок малых фи-
нансовых стартапов;

	– асимметрия информации на финансовом рынке (разработчикам финтех-услуг не всегда предо-
ставляется доступ к данным клиентов даже при их согласии, поскольку финансовые организации пред-
почитают работать в закрытом режиме);

	– разница в стандартах API (разработчики финтех-решений вынуждены интегрировать свои раз-
работки с решениями, используемыми различными финансовыми и банковскими организациями, по-
скольку нет единых принятых стандартов);

	– клиенты не имеют возможности самостоятельно управлять своими данными, что затрудняет их до-
ступ к новым финансовым услугам.

В то же время расширение использования открытых API позволит получать существенные преиму-
щества всем участникам рынка (табл. 1).

Таблица 1
Преимущества использования открытых API для участников  

отечественного финансового рынка

Для потребителей Для государства Для финансовых посредников
	– рост конкуренции позволит улуч-

шить привлекательность предложений;
	– формирование условий для разви-

тия конкуренции;
	– рост конкурентоспособности ма-

лых компаний сектора финтеха;

3  Банк России. Развитие финансовых технологий. Режим доступа: https://cbr.ru/fintech/ (дата обращения: 14.10.2024).
4  Концепция внедрения открытых API на финансовом рынке. Режим доступа: https://www.cbr.ru/content/document/file/142114/concept_09-11-2022.
pdf  (дата обращения: 14.10.2024).
5  Исследование: «Применение технологий искусственного интеллекта на финансовом рынке». https://www.fintechru.org/press-center/issledovaniya/
issledovanie-primenenie-tekhnologiy-iskusstvennogo-intellekta-na-finansovom-rynke/ (дата обращения: 14.10.2024).
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Для потребителей Для государства Для финансовых посредников
	– повышение уровня финансовой 

безопасности;
	– возможность аккумулирования всей 

необходимой информации о собст-
венных финансовых операциях;

	– возможность эффективного управ-
ления данными;

	– возможность получения индиви-
дуальных предложений

	– внедрение цифровых моделей 
бизнеса;

	– формирование удобного цифро-
вого финансового пути клиента, по-
вышение уровня удовлетворенности 
услугами населения;

	– развитие финансовой грамотно-
сти населения

	– стандартизация интерфейсов, об-
легчение интеграции;

	– снижение асимметрии инфор-
мации, уравнивание возможностей;

	– создание новых цифровых ин-
струментов продвижения;

	– повышение привлекательности 
новых услуг 

Составлено автором по материалам исследования

Развитие инноваций на финансовом рынке позволит расширить доступные виды услуг для населе-
ния, обеспечит возможность получения альтернативного заработка, что повысит уровень благосостояния 
населения. В связи с этим важно решить имеющиеся проблемы и развивать отечественные ИТ-решения 
в сфере финтеха.

ОПЫТ СБЕРБАНКА
Отечественный финтех-сервис развивается на основе внедрения новых технологий в области управ-

ления собственным бизнесом, повышения заинтересованности клиентов, скорости выполнения опера-
ций и увеличения безопасности транзакций и ассортимента услуг [1]. Многие банковские организации 
производят полномасштабную технологическую трансформацию, к числу таких относятся Сбербанк 
(далее – Сбер), Банк ВТБ, Альфа-Банк и др.

Приведем примеры успешных ИТ-решений в области финтеха и импортозамещения, рассмотрим 
кейсы, иллюстрирующие использование отечественного программного обеспечения крупными рос-
сийскими банками.

Акционерное общество «Сбербанк-Технологии» («СберТех») функционирует уже 13 лет, и за это вре-
мя оно разработало линейку российского программного обеспечения (далее – ПО) на базе Platform V, 
на базе которого функционирует банк6. История развития информационных технологий Сбера пред-
ставлена в табл. 2.

Таблица 2
История развития информационных технологий Сбера

Дата Достижения в области импортозамещения

2019 г.
Создание магистратуры совместно с Университетом ИТМО (национальный исследовательский инсти-
тут в области информационных и фотонных технологий) по направлению «Робототехника и искус-
ственный интеллект»

2020 г. Бизнес банка перешел на собственное ПО Platform V 

2021 г. Сбербанк по решению Правительства Российской Федерации начал переход на отечественное ПО
2022 г. Введен корпоративный мессенджер «Сберчат» взамен Telegram, WhatsApp и Zoom

2023 г.
Ведется разработка собственных чипов на базе ILT, открыта лаборатория цифровой химии, начат 
переход на собственные ноутбуки

2024 г.
Создание российской инфраструктуры виртуальных рабочих мест, отказ от зарубежного ПО Citrix, 
переход на собственный процессинг при обслуживании карт, внедрение собственных серверов, от-
каз от зарубежных

Составлено автором на основе источника7

6  СберТех. Режим доступа: https://sbertech.ru/about (дата обращения: 14.10.2024).
7  Информационные технологии в Сбербанке. Режим доступа: https://www.tadviser.ru/index.php/Статья:Информационные_технологии_в_Сбербанке 
(дата обращения: 14.10.2024).

Окончание табл. 1
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Как видим из табл. 2, Сбербанк проводит широкомасштабную технологическую трансформацию и яв-
ляется одним из лидеров импортозамещения в области финтеха. В планах компании стоит отказ от раз-
работок SAR за счет создания собственной ERP-системы, внедрение искусственного интеллекта в ПО 
Platform V. Разрабатываемая ERP-система по замыслу разработчиков должна покрыть не только собст-
венные потребности Сбера, но и потребности всех заинтересованных компаний на российском рынке.

Важной инновацией Сбербанка является платформа «СберАналитика», которая предоставляет всем 
желающим использовать инструменты интеллектуального анализа Data Mining для расширения деятель-
ности. В набор предоставляемых услуг входят:

	– сервис СБАР для проверки контрагентов;
	– аналитические сервисы, дифференцированные для различных отраслей и масштабов компаний;
	– «СберТаргет», сервис запуска таргетированной рекламы8.

При помощи инструментов обработки данных на платформе «СберАналитика» можно решать та-
кие задачи, как определение портрета клиентов, сегментирование рынка, подбор партнеров, анализ ло-
кации, диагностика экономики региона, туристических потоков, проведение онлайн-опросов, монито-
ринг потребительской активности и др.

ОПЫТ БАНКА ВТБ
Проблемы импортозамещения в сфере финтеха активно решает Банк ВТБ. До конца 2024 г. завер-

шен перевод основного ПО банка на отечественную платформу «Сфера». Достоинством данного тех-
нологического решения является возможность обезличивания всей персональной информации и бан-
ковской тайны9. Разработчиком платформы является «Холдинг Т1». История развития информационных 
технологий Банка ВТБ представлена в табл. 3.

Таблица 3
История развития информационных технологий Банка ВТБ

Дата Достижения в области импортозамещения

2019 г.
Запущена Платформа небанковских сервисов, начата реализация проектов 12 стартапов в области 
финтеха

2020 г.
Проведена первая в Российской Федерации онлайн-сделка по приобретению автотранспорта, заклю-
чена первая онлайн-сделка по выдаче ипотеки совместно с группой ПИК. Вся сеть банка переведе-
на на безбумажное обслуживание в отделениях

2021 г.
В банке работают 13,5 тыс. ИТ-специалистов, принято решение развивать сервисы с открытой ар-
хитектурой RISC-V на основе проектов, осуществляемых при поддержке Правительства Российской 
Федерации

2022 г.
За год рассмотрены 300 стартапов в области финтеха, реализовано 24 проекта, проводятся исследо-
вания в области WFM (англ. work flow management – «система управления рабочими процессами»)

2023 г.
Запущена новая технология мониторинга залогового имущества посредством дистанционного зони-
рования земли, использования аэрокосмических снимков

2024 г.
Начал работу кластер по развитию искусственного интеллекта, закончена цифровая трансформация, 
внедрено новое отечественное ПО для оценки рисков брокерских услуг

Составлено автором на основе источника10

Можно отметить, что Банк ВТБ вкладывает большие средства в импортозамещение финтех-сектора. 
Так, за четыре года банк инвестировал 90 млрд руб.11.

8  СберАналитика. Режим доступа: https://sberanalytics.ru/ (дата обращения: 14.10.2024).
9  ВТБ перевел производство ИТ-решений на российские системы. Режим доступа: https://www.comnews.ru/content/232804/2024-04-22/2024-w17/1010/
vtb-perevel-proizvodstvo-it-resheniy-rossiyskie-sistemy(дата обращения: 14.10.2024).
10  Информационные технологии в группе ВТБ. Режим доступа: https://www.tadviser.ru/index.php/Статья:Информационные_технологии_в_груп-
пе_ВТБ (дата обращения: 14.10.2024).
11  Там же.
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ПЕРСПЕКТИВЫ ИМПОРТОЗАМЕЩЕНИЯ В ОБЛАСТИ ФИНТЕХА
Для консолидации деятельности в области импортозамещения на рынке финтеха в 2016 г. создана Ас-

социация развития финансовых технологий (далее – АФТ) при поддержке ЦБ РФ. В АФТ входят лиди-
рующие российские компании в области финансовых услуг, коммуникаций, ИТ-индустрии. Ее целью яв-
ляется поддержка российских разработок в сфере финтеха, оказание экспертной помощи при внедрении. 

В Стратегии Ассоциации на 2023–2024 гг. в числе основных стратегических направлений развития 
в области финтеха выделены:

	– развитие цифровых услуг;
	– укрепление финансовой безопасности на российском рынке;
	– помощь в осуществлении пилотных проектов;
	– расширение использования отечественных информационных технологий12.

Несмотря на перечисленные успехи в области отечественной ИТ-сферы, все еще остается большое 
число проблем, которые существенно затрудняют импортозамещение в области информационного 
обеспечения финансовых услуг. Среди них можно выделить следующие:

	– разрыв в текущем состоянии цифровой экономики и ее правовом обеспечении [8];
	– несовпадение кодов продукции, которые включены в реестры российского ПО, и обновленного 

кодификатора, используемого при установке государственными компаниями ключевого показателя эф-
фективности при приобретении отечественного ПО;

	– сотрудники предприятий не в полной мере осознают необходимость и эффективность цифро-
визации основных бизнес-процессов [9];

	– недостаточно развита инфраструктура обмена данными на базе сквозной цифровизации;
	– отечественные программные разработки не в полной мере позволяют оказывать финансовые услу-

ги на уровне мировых стандартов;
	– все разработки в области программного обеспечения серьезного системного уровня требуют боль-

ших долгосрочных вложений, что негативно сказывается на финансовых показателях и рейтинге ком-
паний, работающих в сфере финтеха;

	– расширение киберпреступной деятельности требует все больше усилий в области финансовой 
безопасности и защиты данных;

	– дефицит отечественных решений в области производства видеокарт, микроэлектроники – бан-
ковские организации ощущают существенный недостаток высокопроиводительных карт для искусст-
венного интеллекта [10].

На основе перечисленных проблем можно определить ключевые направления развития импортоза-
мещения в сфере финтеха на базе отечественных информационных разработок (рис. 1).

12  Ассоциация Финтех. Об Ассоциации. Режим доступа: https://www.fintechru.org/#association (дата обращения: 14.10.2024).

Разработка типовых информационных решений для финансового рынка

Создание репозитария отечественных ИТ-решений, обеспечение удобного доступа 
к его системе

Стандартизация отечественного ПО

Активное внедрение технологий искусственного интеллекта в финтех-сектор, 
расширение спектра услуг финансовых экосистем

Расширение рынка цифровых финансовых активов

Развитие открытых интерфейсов на банковском рынке
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Рис. 1. Ключевые направления развития импортозамещения в сфере финтеха на базе  

отечественных информационных разработок
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Можно в полной мере согласиться с мнением отечественных экспертов о том, что основной целью 
российского финтех-сектора является обретение полной независимости от западных технологий13. Раз-
витие отечественных информационных разработок должно привести к таким результатам (рис.2).

В итоге развития информационных технологий в сфере финтеха должны укрепиться национальная безопас-
ность, стимулироваться экономический рост, повыситься уровень благосостояния населения. Поскольку резуль-
таты имеют стратегическую важность, решать поставленные задачи и достигать намеченных результатов необ-
ходимо совместными усилиями со стороны банковских структур, ИТ-сектора и государственного управления.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В итоге рассмотрения основных тенденций и проблем финтех-сектора в области программного обеспе-

чения выделены наиболее критические направления, требующие срочного вмешательства. К числу таких 
относятся нехватка отечественных видеокарт и продуктов микроэлектроники для производства объемных 
вычислений, дефицит отечественных аппаратных решений (ноутбуков, серверов и т.п.), все еще высокая 
степень зависимости от зарубежных технологий в области управления, особенно ERP-систем. Определены 
наиболее перспективные направления развития, которые помогут нивелировать большее число выделен-
ных проблемных зон: создание собственных программных комплексов, использование совместных проек-
тов для разработки и внедрения отечественного ПО, расширение партнерств в исследовательской сфере.

Лидерами внедрения новых цифровых технологий в финансовые механизмы являются банки, в первую 
очередь флагманы рынка – Сбербанк, Банк ВТБ. Перспективная конкурентоспособность отечественной 
финансовой системы связана с тем, насколько быстро и эффективно будут внедрены финтех-разработки 
в практику. Для стимулирования инновационного развития необходимо формировать пул знаний, осу-
ществлять трансфер технологий внутри российского финансового сектора. В связи с этим перспективным 
направлением будет создание совместных исследовательских организаций, результаты деятельности кото-
рых могли бы быть распространены на весь отечественный рынок. Свой вклад могут внести и образова-
тельные организации, ведущие вузы в области финансов и информационных средств, поощряя научную 
деятельность обучающихся и привлекая ведущие отечественные компании к сотрудничеству.
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Аннотация
Интеллектуальный капитал как движущая сила инновационной экономики 
доказывает важность качества человеческих ресурсов в создании добавлен-
ной стоимости. Актуальность темы исследования заключается в попытке 
позиционирования интеллектуального капитала в ситуации несовпаде-
ния интересов государства и личности в обеспечении их безопасности. 
Цель настоящего исследования – методами анализа и синтеза понятий, 
процессов и явлений показать изменение положения интеллектуального 
капитала в обеспечении личной и национальной безопасности. Обеспе-
чение национальной безопасности государства включает научно-техниче-
скую и технологическую составляющие, поиск талантов для развития че-
ловеческого потенциала с целью реализации государственных интересов 
через обеспечение интересов и потребностей личности. «Перетягивая» 
на свою сторону интеллектуальный капитал, государство обеспечивает 
эффективное развитие национальной экономики посредством повыше-
ния человеческого потенциала, инновационного лидерства в международ-
ной конкурентной борьбе и формирования новых правил в мире с по-
зиции «мягкой силы». Представленные результаты демонстрируют, что 
личная безопасность, строившаяся вначале на обеспечении физической 
защиты человека и права собственности, постепенно преобразовалась 
в обеспечение прав человека в развитии своих способностей. Обеспече-
ние интересов личности может быть качественно улучшено при разви-
тии ее интеллектуального потенциала. В борьбе за реализацию творче-
ских способностей не государство, а человек начинает выбирать условия 
обеспечения личной безопасности. В связи с этим налицо увеличение 
интереса государства в сфере формирования и приращения творческих 
способностей человека для роста инновационного капитала государства.
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Abstract
Intellectual capital as a driving force of  innovation economy proves the im-
portance of  the human resources quality in added value creation. The rele-
vance of  the research topic lies in the attempt to position intellectual capital 
in the situation of  mismatch between the interests of  a state and an indivi
dual in ensuring their security. The purpose of  the study is to show the change 
in the intellectual capital position in ensuring personal and national security 
by methods of  analysis and synthesis of  concepts, processes, and phenomena. 
Ensuring a state’s national security includes scientific, technical, and techno-
logical components and search for talents for human potential development 
in order to realize state interests through ensuring the interests and needs 
of  an individual. By pulling intellectual capital to its side, a state ensures ef-
fective development of  national economy by increasing human potential and 
innovative leadership in  international competition and forming new rules 
in the world from the soft power position. The presented results demonstrate 
that personal security, which was initially built on ensuring physical protection 
of  an individual and the right to property, has gradually transformed into en-
suring an individual’s rights in their abilities development. Ensuring an indi-
vidual’s interests can be qualitatively improved with their intellectual poten-
tial development. In the struggle for creative abilities realization, not the state, 
but an individual begins to choose the conditions of  personal security. In this 
regard, there is an increase in a state’s interest in the sphere of  forming and 
incrementing human creative abilities for a state’s innovation capital growth.  
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ВВЕДЕНИЕ
Запрос мировых держав на технологическое лидерство диктует необходимость пересматривать 

имеющиеся внутригосударственные возможности поиска и генерирования внутреннего человеческо-
го потенциала, а также привлечения талантливых специалистов извне. Для этого ежегодно коррек-
тируются условия принятых программ, изучаются подобные программы конкурентов. Технический 
прогресс в связи с мощным движением вперед заставляет государства и корпорации вкладываться 
с риском для собственных интересов не в интеллектуальный капитал (далее – ИК), но в начальную 
его стадию, потенциал, знания, образование, переманивая молодежь на перспективу, а не с ориен-
тиром на уже известный результат. Хотя такой подход имеет свои риски, увеличение талантливой 
и  способной молодежи положительно сказывается на  всех направлениях эффективного развития 
отдельного взятого государства. 

Технический прогресс, объединяя в интернет-среде заинтересованных лиц и снимая территориаль-
ные ограничения, меж тем расслоил субъекты, сняв с них необходимость совместного существования 
по признаку государства, языка или субкультуры, и позволил транснациональным корпорациям прода-
вать товары и услуги в собственных интересах, а не в интересах государства (например, Microsoft, Apple 
и Hewlett-Packard) и стать влиятельными участниками мирового рынка1. Юридически права на интел-
лектуальную собственность этих компаний остались в Соединенных Штатах Америки (далее – США), 
а экономические преимущества в виде доходов отданы зарубежным государствам. Транснациональные 
корпорации подтвердили свою значимость на арене политических выборов в США, показав, что спо-
собны влиять на систему управления в отдельной стране [1]. 

За каждой такой корпорацией стоит отдельный субъект или команда, которые благодаря выпускаемой 
ими продукции в области программного обеспечения, оказания услуг связи и сопряженным технологи-
ям влияют на экономическое развитие и национальную безопасность отдельно взятых стран. Это, на-
пример, И. Маск, сторонник миритократии и личной свободы, создатель сетей «ВК» и Telegram П. Ду-
ров, а также основатели Google Л. Пейдж и С. Брин.

Своеобразный трансформационный передел мира на всех уровнях, существование транснациональ-
ных корпораций, криптовалютных операций и блокчейн-технологий позволяют сделать вывод о на-
личии наднациональных и надгосударственных проблем, влияющих на состояние национальной за-
щищенности государства. Пока страны на своем уровне улаживают возникающие в такой обстановке 
внутренние и внешние противоречия, в структуре личной безопасности меняются акценты, постепен-
но увеличивается такая важная составляющая, как ИК. 

ИК субъекта стал обладать признаком транснациональности, что увеличивает его шансы на получе-
ние качественного уровня жизни независимо от места проживания. Вместе с тем он становится угрозой 
национальной безопасности как звено, которое повысило влияние на национальные производственные 
возможности и усилило конкуренцию. Влияние государства на личность и ее безопасность в эпоху ин-
тернет-пространства уменьшается. Таким образом, имеется противоречие в соотношении интеллектуаль-
ного капитала в обеспечении личной и национальной безопасности, заключающееся в несоответствии 
его оценки и защиты со стороны государства и расширении практического применения человеческого, 
структурного и реляционного капитала. 

МЕСТО ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО КАПИТАЛА В ОБЕСПЕЧЕНИИ ЛИЧНОЙ 
БЕЗОПАСНОСТИ

При рассмотрении данного вопроса мы столкнулись с отсутствием четкости в соотношении понятий 
личной безопасности и интеллектуального капитала. Имеется достаточное количество работ, анализиру-
ющих истоки возникновения и понимания сути безопасности. Исторически безопасность ассоциирова-
лась с физической защитой от нападения, далее она рассматривалась как идеологическая составляющая. 
Только в конце XX в. был сделан акцент на трудностях и лишениях отдельного человека. В частности, 
в безопасность включили такие пункты, как борьба с голодом, эпидемиями, влияние на субъекта загряз-
ненности окружающей среды и т.п.

1 Как Microsoft, Apple и Hewlett-Packard уходят от налогов. Режим доступа: https://www.vedomosti.ru/library/articles/2013/05/27/uklonenie_poamerikanski 
(дата обращения: 12.02.2025).
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Переключение на личность произошло с момента появления концепции развития личной безопас-
ности, когда в Докладе о человеческом развитии 1994 г. были продекларированы 7 видов безопасности: 
экономическая, продуктов питания, экологическая, личная, общественная, политическая, здравоохранения. 
Они воспринимались не через призму государственной защиты, но через интересы и потребности лич-
ности. В состав личной безопасности были включены принципы универсальности, взаимозависимости 
и профилактики. В 2000 г. на Саммите тысячелетия в личную безопасность, кроме свободы от «страха» 
и «нужды», были отмечены иные свободы от новых и старых вызовов современности. В 2005 г. на Все-
мирном саммите в разделе, посвященном безопасности личности, была продекларирована возможность 
человека пользоваться своими правами и в полном объеме раскрывать свой потенциал2.

В настоящее время в научных трудах нет единства и логичной системы в ее интерпретациях:
	– личная безопасность включена в национальную и воспринимается в единстве как состояние за-

щищенности интересов личности, общества и государства (речь идет о Концепции национальной 
безопасности Российской Федерации (далее – РФ, Россия) 2000 г., законе «О безопасности», действую-
щих Стратегиях национальной и экономической безопасности), при этом личная безопасность как по-
нятие не рассматривается отдельно3,4,5,6; 

	– личная безопасность рассматривается как конституционно-правовая категория, которая включает 
основные права и свободы человека, неприкосновенность частной собственности и «право на исполь-
зование своих способностей» [2];

	– личная безопасность исследуется как личное неимущественное право определенных категорий 
лиц (например, в России это сотрудники правоохранительных органов, военнослужащие, а также по-
дозреваемые и обвиняемые); 

	– личная безопасность анализируется по разделению ее на виды (безопасность отдельного субъек-
та, в рамках региона, безопасность организации, государства, международная) и формулируется как со-
стояние защищенности, при котором созданы «условия для развития человека как личности» [3]; 

	– личная финансовая безопасность, в которой особо отмечается, что финансовое мошенничество 
в отношении граждан зависит от «их уровня образования и просвещения» [4];

	– постепенный учет появляющихся вызовов и угроз национальной безопасности выделил в науч-
ной среде такие виды безопасности, как интеллектуальная и инновационная [5];

	– личная безопасность имеет двоякое значение – как ответ масштабным угрозам, с целью отраже-
ния которых государства-участники Организации Объединенных Наций должны объединиться, а также 
как инструмент позиционирования и манипуляций государств на международной арене [6].

Личная безопасность воспринимается во взаимосвязи с национальной, заключается в интересе лица 
к использованию своих способностей, знаний, опыта путем создания определенных условий и обес-
печивается системой национальной безопасности, предложившей наиболее приемлемое соотношение 
их качества и стоимости. В основе личной безопасности лежат способности и знания человека, кото-
рые могут в конечном итоге стать интеллектуальным капиталом.

Изучению ИК посвящено немало зарубежных и российских исследований. Имеющиеся его понятия 
и разновидности позволяют воспринимать его как потенциал, приносящий прибыль организации. Его 
составляющие формируются из человеческого, структурного и реляционного капиталов. Научные ис-
следования этих капиталов посвящены оценке и их эффективному использованию организацией, а не 
отдельным лицом. С учетом важности инноваций в настоящее время, «самовозрастающая стоимость», 
выраженная в виде интеллектуальной собственности, клиентской базы данных, организационной культу-
ры и иных качеств личности, может принадлежать не только юридическому, но и физическому лицу [7].

Перенос акцентов от обеспечения интересов национальной безопасности в области оборонно-
промышленного комплекса к интересам защиты отдельной личности в области инноваций в США 
2  Итоговый документ Всемирного саммита 2005 г. Режим доступа: http://www.un.org/ru/documents/decl_conv/declarations/outcome2005_ch4.shtml#t8 
(дата обращения: 12.02.2025).
3  Указ Президента Российской Федерации от 10 января 2000 г. № 24 «Об утверждении Концепции национальной безопасности Российской Феде-
рации». Режим доступа: http://www.kremlin.ru/acts/bank/14927 (дата обращения: 12.02.2025).
4  Федеральный закон от 28 декабря 2010 г. № 390-ФЗ «О безопасности». Режим доступа: http://www.kremlin.ru/acts/bank/32417 (дата обращения: 12.02.2025).
5  Указ Президента Российской Федерации от 13 мая 2017 г. № 208 «О Стратегии экономической безопасности Российской Федерации на период 
до 2030 года». Режим доступа: http://www.kremlin.ru/acts/bank/41921 (дата обращения: 12.02.2025).
6  Указ Президента Российской Федерации от 2 июля 2021 г. № 400 «О Стратегии национальной безопасности Российской Федерации». Режим до-
ступа: http://www.kremlin.ru/acts/bank/47046 (дата обращения: 12.02.2025).
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привел к тому, что основные инвестиции перешли от государства сначала к крупным компаниям, затем 
к венчурным, а от них благодаря стартапам – в небольшие компании, готовые делать рисковые вложения 
в инновации. Они преобразовывали государственные достижения в области военных исследований и раз-
работок в гражданском обороте, занимаясь совершенствованием уже имеющихся, а не разработкой новых. 
Последствием таких действий стало уменьшение фундаментальных разработок и снижение научного уров-
ня в государственных учреждениях (перспектива получения прибыли в короткие сроки, а не через 20 лет 
привлекала). Появилось большое количество разработок двойного назначения, гражданская промышлен-
ность в области микроэлектроники и телекоммуникаций опережала военную, что создавало новые угрозы 
и вызовы в защите американской безопасности. Частные интересы стали расходиться с национальными. 

Китайский подход в этой области, наоборот, был нацелен на интеграцию государства, корпораций 
и частного бизнеса [8]. Последствиями сотрудничества сторон стал и широкий доступ к информации 
о пользователях со всего мира, продвижение в области биотехнологий, редактирования генов и их сбо-
ра по всему миру, искусственного интеллекта, что в настоящее время рассматривается в качестве угрозы 
национальной безопасности. Однако политика «мягкой» силы позволяет Китаю за счет технологиче-
ского преимущества иметь огромное влияние в мире. Страны, приобретающие китайскую продукцию, 
вынуждены идти на уступки, а также предоставлять важную информацию о своих гражданах, что также 
можно считать угрозой для безопасности [9].

Рассмотрим характеристики интеллектуального и человеческого капитала в контексте личной 
безопасности:

	– концепция человеческого капитала изначально строилась на вложениях в способности человека 
на всех уровнях образования, которые окупались при исполнении профессиональных обязанностей [10]; 

	– составляющие человеческого капитала – личностный (показатели производительности труда), 
интеллектуальный (уровень образования), жизненный (доходы, питание) и физический (здоровье, за-
болевания) [11];

	– накопленные в процессе жизнедеятельности знания, умения, навыки, опыт, здоровье, которыми 
обладает рабочая сила и которые рассматриваются как ресурс, актив, инвестиции, повышающие произ-
водительность труда как индивида, так и региона и страны в целом [12];

	– совокупность интеллектуализированной способности к труду и предпринимательской деятельнос-
ти состоит из человеческого капитала и нематериальных активов, представленных структурным ИК, ко-
торый создает добавленную стоимость, присваиваемую собственниками ИК в виде заработной платы, 
прибыли предпринимателей и процентов на капитал [13]; 

	– включает образование, здоровье, трудовые, творческие и интеллектуальные ресурсы, а также лич-
ную безопасность [14].

Рассмотрим составляющие ИК в личной и национальной безопасности (табл. 1).

Таблица 1
Составляющие ИК в личной и национальной безопасности по интересам

Составляющие
ИК и их содер-

жание 

Виды безопасности Интересы 
и потребности 

государства 
и личности 

Национальная Личная

Личностная (про-
изводительность 
труда, доходы)

Неотделимый ресурс в виде человече-
ского капитала, основа для инноваци-
онной части ИК, которая обеспечива-
ется вложением в образование

Оценивается как трудовая деятель-
ность и обеспечивается здоровьем, 
образованием

Совпадали

Жизненная (пита-
ние, состояние здо-
ровья, продолжи-
тельность жизни)

Основа для инновационной части ИК, 
которая обеспечивается экономической 
политикой, выплатой зарплаты, систе-
мой здравоохранения 

Оплачивается в виде зарплаты за труд, 
влияет на выработку ИК в долгос-
рочном периоде, обеспечивается 
работой и платой за питание, вы-
платами за медицинскую помощь

Совпадали
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Составляющие
ИК и их  

содержание 

Виды безопасности Интересы 
и потребности 

государства 
и личности 

Национальная Личная

Инновационная
(уровень образо-
вания)

Ресурс в виде человеческого капита-
ла, интеллектуальной собственности, 
который обеспечивается вложениями 
в образование

Не рассматривается и не оцени-
вается как способность личности, 
а только как результат интеллекту-
альной деятельности, обеспечива-
ется оплатой обучения

Совпадали

Составлено авторами по материалам исследования

В связи с отсутствием общей формулировки ИК оценка его пока состоит из следующих показате-
лей: индекса интеллектуального потенциала, складывающегося из уровня образования и вклада научных 
кадров, показателя человеческого капитала на душу населения (подсчитывающего расходы государст-
ва на образование), коэффициента жизнеспособности нации, индекса человеческого развития и управ-
ления человеческими ресурсами. Они позволяют видеть мировую статистику и сравнивать государст-
ва между собой. Например, на 2022 г. индекс человеческого развития, рассчитываемый по параметрам 
продолжительности жизни, доступа к знаниям и качеству жизни, ставил Россию на 56-е место7. 

Важной составляющей личной безопасности субъекта является его ИК как высшая способность че-
ловека преобразовывать ум, возможности, талант, приобретенные знания и опыт в прибыль. ИК харак-
теризуется длительностью формирования и постоянным совершенствованием и формируется челове-
ком самостоятельно и за свой счет, за исключением грантов, премий и т.д.

На интеллектуальный капитал как составляющую личной безопасности оказывают влияние вложен-
ные в него ресурсы государства, развивающие творческие способности, формирующие качественное 
образование и следящие за уровнем здоровья нации, а также ресурсы предприятия, которое рассматри-
вает его как часть ИК организации при приобретении профессии. Извлечение прибыли из ИК чело-
века является взаимным интересом самого субъекта, общества и государства. 

От состояния защищенности личной безопасности зависит состояние защищенности общества и го-
сударства. При этом необходимо учитывать, что чем меньше участие государства в формировании ин-
теллектуального капитала на всех уровнях его развития, тем выше риск выбора субъектом в пределах 
собственной безопасности другого заинтересованного лица, что совпадает с политикой государств, при-
меняющих концепцию «мягкой» силы.

МЕСТО ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО КАПИТАЛА В ОБЕСПЕЧЕНИИ 
НАЦИОНАЛЬНОЙ БЕЗОПАСНОСТИ

С того момента, как человек начал восприниматься единицей измерения в мировом пространстве, 
его потенциал стал учитываться с точки зрения национальной безопасности. Поддерживая концепцию 
личной безопасности, канадские и японские политические деятели ввели в оборот понятие «мягкой» 
силы, которая основывается на использовании технологических разработок и построении партнерских 
отношений для решения международных проблем. Такая концепция, кроме экономической и военной 
мощи, опирается в том числе на высокий уровень интеллектуальных наработок [15]. Это говорит о том, 
что изменился государственный подход к обеспечению национальной безопасности: защиту суверени-
тета и территориальной целостности стали рассматривать под призмой защиты прав и свобод челове-
ка в отдельной стране, применяя при этом технические преимущества, являющиеся интеллектуальной 
собственностью государства, компании, или отдельного лица.

Когда-то К. Маркс утверждал, что источником угрозы безопасности является материальное благо, 
то есть собственность [16]. Сегодня, помимо собственности как вещного права, появилось благо друго-
го вида – собственность интеллектуальная и ИК.

Декларативно развитие способностей каждого субъекта, то есть его потенциала, является взаимным ин-
тересом государства и личности согласно Стратегиям национальной (далее – СНБ РФ) и экономической 
7  Индекс человеческого развития. Режим доступа: https://hdr.undp.org/data-center/specific-country-data#/countries/RUS (дата обращения: 12.02.2025).

Окончание табл. 1
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(далее – СЭБ РФ) безопасности РФ8,9. С точки зрения содержания ИК в Стратегиях можно проанализи-
ровать реализацию государственного интереса к его совершенствованию:

1)	 в способности человека, выраженные в виде знаний, – талант народа является фундаментом разви-
тия страны (п. 28 СНБ РФ). В задачи Стратегии включены поиск и выявление талантов, наличие обще-
го, среднего и высшего образования, переподготовка и повышение квалификации, развитие человече-
ского потенциала (п. 15.8 СНБ РФ). П. 23 СНБ РФ, посвященный развитию человеческого потенциала, 
сконцентрирован на принципе непрерывности образования и постоянного повышения квалификации, 
профориентации, снижении уровня бедности;

2)	 в научный потенциал как инструмент для структурной перестройки экономики (п. 14 СНБ РФ), на-
учно-технологический и образовательный потенциал как факторы развития промышленного потенциала 
(п. 60 СНБ РФ). Научно-технологический блок в большей степени ставит «ресурсные» задачи по достиже-
нию целей развития в этой сфере: повышение расходов, формирование системы управления, совершен-
ствование инфраструктуры, стимулирование и совершенствование условий для граждан. Только п. 76.10, 
п. 76.11 и п. 76.23 СНБ РФ посвящены поиску, подготовке и поддержке ученых в инновационной среде;

3)	 в инновации – упоминаются только в разделах оборонно-промышленного комплекса (п. 49 пп. 9 
СНБ РФ) и экономического развития (п. 63 СНБ РФ). При этом экономические задачи Стратегии рас-
сматривают инновации как инфраструктуру для ускорения роста экономики. Далее речь идет об устране-
нии дефицита инженерных кадров и повышении уровня профессиональной подготовки специалистов. 

Стратегия экономической безопасности РФ акцентирует внимание на слабой инновационной актив-
ности и недостаточном уровне квалификации специалистов (п. 12 СЭБ РФ) и выдвигает одну из целей 
развития экономики – поддержание научно-технологического потенциала. В государственном управле-
нии это упоминается косвенно – только в части повышения эффективности государственного управле-
ния и совершенствования нормативов применения инновационных технологий. В направлении устой-
чивого роста экономики – это использование в гражданском обороте продукции, созданной на основе 
инноваций оборонно-промышленного комплекса. Реализацию направления, касающегося внедрения 
технологий, можно охарактеризовать как комплекс управленческих и обеспечительных действий, спо-
собствующих развитию интеллектуальной собственности и инновационных проектов. 

В текстах разрозненно упоминаются составляющие ИК: «потенциал», «талант», «научный», «интел-
лектуальный», «инновации». Однако выдвигаемые цели в СНБ РФ не рассматривают отдельно повыше-
ние уровня интеллектуального потенциала и вместе с ним капитала субъектов во всех отраслях эконо-
мики и на уровне субъектов и государства. 

Выделим основные проблемы, выявленные при анализе применения мер государственной поддер-
жки человеческого и научно-технического потенциала:

	– зарубежные государства (США, страны Европы, Китай, Сингапур) предлагают комплекс программ 
по работе со школьниками всех возрастных категорий, которые последовательно направлены на развитие 
творческих способностей с целью последующего поступления в вузы и устройства на работу, и с учетом 
субсидий, социальной поддержки, уровня заработных плат иностранные программы выигрывают в кон-
куренции с получением высшего образования в российских вузах и последующим трудоустройством [17]; 

	– проблема невозврата студентов, обучающихся в иностранных вузах (31 % по данным Всероссий-
ского центра изучения общественного мнения) [17];

	– высокий спрос на обучение и стажировку за границей;
	– уменьшение количества выпускников аспирантуры и докторантуры;
	– сокращение кадров высшей научной квалификации;
	– снижение занятых научными исследованиями и разработками;
	– низкий уровень заработной платы работников научной сферы [18];
	– недостаточность финансирования научных разработок в секторе высшего образования;
	– снижение уровня инновационной активности организаций промышленности и сферы услуг;
	– увеличение объема инновационной продукции, доли высокотехнологичной продукции в общем 

объеме товарного экспорта, а также доли экспорта наукоемких услуг в общем объеме экспорта услуг [19];
8  Указ Президента Российской Федерации от 2 июля 2021 г. № 400 «О Стратегии национальной безопасности Российской Федерации». Режим до-
ступа: http://www.kremlin.ru/acts/bank/47046 (дата обращения: 12.02.2025).
9  Указ Президента Российской Федерации от 13 мая 2017 г. № 208 «О Стратегии экономической безопасности Российской Федерации на период 
до 2030 года». Режим доступа: http://www.kremlin.ru/acts/bank/41921 (дата обращения: 12.02.2025). 
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	– занятость носителей способности к интеллектуальному труду не по профилю;
	– снижение качества жизни и здоровья населения страны;
	– проблема трансфера результатов интеллектуальной деятельности из оборонно-промышленного 

комплекса в гражданскую среду [20];
	– недостаточная мотивация авторов, работающих на государство, акцентирование на неимущест-

венное вознаграждение в виде размещения фотографии автора на доске почета, благодарности и др.;
	– низкая инвестиционная активность государства на всех уровнях образования, здравоохранения, 

демографический спад и высокий уровень смертности [21].
Роль ИК в обеспечении национальной безопасности возрастает, что подтверждается Стратегиями 

безопасности. Однако имеющиеся данные говорят о недостаточной активности государства по разви-
тию и совершенствованию человеческого капитала. В СНБ РФ и СЭБ РФ сделаны акценты на развитие 
инноваций и ИК в области экономического развития и оборонно-промышленного комплекса, являю-
щихся предметами национальных интересов, связанных с развитием человеческого потенциала, но они 
не учитывают роль ИК в охране окружающей природной среды, сбережении народа, укреплении ду-
ховно-нравственных ценностей и т.д. Эффективность развития ИК как взаимный интерес государства, 
общества и личности зависит от создания работающего механизма передачи инноваций из военного 
сектора экономики в гражданскую промышленность. Налицо снижение заинтересованности субъектов 
по разработке инноваций в границах РФ. 

Изменения в интересах и потребностях государства и личности с точки зрения ИК и его расширен-
ного содержания представлены в табл. 2.

Таблица 2
Соотношение ИК в личной и национальной безопасности  по интересам после принятия 

Концепции личной безопасности

Составляющие 
ИК и их  

содержание

Виды безопасности Соотношение интересов

Национальная Личная

Интересы 
и потребности 

государства 
и личности

Вклад в интерес 
развития ИК 
в других госу-

дарствах

Личностная (произ-
водительность тру-
да, доходы)

Рассматривается как основа 
инноваций, которая обеспе-
чивается вложением в об-
разование

Оценивается как зарпла-
та и как ИК, обеспечива-
ется состоянием здоро-
вья, уровнем образования

Совпадают 
частично

Выше по качест-
ву предоставления 
услуг, заработной 
плате

Жизненная (здоро-
вье, питание забо-
левания)

Рассматривается как основа 
инноваций, которая обес-
печивается организацией 
и контролем системы здра-
воохранения, трудоустрой-
ства и занятости населения, 
размером заработной платы

ИК повышает уровень 
жизни, влияет на полу-
чение качественных ме-
дицинских услуг, обеспе-
чивается осуществлением 
работы и платой за пита-
ние, выплатами за меди-
цинскую помощь

Совпадают
частично

Выше по качест-
ву предоставле-
ния услуг и зара-
ботной плате

Инновационная как 
творческая способ-
ность (способность 
креативно мыслить, 
выдвигать идеи)

Влияет на появление ин-
новаций, слабая капитали-
зация в связи с длительно-
стью получения результата, 
обеспечивается бесплатной 
и платной системой обра-
зования

Вложение собственных де-
нежных средств для разви-
тия, обеспечивается
вложением в здоровье, об-
разование, развитие спо-
собностей

Совпадают
частично

Выше по качест-
ву предоставления 
услуг, заработной 
плате, вложению 
в творческую де-
ятельность 
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Составляющие 
ИК и их  

содержание

Виды безопасности Соотношение интересов

Национальная Личная

Интересы 
и потребности 

государства 
и личности

Вклад в интерес 
развития ИК 
в других госу-

дарствах

Инновационная как 
исследовательская 
способность (спо-
собность к про-
изводству знаний 
в виде интеллекту-
альной собствен-
ности)

Отсутствие целостной сис-
темы управления развитием 
деятельности, обеспечива-
ется низкой инвестицион-
ной активностью

Вложение собственных де-
нежных средств для разви-
тия, в том числе в других 
государствах, обеспечи-
вается результатами, вы-
раженными в интеллек-
туальной собственности

Совпадают
частично

Выше по каче-
ству, вложению 
в исследования, 
больше возмож-
ностей, лучше 
правовая охра-
на интеллекту-
альной собствен-
ности

Инновационная как 
способность к фор-
мализации интеллек-
туальной собствен-
ности (отношения 
с клиентами, имидж, 
бренд, информаци-
онные системы, базы 
данных, интеллекту-
альная рента)

Ресурс, важная составляю-
щая инновационной дея-
тельности, имеется спрос 
во всех отраслях экономики,
прибыль в оборонно-про-
мышленном комплексе, 
обеспечивается отсутст-
вием единой системы ис-
пользования ИК личности 
для предотвращения вызо-
вов и угроз

Вложение собственных де-
нежных средств для раз-
вития, в том числе в дру-
гих государствах,
оценивается неотделимый 
и отделимый ИК, имеет 
на рынке приоритет, обес-
печивается опытом, нара-
ботками, способностью 
генерировать инновации

Совпадают
частично

Включение лич-
ности в систему 
управления ор-
ганизацией для 
принятия реше-
ний, получение 
автором доли 
от прибыли в це-
почке открытие – 
объект авторских 
прав – объект па-
тентных прав

Составлено авторами по материалам исследования

РОЛЬ И МЕСТО ИК В ОБЕСПЕЧЕНИИ ЛИЧНОЙ И НАЦИОНАЛЬНОЙ 
БЕЗОПАСНОСТИ

Личная и национальная безопасности преследовали общие интересы, реализация которых тре-
бовала человеческих, военных и иных ресурсов, при этом обеспечить защищенность личности мог-
ло только государство. Человек реализовывал ИК в основном в оборонной промышленности, пе-
редавая исключительные права на интеллектуальную собственность государству. Незначительная 
часть ИК внедрялась через действующие юридические лица, которые выкупали права на объекты 
интеллектуальной собственности.

Сеть «Интернет» расширила возможности заинтересованных лиц по внедрению технологий и ин-
новаций. Благодаря развивающимся способностям и образованию увеличилась доля использова-
ния ИК во всех отраслях экономики. Реализация ИК личностью стала транснациональной, приме-
нимой не только в  своем государстве, но и в других. Отдельными правами на ИК могут обладать 
корпорации. Снизилась доля участия субъектов, передающих ИК в государственный сектор эконо-
мики, увеличилось количество юридических лиц, применяющих технологии в своей деятельности. 
ИК субъекта, кроме нематериальных активов, стал выражаться в виде интеллектуальной ренты и дру-
гих неотделимых от личности знаний. Изменение роли ИК в личной и национальной безопасности 
представлено в табл. 3 и табл. 4.

Окончание табл. 2
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Таблица 3 
Позиционирование ИК в обеспечении личной безопасности

Виды инновационной составляющей ИК

Творческая способность
Исследовательская

способность
Способность к формализации  

интеллектуальной собственности

Основа для развития других видов 
капитала, заключающаяся в праве 
личности на использование твор-
ческих способностей: креативно-
сти, генерировании идей, гибкости 
мышления. Может быть ограни-
чена недостаточностью инвести-
ций в развитие творческих способ-
ностей школьников и студентов, 
а также национальной безопасно-
стью отдельной страны при до-
минировании государственных 
монополий. Ограничения прео-
долеваются собственными капи-
таловложениями человека в раз-
витие способностей

Основа ИК заключается в про-
изводстве знаний и созда-
нии конкурентных преиму-
ществ, Она ограничивается 
национальной безопасно-
стью в низком обеспечении 
качества жизни, образования, 
повышении квалификации. 
Национальная безопасность 
препятствует развитию это-
го вида способностей в связи 
с низким уровнем заработной 
платы и угрозой в правовой 
охране исследований. Огра-
ничения преодолеваются по-
иском доступных программ 
и грантов за рубежом

Высоко конкурентное преимущество националь-
ной безопасности, основа для поддержания всех 
видов безопасности в состоянии устойчивости, 
инвестиция. Заключается в формализации зна-
ний в товары, услуги, работы и может увеличи-
вать добавленную стоимость как неотделимый 
ИК в развитие всех отраслей экономики (интел-
лектуальная рента, доля автора в извлечении при-
были, клиентская база). Ограничивается нацио-
нальной безопасностью, поскольку реализуется 
только через государство и юридические лица. 
Может представлять угрозу личной безопасно-
сти в правовой охране инноваций, интересам 
личности и государства в связи с непредсказу-
емостью результата инноваций, национальной 
безопасности как утечка интеллекта за рубеж

Составлено авторами по материалам исследования 

Таблица 4
Позиционирование ИК в обеспечении национальной безопасности

Виды инновационной составляющей ИК

Творческая 
способность

Исследовательская
способность

Способность к формализации  
интеллектуальной собственности

Зависит в долгосрочном пе-
риоде от личной безопас-
ности, поскольку это фун-
дамент для образования 
инноваций. Формирование 
государственной концеп-
ции по развитию творче-
ских способностей не га-
рантирует сохранение ИК 
в России, поскольку требу-
ется поддержание достой-
ного качества жизни

Зависит в долгосрочном периоде 
от личной безопасности. Может 
представлять угрозу личной безопас-
ности в противоречии в вопросах 
правовой охраны (нет защиты на-
учных открытий, информации, ме-
тодов ведения бизнеса). Оборонно-
промышленный комплекс блокирует 
распространение интеллектуальной 
собственности в гражданскую эко-
номику. Низкий уровень заработной 
платы создает угрозу развития лич-
ностного и жизненного ИК

ИК личной безопасности ограничен рамками 
правовой системы конкретного государства. На-
циональная безопасность ограничивает свободу 
индивидуализации личности в реализации ин-
новаций. ИК личной безопасности не может 
быть применен в большинстве отраслей рос-
сийской экономики. Может представлять угрозу 
для национальной безопасности в личной заин-
тересованности в инновациях, подтвержденной 
правом в других государствах. Инновационный 
капитал может быть реализован в неограничен-
ном количестве государств. Ограничение наци-
ональной безопасностью вследствие согласия 
с применением технических стандартов моно-
полий и других государств

Составлено авторами по материалам исследования

В связи с этим соотнесение ИК в личной и национальной безопасности выглядит следующим образом:
	– в зависимости от типа государственного устройства безопасность личности и национальная без-

опасность могут либо взаимно дополнять друг друга, либо противоречить друг другу [22];
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	– безопасность государства не обязательно соотносится с безопасностью его граждан, и могут воз-
никать ситуации, когда государство не только не выполняет обязательства по отношению к собствен-
ному населению, но и в определенной степени представляет угрозу их существованию [23];

	– безопасность личности сегодня менее зависима от безопасности государства и становится все ме-
нее гарантированной, что рождает противоречие между национальной безопасностью страны и лич-
ной безопасностью субъекта этой страны;

	– возникла проблема суверенитета в киберпространстве, когда национальные безопасности стран 
подвергаются взаимным кибератакам [24];

	– противоречие между ИК в виде технических стандартов корпораций и национальной безопасно-
стью страны, потребляющей эти стандарты и продукцию;

	– неадекватность использования человеческого капитала, выражающаяся в ограничении творческих 
способностей человека, его потенциала и ИК при доминировании государственных монополий [25];

	– непредсказуемость внедрения инноваций и их оценки является угрозой личной и националь-
ной безопасности;

	– различные коллективистские механизмы обеспечения расширенного воспроизводства инноваций 
гарантированно терпят фиаско, если только они не имеют своим глубинным основанием внутреннюю, 
то есть индивидуальную, свободу [26].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Проведенный анализ позволил прийти к ряду выводов относительно позиционирования интел-

лектуального капитала в процессах обеспечения личной и национальной безопасности. Сегодня на-
блюдается смещение базовых интересов государства, общества и граждан в обеспечении безопасно-
сти и защиты от новых вызовов и угроз, связанных с техническим прогрессом. ИК личности теперь 
является фундаментом, ресурсом и инвестицией в их преодолении. Согласование интересов государ-
ства, юридических лиц и человека повысит доверие и мотивацию между участниками создания ин-
новаций, снизит риски, связанные с качеством их оценки. 

Включение ИК личности в экономико-правовые процессы возможно путем введения в законодатель-
ство правовых норм, предоставляющих право выбора физическим и юридическим лицам и государст-
ву форм и срока участия каждого в создании ИК. Распределение ролей заинтересованных лиц позволит 
скорректировать процесс формирования всех видов человеческих способностей, акцентировать внима-
ние на наиболее важных из них с точки зрения потребностей государства и личности, снизить возникаю-
щие противоречия между формируемым ИК личности и требуемым ИК для национальной безопасности. 

В связи с изменением роли ИК в личной и национальной безопасности направлением дальнейших 
исследований может стать пересмотр места отдельной личности в распределении прибыли, получае-
мой от инноваций, а также статуса ее участия в принятии внутрифирменных управленческих решений. 
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Аннотация
Изучены современные условия, влияющие на развитие региональных 
социально-экономических систем, которые приобретают особое значе-
ние и роль для создания инновационных центров импортозамещения. 
Данные центры усилят технологическую независимость и стимулирова-
ние инноваций в производстве автомобильных компонентов, что поспо-
собствует более успешному развитию региональных экономических си-
стем. Актуальность темы и цель настоящего исследования заключаются 
в оценке роли инновационных центров импортозамещения в усилении 
технологической независимости и стимулировании инноваций в произ-
водстве автомобильных компонентов. Предмет исследования – организа-
ционно-экономические отношения, возникающие при внедрении инно-
вационных центров импортозамещения в производство автомобильных 
компонентов. Использовались общепринятые научные методы, включая 
сравнительный анализ и выявление взаимозависимостей. Ведущим под-
ходом к исследованию изучаемой проблемы является оценка теоретиче-
ских подходов, способствующих практическому внедрению импортоза-
мещения при производстве автомобильных компонентов посредством 
инновационных центров в региональных системах Российской Федера-
ции. На основе материалов ученых, изучающих рассмотренную пробле-
му, сформулирован вывод о том, что процесс создания инновационных 
центров для замещения импорта помогает решить одну из ключевых за-
дач, стоящих перед государством, в частности обеспечение рынка оте-
чественными товарами, заменяющими импорт.
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Abstract
Modern conditions affecting regional social and economic systems develop-
ment have been studied, which acquire a special significance and role for im-
port substitution innovation centers creation. These centers will strengthen 
technological independence and stimulate innovation in automotive compo-
nents production, which will contribute to a more successful regional economic 
systems development. The relevance of  the topic and the purpose of  the study 
is  to assess the role of   import substitution innovation centers in strength-
ening technological independence and stimulating innovation in  automotive 
components production. The subject of  the study is organizational and eco-
nomic relations arising in implementation of  import substitution innovation 
centers in strengthening technological independence and stimulating inno-
vation in automotive components production. Common scientific methods 
were used, including comparative analysis and interdependencies identifica-
tion. The leading approach to the study is the theoretical approaches assess-
ment that promote practical implementation of  import substitution in auto-
motive components production through innovation centers in Russian regional 
systems. Based on the scientists’ works it has been concluded that the pro-
cess of  creating innovation centers for import substitution helps to solve one 
of  the key tasks facing the state, in particular, providing the market with do-
mestic goods that replace import.

Keywords
Innovation centers, regions, regional sys-
tems, import substitution, innovation pro-
motion, automotive components, develop-
ment strategy

For citation: Lyachenkov M.I. (2025) The role of  import substitution innovation centers in strengthening technological independence  
and stimulating innovation in automotive components production. Vestnik universiteta, no. 4, pp. 42–49.

© Lyachenkov M.I., 2025.  
This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).



44

Вестник университета № 4/2025

ВВЕДЕНИЕ
Новая ситуация требует срочного решения актуальной тактической задачи по замещению товаров 

и услуг, чьи производители покинули российский рынок, а также восстановления нарушенных техно-
логических, транспортных и других цепочек. Стратегической и приоритетной задачей Российской Фе-
дерации (далее – РФ, Россия) выступает развитие экономики посредством внедрения инноваций, что 
предполагает переориентацию экспорта на новые рынки, упрощение импорта товаров, сырья, комплек-
тующих и современных технологий, а также увеличение государственных вложений в экономику. Изме-
нения в научно-технологической политике других стран, произошедшие в ходе пандемии COVID-19, 
и впоследствии введенные санкции и ограничения в отношении российских компаний связаны с изме-
нением акцентов в поддерживаемых направлениях исследований и формах финансирования, а также 
с ускорением превращения научных разработок в коммерчески успешные технологии. 

В России не планируется увеличивать государственную поддержку технологического развития. В усло-
виях недостаточно развитого сектора высоких технологий такие инвестиции могут оказаться неэффек-
тивными [1]. Однако быстрое изменение технологий открывает для страны возможность выхода на но-
вые рынки, если удастся укрепить технологическую составляющую научных исследований и поддержать 
развитие средних предприятий.

В условиях значительной нестабильности мировой экономики, вызванной в том числе пандемией 
COVID-19, инновационная сфера требует особого внимания. Государственная поддержка исследований, 
разработок и инновационной деятельности в сложившихся условиях выступает ведущим направлением 
и одним из ключевых приоритетов в социально-экономическом развитии России.

Россия традиционно производит около 10 % мировых удобрений. Тем временем мировые санкции 
против отечественных промышленных товаров и сырья, которые составляют значительную часть рос-
сийского экспорта, продолжают развиваться. Ограничения, касающиеся деятельности ряда производи-
телей и стран-импортеров, теперь включают меры, связанные с транспортировкой сырья и продукции, 
что затрагивает логистику [2; 3]. Это создает возможности для роста оборота глобальных трейдерских 
компаний, которые действуют как посредники в экспорте. 

Формирование инновационных центров импортозамещения в контексте усиления технологической 
независимости и стимулирования инноваций в производстве автомобильных компонентов является важ-
ным организационно-экономическим инструментом и основой для создания конкурентных преимуществ 
предприятий. Однако необходимость в создании таких центров часто не имеет достаточной практиче-
ской поддержки, что усложняет обоснование ее значимости. В то же время цели их создания зависят 
от уровня финансовой и производственной независимости компании. Стабильность отрасли представ-
ляет собой риск как в краткосрочной, так и в долгосрочной перспективах. 

Экономика России имеет свои особенности по сравнению с западноевропейской и китайской, особенно 
в аспектах инновационной динамики. С 2005 г. по 2018 г. в стране наблюдались рост числа консерваторов 
и сокращение числа новаторов. При этом валовой внутренний продукт продолжал увеличиваться, хотя и с не-
значительным замедлением темпов роста. Новые технологии внедрялись в ограниченном объеме на фоне 
уменьшения числа новаторов, в то время как использование устаревших технологий значительно возро-
сло из-за увеличения количества предприятий, работающих с применением старых, менее эффективных, 
но проверенных технологий. Обнаружены следующие тенденции: рост инновационных, прорывных техно-
логий оказывал положительное влияние на общую технологичность, однако достижение уровня старых тех-
нологий в диапазоне от 220 до 250 тыс. ед. привело к снижению общей технологичности производствах [4].

МЕТОДОЛОГИЧЕСКАЯ ОСНОВА ИССЛЕДОВАНИЯ
Исследование основывается на работах таких ученых, как М. Янсити, Р. Левин, Г. Адомавикус, Р. Ка-

уфманн, С. Захра, С. Намбисан, В.В. Куимов, К.В. Симонов, М.В. Кобалинский, Р.Ф. Ананина, А.В. Ца-
цорин и др. Теоретическую базу исследования составляют труды М.Г. Якобидес, С. Геннано, В.А. Кар-
пинской, Л.А. Раменской, Б. Шпигеля, Т. Винодрая.

Концепция технологических режимов была рассмотрена в исследованиях Г. Доси, Л. Орсениго. 
К. Пэвитт классифицировал предприятия в зависимости от их инновационного поведения. Модели ин-
новационного поведения российских компаний разработали Л.М. Гохберг, Т.Е. Кузнецова, В.А. Рудь.
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Анализ вопросов импортозамещения технологических инноваций в российской промышленно-
сти представлен в работах В.В. Атурина, В.А. Бажанова, В.А. Боровковой, Л.В. Васильевой, Л.М. Гох-
берга, К.А. Дитковского, Г.И. Жица, В.И. Кушлина, А.Н. Макарова, Д.В. Осипова, В.Н. Половинкина, 
А.И. Пригожина, Ю.И. Селиверстова, Е.К. Смирницкого, А.И. Татаркина, А.В. Тебекина, М.О. Тиха-
нович, А.А. Трифиловой, А.Б. Фомичева, Н.Е. Цукановой, Е.Н. Чижовой и др.

Однако работы этих авторов не затрагивают проблемы роли инновационных центров импортозаме-
щения в усилении технологической независимости и стимулировании инноваций в производстве авто-
мобильных компонентов, оказывающих положительное влияние на структуры спроса на изготавлива-
емую продукцию, что является характерным для эффективного развития промышленности, связанной 
с производством и выпуском автомобилей.

Современная промышленность функционирует в условиях постоянной конкурентной борьбы, что 
делает актуальным утверждение, что компании, активно внедряющие инновации для своего роста и раз-
вития, получают дополнительные конкурентные преимущества, обеспечивают стабильную прибыль 
и открывают новые возможности для совершенствования. Для стабильной работы компаний в услови-
ях глобальной конкуренции необходимо постоянно стремиться к максимизации объемов продаж сво-
ей продукции. Это позволит удовлетворить потребности клиентов и предложить рынку новые потре-
бительские характеристики для нынешних и будущих покупателей. Эти новые характеристики связаны 
с формированием «своих покупателей» и определяются такими важными аспектами, как уникальность 
товара, его качество, уровень удовлетворенности клиентов и внедрение инноваций для решения про-
блем, возникающих из-за неудовлетворенности устаревшими продуктами. Так получается, что основная 
цель инновационной деятельности заключается в создании и предложении на рынке новой потреби-
тельской ценности для потенциальных клиентов. В результате инновации становятся ключевым факто-
ром для развития, увеличения прибыли и повышения конкурентоспособности компаний [4].

Актуальность темы и цель настоящего исследования заключается в оценке роли инновационных центров 
импортозамещения в усилении технологической независимости и стимулировании инноваций в производ-
стве автомобильных компонентов. Предмет исследования – организационно-экономические отношения, 
возникающие при внедрении инновационных центров импортозамещения в контексте усиления техно-
логической независимости и стимулирования инноваций в производстве автомобильных компонентов [5].

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
В ходе работы использовались общепринятые научные методы, включая сравнительный анализ и вы-

явление взаимозависимостей. Информационной базой послужили вторичные статистические данные, 
полученные с официального веб-сайта Федеральной службы государственной статистики. Представлен-
ная информация охватывает различные аспекты инновационной активности в регионах РФ и система-
тизирована по федеральным округам за период с 2019 г. по 2024 г.

В настоящее время развитие инновационных возможностей роли инновационных центров импорто-
замещения в усилении технологической независимости и стимулировании инноваций в производстве ав-
томобильных компонентов приобретает все большее значение. Инновационные центры играют важную 
роль в экономике, способствуя адаптации к быстро меняющимся условиям рынка. В условиях глобаль-
ной нестабильности и санкционного давления на экономику России формирование инновационных цен-
тров становится одним из ключевым фактором для повышения конкурентоспособности и устойчивости. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
В условиях усиления санкционного давления и ухода иностранных компаний импортозамещение ста-

ло для России безальтернативным путем. Осознавая его важность для стабильности национальной эконо-
мики, государство активно поддерживает ключевые отрасли и предприятия. Активное развитие программ 
импортозамещения создает благоприятные условия для формирования конкурентоспособной экономики.

В ответ на экономические ограничения Россия переориентируется на расчеты в рублях при экспорте 
ресурсов, ограничивает использование зарубежного программного обеспечения в стратегических секто-
рах, оказывает поддержку отечественным производителям и контролирует движение капитала. Импор-
тозамещение, выступая в роли средства для укрепления конкурентоспособности страны, ориентирова-
но на активизацию научно-технического потенциала и поддержку внутреннего рынка. Это включает:
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	– увеличение внутреннего спроса, защиту от высоких тарифов и создание благоприятных условий 
для иностранных компаний;

	– развитие собственных производственных мощностей;
	– диверсификацию производственных процессов;
	– оперативное восстановление объемов производства, импорта и рыночных сегментов, освободив-

шихся после ухода зарубежных компаний.
Следует подчеркнуть, что успех программы импортозамещения в области автокомпонентов тесно 

связан с формированием благоприятного инвестиционного климата. Для привлечения частных инвес-
тиций в научно-исследовательские и опытно-конструкторские разработки, а также в производственные 
мощности необходимо уменьшение административных барьеров, предоставление налоговых льгот и га-
рантий защиты интеллектуальной собственности.

Ключевым элементом является развитие системы подготовки и переподготовки кадров. Нужны обра-
зовательные программы, адаптированные к требованиям автомобильной промышленности, а также ме-
ханизмы, стимулирующие молодых специалистов к работе в данной области. Это обеспечит наличие 
квалифицированных кадров, способных разрабатывать и внедрять инновационные решения. Кроме госу-
дарственной поддержки и развития инфраструктуры, важным фактором успеха является сотрудничество 
между предприятиями. Создание альянсов и консорциумов позволит объединить ресурсы и компетен-
ции для реализации масштабных инновационных проектов. В конечном итоге успешное импортозаме-
щение в автомобильной компонентной промышленности станет основой для технологической неза-
висимости, повышения конкурентоспособности отечественного автопрома и создания новых рабочих 
мест. Это стратегическая задача, требующая комплексного подхода и согласованных усилий со сторо-
ны государства, бизнеса и научного сообщества

ВЫВОДЫ
В условиях экономической нестабильности и усиливающихся экономических вызовов в настоящее 

время вопросами инновационного импортозамещения занимаются различные центры, такие как «Стра-
тегические инициативы» при Белгородском государственном университете, Инновационно-технологи-
ческий центр Томского политехнического университета и др. В работе центра по импортозамещению 
особое внимание уделяется коммерциализации новых технологий и трансферу технологий через орга-
низационные связи с крупными предприятиями и корпорациями, способными внедрять эти инновации. 
В этом контексте центры выступают связующим звеном между научно-исследовательскими института-
ми, образовательными учреждениями и малым инновационным предпринимательством с одной сторо-
ны и промышленным сектором с другой. Мы считаем, что создание инновационного центра по импор-
тозамещению способствует территориальному объединению существующих технологических цепочек 
и цепочек добавленной стоимости в регионах.

В условиях информационных и технологических санкций, наложенных на экономику России, ин-
новационное импортозамещение становится основой современной экономической стратегии страны. 
Эффективная политика импортозамещения создает условия для улучшения социально-экономической 
ситуации, появления новых высокотехнологичных производств, увеличения инвестиционной привле-
кательности и роста инновационной активности в производстве автокомпонентов.

В настоящее время важной частью инновационной инфраструктуры России являются инновацион-
но-технологические центры, которые представляют собой организации, обеспечивающие функцио-
нирование и развитие субъектов инновационной деятельности и способствующие коммерциализации 
их новшеств. Основная цель работы инновационно-технологических центров сводится к сохранению 
и развитию научно-технологического потенциала региональных экономических систем, предоставляя вы-
сокотехнологичным предприятиям, которые уже прошли начальные этапы инновационной деятельности 
и находятся на стадии развития, необходимые ресурсы для использования исследовательских и произ-
водственных площадей, оборудования и технологий. Такие компании способны развиваться и без госу-
дарственной поддержки разрабатываемых проектов, но при этом имеющиеся у них ресурсы не позво-
ляют организовать модернизацию существующих производственных мощностей [6; 7]. 

Помимо предоставления площадей в аренду, инновационно-технологические центры (далее – ИТЦ) ока-
зывают всестороннюю поддержку предприятиям, включая информационное обеспечение, технологическое 
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содействие и консультационные услуги. Они также способствуют привлечению финансирования и высту-
пают гарантами при поиске средств для развития. Передовые ИТЦ сотрудничают с научно-исследователь-
скими институтами и университетами, что ускоряет разработку, внедрение и распространение инноваций.

Для решения задач импортозамещения предлагается использовать в центре функцию анализа дан-
ных и получения результатов, позволяющую выбирать наиболее перспективные направления. На осно-
ве проблем, возникающих при инновационном импортозамещении, автор предлагает проводить диаг-
ностику этих процессов на предприятиях, производящих автокомпоненты.

В отличие от существующих подходов авторская диагностика будет реализована в цифровом форма-
те с разработкой алгоритма проведения, оформления результатов и принятия решений. Она основана 
на оценке соответствия импортозамещаемой продукции требованиям качества, стандартам и нормати-
вам с применением современных технологий, отраслевых методик, сервисов цифровизации и импор-
тозамещения, информационных технологий (далее – ИТ), отечественных разработок и предиктивной 
аналитики. Этот подход будет основываться на оценке соответствия импортозамещенной продукции 
требованиям качества, стандартам и нормативам. Он включает:

	– использование современных технологий, разработок и подходов, включая научные методы анали-
за и оценки данных, искусственный интеллект с применением машинного обучения для решения ана-
логичных задач, а также инструменты и методики для автоматизации процессов разработки программ-
ного обеспечения и других областей;

	– использование отраслевых методик и лучших мировых практик, включая внедрение сервисов циф-
ровизации и импортозамещения в процессы диагностики;

	– интеграцию ИТ в управление на основе модели ITIL, которая представляет собой набор рекомен-
даций по согласованию ИТ с бизнес-стратегией предприятия;

	– применение отечественных технологических разработок и предиктивной аналитики для осущест-
вления процессов диагностики.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Анализ мировых тенденций и российского опыта демонстрирует, что инновационные центры обла-

дают потенциалом для оперативного и результативного внедрения разработок в промышленность, а так-
же для распространения инноваций, а именно:

	– формируют, поддерживают и культивируют передовые технологии, обеспечивающие техноло-
гическое лидерство;

	– играют роль посредника в инновационном процессе, соединяя этап возникновения идеи с ее во-
площением в товар, готовый к серийному выпуску;

	– укрепляют научно-технический потенциал страны и сдерживают отток квалифицированных спе-
циалистов за рубеж;

	– обеспечивают управление правами интеллектуальной собственности;
	– оптимизируют использование государственных средств, направляемых на развитие научно-

технической базы предприятий, в том числе на финансирование опытно-конструкторских работ и на-
учно-исследовательских разработок.

Результаты анализа показали разноплановую картину возможностей воздействия роли инновационных 
центров импортозамещения в усилении технологической независимости и стимулировании инноваций 
в производстве автомобильных компонентов на рост уровня технологического развития производства. 
С учетом общей низкой инновационной активности организациям этого сектора сложно способство-
вать повышению общего уровня технологий. Таким образом, становится очевидным, что для повыше-
ния технологического уровня производства с применением инноваций и инновационных технологий 
необходимо изменить некоторые направления инновационной деятельности.

Что касается развития и внедрения центров импортозамещения, которые будут способствовать тех-
нологической независимости и стимулированию инноваций в производстве автомобильных компонен-
тов, важно:

	– сосредоточиться на новых технологических решениях для создания центров импортозамещения, 
что поможет укрепить технологический суверенитет страны, поскольку в настоящее время значитель-
ные ресурсы тратятся на улучшение уже существующих технологий – процессные инновации;
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	– целенаправленно задействовать научный потенциал для формирования центров импортозамеще-
ния в производстве автомобильных компонентов, при этом необходимо продолжать развивать собст-
венную базу импортозамещения и укреплять межрегиональные связи с академическими и отраслевыми 
научными организациями, включая инновационные разработки;

	– повысить уровень рыночной новизны товаров, работ и услуг через создание центров импортозаме-
щения, что поможет укрепить технологическую независимость и стимулировать инновации в производстве 
автомобильных компонентов (в настоящее время на рынке доминируют комплектующие из Китая и других 
«дружественных» стран, которые не всегда являются конкурентоспособными для промышленных производств).

Что касается ресурсной базы для инноваций (сырья и энергии), следует поставить в приоритет их эф-
фективное использование, включив этот вопрос в стратегические задачи. На современном этапе раз-
вития экономики страны и глобализации экономических процессов такие цели ставят перед собой, как 
правило, только каждая пятая–шестая инновационная организация в отдельных отраслях.

Создание инновационных центров для импортозамещения помогает решить ряд ключевых задач, 
стоящих перед государством, таких как:

	– обеспечение рынка отечественной продукцией, заменяющей импорт;
	– развитие инновационной деятельности и внедрение новых передовых технологий;
	– формирование эффективного партнерства между научно-исследовательскими институтами, университе-

тами, промышленными предприятиями, заказчиками и будущими выпускниками вузов, что значительно улуч-
шает качество образования и способствует развитию профессиональных навыков у будущих специалистов.

В современных реалиях России необходимы профессионалы, которые поспособствуют росту мощной 
национальной экономики и промышленности. Это специалисты в области управления, экономики, а так-
же инициативные предприниматели. Для достижения успеха важно получить качественное образование.

В России существуют компании, способные разрабатывать уникальные продукты, которые востребо-
ваны на рынке, а не просто копировать чужие идеи. Государство поощряет такие инициативы, поддер-
живая их с финансовой стороны, выделяя субсидии, налоговые преференции и разрабатывая онлайн-
платформы для облегченного поиска отечественных поставщиков. Это создает положительные условия 
для дальнейшего продвижения стратегии импортозамещения и достижения значительных результатов.
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Аннотация
Целью настоящего исследования является поиск и развитие подходов к фор-
мированию инновационно ориентированной команды. Применялись общена-
учные методы анализа и синтеза, научной абстракции. В условиях ограничений 
сектор быстрорастущих компаний, создавая сильные и прорывные инновации, 
вносит значительный вклад в экономический рост страны. Обозначена особая 
роль проектной команды как мощного инновационного ресурса и конкурент-
ного преимущества быстрорастущей компании. Идентификация инновацион-
ных команд среди множества проектных инициативных групп является важным 
фактором эффективности быстрорастущей организации. С точки зрения пра-
ктики и науки управления сформулирована проблема поиска подходов к фор-
мированию и развитию инновационной команды проекта в быстрорастущих 
компаниях. Выявлены и проанализированы ключевые характеристики иннова-
ционной проектной команды, которые связаны с ее активностью по созданию 
и реализации новшеств. Высокая гибкость и адаптивность, наличие творче-
ского потенциала, синергическое мышление, готовность к риску и распреде-
ленное лидерство являются профильными характеристиками инновационной 
команды проекта, формирование и развитие которых способствует инноваци-
онной активности и росту компании. Предложен профиль инновационно ори-
ентированной команды проекта в быстрорастущей компании как импульсный 
и функциональный объем ее эффективности. Представлены примеры инно-
вационно ориентированных проектных команд из практики быстрорастущих 
компаний. Результаты исследования могут быть использованы в организациях 
различных видов деятельности для выработки эффективных стратегий, поли-
тик и практик управления человеческими ресурсами в проектной деятельности.
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Abstract
The purpose of   the study is  to find and develop approaches to an innova-
tion-oriented team formation. The general scientific methods of  analysis, syn-
thesis, and scientific abstraction were applied. Under the conditions of  con-
straints, the fast-growing companies sector makes a significant contribution 
to a country’s economic growth by creating strong and breakthrough inno-
vation. The special role of  a project team as a powerful innovation resource 
and competitive advantage of  a fast-growing company has been outlined. In-
novative teams identification among a multitude of  project initiative groups 
is an important factor of  a fast-growing organization efficiency. From the point 
of  view of  practice and management science, the issue of  finding approach-
es to forming and developing innovative project teams in high-growth com-
panies has been formulated. The key characteristics of  an innovative project 
team, which are related to  its activity on creating and implementing innova-
tions, have been identified and analyzed. High flexibility and adaptability, cre-
ative potential presence, synergistic thinking, willingness to risk, and distrib-
uted leadership are profile characteristics of  an innovative project team, the 
formation and development of  which contributes to  innovation activity and 
growth of  a company. The profile of  an innovation-oriented project team 
in a  fast-growing company has been proposed as an impulse and function-
al scope of  its effectiveness. Examples of  innovation-oriented project teams 
from the practice of  fast-growing companies have been presented. The study 
results can be used in organizations of  various types of  activities to develop 
effective strategies, policies, and practices of  human resource management 
in project activities.
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ВВЕДЕНИЕ
В условиях трансформации российского рынка новые возможности бизнеса связываются с быстро-

растущими компаниями, которые обладают технологическим и инновационным потенциалом для мас-
штабирования бизнеса в освободившихся нишах. В моменты кризисов и драматических потрясений 
именно быстрорастущие инновационные компании обладают «даром предвидения» того, как будут раз-
виваться конкурентоспособные тренды в любых экономических сферах1. Вместе с тем успех таких ком-
паний связан с командой творческих индивидуалов, способных и готовых к инновационной деятель-
ности в проектной работе. Эксперты все больше акцентируют внимание на возможности организации 
добиться успеха в условиях роста бизнес-рисков, подчеркивая особую значимость проектной команды 
как мощного инновационного ресурса и конкурентного преимущества компании [1]. 

Обостренное научно-техническое чутье, творчество и предприимчивость – это тот инновационный 
потенциал команды, который двигает новшества и экспортирует технологии, демонстрируя высокую 
эффективность проекта на новых быстрорастущих рынках. Однако, несмотря на множество исследо-
ваний в области активизации инновационной деятельности, современное научное сообщество не име-
ет единой позиции в вопросах формирования эффективных команд, особенно в аспектах повышения 
реализуемости инновационных разработок. Запрос современных организаций на кардинальные транс-
формирующие инновации, обеспечивающие прорывные технологии, которые в отличие от улучшаю-
щих инноваций создаются только целевой проектной командой, обусловливает необходимость поиска 
новых способов ориентации команды на инновационность проекта, активизирует рост исследователь-
ского интереса в науке и практике управления. 

ИДЕНТИФИКАЦИЯ ИННОВАЦИОННЫХ КОМАНД В БЫСТРОРАСТУЩИХ 
КОМПАНИЯХ: ОСОБЕННОСТИ И ХАРАКТЕРИСТИКИ

Даже в самые неблагополучные с точки зрения экономики времена есть компании, демонстрирую-
щие значительный рост выручки и стремительное развитие бизнеса. По оценкам российских экспер-
тов, доля таких компаний неуклонно растет2. Речь идет об особом секторе быстрорастущих компаний – 
«газелях» в терминологии экономиста Д. Берча, которые сегодня становятся драйвером роста реального 
сектора экономики. Это компании, работающие на опережение, маневренные и умеющие быстро дивер-
сифицироваться за счет инновационных разработок. Это «скрытые чемпионы» (в терминологии немец-
кого экономиста Г. Симона), как правило, средние компании, неизвестные широкой публике, но быстро 
развивающиеся, имеющие технологический задел, двигающие инновации и демонстрирующие высо-
кую эффективность. Обладая нужной технологией, такие компании быстро открывают новое направ-
ление и стремительно наращивают объемы продукции – в их генотипе высокая скорость масштабиро-
вания, когда кризис становится временем развития и роста3. 

В условиях ограничений именно сектор быстрорастущих компаний, создавая сильные и прорывные 
инновации, вносит особый вклад в экономический рост страны. Основным ресурсом развития таких 
компаний являются ее сотрудники, способные и готовые предлагать, создавать и внедрять новшества, 
участвовать в самых смелых и рискованных ее начинаниях. Именно инновационная инициатива сотруд-
ников как особая форма и модель поведения находится в основе роста таких компаний [2; 3]. 

Идентификация инновационных команд среди множества проектных инициативных групп является 
важным фактором эффективности быстрорастущей организации. Ведущие эксперты в области управ-
ления подчеркивают, что необходимость формирования инновационных команд обусловлена запросом 
современных организаций на кардинальные трансформирующие инновации, обеспечивающие прорыв-
ные технологии, которые в отличие от улучшающих инноваций создаются только целевой проектной 
командой профессионалов. 

И.А. Мостовщикова, исследуя генезис командного подхода к управлению инновационными проек-
тами, вводит термин «команда, реализующая инновационный проект», отличающийся согласованным 
1  Медовников Д. Ставка на скрытых чемпионов: как развивать инновации в России. Режим доступа: https://big-i.ru/biznes-i-obshchestvo/ekonomika/
stavka-na-skrytykh-chempionov-kak-razvivat-innovatsii-v-rossii/ (дата обращения: 14.11.2024).
2  Самые быстрорастущие компании страны. Режим доступа: https://pro.rbc.ru/demo/6583e1da9a794711ee3bfd0b (дата обращения: 14.11.2024).
3  Медовников Д. Ставка на скрытых чемпионов: как развивать инновации в России. Режим доступа: https://big-i.ru/biznes-i-obshchestvo/ekonomika/
stavka-na-skrytykh-chempionov-kak-razvivat-innovatsii-v-rossii/ (дата обращения: 14.11.2024).
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видением и принятием общей цели, соответствием характеристик команды особенностям проекта в жест-
кой специфике инновационной проектной деятельности [4]. К специфическим особенностям и призна-
кам эффективности инновационной команды проекта И.В. Скоблякова и И.Р. Ляпина относят наличие 
общей цели, результативность, признание вклада каждого и творческий подход к решению задач  [5]. 
Авторы отмечают, что инновационные команды ориентированы на достижение целей, связанных с со-
зданием и внедрением новаторских решений, и представляют форму активизации инновационной де-
ятельности современных предприятий. Такие команды обладают определенными характеристиками, 
объясняющими их особый творческий настрой и креативность мышления для создания и реализации 
новаторских проектов. 

О.В. Коновалова и М.А. Федотова подчеркивают, что именно персонал, обладающий специфически-
ми характеристиками, является критичным ресурсом в высокотехнологичных инновационных проектах, 
реализующихся в «интеллектуальных и творческих организациях» [1]. Обширный массив исследований 
указывает на важность командной работы для успеха инновационных проектов, что связывается с кон-
цепцией сотрудничества в командах, а именно с качеством командной работы (TWQ) [6]. Исследователи, 
отвечая на вопрос «Почему и как командная работа связана с успехом инновационных проектов?», связы-
вают коммуникацию, координацию и баланс вкладов членов команды, их взаимную поддержку, усилия 
и сплоченность с производительностью, результативностью и личным успехом проектной команды [6]. 

Инновационный проект как комплекс мероприятий по осуществлению инноваций, коммерциализа-
ции научных и научно-технических новшеств и результатов имеет ряд особенностей. Это автономный 
и уникальный проект по разработке и реализации новшества, ограниченный по срокам и ресурсам, слож-
нопрогнозируемый с точки зрения экономической эффективности. Именно сложность или часто невоз-
можность точно спрогнозировать риски периода окупаемости и прибыльности проекта, что связано с его 
инновационной составляющей, заставляет исследователей искать детальные подходы к формированию 
и развитию команды проекта с профилем инновационной активности. Исследователи подчеркивают, 
что сегодня в научном сообществе нет единства в вопросах формирования эффективных команд, осо-
бенно в аспектах повышения реализуемости инноваций [4]. Несмотря на большой объем исследований 
в области активизации инновационной деятельности, с учетом постоянных социально-экономических 
изменений происходит постоянный рост исследовательского интереса к поиску новых путей развития 
этой сферы, что позволяет сформулировать ключевые характеристики инновационной проектной ко-
манды, связанные с ее активной ориентацией на создание и реализацию новшеств (таблица) [5]. 

Таблица
Ключевые характеристики инновационных проектных команд

Характеристики команды Особенности команды Инновационная активность команды 

Высокая гибкость 
и адаптивность 

Высокая скорость реагирования на из-
менения и способность быстрой адап-
тации к требованиям рынка

Готовность к переменам, принятию вызо-
вов, способность находить новые решения 
текущих и новых проблем

Наличие творческого 
потенциала

Освобождение от критики и инерци-
онности мышления, генерирование не-
тривиальных эвристических идей, уси-
ление и усложнение оригинальности

Создание новых комбинаций знаний по-
средством трансформации собственного 
опыта и знаний

Синергическое мышление
Коллективное мышление в ценностях 
всей команды, готовность к принятию 
целей команды как своих собственных

Эффективное сотрудничество и коммуника-
ционный синтез, сочетание личных и груп-
повых интересов, единомышленничество 

Готовность к риску
Предприимчивость и склонность к но-
визне, экспериментирование с новы-
ми подходами и идеями

Готовность принимать риски, нести лич-
ную и коллективную ответственность, ини-
циативно находить новые решения

Распределенное лидерство

Функциональная включенность всех 
членов команды в реализацию общей 
идеи за счет развертывания внутрен-
ней энергии взаимного влияния

Готовность выходить за рамки функцио-
нала и принимать на себя ответственность 
за достижение результата

Составлено авторами по материалам исследования
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Высокая гибкость и адаптивность команды – это ее способность эффективно реагировать на изме-
няющиеся условия внешней среды и внутренние потребности организации, энергия команды в дина-
мике мировых изменений, выражающаяся в ее самоуправлении и саморазвитии, активности и стремле-
нии достигать сложные цели, пробовать новые подходы. 

На площадке «Россия – страна возможностей» одними из ключевых компетенций, необходимых для 
успешной самореализации, являются гибкость и адаптивность как открытость новым идеям и изменени-
ям, принятие перемен, адаптация к новым условиям и самоэффективность в условиях многозадачности. 
Команда, обладающая высокой гибкостью и адаптивностью, способна оперативно реагировать на новые 
вызовы, быстро перестраивать свои стратегии и тактики работы, а также эффективно справляться с не-
ожиданными препятствиями. Она всегда находит варианты действий и решений в ситуации неопреде-
ленности, органично подстраивает свой стиль под новые требования и обстоятельства, рассматривает 
перемены как возможности для роста. Факторами, способствующими высокой гибкости и адаптивно-
сти команды, являются наличие открытых и доверительных коммуникаций, гибкая структура управле-
ния, распределение задач и ролей.

Эвристические подходы и креативность команды проекта проявляют ее творческий потенциал как 
основной источник для осуществления инноваций и новшеств [7]. Творческий потенциал представляет 
собой способность коллектива генерировать новые идеи, находить нестандартные решения и применять 
инновационные подходы к решению задач. Творческий потенциал команды является ключевым эле-
ментом успешного выполнения проектов и обеспечивает ее конкурентоспособность и эффективность 
на рынке. Активизация творческого потенциала проектной команды требует применения эвристических 
методов, которые стимулируют и расширяют спектр мыслительных стратегий участников команды. Эв-
ристика в данном контексте означает использование методов и приемов, направленных на развитие кре-
ативного мышления, поиск нестандартных решений и преодоление творческих блоков. Активизация 
творческого потенциала проектной команды является многоуровневым и комплексным процессом, тре-
бующим учета индивидуальных особенностей участников, создания подходящей рабочей среды и ис-
пользования разнообразных техник стимулирования креативности для выявления идеальных решений 
и инновационных концепций.

Под синергическим мышлением в контексте командной работы понимается совместный, содружест-
венный, взаимозависимый процесс взаимодействия и взаимообогащения членов команды для достиже-
ния синергического эффекта самоорганизации, саморазвития и самоуправления команды [8]. Это поня-
тие отражает способность команды генерировать новые идеи, решать сложные проблемы и достигать 
активного взаимодействия в результате совместных усилий. Синергическое мышление реализуется в по-
ложительной экспансивности команды проекта, общим положительным настроем, дружелюбием для 
достижения общих целей и результатов, превосходящих сумму индивидуальных вкладов каждого участ-
ника. Важными аспектами синергетического мышления являются открытость, гибкость, эмпатия, способ-
ность к эффективной коммуникации и готовность к совместному решению проблем. 

Синергетическое мышление играет важную роль в достижении командных целей и оптимизации ре-
зультатов проектной деятельности, способствует развитию командной эффективности, улучшению ком-
муникации, повышению уровня взаимодействия между участниками. На практике такой стиль мышле-
ния в команде рождает территорию «хаосников» и «креативщиков» как среду для созиданий и открытий.

В контексте командной работы готовность к риску представляет собой психологическое свойство, 
которое характеризует уровень готовности членов команды к принятию неопределенности, нестандарт-
ных решений и возможных потерь в процессе достижения целей проекта [9]. Готовность к риску явля-
ется важным фактором эффективности команды, определяется как индивидуальная черта личности, так 
и социальная ценность, влияющая на способность команды эффективно реагировать на изменчивые си-
туации и принимать решения в условиях неопределенности. Высокий уровень готовности к риску спо-
собствует принятию смелых и инновационных решений, стимулирует творческий подход к решению 
задач и ускоряет достижение поставленных целей. Важно отметить, что готовность к риску в команде 
является динамичной характеристикой, которая может изменяться в зависимости от конкретных обсто-
ятельств, уровня доверия внутри команды и степени опыта участников. В связи с этим успешное управ-
ление рисками в команде требует постоянного мониторинга, адаптации стратегий и поддержки членов 
команды в процессе реализации проекта.
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Феномен распределенного лидерства интерпретируется в значениях возможностей и общности кон-
текста всех участников команды и объясняет функциональную включенность ее членов в реализацию 
общей идеи за счет развертывания внутренней энергии взаимного влияния [10]. Распределенное лидер-
ство предполагает «коллективную ответственность за лидерство, а не власть сверху вниз» и рассматри-
вается как процесс разделения и использования лидерских ролей и моделей поведения в команде [11, 
с. 1]. Это означает, что в команде может существовать много лидеров, каждый из которых в зависимо-
сти от ситуации последовательно или одновременно берет на себя дополняющую руководящую роль. 
Распределенное лидерство расширяет возможности каждого члена команды, заставляет «видеть» и быть 
в контексте проекта, то есть принимать активное участие в общем деле и нести ответственность за свой 
индивидуальный вклад, привносить ценные знания и навыки, проявлять инициативу для создания и про-
движения новшеств. Запуская механизмы самолидерства, каждый член команды готов собрать вокруг 
себя единомышленников, выйти за рамки собственного функционала и взять на себя ответственность 
за достижение результата.

ПРОФИЛЬ ИННОВАЦИОННОЙ КОМАНДЫ ПРОЕКТА В БЫСТРОРАСТУЩЕЙ 
КОМПАНИИ

Представленные характеристики позволяют сформировать профиль инновационной команды проекта 
как импульсное и функциональное наполнение потенциала эффективности команды, объясняя ее реакцию 
на запрос бизнеса. Профиль инновационной команды отражает команду профессионалов, способных и го-
товых создавать и внедрять новаторские решения, действовать в целях и интересах организации (рисунок).

К импульсным характеристикам профиля инновационной команды проекта в быстрорастущей ком-
пании относятся гибкость и адаптивность, творческий потенциал, синергическое мышление, готовность 
к рискам и распределенное лидерство. Функциональными характеристиками инновационно ориентиро-
ванной проектной команды являются быстрое реагирование на изменения, перестройка стратегии и так-
тики проекта в зависимости от ситуации, поиск нестандартных решений и применение инновационных 

Профиль инновационной команды 
Команда профессионалов с ориентацией на достижение целей, 

связанных с созданием и внедрением новаторских решений

Импульсные 
характеристики

Функциональные 
характеристики

Гибкость и адаптивность

Творческий потенциал

Синергическое 
мышление

Готовность к риску

Распределенное лидерство

Быстро реагируют на изменения, 
перестраивают стратегии и тактики проекта

Находят нестандартные решения 
и применяют инновационные подходы

Усиливают друг друга в достижении целей 
и оптимизации результатов проекта

Принимают ответственные решения, 
экспериментируют 

Выходят за рамки своих обязанностей, берут 
ответственность за достижение результата проекта

Инновационно-ориентированная быстрорастущая компания, 
маневренная и работающая на опережение, умеющая быстро 

диверсифицироваться за счет инновационных разработок, двигающая 
новшества и демонстрирующая высокую эффективность

Составлено авторами по материалам исследования
Рисунок. Профиль инновационной команды проекта в быстрорастущей компании
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подходов, поддержка и взаимовыручка на всех этапах проекта, экспериментирование и ответственное при-
нятие решений, повышение экспертности и постоянные улучшения. Формирование профиля инноваци-
онной команды запускает инновационную активность компании и способствует ее быстрому росту. Им-
пульсный функционал инновационной команды как ее реакция на запрос бизнеса заставляет компанию 
работать на опережение, быстро диверсифицироваться и демонстрировать высокие темпы эффективности.

ПРАКТИКА ФОРМИРОВАНИЯ ИННОВАЦИОННОЙ КОМАНДЫ ПРОЕКТА
Практика быстрорастущих инновационных компаний уверенно демонстрирует, что формирование 

инновационной команды проекта позволяет им эффективно адаптироваться к изменяющимся условиям 
рынка, оперативно реагировать на новые требования и вызовы бизнеса, а также разрабатывать и внедрять 
новые продукты, услуги и технологии, что способствует их дальнейшему росту и успеху. Быстрорасту-
щие инновационно ориентированные компании создают территорию роста и открытий, формируют 
среду саморазвития и самореализации, ориентируются на развитие потенциала сотрудников, их ини-
циативу и творческий подход в работе [2; 3]. Для этого такие компании используют специальные плат-
формы, на которых сотрудники могут делиться своими идеями и получать обратную связь от коллег 
и руководства, подключают программы, стимулирующие инновационную инициативу, активно взаи-
модействуют с внешними инновационными экосистемами, что позволяет максимально задействовать 
творческий потенциал, мотивацию, саморазвитие команды для генерирования и реализации новаций. 

Опираясь на практический опыт компаний, показывающих быстрый рост и прорывные проекты, мож-
но выделить успешные примеры применения эффективных подходов к активизации инновационности 
команды в проектной деятельности [2; 3]4,5,6. Например, в компании SPLAT Global считают, что сотруд-
ники – это единые духом, активные инноваторы с горящими глазами, которые делают жизнь лучше, 
вместе создают лучшее будущее. В компании активно развивают практику командного взаимодействия 
с фокусом на инновационную активность. Одной из ключевых стратегий внутри компании является сти-
мулирование творческого мышления и инициативности сотрудников. SPLAT Global регулярно проводит 
совещания и мозговые штурмы, на которых сотрудники имеют возможность делиться своими идеями 
и предложениями. Важно отметить, что разработкой инновационных составов продуктов SPLAT зани-
мается собственный R&D-центр. Компания также организует инновационные лаборатории и хакатоны, 
где команды могут вместе работать над разработкой новых продуктов или улучшением существующих. 

На сегодняшний день SPLAT Global является одной из немногих FMCG-компаний, которые имеют 
собственный современный лабораторный комплекс, где происходят разработка и первоначальное тести-
рование всех продуктов. Более того, она создает условия для распространения инновационной культу-
ры, поддерживая команды в их инициативах и обеспечивая доступ к необходимым ресурсам и эксперт-
ной поддержке. Такой подход способствует повышению производительности и конкурентоспособности 
компании, а также формированию командного духа и взаимодействия среди сотрудников.

Многие быстрорастущие компании активно взаимодействуют с внешними инновационными экосис-
темами, такими как стартапы, акселераторы, венчурные фонды и научные центры. Они участвуют в ин-
новационных программах или инвестируют в молодые технологические компании. Такие партнерства 
помогают быстрорастущим компаниям оставаться на передовых позициях в своей отрасли и активно 
внедрять новые технологии и методы работы. 

Яркий пример данного взаимодействия – компания X5 Retail Group, крупнейшая российская рознич-
ная сеть. X5 активно взаимодействует с инновационными стартапами, акселераторами и технологиче-
скими компаниями для внедрения новых технологий и улучшения процессов в своем бизнесе. Она ре-
гулярно запускает программы сотрудничества с инновационными стартапами, включая акселераторы 
и инкубаторы, например, участвует в программе «Орбита», созданной для поддержки стартапов в обла-
сти ритейла и цифровых технологий. Кроме того, компания активно инвестирует в перспективные тех-
нологические проекты через свой корпоративный венчурный фонд. Такие партнерства позволяют X5 
быстро внедрять инновации в свои магазины, улучшать качество обслуживания клиентов, оптимизиро-
вать логистические и операционные процессы, а также развивать новые форматы розничной торговли. 
4  SPLAT. Режим доступа: https://www.splatglobal.com/team (дата обращения: 14.11.2024).
5  X5 Retail Group. Режим доступа: https://www.x5.ru/ru/ (дата обращения: 14.11.2024).
6  Цифровые технологии в X5 Retail Group. Режим доступа: https://www.tadviser.ru/index.php/Статья:Цифровыетехнологии_в_X5_Retail_Group (дата 
обращения: 14.11.2024).
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Это помогает компании оставаться конкурентоспособной на рынке и обеспечивать высокий уровень 
сервиса для своих клиентов.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Главным отличием современной парадигмы управления является переоценка роли работника, кото-

рый сегодня все чаще позиционируется как ключевой актив развития компании, является инициатором 
организационных изменений и основным источником потока инновационных идей. Принципиальным 
отличием новых подходов к управлению людьми в таких организациях является их смещение в фокус 
возможностей для самореализации сотрудников через инициативную самоорганизацию и саморазви-
тие. Динамичные высокоэффективные компании формируют особую направляющую «среду самоорга-
низации и саморазвития», в которой органично реализуются ценности командной работы: 

	– лидерство как набор ролей и моделей поведения каждого члена организации; 
	– широкий диапазон возможностей для обмена опытом и непрерывного обучения; 
	– вдохновляющее руководство как наставничество и партнерство; 
	– мотивация продуктивности и вовлеченности сотрудников; 
	– культура роста и открытий, декларирующая значимость индивидуального развития, инициативы, 

творчества, общего видения работника и организации. 
В результате рождается инновационное ядро компании, которое заключается в команде творческих 

профессионалов, обладающих аналитическими и проектными компетенциями для участия в сложных 
межфункциональных проектах. Инновационная ориентированность команды становится естественной 
формой и моделью поведения как образец слаженной и продуктивной работы, нацеленной на обеспе-
чение потока инновационных инициатив в запросах новой экономики. Инновационная проектная ко-
манда способная и готова:

	– быстро реагировать на изменения и в зависимости от ситуации перестраивать стратегии и такти-
ки проекта; 

	– находить эвристические решения и применять нестандартные подходы; 
	– решать сложные проблемы, генерировать решения и оптимизировать результаты проекта на ос-

нове совместного содружественного взаимодействия и взаимообогащения; 
	– экспериментировать и принимать ответственные решения в условиях неопределенности и измен-

чивых ситуаций; 
	– развертывать внутреннюю энергию взаимного влияния для достижения целей проекта;
	– усиливать потенциал эффективности компании в быстроменяющемся бизнес-пространстве, ста-

новиться источником ее конкурентных преимуществ. 
Результаты исследования могут быть использованы для построения политик и практик управления 

командой проекта, ориентированной на инновационные результаты в организациях любых размеров 
и видов деятельности, осознающих ведущую роль персонала в достижении ее стратегических целей. 
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Аннотация
Изучен феномен амбассадоринга как стратегии маркетинга, направлен-
ной на управление ценностью бренда. Цель настоящего исследования – 
анализ амбассадоринга как действенной стратегии управления ценностью 
бренда. Задачи исследования: изучить понятие амбассадоринга, перио-
дизацию и ключевые этапы его эволюции от использования знамени-
тостей до внедрения микроинфлюенсеров и виртуальных амбассадоров, 
выявить тренды развития амбассадоринга с учетом теории поколений, 
аргументировать амбассадоринг как эмоционально привлекательный 
для аудитории формат взаимодействия с брендом. Методология иссле-
дования основана на анализе существующих теоретических источников 
по маркетинговым стратегиям и цифровым трендам, а также на эмпири-
ческих данных, полученных методом опроса относительно понимания 
и развития амбассадоринга представителями разных поколений: «икса-
ми», «миллениалами» и «хоумлендерами». Выявлено, что каждая стадия 
развития амбассадоринга отражает изменения в технологиях и потреби-
тельском поведении целевой аудитории, что позволяет брендам адапти-
ровать подходы для повышения ценности бренда, лояльности клиентов 
и конкурентоспособности компании. Обнаружено, что современный ам-
бассадоринг как стратегия позволяет брендам достичь более аутентич-
ного и персонализированного взаимодействия с целевой аудиторией. 
Выявлено, что благодаря амбассадорингу бренды «подстраиваются» под 
молодую и совсем юную аудиторию. Область применения результатов 
исследования – маркетинговые стратегии компаний, ориентированных 
на эффективное взаимодействие с целевой аудиторией через цифро-
вые платформы. Перспективы исследования включают изучение влия-
ния искусственного интеллекта и дополненной реальности на развитие 
амбассадоринга, а также анализ долгосрочной эффективности амбасса-
доров в различных сферах бизнеса.
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Abstract
The ambassadorship phenomenon as a marketing strategy aimed at brand va
lue management has been studied. The purpose of  the study is to analyze am-
bassadorship as an effective strategy for brand value management. Research 
objectives are to study the ambassadorship concept, its periodization and 
key stages of  its evolution from the use of  celebrities to introducing micro-
influencers and virtual ambassadors, to identify trends in ambassadorship de-
velopment considering the generations theory, and to confirm ambassador-
ship as an emotionally attractive format of   interaction with a brand for its 
audience. The research methodology is based on the analysis of  existing the-
oretical sources on marketing strategies and digital trends, as well as on em-
pirical data obtained by the survey method regarding the understanding and 
development of  ambassadorship by representatives of  different generations 
such as X’s, Millennials and Homelanders (Zoomers). It has been revealed 
that each stage of  ambassadorship development reflects changes in technology 
and consumer behavior of  their target audience, which allows brands to adapt 
approaches to  increase brand value, customer loyalty, and competitiveness 
of  the company. It has been found that modern ambassadorship as a strat-
egy allows brands to achieve more authentic and personalized interactions 
with their target audience. It has been revealed that thanks to ambassador-
ship brands adjust their strategy to young and very young audience. The area 
of  the study results application is marketing strategies of  companies focused 
on effective interaction with their target audience through digital platforms. 
The research prospects include studying the impact of  artificial intelligence 
and augmented reality on ambassadorship development, as well as analyzing 
the long-term effectiveness of  ambassadorship in various business spheres.
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ВВЕДЕНИЕ
Амбассадоринг является важной и актуальной маркетинговой стратегией, с помощью которой компа-

нии с успешным опытом усиливают свои бренды через активное и качественное вовлечение в продви-
жение различных известных личностей, преданных сотрудников и лояльных клиентов. Сам подход к ам-
бассадорингу претерпел и продолжает претерпевать существенные изменения на разных этапах своего 
развития. Несмотря на широкое распространение этой стратегии в современном маркетинговом мире, 
ее развитие и трансформация с целью воздействия на разновозрастную целевую аудиторию под влия-
нием современных технологий и цифровых платформ остаются недостаточно исследованными. В связи 
с этим возникает потребность в понимании того, как менялись роли амбассадоров на протяжении вре-
мени и как эти изменения влияют на восприятие бренда и взаимодействие с потребителями. 

Целью настоящего исследования является изучение концепции амбассадоринга как эффективной 
стратегии управления ценностью бренда. 

Задачи исследования: 
	– рассмотреть определение и суть амбассадорства;
	– провести анализ периодизации амбассадоринга;
	– выделить и обобщить ключевые этапы эволюции амбассадоринга;
	– выявить современные тренды, которые формируют и определяют развитие данной стратегии че-

рез призму «теории поколений» Хау и Штрауса в интерпретации отечественной школы теории поко-
лений [1];

	– обосновать, что такое развивающееся направление, как амбассадоринг, есть понятное и привле-
кательное для аудитории взаимодействие с компанией.

Гипотеза исследования заключается в следующем:
	– в условиях цифровизации амбассадорство делает фокус на молодую целевую аудиторию, транс-

формируясь под тенденции покупательского поведения поколения «зетов»;
	– тренды амбассадорства как стратегии управления ценностью бренда изменились в XXI в.: вызы-

вают доверие у целевой аудитории послы-киберспортсмены, послы-боты и виртуальные амбассадоры.
На основе сбора первичной информации от респондентов мы предполагаем подтвердить вышеука-

занные предположения. 

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Авторы проанализировали теоретические источники относительно сущности амбассадорства и свя-

зи с брендинговой стратегией, а также изучили, как зарубежные специалисты выделяют периоды в раз-
витии этого направления. С помощью обобщения мы сделали периодизацию развития амбассадорства. 

Нами была составлена анкета-опросник, состоявшая из 14 вопросов. Цель анкетирования – выявление 
трендов развития амбассадоринга по мнению целевой аудитории разного возраста (за основу сегменти-
рования взяты демографический и поведенческий признаки). В дескриптивном исследовании – аноним-
ном опросе – приняли участие 203 респондента, обучающихся по программам среднего профессиональ-
ного образования в университете «Синергия» и их родителей, студентов и преподавателей, сотрудников 
компаний. Выборка случайная. Опрос проводился в режиме онлайн в течение месяца. Далее мы обра-
ботали результаты опроса, представив в виде диаграммы.

В конце статьи предложены подробные выводы по результатам проведенного эмпирического иссле-
дования. 

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ 
В российской теории и практике мало внимания уделено глубокому исследованию изучаемой темы. 

В связи с этим отметим существующие теоретико-методологические подходы в зарубежной практике. 
Л. Хайонг и С. Кинг подчеркивали важность формирования приверженности сотрудников к компа-

нии, в результате чего непосредственно сотрудники становятся истинными амбассадорами бренда, транс-
лирующими ценности компании при взаимодействии с клиентами [2]. Д. Рахмет и К. Динни в 2013 г. 
рассуждали о растущем влиянии бренд-амбассадоров на культуру потребления в Индонезии и фор-
мировании их образа, говоря о том, что одна из функций посла заключается в донесении рекламного 
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образа бренда. Они остерегали от назойливости послов, так как перепозиционирование может оттолк-
нуть потребителей от бренда [3].

Иранские исследователи А.Н. Садрабари и М.К. Сараджи заключили, что продвижение компании 
с помощью амбассадоров бренда в социальных сетях дает наибольшую ценность взаимодействия [4]. 
Исследователи из Индонезии Л. Дж. Деви и Н. Эдьянто говорят о так называемом «внешнем эффекте» 
послов, подчеркивая значимость формирования положительной репутации бренда [5].

Мы в свою очередь предлагаем рассмотреть сущность, эволюцию и тренды амбассадорства как стра-
тегического направления развития компании для повышения ценности бренда.

РАЗВИТИЕ АМБАССАДОРИНГА И СОВРЕМЕННЫЕ ТРЕНДЫ
Сегодня маркетологи и бренд-менеджеры обращают внимание на развитие такой действенной мар-

кетинговой стратегии, как амбассадоринг. Амбассадоринг (англ. brand ambassadorship) – практика, когда 
известные личности, сотрудники компании или лояльные клиенты становятся представителями бренда 
и активно продвигают его в своих социальных кругах как онлайн, так и офлайн [6; 7]. Они делятся сво-
им позитивным опытом взаимодействия с брендом, что способствует созданию доверия, повышению 
узнаваемости и укреплению его репутации: «Цель продвижения – повышение субъективной ценности 
компании с точки зрения клиента» [8, с. 68]. Амбассадоры могут участвовать в маркетинговых кампани-
ях, вести блоги, размещать посты в социальных сетях и выступать на мероприятиях от имени бренда.

Т.В. Леонтьева и А.В. Щетинина предлагают следующее определение амбассадоринга – это «деятель-
ность человека, который по найму или безвозмездно занимается продвижением бренда, создавая его по-
зитивный образ посредством демонстрации приверженности продукту» [9, с. 49]. 

D. Hughes, M. Vafeas, T. Hilton анализировали эволюцию появления и развития амбассадоринга [10]. 
Ранние этапы этого процесса сосредоточивались на использовании знаменитостей и публичных лич-
ностей для рекламы брендов, что позволяло достигать широкого охвата и общего узнавания. В послед-
ние годы наблюдается переход к более аутентичным подходам, таким как использование микроинфлю-
енсеров, которые имеют небольшие, но высоко вовлеченные аудитории. Этот тренд позволяет брендам 
более точно и эффективно взаимодействовать с целевой аудиторией.

A. Kumar, R. Bezawada, R. Rishika, R. Janakiraman, P.K. Kannan подчеркивают, что именно активное 
использование социальных сетей и других цифровых платформ дало новый толчок для создания и рас-
пространения контента среди референтных групп [11]. Сначала акцент был сделан на простом рекламном 
контенте, но с течением времени наблюдается переход к более комплексным и интерактивным формам, 
таким как обучающие видео, обзоры продуктов и пользовательские истории. Эти изменения позволи-
ли брендам более эффективно влиять на покупательское поведение потребителей.

Современные тренды амбассадоринга напрямую способствуют усилению доброжелательности и укре-
плению репутации бренда. Доброжелательность представляет собой положительное восприятие брен-
да, которое формируется на основе его репутации, социальной ответственности и качества взаимодей-
ствия с клиентами1. Интеграция виртуальных и традиционных амбассадоров в маркетинговые стратегии 
позволяет компаниям эффективно взаимодействовать с аудиторией через социальные медиа и цифро-
вые платформы, что способствует формированию позитивного образа бренда. 

Исследование современных тенденций в амбассадоринге провели D. Lee, K. Hosanagar, N.S. Nair, 
отразив «эффекты» фирменного контента (англ. Firm-Generated Content, FGC) в  социальных се-
тях [12]. В своей работе они подчеркнули, что FGC, особенно связанный с личностью бренда (на-
пример, эмоциональный или юмористический контент), оказывает значительное влияние на вовле-
ченность потребителей, что критически важно для успешного амбассадоринга. Информационный 
контент, направленный на продвижение продуктов, менее эффективно привлекает внимание ауди-
тории, если используется отдельно, однако он важен для достижения непосредственных маркетин-
говых целей (стимулирование продаж). Следовательно, оптимальной стратегией является баланси-
рование контента, направленного на вовлеченность, с контентом, ориентированным на конверсию, 
что позволяет бренду поддерживать высокий уровень взаимодействия с аудиторией и одновремен-
но достигать краткосрочных маркетинговых целей.

1  The Power Of  Goodwill: Why You Need To Invest In Your Brand In 2020. Режим доступа: https://www.loomly.com/blog/goodwill (дата обращения: 
25.09.2024).
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D. Hughes, M. Vafeas, T. Hilton, а также A. Kumar, R. Bezawada, R. Rishika, R. Janakiraman, P.K. Kannan 
акцентируют внимание на необходимости соответствия амбассадоров личностным характеристикам 
бренда [10; 11]. Амбассадоры должны обладать чертами, которые резонируют с образом бренда, что-
бы обеспечить достоверное и привлекательное представление о нем. Вызовами в этой области являют-
ся управление репутацией бренда и обеспечение того, чтобы амбассадоры соответствовали ожиданиям 
и требованиям целевой аудитории. Исследователи считают, что современные тренды показывают, что 
успешный фирменный контент должен быть персонализированным, чтобы соответствовать интересам 
и предпочтениям потребителей. Эффективное использование данных и аналитики для создания целе-
вого контента помогает брендам лучше понимать свою аудиторию и разрабатывать более релевантные 
маркетинговые стратегии. Важно отметить, что контент, который вызывает эмоциональный отклик и со-
здает ценность для потребителей, имеет наибольшее влияние на их решение о покупке.

В 2024 г. амбассадоринг претерпевает значительные изменения, отражающие новейшие тенденции 
в цифровом маркетинге. Одним из главных трендов является виртуальный амбассадоринг. Например, 
рекламное размещение у Lil Miquela, одной из самых известных виртуальных инфлюенсеров, стоит око-
ло 8,5 тыс. долл. США2. 

Одновременно с этим традиционные инфлюенсеры также адаптируются к изменениям на рынке. 
В 2024 г. наблюдается тенденция к долгосрочному сотрудничеству брендов с инфлюенсерами, что по-
зволяет выстраивать более глубокие и аутентичные отношения с целевой аудиторией. Вместо разовых 
кампаний бренды стремятся к созданию устойчивых партнерств, которые укрепляют доверие к бренду 
и способствуют повышению вовлеченности и продаж3. 

Маркетологи все чаще переходят от демографического таргетинга к ориентированному на сообщества. 
С ростом платформ, таких как TikTok, формируются уникальные субкультуры и ниши, требующие более 
точного подхода. Вместо широкого охвата бренды начинают фокусироваться на более узких и целенаправ-
ленных сообществах, что позволяет добиться большего эффекта и лояльности со стороны потребителей4.

Один из трендов, связанный с заботой потребителей о здоровье – это привлечение в качестве амбас-
садоров спортсменов и киберспортсменов. В 2024 г. польская теннисистка Ига Швентек стала амбасса-
дором парфюмерного и косметического бренда Lancome. Впервые лицом компании стала спортсменка5. 

Концепция развития ценностей бренда через атлетов закрепилась за известнейшей компанией Bull 
GmbH. Сейчас компания активно поддерживает и продвигает спортсменов экстремальных видов спорта 
из Казахстана6. Криштиану Роналду, легенда футбола, представляет Nike с 2021 г. как символ спортив-
ной преданности, мотивации и стремления к победе. Он делится своими тренировками, личными до-
стижениями и вдохновляющими историями, связывая себя с ценностями бренда и вызывая чувство гор-
дости и восхищения у фанатов. Nike также активно продвигают игрок в League of  Legends Цзян «Uzi» 
Цихао из Китая и киберспортсмен из Казахстана7.

Остался традиционный тренд, когда менеджеры или владельцы бизнеса становятся послами брен-
да. Например, Xiaomi выбрала гендиректором своей компании Лэй Цзюня (Lei Jun) в качестве ново-
го представителя бренда для своего флагманского смартфона Xiaomi Mi 11. Сам генеральный директор 
разместил в своем Weibo-аккаунте фотографию, на которой он позирует с флагманским телефоном8. 

Наконец, еще одним важным нововведением 2024 г. стало появление амбассадоров хакатона. В их чи-
сло входят победители и призеры конкурса «Лидеры цифровой трансформации» прошлых лет. Амбас-
садоры получили возможность стать наставниками для участников, способствуя развитию и созданию 
новых успешных проектов. Появление таких послов усиливает связь между различными поколениями 
2  Influencer Marketing Trends. Режим доступа: https://promoty.io/influencer-marketing-trends/ (дата обращения: 25.09.2024). 
3  Predicting the Influencer Trends of  2024. Режим доступа: https://www.marketingmag.com.au/social-digital/predicting-the-influencer-trends-of-2024/ (дата 
обращения: 25.09.2024). 
4  Influencer Impact Studio. 2024 Influencer Marketing Predictions by Influencers. Режим доступа: https://www.influencer.com/knowledge-hub/2024-influencer-
marketing-predictions-by-influencers-impact-studio (дата обращения: 25.09.2024). 
5  Новости маркетинга. Режим доступа: https://www.sostav.ru/publication/pervaya-raketka-mira-stala-ambassadorom-lancome-67359.html (дата обращения: 
25.09.2024).
6  Как стать атлетом Red Bull, и как компания помогает казахстанским спортсменам. Режим доступа: https://weproject.media/articles/detail/kak-stat-
atletom-red-bull-i-kak-kompaniya-pomogaet-kazakhstanskim-sportsmenam/ (дата обращения: 25.09.2024).
7  Амбассадором бренда Nike впервые стал киберспортсмен. Режим доступа: https://adindex.ru/news/sport/2022/10/31/307473.phtml (дата обращения: 
25.09.2024).
8  Xiaomi удивила выбором нового амбассадора, Xiaomi Mi  11 снова поступит в продажу 5 января. Режим доступа: https://www.ixbt.com/
news/2021/01/02/xiaomi-xiaomi-mi-11-5.html (дата обращения: 25.09.2024).
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лидеров сферы информационных технологий, создавая преемственность и обмен опытом, что спо-
собствует укреплению сообщества и повышению уровня профессиональной подготовки участников9. 

Практика показывает, что амбассадоры играют ключевую роль на крупных хакатонах, обеспечивая 
значительное влияние на их проведение. Например, на TechCrunch Disrupt Hackathon амбассадоры, та-
кие как Майкл Аррингтон, основатель TechCrunch, привлекают внимание к мероприятию и предостав-
ляют участникам уникальные возможности для сетевого взаимодействия и представления своих идей 
инвесторам10. В NASA Space Apps Challenge амбассадоры, включая Билла Ная, научного популяризато-
ра и ведущего шоу, активно участвуют в продвижении мероприятия. Их поддержка помогает привлечь 
внимание к проектам, связанным с космосом и технологическими инновациями, и мотивирует участни-
ков разрабатывать решения для актуальных проблем11. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
В результате обобщения теоретических научных работ мы выявили, что амбассадоринг – это актив-

ное продвижение компании на разных площадках представителем бренда, при виде которого появляет-
ся ассоциация с брендом. Представитель бренда, как правило, может быть медийной личностью, имею-
щей значительное влияние на свою аудиторию, или менеджером компании. Представитель референтной 
группы может быть клиентом компании, который сам в восторге от продукта фирмы, позитивно рас-
сказывает о пользовании товаром, активно рекламируя бренд. Посол является олицетворением бренда 
и жрецом корпоративной культуры и ценностей компании.

В исследовании мы обозначили периоды в развитии амбассадоринга, отражающие изменения в тех-
нологиях и потребительских предпочтениях. Периодизация развития амбассадоринга, приведенная 
в табл. 1, демонстрирует ключевые этапы, которые помогли сформировать современное понимание 
данной брендинговой стратегии. 

Таблица 1
Периодизация развития амбассадоринга

Этап Период Характеристика этапов и примеры

Зарождение амбассадоринга  
в рекламе и ивентах

С 1975-х гг. до 2000-х гг. Амбассадорство в основном было связано с из-
вестными личностями, такими как актеры и спор-
тсмены, которые представляли бренды в ре-
кламе и на мероприятиях. Один из известных 
примеров – Майкл Джордан и его сотрудниче-
ство с Nike. С начала 1980-х гг. он стал симво-
лом бренда, создав линию кроссовок Air Jordan. 
Майкл Джордан активно продвигал бренд, уча-
ствуя в рекламных кампаниях и создавая уникаль-
ный имидж для бренда12 

Этап популяризации и роста 
инфлюенсеров

2000-е гг. С развитием социальных сетей появилась новая 
категория амбассадоров – инфлюенсеры, которые 
начали использовать платформы для продвиже-
ния брендов. Это было время становления блоге-
ров и пользователей YouTube. Например, пионер 
блогинга Zoella стала амбассадором Superdrug13. 
Инфлюенсер вместе с брендом запустили новую 
линию косметических средств

9  Москва объявила IT-хакатон с призом 50 млн руб. Режим доступа: https://www.comnews.ru/content/232437/2024-04-03/2024-w14/1010/moskva-
obyavila-it-khakaton-prizom-50-mln-rub (дата обращения: 25.09.2024). 
10  TechCrunch. TC Disrupt 2023. Режим доступа: https://techcrunch.com/events/tc-disrupt-2023/ (дата обращения: 25.09.2024). 
11  Space Apps Challenge. Space Apps Challenge. Режим доступа: https://www.spaceappschallenge.org/?ref=johnpapa.net (дата обращения: 25.09.2024). 
12  Nike. Nike Newsroom. Режим доступа: https://about.nike.com/en/newsroom (дата обращения: 25.09.2024). 
13  Superdrug. Zoella New Lifestyle Range. Режим доступа: https://www.superdrug.com/blog/just-landed/zoella-new-lifestyle-range/ (дата обращения: 
25.09.2024). 
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Этап Период Характеристика этапов и примеры

Этап микроинфлюенсеров 2010-е гг. Акцент сместился на микроинфлюенсеров с бо-
лее узкой, но лояльной аудиторией. Согласно от-
чету Stackla, 90 % клиентов ищут подлинность 
перед покупкой от бренда14. В связи с этим со-
трудничество с микроинфлюенсерами было бо-
лее эффективным благодаря высокому уровню 
доверия со стороны своей аудитории (напри-
мер, микроинфлюенсер Bright.Bazaar, который 
начал сотрудничать с брендом мебели и деко-
ра West Elm)15 

Появление и рост виртуальных 
амбассадоров

2020-е гг. Появление виртуальных инфлюенсеров и амбас-
садоров, созданных с использованием техноло-
гий искусственного интеллекта. Цифровые пер-
сонажи становятся популярными в социальных 
сетях и привлекают внимание крупных брендов. 
Например, Lil Miquela – виртуальный инфлюен-
сер, сотрудничающая с Calvin Klein16. В рамках 
кампании бренда Lil Miquela приняла участие 
в рекламной акции для коллекции Calvin Klein 
Jeans. Кампания привлекла внимание различных 
медиа изданий и модных блогов, таких как Vogue 
и Forbes, что способствовало значительному уве-
личению упоминаний бренда и обсуждения в со-
циальных сетях и прессе

Интеграция амбассадоринга 
в корпоративные структуры  
и хакатоны

2024 г. и далее Участие послов в хакатонах и других корпоратив-
ных событиях, направленных на поддержку ин-
новаций и наставничество. Hackathon by Major 
League Hacking (MLH) представляет собой яр-
кий пример такого амбассадорства. MLH, круп-
ная организация, проводящая множество ха-
катонов по всему миру, активно сотрудничает 
с различными амбассадорами. Среди них Marcelo 
Mendez, директор по стратегическим партнерст-
вам, и Lydia Leong, аналитик Gartner. Они помо-
гают организовывать мероприятия, привлекать 
спонсоров и обеспечивать участников ресурса-
ми и менторством17 

Составлено авторами по материалам исследования

Мы проанализировали примеры успешных сотрудничеств брендов с известными личностями для по-
вышения ценности для клиентов и привлекательности брендов. Сотрудничество Nike с Майклом Джор-
даном через линию кроссовок Air Jordan, начавшееся в 1985 г., привнесло значительную ценность брен-
ду, увеличив его продажи более чем на 100 млн долл. США в первые три года, достигнув 3 млрд долл. 
США в год к 2018 г. Это сотрудничество не только укрепило имидж Nike как инноватора в спортивной 
одежде, но и сделало бренд символом моды и стиля18. 
14  Business Wire. Stackla Survey Reveals Disconnect Between the Content Consumers Want and What Marketers Deliver. Режим доступа: https://www.
businesswire.com/news/home/20190220005302/en/Stackla-Survey-Reveals-Disconnect-Between-the-Content-Consumers-Want-What-Marketers-Deliver 
(дата обращения: 25.09.2024). 
15  Bright Bazaar Blog. Режим доступа: https://www.brightbazaarblog.com/ (дата обращения: 25.09.2024). 
16  «Мне нужна твоя одежда, сапоги и мотоцикл»: как виртуальные персонажи отвоевывают рынок у реальных блогеров. Режим доступа: https://www.
forbes.ru/forbeslife/412995-mne-nuzhna-tvoya-odezhda-sapogi-i-motocikl-kak-virtualnye-personazhi-otvoevyvayut (дата обращения: 25.09.2024). 
17  Major League Hacking. Режим доступа: https://mlh.io/ (дата обращения: 25.09.2024). 
18  Легендарная пара: как компания Nike и Майкл Джордан подсадили весь мир на кроссовки. Режим доступа: https://www.forbes.ru/forbeslife/487636-

Окончание табл. 1
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Похожим образом амбассадорство Zoella с брендом Superdrug привело к увеличению трафика в мага-
зинах на 8 % после запуска коллекции, продемонстрировав коммерческий успех инфлюенс-маркетинга19. 
Контент Bright.Bazaar способствовал увеличению трафика на веб-сайт West Elm на 20 % и стал причи-
ной роста продаж, подчеркивая эффективность микроинфлюенсеров, которые благодаря своей аутен-
тичности могут создавать долгосрочные отношения с потребителями20. 

Lil Miquela, виртуальный амбассадор Calvin Klein, показала свою значимость в современных кампа-
ниях, увеличив упоминания бренда в социальных сетях на 80 % и привлекши около 1 млн новых под-
писчиков21. Амбассадорство хакатонов, как в случае с Major League Hacking, также продемонстрировало 
свои преимущества: более 100 тыс. участников ежегодно и значительное увеличение числа спонсоров 
и партнеров22. Таким образом, виртуальные послы, поддерживаемые искусственным интеллектом, со-
здают новые возможности для брендов в условиях цифровой трансформации.

ВЫЯВЛЕНИЕ ДОВЕРИЯ И ПОПУЛЯРНЫХ ПОСЛОВ БРЕНДА СРЕДИ ЦЕЛЕВОЙ 
АУДИТОРИИ РАЗНОГО ВОЗРАСТА 

Мы провели эмпирическое исследование, направленное на выявление популярных послов бренда 
среди целевой аудитории разного возраста и определение уровня доверия к послам бренда. В опро-
се приняли участие 203 респондента – студенты и преподаватели университета «Синергия». Выборка 
классифицирована по возрасту с учетом теории разной ментальности в зависимости от поколения Хау 
и Штрауса в интерпретации отечественной школы теории поколений: 

	– молчаливое поколение («беби-бумеры») – 1944–1963 гг.;
	– поколение Х («икс») – 1964–1984 гг. (60–40 лет);
	– поколение Y («миллениумы») – 1985–2002 гг. (22–39 лет);
	– поколение Z («хоумлендеры») – 2003–2024 гг. (13–21 год)23.

Сплошной онлайн-опрос проводился в период с 10 сентября 2024 г. по 11 октября 2024 г. «Хоумлен-
деров» мы разделили на две группы – 17–21 год и 13–16 лет, так как в случае последних нам необходи-
мо было проинформировать родителей и получить согласие для участия их детей в опросе. Респонден-
ты «молчаливого поколения» не принимали участия в опросе. Мы разработали анкету для проведения 
опроса респондентов, состоящую из 14 вопросов (табл. 2). Характер вопросов в анкете – закрытые с оди-
ночным/множественным выбором и открытые неструктурированные.

Таблица 2
Анкета для проведения онлайн-опроса

Характеристика вопроса Варианты ответов

Укажите Ваш пол М/Ж

Укажите Ваш возраст

– 13–16 лет;
– 17–21 год;
– 22–39 лет;
– 40–60 лет;
– старше 60 лет

Если Вам до 16 лет (включительно), пожалуйста, покажите дан-
ную анкету родителям и получите согласие на участие в опросе

– согласие получено;
– согласие не получено

legendarnaa-para-kak-kompania-nike-i-majkl-dzordan-podsadili-ves-mir-na-krossovki (дата обращения: 25.09.2024). 
19  Superdrug. Zoella New Lifestyle Range. Режим доступа: https://www.superdrug.com/blog/just-landed/zoella-new-lifestyle-range/ (дата обращения: 
25.09.2024). 
20  Bright Bazaar Blog. Режим доступа: https://www.brightbazaarblog.com/ (дата обращения: 25.09.2024). 
21  «Мне нужна твоя одежда, сапоги и мотоцикл»: как виртуальные персонажи отвоевывают рынок у реальных блогеров. Режим доступа: https://www.
forbes.ru/forbeslife/412995-mne-nuzhna-tvoya-odezhda-sapogi-i-motocikl-kak-virtualnye-personazhi-otvoevyvayut (дата обращения: 25.09.2024). 
22  Major League Hacking. Режим доступа: https://mlh.io/ (дата обращения: 25.09.2024). 
23  Российская школа теории поколений. Режим доступа: https://rugenerations.su/ (дата обращения: 25.09.2024).
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Характеристика вопроса Варианты ответов

Если Вам до 16 лет и согласие не получено, просьба закончить 
прохождение анкетирования. Благодарим Вас!

Закончить анкетирование

Напишите Ваше мнение о том, кто такой амбассадор (посол) 
бренда

Открытый вопрос

Как Вы считаете, блогер может быть послом бренда?
– да;
– нет;
– затрудняюсь ответить

Как вы считаете, диджей может быть послом бренда?
– да;
– нет;
– затрудняюсь ответить

Кого из амбассадоров бренда Вы знаете? Укажите имя и фами-
лию, название бренда

Открытый вопрос

Назовите известных Вам блогеров-послов бренда
– знаю блогеров послов бренда…;
– не знаю

Назовите известных Вам диджеев-послов бренда
– могу назвать…;
– не знаю

Откуда Вы узнали про послов бренда (можно выбрать несколь-
ко вариантов ответа)?

– «Вконтакте»;
– Телеграм-канал;
– «Тикток»;
– «Ютуб»;
– «Рутуб»;
– в сети «Интернет» в открытых источниках слу-
чайно;
– в сети «Интернет» на сайте компании;
– подписка на блогера/посла бренда;
– по телевизору;
– рассказали друзья;
– не помню

Кто из амбассадоров вызывает у Вас больше доверия? (можно 
выбрать несколько вариантов ответа)

– знаменитости;
– блогеры;
– виртуальные амбассадоры (созданные нейро-
сетью)
– менеджеры или владельцы – представители 
компании бренда;
– киберспортсмены;
– другой ответ

Отслеживаете ли Вы дальнейшие публикации/посты или ви-
део указанных послов брендов?

– да;
– нет;
– затрудняюсь ответить

Вы когда-либо покупали продукт, рекомендованный амбасса-
дором?

– да;
– нет;
– затрудняюсь ответить

Составлено авторами по материалам исследования

Окончание табл. 2
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В статье мы отразим только ответы на вопросы, которые отвечают задачам исследования. Распреде-
ление по полу из 203 опрошенных следующее: 45,3 % – женщины, 54,7 % – мужчины. Распределение 
респондентов по возрасту на основе теории поколений следующее: наибольшее количество респон-
дентов возраста 17–21 лет – 48,1 %, далее группа респондентов 13–16 лет – 25,7 %, 22–39 лет – 17,1 %, 
40–60 лет – всего 7,9 %. 

Далее мы задали вопрос: «Кого из амбассадоров бренда Вы знаете? Укажите имя и фамилию, назва-
ние бренда». Мы выявили, что люди старшего возраста практически не знают амбассадоров, часть ре-
спондентов отказались отвечать на этот вопрос. 

Респонденты возраста 22–39 лет, то есть представители поколения Y («миллениумы»), назвали ам-
бассадоров следующих брендов:

	– Натали Портман, Dior; 
	– Майкл Джордан, Nike; 
	– Дмитрий Нагиев, «МТС»; 
	– Константин Ивлев, «Вкусно и точка»;
	– Михаил Галустян, «Ситилинк»;
	– Кейт Бланшетт, Louis Vuitton; 
	– Сергей Бурунов, «Фонбет»;
	– Лионель Месси, Adidas;
	– Роман Каграманов, «Академия блогеров»; 
	– Приянка Чопра, Bulgari;
	– Тимати, YotaPhone;
	– Рик Оуэнс, Rick Owens, Converse;
	– Антонио Бандерас, Antonio Banderas.

Молодая целевая аудитория 13–16 лет и вторая группа респондентов 17–21 год (обе группы относят-
ся к поколению «хоумлендеров», или «зетов», или «зумеров») назвали наибольшее количество извест-
ных и популярных среди их аудитории личностей: 

	– Феликс (Stray Kids), Louis Vuitton;
	– Хёнджин (Stray Kids), Versace, Cartier, Givenchy Beauty;
	– Бан Чан (Stray Kids), Fendi;
	– I.N (Stray Kids), Bottega Veneta;
	– Дженни (Blackpink), Chanel;
	– Чонгук (BTS), Calvin Klein;
	– Чимин (BTS), Dior, Tiffany & Co;
	– V (BTS), Celine;
	– J-Hope (BTS), Louis Vuitton;
	– Йеджи (Itzy), Roger Vivier;
	– Хваса, Adidas;
	– LE SSERAFIM, Louis Vuitton;
	– Энн Хэтэуэй, Bulgari;
	– Джексон Ван, Louis Vuitton;
	– Сон Джунги, Louis Vuitton;
	– Роберт Дауни-младший, Xiaomi;
	– Рианна, Fenty Beauty;
	– Зендея, Louis Vuitton;
	– Билли Айлиш, Gucci;
	– Криштиану Роналду, Nike;
	– Джеймс Леброн, Nike;
	– Карди Би, Marc Jacobs;
	– Конор Макгрегор, Parimatch;
	– Ирина Шейк, Gloria Jeans;
	– Хабиб Нурмагамедов, Gorilla;
	– Антон Шастун, Денис Кукояка, Aviasales;
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	– Елизавета Иода, Elian;
	– Катя Адушкина, Beauty Bomb;
	– Авеми Лисса, Beauty Bomb;
	– Хамзат Чимаев, Lit Energy.

Данные проведенного опроса свидетельствуют о том, что компании нацеливаются сегодня в сети «Ин-
тернет» и соцсетях только на аудиторию молодых людей 13–21 год, то есть на поколение «хоумлендеров». 

При определении уровня доверия к послам бренда получены следующие результаты. При ответе на во-
прос о том, кто из амбассадоров вызывает больше доверия, 58,6 % респондентов считают, что это бло-
геры, 57,8 %  – знаменитости, 51,2 % – менеджеры или владельцы бизнеса, 12,8 % – киберспортсмены. 
Также из опрошенных 55 %, то есть больше половины, когда-либо покупали продукт, рекомендованный 
амбассадорами, что свидетельствует о росте доверия к послам брендов. Следует сказать, что всего 4,4 % 
респондентов упомянули виртуальных амбассадоров, что говорит о только развивающейся тенденции. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В настоящем исследовании обозначен амбассадоринг в качестве действенной стратегии управления 

ценностью бренда компании, проиллюстрирована данная мысль примерами взаимодействия послов 
брендов различных компаний с аудиториями. Обобщено, что амбассадоринг есть продвижение компа-
нии со стороны агентов бренда, суть которого заключается в «заражении» позитивными эмоциями, под-
черкивании выгод от пользования товарами/услугами бренда и влиянии на аудиторию. 

Выделена периодизация, определены пять основных этапов эволюции амбассадоринга от использова-
ния знаменитостей до внедрения микроинфлюенсеров и виртуальных послов: зарождение амбассадоринга 
в рекламе и ивентах, этап популяризации и роста инфлюенсеров, этап микроинфлюенсеров, появление 
и рост виртуальных послов, интеграция амбассадоринга в корпоративные структуры и хакатоны. Вы-
явлено, что на ранних этапах развития амбассадоринга привлекались знаменитости для продвижения 
брендов. Это подход имел свои преимущества, так как известные личности обладали мощным влияни-
ем на широкую аудиторию, способствуя повышению доверия к продуктам. Однако со временем, с из-
менением потребительских предпочтений, бренды начали переходить на более узконаправленных ми-
кроинфлюенсеров. Обладая меньшей, но более преданной аудиторией, бренды сегодня делают акцент 
на более высокий уровень вовлеченности и доверия со стороны потребителей. 

Мы также выявили тренды развития амбассадоринга и уровень доверия к послам брендов с учетом те-
ории поколений. На основе эмпирических данных, полученных с помощью опроса относительно зна-
ний личностей-послов и уровня доверия к ним представителями разных поколений – «иксами», «мил-
лениалами» и «хоумлендерами», – мы пришли к следующим выводам. «Иксы» показывают меньшую 
вовлеченность и интерес к контенту, создаваемому брендами через амбассадоров, в то время как «мил-
лениалы» проявляют более высокую заинтересованность послами. «Хоумлендеры» в свою очередь бо-
лее восприимчивы к амбассадорингу, что связано с активным использованием цифровых платформ (со-
циальных сетей) и взаимодействием с онлайн-сообществами и подпиской на блогеров. 

На вопрос о приобретении товаров по рекомендациям амбассадоров получены следующие резуль-
таты. 33,9 % респондентов указали, что не покупают товары, о которых говорят амбассадоры, 10,8 % 
затруднились ответить, приобретали ли они товары по рекомендациям послов брендов. 55,4 % опро-
шенных отметили, что покупают товары на основе рекомендаций послов брендов, что свидетельству-
ет о доверии к амбассадорам.

 В ходе исследования выявлено, что переход от использования знаменитостей к микроинфлюенсе-
рам, а затем и виртуальным амбассадорам может помочь брендам достичь более аутентичного и пер-
сонализированного взаимодействия с целевой аудиторией. Обнаружено, что благодаря амбассадорингу 
бренды «подстраиваются» под молодую и совсем юную аудиторию, показывая и предоставляя ценно-
сти, актуальные для поколений «икс» и «зетов». 

В настоящем исследовании подтверждена гипотеза: 
	– в условиях цифровизации амбассадорство делает фокус на молодую целевую аудиторию, транс-

формируясь под тенденции покупательского поведения поколения «зетов»;
	– тренды амбассадорства как стратегии управления ценностью бренда изменились в XXI в.: вызы-

вают доверие у целевой аудитории послы-киберспортсмены, послы-боты и виртуальные амбассадоры.
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Современный этап амбассадоринга заключается во внедрении виртуальных послов. Цифровые пер-
сонажи, созданные с использованием искусственного интеллекта, могут обеспечить уникальный и не-
забываемый опыт взаимодействия с брендом. Применение современных технологий в маркетинговых 
стратегиях позволит компаниям улучшить пользовательский опыт и адаптироваться к изменяющимся 
запросам молодой и совсем юной целевой аудитории. 

Амбассадорство продолжает оставаться мощным инструментом для брендов, способствуя укрепле-
нию их имиджа и увеличению коммерческого успеха. Успех таких стратегий подтверждается множеством 
примеров, демонстрирующих, как известные личности способны воздействовать на восприятие брен-
да. В будущем амбассадорство будет развиваться в направлении глубокой технологической интеграции 
и персонализированного взаимодействия. С развитием технологий искусственного интеллекта и допол-
ненной реальности послы станут более интерактивными, создавая уникальный опыт для пользователей.

Список литературы
1.	 Howe N., Strauss W. The new generation gap. The Atlantic. 1992.  
2.	 Xiong L., King C., Piehler R. “That’s not my job”: Exploring the employee perspective in the development of  brand 

ambassadors. International Journal of   Hospitality Management. 2013;35:348–359. http://dx.doi.org/10.1016/j.
ijhm.2013.07.009

3.	 Rehmet J., Dinnie K. Citizen brand ambassadors: Motivations and perceived effects. Journal of  Destination Marketing & 
Management. 2013;1(2):31–38. http://dx.doi.org/10.1016/j.jdmm.2013.02.001

4.	 Sadrabadi A.N., Saraji M.K., Monshizadeh M. Evaluating the role of  brand ambassadors in social media. Journal of  Marketing 
Management and Consumer Behavior. 2018;3(2):54–70. 

5.	 Dewi L.G.P.S., Edyanto N., Siagian H. The effect of  brand ambassador, brand image, and brand awareness on purchase 
decision of  Pantene Shampoo in Surabaya, Indonesia. SHS Web of  Conferences. 2020;4(76):01023. http://dx.doi.
org/10.1051/shsconf/20207601023

6.	 Котлер Ф., Картаджайя Г., Сетиаван И. Маркетинг 4.0: переход от традиционного к цифровому. М.: Манн, Иванов 
и Фербер; 2017. 224 с.

7.	 Kotler P., Keller K.L. Marketing Management. 15th ed. Pearson; 2016. 836 p.
8.	 Жукова Е.Е., Суворова Т.В., Бурлаков В.В. Клиентоориентированность как ключевая ценность современного конку-

рентоспособного бизнеса. М.: ИНФРА-М; 2024. 163 с. 
9.	 Леонтьева Т.В., Щетинина А.В. Словарь актуальной лексики единения и вражды в русском языке начала XXI века. 

Екатеринбург: Ажур; 2021. 424 с.
10.	 Hughes D., Vafeas M., Hilton T. Not all brands are created equal: Exploring the impact of  brand personality and brand 

personification on brand equity. Journal of  Brand Management. 2018;4(25):268–284.
11.	 Kumar A., Bezawada R., Rishika R., Janakiraman R., Kannan P. K. From Social to Sale: The Effects of  Firm-Generated Content 

in Social Media on Customer Behavior. Journal of  Marketing. 2019;1(80):7–25. http://dx.doi.org/10.1509/jm.14.0249
12.	 Lee D., Hosanagar K., Nair H.S. Advertising Content and Consumer Engagement on Social Media: Evidence from Facebook. 

Management Science. 2018;11(64):5105–5131. http://dx.doi.org/10.1287/mnsc.2017.2902

References
1.	 Howe N., Strauss W. The new generation gap. The Atlantic. 1992.
2.	 Xiong L., King C., Piehler R. “That’s not my job”: Exploring the employee perspective in the development of  brand ambas-

sadors. International Journal of  Hospitality Management. 2013;35:348–359. http://dx.doi.org/10.1016/j.ijhm.2013.07.009
3.	 Rehmet J., Dinnie K. Citizen brand ambassadors: Motivations and perceived effects. Journal of  Destination Marketing & 

Management. 2013;1(2):31–38. http://dx.doi.org/10.1016/j.jdmm.2013.02.001
4.	 Sadrabadi A.N., Saraji M.K., Monshizadeh M. Evaluating the role of  brand ambassadors in social media. Journal of  Marketing 

Management and Consumer Behavior. 2018;3(2):54–70. 
5.	 Dewi L.G.P.S., Edyanto N., Siagian H. The effect of  brand ambassador, brand image, and brand awareness on purchase deci-

sion of  Pantene Shampoo in Surabaya, Indonesia. SHS Web of  Conferences. 2020;4(76):01023. http://dx.doi.org/10.1051/
shsconf/20207601023

6.	 Kotler F., Kartajaya G., Setiawan I. Marketing 4.0: Moving from Traditional to Digital. Moscow: Mann, Ivanov and Ferber; 
2017. 224 p. (In Russian).

7.	 Kotler P., Keller K.L. Marketing Management. 15th ed. Pearson; 2016. 836 p.



71

Стратегии и инновации

8.	 Zhukova E.E., Suvorova T.V., Burlakov V.V. Customer focus as a key value of  modern competitive business. Moscow: IN-
FRA-M; 2024. 163 p. (In Russian).

9.	 Leontyeva T.V., Shchetinina A.V. Dictionary of  Current Lexicon of  Unity and Hostility in the Russian Language at the Be-
ginning of  the 21st Century. Yekaterinburg: Azhur; 2021. 424 p. (In Russian).

10.	 Hughes D., Vafeas M., Hilton T. Not all brands are created equal: Exploring the impact of  brand personality and brand per-
sonification on brand equity. Journal of  Brand Management. 2018;4(25):268–284.

11.	 Kumar A., Bezawada R., Rishika R., Janakiraman R., Kannan P. K. From Social to Sale: The Effects of  Firm-Generated Content 
in Social Media on Customer Behavior. Journal of  Marketing. 2019;1(80):7–25. http://dx.doi.org/10.1509/jm.14.0249

12.	 Lee D., Hosanagar K., Nair H.S. Advertising Content and Consumer Engagement on Social Media: Evidence from Facebook. 
Management Science. 2018;11(64):5105–5131. http://dx.doi.org/10.1287/mnsc.2017.2902



72

Вестник университета № 4/2025

УДК 004.02               JEL O32               DOI 10.26425/1816-4277-2025-4-72-83

Анализ и систематизация рисков,  
возникающих при внедрении корпоративных 

информационных систем в компаниях

Тимофеева Татьяна Борисовна
Канд. техн. наук, доц. каф. математических методов в экономике и управлении  

ORCID: 0000-0002-3783-0046, e-mail: tb_timofeeva@guu.ru

Коркмазов Руслан Кемалович
Магистрант

ORCID: 0009-0001-3108-1160, e-mail: i@korkmvzov.ru

Государственный университет управления, г. Москва, Россия

Аннотация
Изучен процесс внедрения корпоративных информационных систем 
в компаниях, выполнены анализ и систематизация связанных с этим ри-
сков. Подробный анализ этапов внедрения корпоративных информацион-
ных систем в условиях современной цифровой среды управления позво-
лил выявить ключевые риски, возникающие на различных стадиях этого 
процесса. Проведена детальная систематизация данного типа рисков, со-
ставлен реестр, идентифицированы и исследованы технические, финан-
совые, организационные, юридические, социальные и эксплуатационные 
риски внедрения корпоративных информационных систем. На основа-
нии опроса экспертов выполнен качественный анализ идентифициро-
ванных рисков, даны оценки вероятности их возникновения и масштаба 
возможных последствий, построена карта рисков. Наиболее значимы-
ми рисками, возникающими при внедрении корпоративных информа-
ционных систем, являются технические и организационные. Намечены 
пути минимизации идентифицированных рисков. Идентификация, си-
стематизация и качественный анализ рисков внедрения корпоративных 
информационных систем являются основой для дальнейших количест-
венных оценок, а также разработки комплекса мероприятий по управ-
лению данным видом рисков и их снижению. Применение результатов 
исследования поможет повысить эффективность внедрения и функци-
онирования корпоративных информационных систем на предприятиях.
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Abstract
The process of  implementing corporate information systems in companies has 
been studied, and the associated risks have been analyzed and systematized. 
A detailed analysis of  the stages of  corporate information systems implemen-
tation in the modern digital management environment allowed to identify the 
key risks arising at various stages of  this process. A detailed systematization 
of  this type of  risks has been carried out, a register has been compiled. Tech-
nical, financial, organizational, legal, social, and operational risks of  implement-
ing corporate information systems have been identified and studied. Qualita-
tive analysis of   identified risks has been performed on the basis of  experts’ 
survey. Assessments of  probability of  their occurrence and the scale of  pos-
sible consequences have been given, and a risk map has been built. The most 
significant risks arising in corporate information systems implementation are 
technical and organizational risks. The ways of  the identified risks minimiza-
tion have been outlined. Identification, systematization, and qualitative ana
lysis of  corporate information systems implementation risks are the basis for 
further quantitative assessments, as well as the development of  a set of  mea
sures to manage this type of  risks and their reduction. The study results ap-
plication will help to improve the efficiency of  implementation and function-
ing of  corporate information systems at enterprises. 
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ВВЕДЕНИЕ 
В условиях глобальной цифровой трансформации компании сталкиваются с вызовами управле-

ния изменениями, адаптации процессов и сотрудников к новым условиям работы [1]. Быстрое раз-
витие цифровых технологий в современном мире требует от компаний быстрой адаптации к проис-
ходящим изменениям и внедрения передовых технологических решений. Одним из таких решений 
является использование корпоративных информационных систем (далее – КИС). Применение таких 
систем позволяет автоматизировать и интегрировать ключевые бизнес-процессы предприятия. Эф-
фективное внедрение КИС помогает компаниям адаптироваться к изменениям внешней среды, со-
кращать операционные издержки, повышать прозрачность и управляемость процессов. В условиях 
цифровой трансформации роль КИС возрастает, так как они становятся основой для сбора и анали-
за больших данных (англ. big data), которые помогают компаниям вырабатывать обоснованные и сво-
евременные решения в условиях высокой неопределенности.

Однако внедрение КИС связано с рядом рисков, реализация которых может привести к перерасхо-
ду ресурсов, срыву сроков внедрения или даже к провалу проекта. Актуальность анализа и системати-
зации рисков, возникающих при внедрении КИС, продиктована происходящей в современном мире 
цифровизацией бизнеса, а также высокой стоимостью и комплексностью проектов, связанных с вне-
дрением информационных систем данного вида. Без надлежащего управления рисками внедрение 
КИС может не только не оправдать ожиданий, но и повлечь за собой серьезные финансовые и ор-
ганизационные убытки. Анализ научной литературы показал, что в настоящее время описание, иден-
тификация и систематизация рисков, возникающих при внедрении КИС, в ней не представлены, что 
делает рассматриваемую задачу особенно актуальной.

Целью настоящего исследования является подробный анализ процесса внедрения КИС в компании 
в условиях цифровой среды. Проведение исследования поможет выявить ключевые риски, связанные 
с внедрением систем данного типа, наметить пути их минимизации, что позволит повысить эффектив-
ность работы компаний, использующих в своей деятельности корпоративные информационные системы.

АНАЛИЗ КОРПОРАТИВНЫХ ИНФОРМАЦИОННЫХ СИСТЕМ И ПРОЦЕССА 
ИХ ВНЕДРЕНИЯ

Корпоративные информационные системы представляют собой сложные программные комплексы, 
предназначенные для автоматизации и интеграции бизнес-процессов в организации [2]. Их основная 
цель состоит в обеспечении эффективного управления компаниями за счет объединения и системати-
зации данных из различных функциональных областей, таких как финансы, производство, логистика, 
управление кадрами и др. Это позволяет улучшить координацию между подразделениями, оптимизи-
ровать ресурсы и ускорять принятие управленческих решений.

КИС могут включать различные типы подсистем в  зависимости от  специфики деятельности 
компании [3]. К наиболее распространенным относятся ERP (планирование ресурсов предприя-
тия), CRM (управление взаимоотношениями с клиентами), SCM (управление цепочками поставок), 
BI (системы бизнес-аналитики). Используются и другие специализированные модули, которые ча-
сто комбинируются в  единую систему для получения сквозной видимости и контроля над опера-
ционной деятельностью.

Активное применение КИС связано с потребностью в комплексном подходе к обработке и хра-
нению данных, а также в систематизации взаимодействия между различными уровнями управления. 
Системная интеграция объединяет все компоненты и модули КИС в единую, согласованную инфра-
структуру, что позволяет исключить изолированное функционирование отдельных бизнес-процессов 
и минимизировать дублирование данных.

Внедрение КИС является комплексным процессом, состоящим из нескольких ключевых этапов, каж-
дый из которых играет важную роль в успешной интеграции системы в бизнес-процессы компании. 
Первым этапом является подготовительный, на котором основное внимание уделяется оценке текуще-
го состояния бизнес-процессов и определению целей внедрения. Важно провести детальный анализ су-
ществующих процессов, чтобы выявить их слабые места и определить какие функции КИС будут на-
иболее полезны для организации. На этом этапе также происходит формирование команды проекта, 
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в которую входят представители различных подразделений. Назначение руководителя проекта является 
важным шагом, так как именно он будет координировать все действия и отвечать за реализацию проекта. 

Следующим этапом является этап планирования, где разрабатывается детальный план внедрения 
КИС. Определяются ключевые задачи проекта, распределяются роли и обязанности среди участников, 
а также разрабатывается график выполнения работ. Кроме того, происходит оценка бюджета, в ходе ко-
торой анализируются все затраты, связанные с внедрением КИС, включая лицензии, обучение, техни-
ческую поддержку и другие сопутствующие расходы. Неправильная оценка сроков и бюджета на этом 
этапе может привести к существенным проблемам в дальнейшем. 

Третьим этапом является этап реализации, который включает настройку и адаптацию КИС к тре-
бованиям компании [4]. Программируется система с учетом специфики бизнеса, что может включать 
настройку модулей, создание отчетов и интерфейсов. Важной частью этого этапа является интеграция 
КИС с существующими программными решениями и системами, используемыми в компании. Также 
проводятся обучающие сессии для пользователей, чтобы обеспечить их эффективную работу с новой 
системой. Технические сложности при интеграции и недостаточное обучение сотрудников могут со-
здать серьезные риски на этом шаге. 

После завершения реализации наступает этап тестирования и запуска системы. Необходимо убе-
диться, что система работает корректно и соответствует требованиям, выдвинутым на предыдущих 
шагах. Первоначально проводятся различные тесты (функциональные, нагрузочные и приемочные) 
с целью выявления и устранения ошибок. На основе результатов тестирования могут вноситься из-
менения и корректировки в систему. Запуск КИС в режим реальной эксплуатации – это критический 
момент, поскольку выявление ошибок на этом этапе может повлиять на рабочие процессы компании, 
поэтому тщательное тестирование и подготовка к запуску являются крайне важными. 

Заключительным является этап поствнедренческой поддержки, цель которого состоит в обеспечении 
стабильной работы системы и поддержки пользователей. Создается команда поддержки, отвечающая 
за решение вопросов и проблем, возникающих у пользователей. Важным аспектом является монито-
ринг производительности системы, который позволяет выявлять и устранять проблемы в процессе ра-
боты. Стоит уделить внимание регулярным обновлениям системы для улучшения функционала и устра-
нения найденных ошибок. Нехватка ресурсов для поддержки системы и игнорирование обратной связи 
от пользователей могут привести к снижению эффективности работы системы и, как следствие, к не-
довольству сотрудников.

Каждый из этапов внедрения КИС является достаточно сложным и требует тщательного анализа ри-
сков, которые могут возникнуть во время его реализации. 

АНАЛИЗ РИСКОВ, ВОЗНИКАЮЩИХ ПРИ ВНЕДРЕНИИ КОРПОРАТИВНЫХ 
ИНФОРМАЦИОННЫХ СИСТЕМ

Как было показано выше, каждый из этапов внедрения КИС является сложным и многогранным. Про-
веденный анализ позволил выделить следующие группы рисков, возникающие при реализации данно-
го процесса.

1.  Технические риски связаны с проблемами совместимости новой системы с существующими ин-
фраструктурами информационных технологий, сложностями интеграции, а также с уязвимостями си-
стемы, которые могут привести к сбоям или утечке данных. Надежность и безопасность системы явля-
ются критически важными аспектами, требующими постоянного внимания [5]. 

2.  Организационные риски связаны с организацией процесса внедрения КИС в компании. Так, со-
трудники могут сопротивляться внедрению новой КИС из-за страха перед изменениями или недостат-
ка понимания ее преимуществ. Недостаточная подготовка пользователей может привести к ошибкам 
в работе и снижению эффективности использования системы [6]. 

3.  Проектные риски связаны с неправильным управлением проектом по внедрению КИС, недостат-
ком четкого плана, слабым управлением рисками и неэффективной коммуникацией внутри команды. 
Несоответствие бизнес-требований, неправильное их понимание или изменения в процессе внедрения 
могут существенно повлиять на успех проекта.

4.  Финансовые риски связаны с проблемами финансирования процесса внедрения системы, превы-
шением запланированного бюджета и увеличением затрат на ее обслуживание и поддержку. Эти риски  



76

Вестник университета № 4/2025

могут возникать из-за некорректной оценки стоимости внедрения или экономических изменений, которые 
приводят к удорожанию лицензий и оборудования. Для минимизации финансовых рисков рекоменду-
ется проводить регулярный мониторинг затрат, тщательно планировать бюджет и предусматривать ре-
зервный фонд на случай непредвиденных расходов.

5.  Юридические риски включают несоблюдение при внедрении КИС лицензионных условий и нор-
мативных требований, а также изменения в законодательстве, которые могут повлиять на использова-
ние системы. Невыполнение договорных обязательств с поставщиками или клиентами может вызвать 
санкции и штрафы. Чтобы снизить юридические риски, важно проводить регулярные аудиты лицен-
зий, консультироваться с юристами и оперативно реагировать на изменения в законодательстве, разра-
батывая планы адаптации системы.

6.  Социальные риски связаны с негативным восприятием сотрудниками новой системы, их сопро-
тивлением изменениям и трудностями адаптации к новым условиям работы. Внедрение КИС может вы-
зывать стресс и психологические проблемы у персонала, что отрицательно сказывается на эффективно-
сти. Для минимизации социальных рисков рекомендуется вовлекать сотрудников в процесс внедрения, 
проводить обучающие программы и разъяснительные мероприятия, а также предоставлять психологи-
ческую поддержку в период адаптации.

7.  Эксплуатационные риски возникают при недостаточной подготовке персонала к работе с новой 
системой и низком уровне технической поддержки [7]. Недостаточное обучение сотрудников может 
снизить эффективность и привести к ошибкам. Важными являются своевременное резервное копи-
рование данных и разработка планов восстановления на случай аварий. Для снижения эксплуатаци-
онных рисков рекомендуется проводить регулярные тренинги, создавать учебные материалы, обеспе-
чивать надлежащий уровень обслуживания и поддерживать актуальность резервных копий данных.

Кроме вышеперечисленных, на каждом этапе внедрения КИС возникают свои специфические ри-
ски, требующие внимания. Так, на подготовительном этапе выделены риски:

	– связанные с неправильной оценкой текущих процессов или неправильной формулировкой тре-
бований компании, что может привести к выбору неподходящего программного решения;

	– связанные с ошибочной оценкой сложности и масштаба проекта.
На этапе планирования можно выделить риски:

	– связанные с некорректным распределением ресурсов и временных рамок (например, при слиш-
ком оптимистичных сроках возможно нарушение графика внедрения);

	– связанные с недостаточным участием ключевых заинтересованных сторон в планировании.
На этапе реализации можно выделить риски:

	– связанные с трудностями интеграции системы с существующими инфраструктурами информаци-
онных технологий;

	– связанные с недостаточной квалификацией команды внедрения.
На этапе тестирования и запуска можно выделить риски:

	– связанные с невыявленными ошибками, которые могут быть обнаружены только на этапе эксплу-
атации, что создаст проблемы для пользователей;

	– связанные с недостаточным тестированием функциональности системы.
На этапе поствнедренческой поддержки можно выделить риски:

	– нехватки ресурсов для поддержки и обучения пользователей, что может привести к снижению 
эффективности использования системы;

	– плохого управления обновлениями системы и адаптацией к новым требованиям.	
Эффективное управление рисками внедрения КИС требует их систематизации и разработки страте-

гий по минимизации негативных последствий. В связи с этим в работе проведен качественный анализ 
выявленных рисков, опрос экспертов, составлен реестр рисков, содержащий как предварительные каче-
ственные оценки, так и меры по снижению идентифицированных рисков. Реестр технических рисков 
внедрения КИС представлен в табл. 1.
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Таблица 1 
Реестр технических рисков внедрения КИС

Код Наименование 
риска

Описание
Вероят-
ность

Масштаб 
последствий

Меры по снижению

Т1

Ограниченная вы-
числительная про-
пускная способ-
ность системы 

Ограниченные вычислитель-
ные мощности и неэффектив-
ные алгоритмы могут привести 
к снижению производитель-
ности системы 

Средняя Высокий 

Проведение нагрузочных 
тестов, модернизация обо-
рудования, оптимизация 
программного обеспече-
ния, использование пере-
довых технологий 

Т2

Частые системные 
сбои и непредска-
зуемые программ-
ные ошибки КИС 

Системные сбои и программ-
ные ошибки могут нарушить 
стабильность функциониро-
вания информационной си-
стемы

Высокая Высокий 

Регулярное обновление 
и тестирование программ-
ного обеспечения, внедре-
ние систем мониторинга 
и быстрого реагирования 
на сбои, повышение ква-
лификации технического 
персонала

Т3

Технические труд-
ности при интег-
рации КИС с су-
ществующими 
информационны-
ми системами 

Проблемы интеграции из-за 
архитектурных и технологи-
ческих различий между но-
выми и существующими си-
стемами

Средняя Средний 

Проведение анализа сов-
местимости, разработка 
интерфейсов интеграции, 
использование стандартов 
для взаимодействия систем

Т4

Недостаточная от-
казоустойчивость 
к аварийным ситу-
ациям серверного 
оборудования 

Низкий уровень отказоу-
стойчивости может привес-
ти к длительным простоям 
в случае сбоев

Низкая Высокий 

Внедрение резервных ко-
пий данных, использова-
ние отказоустойчивых сер-
веров, настройка системы 
резервного копирования 
и восстановления данных 

Т5

Ограниченные воз-
можности масшта-
бирования КИС под 
нагрузкой 

Система может не справ-
ляться с увеличением нагруз-
ки по мере роста компании 
и пользователей КИС соот-
ветственно

Средняя Средний 

Проектирование систе-
мы с учетом масштаби-
руемости, использование 
кластеризации серверов, 
регулярное тестирование 
на нагрузку

Составлено авторами по материалам исследования

Полученный в результате исследований реестр финансовых рисков внедрения КИС представлен 
в табл. 2.

Таблица 2 
Реестр финансовых рисков внедрения КИС

Код
Наименование 

риска
Описание

Вероят-
ность

Масштаб 
последствий

Меры по снижению

Ф1

Проблемы с финан-
сированием проек-
та из-за изменений 
в экономической си-
туации 

Возможные непредвиден-
ные расходы и недоста-
точная оценка стоимости 
проекта могут привести 
к превышению бюджета 

 Высокая  Высокий 

Регулярный мониторинг 
затрат, тщательное пла-
нирование бюджета, со-
здание резервного фонда 
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Код
Наименование 

риска
Описание

Вероят-
ность

Масштаб 
последствий

Меры по снижению

Ф2

Снижение доходов 
компании из-за вре-
менного снижения 
производительно-
сти во время перехо-
да на КИС 

Экономические проблемы 
или неверные прогнозы мо-
гут привести к недостатку 
финансовых ресурсов для 
реализации проекта

 Средняя Высокий 

Создание резервного фон-
да, поиск дополнитель-
ных источников финан-
сирования, привлечение 
инвесторов 

Ф3

Задержки в финан-
сировании и оплате 
поставщикам ERP-
системы 

Колебания курса валют 
могут повлиять на стои-
мость зарубежных лицен-
зий и оборудования 

 Средняя  Средний 

Заключение договоров 
в национальной валюте, 
использование хеджиро-
вания валютных рисков 

Ф4
Увеличение затрат 
на  обслуживание 
и поддержку КИС

Поставщики программного 
обеспечения могут увели-
чить стоимость лицензий, 
что приведет к увеличению 
расходов

 Низкая Средний 

Заключение долгосрочных 
контрактов с фиксирован-
ной ценой, поиск альтер-
нативных поставщиков 

Ф5

Невыполнение пла-
на доходов и расхо-
дов из-за проблем 
с внедрением ERP-
системы 

Обучение персонала может 
потребовать больше ресур-
сов, чем планировалось 

 Высокая  Средний 

Оптимизация учебных 
программ, проведение он-
лайн-курсов, использова-
ние внутренних ресурсов 
для обучения 

Составлено авторами по материалам исследования 

Полученный в результате исследований реестр организационных рисков внедрения КИС представ-
лен в табл. 3.

Таблица 3
Реестр организационных рисков внедрения КИС

Код
Наименование 

риска
Описание

Вероят-
ность

Масштаб 
последствий

Меры по снижению

О1

Нехватка четкого 
видения и целей 
внедрения ERP-
системы 

Недостаточная квалифи-
кация менеджеров проекта 
или нехватка ресурсов мо-
гут привести к неправиль-
ному управлению 

Средняя Высокий

Обучение менеджеров, при-
влечение внешних консультан-
тов, использование современ-
ных методологий управления 
проектами 

О2

Сопротивление 
организационным 
изменениям среди 
сотрудников при 
внедрении КИС 

Недостаток признания 
и плохие условия труда мо-
гут снизить мотивацию со-
трудников 

Высокая Средний

Создание программ мотива-
ции, улучшение условий тру-
да, регулярное поощрение 
лучших сотрудников 

О3

Низкий уровень 
межфункциональ-
ного взаимодейст-
вия при внедрении 
КИС

Отсутствие согласованно-
сти между различными от-
делами может затруднить 
внедрение системы

Средняя Средний

Создание кросс-функцио-
нальных команд, регулярные 
совещания и координация 
действий 

Окончание табл. 2
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Код
Наименование 

риска
Описание

Вероят-
ность

Масштаб 
последствий

Меры по снижению

О4
Недостаточная ком-
петенция сотрудни-
ков в работе с КИС 

Недостаток специалистов 
с необходимыми навыка-
ми может затруднить вне-
дрение системы

Высокая Высокий

Найм квалифицированных 
специалистов, обучение су-
ществующих сотрудников, 
привлечение внешних кон-
сультантов 

О5

Значительные от-
клонения от запла-
нированного графи-
ка внедрения КИС 

Возможные задержки в гра-
фике внедрения могут воз-
никнуть из-за различных 
причин, включая недоста-
ток ресурсов или управлен-
ческие проблемы 

Средняя Высокий

Тщательное планирование 
графика, регулярный мони-
торинг выполнения задач, ис-
пользование методов управ-
ления проектами 

Составлено авторами по материалам исследования 

Полученный в результате исследований реестр юридических рисков внедрения КИС представлен 
в табл. 4.

Таблица 4 
Реестр юридических рисков внедрения КИС

Код
Наименование 

риска
Описание

Вероят-
ность

Масштаб 
последст-

вий
Меры по снижению

Ю1

Несоблюдение ли-
цензионных условий 
и нормативных тре-
бований КИС 

Несоблюдение лицензи-
онных соглашений может 
привести к юридическим 
последствиям 

 Средняя  Высокий 

Проведение регулярных ауди-
тов лицензий, консультации 
с юристами, соблюдение усло-
вий лицензионных соглашений

Ю2

Изменения в зако-
нодательстве, влия-
ющие на эксплуата-
цию системы КИС 

Возможные изменения 
в законодательстве могут 
повлиять на использова-
ние системы 

 Средняя  Средний 

Регулярный мониторинг зако-
нодательных изменений, раз-
работка планов адаптации си-
стемы к новым требованиям 

Ю3

Юридические по-
следствия за несо-
блюдение договор-
ных обязательств 

Нарушение условий дого-
воров с поставщиками или 
клиентами может привес-
ти к штрафам и санкциям

 Средняя  Высокий 

Тщательное соблюдение ус-
ловий договоров, регулярные 
проверки на соответствие обя-
зательствам

Составлено авторами по материалам исследования 

Полученный в результате исследований реестр социальных рисков внедрения КИС представлен 
в табл. 5.

Таблица 5
Реестр социальных рисков внедрения КИС

Код
Наименование 

риска
Описание

Вероят-
ность

Масштаб 
последствий

Меры по снижению

С1

Сопротивление 
сотрудников из-
менениям и вне-
дрению новых 
технологий 

Страх перед неизвестным 
и недоверие к изменениям 
могут вызвать сопротивле-
ние со стороны сотрудников 

Высокая Средний

Вовлечение сотрудников 
в процесс внедрения, регу-
лярное информирование 
о ходе проекта, проведе-
ние разъяснительных ме-
роприятий

Окончание табл. 3
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Код
Наименование 

риска
Описание

Вероят-
ность

Масштаб 
последствий

Меры по снижению

С2

Сложности адап-
тации сотруд-
ников к новым 
условиям рабо-
ты внутри КИС 

Недостаток обучения и подго-
товки может затруднить адап-
тацию сотрудников к новым 
условиям работы 

Средняя Средний

Проведение обучающих про-
грамм, предоставление под-
держки в период адаптации, 
создание наставничества

С3

Негативное вос-
приятие и отно-
шение сотруд-
ников к новой 
системе 

Негативное отношение со-
трудников к новой системе 
может снизить эффектив-
ность ее использования 

Высокая Средний

Организация обратной свя-
зи, проведение мотивацион-
ных мероприятий, разъяс-
нение преимуществ новой 
системы

С4

Увеличение теку-
чести кадров в пе-
риод внедрения 
изменений 

Высокий уровень текучести 
кадров может негативно ска-
заться на внедрении системы 

Средняя Высокий

Улучшение условий труда, 
создание программ удержа-
ния кадров, повышение мо-
тивации сотрудников

С5

Стресс и психо-
логические про-
блемы у сотруд-
ников вследствие 
изменений 

Внедрение новой системы 
может вызвать стресс и пси-
хологические проблемы у со-
трудников 

Высокая Средний

Предоставление психологи-
ческой поддержки, органи-
зация тренингов по управ-
лению стрессом, создание 
благоприятной рабочей среды 

Составлено авторами по материалам исследования 

Полученный в результате исследований реестр эксплуатационных рисков внедрения КИС представ-
лен в табл. 6.

Таблица 6 
Реестр эксплуатационных рисков внедрения КИС

Код Наименование 
риска

Описание
Вероят-
ность

Масштаб 
последствий

Меры по снижению

Э1

Недостаточное об-
учение и подготовка 
персонала для ра-
боты с новой сис-
темой 

Недостаток времени 
на обучение или нехват-
ка ресурсов могут привести 
к недостаточной подготов-
ке персонала 

Средняя Высокий

Проведение регулярных тре-
нингов, создание учебных 
материалов, использование 
онлайн-курсов 

Э2

Недостаточная тех-
ническая поддержка 
и обслуживание ин-
формационной си-
стемы 

Нехватка квалифицирован-
ного персонала или недоста-
ток ресурсов для технической 
поддержки могут снизить эф-
фективность работы системы 

Средняя Высокий

Найм дополнительных спе-
циалистов, улучшение ус-
ловий труда для техниче-
ской поддержки, регулярное 
обучение сотрудников служ-
бы поддержки

Э3

Низкое качество 
сервиса и техни-
ческого обслужива-
ния пользователей 

Низкий уровень сервиса мо-
жет негативно сказаться на ра-
боте системы и удовлетворен-
ности пользователей 

Средняя Средний

Обучение сотрудников, вне-
дрение стандартов качества 
обслуживания, регулярное 
мониторинг качества сервиса 

Окончание табл. 5
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Код Наименование 
риска

Описание
Вероят-
ность

Масштаб 
последствий

Меры по снижению

Э4

Отсутствие над-
лежащих резерв-
ных копий данных 
и планов восста-
новления системы 
в случаях аварий 

Неправильное резервное ко-
пирование и отсутствие пла-
нов восстановления могут 
привести к потере данных 

Низкая Высокий

Регулярное резервное копи-
рование, тестирование пла-
нов восстановления, создание 
резервных копий на внеш-
них носителях

Э5
Несвоевременное 
и неправильное об-
новление системы 

Неправильное или несвоев-
ременное обновление систе-
мы может привести к сбоям 
и уязвимостям

Средняя Высокий

Разработка плана обновле-
ний, регулярное тестирова-
ние обновлений перед вне-
дрением, использование 
автоматических обновлений

Составлено авторами по материалам исследования 

Полученный реестр рисков внедрения КИС позволил систематизировать их, дать предварительные 
качественные оценки и наметить пути снижения идентифицированных рисков.

КАЧЕСТВЕННЫЙ АНАЛИЗ РИСКОВ, ВОЗНИКАЮЩИХ ПРИ ВНЕДРЕНИИ 
КОРПОРАТИВНЫХ ИНФОРМАЦИОННЫХ СИСТЕМ

В соответствии с планом исследования на основе проведенной идентификации основных ви-
дов рисков, связанных в внедрением КИС, для выполнения качественного анализа, базирующегося 

на экспертном оценива-
нии, построен расши-
ренный реестр рисков. 
Опрошены эксперты, 
деятельность которых 
непосредственно связа-
на с внедрением КИС 
в компании. Им необ-
ходимо было по шка-
ле от одного до пяти 
оценить возможность 
возникновения риска 
и масштаб возможно-
го ущерба от его реа-
лизации. Далее на ос-
новании полученных 
экспертных мнений 
рассчитаны средние 
значения данных по-
казателей, которые от-
ражают степень важ-
ности каждого риска. 
Полученные результа-
ты отражены на  кар-
те рисков (рисунок). 
В соответствии с об-
щепринятой методо-
логией зеленым цве-
том на карте отражена 

Окончание табл. 6
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Составлено авторами по материалам исследования

Рисунок. Карта рисков, связанных с внедрением корпоративных  
информационных систем
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область незначительного риска, желтым – область допустимого риска, красным – область катастро-
фического риска [8]. 

Анализ полученных результатов позволил определить, что наиболее значимыми рисками, возникаю-
щими при внедрении КИС, являются технические и организационные. Наиболее опасные технические 
риски связаны со сложностями интеграции внедряемого программного продукта с функционирующими 
в компании системами. Наиболее существенным организационным риском является низкий уровень ме-
жфункционального взаимодействия при внедрении КИС в компании. Частые системные сбои и трудно-
сти интеграции с существующими системами могут привести к существенным перебоям в работе пред-
приятия, увеличению затрат и задержкам в реализации проекта. Кроме того, недостаточная компетенция 
сотрудников и их сопротивление изменениям создают дополнительную нагрузку на управление проек-
том и требуют грамотного подхода к адаптации персонала.

Менее значимыми по вероятности и влиянию являются юридические и эксплуатационные риски, такие 
как соблюдение лицензионных условий и недостаточное обучение персонала, однако они также могут ока-
зывать влияние на общий успех внедрения, особенно в долгосрочной перспективе. Таким образом, при-
оритетными являются меры по снижению рисков в технической и организационной областях, что позво-
лит повысить устойчивость проекта и минимизировать возможные затруднения при эксплуатации системы.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
В ходе исследования проведен детальный анализ процесса внедрения КИС в компаниях и возникаю-

щих при этом рисков. Выделены и описаны следующие этапы процесса внедрения КИС: подготовитель-
ный, планирования, реализации, тестирования и запуска системы, поствнедренческая поддержка. Деталь-
ный анализ каждого шага позволил идентифицировать возникающие в данном процессе риски. Каждому 
риску присвоен уникальный классификатор. На основе проведенной идентификации рисков и опроса 
экспертов составлены расширенные реестры технических, финансовых, организационных, юридических, 
социальных и эксплуатационных рисков внедрения КИС, разработаны предложения по их минимизации. 

Для проведения качественного анализа идентифицированных рисков осуществлено анкетирование 
экспертов, получены характеристики, отражающие значимость идентифицированных рисков. На осно-
вании анализа построенной карты рисков в работе выделены наиболее значимые риски, возникающие 
при внедрении КИС. Наиболее значимыми рисками, возникающими при внедрении таких систем, яв-
ляются технические риски, связанные с трудностями интеграции внедряемого программного продукта 
с функционирующими системами, и организационные риски, связанные с низким уровнем межфунк-
ционального взаимодействия.

В ходе дальнейших исследований планируется более детальное проведение качественного анали-
за рисков и количественной оценки наиболее значимых из них. Применение их результатов поможет 
повысить эффективность внедрения и функционирования корпоративных информационных систем 
на предприятиях в современных условиях. 
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Аннотация
Проанализированы ключевые аспекты договорных отношений в нефтегазовом 
комплексе, который играет решающую роль в экономике Российской Федера-
ции. Рассмотрена специфика договорных отношений в нефтегазовом комплек-
се, обусловленная высоким уровнем капиталоемкости, длительностью сроков 
реализации проектов и значительной степенью государственного регулиро-
вания. Особое внимание уделено классификации контрактов – от договоров 
на разведку и добычу до соглашений на транспортировку, строительство ин-
фраструктуры и купли-продажи нефти и газа. Изучены правовые аспекты ре-
гулирования договорных отношений в нефтегазовом комплексе, в том числе 
государственное лицензирование, влияние норм международного права, а так-
же экологические и антимонопольные ограничения. Затронут не менее важ-
ный вопрос, связанный с механизмами распределения рисков и ответственности 
сторон, включающий основные риски в договорных отношениях и механизмы 
обеспечения исполнения договоров. Приведены основные виды рисков, среди 
которых геологические, технические, финансовые, экономические, юридиче-
ские и политические, предложены практические рекомендации по их миними-
зации. Исследованы многоступенчатые механизмы разрешения споров, включая 
досудебное регулирование, медиацию и арбитраж, что обеспечивает стабиль-
ность и предсказуемость отношений между участниками рынка. 
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Abstract
The key aspects of  contractual relations in  the oil and gas complex, which 
plays a crucial role in Russian economy, have been analyzed. The specifics 
of  contractual relations in the oil and gas complex have been considered, due 
to the high level of  capital intensity, long duration of  project implementation, 
and a significant degree of  government regulation. Special attention has been 
paid to  the contracts classification (from contracts for exploration and pro-
duction to agreements for transportation, infrastructure construction, and pur-
chase and sale of  oil and gas). Legal aspects of  regulating contractual relations 
in the oil and gas sector, including state licensing, international law influence, 
as well as environmental and antitrust restrictions, have been examined. No less 
important issue related to  the risk distribution mechanisms and parties’ re-
sponsibility, including the main risks in contractual relations and contract en-
forcement mechanisms, has been touched upon. The main types of  risks have 
been given, including geological, technical, financial, economic, legal, and polit-
ical, and practical recommendations for their minimization have been offered. 
Multistage dispute resolution mechanisms, including pre-trial regulation, me-
diation, and arbitration, which ensures stability and predictability of  relations 
among market participants, have been studied.
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ВВЕДЕНИЕ
Нефтегазовый комплекс (далее – НГК) имеет ключевое влияние на экономику Российской Федера-

ции (далее – РФ, Россия) в целом, так как оказывает воздействие на инвестиционную привлекательность, 
экономическую безопасность и играет важную роль в устойчивом развитии страны. Учитывая высокий 
уровень капиталоемкости, длительный срок реализации проектов в НГК и значительную степень го-
сударственного регулирования, договорные отношения в нефтегазовом комплексе характеризуются ря-
дом уникальных особенностей.

Государственное регулирование договорных отношений в НГК включает механизмы государственного ли-
цензирования, влияние международного права, экологические и антимонопольные ограничения. Разнообраз-
ные формы контрактов в НГК, такие как договоры на разведку и добычу, договоры на строительство и обслу-
живание инфраструктуры, договоры на транспортировку и хранение, договоры купли-продажи, имеют свою 
специфику и регулируются как национальным законодательством, так и международными нормами права.

Актуальность темы исследования обусловлена необходимостью совершенствования механизмов раз-
решения споров в нефтегазовом комплексе, направленных на баланс интересов государства, инвесторов 
и общества. В условиях глобализации, усиления международной конкуренции и усложнения технологи-
ческих процессов возрастает значение эффективного правового механизма, обеспечивающего предска-
зуемость и стабильность контрактных отношений. Глубокий анализ договорных отношений в нефтега-
зовом комплексе позволит выявить основные проблемы и предложить оптимальные механизмы и пути 
повышения эффективности правоприменительной практики и развития отрасли в целом.

Целью настоящего исследования является комплексный анализ договорных отношений в нефтега-
зовом комплексе, их классификации, особенностей правового регулирования, а также разработка реко-
мендаций по совершенствованию механизмов разрешения споров.

Для достижения поставленной цели в рамках исследования решены следующие задачи:
	– охарактеризовать ключевые особенности договорных отношений в НГК, включая правовые, эко-

номические и технологические аспекты; 
	– провести классификацию договоров в нефтегазовом комплексе в зависимости от их назначения 

и специфики правового регулирования;
	– изучить влияние международных и национальных норм на правовое регулирование договорных 

отношений в отрасли;
	– проанализировать основные механизмы решения споров в нефтегазовом комплексе, включая су-

дебную и арбитражную практику;
	– разработать предложения по совершенствованию правоприменительной практики и механизмов 

защиты прав участников договорных отношений в НГК.
Настоящее исследование посвящено изучению ключевых особенностей договорных отношений 

в нефтегазовом комплексе, анализу классификации договоров, механизмов их правового регулирова-
ния и совершенствованию методов разрешения споров как на национальном, так и на международном 
уровнях. Особое внимание уделено судебной практике и анализу эффективности различных подходов 
к защите интересов участников контрактных отношений в нефтегазовой сфере.

ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА ДОГОВОРНЫХ ОТНОШЕНИЙ В НЕФТЕГАЗОВОМ 
КОМПЛЕКСЕ

Договорные отношения играют ключевую роль в организации деятельности нефтегазового ком-
плекса, обеспечивая правовую основу для взаимодействия между государством, компаниями, инвесто-
рами и потребителями. Договоры позволяют формализовать условия сотрудничества, определяя права 
и обязанности сторон и создавая механизмы для разрешения возможных споров. В условиях высокого 
уровня капиталоемкости и значительных рисков договорное регулирование способствует стабильности 
и предсказуемости деятельности участников рынка.

Регулирование нефтегазового комплекса характеризуется существенной степенью государственного 
контроля и многоуровневой системой нормативно-правовых актов, в основу которого входят как наци-
ональные законодательные акты, так и международные нормы права, устанавливающие правила и стан-
дарты для ведения нефтегазовой деятельности во всем мире [1].
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Особенностями правового регулирования договорных отношений в нефтегазовом комплексе являются: 
	– лицензионный характер деятельности (разведка и добыча осуществляются на основе лицензий 

и соглашений с государством); 
	– специальные налоговые и фискальные режимы (соглашение о разделе продукции, налог на добы-

чу полезных ископаемых, экспортные пошлины);
	– экологические требования и стандарты безопасности, регламентирующие переработку, добычу 

и транспортировку нефти и газа; 
	– регулирование цен и тарифов на газ и нефтепродукты со стороны государства в отдельных юрис-

дикциях.
Субъектами договорных отношений в НГК выступают:

	– государство и его органы, которые регулируют деятельность в НГК за счет выдачи лицензий, уста-
новления налогов и контроля соблюдения экологических норм; 

	– добывающие компании – национальные и транснациональные компании, занимающиеся развед-
кой, добычей, транспортировкой и т.д.; 

	– инвесторы – финансовые институты, венчурные фонды и другие субъекты, вкладывающие капи-
тал в разработку нефтегазовых месторождений; 

	– подрядчики и сервисные компании – предоставление услуг по строительству, техническому об-
служиванию и управлению объектами нефтегазовой инфраструктуры; 

	– транспортные компании – операторы трубопроводов и других видов транспорта, осуществляю-
щих доставку нефти и газа и потребители – предприятия промышленных секторов, а также конечные 
потребители нефтепродуктов и газа.

Каждый из участников играет свою значимую роль в системе договорных отношений в НГК, обеспе-
чивая максимально эффективное функционирование нефтегазового комплекса и соблюдения правовых 
норм, что способствует привлечению инвестиций и долгосрочному развитию отрасли в целом. Таким 
образом, договорные отношения в нефтегазовом комплексе обладают рядом специфических особен-
ностей, обусловленных сложностью производственного процесса, высокой капиталоемкостью и необ-
ходимостью соблюдения строгих правовых и технических норм. Эти особенности находят отражение 
в различных типах договоров, используемых в отрасли.

КЛАССИФИКАЦИЯ ДОГОВОРОВ В НЕФТЕГАЗОВОМ КОМПЛЕКСЕ
Нефтегазовый комплекс включает широкий спектр договоров, затрагивающих различные аспекты 

деятельности – от разведки и добычи до транспортировки, от поставок до финансовых операций. Рас-
смотрим основные виды договоров:

	– договоры на разведку и добычу занимают ключевую нишу в нефтегазовой отрасли, так как они 
определяют правовые, финансовые и технические условия доступа к месторождениям и их эксплуата-
ции (лицензионные соглашения и соглашения о разделе продукции);

	– договоры на  строительство и обслуживание инфраструктуры в нефтегазовом комплексе –  
договоры, затрагивающие регулирование строительства объектов с привлечением подрядчиков и ком-
плексные контракты на проектирование, закупку оборудования и строительства «под ключ» (договоры 
подряда, ЕРС-контракты, договоры на техническое обслуживание и эксплуатацию) [2];

	– договоры на транспортировку и хранение углеводородов обеспечивают бесперебойное движе-
ние углеводородов от месторождений к потребителям и повышают эффективность логистики (догово-
ры на хранение в наземных резервуарах и нефтебазах, на подземное хранение газа, на трубопроводную 
транспортировку, на морскую транспортировку, на железнодорожную и автотранспортную перевозку);

	– договоры на поставку оборудования и материалов в нефтегазовом комплексе регулируют условия 
закупки, доставки и технического соответствия оборудования, служащего для добычи, транспортиров-
ки и хранения углеводородов (договоры на закупку технологического оборудования, на поставку труб 
и металлоконструкций, на поставку химических реагентов и расходных материалов);

	– договоры купли-продажи нефти и газа регулируют коммерческие отношения между продавцами и по-
требителями углеводородов, определяют условия передачи права собственности и ответственность сто-
рон (долгосрочные, краткосрочные или фьючерсные контракты, соглашения о предварительной продаже);

	– финансовые и страховые договоры.
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Классификация договоров в нефтегазовом комплексе позволяет систематизировать их по ключевым 
признакам, что в свою очередь способствует более точному определению их правовой природы и осо-
бенностей исполнения. Однако эффективность применения тех или иных договоров во многом зави-
сит от нормативно-правового регулирования, которое определяет их содержание, требования к сторо-
нам, условия заключения и исполнения.

ПРАВОВОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ ДОГОВОРНЫХ ОТНОШЕНИЙ 
В НЕФТЕГАЗОВОМ КОМПЛЕКСЕ

В силу стратегической важности нефтегазового комплекса для экономики России необходимы жест-
кие инструменты государственного регулирования этой отрасли. Одним из таковых является лицензи-
рование деятельности по разведке, добыче и переработке углеводородов: органы государственной влас-
ти выдают лицензии на основе конкурсных процедур для обеспечения максимальной эффективности 
и прозрачности распределения природных ресурсов. Контроль за исполнением подобных договоров 
несут различные государственные агентства, среди которых Министерство энергетики РФ, природных 
ресурсов и экологии РФ: они следят за соблюдением условий контрактов, соответствием экологическим 
стандартам и технологическим требованиям [3]. Как санкции за нарушение договоров государство ис-
пользует такие рычаги, как отзыв лицензии или наложение штрафов.

Как было упомянуто ранее, помимо национальных законодательств, нефтегазовый комплекс подда-
ется влиянию международного права, поскольку добыча и поставки углеводородов имеют трансгранич-
ный характер. Основными международными договорами в нефтегазовом комплексе являются следующие.

1.  Конвенция ООН по морскому праву – международный договор, устанавливающий правовой ре-
жим Мирового океана и определяющий права и обязанности государств в отношении использования 
морского пространства, ресурсов и охраны окружающей среды. Конвенция принята в 1982 г. и подпи-
сана более 160 государствами, в том числе Россией. 

2.  Соглашение о разделе продукции (далее – СРП) – форма контракта между инвестором и госу-
дарством (в роли инвестора обычно выступает нефтегазовая компания), при которой инвестор осу-
ществляет разведку и добычу природных ресурсов за свой счет, а  затем делит добытую продукцию 
с государством1. В России СРП широко применялись в 1990-е гг. на Сахалине (в рамках «Сахалин-1» 
и «Сахалин-2»), но позже государство пересмотрело политику в пользу налогообложения нефтегазо-
вых компаний. Это эффективный инструмент привлечения инвестиций, но его успех зависит от спра-
ведливого баланса интересов инвестора и государства.

3.  Двусторонние договоры – соглашения, заключаемые между двумя государствами или между го-
сударством и иностранной компанией. Они регулируют разведку и добычу нефти и газа, инвестиции, 
налогообложение, транзит энергоресурсов, экологические обязательства (межправительственные согла-
шения, договоры о транзите энергоресурсов, договоры о защите инвестиций). Например, между Казах-
станом и Соединенными Штатами Америки действует двустороннее соглашение о взаимной защите 
инвестиций, подписанное 19 мая 1992 г. и вступившее в силу в январе 1994 г. Это соглашение предус-
матривает режим наибольшего благоприятствования, свободу перевода платежей, защиту от экспропри-
ации (инвестиции не подлежат национализации, за исключением случаев, предусмотренных законом). 

4.  Многосторонние договоры регулируют международное сотрудничество в энергетической сфере. Они 
подписываются несколькими странами и создают единые правила для участников. Например, ОПЕК+ объе-
диняет страны Организации стран – экспортеров нефти (далее – ОПЕК) и независимых экспортеров нефти 
(Россия, Казахстан, Мексика) и контролирует объем добычи нефти для регулирования цен на мировом рынке.

Двусторонние договоры в нефтегазовом комплексе позволяют странам и компаниям регулировать от-
дельные проекты, а многосторонние устанавливают глобальные или региональные правила игры. Стабиль-
ность таких соглашений критически важна для энергетической безопасности и сотрудничества в отрасли.

Деятельность нефтегазовых компаний контролируется международными стандартами, установлен-
ными такими организациями, как Международное энергетическое агентство (МЭА) и ОПЕК. Все эти 
нормы непосредственно влияют на правоприменительную практику и определяют стандарты безопас-
ности и экологии [4].

1  Федеральный закон от 30 декабря 1995 г. № 225-ФЗ «О соглашениях о разделе продукции». Режим доступа: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_8816/ (дата обращения: 13.02.2025).
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Экологические требования к нефтегазовому комплексу становятся все более жесткими из-за роста 
обеспокоенности глобальным изменением климата и загрязнением окружающей среды. Национальные 
и международные нормы права предписывают компаниям рекомендации внедрения технологий, сни-
жающих уровень выбросов парниковых газов, предотвращающих разливы нефти и обеспечивающих 
утилизацию отходов. Компании обязаны внедрять современные экологически безопасные технологии, 
использовать системы предотвращения аварийных ситуаций и мониторинга экологической ситуации.

Дополнительно постоянно находятся в разработке программы по переработке и утилизации отходов 
производства и по снижению водопотребления и загрязнения водных ресурсов. В ряде стран введены 
экологические платежи и налоги, служащие стимулом для компаний к соблюдению высоких стандар-
тов природоохранной деятельности.

Антимонопольное регулирование также играет важную роль в нефтегазовом комплексе. Государствен-
ные антимонопольные службы контролируют уровень концентрации рынка, препятствуют картельным 
соглашениям и недобросовестной конкуренции. Особое внимание уделяется борьбе с манипулирова-
нием ценами на нефть и газ. Во многих странах имеют место ограничения на вертикальную интегра-
цию компаний с целью предотвращения создания монопольных структур, контролирующих весь цикл 
производства – от добычи до конечных потребителей. Наиболее важный инструмент антимонополь-
ного регулирования – это введение механизмов прозрачного ценообразования и обязательного досту-
па третьих лиц к инфраструктуре. 

Фискальная политика в нефтегазовом комплексе сконцентрирована на обеспечении справедливого 
распределения доходов от использования природных ресурсов между государством и частными компа-
ниями. В большинстве стран действуют специальные налоговые режимы (рентные пошлины, экспорт-
ные пошлины, налоги на добычу полезных ископаемых и корпоративные налоги) [5].

Правовое регулирование договорных отношений в нефтегазовом комплексе – сложная система, вклю-
чающая государственный контроль, международные обязательства, экологические и антимонопольные 
нормы, а также специфические налоговые механизмы. Эффективное правоприменение в этой сфере 
способствует стабильности нефтегазового комплекса, его устойчивому развитию и защите интересов 
всех участников рынка. Таким образом, данный процесс охватывает широкий спектр вопросов, включая 
порядок заключения, исполнения и расторжения договоров, а также установление прав и обязанностей 
сторон. При этом одной из ключевых задач нормативного регулирования является определение поряд-
ка распределения рисков и ответственности между участниками отраслевых договоров.

СПЕЦИФИКА РАСПРЕДЕЛЕНИЯ РИСКОВ И ОТВЕТСТВЕННОСТИ
Специфика распределения рисков и ответственности в договорных отношениях нефтегазового ком-

плекса обусловлена высокой капиталоемкостью проектов, длительными сроками их реализации и зна-
чительными экологическими и геополитическими рисками. В отличие от иных отраслей нефтегазовые 
проекты требуют емких капиталовложений, длительного времени реализации и подвержены различным 
внешним факторам: колебаниям цен на нефть, изменениям в законодательстве и экологическим требова-
ниям. В связи с этим распределение рисков и ответственности между участниками в НГК являются клю-
чевыми факторами успеха проектов. Риски в нефтегазовом комплексе имеют строгую классификацию. 

Геологические и технические риски связаны со сложностью разработки залежей, неопределенностью ме-
сторождений и вероятными авариями, возникающими в процессе добычи. Зачастую данные риски пресле-
дуют компанию, которая разрабатывает месторождение, но частично передаются подрядчикам через дого-
ворные механизмы. Примерами геологических и технических рисков являются неудачные буровые работы 
и недостаточные запасы нефти или газа, геологические осложнения (выбросы газа, тектонические разло-
мы), повреждение оборудования, взрывы и утечка нефти. Для управления подобными рисками используют 
такие опции, как предварительные геологоразведочные работы с использованием передовых технологий, 
применение страхования, заключение сервисных контрактов с поставщиками специализированных услуг [6].

Финансовые и экономические риски включают колебания цен на нефть и газ, валютные риски, из-
менение налоговой политики и нестабильность инвестиций. Примерами данных рисков являются па-
дение мировых цен на нефть, изменение налоговой нагрузки (увеличение ренты, акцизов и пошлин), 
ограниченный доступ к капиталу ввиду санкций или кризиса. Среди методов управления финансовыми 
и экономическими рисками ведущие позиции занимают хеджирование цен на нефть через фьючерсные 
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контракты, заключение долгосрочных контрактов на поставку углеводородов и диверсификация источ-
ников финансирования.

Экологические риски крайне важны для нефтегазового комплекса, так как аварии на производст-
ве (например, разлив нефти в морях и на суше, загрязнение воды и почвы, несоблюдение экологиче-
ских стандартов) могут привести к ухудшению репутации компании, значительным штрафам и судеб-
ным искам. Подобный случай произошел 15 декабря 2024 г., когда в Керченском проливе затонули два 
танкера («Волгонефть-212» и «Волгонефть-239»), что привело к масштабному разливу мазута и оказало 
негативное влияние на морскую экосистему, прибрежные районы и рыболовную отрасль. Устранение 
последствий потребовало оперативного реагирования, включая установку боновых заграждений, при-
менение сорбентов и механических методов очистки воды и береговой линии. Для минимизации по-
добных рисков необходимы внедрение современных технологий утилизации углеводородов, регуляр-
ный экологический мониторинг и разработка программ по восстановлению пострадавших экосистем. 
Существенное значение имеет и страхование экологических рисков, позволяющее оперативно компен-
сировать ущерб и финансировать ликвидационные работы. Кроме того, усиление требований к техни-
ческому состоянию судов, совершенствование нормативно-правового регулирования транспортировки 
нефти и повышение уровня контроля за выполнением экологических стандартов помогут снизить ве-
роятность подобных аварий в будущем.

Юридические и политические риски связаны с изменениями в законодательстве, санкциями, поли-
тической нестабильностью и национализацией активов (изменение условий налогообложения и лицен-
зирования, введение санкций против нефтегазовых компаний, конфискация или национализация неф-
тегазовых активов). Управление данными рисками осуществляется посредством включения в контракты 
международных арбитражных механизмов, заключение соглашений о защите инвестиций между госу-
дарствами, страхование от политических рисков.

Распределение рисков и ответственности в договорных отношениях нефтегазового комплекса явля-
ется важным элементом развития отрасли. Компании стремятся минимизировать риски путем страхова-
ния, испольхования финансовых инструментов и внедрения передовых технологий. Выбор оптималь-
ной стратегии зависит от типа договора, геополитических условий и структур самих проектов. 

Механизм распределения рисков и ответственности играет ключевую роль в договорных отноше-
ниях нефтегазового комплекса. Грамотное закрепление обязанностей сторон, страхование и внедрение 
эффективных инструментов управления рисками позволяют минимизировать потенциальные конфлик-
ты. Однако, несмотря на предусмотренные договором меры, разногласия между участниками нефтега-
зовых проектов неизбежны, особенно в условиях сложных производственных процессов и значитель-
ных финансовых обязательств. В таких случаях особую значимость приобретает механизм разрешения 
споров, включающий как досудебные, так и судебные методы урегулирования.

РАЗРЕШЕНИЕ СПОРОВ В НЕФТЕГАЗОВОМ КОМПЛЕКСЕ
Как было отмечено ранее, споры и проблемы в договорных отношения нефтегазового комплекса 

возникают по трем основным причинам:
	– сложность и многосторонность сделок обусловлена необходимостью тщательной проработки 

условий контрактов (в части распределения рисков и ответственности), так как проекты в нефтегазо-
вом комплексе включают несколько участников (от государственных структур до крупных междуна-
родных компаний);

	– высокую инвестиционную нагрузку можно объяснить необходимостью создания надежных ме-
тодов защиты прав сторон с целью обеспечения предсказуемости и стабильности отношений на про-
тяжении длительного периода;

	– техническая и правовая специфика обусловлена необходимостью привлечения экспертов при 
оценке обстоятельств спора.

Основными механизмами разрешения споров при договорных отношениях в нефтегазовом комплек-
се являются: 

	– переговоры и досудебное урегулирование –  на начальной стадии спора часто применяются пере-
говоры между сторонами с целью найти компромисс и избежать обращения в суд или арбитраж, и дан-
ный метод позволяет сэкономить время и средства и сохранить деловые отношения); 
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	– медиация – в данном процессе прийти сторонам к соглашению помогает нейтральный посред-
ник, и он часто используется для быстрого разрешения разногласий и применяется как самостоятель-
ный, так и в сочетании с другими методами); 

	– экспертная оценка и техническая экспертиза – данный механизм используется при возникновении 
споров, касающихся технических аспектов или интерпретации нормативов, и для него привлекаются 
независимые эксперты, чьи заключения могут повлиять на результаты дальнейшего спора.

Арбитраж как основной метод разрешения споров получил широкое признание благодаря гибко-
сти, конфиденциальности и возможности выбора нейтрального места разрешения спора. Как правило, 
арбитражные решения исполняются в большинстве стран в рамках Нью-Йоркской конвенции. Пред-
положим, что компании из России и Германии заключили контракт, предусматривающий арбитраж-
ное разбирательство в случае спора. В результате арбитражного процесса, проведенного в Лондоне, 
суд вынес решение в пользу российской компании. В случае, если компания из Германии отказывает-
ся исполнять решение добровольно, компания из России имеет право обратиться в немецкий суд с за-
явлением о признании и исполнении арбитражного решения. Поскольку Германия является участни-
цей Нью-Йоркской конвенции, суд обязан провести проверку на предмет соблюдения формальностей 
и отсутствия оснований для отказа (нарушение принципов справедливости или публичного порядка). 
Он, как правило, принимает решение о признании и исполнении решения в случае отсутствия серьез-
ных возражений, что обеспечивает его применение в Германии.

Часто в договорах указывают конкретные арбитражные учреждения, например, Международная тор-
говая палата, Лондонский международный арбитражный суд. Выбор конкретного института обусловлен 
не только юридическим моментом, но и спецификой самого проекта.

Применение международного и национального законодательства в договорных отношениях нефте-
газового комплекса играет ключевую роль в разрешении споров, так как договоры в данной отрасли ча-
сто основываются на международных нормах права (принципы UNCITRAL), что позволяет обеспечить 
единообразие подхода при рассмотрении споров в транснациональном контексте. Допустим, если ар-
битраж не помогает урегулировать возникший между участниками процесса спор, то применяется зако-
нодательство той страны, в которой зарегистрирован суд или арбитражное учреждение [7]. Таким обра-
зом, среди практических рекомендаций участникам рынка для максимально эффективного разрешения 
споров стоит отметить, такие как четкая формулировка арбитражной оговорки, использование много-
ступенчатых процедур, привлечение профильных экспертов.

1.  Четкая формулировка арбитражной оговорки – включение в контракт подробного арбитражного 
соглашения поможет заранее определить процедуру, место и правила разрешения споров, что снизит 
вероятность затяжных судебных разбирательств. Включение в контракт проработанного арбитражно-
го соглашения позволяет заранее определить как процедуру рассмотрения споров, так и юрисдикцию, 
компетентный арбитражный суд, процессуальные правила и применимое право. Это способствует ми-
нимизации неопределенности и исключает вероятность противоречивых трактовок, что важно при 
транснациональных сделках, в которых задействованы различные правовые системы. Кроме того, точное 
указание арбитражного института (например, Международный арбитражный суд при Международной 
торговой палате) и установление обязательности его решений критически упрощают процедуру приве-
дения к их исполнению в различных юрисдикциях в соответствии с Нью-Йоркской конвенцией 1958 г.

2.  Использование многоступенчатых процедур – сочетание трех механизмов разрешения споров (до-
судебное урегулирование, медиация и арбитраж) позволит создать систему быстрого и эффективного ре-
агирования на возникающие конфликты. Досудебное регулирование включает переговорные процессы 
между сторонами, использование претензионного порядка и применение альтернативных методов раз-
решения споров. Медиация встраивается в систему как механизм нейтрального посредничества, направ-
ленный на достижение взаимовыгодного решения с минимальными затратами времени и финансов. Ар-
битраж служит завершающим элементом в данной цепочке, позволяя вынести окончательное решение, 
имеющее юридически обязывающий характер, и в отличие от традиционного судебного разбиратель-
ства он обеспечивает более специализированный и конфиденциальный подход к рассмотрению дел.

3.  Привлечение профильных экспертов – в случае возникновения трудных технических споров важно 
своевременно обращаться к независимым специалистам, что способствует объективной оценке ситуации. 
Данный метод позволяет минимизировать субъективность оценок, внедрять передовые аналитические 
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методы и использовать актуальные эмпирические данные для подтверждения или опровержения спорных 
технических решений. Научные исследования показывают, что экспертная оценка, основанная на объ-
ективных критериях, способствует более точному выявлению причин технических разногласий, а так-
же формированию рекомендаций по их разрешению.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Договорные отношения в нефтегазовом комплексе являются фундаментальной основой для обеспече-

ния максимальной эффективности функционирования отрасли. Они формируют правовую базу, которая 
регулирует взаимодействия между участниками процесса – государство, нефтегазовые компании, инвес-
торы и потребители, – способствуя стабильности и предсказуемости в условиях высокой капиталоемко-
сти и значительных рисков. В условиях высокой капиталоемкости проектов, значительных экологических 
и геополитических рисков, а также жестокого государственного регулирования эффективное правопри-
менение играет ключевую роль в обеспечении стабильности и предсказуемости отраслевых процессов.

Юридическая определенность в НГК формируется через систему договоров, обеспечивающую четкое 
распределение прав, обязанностей и рисков, что играет ключевую роль в устойчивости проектов и ми-
нимизации конфликтов. Важным аспектом является многоуровневое регулирование, отражающее взаимо-
действие национального законодательства и международных норм права, что позволяет создать условия 
для справедливого распределения доходов и защиты интересов всех участников рынка. Учитывая специ-
фику отрасли, комплексный подход к распределению технических, экологических, финансовых, юриди-
ческих и геологических рисков становится необходимым условием успешной реализации капиталоемких 
проектов. Эффективное разрешение споров достигается за счет многоступенчатых механизмов, включа-
ющих досудебные переговоры, медиацию и арбитражное разбирательство, что способствует оперативно-
му и объективному урегулированию конфликтных ситуаций и поддержанию доверия между сторонами.

Анализ правового регулирования договоров в НГК показал, что сочетание национальных норм и меж-
дународных обязательств позволяет создать баланс интересов участников рынка, снижая правовые и фи-
нансовые риски. Важную роль играет распределение ответственности, учитывающее специфику тех-
нических, экологических и экономических вызовов, что требует четко сформулированных контрактов 
и прозрачных механизмов исполнения обязательств. 

Особое внимание в настоящем исследовании уделено совершенствованию механизмов разрешения спо-
ров. Комплексный подход, включающий досудебное урегулирование, медиацию, экспертную оценку и ар-
битраж, способствует снижению судебных издержек и повышению эффективности правоприменитель-
ной практики. Применение многоступенчатых процедур и привлечение профильных экспертов позволяет 
минимизировать неопределенность в сложных технических спорах и повысить доверие между сторонами. 

Совершенствование договорных механизмов в нефтегазовом комплексе, модернизация правоприме-
нительной практики и эффективное управление рисками являются важными условиями для привлече-
ния инвестиций, устойчивого развития отрасли и обеспечения энергетической безопасности.
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Аннотация
Исследована роль независимого аудита как инструмента внешней не-
зависимой процедуры, вовлеченного в общий механизм финансового 
контроля, при выявлении угроз и вызовов экономической безопасности 
в среде функционирования компаний-застройщиков, специализирующих-
ся на жилищном строительстве. На основании открытых данных проа-
нализированы показатели состояния отрасли. Акцентировано внимание 
на особенностях экономической безопасности компаний отрасли жилищ-
ного строительства с учетом специфики производственно-операционно-
го цикла. Рассмотрены теоретические составляющие классификации уг-
роз, элементов и рисков экономической безопасности компаний в сфере 
жилищного строительства. Обозначены основные сложности, с которы-
ми сталкивается аудиторская команда в процессе проверки бухгалтерской 
(финансовой) отчетности таких компаний. Обоснованы основополага-
ющие тезисы, закрепляющие роль независимого аудита в процессе вы-
явления и классификации угроз экономической безопасности. Научная 
новизна результатов исследования заключается в предложенном проект-
но-процессном подходе (А.А. Азизов), который сублимирует деструктив-
ные эффекты экономической, управленческой и контрольно-надзорной 
сред застройщиков, специализирующихся на жилищном строительстве, 
и направлен на создание условий, улучшающих достижение целевых по-
казателей национальных и федеральных проектов по созданию комфорт-
ной и безопасной среды для жизни граждан. Предложена карта рисков, 
которая послужит научным императивом технологического инструмен-
тария при определении стратегии аудиторской проверки финансово-
хозяйственной деятельности и процедур выявления угроз экономической 
безопасности компаний-застройщиков. 
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Abstract
Independent audit role as an instrument of  external independent procedure, 
involved in the general mechanism of  financial control, in identifying threats 
and challenges to economic security in developer companies specializing in res-
idential construction operating has been studied. On the basis of  open data, 
the indicators of  the industry’s state have been analyzed. Attention has been 
emphasized on  the peculiarities of  economic security of  companies in  the 
housing construction industry, considering the specifics of  production and op-
erational cycle. Theoretical components of  classification of  threats, elements, 
and risks of  economic security of  companies the housing construction sphere 
have been considered. The main difficulties faced by an audit team in the pro-
cess of  accounting (financial) statements verification in such companies have 
been outlined. The fundamental theses that consolidate independent audit role 
in the process of  identifying and classifying threats to economic security have 
been substantiated. Scientific novelty of  the study results lies in the proposed 
project and process approach (A.A. Azizov), which sublimates the destructive 
effects of  economic, managerial, and control and supervisory environments 
of  developers specializing in housing construction, and is aimed at creating 
conditions that help achieving target indicators of  national and federal pro-
jects to create a comfortable and safe environment for citizens. A risk map 
has been proposed, which will serve as a scientific imperative of  technolog-
ical tools in determining the strategy of  financial and economic activity au-
dit and procedures for identifying threats to developers’ economic security.
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ВВЕДЕНИЕ
В условиях роста инвестиционной активности экономических субъектов на внутреннем рынке жилищ-

ного строительства и трендов по ужесточению финансово-кредитной политики компании сталкиваются 
с новыми угрозами и вызовами экономической безопасности. Динамика изменений по ключевым пока-
зателям развития специализированных застройщиков за 2022–2024 гг. (количество застройщиков, объем 
сданной жилой площади, индивидуальное жилищное строительство, количество многоквартирных домов 
и т.д.) свидетельствует о росте и увеличении конкуренции в данной сфере бизнеса. Так, по данным циф-
ровой платформы Единой информационной системы жилищного строительства1, на начало календар-
ного 2025 г. в Российской Федерации (далее – РФ, Россия) было зарегистрировано 4,196 тыс. застройщи-
ков, из них 4,114 тыс. использовали счета эскроу (97,03 %). В течение первого квартала 2025 г. показатель 
зарегистрированных вырос на 44 застройщика, а эскроу счета использовали уже 4,168 тыс. застройщика, 
или 99,33 %. Поскольку строительная отрасль важна и многогранна, обосновать ее влияние на экономи-
ческую безопасность несложно: развитие инфраструктуры и техническое перевооружение объектов ка-
питального строительства, возведение объектов строительства федерального и критического назначения, 
создание комфортной и безопасной жилищной среды определяют ее как один из приоритетов стратеги-
ческого планирования, как одну из задач, обеспечивающей экономическую безопасность РФ2,3. 

В последнее время активно развиваются механизмы привлечения средств из разных источников, 
в том числе от граждан и юридических лиц, для объектов капитального строительства. Возникла край-
не важная научная задача – выявить особенности, закономерности, проблемы и процедуры применения 
эскроу-счетов, специфику создания механизмов, обеспечивающих экономическую безопасность, свя-
занных в том числе с привлечением денежных средств для долевого строительства, возмещения затрат 
на строительство. Важными направлениями исследований являются выявление и систематизация рисков, 
связанных с использованием эскроу-счетов, как для застройщиков, так и для дольщиков. Особое вни-
мание следует уделить разработке механизмов минимизации этих рисков и обеспечению надежной за-
щиты прав и законных интересов всех участников долевого строительства. В связи с этим должностные 
лица федеральных органов исполнительной власти, руководители компаний жилищного строительст-
ва, заинтересованная широкая общественность все больше будут уделять внимание качеству и монито-
рингу состояния экономической безопасности при строительстве объектов. Вносятся поправки к целе-
вым показателям и индикаторам в национальных и федеральных проектах, корректируются стратегии 
развития и дальнейшего роста показателей и устойчивого финансового положения компаний.

Объективно важным и независимым контрольно-аналитическим инструментом, направленным на уста-
новление и раннее обнаружение случаев экономических угроз и рисков, является рационально выстро-
енная система внешнего контроля в виде независимого аудита (аудиторской проверки). Возрастают роль 
и значимость независимого аудита как ключевого элемента системы экономической безопасности стро-
ительных компаний. Независимый аудит позволяет не только выявить текущие финансовые риски и уяз-
вимости, но и оценить эффективность системы внутреннего контроля, предоставляя руководству объ-
ективную картину финансового состояния компании.

Результаты аудита становятся основой для разработки и внедрения корректирующих мер, направленных 
на укрепление экономической безопасности. Кроме того, независимый аудит способствует повышению про-
зрачности финансовой отчетности компании, что в свою очередь укрепляет доверие инвесторов, кредито-
ров и других заинтересованных сторон. Привлечение внешнего финансирования для реализации крупных 
проектов – важный для строительных компаний этап, требующий постоянных финансовых инвестиций. 

Деятельность компаний специализированных застройщиков подвержена обязательной аудиторской 
проверке годовой бухгалтерской (финансовой) отчетности. Независимый аудит позволяет своевремен-
но выявить слабые стороны внутреннего контроля компании жилого строительства и принять меры, 
способствующие минимизации угроз экономической безопасности компании жилого строительства. 
1  Единая информационная система жилищного строительства. Единый реестр застройщиков. Режим доступа: https://наш.дом.рф/сервисы/единый-
реестр-застройщиков (дата обращения: 02.04.2025).
2  Указ Президента Российской Федерации от 7 мая 2024 г. № 309 «О национальных целях развития Российской Федерации на период до 2030 года 
и на перспективу до 2036 года». Режим доступа: http://www.kremlin.ru/acts/bank/50542 (дата обращения: 02.04.2025).
3  Указ Президента Российской Федерации от 2 июля 2021 г. № 400 «О Стратегии национальной безопасности Российской Федерации». Режим до-
ступа: http://www.kremlin.ru/acts/bank/47046 (дата обращения: 02.03.2025).
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ЦЕЛЬ ИССЛЕДОВАНИЯ, ПРАВОВЫЕ АСПЕКТЫ И НАУЧНЫЙ ОБЗОР 
Настоящее исследование выстраивает свои обоснования и ключевые выводы, руководствуясь нормативной 

правовой базой, которая направлена на регулирование аспектов экономической безопасности, экономико-
правовых отношений участников долевого строительства объектов недвижимости, специфики реализации не-
зависимого аудита финансовой отчетности компаний, специализирующихся на жилищном строительстве4,5,6,7,8,9. 

Целью настоящего исследования выступают выявление и систематизация ключевых угроз и рисков 
экономической безопасности компаний (застройщиков), специализирующихся на жилищном строи-
тельстве, а также оценка роли и значимости независимого аудита в контексте обеспечения устойчиво-
го развития и финансовой стабильности этих организаций.

Одним из результатов исследования стало изучение ключевых угроз и рисков экономической 
безопасности субъектов учета, специализирующихся на жилищном строительстве. Так, разработанный 
проектно-процессный подход, предложенный А.А. Азизовым, сублимирует деструктивные эффекты эко-
номической, управленческой и контрольно-надзорной сред застройщиков для создания благоприятных 
условий в достижении базисных целевых показателей по соответствующим национальным и федераль-
ным проектам, направленным на создание комфортной и безопасной среды для жизни граждан. Предло-
жен к обсуждению алгоритм интеграционного процесса эффективного распределения и использования 
ресурсов застройщиками в условиях максимальной транспарентности аудиторских процедур. Выделен 
комплексный подход, систематизирующий полезность проведения внешнего контроля в качестве не-
зависимого аудита в процессе выявления и классификации угроз экономической безопасности компа-
ний, специализирующихся на жилищном строительстве. 

В среде ученых, которые вложили свой вклад в исследования проблем долевого строительства, осо-
бенностей правоотношений, механизма привлечения денежных средств, анализа и оценки системы 
экономической безопасности субъектов, можно выделить Н.В. Квицинию, Н.И. Глотову, О.В. Груши-
ну, А.А. Цыганова, В.Э. Керимова, М.В. Ольшанскую [1–6]. Вопросы независимого аудита, обеспече-
ния существенности при формировании аудиторских доказательств и взаимосвязи результатов аудитор-
ских процедур с экономической безопасностью субъектов учета отражены в научных трудах В.В. Говди, 
Н.В. Тимофеевой, Н.А. Казаковой, Ж.А. Кеворковой, А.Г. Чураева [7–11]. 

В исследовании применялся современный методологический инструментарий, направленный на обо-
снование и достижение поставленной цели. В частности, задействованы экономический, статистический, 
сравнительный методы, а также структурно-функциональный и финансово-экономический анализы. Ин-
струментарий исследования включал процессный и системный подходы, анализ финансово-хозяйствен-
ной деятельности, методы и приемы научной абстракции, а также другие общенаучные подходы и ме-
тоды, позволившие всесторонне изучить предмет исследования.

АНАЛИТИЧЕСКИЙ ДАЙДЖЕСТ ОСНОВНЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ ЖИЛИЩНОГО 
СТРОИТЕЛЬСТВА В РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

Аналитический дайджест состояния основных показателей развития жилищного строительства в Рос-
сии взят в интервале трех периодов по состоянию на 31 марта 2025 г., 31 марта 2024 г. и 31 марта 2023 г. 
В таблице представлена сводно-аналитическая информация по основным показателям компаний (за-
стройщиков), специализирующихся на жилищном строительстве.
4  Федеральный закон от 28 декабря 2010 г. № 390-ФЗ «О безопасности». Режим доступа: http://government.ru/docs/all/99828/ (дата обращения: 
02.04.2025).
5  Указ Президента Российской Федерации от 13 мая 2017 г. № 208 «О Стратегии экономической безопасности Российской Федерации на период 
до 2030 года». Режим доступа: http://government.ru/docs/all/111512/ (дата обращения: 02.04.2025).
6  Федеральный закон от 30 декабря 2004 г. № 214-ФЗ «Об участии в долевом строительстве многоквартирных домов и иных объектов недвижимости 
и о внесении изменений в некоторые законодательные акты Российской Федерации». Режим доступа: http://government.ru/docs/all/97825/ (дата 
обращения: 02.04.2025).
7  Росреестр. Сведения за январь–декабрь 2024 года по показателям «Количество зарегистрированных договоров участия в долевом строительстве». 
Режим доступа: https://rosreestr.gov.ru/open-service/statistika-i-analitika/~svedeniya--analiticheskie-otchety-ca/arkhiv-svedeniya-analiticheskie-otchety/2024-
god-ca/?ysclid=m9b03hu6gs383705722 (дата обращения: 02.04.2025). 
8  Гражданский процессуальный кодекс Российской Федерации от 14 ноября 2002 г. № 138-ФЗ. Режим доступа: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_39570/ (дата обращения: 02.04.2025).
9  Федеральный закон от 30 декабря 2008 г. № 307-ФЗ «Об аудиторской деятельности». Режим доступа: http://government.ru/docs/all/99004/ (дата 
обращения: 02.04.2025). 
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Таблица
Сводно-аналитическая информация по основным показателям застройщиков 

П
ер

ио
д

Механизм привлечения средств 
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 е
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 т
ы
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м
²

К
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рт
ир

ы
, 

ты
с.

 ш
т.

П
о 

да
нн

ы
м 

на
 3

1 
ма

рт
а 

20
23

 г
.

Все механизмы 3 579,0 6 123,0 6 227,0 9 298,0 98 532,0 1 992,0

С использованием счетов эскроу 3 319,0 5 620,0 5 707,0 8 381,0 89 606,0 1 811,0

С уплатой взносов в компенсацион-
ный фонд

242,0 359,0 367,0 607,0 7 089,0 143,0

Без привлечения средств граждан 71,0 154,0 160,0 310,0 1 837,0 37,0

П
о 

да
нн

ы
м 

на
 3

1 
ма

рт
а 

20
24

 г
.

Все механизмы 4 000,0 6 876,0 7 030,0 10 499,0 108 141,0 2 195,0

С использованием счетов эскроу 3 861,0 6 653,0 6 790,0 10 160,0 104 262,0 2 120,0
С уплатой взносов в компенсацион-
ный фонд 113,0 164,0 171,0 252,0 3 119,0 61,0

Без привлечения средств граждан 47,0 67,0 71,0 87,0 760,0 15,0

Темп прироста 2024/2023, % (+ прирост) В + 11,8 + 12,3 + 12,9 + 12,9 + 9,8 + 10,2

П
о 

да
нн

ы
м

 н
а 

31
 

ма
рт

а 
20

25
 г

.

Все механизмы 4 234,0 7 108,0 7 256,0 11 301,0 114 549,0 2 334,0

С использованием счетов эскроу 4 160,0 6 995,0 7 138,0 11 128,0 112 459,0 2 294,0

С уплатой взносов в компенсацион-
ный фонд

65,0 90,0 94,0 132,0 1 707,0 34,0

Без привлечения средств граждан 22,0 28,0 28,0 41,0 383,0 7,0

Темп прироста 2025/2024, % (+ прирост) А + 5,9 + 3,4 + 3,2 + 7,6 + 5,9 + 6,3

М
ат

ри
ца

 а
бс

. о
тк

л.
 

па
ра

ме
тр

ов
 

(2
02

5 
– 

20
24

) –
 (2

02
4–

 2
02

3) Все механизмы – 187,0 – 521,0 – 577,0 – 399,0 – 3 201,0 – 64,0

С использованием счетов эскроу – 243,0 – 691,0 – 735,0 – 811,0 – 6 459,0 – 135,0

С уплатой взносов в компенсацион-
ный фонд

81,0 121,0 119,0 235,0 2 558,0 55,0

Без привлечения средств граждан – 1,0 48,0 46,0 177,0 700,0 14,0

Изменение матрицы темпа прироста (А – В) – 5,9 % – 8,9 % – 9,7 % – 5,3 % – 3,8 % – 3,9 %

Составлено авторами по материалам источника10

Из данных таблицы можно констатировать факты аналитических изменений, характеризующих со-
стояние жилищного строительства РФ. Положительная динамика параметров за три года демонстриру-
ет рост и положительное сальдо, при этом, оценивая изменения показателей во времени, отметим, что 
положение ухудшилось практически в два раза и произошло существенное замедление механизмов при-
влечения средств граждан. Необходимо отметить особое положение в долевом строительстве к исполь-
зованию счетов эскроу: их доля в общем механизме привлечения средств увеличилась. 

Анализ лидеров жилищного строительства в России и, соответственно, изменения структуры пред-
ставительства основных девелоперов изображен на рис. 1.

10  Единая информационная система жилищного строительства.  Основные показатели жилищного строительства. Режим доступа: https://наш.дом.
рф/аналитика/показатели_жилищного_строительства (дата обращения: 02.04.2025).
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Структура девелоперов по показателю введенного объема жилой площади с привлечением средств 
через счета эскроу за 2023 г. существенно отличается от конъюнктуры 2025 г. Так, за два года в тройке 
лидеров сохранили свои позиции следующие группы компаний11

12,13,14.
1.  «Самолет», или общество с ограниченной ответственностью «Специализированный застройщик 

«Пригород Лесное», Видное. В 2024 г. выручка компании составила 13 015 602 тыс. руб., снижение с пре-
дыдущим годом составило 16,9 %. 

2.  Публичное акционерное общество «Специализированный застройщик ПИК», Москва. В 2024 г. 
выручка компании составила 60 445 765 тыс. руб., рост с предыдущим годом составил 51,3 %.

3.  «ТОЧНО», или общество с ограниченной ответственностью «Группа компаний ТОЧНО», Краснодар. 
В 2024 г. выручка компании составила 288 413 тыс. руб., снижение с предыдущим годом составило 11,2 %. 

Объем и структуру объема жилой площади с привлечением средств через счета эскроу активно ис-
пользуют 99,33 % застройщиков (4,168 тыс.) в России. Данный факт свидетельствует о практически по-
всеместном внедрении механизма эскроу-счетов в жилищном строительстве. Такая высокая доля ис-
пользования указывает на доверие застройщиков к данной схеме финансирования и ее эффективности 
в обеспечении защиты интересов дольщиков. Переход на эскроу-счета стал важным этапом реформи-
рования рынка жилищного строительства в России. Он позволил минимизировать риски, связанные 
с недобросовестными застройщиками и замораживанием строек. Благодаря эскроу-счетам средства доль-
щиков надежно хранятся в банке до момента передачи им готового жилья. Их внедрение оказало поло-
жительное влияние на стабильность и прозрачность рынка. Дольщики стали более уверенно инвести-
ровать в строящееся жилье, зная, что их средства защищены. 

11 Единая информационная система жилищного строительства.  Основные показатели жилищного строительства. Режим доступа: https://наш.дом.
рф/аналитика/показатели_жилищного_строительства (дата обращения: 02.04.2025).
12 Государственный информационный ресурс бухгалтерской (финансовой) отчетности. ООО «СЗ Пригород Лесное». Режим доступа: https://bo.nalog.
ru/organizations-card/7918526 (дата обращения: 02.04.2025).
13 Государственный информационный ресурс бухгалтерской (финансовой) отчетности. ПАО «ПИК СЗ». Режим доступа: https://bo.nalog.ru/
organizations-card/6661875 (дата обращения: 02.04.2025).
14 Государственный информационный ресурс бухгалтерской (финансовой) отчетности. ООО «ГК ТОЧНО». Режим доступа: https://bo.nalog.ru/
organizations-card/11400280 (дата обращения: 02.04.2025).
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Составлено авторами по материалам источника11

Рис. 1. Ранжирование ключевых девелоперов по показателю введенного объема жилой площади  
с привлечением средств через счета эскроу за 2023 г. и 2025 г.
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ОСОБЕННОСТИ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ КОМПАНИЙ 
СТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ (ЖИЛИЩНОГО СТРОИТЕЛЬСТВА) С УЧЕТОМ 
СПЕЦИФИКИ ПРОИЗВОДСТВЕННО-ОПЕРАЦИОННОГО ЦИКЛА 

Экономическая безопасность компаний строительной отрасли, особенно в сегменте жилищного стро-
ительства, имеет ярко выраженные особенности, обусловленные спецификой производственно-опера-
ционного цикла. Производственно-операционный цикл жилищного строительства представляет собой 
комплекс взаимосвязанных процессов, охватывающих все этапы создания жилого объекта – от предпро-
ектных изысканий и проектирования до сдачи готового объекта в эксплуатацию и его последующего 
обслуживания. Эффективность управления этим циклом оказывает прямое влияние на экономическую 
безопасность строительной организации и региона в целом. 

Содержание производственно-операционного цикла включает анализ рынка и выбор земельного 
участка, разработку проектной документации, получение разрешительной документации, организацию 
строительной площадки, выполнение строительно-монтажных работ, подключение к инженерным се-
тям, благоустройство территории, ввод объекта в эксплуатацию и передачу его управляющей компании. 
Каждый из этих этапов требует тщательного планирования, контроля и координации.

Влияние производственно-операционного цикла на экономическую безопасность проявляется в не-
скольких аспектах. Во-первых, продолжительность цикла напрямую влияет на оборачиваемость капитала 
строительной организации. Чем быстрее завершается цикл, тем быстрее высвобождаются финансовые 
ресурсы и тем больше проектов компания может реализовать. Во-вторых, эффективность управления 
затратами на каждом этапе цикла определяет себестоимость строительства и, следовательно, конкурен-
тоспособность компании на рынке. В-третьих, соблюдение сроков строительства и качество выполнен-
ных работ формируют репутацию компании и влияют на спрос на ее объекты.

Нарушения в производственно-операционном цикле, такие как задержки в поставках материалов, не-
качественное выполнение работ, ошибки в проектировании или проблемы с получением разрешитель-
ной документации, могут привести к увеличению сроков строительства, росту затрат, снижению качест-
ва и в конечном итоге к финансовым потерям и даже банкротству строительной организации. В связи 
с этим эффективное управление производственно-операционным циклом является ключевым факто-
ром обеспечения экономической безопасности в жилищном строительстве.

Другими ключевыми аспектами в обеспечении экономической безопасности являются эффективное 
управление рисками, связанными с инвестициями в долгосрочные строительные проекты, тщательный 
анализ рынка, прогнозирование спроса, контроль за затратами и разработка стратегий хеджирования 
рисков, связанных с изменением процентных ставок и валютных курсов.

Залогом успешного развития любого бизнеса независимо от отрасли, вида, масштаба является эф-
фективно выстроенная система экономической безопасности компании. Своевременное выявление угроз 
и адекватная оценка руководством рисков позволяют бизнесу осуществлять свою деятельность непре-
рывно и успешно. Важнейшим механизмом внешнего контроля выступает независимый аудит. Результат 
работы аудиторов может помочь руководству компании выявить слабые стороны и разработать страте-
гию по предотвращению таких угроз, а также получить адекватную профессиональную оценку систе-
мы внутреннего контроля организации.

КЛАССИФИКАЦИИ УГРОЗ, ЭЛЕМЕНТОВ И РИСКОВ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ 
БЕЗОПАСНОСТИ КОМПАНИЙ В СФЕРЕ ЖИЛИЩНОГО СТРОИТЕЛЬСТВА

В условиях развития современной экономики России и динамично развивающегося государственно-
го контроля за деятельностью строительных компаний в части защиты прав покупателей жилой недви-
жимости и внедрения в современную практику расчетов с применением функции заморозки денежных 
средств (эскроу-счетов) на время возведения объекта недвижимости застройщикам, в частности круп-
ным организациям, необходимо тщательно прослеживать динамику финансовой устойчивости компа-
нии и, соответственно, ее экономическую безопасность.

Механизм расчетов является особенностью бизнес-процесса специализированных застройщиков. 
Они обязаны ежегодно привлекать внешнего аудитора для проверки и подтверждения своей финансо-
вой отчетности. В сделке по покупке жилого и нежилого помещения с использованием счетов эскроу 
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задействованы следующие участники: покупатель, специализированный застройщик (продавец), коммер-
ческий банк [12]. С учетом социальной значимостию деятельности специализированных застройщиков 
и строгих требований коммерческие банки как основной источник заемного капитала для застройщиков 
в процессе одобрения сделки по финансированию за счет кредитных средств проекта строительства об-
ращают внимание не только на финансовую устойчивость и состояние компании, но и на ее репутацию 
на рынке, предыдущий опыт в строительстве. Как внешний пользователь финансовой отчетности компа-
нии-застройщика они также запрашивают аудиторское заключение, поэтому для крупных строительных 
организаций чрезвычайно важно выстроить эффективную систему экономической безопасности. Аудит 
как внешний механизм финансового контроля может поспособствовать руководству компании вовремя 
выявить слабости, адекватно выстроить стратегию по минимизации угроз экономической безопасности 
компании, а также получить комплексную независимую стороннюю оценку о ее финансовом здоровье. 

В связи с трендом на усиление денежно-кредитной политики вопрос экономической безопасности 
в части предотвращения финансовых угроз является одним из более значимых для высшего менеджмен-
та компании, потому что от того, насколько грамотно выстроена система экономической безопасности 
компании, зависит не только успешное ее развитие на рынке, но и завершение всех проектов строи-
тельства и выполнение социально-значимой функции. C учетом особенности бизнес-процесса специ-
ализированных застройщиков, которые получают проектное финансирование в виде целевого кредита 
от коммерческого банка, серьезный ущерб их финансовому здоровью наносят финансовые показатели 
долговой нагрузки. Помимо этого, существуют другие не менее важные угрозы. Стоит понимать, что 
экономическая безопасность компании – это не только безопасность с точки зрения финансового здо-
ровья, но и комплекс внутренних и внешних элементов. Экономическая безопасность регулярно под-
вержена угрозам, поэтому руководству организации важно иметь представления о ее состоянии и воз-
можных ответных мерах по устранению этих угроз.

Классификацию угроз экономической безопасности предприятий можно подразделить на внутрен-
ние и внешние [13]. К основополагающим внутренним угрозам экономической безопасности крупной 
компании жилого строительства можно отнести следующее.

1.  Финансовые угрозы. Основными угрозами для компании жилищного строительства являются по-
теря финансового здоровья компании и, как следствие, неспособность выполнять свои обязательства пе-
ред генеральным подрядчиком по строительству объекта жилой недвижимости и своими контрагентами, 
партнерами. Это выражается в отрицательном росте коэффициента долговой нагрузки и некорректной 
оценке инвестиционных рисков, а также наступлении дефолтного состояния, при котором компания 
не может обслуживать свои обязательства (кредиты, расчеты с контрагентами, налоговые обязательства, 
расходы на персонал). Финансовые угрозы являются основополагающими элементами для определения 
эффективности экономической безопасности компании и должны быть на постоянном контроле у ме-
неджмента и руководства компании, потому что от финансового здоровья предприятия зависит успеш-
ная реализация проекта строительства.

2.  Операционные угрозы. Операционный цикл в строительной организации по сравнению с дру-
гими производственными компаниями намного продолжительнее, вследствие чего возникают серьез-
ные угрозы экономической безопасности. Проект проходит несколько этапов: приобретение земельного 
участка либо взятие его в продолжительную аренду, получение разрешения на строительство, строи-
тельство объекта, получение разрешения на ввод объекта строительства в эксплуатацию и только затем 
уже выдача ключей. Данный цикл продолжается более трех лет, следовательно, могут возникнуть про-
блемы и задержки в сроках выполнения работы, превышении фактических затрат на строительство над 
планируемой стоимостью [14]. 

Операционные угрозы – неотъемлемая часть экономической безопасности, потому что одна несу-
щественная проблема (например, выявленная некачественная работа в объекте строительства) может 
привести к полной непригодности проекта строительства, что чревато непрерывностью деятельности 
застройщика, многомиллионными штрафами, требованиями о возвращении кредита как проектного фи-
нансирования из-за несостоятельности компании завершить проект строительства. Одной из маловеро-
ятных, но все же возможных операционных угроз является ошибка в стратегическом планировании. Не-
корректные решения высшего менеджмента и руководства компании могут в долгосрочной перспективе 
сказаться на экономической безопасности компании и привести к краху (например, неудачный выбор 



102

Вестник университета № 4/2025

места строительства, когда на моменте выбора вокруг был лесопарк и озеро, но к концу строительства 
объекта было решено провести трехполосную автомобильную дорогу прямо перед окнами этого объекта). 

Помимо внутренних угроз экономической безопасности, существуют внешние угрозы, зачастую на-
носящие более серьезный урон для здоровья компании. 

1.  Нормативные правовые изменения в законодательстве. Эту угрозу можно отнести к внешним угро-
зам экономической безопасности компании, потому что она не может находиться под контролем руко-
водства компании-застройщика, но при этом влияет на ее экономическую безопасность. Учитывая спе-
цифику российского бизнес-климата, а также динамично развивающуюся экономику, законодательные 
органы власти своевременно вносят полезные изменения в нормативные правовые аспекты (например, 
новый механизм расчетов (эскроу-счетов) с покупателями жилой и нежилой недвижимости кардиналь-
но изменил бизнес-процессы компаний жилищного строительства).

2.  Судебные дела. Претензионно-исковая работа является неотъемлемой частью любой компании, 
оказывающей услуги и продажу товаров, материалов, на которую распространяется гарантия качества 
от производителя или исполнителя по договору, в частности предоставляет компании гарантию на ка-
чество объекта строительства, а также по итогам сдачи объекта клиенту, у которого могут возникнуть во-
просы и претензии на качество покупаемого жилья. Кроме того, на компанию могут подать в суд иско-
вое заявление о нарушении норм экологии, шуме, невыполнении обязательств по договору генерального 
подряда и др., поэтому застройщику следует серьезно оценивать эту угрозу.

3.  Социально-экономические и политические угрозы. Экономические кризисы, инфляция, рост се-
бестоимости строительства, ужесточение фискальной и денежно-кредитной политики, противодействие 
местных жителей строительству – все это входит в социально-экономические и политические угрозы, 
которые представляют опасность для экономической безопасности компании жилищного строительства. 

Внешние и внутренние угрозы экономической безопасности равноправно важны. Однако в случае 
с внутренними угрозами компания может их контролировать, вовремя заметить и принять действенные 
меры по их минимизации, а относительно внешних угроз такой функции у застройщика нет, но есть 
возможность облегчить симптомы внешнего шока для своего финансового здоровья. Классификация 
внутренних и внешних угроз экономической безопасности компании жилищного строительства помо-
гает высшему руководству и менеджменту систематизировать угрозы и разработать стратегию минимиза-
ции, что является ключевым для обеспечения экономической безопасности. Своевременно предвидеть, 
прогнозировать и выявлять все внутренние и внешние угрозы экономической безопасности с учетом 
специфики ведения бизнеса практически невозможно, и именно для этого есть внешние инструменты 
финансового контроля деятельности компании, которые руководство в добровольном порядке привле-
кает для проведения комплексной проверки и оценки эффективности экономической безопасности. 

РОЛЬ НЕЗАВИСИМОГО АУДИТА В ПРОЦЕССЕ ВЫЯВЛЕНИЯ 
И КЛАССИФИКАЦИИ УГРОЗ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ

Независимый аудит – это не только подтверждение достоверности данных в финансовой отчетно-
сти компании, но и комплексная оценка корректности работы системы внутреннего контроля, ошибки 
и недостатки, допущенные в ходе отображения факта хозяйственной деятельности. Результат работы 
аудиторов доводится до внимания руководства аудируемой компании, а после разрабатываются допол-
нительные меры. 

Проводя проверку деятельности компании, аудитор может выявить неточности и ошибки в введении 
финансового, бухгалтерского и управленческого учета, что чревато штрафными санкциями со сторо-
ны надзорных государственных ведомств и органов в случае их обнаружения. Помимо этого, по итогам 
своей работы либо в процессе проверки финансовой отчетности он может выявить факт нецелесоо-
бразных либо трудно объяснимых со стороны департаментов и отделов компании жилищного строи-
тельства расходов. Например, при проверке аудитор с помощью запланированных процедур по про-
верке областей финансовой отчетности обнаружил несоответствие показателей темпов строительства 
(процента завершенности) с темпами чрезвычайного роста расходов на него. 

Кроме обзорного анализа финансово-хозяйственной деятельности компании, независимый ауди-
тор выполняет целый ряд процедур по оценке финансового здоровья компании и возможного выявле-
ния рисков и угроз, которые могут существенным образом влиять на ее экономическую безопасность. 
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Строительный бизнес является одним из самых сложных с позиции ведения бухгалтерского учета и со-
ставления финансовой отчетности – много нюансов и тонкостей в вопросе отображения фактов хо-
зяйственной деятельности по нормам российской системы бухгалтерского учета и по международным 
стандартам финансовой отчетности, поэтому для проверки соблюдения всех норм, стандартов строи-
тельные компании все чаще привлекают независимых аудиторов для проведения проверки финансово-
хозяйственной деятельности организации для минимизации угроз экономической безопасности в клас-
сификации нормативных правовых изменений.

В процессе проверки финансовой отчетности компании жилищного строительства аудитор сталки-
вается с некими барьерами и сложностями в оценке той или иной ситуации касаемо факта признания 
и оценки рисков экономической безопасности. Одной из распространенных сложностей для работы 
аудитора является подтверждение фактической стоимости строительства. Данный показатель оценоч-
ный – руководство и бухгалтерия компании на основании документов затрат учитывают фактическую 
стоимость строительства. Сложность заключается в том, что невозможно убедиться точным образом 
в целесообразности и точности представленных по акту о приемке выполненных работ (КС-2), прокон-
тролировать заявленные стоимостные элементы и итоги с фактически выполненными работами аудито-
ру трудно. Данный факт несет угрозу операционного цикла и финансовую угрозу для экономической 
безопасности компании. Аудитор в ходе проверки может выявить факты несоответствия расчетным пу-
тем, благодаря выполнению спектра процедур по получению разумной уверенности элементов финан-
совой отчетности, и предупредить руководство компании о таком факте. 

Аудитор в рамках запланированных процедур по подтверждению и выражению мнения о достовер-
ности данных финансовой отчетности также выполняет анализ важных финансовых показателей, кото-
рые дают комплексную оценку финансового здоровья компании. Тем самым он может увидеть угрозы 
экономической безопасности в классификации финансовых угроз. 

В рамках настоящего исследования авторы предлагают внедрить в деятельность аудиторов разра-
ботку карты рисков для оценки и выявления угроз экономической безопасности компании жилищного 
строительства. Данная карта позволит обобщить совокупность данных по финансовым, статистическим 
показателям компании, что поможет более детально проводить аудиторские процедуры по получению 
уверенности, а также предоставлять руководству компании информацию о положении дел. Риски бу-
дут представлены в карте в виде прямоугольников, внутри которых будет выведено процентное соотно-
шение от общих рисков, что позволит в режиме индикатора более четче изобразить наиболее опасные 
и требующие внимания участки. Представим предварительную карту рисков экономической безопас-
ности компании жилищного строительства в процентном соотношении с ориентированным подходом: 
чем выше процент от общей доли, тем выше риск (рис. 2).
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Рис. 2. Карта рисков экономической безопасности компаний жилищного строительства  

для выполнения аудиторских процедур
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Представленная карта рисков экономической безопасности компаний жилищного строительства при 
выполнении аудиторских процедур поможет аудиторской команде эффективно перераспределять свои 
ресурсы во время проверки, а также планировать ряд дополнительных процедур в конкретных, наиболее 
рисковых элементах экономической безопасности компании. Соотношение процентов может меняться 
согласно индивидуальным особенностям исторического развития компании и региона ее деятельности, 
а также масштаба. Риск-ориентированный подход позволит эффективно выявлять угрозы экономиче-
ской безопасности компании уже на уровне планирования аудиторской проверки и разрабатывать стра-
тегию по минимизации этих рисков. Помимо этого, такая карта может быть представлена руководству 
аудируемой компании с целью усиления внимания на работу отделов и департаментов.

ВЫВОДЫ
Научная новизна результатов исследования заключается в предложенном проектно-процессном 

подходе (А.А. Азизов), который сублимирует деструктивные эффекты экономической, управленческой 
и контрольно-надзорной сред застройщиков и направлен на создание условий, улучшающих достиже-
ние целевых показателей национальных и федеральных проектов по созданию комфортной и безопас-
ной среды для жизни граждан [12].

Предложенный подход предполагает интеграцию методов проектного управления с принципами 
процессного управления, что позволяет более гибко и эффективно реагировать на изменения во внеш-
ней среде и адаптировать деятельность застройщиков к новым требованиям и вызовам. В рамках данно-
го подхода особое внимание уделяется оптимизации бизнес-процессов, связанных с проектированием, 
строительством и вводом в эксплуатацию жилых объектов, а также внедрению современных информа-
ционных технологий для повышения прозрачности и управляемости этих процессов.

Реализация проектно-процессного подхода будет способствовать повышению конкурентоспособности за-
стройщиков, снижению рисков и издержек, а также улучшению качества и доступности жилья для граждан [14]. 
Это окажет положительное влияние на социально-экономическое развитие регионов и страны в целом, со-
действуя достижению целей национальных и федеральных проектов в области жилищного строительства.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Результаты настоящего исследования особенно актуальны в условиях ужесточения финансово-

кредитной политики, когда компании сталкиваются с новыми вызовами для своей экономической без-
опасности. Авторы констатируют формирование рынка жилищного строительства, характеризующегося 
ростом числа застройщиков и усилением конкуренции. Использование эскроу-счетов стало практиче-
ски повсеместным (99,33 % застройщиков), что свидетельствует о доверии этому механизму финанси-
рования и его эффективности в защите интересов дольщиков. 

Настоящее исследование направлено на выявление и систематизацию угроз и рисков экономической 
безопасности застройщиков, а также на оценку роли независимого аудита в обеспечении их устойчиво-
го развития. Предложены проектно-процессный подход, нивелирующий деструктивные эффекты внеш-
ней среды, а также алгоритм эффективного распределения ресурсов в условиях транспарентности ауди-
торских процедур. Анализ динамики основных показателей жилищного строительства за 2023–2025 гг. 
выявил замедление темпов привлечения средств граждан, при этом лидерами рынка по объему вводи-
мой жилой площади с использованием эскроу-счетов остаются группы компаний «Самолет», «Специа-
лизированный застройщик ПИК» и «Группа компаний ТОЧНО».

Обеспечение экономической безопасности компаний строительной отрасли, особенно в сфере жи-
лищного строительства, критически важно и имеет ярко выраженный характер, обусловленный длитель-
ным и сложным производственно-операционным циклом возведения объектов недвижимости. Цикл, 
охватывающий все этапы – от анализа рынка и проектирования до сдачи объекта в эксплуатацию, – ока-
зывает прямое влияние на финансовую устойчивость и конкурентоспособность строительной органи-
зации. Эффективное управление производственно-операционным циклом, рисками инвестиций в дол-
госрочные проекты, а также внедрение системы экономической безопасности и независимого аудита 
являются ключевыми факторами обеспечения экономической безопасности в жилищном строительстве. 

В условиях развития экономики России и усиления государственного контроля за деятельностью 
строительных компаний, особенно в части защиты прав покупателей жилой недвижимости и внедрения 
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эскроу-счетов, застройщики должны тщательно отслеживать динамику своей финансовой устойчиво-
сти. Особое внимание следует уделять финансовым и операционным угрозам, которые могут возникнуть 
в процессе строительства. Финансовые угрозы связаны с потерей финансовой устойчивости компании, 
неспособностью выполнять обязательства перед контрагентами и партнерами, а также некорректной 
оценкой инвестиционных рисков. Операционные угрозы могут возникнуть из-за задержек в сроках вы-
полнения работ, превышения фактических затрат над планируемыми, а также ошибок в стратегическом 
планировании. Для обеспечения экономической безопасности компании жилищного строительства не-
обходимы комплексное управление рисками, постоянный мониторинг финансового состояния, эффек-
тивное планирование и контроль на всех этапах производственно-операционного цикла, а также вне-
дрение системы экономической безопасности, включающей как внутренние, так и внешние механизмы 
контроля, такие как независимый аудит. 

В контексте научного анализа независимый аудит играет важнейшую роль в качестве внешнего ме-
ханизма финансового контроля и может помочь в вопросах выявления угроз экономической безопас-
ности компании жилищного строительства с учетом специфики бизнеса. Аудиторы, действуя согласно 
этике как независимые эксперты, способны предоставить реальную картину и выразить мнение о со-
стоянии финансово-экономического блока компании, что позволяет ее высшему менеджменту при-
нимать более стратегически точные решения, направленные на минимизацию рисков и предотвра-
щение угроз ее экономической безопасности.
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Аннотация
Целью настоящего исследования является выявление комплекса детер-
минант региональной устойчивости в виде направлений деятельности 
горно-металлургических компаний и степени их воздействия на эконо-
мическое, социальное и экологическое состояние территории. Горно-
металлургические комплексы осуществляют вклад в удовлетворение 
потребностей регионального сообщества, создавая при этом экологиче-
ские риски и угрозы исчерпания природных ресурсов. Для нейтрализа-
ции отрицательного влияния деятельности на природу и общество рос-
сийские горно-металлургические компании используют экологическую 
и климатическую стратегии, следуют курсу на развитие «зеленой» метал-
лургии с использованием экологически чистых и низкоуглеродных тех-
нологий. Комплексное исследование внутренних и внешних эффектов 
функционирования горно-металлургических компаний позволило выя-
вить векторы формирования экономического, социального и экологи-
ческого секторов региональной системы. Выявлены направления и при-
оритеты деятельности горно-металлургического комплекса, установлена 
их взаимосвязь с устойчивым развитием региона. Обоснованная методи-
ка на базе матричного подхода позволила определить ведущие компо-
ненты и драйверы территориального прогресса. Матрица влияния дея-
тельности горно-металлургических комплексов на устойчивое развитие 
территорий дает возможность системного и структурного представления 
всех составляющих компонентов и элементов с конкретизацией их вкла-
да в общий эконо-социо-экологический результат. 
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Abstract
The purpose of  the study is to identify a set of  regional sustainability deter-
minants in the form of  the mining and metallurgical companies’ activities and 
the degree of  their impact on the economic, social, and environmental condi-
tion of  territories. Mining and metallurgical complexes contribute to meeting 
the needs of  regional community, while creating environmental risks and nat-
ural resources exhaustion threats. To neutralize the negative impact of   their 
activities on nature and society, Russian mining and metallurgical companies 
use environmental and climate strategies and follow the course for green met-
allurgy development using environmentally friendly and low-carbon technol-
ogies. A comprehensive study of  internal and external effects of  mining and 
metallurgical companies allowed to  identify the vectors forming econom-
ic, social, and environmental sectors of  regional systems. The directions and 
priorities of  the mining and metallurgical complex activities have been iden-
tified. Their relationship with regional sustainable development has been es-
tablished. The substantiated methodology based on the matrix approach al-
lowed us to identify the leading components and drivers of  territorial progress. 
The matrix of  the impact of  mining and metallurgical complexes on spatial sus-
tainable development provides an opportunity for systemic and structural rep-
resentation of  all constituent components and elements with the specification 
of  their contribution to the overall economic, social, and environmental result.
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ВВЕДЕНИЕ
Устойчивое развитие территорий является важнейшей темой в современном экономическом и эко-

логическом дискурсе. Устойчивые горизонты региональной социально-экономической ситуации фор-
мируются под воздействием всех предприятий и компаний, в число которых входят горно-металлурги-
ческие комбинаты [1].

Горно-металлургические комплексы (далее – ГМК) играют важную роль в экономическом и обще-
ственном развитии территорий присутствия, однако их влияние на окружающую среду неоднозначно, 
поэтому повышается актуальность оценки степени сбалансированности регионального развития и ана-
лиза компонентов или факторов деятельности ГМК в территориальной устойчивости [2]. Эффектив-
ное управление и планирование, подкрепленные надежными методологическими рамками и контролем 
за деятельностью сложных промышленных комплексов, имеют решающее значение для достижения сба-
лансированного и устойчивого регионального роста [3].

Актуальность исследования условий и факторов устойчивого развития связана с необходимостью 
качественного преобразования региональных систем. Важным вспомогательным средством обоснова-
ния региональных механизмов устойчивого развития является матричная форма представления анали-
за влияния функционирования компаний горно-металлургического сектора на экономику, общество 
и природную среду территории. Матричная модель позволяет проводить оперативную оценку уровня 
устойчивого развития территории по его направлениям с установлением корреляционной и факторной 
связи с деятельностью ГМК [4].

Целью настоящего исследования является выявление комплекса детерминант региональной устой-
чивости в виде направлений деятельности горно-металлургических компаний и степени их воздейст-
вия на экономическое, социальное и экологическое состояние территории.

УСТОЙЧИВОЕ РАЗВИТИЕ РЕГИОНОВ ПРИСУТСТВИЯ ГМК
Систематический обзор литературы показал, что большинство авторов под региональной устойчи-

востью понимают способность территории функционировать и развиваться в любых обстоятельст-
вах при соблюдении баланса экономического роста, социальной справедливости и защиты окружаю-
щей среды. Деятельность ГМК способствует стимулированию экономического и социального развития 
территорий, но одновременно создает риски ухудшения качества окружающей среды. Для поддержа-
ния стабильности ситуации в региональных социально-экономических системах предприятия ГМК ве-
дут совместную работу с экспертным сообществом по продвижению принципов устойчивого развития, 
разработке нормативных документов и важных инициатив в этой области.

Несмотря на стратегии развития наилучших доступных природоохранных технологий и снижения 
углеродного следа ГМК в силу специфики производственного цикла существенно влияют на экологи-
ческую обстановку, среду и сохранность полезных ископаемых для будущих поколений. В части обес-
печения устойчивого развития территорий присутствия горно-металлургические предприятия проводят 
оптимизацию операционных процессов и подходов к управлению отходами, обновляют производст-
венное оборудование, реализуют проекты в области повышения энергобезопасности. Все это позволя-
ет сокращать снижение выбросов в атмосферу, объем производимых отходов и вскрыши. Например, 
в компании «Оскольский электрометаллургический комбинат» осуществляется полная переработка тех-
нологических отходов. Многократные исследования качества атмосферного воздуха и воды в населен-
ных пунктах присутствия компаний ГМК несоответствий экологическим нормам не выявили, что под-
тверждает эффективность их экологических мер.

ВЛИЯНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ГМК НА УСТОЙЧИВОЕ РАЗВИТИЕ РЕГИОНОВ
Выявим ключевые направления, результаты и приоритеты деятельности горно-металлургических ком-

плексов Центрально-Черноземного макрорегиона Российской Федерации методом контент-анализа от-
четов об устойчивом развитии Лебединского горно-обогатительного комбината (далее – ГОК), Стойлен-
ского ГОКа, Михайловского ГОКа, Яковлевского ГОКа, Новолипецкого металлургического комбината, 
Студеновской акционерной горнодобывающей компании, акционерного общества «Комбинат КМАруда» 
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за 2023 г.1,2,3,4,5,6,7. Все установленные компоненты деятельности ГМК свяжем со сферами устойчивого 
развития территорий присутствия, чтобы выявить сектор их влияния на благосостояние Центрально-
Черноземного макрорегиона (таблица).

Таблица
Направления, результаты, приоритеты деятельности ГМК и их взаимосвязь с устойчивым 

развитием территорий Центрально-Черноземного макрорегиона

Направления, результаты, приоритеты  
деятельности ГМК

Связь со сферами устойчивого развития  
макрорегиона

Экономическое 
развитие

Социальное 
развитие

Экологическое 
развитие

Производственная деятельность + – –
Стабильный состав трудового коллектива – + –
Обеспечение и повышение экологической безопасности – – +

Климатическая стратегия. Контроль углеродного следа – – +
Политика энергосбережения – – +
Обеспечение благоприятных условий труда – + –
Обеспечение справедливого и достойного вознаграждения – + –
Поддержка здоровья сотрудников и местного населения – + –
Увеличение доли продукции с высокой добавленной сто-
имостью

+ – –

Развитие собственных научно-технологических компетенций + – –
Обеспечение безопасности производства, повышение куль-
туры безопасности

– + –

Усиление рыночных позиций + – –
Обеспечение технологической оснащенности + – –
Цифровизация деятельности и процессов + – –
Повышение качества продукции + – –
Устойчивость цепочек поставок + – –
Уплата налогов и сборов + –
Поддержка образования, культуры и спорта, формирова-
ние комфортной городской среды в регионах присутствия

+ – –

Создание рабочих мест – + –
Гарантия соблюдения прав человека. Гарантия соблюде-
ния трудовых прав

– + –

Противодействие коррупции + – –
Составлено автором по материалам исследования

Выполнение производственной программы, развитие и масштабирование текущего производства 
ГМК с ориентацией на внутренних и внешних потребителей путем реализации масштабных инвести-
ционных проектов способствуют экономическому развитию территорий.

1  Отчет об устойчивом развитии АО «Лебединский ГОК» за 2023 г. Режим доступа: https://www.metalloinvest.com/upload/iblock/fad/our_rus_final.
pdf  (дата обращения: 05.10.2024).
2  Отчет об устойчивом развитии АО «Стойленский ГОК» за 2023 г. Режим доступа: https://sgok.nlmk.com/ru/responsibility/ (дата обращения: 05.10.2024).
3  Отчет об устойчивом развитии АО «Михайловский ГОК» за 2023 г. Режим доступа: https://www.metalloinvest.com/upload/iblock/fad/our_rus_final.
pdf  (дата обращения: 05.10.2024).
4  Отчет об устойчивом развитии ООО «Яковлевский ГОК» за 2023 г. Режим доступа: https://severstal.com/rus/about/structure/businesses/yakovlevskiy-
gorno-obogatitelnyy-kombinat/ (дата обращения: 05.10.2024).
5  Отчет об устойчивом развитии ПАО «Новолипецкий металлургический комбинат» за 2023 г. Режим доступа: https://lipetsk.nlmk.com/ru/sustainable-
development/ (дата обращения: 05.10.2024).
6  Отчет об устойчивом развитии АО «Студеновская акционерная горнодобывающая компания» за 2023 г. Режим доступа: https://rudnik.nlmk.com/
ru/responsibility/ (дата обращения: 05.10.2024).
7  Отчет об устойчивом развитии АО «Комбинат КМАруда» за 2023 г. Режим доступа: https://kmaruda.ru/?page_id=90 (дата обращения: 05.10.2024).
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Предприятия ГМК систематически реализуют природоохранные мероприятия, имеют экологическую 
программу и выполняют ее параметры с целью снижения негативного воздействия на окружающую сре-
ду от производственной деятельности и использования продукции на основе принципов устойчиво-
го развития. Комплексы стремятся максимально снизить углеродный след в общем цикле производства 
и потребления своей продукции. Для минимизации своего влияния на окружающую среду, уменьше-
ния экологического следа компании уделяют особое внимание программам по снижению и оптимиза-
ции использования энергии [5; 6].

Для сохранения стабильности трудового коллектива в условиях ухудшающейся демографической си-
туации в регионах горно-металлургические компании осуществляют: 

	– развитие производственного обучения;
	– масштабирование программ обучения по лидерству, повышению вовлеченности и управлению 

персоналом для всех уровней руководителей; 
	– повышение привлекательности работодателя; 
	– привлечение и удержание молодежи; 
	– развитие рабочих мест, улучшение условий труда; 
	– релокационную надбавкy; 
	– формирование и поощрение трудовых династий; 
	– жилищные программы для привлечения и удержания ключевых специалистов.

Для обеспечения справедливого и достойного вознаграждения в горно-металлургических компаниях 
на системной основе осуществляется работа по сохранению лидерских позиций по уровню доходов со-
трудников. Индексация заработной платы осуществляется не менее чем раз в год. Соблюдение благопри-
ятных условий труда в ГМК предполагает контроль комфортного состояния бытовых, производствен-
ных помещений, выполнение норм освещенности и температурного режима рабочих пространств и т.д.

В нормативных документах предприятий горно-металлургического комплекса в качестве важнейшего 
приоритета деятельности закреплено здоровье людей. Компании ставят перед собой цель – повысить 
качество жизни и продлить профессиональное долголетие сотрудников. Для этого уделяется внимание 
профилактике и ранней диагностике заболеваний, используются цифровые и дистанционные медицин-
ские технологии, развивается автоматизированная система медицинских осмотров. Например, на пред-
приятиях «Металлоинвеста» создана и функционирует цеховая терапевтическая служба на всех произ-
водственных площадках для контроля состояния здоровья каждого работника и снижения общего уровня 
заболеваемости. Нередко горно-металлургические компании финансируют в регионах реконструкцию 
и оснащение высокотехнологичным оборудованием медицинских учреждений. 

Повышение качества продукции в горно-металлургическом комплексе становится результатом научно-
технического совершенствования и эффективных научно-исследовательских и опытно-конструкторских 
работ. Развитие собственных научно-технологических компетенций горно-металлургических компаний 
осуществляется самостоятельно и в тесном сотрудничестве с ведущими российскими разработчиками 
и производителями промышленного оборудования и решений.

В стратегические задачи отечественных горно-металлургических комбинатов входит достижение ми-
рового лидерства в производстве высококачественной железорудной, металлизованной и стальной про-
дукции, создании металлургии будущего на основе открытого партнерства [7; 8]. Ежегодно налоговые 
отчисления горно-металлургических компаний в бюджеты субъектов Российской Федерации составля-
ют миллиарды руб., формируя доходы территорий. 

Реализация программ цифровой трансформации, внедрение цифровых инструментов, применение 
информационных систем и разработку собственных информационно-технологических продуктов, в том 
числе по ключевым направлениям устойчивого развития. Так, автоматизация процесса управления добы-
чей и переработкой, планированием горных работ и организацией производства в целом, цифровизация 
процессов капитальных затрат и строительства, автоматическое формирование отчетности по между-
народным стандартам, использование машинного зрения для мониторинга охраны труда и промыш-
ленной безопасности, единая автоматизированная система управления, мобильные приложения «Охо-
та на риски», использование VR-технологий для обучения, внедрение системы постановки и контроля 
целей, корпоративный портал и корпоративное мобильное приложение, закупки через корпоративную 
информационную систему (SRM-систему) способствуют повышению производительности.
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Предприятия ГМК реализуют социально значимые проекты и занимаются благотворительной дея-
тельностью в регионах, где расположены их основные производственные площадки. Ключевые направ-
ления инвестиций определяются с учетом мнения жителей и закрепляются в программах социально-
экономического партнерства с администрациями регионов и городов. В фокусе внимания находятся 
поддержка и развитие медицины, образования, спорта, городской инфраструктуры и общественных 
пространств, корпоративного волонтерства. Горно-металлургические компании ориентируются в сво-
ей деятельности на принятые на международном уровне права человека, выступают за ликвидацию всех 
форм принудительного, обязательного и детского труда, дискриминации в сфере труда и занятости, 
а также нетерпимости на основе гендерной, национальной или религиозной принадлежности [9; 10]. 

В комбинатах ГМК достигнут системный уровень культуры безопасного труда. Формирование культу-
ры безопасности на предприятиях осуществляется инструментами мотивации сотрудников к безопасному 
труду и эффективности производственного обучения, что способствует сокращению числа несчастных 
случаев и скорости устранения критических рисков. В горно-металлургических компаниях руководство 
устанавливает риск-аппетит «Здоровье работников», предусматривающий устойчивое снижение тяжелого 
и смертельного травматизма, с долгосрочной целью достижения нулевого травматизма. Также реализуется 
подход риск-аппетита «Безаварийность производства», предусматривающего недопущение аварий на произ-
водственных объектах по причинам невыполнения программы ремонтов или инвестиционной программы.

Устойчивость цепочек поставок позиционирует ГМК как потребителей, активно участвующих в раз-
витии территориальных рынков сырья, материалов, оборудования, комплектующих. Для поддержа-
ния стабильности поставок предприятия стремятся к ответственному выбору поставщиков и созданию 
долгосрочных партнерских отношений. В рамках антикоррупционного комплаенса в ГМК поддержи-
вают режим нетерпимости к коррупции, осуществляют сертификацию на соответствие требованиям 
ISO 37001:2016 «Системы менеджмента противодействия коррупции», развивают культуру информаци-
онной безопасности, проводят дополнительную проверку кандидатов при трудоустройстве на руково-
дящие позиции для недопущения умышленных коррупционных нарушений законодательства.

Результаты анализа взаимосвязи направлений и приоритетов деятельности ГМК с устойчивым развитием 
региона целесообразно представлять графически в виде матричных данных для оценки степени важности 
и уровня влияния отдельных тем на устойчивость положения социально-экономической системы региона.

МАТРИЦА ВЛИЯНИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ГМК НА УСТОЙЧИВОЕ РАЗВИТИЕ 
РЕГИОНА

Оценку существенности направлений деятельности для стабильности региональной системы следует 
проводить экспертным методом по шестибалльной шкале. Ранжирование существенности направлений 
деятельности для устойчивого развития региона определяется на основе средней оценки респондентов. 
Матрица позволяет наглядно оценить существенность направлений работы горно-металлургических 
компаний по достижению устойчивого развития для регионов. 

Матрица влияния деятельности горно-металлургических комплексов на устойчивое развитие террито-
рий Центрально-Черноземного макрорегиона представлена на рисунке. В качестве респондентов высту-
пили 22 эксперта, являющиеся сотрудниками администраций Белгородской, Курской и Липецкой обла-
стей, в том числе высшие должностные лица региональных правительств и муниципальных образований.

Эксперты определили значимость влияния и существенность каждого из 21 направлений, результатов 
и приоритетов деятельности ГМК, перечисленных в таблице, для устойчивого развития областей Центрально-
Черноземного макрорегиона, по шкале от 0 до 5. Средняя оценка респондентов дала возможность заполнить 
матрицу, разместив направления, результаты и приоритеты деятельности ГМК в соответствующие ячейки. 

Положение компонентов матрицы в силу строгой упорядоченности их расположения верифициро-
вано методом факторного анализа. Для проверки достоверности матрицы автором рассчитаны коэф-
фициенты линейной корреляции между показателями, характеризующими 21 направление и приоритет 
деятельности по данным горно-металлургических компаний Центрально-Черноземного макрорегиона, 
и результатами устойчивого развития областей макрорегиона, выражаемыми в показателе валового ре-
гионального продукта. Конфигурация матрицы позволяет сделать вывод о том, что направления и при-
оритеты деятельности горно-металлургических комплексов имеют разную степень, значимость и суще-
ственность влияния на устойчивое развитие областей Центрально-Черноземного макрорегиона.
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На основе построения матри-
цы в качестве наиболее значимых 
направлений влияния на устойчи-
вость регионального развития уста-
новлены производственная деятель-
ность, увеличение доли продукции 
с высокой добавленной стоимостью, 
обеспечение и повышение эколо-
гической безопасности горно-ме-
таллургических компаний. В связи 
с этим целесообразно сосредото-
чить усилия на расширении данных 
направлений для улучшения общего 
результата. Наименее существенным 
направлением работы ГМК в контек-
сте достижения устойчивого разви-
тия территорий их присутствия яв-
ляется противодействие коррупции.

Визуализация значимости и суще-
ственности работы горно-металлур-
гических компаний для достижения 
устойчивого развития территорий 
Центрально-Черноземного макроре-
гиона в матричном виде делает про-
цесс анализа региональных социаль-

но-экономических систем более интуитивным и доступным для всех участников. Установленные при 
помощи матрицы ключевые драйверы устойчивости территорий Центрально-Черноземного макроре-
гиона дают информационную основу для проведения политики территориального развития на основе 
обоснования степени приоритетности различных направлений деятельности региональных компаний.

Матричный анализ позволяет не только увидеть общую картину формирования устойчивости развития 
территории, но и выявить главные компоненты процесса стабилизации функционирования жизнеобеспе-
чивающей и производственной подсистем региональной системы. Комплексное исследование внутрен-
них и внешних эффектов функционирования горно-металлургических компаний привело к установлению 
векторов формирования экономического, социального и экологического секторов региональной системы.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Горно-металлургические компании как ключевые акторы территориальных систем участвуют в фор-

мировании социально-экономических показателей, промышленного каркаса, качества природной среды. 
Значительные масштабы работы ГМК создают в населенных пунктах экономический эффект, проеци-
рующийся на доходы бюджета и семьи работников, вызывающий социальную отдачу. Заложенное в их 
бизнес-модели стремление предприятий к повышению уровня использования ресурсов, технологично-
сти, операционной результативности, наукоемкости опосредует темпы устойчивого развития территорий.

Предприятия отрасли осуществляют весомый вклад в удовлетворение потребностей регионального со-
общества, создавая при этом экологические риски и угрозы исчерпания природных ресурсов. Для нейтра-
лизации отрицательного влияния деятельности на природу и общество горно-металлургические компании 
Российской Федерации используют экологическую и климатическую стратегии, следуют курсу на разви-
тие «зеленой» металлургии с использованием экологически чистых и низкоуглеродных технологий.

По результатам проведенного анализа выявлены направления и приоритеты деятельности ГМК и уста-
новлена их взаимосвязь с устойчивым развитием региона. Степень соблюдения принципов гармонич-
ного функционирования, потребления природных ресурсов, использования отходов, ответственности 
перед обществом, экономического прогресса горно-металлургическими комбинатами предлагается оце-
нивать с использованием методики на основе матричного подхода.

Составлено автором по материалам исследования

Рисунок. Матрица влияния деятельности ГМК на устойчивое  
развитие территорий Центрально-Черноземного макрорегиона
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ГМК, перечисленные в таблице

n n n
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Обоснованная методика на базе матричного подхода позволила определить ведущие компоненты 
и драйверы территориального прогресса. Матрица влияния деятельности ГМК на устойчивое развитие 
территорий дает возможность системного и структурного представления всех составляющих компонен-
тов и элементов с конкретизацией их вклада в общий эконо-социо-экологический результат. 
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Аннотация
На основе опыта автора в применении методологий проектного управле-
ния на предприятиях в различных отраслях промышленности приведен 
краткий обзор актуальных методологий управления проектами в части 
исторической справки, а также ключевых понятий, относящихся к тому 
или иному наиболее распространенному применяемому подходу. Уделе-
но внимание формированию программ и портфелей проектов, кратко 
представлены их уникальные отличительные черты. В результате прове-
денного анализа актуальных научных публикаций приведены ключевые 
определения термина «архитектура предприятия», а также краткий обзор 
наиболее популярных методологий проектирования архитектур предпри-
ятий, включая представление основных отличительных особенностей. 
В разрезе жизненного цикла проекта приведено сравнение с двумя наи-
более востребованными методологиями архитектурного проектирования 
предприятий. Исходя из концептуально схожих подходов как в методо-
логии проектного управления, так и в архитектурном проектировании 
предприятий, введена (визуализирована) архитектурная модель проект-
ного, программного и портфельного управления. На основе проведенно-
го исследования современных методологий архитектурного проектиро-
вания предложены этапы разработки и реализации архитектуры проекта 
(программы, портфеля). Формализована трактовка термина «архитекту-
ра проекта (программы, портфеля)».
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Based on the author’s experience in applying project management methodo
logies at enterprises in various industries, a brief  overview of  current project 
management methodologies has been given in terms of  historical background, 
as well as key concepts related to one or another of   the most common-
ly used approaches. Attention has been paid to forming programs and pro-
ject portfolios, and their unique distinguishing features have been briefly pre-
sented. As a current scientific publications analysis result, the key definitions 
of  the enterprise architecture term have been given, as well as a brief  over-
view of   the most popular methodologies for designing enterprise architec-
tures, including the main distinguishing features presentation. In the context 
of  the project life cycle, a comparison with the two most popular enterprise 
architecture design methodologies has been given. Based on conceptually sim-
ilar approaches in both project management methodology and enterprise ar-
chitecture design, an architectural model of  project, program, and portfolio 
management has been introduced (visualized). On the basis of  the conducted 
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ВВЕДЕНИЕ
Изменение бизнес-сред существования организаций оказывает прямое влияние на осуществление 

их деятельности. Своевременная адаптация под изменения внешней и внутренней среды определяет эф-
фективность существования бизнеса в целом. С развитием такой дисциплины, как управление проекта-
ми, методологические основы способствовали качественному росту прогнозируемости бизнеса как мини-
мум по той причине, что проект как элемент бизнеса может быть качественно и количественно описан. 

В настоящее время организация, позиционирующая себя как проектно-ориентированная, имеет 
в своем активе регламенты, стандарты и иные взаимосвязанные нормативные документы, формализу-
ющие процессы управления проектами. Глубина проработки в части методологии управления проек-
тами в организациях различается, но необходимый минимум, заключающийся в регламентации типов 
проектов (коммерческий, внутренний, инвестиционный и т.д.), объема подлежащих разработке управ-
ленческих документов (планы, процедуры, инструкции и т.д.), а также применяемых информационно-
технологических решений, можно встретить практически повсеместно [1]. В развитии зрелости органи-
заций в части управления проектами при прогнозировании результатов тех или иных управленческих 
решений применяются методы риск-менеджмента, при этом внимание уделено как снижению негатив-
ных последствий от реализации угроз, так и усилению возможностей. Переходя от частного к общему, 
можно сказать, что производится моделирование поведения примененной системы управления проек-
том по отношению к внешним или внутренним возмущающим воздействиям сред реализации проекта. 
Несмотря на существующий уровень развития проектного управления как междисциплинарной области 
знаний, понятию моделирования систем управления проектом уделено весьма ограниченное внимание. 

Методология управления проектами, формализовав описание объема взаимосвязанных процессов, транс-
лирована на укрупненные объединения, такие как программа и портфель. Под программой проектов по-
нимается совокупность проектов, объединенных по определенным критериям. Примером может служить 
разработка и поставка в рамках строительства производственного комплекса автоматизированных систем 
управления, электротехнического оборудования, инжиниринговых услуг и т.д. В целях укрупнения объе-
ма реализуемых программ проектов введен термин «портфель». Примером являются бизнес-организации 
в нескольких отраслях – портфели проектов для атомной отрасли и для отрасли судостроения. 

Близкая по целям, но отличающаяся по применяемым методологическим подходам, в настоящее время 
все более актуальной становится другая дисциплина – разработка, внедрение и управление архитектурой 
предприятия. В данном направлении внимание уделяется проектированию на уровне организаций архи-
тектур, представляющих собой совокупность доменов, моделей, элементов, связей между ними, влиянию 
внешних возмещающих факторов сред деятельности, а также методологии управления в контексте двух со-
стояний организаций – «как есть» и «как должно быть». Несмотря на то что в обоих подходах (проектное 
управление и архитектурное проектирование) внимание обращено на схожие объекты управления с точ-
ки зрения менеджмента, синергии от синхронизации обоих дисциплин уделено довольно мало внимания. 

Целью настоящего исследования является формирование модели управления на предприятиях раз-
личных отраслей промышленности, объединяющей в себе два современных подхода, которые развива-
ются параллельными направлениями, – проектное управление и архитектурное проектирование. Исхо-
дя из поставленной цели, задачами исследования являются:

	– проведение анализа международных практик в области управления проектами с акцентом на на-
иболее популярные стандарты, а именно американский, британский и японский;

	– анализ существующего международного опыта разработки архитектуры предприятий относитель-
но наиболее часто применяемых методологий;

	– сравнение методологий управления проектами и архитектурного проектирования на примере жиз-
ненного цикла проекта;

	– построение архитектурной модели проектного управления, объединяющей два указанных ранее 
подхода.

МЕЖДУНАРОДНЫЕ И РОССИЙСКИЕ ПРАКТИКИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ
Принято считать, что проектное управление как область знаний сформировалась в 1930-е гг. в Сое-

диненных Штатах Америки, при этом методы планирования и управления применялись в Российской 
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Федерации (далее – РФ, Россия) на соответствующем уровне еще в период промышленного роста,  
в 1920–1930 гг. [2]. Наибольшее распространение относится к 1970-м гг. в силу появления первых про-
граммных средств управления проектами. 

Проектное управление является одной из ключевых методологий, используемых в современном биз-
несе для достижения поставленных целей и задач. С каждым годом развитие этой области становится 
все более значимым и актуальным. Нарастающая конкуренция на рынке, быстрое развитие технологий 
и повышение требований клиентов заставляют компании постоянно искать новые способы эффектив-
ного управления проектами.

Одним из ключевых факторов, влияющих на развитие проектного управления, является постоянное 
совершенствование методологий и технологий. Компании стараются внедрять новые подходы и ин-
струменты, которые позволяют более точно планировать проекты, контролировать их и управлять ими. 
Кроме того, важное значение имеет развитие компетенций сотрудников в области проектного управ-
ления. Обучение и повышение квалификации персонала способствуют более эффективному выполне-
нию проектов и достижению поставленных целей.

Проектное управление – это системный подход к управлению проектами, который позволяет достичь 
поставленных целей и задач в рамках ограничений по времени, бюджету и ресурсам. В современном 
мире оно становится все более востребованным, так как позволяет эффективно организовывать и коор-
динировать работу команды, а также минимизировать риски и улучшать качество результата.

Основными понятиями в проектном управлении являются проект, проектный менеджмент и проект-
ная команда. Проект – это временное предприятие, созданное для достижения определенного результата 
в заданные сроки с ограниченными ресурсами и определенными требованиями. Проектный менеджмент – 
это процесс планирования, организации и контроля выполнения проекта, включающий управление ре-
сурсами, временем, качеством и коммуникациями. Проектная команда – это группа людей, объединен-
ных для работы над проектом, где каждый имеет определенные роли и обязанности.

Основными принципами проектного управления являются целостность, системность, ориентация 
на результат и управление изменениями. Целостность – это подход, основанный на понимании про-
екта как единой системы, включающей все его элементы и связи между ними. Системность – это под-
ход, ориентированный на управление проектом в целом, а не на его отдельные части. Ориентация 
на результат – это принцип, согласно которому все действия и решения в проекте должны быть на-
правлены на достижение поставленных целей и задач. Управление изменениями – это подход, пред-
полагающий гибкость и адаптивность в процессе выполнения проекта, чтобы адекватно реагировать 
на изменяющиеся условия и требования.

Наиболее известными и применяемыми в настоящее время методологиями проектного управления 
являются американская, британская и японская. Учитывая то, что обзор и детализированное сравнение 
методологий не является целью настоящего исследования, представленные отличительные особенно-
сти приведены кратко. 

Американский институт управления проектами, формализовав наработки в области дисциплины 
«управление проектами», в 1996 г. выпустил большой коллективный труд под названием «Свод зна-
ний по управлению проектами» (PMBoK – Project Management Body of  Knowledge) [3]. Этот документ 
включает описание терминов, применяемые методы и инструменты, процессные модели, объединяю-
щие входные и выходные данные, а также развернутое описание жизненного цикла проекта. В 2021 г. 
официально представлена седьмая версия стандарта.

Несмотря на обновленную версию, наиболее популярным остается именно шестое издание в силу 
своего системного подхода. По мнению автора настоящего исследования, основное отличие и однов-
ременно сильная сторона стандарта заключается в том, что детально расписаны все необходимые об-
ласти знаний проектного управления. Другими словами, любой вопрос, который может возникнуть 
в процессе реализации проекта у члена команды проекта, может быть отнесен к той или иной области 
знаний, а в стандарте предложены соответствующие рекомендации для дальнейшей работы. Перечень 
областей знаний следующий:

	– управление интеграцией – в данном разделе указана информация, касающаяся объединения всех 
других областей знаний проектного управления (на практике под этим термином понимается объем ра-
бот по объединению всех направлений проектной деятельности);
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	– управление содержанием – раздел посвящен реализуемому продукту проекта, или поставляемому 
результату, представлена обобщенная, очищенная от специфики информация о том, что нужно сделать 
команде и руководителю проекта для того, чтобы проект и продукт включали необходимые работы;

	– управление расписанием – представлена информация, касающаяся групп процессов разработки 
и контроля выполнения графика проекта;

	– управление стоимостью – раздел содержит информацию о подходах и объеме работ, обеспечи-
вающих выполнение проекта в заданных бюджетных ограничениях;

	– управление качеством – раздел содержит информацию о процессах, направленных на обеспече-
ние удовлетворения ожиданий заинтересованных сторон;

	– управление ресурсами – в указанном разделе представлена информация о том, как управлять тре-
буемыми ресурсами в целях обеспечения реализации проекта;

	– управление коммуникациями – раздел посвящен систематизации коммуникационных потоков и ин-
формационного обеспечения проекта;

	– управление рисками – представлена методологическая информация об управлении рисками про-
екта, а также о том, какие существуют методы и инструменты для снижения негативных последствий на-
ступления рискового события и для усиления возможностей; 

	– управление закупками – приведена информация о процессах, связанных с реализуемыми закуп-
ками проекта;

	– управление заинтересованными сторонами – описаны взаимосвязанные процессы, связанные в том 
числе со стратегиями взаимодействия с участниками проекта исходя из их влияния и вовлеченности.

Вторая по популярности применяемая модель управления проектами – британская модель управления 
проектами PRINCE (PRINCE – Projects in Controlled Environments) [4]. Первая версия была представле-
на в Великобритании в 1989 г., вторая – в 1996 г. Отличительной особенностью британского стандар-
та является то, что проект представляется в виде совокупности трех аспектов:

	– бизнес-аспект – определяются выгоды от реализации проекта;
	– потребительский аспект – определяется потребность в результатах у вероятных пользователей;
	– ресурсный аспект – определяется достаточность ресурсов для достижения целей.

Третий по популярности международный стандарт – японская модель управления проектами P2M, 
впервые опубликованная в 2001 г. [5]. Данная модель строится относительно двух главных тезисов: гла-
венствующего положения инновации в управлении и управления ожиданиями заинтересованных сторон.

Отечественная практика проектного управления включает методологию международных передовых 
стандартов и формализована в системе ГОСТ-Р:

	– ГОСТ Р ИСО 10006-2005. Системы менеджмента качества. Руководство по менеджменту качест-
ва при проектировании1;

	– ГОСТ Р 52806-2007. Менеджмент рисков проектов. Общие положения2;
	– ГОСТ Р 52807-2007. Руководство по оценке компетентности менеджеров проектов3;
	– ГОСТ Р 53892-2010. Руководство по оценке компетентности менеджеров проектов. Области ком-

петентности и критерии профессионального соответствия4.
Стоит отметить продолжающееся развитие методологии проектного управления в России. Так, ком-

пания PM Excellence разработала и представила профессиональной аудитории собственный стандарт 
PM GUIDE, а впоследствии его переосмысление – PM GATE5. 

Для предприятий проект может рассматриваться как самостоятельный элемент получения выгоды. 
При наличии некоторого множества проектов естественным является создание укрупненных объедине-
ний, которые описываются такими терминами, как «программа» и «портфель».
1  Федеральное агентство по техническому регулированию и метрологии. ГОСТ Р ИСО 10006-2005. Системы менеджмента качества. Руководство 
по менеджменту качества при проектировании. Режим доступа: https://docs.cntd.ru/document/1200041195 (дата обращения: 20.12.2024).
2  Федеральное агентство по техническому регулированию и метрологии. ГОСТ Р 52806-2007. Менеджмент рисков проектов. Общие положения. 
Режим доступа: https://docs.cntd.ru/document/1200073589 (дата обращения: 20.12.2024).
3  Федеральное агентство по техническому регулированию и метрологии. ГОСТ Р 52807-2007. Руководство по оценке компетентности менеджеров 
проектов. Режим доступа: https://docs.cntd.ru/document/1200073588 (дата обращения: 20.12.2024).
4  Федеральное агентство по техническому регулированию и метрологии. ГОСТ Р 53892-2010. Руководство по оценке компетентности менеджеров 
проектов. Области компетентности и критерии профессионального соответствия. Режим доступа: https://docs.cntd.ru/document/1200081846 (дата 
обращения: 20.12.2024).
5  PMExcellence. Режим доступа: https://pmexcellence.com/ (дата обращения: 20.12.2024).
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Программа проектов – это первый уровень укрупнения бизнес-единиц деятельности предприятий. 
Объединение проектов происходит обычно исходя из возможности синхронизации верхнеуровневых 
целей, а также к повышению эффективности использования ресурсов. Зачастую руководитель проек-
та видит своей основной задачей реализацию проекта в рамках действующих ограничений по срокам, 
бюджету и качеству, тогда как руководитель программы по большей части концентрируется на более 
глобальных целях и осуществляет своевременную балансировку реализации и ресурсов.

Портфель проектов – это второй уровень укрупнения. В соответствии с терминологией, предложен-
ной Американским институтом управления проектами, портфель проектов – это набор проектов или 
программ, объединенных вместе с целью эффективного управления данными работами для достиже-
ния стратегических целей.

МЕЖДУНАРОДНЫЙ ОПЫТ РАЗРАБОТКИ АРХИТЕКТУРЫ ПРЕДПРИЯТИЙ
Термин «архитектура предприятия» в дисциплине менеджмента является относительно новым ме-

тодологическим направлением, предпосылками появления которого являлись стремительное развитие 
информационных технологий (далее – ИТ), а также укрепление позиций организационного управле-
ния как отдельной области знаний. В настоящее время существует несколько определений, касающих-
ся раскрытия данного термина. Так, в соответствии со стандартом ГОСТ Р 57100-2016/ISO/IEC/IEEE 
42010:2011 «Системная и программная инженерия. Описание архитектуры» под архитектурой предпри-
ятия понимаются фундаментальные понятия и свойства системы в окружающей среде, воплощенные 
в элементах, отношениях, принципах проектирования и развития6. 

Ю.Б. Гриценко представляет архитектуру предприятия как совокупность динамического и статиче-
ского аспектов [6]. Под динамическим аспектом понимается процесс перехода предприятия от состоя-
ния «как есть» к состоянию «как должно быть». Статика в указанной работе означает состояние органи-
зации в части миссии, бизнес-архитектуры и системной архитектуры в фиксированный момент времени. 

Н.В. Зайцева определяет архитектуру предприятия как глобальную модель организации в части 
ее элементов, связей между ними, процесса поддержки изменений бизнес-процессов со стороны ИТ [7]. 
А.А. Курилова и Д.Л. Савенков определяют архитектуру предприятия как взаимоувязанное множество 
принципов, методов и моделей, которые используются в проектировании и реализации организацион-
ной структуры предприятия, бизнес-процессов и ИТ [8]. Практически такого же мнения придерживают-
ся и авторы другого исследования, посвященного теоретическим аспектам архитектуры предприятия [9]. 
В указанной работе архитектура предприятия рассматривается как совокупность взаимосвязанных мо-
делей и элементов, описывающих текущую деятельность организации и дальнейшую стратегию разви-
тия. А.А. Григорьева определяет архитектуру предприятия как совокупность архитектуры бизнеса, ин-
формационных систем и технологий [10]. 

Начало становления методологии архитектурного проектирования связано с работой Дж. Захмана. 
Предложенная в 1980-х гг. модель представляет собой таблицу, которая описывает действующую струк-
туру предприятия с точек зрения различных участников по определенным аспектам (табл. 1). Идея, опи-
санная Дж. Захманом, акцентирует внимание на том, что ценность и гибкость бизнеса обеспечиваются 
за счет целостного подхода к архитектуре информационных систем. 

Таблица 1
Матричное представление модели Дж. Захмана

Показатели Мотивация Люди Данные Функции Место Время

Контекст Цели и стра-
тегия бизнеса

Заинтересован-
ные стороны

Артефакты, 
значимые для 
бизнеса

Основные биз-
нес-процессы

География биз-
неса

Ключевые со-
бытия/вехи

Модель бизнеса Бизнес-план, 
частные цели 
и стратегии

Модели потоков 
работ

Семантические 
модели

Модели бизнес-
процессов

Модели логи-
стики

Календарная 
модель работ

6  Федеральное агентство по техническому регулированию и метрологии. ГОСТ Р 57100-2016/ISO/IEC/IEEE 42010:2011. Системная и программная 
инженерия. Описание архитектуры. Режим доступа: https://docs.cntd.ru/document/1200139542 (дата обращения: 20.12.2024).
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Показатели Мотивация Люди Данные Функции Место Время

Системная мо-
дель

Модель биз-
нес-правил

Архитектура 
пользовательско-
го интерфейса

Концептуаль-
ная модель дан-
ных

Архитектура 
приложений

Архитектура рас-
пределенной си-
стемы

Структура об-
работки со-
бытий

Технологиче-
ская модель

Модель правил 
обработки со-
бытий

Архитектура 
представления

Физическая мо-
дель данных

Архитектура 
программно-
аппаратной си-
стемы

Технологическая 
архитектура

Структура ци-
клов управ-
ления

Детальное пред-
ставление

Спецификации 
правил работы 
системы

Спецификации 
ролей и прав до-
ступа

Специфика-
ции форматов 
данных

Код/специфи-
кация программ-
ных компонен-
тов

Специфика-
ции архитекту-
ры сети

Специфика-
ции обработ-
ки событий 
и прерываний

Работающая ор-
ганизация

С т р а т е г и я 
и тактика

Структура орга-
низации

Данные орга-
низации

Выполняемые 
функции

Географическое 
расположение 

Планы работ

Составлено автором по материалам источника [11]

Важно отметить, что отличительной особенностью модели Дж. Захмана является ее по большей ча-
сти статичное представление. В развитие методологии архитектурного проектирования как процесса из-
менений в организациях далее представлено краткое описание другого наиболее известного подхода, по-
лучившего название TOGAF (The Open Group Architecture Framework).

Стандарт TOGAF содержит четыре основных домена:
	– бизнес-архитектура, включающая стратегические цели бизнеса, управление и бизнес-процессы;
	– архитектура данных, представляющая собой структуру информационных ресурсов, взаимосвязи, 

а также средства управления;
	– архитектура приложений – в этом домене подлежат описанию применяемые в организации при-

ложения, а также их взаимосвязи;
	– технологическая архитектура – описывается инфраструктура оборудования, в том числе программ-

ные средства.
Отличительной особенностью TOGAF является циклический процесс  разработки и реализации ар-

хитектуры предприятия, обеспечивающий управление переходом организации от состояния «как есть» 
к желаемому «как должно быть» (рис. 1). Важно отметить, что указанный циклический процесс обеспе-
чивает адаптируемость принимаемых решений руководством предприятия под влиянием внешних воз-
мущающих факторов.

Составлено автором по материалам источника [8]

Рис. 1. Типовой цикл разработки архитектуры

Окончание табл. 1

С 
Архитектуры 

информ. систем D 
Технологическая 

архитектура

E 
Возможности 

и решения

F 
Планирование 

миграции
G 

Управление 
внедрением

 H
Управление арх. 

изм-ми

A
Архитектурное 

видение

 B
Бизнес-архитектура

Управление 
требованиями

Подготовительная 
фаза
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Методология Gartner по своему качественному наполнению похожа на TOGAF и основывается 
на разделении архитектуры предприятия на следующие слои: 

	– бизнес-архитектура – описание процессов и организационной структуры компании;
	– информационная архитектура – моделирование информационных потоков внутри предприятия;
	– техническая архитектура – описание применяемых ИТ-решений, включая их эксплуатацию.

Суть методологии заключается в развитии архитектуры предприятия в соответствии с архитектурой страте-
гии бизнеса, при этом применяется только общее видение и не определены формат и язык для описания [12]. 

В настоящее время в специализированной литературе широко представлены и другие подходы (ме-
тодологии) проектирования архитектур предприятия [13].

СРАВНЕНИЕ ЖИЗНЕННЫХ ЦИКЛОВ ПРОЕКТА И ФРЕЙМВОРКОВ TOGAF, 
GARTNER

Исходя из упомянутого ранее свода знаний по управлению проектами PMBoK жизненный цикл про-
екта состоит из следующих этапов (табл. 2).

Таблица 2
Описание жизненного цикла проекта

Название этапа 
(фазы)

Описание

Инициализация

На данном этапе происходит сбор исходных данных для принятия решения о старте 
проекта. Определяются бизнес-потребность, на удовлетворение которой направлена 
реализация проекта, ключевые показатели, достижение которых подтверждает реали-
зацию проекта. Зачастую определяются связь со стратегией организации и основные 
верхнеуровневые ограничения (сроки, стоимость, качество)

Планирование

В зависимости от применяемого подхода, а также специфики проекта этап планиро-
вания может занимать не меньше времени, чем само его выполнение. На этом эта-
пе формализуется ответ на вопрос «Что нужно будет сделать, чтобы проект перешел 
из текущего состояния в желаемое?». Создается организационная/функциональная 
структура, формируется бюджет исходя из объема закупок и ресурсного планирова-
ния, декомпозируется график реализации проекта

Выполнение, включая 
контроль и мониторинг

Этап реализации проекта выполняется в соответствии с ранее разработанными пла-
нами по 10 областям знаний, указанным ранее. Выполняется контроль реализации 
проекта, принимаются решения о корректировке управленческих действий в случае 
необходимости

Завершение

После передачи результатов проекта заказчику происходит архивация документов про-
екта, в том числе формализация полученных знаний (извлеченные уроки), роспуск 
команды проекта, принятие необходимых управленческих решений в части, касаю-
щейся закрытия проекта

Составлено автором по материалам исследования

Жизненный цикл программ и портфелей проектов имеет аналогичную структуру, но включает до-
полнительные внутренние процессы в части выравнивания ресурсов, а также инициализации и завер-
шения проектов, входящих в указанные укрупненные объединения. 

Жизненный цикл фреймворка TOGAF состоит из 10 фаз и имеет циклическую структуру реализа-
ции (табл. 3).

Таблица 3
Описание жизненного цикла методологии TOGAF

Название фазы Описание

Подготовительная фаза
Описываются подготовка и инициирование мероприятий, необходимых для разра-
ботки архитектуры
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Название фазы Описание

Фаза A
Описывается начальная стадия, в том числе определяются цели и задачи, заинте-
ресованные лица

Фаза B Описывается разработка бизнес-архитектуры, текущей и целевой архитектуры

Фаза C
Описывается разработка архитектур информационных систем, включая разработку 
архитектур данных и приложений

Фаза D Описывается разработка технологической архитектуры

Фаза E
Описываются процесс идентификации крупных проектов в рамках программы и их 
группировка в пакеты работ, которые обеспечивают достижение целевой архитекту-
ры. При необходимости определяется этапность достижения целевой архитектуры

Фаза F
Описывается разработка детального плана работ по реализации и миграции для пе-
рехода от предыдущего состояния архитектуры к целевому состоянию

Фаза G
Обеспечивается архитектурный надзор за реализацией планов, разработанных на пре-
дыдущей фазе

Фаза H
Устанавливаются процедуры управления изменениями по отношению к новой ар-
хитектуре с целью получения максимальной выгоды

Фаза управления  
требованиями

Обеспечивается управление требованиями. Рассматривается процесс управления ар-
хитектурными требованиями на всех фазах архитектурного цикла

Составлено автором по материалам источника7

В методологии Gartner архитектурный процесс разбит на четыре основные фазы, в рамках каждой 
из которых выполняется определенных набор шагов. Структура архитектурного процесса представле-
на в табл. 4.

Таблица 4
Описание жизненного цикла методологии Gartner

Название фазы/шага Описание

Фаза 1. Инициализация
Выполняется представление бизнес-стратегии предприятия в виде набора доку-
ментов в целях использования в проекте по изменению структуры бизнеса

Шаг 1. Организация архитек-
турного процесса

Описывается процесс организации целевой структуры проекта по разработке 
и внедрению архитектуры предприятия

Шаг 2. Анализ ситуации на пред-
приятии

Включает следующие направления:
	– окружающие тенденции – описывается состояние внешнего окружения пред-

приятия;
	– бизнес-стратегия – описываются основные цели стратегического развития 

предприятия
Фаза 2. Определение целевой 
архитектуры

Выполняется подготовка целевой архитектуры предприятия

Шаг 3. Разработка требований
Выполняется подготовка документа, включающего основные требования к пред-
приятию для достижения стратегических целей

Шаг 4. Разработка принципов
Выполняется разработка документов, включающих основные правила для раз-
работки архитектуры предприятия в соответствии с целевой структурой бизнеса

Шаг 5. Разработка моделей
Выполняется разработка опорных шаблонов, на основании которых выполняет-
ся моделирование наиболее важных элементов

Фаза 3. Разработка текущей ар-
хитектуры

Выполняется разработка текущей архитектуры предприятия

Шаг 6. Документирование
Выполняется документирование текущего состояние предприятия в целях после-
дующего GAP-анализа

Фаза 4. Проведение и реали-
зация GAP-анализа

Выполняется идентификация различий между текущей и целевой архитектурой 
предприятия

7  Описание стандарта TOGAF. Режим доступа: https://www.opengroup.org/togaf/ (дата обращения: 20.12.2024).

Окончание табл. 3
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Название фазы/шага Описание
Шаг 7. Проведение классифи-
кации существующих элемен-
тов архитектуры

Выполняется разделение выявленных различий по категориям в разрезе влияния 
на организацию (приоритетность)

Шаг 8. План миграции
Разрабатывается и исполняется результирующий документ, описывающий кон-
кретизированный план перехода от текущего состояния предприятия к целевому

Составлено автором по материалам источников [12; 13]

Соответствие фаз жизненного цикла разработки архитектуры и фаз жизненного цикла проекта пред-
ставлено на рис. 2.

АРХИТЕКТУРНАЯ МОДЕЛЬ ПРОЕКТНОГО, ПРОГРАММНОГО 
И ПОРТФЕЛЬНОГО УПРАВЛЕНИЯ

Исходя из представленных ранее определений понятия архитектурного проектирования предприя-
тий, примем для настоящего исследования следующее определение в части проектного управления. Ар-
хитектура проекта/программы/портфеля – это совокупность статической и динамической моделей сис-
темы управления проектами/программами/портфелями, включая домены и их элементы, связей между 
ними, а также сред реализации. 

Далее представлено определение примененных понятий:
1)	 модель – описание объекта в применимой нотации, необходимое для изучения состояния/изме-

нения состояния самого объекта;
2)	 статическая модель – формализованное описание следующих доменов: ИТ-среда предприятия, 

бизнес-цели, содержание продукта/продуктов, текущее состояние проекта/программы/портфеля, образ 
желаемого состояния проекта/программы/портфеля;

3)	 динамическая модель – формализованное описание совокупности укрупненных множеств на ос-
нове применимых областей знаний проектного управления, а также подлежащих реализации функций, 
обеспечивающих переход от текущего состояния программы/программы/портфеля к желаемому;

4)	 система управления – совокупность объекта и субъекта управления (под объектом управления в об-
щем смысле понимается то, на что направлены управляющие воздействия, а субъектом – то, что гене-
рирует управляющие воздействия);

Окончание табл. 4

Инициализация Планирование Выполнение, включая контроль и мониторинг Завершение

Жизненный цикл проекта

Методология TOGAF

Фаза: A, B
• Видение архитектуры
• Архитектура бизнеса

Фаза: C, D, E, F
• Информационная архитектура
• Архитектура технологий
• Возможности решения
• Планирование миграции

Фаза: G
• Управление реализацией

Фаза: H
• Управление изменениями 
архитектуры

Фаза: 1
• Инициализация

Фаза: 2, 3
• Определение целевой архитектуры
• Разработка текущей архитектуры

Фаза: 4
• Проведение и реализация 
GAP-анализов

Методология GARTNER

Составлено автором по материалам исследования
Рис. 2. Соответствие фаз жизненных циклов
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5)	 среда реализации – внутренняя среда проекта, внутренняя среда родительской (постоянной) ор-
ганизации, а также внешнее окружение организации.

В соответствии с представленным жизненным циклом проекта, а также на основании проведенного 
исследования методологий архитектурного проектирования этапы разработки и реализации архитекту-
ры проекта/программы/портфеля примут вид, представленный в табл. 5.

Таблица 5
Этапы разработки и реализации архитектуры

Название фазы Название этапа Описание этапа

1. Инициализация

Этап 1.1
Определение бизнес-целей проекта/программы/портфеля и син-
хронизация их с бизнес-целями предприятия

Этап 1.2 Анализ внутреннего и внешнего окружения

Этап 1.3 Идентификация заинтересованных сторон

Этап 1.4 Разработка целевой архитектуры

Этап 1.5 Анализ имеемого и желаемого ИТ-ландшафта предприятия

Этап 1.6 Верхнеуровневое представление статической и динамической моделей

Этап 1.7 Разработка устава

Этап 1.8 Принятие решения о переходе к следующей фазе

2. Планирование

Этап 2.1
Выполняются разработка и документирование текущей архитектуры 
проекта/программы/портфеля в целях последующего GAP-анализа

Этап 2.2
Выполняются идентификация и структурирование различий меж-
ду текущей и целевой архитектурой предприятия

Этап 2.3
Разработка планов управления проектом/программы/портфелем 
по 10 областям знаний

Этап 2.4 Детализация статической и динамической моделей

Этап 2.5
Разрабатывается план (миграции) перехода от текущего состояния 
к целевому

Этап 2.6
Выполняется разработка опорных шаблонов, на основании кото-
рых выполняется моделирование элементов

Этап 2.7
Подтверждение эффективности разработанной архитектурной мо-
дели проекта/программы/портфеля

Этап 2.8 Принятие решения о переходе к следующей фазе

3. Выполнение, вклю-
чая контроль и мони-
торинг

Этап 3.1 Управление проектом/программой/портфелем

Этап 3.2
Мониторинг и контроль работ проекта/программы/портфеля по об-
ластям знаний

Этап 3.3
Выполняются документирование текущего состояния и идентифи-
кация различий между текущим и целевым состоянием

Этап 3.4 Управление изменениями проекта/программы/портфеля

Этап 3.5 Принятие решения о переходе к следующей фазе

4. Завершение
Этап 4.1 Документирование результатов по областям знаний

Этап 4.2 Принятие решения о закрытии

Составлено автором по материалам исследования

Визуализация архитектурной модели проектного, программного и портфельного управления на ос-
нове предложенного в настоящем исследовании подхода примет вид, представленный на рис. 3.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Методология проектного управления как сфор-

мировавшаяся дисциплина менеджмента развива-
ется и обновляется в соответствии с существую-
щими мировыми тенденциями. Современный мир 
требует от бизнеса все большей маневренности 
и своевременной адаптации под влиянием про-
исходящих изменений [14]. Стандарты, подходы, 
различные методические школы в области про-
ектного управления требуют своевременной ак-
туализации исходя из меняющейся конъюнктуры. 
При этом два подхода к организационному про-
ектированию в настоящее время имеют зачастую 
параллельное развитие – управление проектами 
и архитектурное проектирование. Также извест-
но, что в существующем множестве хозяйству-
ющих субъектов можно встретить как стартап-
организации, разного уровня монопродуктовые, 
так и мультипродуктовые предприятия. 

Синхронизация методологических подходов 
с выделением общего в разрезе увеличения мас-
штабов от проекта до портфеля проектов спо-
собна дать синергетический эффект в части мо-
делирования организационных структур. Так, 

в соответствии с целью настоящего исследования автором предложена обобщенная визуализированная 
архитектурная модель, сочетающая в себе методологию проектного управления и методологию архи-
тектурного проектирования. Данная модель в свою очередь может быть транслирована на укрупненные 
бизнес-единицы, такие как программа или портфель, реализуемые на предприятиях в различных отра-
слях промышленности. Достижение поставленной цели исследования обеспечивается представленным 
анализом международных практик в области управления проектами с кратким описанием актуальных 
стандартов, также проведен анализ международного опыта в области архитектурного проектирования 
организаций. В результирующей части исследования автором приводится графическое представление 
того, как две методологии могут быть синхронизированы между собой относительно жизненного цикла 
проекта. Предложена архитектурная модель проектного управления, включающая в том числе укруп-
ненные бизнес-единицы, такие как программа и портфель.

Приведенные результаты показывают возможность объединения двух актуальных в настоящее вре-
мя методологий при управлении на предприятиях промышленности в различных отраслях – проектное 
управление и архитектурное проектирование.
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Аннотация
Рассмотрена проблема определения элементов маркетинга образователь-
ных услуг. Цель настоящего исследования направлена на выявление дан-
ных элементов в контексте формирования маркетингового капитала вуза. 
Проанализированы имеющиеся подходы к пониманию маркетинга обра-
зовательных услуг. Определены ключевые составляющие данного ком-
плекса при помощи модели 7P. В качестве метода исследования выбраны 
ряд общенаучных теоретических методов, а также общий метод критиче-
ского анализа. Анализ проводился на основе имеющихся digital-ресурсов 
ряда отечественных и зарубежных вузов. Ключевые результаты исследо-
вания представлены выводами, касающимися проведенного анализа эле-
ментов маркетинга образовательных услуг, определением самих элементов 
маркетинга вуза в условиях цифровой экономики. Освещены маркетинго-
вые аспекты продвижения бренда вуза, возможные каналы коммуникации. 
Обозначены ошибки при продвижении вуза. Изучены актуальные инстру-
менты продвижения вуза, в том числе инфлюенс-маркетинг, привлече-
ние амбассадоров. Практическая значимость проведенного исследования 
заключается в возможности применения имеющихся результатов в целях 
повышения эффективности формируемых брендов вузов, в том числе за-
рубежных. Дальнейшие исследования могут быть связаны с определением 
специфики ведения брендинговой деятельности в контексте формирова-
ния маркетингового капитала вуза. Продвижение организации предпола-
гает работу над формированием как бренда, бренд-платформы, идентич-
ности, позиционирования, так и элементов маркетинга. 
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Abstract
The issue of  defining the elements of  educational services marketing has 
been considered. The purpose of  the study is aimed at  identifying these el-
ements in the context of  marketing capital formation in a higher education 
institution. The available approaches to understanding educational services 
marketing have been analyzed. The key components of   this complex have 
been defined using the 7P model. A number of  general scientific theoreti-
cal methods as well as the general method of  critical analysis have been cho-
sen as  the research method. The analysis has been carried out on the basis 
of  available digital resources of  a number of  domestic and foreign univer-
sities. The key results of   the study have been presented in  the conclusions 
concerning the analysis of   the elements of  educational services marketing 
and in  the definition of   the elements of  higher education institutions mar-
keting in  the digital economy. Marketing aspects of  higher education insti-
tutions brand promotion and possible communication channels have been 
highlighted. Mistakes in higher education institution promotion have been 
outlined. Modern tools of  university promotion have been studied, including 
Influence marketing and attraction of  ambassadors. The practical significance 
of  the conducted research lies in the possibility of  applying the available re-
sults in order to improve the effectiveness of  the formed brands of  univer-
sities, including foreign ones. Further research can be related to the branding 
activities specifics definition in  the context of  marketing capital formation 
in university. Organization promotion implies the work on forming brand, 
brand platform, identity, positioning, and marketing elements.
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ВВЕДЕНИЕ
Усиление интереса высших учебных заведений к формированию маркетингового капитала обуслов-

лено рядом факторов, в том числе меняющейся экономической и политической обстановкой, продол-
жающимся процессом трансформации отечественной системы образования, обострением конкуренции, 
сокращением государственного финансирования и др. Имеющиеся системы управленческого учета ву-
зов не отражают ключевых показателей, таких как качество, а также коммерческую часть нематериаль-
ных активов. Несмотря на это, учет нематериальных активов и незадействованных возможностей явля-
ется для вузов приоритетным, так как они имеют решающее значение и оказывают сильное воздействие 
на успешность учебного заведения в условиях сильной конкуренции на рынке образования наравне с при-
нятыми материальными активами [1]. Для осуществления коммерциализации нематериальных составля-
ющих необходимо совершенствовать законодательство Российской Федерации, систему учета, а также 
готовить работников вуза к их использованию в целях извлечения прибыли.

Исследованиями маркетинга образования занимались В.А. Акимова, О.Г. Ачкасова, В.В. Бережная, 
Е.М. Бородина, В. Загерс, А.В. Бронников, И.А. Донина, О.А. Королева, И.В. Котляревская, Т.Б. Мини-
на, А.П. Панкрухин, Н.А. Пашкус, В.Ю. Пашкус, Ю.Ю. Платонова, Н.П. Пучков, Ф. Хеберлин, а также 
D.A. Aaker, K. Abazieva, M. Chirskaya, N. Kazimirova, T. Panasenkova, T. Sinyuk и др. 

Проблема исследования заключается в том, что для повышения эффективности деятельности вуза 
необходимо правильно определять элементы маркетинга образовательных услуг. Для этого важно обо-
значить ключевые элементы и их специфику.

Цель настоящего исследования – определить элементы маркетинга образовательных услуг в рамках 
формирования маркетингового капитала вуза.

Задачи исследования:
	– рассмотреть ключевые подходы к пониманию маркетинга образовательных услуг;
	– определить ключевые составляющие маркетинга вуза в условиях цифровой экономики, исходя 

из модели 7P;
	– обозначить маркетинговые аспекты продвижения бренда вуза.

Методологический базис исследования составили ключевые работы в рамках маркетинга образования, 
образовательных услуг, продвижения вуза. В контексте исследования изучены интернет-ресурсы ряда вузов. 
В частности, в рамках оценки представленности идентичности рассмотрены сайты The University of  Texas 
at Austin, Boston University Marketing & Communications, Berkeley University of  California. При определении 
характеристики сувенирной продукции проанализированы сайты Московского государственного институ-
та международных отношений (далее – МГИМО), Научно-исследовательского университета «Высшая шко-
ла экономики» (далее – НИУ ВШЭ), Российского университета дружбы народов имени Патриса Лумумбы 
(далее – РУДН). Также рассмотрены исследования отечественных и зарубежных ученых. 

Среди общенаучных методов исследования выбраны такие теоретические методы, как анализ, син-
тез, проблематизация, схематизация, индукция и дедукция. Общим методом выступил метод критиче-
ского анализа. С помощью логического и корреляционного анализа осуществлен анализ имеющейся 
эмпирической информации.

Статья состоит из введения, трех разделов и заключения.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ЭЛЕМЕНТОВ МАРКЕТИНГА ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ УСЛУГ
Рассмотрим элементы маркетинга образовательных услуг в рамках формирования маркетингового ка-

питала вуза. Ключевые подходы к его пониманию представлены в табл. 1.

Таблица 1 
Основные подходы к определению маркетинга образовательных услуг

Год Автор/авторы Определение

2020 А.В. Бронников 
Базируется на формировании ассортимента предлагаемых услуг, их представления 
потребителям, политике сбыта, формировании имиджа вуза, построении взаимоот-
ношений между обучающимися, преподавателями, родителями и др. [2]
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Год Автор/авторы Определение

2013 И.А. Донина
Философия управления, строящаяся на формировании взаимовыгодных отношений 
между рыночными объектами и субъектами, при которой образовательная составля-
ющая входит в стратегию и элементы комплекса маркетинга [3]

2007 Ю.Ю. Платонова
Эффективный рыночный механизм, который дает возможность обеспечить конку-
рентоспособность вуза и извлечь необходимые ресурсы для его развития [4]

1995 А.П. Панкрухин

Философия, совокупность взаимоотношений, направленная на достижение целей 
заинтересованных сторон: студентов – в обучении, образовательного учреждения – 
в развитии его персонала, компаний и других организаций – в увеличении кадрово-
го потенциала, общества – в воспроизводстве личностного потенциала. Достижение 
данных целей является задачей маркетинга образования и критерием его эффектив-
ности [5]

Составлено автором по материалам исследования

И.В. Котляревской и Т.Б. Мининой отмечается, что существуют определенные проблемы взаимо-
отношений экономического и организационного плана, существующие между участниками, которые 
не способствуют развитию маркетинговой деятельности [6].

Определяют ряд функций маркетинга образовательных услуг [7]:
	– исследование и прогнозирование конъюнктуры рынка образовательных услуг;
	– ценообразование;
	– определение качества и ассортимента;
	– исследование потребителей;
	– коммуникационная деятельность;
	– продвижение и продажа образовательных услуг.

В целях повышения эффективности деятельности вуза необходимо проводить оценку качества пре-
доставляемых им услуг, что осуществляется при помощи анализа рынка образовательных услуг, его сег-
ментов с помощью маркетинговых исследований, построения экономико-математических моделей, про-
ведения периодического мониторинга качества [8]. 

Внимание к запросам со стороны бизнес-среды и тенденциям ее развития помогает гибко адаптиро-
вать образовательные процессы. Все это позволяет повысить эффективность образовательных техноло-
гий и своевременно внедрять инновационные методы формирования культуры делового мышления [9].

Рядом исследователей отмечается, что первым этапом формирования бренда вуза должно быть опре-
деление его позиционирования. Вопросы позиционирования образовательных учреждений рассматри-
вали такие исследователи, как И.В. Грошев, Е.А. Данилова, Е.А. Жадько, Е.Н. Карпушко, Е.П. Лух-
менева, Е.В. Мурашова, А.П. Панкрухин, Д.Г. Попов, А.В. Прохоров, В.М. Юрьев и др. В отношении 
совершенствования позиционирования высшего учебного заведения существует ряд работ, демонстри-
рующих важность данного элемента в маркетинговом капитале бренда [10]. Как было упомянуто ранее, 
к маркетинговой деятельности вуза, помимо бренда и его продвижения, относятся также формирова-
ние и улучшение образовательных программ, ценовой политики вуза, работа над повышением качества 
управления образовательным процессом, а также разработка программ продвижения и др. [11].

Согласно другому подходу, маркетинговая деятельность вуза включает ряд основных направлений: 
работу над формированием и улучшением образовательных программ (далее – ОП), продвижение ре-
зультатов научно-исследовательской и образовательной деятельности, формирование стоимости услуг, 
управление имеющимися образовательными программами, реализацию программ продвижения, рабо-
ту над повышением эффективности образовательного процесса [11]. Среди рекомендаций по форми-
рованию успешного бренда вуза отмечается использование различных мероприятий маркетинга для до-
стижения синергетического эффекта [12].

Исследователями обозначается узость подхода к маркетинговой деятельности, которая предполага-
ет лишь работу над его брендом и продвижением [12]. От качества осуществляемой маркетинговой де-
ятельности зависят показатели его эффективности. 

В целях оценки маркетинговой деятельности необходимо внедрять системы маркетинговой аналити-
ки. Среди проблем внедрения подобных систем в вузе можно отметить отсутствие профессиональных 

Окончание табл. 1
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методик сбора и анализа информации, проблемы этики и безопасности данных, отсутствие развитой 
инфраструктуры, инертность среды [11]. Необходимо обозначить актуальность применения искусствен-
ного интеллекта в рамках данной деятельности.

Маркетинговый подход предполагает учет того, что вуз функционирует на двух рынках – рынке обра-
зовательных услуг и рынке труда. Создание необходимого комплекса маркетинга дает возможность по-
высить доступность образования для поступающих, улучшить качество предоставляемых услуг.

Формирование общей стратегии бренд-менеджмента и маркетинга вуза можно рассматривать как инно-
вационную практику управления образовательными организациями и определять политику выбора страте-
гии в отношении образовательных услуг как специфический продукт образовательного учреждения [13].

За рубежом вузы достаточно часто представляют себя за счет индивидуальности своего бренда. Рассмо-
трим представленность идентичности брендов ряда зарубежных вузов: The University of  Texas at Austin, 
Boston University Marketing & Communications, Berkeley University of  California (табл. 2). 

Таблица 2
Представленность идентичности брендов The University of  Texas at Austin,  

Boston University Marketing & Communications, Berkeley University of  California

Название вуза Идентичность бренда

The University 
of  Texas at Austin

Университет является примером смелости – готовности идти на большой риск и смелости 
верить в девиз «Мы можем изменить мир»

Boston University 
Marketing 
& Communications

«Наши школы, колледжи и центры имеют индивидуальную идентичность и миссии, но нас 
объединяет дух инноваций, любознательности и целеустремленности. Когда мы общаем-
ся с миром – будь то через печатные, цифровые или социальные сети, – мы должны пред-
ставлять себя с мощным, единым голосом – голосом, описывающим организацию, ко-
торая является современной, динамичной, уверенной в себе и глобальной. Той, которая 
не знает границ»1. На официальном сайте вуза представлены документы, руководства, ко-
торые включают голос бренда, примеры использования логотипа, дизайн, коммуникаци-
онные материалы и др.2

Berkeley University 
of  California

Включает следующие нематериальные атрибуты: социально сознательный, свободно мы-
слящий, открытый и терпимый, практичный, кинетический, независимый и самостоятель-
ный3. Имеет проработанные элементы бренда на официальном сайте, представленные 
в виде различных руководств: документ о позиционировании бренда, креативный бриф, 
элементы айдентики – логотип, графические элементы, дизайны и др.4

Составлено автором по материалам исследования

Можно было бы предположить, что подробное описание маркетинговой составляющей вуза свя-
зано с профилем самого вуза, но представленные в табл. 2 примеры демонстрируют другую взаимос-
вязь. Следовательно, проработанность элементов бренда связана не с этим, но с уровнем развития мар-
кетинговых коммуникаций вуза и его пониманием того, как они должны выглядеть. Бренд сферы услуг, 
к которой относится бренд вуза, сильно отличается от товарного бренда. Ключевое значение имеют 
качество, стабильность предоставляемой услуги. При этом бренд опирается на эмоциональные, соци-
ально-ценностные атрибуты, что ведет к формированию положительной репутации. Их можно доно-
сить при помощи бренд-платформы, идентичности, позиционирования.

ВЫЯВЛЕНИЕ КЛЮЧЕВЫХ СОСТАВЛЯЮЩИХ МАРКЕТИНГА ВУЗА
На основе проведенного исследования определим ключевые составляющие маркетинга вуза в усло-

виях цифровой экономики, исходя из модели 7P (табл. 3). 

1  Boston University. Brand Identity Standards. Режим доступа: http://www.bu.edu/brand/introduction/personality/ (дата обращения: 25.11.2024).
2  Там же.
3  UC Berkeley Brand. Brand positioning document. Режим доступа: https://brand.berkeley.edu/resources/downloads (дата обращения: 25.11.2024). 
4  Там же. 
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Таблица 3
Элементы маркетинга образовательных услуг вуза в условиях цифровой экономики

Название элемента Характеристика элемента

Продукт (Product)
Услуги, предоставляемые образовательной организацией. Размещаются на сайте 
и в соцсетях вуза

Цена (Price)
Стоимость образовательной услуги. Отсутствие скидочных систем в условиях регу-
лирования государством стоимости образовательной услуги (государственный вуз). 
Возможность более гибкого ценообразования (негосударственный вуз)

Место (Place)
Представление и продажа образовательной услуги осуществляется на сайте образо-
вательной организации, ее страницах в социальных сетях

Продвижение (Promotion)

Осуществление маркетинговых коммуникаций по продвижению вуза, предлагае-
мых им образовательных услуг, сотрудников и др. в сети «Интернет» (сайт, соцсе-
ти и др.). Инструменты – таргетированная и контекстная реклама, email-маркетинг, 
SMM, инфлюенс-маркетинг и др. 

Люди (People)
Сегменты, влияющие на продвижение образовательных услуг. Профессорско-
преподавательский состав, административный персонал, инфлюенсеры и др.

Процесс (Process)
Процесс продажи услуги, предоставления потребителям и др. Важно юзабилити сай-
та, предоставляющего информацию об образовательной услуге

Физическое окружение 
(Physical Evidence)

То, что воспринимают потребители во время взаимодействия с образовательной орга-
низацией (сайт, социальные сети вуза, логотип, социальная инфраструктура вуза и др.) 

Составлено автором по материалам исследования

Можно утверждать о том, что в условиях цифровой трансформации применение элементов марке-
тинг-микса обосновано и целесообразно [14].

КЛЮЧЕВЫЕ АСПЕКТЫ ПРОДВИЖЕНИЯ ВУЗА
Продолжая рассмотрение маркетинговой составляющей вуза в контексте его бренда, затронем во-

прос его продвижения. Проблемы продвижения вуза изучали Т.П. Данько, О.В. Китова, И.А. Ковальчук, 
О.Г. Марченко, И.И. Пашнина, В.Г. Петелин, В.С. Просалова, Е.Н. Смольянинова, С.О. Феофанов и др. 

Продвижение вуза осуществляется через различные каналы коммуникации. К ним можно отнести те-
левидение, радио, печатную прессу, сеть «Интернет» (далее – Интернет). Позиционирование вуза, его 
представление осуществляются при помощи рекламы и связей с общественностью. Имидж специали-
стов вуза по связям с общественностью и рекламе различается [15]. Реклама учебных заведений на теле-
видении и радио, согласно исследованиям, практически отсутствует, продвижению при помощи связей 
с общественностью (репортажи, выступления руководителей вуза и др.) также не уделяется достаточно-
го внимания. В основном используются профильные средства массовой информации, связанные с по-
ступлением («Куда пойти учиться, «Абитуриент» и др.) [16]. 

При выборе того или иного канала продвижения в рамках маркетинговых коммуникаций принято 
ориентироваться на целевую аудиторию бренда. Продвижение должно затрагивать не только распростра-
нение информации об имеющихся образовательных программах вуза, но и о сильных сторонах бренда. 

Необходимо отметить, что маркетинговые коммуникации в Интернете включают следующие инстру-
менты продвижения: реклама, связи с общественностью, стимулирование сбыта (англ. sales promotion), 
директ-маркетинг. Цифровой маркетинг представляет собой осуществление маркетинговой деятельнос-
ти при помощи цифровых технологий [17].

Продвижение вуза при помощи инструментов маркетинговых коммуникаций является ключевой за-
дачей при работе над формированием вуза и его управлением. В частности, интернет-реклама обычно 
охватывает целевую аудиторию вуза [18]. Запускать таргетированную рекламу под конкретные аудито-
рии позволяет digital-реклама, что значительно дешевле, нежели продвижение на традиционных пло-
щадках, таких как телевидение, печатная пресса, наружная реклама [19; 20].

Можно обозначить еще один инструмент продвижения онлайн – при помощи блогеров. Здесь мож-
но использовать таргетированную рекламу в социальных сетях, подготовку продающего контента и за-
купку рекламы [21].
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На сайте эндаумент-фонда МГИМО размещена информация о проектах, которым нужно финанси-
рование, и конкретных суммах на их реализацию, в том числе на проекты по продвижению вуза. Так, 
издание иллюстрированного университетского журнала MGIMO Journal требует 6 млн руб. Участие вуза 
в образовательных выставках и деловых форумах будет стоить 5 млн руб.5. 

Для продвижения вуза можно представлять его на образовательных выставках, что позволяет пре-
зентовать предлагаемые вузом образовательные услуги, его бренд, а также осуществлять коммуникацию 
с целевой аудиторией [22]. Университеты активно продвигают себя за счет сувенирной продукции (мер-
ча) с айдентикой своих брендов (табл. 4).

Таблица 4
Характеристика сувенирной продукции МГИМО, НИУ ВШЭ, РУДН

Название 
вуза

Сувенирная продукция

МГИМО
Представляет широкий ассортимент товаров – от брелков, флешек, кружек до толстовок, бом-
беров, подарочных наборов

НИУ ВШЭ
Сувенирная продукция представлена в университетском книжном магазине «БукВышка», вклю-
чает одежду от толстовок и до фартуков с вышивкой и логотипом вуза, а также подарки и су-
вениры от кофейных пар и до значков и ежедневников

РУДН
Продвигает свой бренд при помощи сувениров, на странице вуза во «ВКонтакте» периодиче-
ски проводятся розыгрыши с простыми заданиями, сам приз разыгрывается при помощи ран-
домайзера6

Составлено автором по материалам исследования

Стоит отметить, что одним из способов продвижения бренда вуза является привлечение амбассадо-
ров. Вузы не так активно привлекают амбассадоров, которыми могут быть и сами выпускники. РУДН 
представляет себя как глобальный вуз, имеющий соглашения более чем с 250 зарубежными вузами и цен-
трами, а также 176 совместных международных образовательных программ. В нем обучаются студенты 
из 160 стран мира. Около 200 тыс. выпускников вуза работают в 170 странах мира7. Вуз имеет большое 
количество Ассоциаций выпускников. 

Содержание элементов маркетинга в рамках работы над брендом вуза определено. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В результате рассмотрения элементов маркетинга образовательных услуг можно сделать следующие выводы.
1.  Маркетинг образовательных услуг обладает рядом функций, к которым относятся процесс иссле-

дования рынка, ценообразования, формирование качества и ассортимента, анализ потребительской ак-
тивности, ведение коммуникаций, а также продвижение и процесс продажи.

2.  К первому этапу формирования бренда вуза относится определение его позиционирования.
3.  В целях повышения эффективности маркетинговой деятельности необходимо достаточно широко 

рассматривать маркетинговую деятельность, которая, помимо формирования бренда и его продвижения, 
также включает ряд других направлений, связанных с работой над созданием и улучшением образова-
тельных программ, продвижением результатов научно-исследовательской и образовательной деятельнос-
ти, формированием стоимости услуг, управлением имеющимися образовательными программами, реали-
зацией программ продвижения, работой над повышением эффективности образовательного процесса.

4.  Вуз осуществляет свою деятельность сразу на двух рынках – рынке образовательных услуг и рынке труда.
5.  Проработанность элементов бренда не связана с профилем работы вуза. Бренд опирается на эмо-

циональные, социально-ценностные атрибуты, что ведет к формированию положительной репутации. 
Данные атрибуты можно доносить при помощи бренд-платформы, идентичности, позиционирования.
5  Эндаумент МГИМО. Текущие проекты. Режим доступа: https://fund.mgimo.ru/projects/current-projects#current_projects_add (дата обращения: 
25.11.2024).
6  Российский университет дружбы народов (РУДН). Режим доступа: https://vk.com/rudn_university?w=wall-1711_130650&ysclid=lqzgmnsb2j471032863 
(дата обращения: 04.11.2024).
7  Брошюра РУДН. Режим доступа: https://www.rudn.ru/storage/media/page/cd7ab541-b53e-42f9-8998-1b206af45fd2/v0UXmNAab6zeLqaG60ssA40u
y1QhOsd3jBwfHvk6.pdf  (дата обращения: 04.11.2024).
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Также определены ключевые составляющие маркетинга вуза в условиях цифровой экономики, исхо-
дя из модели 7P. Рассмотрены маркетинговые аспекты продвижения бренда вуза. Обозначены возможные 
каналы коммуникации, к которым относятся телевидение, радио, печатная пресса, Интернет. Обозначе-
но, что вузы на телевидении и радио практически не продвигаются. То же можно сказать и об исполь-
зовании PR-коммуникаций, которым также не уделяется достаточного внимания. Изучены возможности 
цифрового маркетинга, в том числе размещение рекламы, осуществление связей с общественностью, сти-
мулирование сбыта, директ-маркетинга. Digital-реклама позволяет значительно экономить ресурсы орга-
низации в отличие от классических каналов коммуникации. К одному из новых инструментов продвиже-
ния можно отнести инфлюенс-маркетинг, в рамках которого можно запускать таргетированную рекламу.

Представление образовательных услуг, бренда вуза, осуществление коммуникации с целевой ауди-
торией могут помочь участие в образовательных выставках. К еще одному способу продвижения мож-
но отнести наличие сувенирной продукции, демонстрирующей айдентику бренда. Амбассадоры брен-
да также способны продвигать организацию. В отношении вуза ими могут быть выпускники, которые 
представляют свое учебное заведение по всему миру.

Итогом проведенного исследования стало решение обозначенных задач, достижение цели иссле-
дования, заключающейся в определении элементов маркетинга образовательных услуг. Результаты ис-
следования представляют определенную практическую значимость, заключающуюся в появлении воз-
можности использовать полученные данные в целях повышения эффективности формируемых брендов 
вузов, в том числе зарубежных. Дальнейшие исследования могут быть связаны с определением специ-
фики ведения брендинговой деятельности в контексте формирования маркетингового капитала вуза.

Можно отметить, что продвижение организации в целом должно учитывать работу над формиро-
ванием как бренда, бренд-платформы, идентичности, позиционирования, так и элементов маркетинга. 
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Аннотация
Изучены роль маркетинга в современном автомобилестроении, методы 
определения потребительских свойств автомобилей на различных этапах 
разработки, а также интеграция маркетинговых исследований в процесс 
создания новых моделей транспортных средств. Проведено комплексное 
исследование методов маркетинга, применяемых в автомобильной про-
мышленности для выявления и оценки потребительских свойств транс-
портных средств. Проанализирована интеграция маркетинговых инстру-
ментов в процесс разработки автомобилей на разных стадиях – от выбора 
сегмента до выпуска серийного образца. Применялись методы системно-
го анализа, сравнительного анализа, а также обобщение практического 
опыта ведущих автопроизводителей. Проанализированы основные мето-
ды определения потребительских свойств автомобилей, включая сравни-
тельный анализ с конкурентами, проведение фокус-групп, применение 
метода car clinic, организацию потребительских тест-драйвов. Выявле-
ны ключевые потребительские свойства транспортных средств с точки 
зрения маркетинга. Эффективное применение маркетинговых методов 
на всех этапах разработки автомобиля позволяет создавать продукты, 
максимально соответствующие ожиданиям потребителей. Ключевыми 
факторами успеха являются непрерывный анализ рынка, тесное взаи-
модействие маркетологов с инженерами-конструкторами и дизайнера-
ми, а также гибкость в адаптации характеристик разрабатываемого авто-
мобиля к меняющимся предпочтениям целевой аудитории.
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Abstract 
The role of  marketing in modern automobile industry, methods of  determi
ning consumer properties of  vehicles at various stages of  development, as well 
as marketing research integration into the process of  creating new models 
of  vehicles have been studied. A comprehensive study of  marketing methods 
used in the automotive industry to identify and evaluate consumer properties 
of  vehicles has been carried out. Marketing tools integration into the process 
of  vehicle development at different stages from segment selection to produc-
tion model release has been analyzed. The methods of  system analysis, com-
parative analysis, as well as generalization of  leading automakers’ practical ex-
perience were applied. The main methods of  determining consumer properties 
of  vehicles have been analyzed, including comparative analysis with compet-
itors, conducting focus groups, using the car clinic method, and organizing 
consumer test drives. The key consumer properties of  vehicles from the mar-
keting point of  view have been identified. Effective application of  marketing 
methods at all stages of  vehicle development allows to create products that 
maximally meet consumers’ expectations. The key factors of  success are con-
tinuous market analysis, close interaction of  marketers with design engineers 
and designers, as well as flexibility in adapting the characteristics of  a deve
loped vehicle to the changing preferences of  the target audience.
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ВВЕДЕНИЕ
Автомобильная промышленность всего мира в последние годы переживает значительные изменения. 

Новые технологии, изменение потребительских предпочтений и ужесточение экологических требова-
ний заставляют производителей пересматривать подходы к разработке и продвижению транспортных 
средств. В постоянно изменяемых условиях рынка и потребностях пользователей процесс создания но-
вых моделей становится все более зависим от маркетинга [1].

Современный автомобиль – это не просто средство передвижения. Для многих потребителей он от-
ражает их стиль жизни, ценности и стремления. Эти моменты требуют от производителей автомобилей 
новых подходов к определению и оценке потребительских свойств на всех этапах разработки – от идеи 
до серийного производства. Это особенно актуально в контексте развития электромобилей и систем ав-
тономного вождения, которые меняют само понятие автомобиля и его роли в жизни человека.

Объединение маркетинговых исследований и инженерного процесса создания автомобиля – сложная 
задача, которая требует постоянного взаимодействия между различными отделами автомобильных ком-
паний. Однако именно такое сотрудничество позволяет создавать автомобили, которые лучше соот-
ветствуют ожиданиям покупателей [2]. Успешные примеры взаимодействия подразделений маркетинга 
и инженерных команд и внедрения маркетинговых подходов на различных этапах разработки автомо-
биля можно наблюдать у многих ведущих мировых автопроизводителей.

Целью настоящего исследования является изучение методов, с помощью которых можно определить 
потребительские свойства автомобилей на разных этапах разработки и понять, как они при применяют-
ся в современном автомобилестроении. Важно изучить, как маркетинговые инструменты используют-
ся при создания новых моделей автомобилей. Стоит отметить, что данный процесс включает больше 
этапов, чем при рестайлинге автомобиля. К ним относятся анализ традиционных методов (например, 
фокус-группы и тест-драйвы) и новых подходов, которые часто используют искусственный интеллект.

Актуальность темы исследования заключается в росте конкуренции на рынке, которая требует от про-
изводителей лучшего понимания потребностей покупателей. В современных условиях необходимо пра-
вильно определять и стремиться удовлетворять потребности целевой аудитории. Перед маркетологами 
и инженерами появляются новые задачи из-за быстрого развития технологий. Перед компаниями стоит 
задача поиска новых подходов к изучению потребительских предпочтений, так как пользовательский 
опыт трансформируется. Сейчас наблюдается стремительное изменение ценностей потребителей, на-
пример, рост экологического сознания [3]. В связи с этим потребителям предлагаются новые пользо-
вательские сценарии, такие как поиск и использование зарядных станций вместо автозаправочных, во-
ждение автомобилей с высоким уровнем автономности и др.

МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
При проведении настоящего исследования мы использовали следующие методы.
1.  Анализ литературы. Мы изучили научные статьи, книги и отраслевые отчеты по теме маркетин-

га в автомобилестроении за последние 10 лет. На основе этого выявлены основные тенденции в раз-
витии методов определения потребительских свойств автомобилей. Стоит отдельно выделить публи-
кации в ведущих маркетинговых журналах и специализированных изданиях автомобильной отрасли.

2.  Сравнительный анализ. Мы рассмотрели и сопоставили подходы конкурирующих автопроизво-
дителей к интеграции маркетинга в процесс разработки новых моделей. Информация для этого была 
взята с открытых источников, включая официальные сайты компаний. Здесь можно отметить то, какие 
производители пользуются общими методами, а какие используют уникальные подходы к работе с мар-
кетинговыми инструментами в процессе разработки автомобилей.

3.  Метод конкретных ситуаций. Мы проанализировали примеры успешных и неудачных запусков 
новых моделей автомобилей. На основе этого выявлено качество маркетинговых исследований на раз-
личных этапах разработки. Рассмотрены соответствие характеристик автомобиля ожиданиям целевой 
аудитории, эффективность позиционирования и продвижения новых моделей.

4.  Анализ статистических данных. Мы проанализировали статистические данные о продажах автомо-
билей и потребительских предпочтениях из открытых источников для подтверждения теоретических вы-
водов. Это включает анализ данных о рыночной доле различных моделей, изменении в предпочтениях 
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потребителей относительно типов кузова, двигателей и комплектаций. Благодаря этому есть возможность 
определить наиболее востребованный сегмент рынка автомобилей.

Исследование проводилось в несколько этапов:
	– сбор и анализ информации о методах определения потребительских свойств автомобилей – на этом 

этапе изучена широкая база источников, включая академические публикации, отраслевые отчеты и ма-
териалы автомобильных компаний;

	– изучение процесса интеграции маркетинговых исследований в разработку автомобилей – необходимо 
обратить особое внимание на то, как результаты маркетинговых исследований влияют на принятие ре-
шений на различных этапах разработки новой модели автомобиля;

	– анализ ключевых потребительских свойств современных автомобилей с точки зрения маркетин-
га, конкурентов и запросов рынка – на этом этапе выявлены наиболее важные характеристики автомо-
билей с точки зрения потребителей, проанализировано, как эти предпочтения меняются со временем;

	– обобщение полученных данных и формулирование выводов – на заключительном этапе все со-
бранные данные систематизированы, что помогло сформулировать ключевые выводы исследования.

Важно отметить, что настоящее исследование проводилось преимущественно на анализе вторичных 
источников информации. Отсутствие доступа к внутренним данным автомобильных компаний с мно-
голетней историей и возможности проведения собственных маркетинговых исследований в принципе 
может ограничивать глубину некоторых выводов. Кроме того, быстро меняющаяся ситуация в автомо-
бильной отрасли означает, что некоторые выводы могут устареть и потребовать обновления в будущем.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Анализ литературы показал, что маркетинг играет важную роль на всех этапах разработки автомобиля.
1.  Выбор сегмента/класса автомобиля. На этом этапе проводится анализ рынка, изучаются трен-

ды и оценивается конкуренция. Маркетологи определяют целевую аудиторию и ее потребности, что 
помогает сформулировать основные требования к будущему автомобилю [4]. Например, рост попу-
лярности компактных кроссоверов в городах привел к тому, что многие производители стали разра-
батывать модели в этом сегменте. Этот тренд особенно заметен в последнее десятилетие, когда доля 
кроссоверов и SUV (Sport Utility Vehicle) на рынке значительно выросла за счет снижения доли тра-
диционных седанов и хэтчбеков, а класс MPV (Multi-Purpose Vehicle) практически трансформировал-
ся в моноприводные SUV.

2.  Эскизный проект. Маркетинговые исследования помогают определить предпочтения потребителей 
в отношении дизайна автомобиля. Проводятся опросы и фокус-группы для оценки различных вариан-
тов дизайна. Например, при разработке нового семейного MPV могут выявиться пожелания потребите-
лей о более динамичном и спортивном внешнем виде, что на первый взгляд могло казаться несвойст-
венным для автомобилей довольно утилитарного сегмента рынка.

3.  Макетирование. На данном этапе с помощью метода, который называется car clinic, потенциаль-
ные покупатели могут увидеть макет будущего автомобиля в сравнении с прямыми конкурентами, ко-
торые уже представлены на рынке. Благодаря этому у компании есть возможность сразу же получить 
обратную связь относительно внешнего вида модели [5]. Также подход является правильным при раз-
работке автомобилей с инновационными решениями.

4.  Прототипирование. Проведение тест-драйвов для покупателей помогает оценить реакцию на функ-
циональность автомобиля. Этот этап способствует выявлению ошибок, которые могли не заметить при 
создании макета. 

5.  Подготовка к производству. На этом этапе формируются комплектация и ценовая политика. Сто-
ит обратить особое внимание на то, чтобы желаемые характеристики машины соответствовали конеч-
ной стоимости. 

6.  Выпуск на рынок. Благодаря маркетингу строится правильное продвижении нового автомобиля 
на рынке, происходит сбор обратной связи от покупателей [6]. Стоит оперативно реагировать как на от-
рицательные, так и на положительные отзывы потребителей, чтобы вовремя внести необходимые кор-
ректировки. 

При проведении исследования выявлены следующие методы определения потребительских свойств 
автомобилей [7]:
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	– сравнительный анализ с конкурентами (бенчмаркинг) – с помощью этого метода можно изучить 
характеристики, дизайн, цены конкурирующих моделей и понять какие свойства автомобиля наиболее 
ценятся на рынке;

	– фокус-группы – для получения корректной обратной связи необходимо проводить групповые обсужде-
ния с представителями целевой аудитории, определить основные потребности покупателей и их пользова-
тельский опыт, а также дать оценку их эмоциональной реакции на дизайн и концепцию нового автомобиля;

	– car clinic – при помощи данного этапа потенциальные покупатели могут детально изучить будущий 
автомобиль через макет, формируется подробная обратная связь о внешнем виде и функциональности 
автомобиля до начала его производства, и результаты исследования могут сильно изменить дальнейших 
ход работы, поскольку если в процессе будут найдены критические замечания по отзывам большого ко-
личества человек, то будут проведены работы по изменению конструкции будущего автомобиля;

	– потребительские тест-драйвы – потребители могут оценить автомобиль в реальных условиях с по-
мощью тестовой поездки, все нюансы в управлении и комфорте при этом фиксируются для дальней-
шей проработки;

	– онлайн-опросы – с их помощью можно быстро собрать необходимую информацию от большо-
го количества людей, что влияет на оценку общих трендов и предпочтений на рынке;

	– анализ социальных медиа – способствует изучению мнения пользователей в сети «Интернет», 
позволяет выявить спонтанные, неотфильтрованные мнения потребителей о существующих моделях 
и их ожидания от новых автомобилей, а также гипотезы, которые необходимо проверить на более де-
тальных исследованиях, таких как фокус-группы;

	– анализ данных о продажах и сервисном обслуживании – помогает выявить сильные и слабые сторо-
ны существующих моделей для улучшения будущих версий автомобилей и планирования новых моделей.

На основе анализа источников выделены следующие ключевые потребительские свойства современ-
ных автомобилей [8; 9]:

	– дизайн экстерьера и интерьера – внешний вид автомобиля и дизайн салона часто являются важ-
нейшим критерием выбора, поскольку современные потребители ожидают не только эстетичный, 
но и функциональный дизайн, который отражает характер и назначение товара;

	– безопасность – фактор безопасности становится все более важным для покупателей, и, помимо 
пассивной безопасности (прочность кузова, подушки безопасности), все большее значение приобрета-
ют системы активной безопасности и помощи водителю (комплексы ADAS);

	– экономичность – в условиях роста цен на топливо и общей экономической нестабильности рас-
ход топлива и стоимость обслуживания значительно влияют на выбор;

	– технологичность – наличие современных систем помощи водителю и мультимедиа становится все 
более важным, потому что потребители ожидают, что их автомобиль будет «умным», способным выпол-
нять некоторые функции в автоматическом режиме (автоматическая парковка, дистанционный запуск 
двигателя и т.п.), интегрироваться со смартфонами и другими устройствами;

	– комфорт – эргономика салона, качество материалов и уровень шумоизоляции высоко ценятся по-
требителями, также важен ездовой комфорт (плавность работы подвески, понятная обратная связь ру-
левого управления), и современные покупатели ожидают высокого уровня комфорта даже в автомоби-
лях массового сегмента;

	– динамические характеристики – мощность двигателя и управляемость остаются важными для мно-
гих покупателей, однако в последние годы акцент смещается от абсолютных показателей мощности 
к эффективности и сбалансированности характеристик, что формирует новый термин «энерговоору-
женность» – соотношение мощности, веса автомобиля и динамических показателей;

	– энергоэффективность – с ужесточением экологических норм этот фактор приобретает все боль-
шее значение, растет интерес к электромобилям и гибридным моделям, а также к автомобилям с низ-
ким уровнем выбросов CO2;

	– практичность – вместительность салона и багажника важны для семейных покупателей, и современ-
ные автомобили часто оснащаются трансформируемыми салонами, что повышает их универсальность;

	– надежность – репутация бренда в отношении качества играет значимую роль при выборе, и на
дежность автомобиля воспринимается в двух ключевых аспектах – долговечность и стойкость к полом-
кам, – поэтому потребители ожидают, что автомобиль будет служить долго и без серьезных проблем;
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	– возможность персонализации – возможность настройки автомобиля под себя (как внешний вид 
и цвет автомобиля, так и присутствующие опции и системы) становится все более востребованной. 

Маркетинговые исследования в процессе разработки автомобиля являются важным фактором в сов-
ременном автомобилестроении. Если маркетологи и инженеры работают вместе, есть большая вероят-
ность создания автомобиля, который будет идеально соответствовать ожиданиям потребителей.

Стоит выделить метод car clinic, с помощью которого можно получить подробную обратную связь 
от потребителей при разных этапах сборки машины. Это дает возможность вовремя вносить необходи-
мые изменения. Если говорить об использовании этого метода, то компании BMW он помогает точно 
формировать характеристики автомобилей под ожидания целевой аудитории.

При анализе ключевых потребительских свойств мы увидели, что технологичность и энергоэффектив-
ность приобретают все большую значимость. Автопроизводителям необходимо инвестировать в разра-
ботку энергоэффективных технологий и современных систем помощи водителю. Например, успех Tesla 
показывает, что правильное понимание трендов обязательно приведет к созданию успешного продукта. 

Сейчас такие традиционные характеристики, как мощность двигателя, начинают уступать комфор-
ту и безопасности. Дело в том, что образ жизни потребителей стремительно меняется и многие заду-
мываются над вопросами устойчивого развития. Благодаря анализу больших данных и онлайн-опросов 
можно точно спрогнозировать потребительские предпочтения, но эти методы не могут заменить тради-
ционные формы исследований, такие как фокус-группы и тест-драйвы [10]. При этом они могут сфор-
мировать правильные гипотезы для дальнейшей проработки. Лучше всего комбинировать различные 
методы для получения полной картины потребительских предпочтений.

У настоящего исследования есть ограничение, так как оно основано на анализе открытых источни-
ков информации. В Российской Федерации не очень много информации о практике создания и выводе 
на рынок современных автомобилей, поэтому проведение интервью со специалистами автомобильных 
компаний или получение доступа к внутренним данным о процессах разработки было бы очень полезно.

Дальнейшее изучение темы можно было бы основать на влиянии новых технологий, например, искус-
ственного интеллекта и дополненной реальности относительно процесса разработки автомобилей и ме-
тодов определения потребительских свойств. Также интересно было бы изучить, как меняются потре-
бительские предпочтения в связи с развитием услуг каршеринга и подписки на автомобили.

ВЫВОДЫ
После проведенного исследования можно сделать такие выводы, как:

	– маркетинг является важной частью всех этапов разработки автомобиля, поскольку с его помощью 
можно быстрее и легче создавать автомобили, которые будут соответствовать ожиданиям потребителей;

	– к самым эффективным методам определения потребительских свойств автомобилей стоит отнести 
сравнительный анализ конкурентов, проведение фокус-групп, метод car clinic и потребительские тест-
драйвы, причем у каждого из них есть этап, на котором они будут наиболее эффективны;

	– к ключевым потребительским свойствам автомобилей сейчас стоит отнести дизайн, безопасность, 
экономичность, технологичность, комфорт, динамические характеристики, высокую энергоэффектив-
ность, практичность, надежность и возможность персонализации;

	– в современном мире для наиболее точного прогнозирования потребительских предпочтений сто-
ит использовать анализ больших данных и онлайн-опросы, но только совместно с традиционными фор-
мами исследований компания сможет получить полную картину;

	– компаниям необходимо постоянно адаптировать свои маркетинговые стратегии и методы иссле-
дования, так как сейчас технологии стремительно развиваются и требуют свежих взглядов;

	– именно от быстрого реагирования на изменение потребительских предпочтений и интегрирова-
ние результатов маркетинговых исследований в процесс разработки новых моделей зависит современ-
ный успех автомобилестроения. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Маркетинг является важным элементом разработки новых моделей автомобилей. С его помощью про-

изводители могут лучше понять и удовлетворить потребности покупателей. При растущей конкуренции 
интеграция маркетинговых исследований в инженерный процесс разработки автомобиля способствует 



145

Экономика: проблемы, решения и перспективы

созданию товаров, которые имеют хорошее техническое состояние и соответствуют ожиданиям целе-
вой аудитории. 

Сейчас предпочтения покупателей становятся все более комплексными, так как они начинают обра-
щать пристальное внимание на энергоэффективность, технологичность и возможность персонализации 
машины. Для получения точной и актуальной информации о предпочтениях потребителей компании 
начинают использовать современные технологии (анализ данных и онлайн-исследования) вместе с тра-
диционными подходами (фокус-группы и тест-драйвы). Роль маркетинга в автомобилестроении стано-
вится все больше. При внедрении искусственного интеллекта и технологий виртуальной реальности, 
с развитием электромобилей, автономных систем вождения и новых моделей владения автомобилем (на-
пример, каршеринга) можно ожидать новые подходы к сбору данных от потенциальных потребителей.

Для дальнейшего изучения темы было бы полезно провести более глубокое исследование с привле-
чением экспертов из автомобильной индустрии и анализом внутренних процессов разработки в авто-
мобильных компаниях. Это могло бы дать более детальное понимание того, как на практике происхо-
дит интеграция маркетинговых исследований в процесс создания новых моделей автомобилей.
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Аннотация
В сегодняшнем быстро меняющемся глобальном экономическом лан-
дшафте стремление к благополучию человека выступает в качестве од-
ной из важнейших целей современности. Несмотря на достигнутый 
прогресс в области устойчивого развития, сохраняются существенные 
пробелы в измерении и понимании благополучия, в том числе в опреде-
лении факторов благополучия и взаимосвязи между различными детер-
минантами. Проведено сравнение уровня субъективного благополучия 
в разных странах мира, изучены факторы, влияющие на его достижение. 
Представлен обзор теоретико-методологических подходов к изучению 
и измерению человеческого благополучия, описана концептуальная рам-
ка современных факторов благополучия. Представлена комплексная ин-
терпретация набора детерминант субъективного благополучия человека, 
включающего социальные аспекты, экономические, экологические, по-
литические и цифровые факторы. Для проведения эмпирического ана-
лиза применялись статистические методы анализа панельных данных 
по 38 европейским и 23 азиатским странам в период с 2013 г. по 2022 г. 
В результате с учетом специфики европейского и азиатского регионов 
определены ключевые значимые связи между факторами и уровнем субъ-
ективного благополучия в разных группах стран. 
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ВВЕДЕНИЕ

В быстро меняющемся глобальном мире стремление к повышению благополучия населения оста-
ется приоритетной задачей. Поскольку общество сталкивается с многочисленными проблемами совре-
менности, становится важным понимание факторов, которые формируют и влияют на благополучие 
человека. Социально-экономическое неравенство, технологические революции, экологическая устой-
чивость и меняющиеся культурные парадигмы – все это его многослойные и постоянно меняющиеся 
компоненты. По мере того, как мир трансформируется, а общественные ценности эволюционируют, 
меняется и представление о благополучии. Анализируя эти аспекты, мы стремимся выделить ключевые 
движущие силы, проблемы и возможности, связанные с благополучием в динамичных контекстах совре-
менности [1]. Недавняя Нобелевская премия по экономике 2024 г., врученная за исследование различий 
в благосостоянии стран и их процветании, подчеркивает актуальность этой темы на глобальном уровне.

Понятие благополучия многогранно, охватывает аспекты, выходящие за рамки простого физическо-
го здоровья, получает различные интерпретации и измерения в зависимости от культурных, социаль-
ных и научных контекстов. С одной стороны, благополучие ассоциируется с материальным достатком 
и экономической стабильностью, а с другой – определяется эмоциональным здоровьем, социальными 
связями, чувством самореализации. Методы его измерения варьируются от объективных показателей, 
таких как доход и продолжительность жизни, до субъективных оценок с помощью опросов и самоот-
четов. Разнообразие подходов подчеркивает сложность понимания благополучия и необходимость уче-
та многочисленных перспектив и контекстов, в которых оно существует [2].

Цель настоящего исследования – провести компаративный анализ уровня субъективного благопо-
лучия в разных странах, выявить современные детерминанты благосостояния человека и основные свя-
зи между ними.

ПОДХОДЫ К ИЗМЕРЕНИЮ И ИЗУЧЕНИЮ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО БЛАГОПОЛУЧИЯ
В настоящее время активно разрабатываются и реализуются стратегии и программы, направленные 

на повышение уровня благосостояния населения, увеличение степени обеспеченности граждан и укре-
пление ценностей, определяющих качество жизни. Поскольку понятие благосостояния имеет различ-
ные трактовки в разных областях, а модели государства всеобщего благосостояния отличаются своей су-
веренностью, ключевые показатели различаются в разных странах и исторических периодах. При этом 
благосостояние включает не только материальные аспекты, но и нематериальное благополучие, кото-
рое требует отдельного внимания для понимания факторов качества жизни. 

В последние годы многие исследователи все чаще обращают внимание на важность выделения раз-
личных типов благополучия. Оно включает не только психологические, но и другие аспекты, такие как 
социальное, зависящее от здоровья качество жизни и экономическое (финансовое) благополучие [3]. 
Существует два основных подхода к измерению благосостояния – субъективный и объективный. На се-
годняшний день в экономической литературе наиболее признанной является концепция анализа субъ-
ективного благополучия, структура которого состоит из конкретной удовлетворенности важнейшими 
аспектами жизни – работой, здоровьем, жильем и т.д.

Субъективное благополучие подразумевает интегральный показатель жизни человека, который часто 
связывают с близостью феноменов субъективного или психологического благополучия, качества жиз-
ни, удовлетворенности жизнью, счастья и социального благополучия. В других подходах субъективное 
благополучие рассматривается как частный компонент качества жизни наряду со счастьем и благосо-
стоянием, то есть как неосознанное переживание, недифференцированное эмоциональное состояние 
человека или как аффективный компонент его отношения к жизни [4].

А. Смит, П. Самуэльсон, Д. Рикардо и другие экономисты, внесшие огромный вклад в изучение всей 
экономики в целом, акцентируют внимание на объективной стороне благосостояния человека и обще-
ства, рассматривая материальное богатство как основную характеристику этого понятия, которое опре-
деляется степенью удовлетворения потребностей человека. Объективная сторона благополучия зави-
сит как от личных факторов, таких как образование, способности, мотивация и инициатива, влияющих 
на уровень доходов, так и от государственной политики, регулирующей рыночные отношения и под-
держивающей баланс между экономической выгодой и социальной справедливостью [3; 4].
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В исследовании Р.А. Фриз объективный подход к измерению благосостояния охватывает различные 
измерения, такие как экономическое, экологическое, социальное, здравоохранение, безопасность, об-
разование и технологии [5]. Аналогично в исследовании В. Вукелату особое внимание уделяется таким 
объективным показателям, как здоровье, возможности трудоустройства, социально-экономическое раз-
витие, окружающая среда, безопасность и политика [6]. 

Субъективное благополучие, о котором говорит Г. Брюль в своем исследовании, включает счастье, 
удовлетворенность жизнью и положительные эмоции. Исследователь также оценивает существующие 
индексы благополучия, включая индекс счастливой планеты, индекс целей устойчивого развития, ин-
декс устойчивого развития человека, индекс устойчивого развития и индекс счастливой, долгой и устой-
чивой жизни Гоше, которые включают как объективные, так и субъективные показатели [7].

В контексте концепции, основанной на уровне и качестве жизни, ключевыми индикаторами благо-
состояния являются элементы, представленные на рис. 1.

Основные глобальные методологии по измерению благополучия, уровня и качества жизни включа-
ют следующие комплексные индексы:

	– индекс человеческого развития;
	– индекс лучшей жизни Организации экономического сотрудничества и развития;
	– индекс счастливой планеты;
	– императив социального прогресса;
	– индекс процветания Legatum;
	– индекс качества жизни от Economist Intelligence Unit;
	– Gallup World Poll.

АНАЛИЗ СОВРЕМЕННЫХ ФАКТОРОВ БЛАГОПОЛУЧИЯ
Помимо изучения методик оценки благополучия, исследования также посвящены непосредственно 

факторам, влияющим на него. Эти детерминанты играют ключевую роль в формировании благополу-
чия человека, охватывая широкий спектр социально-экономических, экологических, культурных и ин-
дивидуальных факторов.

Исследователи рассматривают влияние различных факторов на субъективное благополучие как на ин-
дивидуальном, так и на общественном уровнях. Социальные и экономические детерминанты включа-
ют доход, здоровье, образование, занятость, дискриминацию и государственную политику, которые 
играют ключевую роль в повышении не только индивидуального благополучия, но и общественной 

Социальная 
интеграция и 

поддержка
Безопасность

Баланс между 
работой 

и личной 
жизнью

Здоровье

Благополучие

Образование

Работа и 
безработица

Безопасность 
жилья и 

имущества

Денежные 
доходы на душу 

населения, 
расходы, 
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Составлено авторами по материалам источников [3–6]
Рис. 1. Ключевые элементы благополучия
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продуктивности. Эти факторы формируют целостный подход к изучению благополучия [8]. Макроэко-
номические показатели, такие как валовой внутренний продукт (далее – ВВП) на душу населения, нера-
венство доходов, безработица и гендерное равенство, также оказывают существенное влияние. В част-
ности, ВВП и гендерное равенство положительно влияют на удовлетворенность жизнью, тогда как 
инфляция и расходы на здравоохранение коррелируют с негативными аффектами [9].

Культурные и институциональные факторы, включая гражданские свободы, децентрализацию бюд-
жетной системы и политический активизм, играют важную роль в прогнозировании благосостояния. 
Свобода вместе с политической активностью оказывается одним из важнейших предикторов благопо-
лучия. Миграционные процессы также являются значимым аспектом: исследования показывают слож-
ную взаимосвязь между миграцией и благосостоянием как мигрантов, так и коренного населения [10–12].

Доступ к базовым услугам, таким как чистая вода и санитария, является важным условием для повышения 
благосостояния, особенно в бедных регионах. Недавние исследования показывают, что улучшение досту-
па к воде напрямую влияет на развитие человеческого потенциала и снижает уровень депрессии [13; 14].

В современном мире понимание взаимосвязей между устойчивым развитием, цифровизацией и бла-
гополучием становится критически важным. Устойчивое развитие направлено на долгосрочное благопо-
лучие населения и рациональное использование ресурсов. На фоне глобальных вызовов, таких как из-
менение климата и социальное неравенство, цифровые технологии становятся ключевым инструментом 
для улучшения качества жизни, оптимизации ресурсов и укрепления глобальной стабильности. Осоз-
нание этих взаимосвязей необходимо для успешного решения современных и будущих задач, обеспе-
чивающих гармоничное развитие общества и экосистем. 

Влияние окружающей среды и институтов играет ключевую роль в формировании устойчивого раз-
вития и улучшении благосостояния населения. Так, удовлетворенность жизнью определяется социаль-
ными условиями, но также тесно связана с экологическими факторами, такими как потребление энер-
гии (цель устойчивого развития № 7) и меры по улучшению качества воды и воздуха (цели устойчивого 
развития № 6 и № 13) [15]. Устойчивое благополучие можно эффективно измерить с помощью гораздо 
меньшего числа показателей в следующих ключевых областях: доступ к здравоохранению, продоволь-
ствию, промышленным товарам (особенно электронным продуктам и информационным технологиям), 
инфраструктуре (безопасные дороги, доступ в сеть «Интернет» (далее – Интернет), занятости, а также 
чистому воздуху и воде [16]. Д. Заимова в своей статье «Биоэкономика для устойчивого развития и бла-
госостояния» рассматривает возникающие проблемы, стоящие на пути устойчивого развития и повыше-
ния благосостояния, которые требуют изменений в промышленности, науке, институтах и обществе [17].

Цифровизация имеет особое значение в повышении качества жизни населения. Во-первых, она про-
никает в поведение людей от повседневного использования телекоммуникаций до удаленной работы 
и бизнеса, основанного на достижениях научно-технического прогресса. Во-вторых, результаты деятель-
ности различных сфер влияют на качество жизни. В исследовании И. Алнафры и Ж.С. Беляевой анали-
зируется влияние экологических, социальных, управленческих и цифровых (ESGD) факторов на субъ-
ективное благополучие в 86 странах с 2005 г. по 2019 г. Результаты показывают сложные взаимосвязи 
между ESGD-факторами и благосостоянием. Например, цифровые факторы повышают благосостоя-
ние в странах с высоким доходом, но оказывают негативное влияние в странах с низким доходом из-за 
цифрового разрыва, подчеркивая необходимость целенаправленной цифровой политики [18].

З.М. Ишназарова исследовала восприятие населением цифровизации и ее влияние на благосо-
стояние. В ходе социологического опроса с участием 1 тыс. чел. выяснилось, что информационно-
коммуникационные технологии (далее – ИКТ) положительно влияют на повседневную жизнь, а большин-
ство респондентов активно используют мобильные приложения. Однако низкая доступность Интернета, 
особенно в сельской местности, остается главным препятствием для полной цифровизации. Несмотря 
на признание ее важности, многие считают, что цифровизация не является ключевым фактором улуч-
шения качества жизни. [19]. При этом механизмы цифровизации необходимо использовать для достиже-
ния наилучших результатов для общества с учетом возможных положительных и негативных эффектов 
в разных областях, включая образование, здравоохранение, экономику, инфраструктуру, бизнес и др. [20].

В научной литературе подчеркивается многогранный характер благополучия человека, на которое 
влияют социально-экономические, экологические и культурные факторы. Несмотря на прогресс, до-
стигнутый в определении детерминант, сохраняются пробелы, особенно в измерении и понимании 
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благосостояния. Более того, не хватает исследований о взаимосвязи между различными детерминанта-
ми и о том, как они взаимодействуют в различных контекстах. Хотя большая часть существующей ли-
тературы посвящена объективным показателям благополучия, необходимо больше работ, основанных 
на субъективных оценках, полученных непосредственно от населения.

На основании изученных подходов выявлены наборы детерминант субъективного благополучия че-
ловека, включающего социально-экономические аспекты, экологические, политические, культурные, 
цифровые факторы (рис. 2).

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Эмпирической базой исследования являются данные 38 европейских (Австрия, Бельгия, Хорватия, Да-
ния, Франция, Эстония и др.) и 23 азиатских (Бангладеш, Камбоджа, Индия, Япония, Малайзия и др.) стран 
за период с 2013 г. по 2022 г. В базу данных включены следующие переменные: благополучие (средний рей-
тинг удовлетворенности граждан (от 0 до 10), политическая стабильность, государственная эффективность, 
занятость населения, рост ВВП, расходы на здравоохранение, ожидаемая продолжительность жизни, выбро-
сы CO2, доступ к чистой воде, Интернету, ИКТ-инфраструктура (составной показатель из четырех подпо-
казателей, учитывающих доступ к ИКТ-инфраструктуре и ее использование)1,2,3. Все независимые перемен-
ные можно разделить на пять групп: политические и управленческие институты, экономические институты, 
социальные аспекты, экологические особенности и цифровизация. Используя описательную статистику 
и методы визуализации, авторы проводят корпоративную оценку азиатских и европейских стран, пред-
принимают попытку оценить взаимосвязь между выявленными факторами и субъективным благополучием. 

На рис. 3 представлена динамика субъективного благополучия в странах Азии и Европы. 

1  Happiness and Life Satisfaction – Our World in Data Режим доступа: https://ourworldindata.org/happiness-and-life-satisfaction (дата обращения: 14.09.2024) 
2  DataBank | The World Bank Режим доступа: https://databank.worldbank.org (дата обращения: 14.09.2024) 
3  Poverty and Inequality | Data Futures Exchange Режим доступа: https://data.undp.org/poverty-and-inequality (дата обращения: 14.09.2024)

Благополучие

Политические Экономические Социальные Культурные Окружающая среда Цифровые

Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 2. Факторы субъективного благополучия
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Рис. 3. Динамика субъективного благополучия в странах Азии и Европы
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Азиатские страны в среднем демонстрируют тенденцию сохранения уровня благополучия. В стра-
нах Европы уровень благополучия выше, при этом наблюдается положительная динамика субъектив-
ного благополучия. По данным на 2022 г. Финляндия лидирует по уровню субъективного благополу-
чия среди анализируемых стран, наименьший уровень – в Афганистане.

В табл. 1 представлены описательные статистики по всем анализируемым переменным. 

Таблица 1
Описательные статистики переменных

Переменные Кол-во наблюдений Среднее Погрешность Мин. Макс.

Европа
Благополучие, оценка от 0 до 10 380 6,26 0,90 3,89 7,86
Эффективность правительства, % 380 73,95 20,91 12,38 100,00
Политическая стабильность, % 380 65,32 19,53 5,24 99,53
Рост ВВП, % 380 2,24 4,16 – 28,76 24,48
Занятость населения, % 380 54,21 7,58 32,85 75,67
Расходы на здравоохранение, % 380 8,47 1,87 4,51 12,93
Продолжительность жизни, годы 380 78,82 3,70 68,59 83,90
CO2-выбросы, метр. т на душу населения 380 6,05 2,61 1,54 20,15
Доступ к чистой воде, % 380 93,55 8,04 68,46 100,00
Доступ к Интернету, % 380 80,25 13,24 34,65 99,69
ИКТ-инфраструктура, балл от 0 до 1 380 0,60 0,08 0,31 0,75

Азия
Благополучие, оценка от 0 до 10 230 4,99 0,90 1,86 6,80
Эффективность правительства, % 230 43,91 28,70 0,47 99,05
Политическая стабильность, % 230 50,20 27,25 1,89 100,00
Рост ВВП, % 230 3,94 5,98 – 32,91 37,69
Занятость населения, % 230 58,65 9,41 32,33 76,07
Расходы на здравоохранение, % 230 5,29 2,87 1,90 17,24
Продолжительность жизни, годы 230 73,00 6,00 61,98 84,58
CO2-выбросы, метр. т на душу населения 230 3,95 4,48 0,22 21,90
Доступ к чистой воде, % 230 51,71 26,26 10,17 100,00
Доступ к Интернету, % 230 46,51 29,19 1,40 98,08
ИКТ-инфраструктура, балл от 0 до 1 230 0,42 0,13 0,20 0,74

Составлено авторами по материалам исследования

Статистический анализ показывает, что средний балл (2013–2022 гг.) благосостояния в Европе со-
ставляет 6,26 при минимуме в 3,89 и максимуме в 7,86, что свидетельствует о высоком уровне жизни 
и социальных условий. Эффективность правительства в Европе также высока – средний балл составля-
ет 73,95, о чем свидетельствуют стабильные институты и высокий уровень демократии. Политическая 
стабильность, оцененная в 65,32 балла, свидетельствует об относительно низком уровне насилия и тер-
роризма в сравнении с другими регионами. Расходы на здравоохранение в Европе (8,47 % от ВВП) зна-
чительно выше, чем в Азии (5,29 %), что отражает более развитую медицину и доступ к медицинским 
услугам. Ожидаемая продолжительность жизни в Европе (78,82 года) также выше, чем в Азии (73 года), 
что объясняется более высоким уровнем жизни и здравоохранения. Доступ к чистой воде в Европе со-
ставляет 93,55 %, в то время как в Азии – 51,71 %, что говорит о различиях в инфраструктуре и инвес-
тициях в социальные услуги. Что касается выбросов CO2, то в Европе этот показатель составляет в сред-
нем 6,05 т на душу населения, в то время как в Азии – 3,95, что можно связать с переходом на более 
чистые источники энергии в азиатских странах. Доступ к Интернету в Европе (80,25 %) значительно 
выше, чем в Азии (46,51 %), что свидетельствует о более развитой инфраструктуре ИКТ. Средний балл 
ИКТ-инфраструктуры в Европе составляет 0,6, в то время как в Азии – 0,42, что также подтверждает бо-
лее высокий уровень технологического развития европейских стран.
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Несмотря на различия, в Азии наблюдаются более высокие средние темпы роста ВВП (3,94 % по срав-
нению с 2,24 % в Европе), что свидетельствует о динамичном экономическом развитии. Это объясня-
ется наличием крупных стран с развивающейся экономикой, таких как Китай и Индия, которые вкла-
дывают значительные средства в инфраструктуру и производственные мощности. Занятость в Европе 
ниже, чем в Азии, что обусловлено демографическими факторами.

С целью изучения взаимосвязей между переменными, связанными с благополучием, построим кор-
реляционную матрицу европейских стран, которая даст представление о силе и направлении ассоциа-
ций между парами переменных, объясняя, как колебания одной переменной могут быть связаны с из-
менениями другой (табл. 2). 

Таблица 2
Корреляционная матрица европейских стран

Европа СБ ЭП ПС ВВП ЗН РЗ ПЖ CO ДВ ДИ ИКТ
СБ 1,000 0,778 0,698 0,044 0,574 0,518 0,043 0,364 0,604 0,784 0,548
ЭП 0,778 1,000 0,823 0,072 0,408 0,438 0,107 0,374 0,697 0,722 0,525
ПС 0,698 0,823 1,000 0,156 0,470 0,198 0,004 0,380 0,527 0,626 0,351

ВВП 0,044 0,072 0,156 1,000 0,094 – 0,071 – 0,014 0,004 – 0,048 0,071 0,042
ЗН 0,574 0,408 0,470 0,094 1,000 0,107 – 0,124 0,144 0,293 0,426 0,286
РЗ 0,518 0,438 0,198 – 0,071 0,107 1,000 0,228 – 0,043 0,374 0,377 0,331

ПЖ 0,043 0,107 0,004 – 0,014 – 0,124 0,228 1,000 0,144 0,108 0,009 0,021
CO 0,364 0,374 0,380 0,004 0,144 – 0,043 0,144 1,000 0,453 0,360 0,377
ДВ 0,604 0,697 0,527 – 0,048 0,293 0,374 0,108 0,453 1,000 0,645 0,599
ДИ 0,784 0,722 0,626 0,071 0,426 0,377 0,009 0,360 0,645 1,000 0,697

ИКТ 0,548 0,525 0,351 0,042 0,286 0,331 0,021 0,377 0,599 0,697 1,000
Примечание: в таблице представлен расчет коэффициента корреляции (от – 1 до 1), где СБ – субъективное благополучие, ЭП – эффектив-
ность правительства, ПС – политическая стабильность и отсутствие насилия/терроризма, ВВП – рост ВВП, ЗН – соотношение занятости 
и населения, РЗ – расходы на здравоохранение, ПЖ – ожидаемая продолжительность жизни, CO – выбросы CO2, ДВ – доступ к чистой во-
де, ДИ – доступ к Интернету, ИКТ – инфраструктура ИКТ

Составлено авторами по материалам исследования

В европейских странах благополучие наиболее сильно положительно коррелирует с политическими 
факторами, такими как эффективность правительства (77,8 %) и политическая стабильность (69,8 %), 
а также с доступом в Интернет (78,4 %) и доступом к чистой воде (60,4 %). Наименьшая корреляция 
благополучия наблюдается с ростом ВВП (4,4 %) и продолжительностью жизни (4,3 %). Европейские 
государства сосредоточены на создании устойчивых социальных и политических систем, в которых 
центральную роль играют эффективное управление и стабильность. Эффективное правительство га-
рантирует правильное распределение ресурсов, качество инфраструктуры и социальных услуг, что на-
прямую влияет на благосостояние граждан. Политическая стабильность, характерная для большинства 
европейских стран, создает благоприятные условия для долгосрочного развития, способствуя повыше-
нию благосостояния. 

Доступ к Интернету и чистой воде также играет важную роль в уровне благосостояния. Он являет-
ся основой современной экономики, образования и социальной интеграции, обеспечивая доступ к ин-
формации, цифровым услугам и возможностям для самореализации. Европейские страны активно реа-
лизуют программы достижения целей устойчивого развития, среди которых шестая – доступ к чистой 
воде. Постоянный и устойчивый доступ к чистой воде значительно улучшает физическое здоровье на-
селения и способствует долгосрочной безопасности, повышая субъективное восприятие благополучия. 
Слабую корреляцию благополучия с ростом ВВП и продолжительностью жизни можно связать с тем, 
что Европа уже достигла высоких показателей в экономике и здравоохранении и рост этих показателей 
не оказывает существенного влияния на субъективное восприятие благополучия.

Если посмотреть на корреляции между факторами, то показатели, наиболее тесно связанные с бла-
госостоянием, имеют сильные корреляции друг с другом. Это подчеркивает, что данные детерминанты 
оказывают взаимное влияние, формируя стабильную основу для высокого уровня жизни. Наибольшая 
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корреляция показателей наблюдается внутри каждой из групп. Эти факторы, как правило, демонстри-
руют наиболее сильные корреляции друг с другом, создавая устойчивую систему, в которой успех од-
ного фактора поддерживает другие. 

Составим корреляционную матрицу азиатских стран (табл. 3).

Таблица 3
Корреляционная матрица азиатских стран

Азия СБ ЭП ПС ВВП ЗН РЗ ПЖ CO ДВ ДИ ИКТ
СБ 1,000 0,268 0,526 0,069 0,361 – 0,127 0,621 0,174 0,444 0,497 0,534
ЭП 0,268 1,000 0,631 – 0,057 0,392 0,027 0,570 0,631 0,383 0,641 0,624
ПС 0,526 0,631 1,000 – 0,077 0,413 – 0,087 0,807 0,727 0,664 0,798 0,815

ВВП 0,069 – 0,057 – 0,077 1,000 0,104 – 0,130 – 0,067 – 0,152 – 0,121 – 0,171 – 0,160
ЗН 0,361 0,392 0,413 0,104 1,000 – 0,146 0,383 0,244 0,387 0,400 0,335
РЗ – 0,127 0,027 –0,087 – 0,130 –0,146 1,000 0,145 –0,030 0,083 0,138 0,219

ПЖ 0,621 0,570 0,807 – 0,067 0,383 0,145 1,000 0,614 0,637 0,793 0,863
CO 0,174 0,631 0,727 – 0,152 0,244 – 0,030 0,614 1,000 0,522 0,730 0,762
ДВ 0,444 0,383 0,664 – 0,121 0,387 0,083 0,637 0,522 1,000 0,640 0,724
ДИ 0,497 0,641 0,798 – 0,171 0,400 0,138 0,793 0,730 0,640 1,000 0,945

ИКТ 0,534 0,624 0,815 – 0,160 0,335 0,219 0,863 0,762 0,724 0,945 1,000
Примечание: в таблице представлен расчет коэффициента корреляции (от – 1 до 1), где СБ – субъективное благополучие, ЭП – эффектив-
ность правительства, ПС – политическая стабильность и отсутствие насилия/терроризма, ВВП – рост ВВП, ЗН – соотношение занятости 
и населения, РЗ – расходы на здравоохранение, ПЖ – ожидаемая продолжительность жизни, CO – выбросы CO2, ДВ – доступ к чистой воде, 
ДИ – доступ к Интернету, ИКТ – инфраструктура ИКТ

Составлено авторами по материалам исследования

Анализ корреляционной матрицы показывает, что в Азии самая высокая связь между благосостоя-
нием и продолжительностью жизни (62,1 %), инфраструктурой ИКТ (53,4 %), политической стабиль-
ностью (52,6 %) и доступом в Интернет (49,7 %). Азиатские страны, достигшие значительного уровня 
экономического развития, такие как Япония, Южная Корея и Сингапур, имеют высокоразвитые систе-
мы здравоохранения. Эти страны активно инвестируют в инфраструктуру медицинского сектора, что 
в значительной степени способствует улучшению здоровья и увеличению продолжительности жизни 
населения. Долгая и здоровая жизнь дает больше возможностей для самореализации и укрепления со-
циальных связей, что является важным элементом общего благосостояния общества. 

В Азии наблюдается тесная корреляция между уровнем благосостояния и инфраструктурой ИКТ и до-
ступом в Интернет. Регион делает упор на развитие информационно-коммуникационных технологий, 
которые оказывают значительное влияние на качество жизни. Инвестиции в данную сферу улучшают 
доступ к образовательным программам, медицинским услугам и экономическим ресурсам. Данные фак-
торы в свою очередь способствуют повышению уровня жизни, социальному и экономическому разви-
тию, что напрямую влияет на общее благосостояние населения. Кроме того, эффективность работы 
правительства и политическая стабильность обеспечивают предсказуемую и безопасную среду обита-
ния, создавая атмосферу уверенности в завтрашнем дне.

Анализ данных показывает, что в Азии, как и в Европе, факторы в основном коррелируют внутри 
своих конкретных групп. Следует отметить, что цифровые показатели демонстрируют значительную 
корреляцию с политическими факторами, продолжительностью жизни и экологическими аспектами, 
что свидетельствует о многогранном влиянии технологического прогресса на все сферы общественной 
жизни, делая цифровые технологии катализатором перемен.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
В европейских странах ключевыми факторами формирования высокого уровня благосостояния на-

селения являются политическая стабильность и эффективность государственных институтов. Это объ-
ясняется устойчивостью структур управления и высоким качеством социальных услуг, предоставляемых 
гражданам. Доступ к Интернету и чистой воде также вносит значительный вклад в благосостояние, под-
черкивая важность программ социального обеспечения. 
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В азиатских странах, напротив, обнаружена более тесная связь благополучия с продолжительно-
стью жизни и развитием цифровой инфраструктуры. Страны с высокоразвитыми системами здравоох-
ранения демонстрируют более высокую продолжительность жизни, что напрямую влияет на благосо-
стояние граждан. Кроме того, значительные инвестиции в цифровую инфраструктуру и расширение 
доступа к Интернету положительно влияют на качество жизни, предоставляя гражданам весь спектр 
общественных услуг.

Корреляционный анализ показал, что субъективное благополучие в Европе и Азии тесно связа-
но с политическими и цифровыми детерминантами, такими как доступ к Интернету, развитая ИКТ-
инфраструктура, эффективность работы правительств и политическая стабильность. Эти факторы вза-
имно усиливают друг друга, формируя стабильную основу для высокого уровня жизни. В то же время 
слабая связь между благосостоянием и экономическими показателями, такими как рост ВВП, свидетель-
ствует о том, что субъективное восприятие качества жизни определяется не столько экономическими па-
раметрами, сколько комплексом факторов, включающих социальные, политические и технологические 
аспекты. Факторы, взаимосвязанные с субъективным благополучием, имеют сильные корреляции внутри 
своих институциональных групп – политической, экономической, социальной, экологической и цифро-
вой. Данный феномен указывает на взаимоусиливающий характер факторов: успех одного из них под-
держивает и усиливает действие других. 

Несмотря на результаты, которые подтверждают выводы предыдущих исследований, данная работа 
имеет ряд ограничений. Использование корреляционного анализа не дает возможности установления 
причинно-следственных связей между переменными, исследование сфокусировано на анализе только 
двух регионов – Европы и Азии. Будущие наработки могут быть направлены на углубленное изучение 
причинно-следственных связей между переменными с использованием эконометрического моделиро-
вания, что позволит более точно определить какие факторы оказывают наиболее значимое влияние 
на благополучие. Расширение географии исследования за счет включения большего числа стран и ре-
гионов позволит лучше понять глобальные различия в уровне благополучия и факторы, которые его 
формируют, выявляя уникальные региональные особенности.
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Аннотация
Инновационное направление в энергетике – виртуальные электростанции 
(далее – ВЭС) – открывает новые горизонты для модернизации отрасли. 
Эта технология не только отвечает современным требованиям к гибко-
сти и устойчивости энергосистем, но и способствует их более эффек-
тивной интеграции. Консолидируя распределенные энергетические ре-
сурсы, ВЭС способствуют укреплению надежности сетей и достижению 
экономической эффективности. Несмотря на очевидные преимущества, 
интеграция ВЭС в существующие энергетические рынки сопряжена с се-
рьезными препятствиями. Ключевой проблемой остается дефицит адек-
ватной нормативно-правовой базы, способной учесть специфические 
особенности этих инновационных систем. Данное обстоятельство дик-
тует острую потребность в разработке инновационных подходов к ре-
гулированию деятельности ВЭС. Настоящее исследование имеет своей 
целью выявление и детальное рассмотрение потенциальных возможно-
стей применения ВЭС на современных энергетических площадках. Ме-
тодологической основой работы служит комплексный анализ СТЭЭП, 
охватывающий социальные, технологические, экологические, экономи-
ческие и политические аспекты функционирования виртуальных элек-
тростанций. Данный инструментарий позволяет всесторонне оценить 
как вызовы, так и потенциальные выгоды от внедрения ВЭС. Установле-
на необходимость создания благоприятной среды для развития ВЭС че-
рез формирование соответствующей политической и регуляторной ин-
фраструктуры. Только комплексный подход, учитывающий все аспекты 
СТЭЭП-анализа, способен обеспечить полноценную реализацию потен-
циала виртуальных электростанций в современной энергетике.
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Abstract
An innovative trend in the energy sector such as virtual power plants (herein-
after referred to as VPPs) opens new horizons for modernization of  the in-
dustry. This technology not only meets modern requirements for flexibility 
and sustainability of  power systems, but also contributes to  their more effi-
cient integration. By consolidating distributed energy resources, VPPs contrib-
ute to grid reliability and economic efficiency. Despite the obvious advantages, 
VPPs integration into existing energy markets is  fraught with serious obsta-
cles. The key issue remains in the lack of  an adequate regulatory framework 
that can consider the specific features of  these innovative systems. This fact 
dictates an urgent need for developing innovative approaches to VPPs regula-
tion. The study aims to identify and examine in detail the potential application 
of  VPPs in modern energy sites. The methodological basis is a comprehen-
sive STEEP analysis covering social, technological, environmental, economic, 
and political aspects of  virtual power plants. This toolkit allows for a compre-
hensive assessment of  both the challenges and potential benefits of   imple-
menting VPPs. The need to create a  favorable environment for VPPs deve
lopment through forming appropriate political and regulatory infrastructure 
has been established. Only a comprehensive approach, considering all aspects 
of  STEEP analysis, can ensure full realization of  virtual power plants poten-
tial in modern energy sector.
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ВВЕДЕНИЕ
Традиционные энергетические системы все чаще испытывают нагрузку из-за стареющей инфраструк-

туры и растущего спроса на электроэнергию. Проблемы, такие как перегрузка сетей, сложности в комму-
никации и дисбаланс между предложением и спросом, становятся все более актуальными. Неспособность 
сетей интегрировать новые технологии, такие как возобновляемые источники энергии, усугубляет их. До-
мохозяйства и предприятия нуждаются в лучшем понимании потребления энергии и принятии финан-
сово обоснованных решений, что текущая инфраструктура сетей не поддерживает в достаточной мере.

Будущее распределительных сетей требует перехода от пассивной эксплуатации к активному управ-
лению, с полным использованием сетей и лучшей интеграцией DER. Технологии «умных» сетей, в част-
ности виртуальные электростанции (далее – ВЭС), необходимы для решения этих задач [1]. ВЭС обес-
печивают двустороннюю связь между поставщиками и потребителями, улучшая согласованность спроса 
и предложения и снижая затраты для обеих сторон.

Быстрое развитие технологий и растущий спрос на электроэнергию на национальных и международ-
ных рынках стимулируют развитие ВЭС. Эти платформы постоянно обновляются новыми технология-
ми для оптимизации потребления электроэнергии и повышения производительности сетей.

Глобальное стремление к расширению использования экологически чистых источников энергии 
сталкивается с серьезным препятствием: недостаточной изученностью барьеров, препятствующих пол-
ноценной интеграции ВЭС в энергетический рынок. Для преодоления этого барьера необходимы мас-
штабные научные изыскания, направленные на создание инновационных методологий и концептуальных 
моделей, способствующих эффективному внедрению и функционированию ВЭС в рыночных условиях.

Настоящее исследование направлено на оценку вызовов, возможностей и преимуществ ВЭС на существу-
ющих энергетических рынках, а также на выявление факторов, ограничивающих их развитие и внедрение.

Методологической основой исследования выступает комплексный аналитический подход, позволяю-
щий всесторонне оценить потенциал и ограничения интеграции ВЭС в существующую энергетическую 
инфраструктуру. Применение инструментария СТЭЭП («социальный», «технологический», «экологиче-
ский», «экономический», «политический») обеспечивает глубокий анализ внешних факторов, оказываю-
щих влияние на энергетическую отрасль. Такой подход позволяет участникам рынка формировать бо-
лее четкое представление об условиях функционирования виртуальных электростанций.

Значимость настоящего исследования определяется ее вкладом в понимание актуальных вызовов, 
связанных с концепцией ВЭС в современных рыночных реалиях. Всеобъемлющий характер исследо-
вания способствует принятию более взвешенных стратегических решений и обеспечивает соответст-
вие нормативным требованиям при планировании развития виртуальных электростанций. Такой под-
ход гарантирует учет всех существенных внешних факторов в процессе стратегического планирования 
и развития ВЭС.

ОСОБЕННОСТИ ВЭС
Трансформация энергетического сектора стала возможной благодаря масштабной цифровизации 

отрасли. Внедрение «умных» измерительных систем создало принципиально новый формат взаимо-
действия между энергооператорами и потребителями. Существенный вклад в эту трансформацию вне-
сло появление инновационных рыночных субъектов, включая ВЭС, механизмы регулирования спроса 
(DR) и накопители энергии (ESS). Эти новаторские решения значительно повысили надежность энер-
госнабжения, что особенно актуально в контексте растущего применения возобновляемых источников 
энергии (RES) [2]. 

Виртуальные электростанции представляют собой гибкую ICT-структуру, создающую оптимальные 
условия для производства, распределения и потребления «зеленой» энергии [3]. Они олицетворяют 
прогрессивный подход к энергоменеджменту, обеспечивая рациональное использование энергоресур-
сов в децентрализованной среде посредством интеллектуальных систем управления. В этой парадигме 
потребители становятся активными участниками энергетического рынка, совмещая функции произво-
дителей и потребителей энергии. ВЭС также служат ключевым инструментом для интеграции возоб-
новляемой энергетики и укрепления стабильности сетей, демонстрируя повышенную адаптивность к по-
грешностям в прогнозировании генерации и потребления [4]. 
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Стабильное функционирование ВЭС напрямую зависит от слаженной работы комплекса техноло-
гических решений, охватывающего аппаратную часть, программные компоненты и коммуникационные 
системы. Любые технические неполадки, будь то сбои оборудования, дефекты в программном обеспе-
чении или нарушения связи, могут существенно подорвать операционную деятельность ВЭС и их эко-
номическую эффективность. Минимизация подобных рисков требует внедрения комплексной систе-
мы профилактического обслуживания и непрерывного мониторинга для оперативного обнаружения 
и устранения потенциальных неисправностей. 

Финансовая эффективность ВЭС может подвергаться влиянию рыночных флуктуаций в области 
спроса, предложения и ценообразования. Для минимизации этих рисков операторы ВЭС применяют 
стратегию диверсификации доходных источников, активно участвуя в различных сегментах рынка – 
от оптовой торговли энергией до рынков мощности и вспомогательных услуг. Такой многовекторный 
подход позволяет снизить зависимость от ценовых колебаний в отдельных сегментах и обеспечить ста-
бильный финансовый поток [5].

ПРЕДЛОЖЕННАЯ МНОГОАСПЕКТНАЯ СТРУКТУРА 
В работе представлена комплексная аналитическая модель, выступающая методологической основой 

всестороннего изучения потенциала, конкурентных преимуществ и системных вызовов, связанных с ин-
теграцией виртуальных электростанций в динамичную архитектуру современных энергетических рын-
ков. В качестве исследовательского инструментария применена расширенная версия СТЭЭП-анализа, 
позволяющая синтезировать междисциплинарные данные и оценить взаимовлияние пяти ключевых до-
менов, определяющих успешность энергетических инноваций. Методология интегрирует традиционные 
параметры технологической осуществимости, экономической рентабельности и экологического следа, 
акцентирует значимость социокультурных паттернов, регуляторно-политических механизмов, играю-
щих критически важную роль в процессе трансформации энергосистем. 

В последующих разделах представлен детализированный анализ синергетических эффектов и потенци-
альных дисбалансов, возникающих при внедрении ВЭС, с позиций многоуровневой системы координат, 
охватывающей операционные, рыночные, экосоциальные и институциональные аспекты энергоперехода.

СОЦИАЛЬНЫЕ АСПЕКТЫ И ИХ ВЛИЯНИЕ НА ВЭС
Социальная приемлемость возобновляемых энергетических систем в виде виртуальных электростанций 

представляет собой инновационный концепт в соответствующей сфере управления энергоресурсами, при-
обретающий ключевое значение в контексте глобального перехода к устойчивому развитию. Данная па-
радигма, сформированная в последнее десятилетие под влиянием климатических инициатив, цифровиза-
ции энергетики, предполагает трансформацию традиционных моделей энергопотребления и генерации, 
создавая синергию интересов производителей, потребителей, общества в целом. Успешность ее реализа-
ции напрямую коррелирует со степенью адаптивности социума к внедряемым технологиям, что подчерки-
вает необходимость глубокой интеграции технических решений в социально-экономический ландшафт.

Ключевым аспектом данной концепции является формирование инклюзивной экосистемы, где по-
требители трансформируются из пассивных участников рынка в активных «просьюмеров» (професси-
ональный потребитель либо производитель энергии), способных оптимизировать энергопотребление 
и участвовать в распределении ресурсов. Так, повышение грамотности населения в вопросах социаль-
но-экономических преимуществ ВЭС – от снижения углеродного следа до локализации энергогенера-
ции – способствует осознанному выбору технологий, укреплению доверия внутри энергетического сооб-
щества. Упомянутое актуализирует необходимость вовлечения широкого круга стейкхолдеров, включая 
муниципальные структуры, бизнес и гражданские объединения, в процессы проектирования, а также ре-
ализации энергетических стратегий.

Одной из значимых преград непосредственно на пути внедрения ВЭС остается низкий уровень со-
циотехнической осведомленности. Согласно исследованиям, свыше 60 % населения не обладает базо-
выми знаниями о принципах работы интеллектуальных сетей (англ. Smart Grids), возможностях дина-
мического тарифообразования или экологических эффектах децентрализованной энергетики. С целью 
преодоления этого барьера критически важна реализация многоуровневых образовательных программ, 
сочетающих цифровые платформы, публичные компании, партнерства с академическими институтами. 
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Успешные кейсы, в частности немецкая инициатива Energiewende, демонстрируют следующее: систем-
ная просветительская работа способна увеличить общественную поддержку ВЭС на 40–50 %, ускоряя 
адаптацию инноваций.

Особую роль в изменении потребительских паттернов играют технологии обратной связи, такие как 
интеллектуальные счетчики. Эти устройства, интегрированные в экосистему Интернета вещей, предостав-
ляют пользователям данные в режиме реального времени о потреблении энергии, затратах и углеродной 
интенсивности, стимулируя поведенческие изменения через механизмы «зеленого» налогообложения или 
геймификации. Например, пилотные проекты в Скандинавии показали, что автоматизированная анали-
тика потребления снижает энергозатраты домохозяйств на 12–18 % за счет повышения осознанности.

Для достижения целей Парижского соглашения и перехода к нулевым выбросам к 2050 г. необхо-
дима консолидация усилий на макро- и микроуровнях. Помимо развития нормативной правовой базы 
и финансовых стимулов (например, «зеленых» облигаций), важно формирование коллективной ответст-
венности через участие граждан в энергетических кооперативах, краудсорсинговых платформах и про-
граммах софинансирования инфраструктуры ВЭС. Как показывает практика Великобритании и Ни-
дерландов, синергия государственных, корпоративных и общественных инициатив повышает скорость 
внедрения Smart Grids в полтора–два раза.

Социальные вызовы ВЭС и их воздействие представлены в табл. 1.

Таблица 1
Социальные аспекты ВЭС

Ключевые вызовы 
(Проблематика)

Стратегии решения 
(Предлагаемые меры)

Ожидаемые результаты 
(Потенциальные эффекты)

Низкий уровень информирован-
ности общественности о социаль-
но-экономических выгодах ВЭС

Разработка и реализация ком-
плексных информационно-прос-
ветительских кампаний и образо-
вательных программ

Повышение общественной поддер-
жки, стимулирование осознанного по-
требительского выбора и вовлечен-
ности в энергетические сообщества

Дефицит или неясность регуля-
торной и политической поддер-
жки для развития распределенной 
генерации (DER) и энергетиче-
ских сообществ на базе возоб-
новляемых источников энергии

Совершенствование нормативно-
правовой базы и разработка це-
левых политик, стимулирующих 
создание и функционирование 
энергетических сообществ

Стимулирование регионального эко-
номического развития, повышение 
социальной справедливости и уско-
рение технологических инноваций 
в энергетике

Наличие регуляторных барьеров, 
препятствующих внедрению ВЭС

Гармонизация энергетическо-
го законодательства и регулятор-
ных норм для упрощения проце-
дур для внедрения ВЭС

Создание равных конкурентных ус-
ловий и упрощение доступа на ры-
нок для новых участников, включая 
энергетические сообщества и про-
сьюмеров

Низкая степень вовлеченности 
граждан и местных сообществ 
в процессы планирования, приня-
тия решений и реализации энер-
гетических проектов на базе ВЭС

Создание и поддержка платформ 
для обеспечения общественного 
диалога, внедрение партисипатив-
ных моделей управления проекта-
ми и механизмами распределения 
выгод между всеми стейкхолдерами

Повышение легитимности и соци-
альной приемлемости проектов во
зобновляемых источников энер-
гии, усиление роли энергетических 
сообществ как активных участни-
ков энергосистемы, поддержка на-
учно-исследовательских и опытно-
конструкторских работ в области и ее 
социально-экономических эффектов

Составлено авторами по материалам исследования

Социальная приемлемость ВЭС – это не только технико-экономический вызов, но и управленческая 
задача по трансформации общественного сознания. Ее решение требует комбинации технологической 
грамотности, инклюзивного диалога и создания устойчивых институтов, способных гармонизировать 
интересы всех участников энергетического перехода.
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ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ И ИХ ВЛИЯНИЕ НА ВЭС
Технологические инновации являются ключевым фактором трансформации энергетических сис-

тем, неся в себе как потенциал для повышения эффективности и надежности, так и риски стабильно-
сти (при недостаточной адаптации инфраструктуры, управления). Внедрение передовых технологий 
напрямую коррелирует с ростом производительности энергетического сектора. Кроме того, дина-
мичная технологическая среда способствует привлечению, удержанию высококвалифицированных 
кадров, включая молодых ученых и инженеров. Упомянутое критически важно с целью обеспечения 
долгосрочного развития отрасли. 

Технологии, лежащие в основе современной энергетики, такие как Smart Grids и возобновляе-
мые источники энергии (далее – ВИЭ), особенно ветровая и солнечная генерация, все еще находят-
ся на этапе активного развертывания и интеграции. Эффективная интеграция переменных ВИЭ тре-
бует развития новых компетенций у персонала в области интеллектуального учета, прогнозирования 
выработки, а также передовых методов управления энергосетями. Существенной проблемой остается 
стохастический характер генерации ветровой, солнечной энергии, обусловленный погодными усло-
виями, что предъявляет повышенные требования к системам мониторинга, диспетчеризации и обес-
печения баланса мощности в энергосистеме.

Центральная система управления ВЭС является технологическим центром. Она координирует все ре-
сурсы, интегрированные в рамках системы, контролирует их и управляет ими. Информация передает-
ся по защищенным каналам связи. В системе управления хранятся все данные, необходимые для опре-
деления оптимальных графиков генерации и потребления электроэнергии.

Технологические вызовы ВЭС и их воздействие представлены в табл. 2.

Таблица 2
Технологические аспекты ВЭС

Ключевые вызовы 
(Проблематика)

Стратегии решения 
(Предлагаемые меры)

Ожидаемые результаты 
(Потенциальные эффекты)

Проблемы качества электроэнергии 
и стабильности сети

Гибкие ресурсы генерации, систе-
мы хранения энергии, современные 
системы управления сетями

Повышение безопасности и надежно-
сти работы сети

Отсутствие «умных» сетей Внедрение технологий Интернета 
вещей и умных счетчиков

Повышение надежности и качества элек-
троэнергии

Проблемы конфиденциальности 
и кибербезопасности

Гарантия защиты данных потре-
бителей

Обеспечение конфиденциальности 
и участие просьюмеров на рынке

Неопределенности в ценах на рын-
ке ВИЭ и спросе

Интеграция передовых технологий 
и поддержка регуляторов

Снижение влияния неопределенностей 
на энергосистемы

Составлено авторами по материалам исследования

ЭКОЛОГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ И ИХ ВЛИЯНИЕ НА ВЭС
Экологические аспекты связаны с воздействием электростанций на окружающую среду. Большинст-

во электростанций используют ископаемые виды топлива, что приводит к загрязнению и изменению 
климата. Альтернативные источники энергии, такие как ветер, солнце и гидроэнергия, имеют свои пре-
имущества для окружающей среды и здоровья человека. ВЭС могут улучшить качество жизни за счет 
чистого воздуха, снижения затрат на электроэнергию и улучшения здоровья пользователей. Интегри-
руя альтернативные источники, они будут играть ключевую роль в повышении гибкости и надежно-
сти энергосистем. Однако текущая политика недостаточна для достижения целей нулевых выбросов. 

Экологические вызовы ВЭС и их воздействие представлены в табл. 3.
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Таблица 3
Экологические аспекты ВЭС

Ключевые вызовы 
(Проблематика)

Стратегии решения 
(Предлагаемые меры)

Ожидаемые результаты 
(Потенциальные эффекты)

Выбросы парниковых газов 
и  загрязняющих веществ 
от ископаемого топлива, при-
водящие к изменению кли-
мата и ухудшению качест-
ва воздуха

Масштабное внедрение ВИЭ и тех-
нологий ВЭС с целью выполнения 
замещения традиционной генерации

Существенное снижение национальных 
выбросов парниковых газов (декарбо-
низация), улучшение качества атмос-
ферного воздуха, здоровья населения

Высокая зависимость от ис-
черпаемых и экологически 
небезопасных ископаемых 
видов топлива

Энергетический переход: стратеги-
ческое смещение фокуса с ископае-
мого топлива на чистые, возобнов-
ляемые ресурсы

Сокращение углеродного следа эконо-
мики, повышение устойчивости энер-
гетической системы к ресурсным и це-
новым шокам

Недостаточные темпы внедре-
ния ВИЭ из-за барьеров (по-
литических, экономических, 
информационных)

Укрепление государственной полити-
ки поддержки ВИЭ: разработка сти-
мулов, инвестиционных программ, 
упрощение регуляторных процедур

Ускорение перехода к низкоуглерод-
ной энергетике, содействие достиже-
нию национальных и международных 
климатических целей (в том числе 
углеродной нейтральности)

Низкая осведомленность или 
недооценка экологических 
последствий традиционной 
энергетики и преимуществ 
ВИЭ среди стейкхолдеров

Реализация информационно-
просветительских кампаний, под-
держка научно-исследовательских 
и опытно-конструкторских работ 
в области ВИЭ и активное распро-
странение их результатов

Повышение общественного запро-
са на чистую энергию, формирова-
ние обоснованной политики и ры-
ночных стратегий на базе научных 
данных, стимулирование глобально-
го внимания к ВИЭ

Необходимость интеграции 
экологических стандартов 
и контроля углеродного сле-
да в энергетическое планиро-
вание и регулирование

Внедрение и совершенствование ме-
ханизмов экологического регулирова-
ния (например, стандарты выбросов, 
схемы торговли квотами, углеродное 
ценообразование) в сочетании с раз-
витием ВИЭ

Обеспечение соответствия энергетиче-
ского сектора экологическим нормам, 
создание экономических стимулов для 
снижения выбросов, повышение про-
зрачности и подотчетности в управ-
лении экологическими воздействиями

Составлено авторами по материалам исследования

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ И ИХ ВЛИЯНИЕ НА ВЭС

ВЭС представляют собой инновационный подход к управлению энергоресурсами, обладающий зна-
чительным потенциалом оптимизации энергосистем, создания многоуровневой ценности (для участ-
ников рынка). Ключевые преимущества подразумевают интеграцию маломасштабных генерирующих 
установок непосредственно в общую сеть, внедрение механизмов управления спросом (DR) для мини-
мизации пиковых нагрузок в различных кризисных ситуациях, а также пространственную консолида-
цию распределенных энергетических ресурсов (DER) солнечные панели, накопители энергии и микро-
генерацию. Упомянутое необходимо с целью повышения стабильности энергосети.

Один из критически важных аспектов ВЭС – формирование гибридных рыночных платформ, где 
энергокомпании могут приобретать услуги по управлению спросом или же арендовать мощности ВИЭ 
(DER) непосредственно у конечных потребителей. Упомянутое создает синергетический эффект: агре-
гация множества малых генераторов усиливает конкуренцию на рынке, позволяет снизить тарифную 
нагрузку непосредственно на потребителей (за счет эффекта масштаба). Однако реализация таких про-
ектов сопряжена с существенными капиталовложениями на начальном этапе. В структуру затрат входят:

	– закупка интеллектуального оборудования («умные» счетчики, системы мониторинга);
	– внедрение специализированного программного обеспечения для прогнозирования, диспетчери-

зации и биллинга;
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	– развертывание защищенных коммуникационных сетей для обмена данными в режиме реально-
го времени;

	– юридические и административные издержки (лицензирование, согласование с регуляторами, 
управление рисками).

Тщательный анализ совокупных расходов, включая оценку жизненного цикла проекта, позволяет ин-
весторам и операторам точно прогнозировать рентабельность инвестиций и минимизировать финан-
совые риски.

Экономическая эффективность и монетизация активов ВЭС обеспечивают долгосрочную эконо-
мию за счет:

	– повышения энергоэффективности – алгоритмы машинного обучения оптимизируют баланс меж-
ду генерацией и потреблением, сокращая потери;

	– снижения затрат на пиковую генерацию – использование ВИЭ (DER) для сглаживания нагрузок 
уменьшает зависимость от дорогостоящих резервных мощностей;

	– участия в оптовых рынках электроэнергии – агрегированные мощности ВЭС позволяют торговать 
избытками энергии или предоставлять услуги по частотному регулированию и поддержанию напряжения.

Ключевым элементом финансовой устойчивости проектов является комплексная оценка трех фак-
торов: капитальных вложений, операционной экономии и доходности от рыночных операций. Эконо-
мическая привлекательность ВЭС для участников напрямую зависит от гибкости тарифных моделей [6]. 
Традиционные «плоские» тарифы, не учитывающие временные или географические особенности спро-
са, могут стать барьером для агрегации ВИЭ (DER). Внедрение динамического ценообразования спо-
собно стимулировать владельцев DER к участию в ВЭС, мотивируя их снижать потребление в часы пик 
или поставлять энергию в сеть.

Текущая нормативная база во многих юрисдикциях не адаптирована под специфику ВЭС, что созда-
ет правовые неопределенности. Однако разработка целевых стимулов, таких как упрощенное лицензи-
рование агрегаторов или гарантии возврата инвестиций, способна компенсировать регуляторные риски.

Экономические сложности, включая волатильность цен на энергию и высокую волатильность капи-
тальных затрат, представлены в табл. 4, где проведен сравнительный анализ сценариев окупаемости при 
различных рыночных условиях.

Таблица 4
Экономические аспекты ВЭС

Ключевые вызовы 
(Проблематика)

Стратегии решения 
(Предлагаемые меры)

Ожидаемые результаты 
(Потенциальные эффекты)

Дефицит финансирования на-
учно-исследовательских и опыт-
но-конструкторских работ и ана-
литических работ, посвященных 
рыночной интеграции ВЭС на энер-
гетических рынках

Целевое выделение грантов и фи-
нансирования для исследователь-
ских институтов, университетов 
и инжиниринговых компаний 
на проведение анализа рыночно-
го потенциала, разработку бизнес-
моделей и технических решений 
для внедрения концепции ВЭС

Формирование научно-обоснован-
ной базы для принятия инвестици-
онных решений, разработки эффек-
тивных стратегий интеграции ВЭС 
и планирования модернизации ин-
фраструктуры

Неадаптированность существую-
щей структуры энергетического 
рынка и механизмов ценообра-
зования к особенностям распре-
деленной генерации и участию 
мелких производителей 

Реформирование рыночных пра-
вил: упрощение процедур доступа 
к рынку, разработка специальных 
тарифов или механизмов поддер-
жки (например, через агрегаторов) 
для малых производителей и энер-
гетических сообществ

Снижение экономических барьеров 
входа и операционных рисков для 
мелких участников на рынок элек-
троэнергии
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Ключевые вызовы 
(Проблематика)

Стратегии решения 
(Предлагаемые меры)

Ожидаемые результаты 
(Потенциальные эффекты)

Отсутствие или недостаточность 
эффективных программ финан-
сового стимулирования для раз-
вертывания проектов ВЭС

Разработка и внедрение стабильных 
и предсказуемых государственных 
программ поддержки (налоговые 
льготы, субсидии на капитальные 
затраты) может ускорить рост ВЭС

Повышение инвестиционной привле-
кательности и финансовой устойчи-
вости проектов ВИЭ (особенно для 
малых производителей и сообществ), 
ускорение темпов ввода новых гене-
рирующих мощностей на базе ВИЭ

Составлено авторами по материалам исследования

ВЭС становятся катализатором перехода к децентрализованной, устойчивой энергетике. Несмотря 
на высокие стартовые инвестиции и регуляторные преграды, их способность генерировать синергию 
между технологиями, экономикой и экологией делает их стратегическим активом для достижения энер-
гетической трансформации.

ПОЛИТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ И ИХ ВЛИЯНИЕ НА ВЭС
В энергетическом рынке ВЭС могут сталкиваться с ограничениями из-за нормативных барьеров. Различ-

ные типы ресурсов, такие как ВЭС, подчиняются специфическим законам в разных энергетических рынках. 
Гибкие политики доступа к рынку, позволяющие ВЭС участвовать на равных условиях с традиционными 
производителями энергии, могут облегчить их интеграцию. Напротив, жесткие нормативные требования 
могут препятствовать развитию ВЭС и ограничивать их способность предоставлять ценные услуги сети.

Политические вызовы ВЭС и их воздействие представлены в табл. 6.

Таблица 6
Политические аспекты ВЭС

Ключевые вызовы 
(Проблематика)

Стратегии решения 
(Предлагаемые меры)

Ожидаемые результаты 
(Потенциальные эффекты)

Нет четкой политики, а также ре-
гулирующих органов в плане ВЭС

Разработка, а также внедрение чет-
кой политики с целью обеспечения 
интеграции ВЭС в энергорынки

Улучшение применения ВИЭ и со-
кращения затрат при учете всех норм 
в сфере безопасности

Отсутствие соответствующих госу-
дарственных стимулов с целью по-
ощрения гибкости (среди всех по-
требителей)

Правительство должно предостав-
лять стимулы, а также инвестици-
онные программы с целью обеспе-
чения улучшения энергополитики

Ускорение введения ВИЭ и сокраще-
ние углеродного следа

Отсутствие положений касательно 
собственности

Изменение политики, регулирова-
ния, а также рынков с целью обес-
печения перехода к будущему (низ-
коуглеродному)

Передача большего выбора потребите-
лям, а также новые возможности в сфе-
ре бизнеса

Составлено авторами по материалам исследования

Сложность энергосетей и быстрое развитие технологий требуют строгой нормативной базы для ВЭС. 
Политические аспекты ВЭС включают адаптацию нормативных актов, участие в рынке, обеспечение 
энергетической безопасности, решение экологических проблем и взаимодействие с заинтересованными 
сторонами. Эти факторы необходимо учитывать для полного использования потенциала ВЭС и обес-
печения их роли в создании устойчивого и надежного энергетического будущего. 

ВЫВОДЫ
Предложенная структура вносит вклад в исследование, предоставляя структурированную основу для 

оценки внешних факторов и их влияния на ВЭС. Она помогает понять более широкий контекст, пред-
видеть будущие изменения и принимать обоснованные решения, тем самым улучшая теоретические, ме-
тодологические и практические аспекты внедрения ВЭС на существующем рынке электроэнергии [7].

Окончание табл. 4
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Подход позволяет операторам и заинтересованным сторонам ВЭС лучше понимать внешнюю среду, в ко-
торой функционируют ВЭС. Он помогает выявить потенциальные вызовы и возможности, связанные с со-
циальными аспектами (общественное мнение и поведение в отношении потребления энергии), технологи-
ческими инновациями (возобновляемые источники энергии), экономическими аспектами (цены на энергию 
и рыночная динамика), экологическими проблемами (выбросы CO2 и устойчивость) и политическими фак-
торами (государственная политика и регулирование). Это знание позволяет операторам и заинтересованным 
сторонам ВЭС принимать обоснованные решения, повышать конкурентоспособность, адаптировать стратегии 
к изменяющейся рыночной динамике и создавать более эффективные и устойчивые энергетические решения.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В рамках настоящего исследования предложена инновационная многоаспектная структура, базирующа-

яся на методологии СТЭЭП-анализа. Этот комплексный инструментарий позволяет всесторонне оценить 
социальные, технологические, экологические, экономические и политические факторы, влияющие на раз-
витие ВЭС в современных рыночных условиях. Разработанная методология выявляет ключевые драйверы 
и меры, необходимые для преодоления существующих барьеров интеграции ВЭС в энергетические рынки.

Основные выводы заключаются в следующем:
	– для ускорения внедрения ВЭС необходимы осведомленность, стимулы и удобные технологии, 

и совместные усилия правительства, коммунальных служб, сообществ и других заинтересованных сто-
рон важны для создания благоприятной среды;

	– передовые технологии, такие как информационно-коммуникационные технологии, машинное 
обучение и искусственный интеллект, могут улучшить управление энергией и прогнозирование;

	– ВЭС играют ключевую роль в использовании возобновляемых источников энергии, улучшении 
экологии и снижении выбросов углекислого газа;

	– ВЭС позволяют участвовать в энергетических рынках, принося пользу как производителям, так 
и потребителям;

	– поддерживающая политика и нормативная база, учитывающая социальные, технические, эконо-
мические, экологические и политические аспекты, необходимы для реализации потенциала ВЭС.
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Аннотация
Сформулированы концептуальные основы информационного обеспечения 
деятельности предприятий в сфере экономической безопасности, пред-
ставляющие собой систему взаимосвязанных принципов, методов и ин-
струментов, направленных на создание, обработку и анализ информации, 
необходимой для принятия обоснованных решений в области обеспече-
ния экономической безопасности. Проблема рассмотрена с позиции ди-
намично меняющейся экономической среды, где информация становит-
ся одним из основных ресурсов, а ее адекватное обеспечение позволяет 
не только минимизировать риски, но и выявлять новые возможности для 
роста и развития. В условиях глобализации и стремительного развития 
информационных технологий экономические системы сталкиваются с но-
выми вызовами и угрозами, требующими комплексного подхода к обеспе-
чению их безопасности. Экономическая безопасность, являясь ключевым 
элементом устойчивого развития, требует не только защиты от внешних 
и внутренних рисков, но и эффективного управления информационны-
ми потоками, играющими центральную роль в функционировании совре-
менных экономических систем. Отражены результаты исследования клю-
чевых аспектов концептуальных основ информационного обеспечения, 
включая методологические подходы, современные технологии и инстру-
менты, а также их влияние на стратегическое планирование и управление 
в области экономической безопасности. Изложение материала рассматри-
вается как с позиции теоретического обоснования, так и с позиции реали-
зации практических аспектов проблемы, что позволило создать целост-
ное представление о роли информации в обеспечении экономической 
безопасности и определить направления для дальнейших исследований.
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Abstract 
The conceptual foundations of   information support of  enterprises’ activi-
ties in the economic security sphere, which is a system of   interrelated prin-
ciples, methods, and tools aimed at creating, processing, and analyzing infor-
mation necessary for making informed decisions in  the economic security 
sphere have been formulated. The issue has been considered from the posi-
tion of  dynamically changing economic environment since information be-
comes one of  the main resources, and its adequate provision allows not only 
to minimize risks, but also to identify new opportunities for growth and de-
velopment. In the context of  globalization and rapid development of  infor-
mation technologies, economic systems face new challenges and threats that 
require a comprehensive approach to ensuring their security. Economic secu-
rity, being a key element of  sustainable development, requires not only pro-
tection from external and internal risks, but also effective management of  in-
formation flows, which play a central role in the modern economic systems 
functioning. The results of  the study of  key aspects of  the information sup-
port conceptual foundations, including methodological approaches, modern 
technologies and tools, as well as their impact on strategic planning and man-
agement in  the economic security sphere, have been reflected. The materi-
al presentation is considered both from the position of  theoretical substan-
tiation and from the position of  realization of  practical aspects of  the issue, 
which allowed to create a holistic view of  the role of  information in ensur-
ing economic security and identify areas for further research.
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ВВЕДЕНИЕ 
В современном мире, характеризующемся высокой степенью неопределенности и динамичными из-

менениями в экономической среде, вопрос обеспечения экономической безопасности становится особен-
но актуальным. Глобализация, развитие цифровых технологий и рост информационных угроз создают 
новые вызовы для экономических систем, что требует глубокого анализа и переосмысления концепту-
альных основ их информационного обеспечения. Актуальность темы обусловлена необходимостью вы-
работки эффективных стратегий и подходов к управлению информацией, способствующих минимиза-
ции рисков и повышению устойчивости экономических систем.

Целью настоящего исследования является изучение концептуальных основ информационного обес-
печения экономических систем в контексте обеспечения экономической безопасности. В рамках этой 
цели ставятся следующие задачи:

	– проанализировать существующие методологические подходы;
	– определить ключевые компоненты информационного обеспечения;
	– выявить современные технологии, которые могут быть использованы для повышения уровня бе

зопасности.
Среди исследований, посвященных проблемам информационной и экономической безопасности, 

управления рисками и стратегического планирования, следует отметить работы Е.В. Гриднева, А.Ю. Ма-
мычева, В.К. Сенчагова, М.В. Карп, И.Н. Дышловой, М.Я. Корнилова, Т.С. Котилевской, В.Е. Крылова, 
Т.О. Мелиховой, С.Н. Петренко, Ю.В. Шишова и др. [1–11]. Однако большинство существующих ис-
следований сосредоточены на отдельных аспектах проблемы, что подчеркивает необходимость систем-
ного подхода к информационному обеспечению в контексте экономической безопасности.

Анализ литературы позволил определить степень изученности проблем информационного обеспе-
чения предприятий в сфере экономической безопасности. В связи с этим следует отметить, что дан-
ный процесс необходимо рассматривать как самостоятельный, осуществляемый в рамках предприятия 
и его результаты важны для принятия управленческих решений в сфере экономической безопасности. 
В современной отечественной литературе эта проблематика недостаточно исследована. Тем не менее 
информационное обеспечение предприятий в сфере экономической безопасности указывает на суще-
ствование объективной и возрастающей потребности в детальной разработке информационного обес-
печения данного процесса.

НАУЧНЫЙ ОБЗОР ПРОБЛЕМЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
В условиях информационной перегрузки и распространения фейковых новостей критически важно 

уметь отделять достоверные сведения от дезинформации. Искажение или преднамеренное сокрытие ин-
формации может привести к ошибочной оценке ситуации, неверным стратегическим решениям и, как 
следствие, к финансовым потерям и ослаблению конкурентных позиций. Актуализируется исследование 
проблемы распространения ложных сведений о компании, в том числе о результатах ее деятельности, 
расходах, мероприятиях и планах развития. Исследования информации как основы манипулирования че-
ловеческим сознанием рассмотрены в работах Р.С. Близкого, М.О. Зыряновой, А.Я. Касюк и др. [12–14].

 В последние годы системными становятся проблемы, связанные с противодействием промышленно-
му шпионажу и хищению интеллектуальной собственности. Развитие таких угроз и рисков существенно 
замедляет экономическую цифровизацию не только субъектов учета, но и целых регионов Российской 
Федерации, формирует барьеры для развертывания инновационных цифровых решений, критически 
важных для производства передовых товаров и сервисов. Решению проблем информационно-промыш-
ленного шпионажа, нарушению прав собственности и аспектам развития цифровой экономики уделя-
ют внимание Т.М. Рогуленко, В.В. Строев, Ю.С. Лебединская и др. [15–17].

Внутренние угрозы часто недооцениваются, хотя по статистике именно они становятся причиной 
значительной части утечек данных и финансовых потерь. Следовательно, смежной проблемой обеспе-
чения информационной безопасности являются сами исполнители бизнес-процессов на предприятиях, 
прежде всего внутренние сотрудники. Мотивацией для злоупотреблений могут служить личные финан-
совые трудности, обида на компанию или желание получить выгоду от конкурентов. Особенно опас-
ны сотрудники, занимающие ключевые должности, имеющие расширенные права доступа и знающие 
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слабые места в системе безопасности. Они могут целенаправленно собирать информацию, копировать 
базы данных, передавать сведения конкурентам или использовать их для шантажа. 

Исследованию особенностей трудовых отношений, выработке управленческих решений, связанных 
с информационной безопасностью взаимодействия с персоналом, посвящены работы О.А. Тимохиной, 
Т.В. Петроченко, С.А. Ордынской и др. [18–20].

Предотвращение таких угроз требует комплексного подхода при работе с информацией: регуляр-
ный мониторинг действий сотрудников, ограничение прав доступа к конфиденциальной информации 
и внедрение систем обнаружения аномального поведения. Важно создать атмосферу доверия и откры-
тости в коллективе, чтобы сотрудники не боялись сообщать о подозрительных действиях коллег, раз-
работать и соблюдать четкую политику безопасности, а также проводить регулярное обучение персо-
нала основам защиты информации и обеспечения экономической безопасности компании. 

Усилия по защите от промышленного шпионажа и кражи интеллектуальной собственности должны 
быть направлены на нейтрализацию этих негативных явлений. Предотвращение промышленного шпи-
онажа и хищения интеллектуальной собственности – важная задача.

Основные методы, применяемые при исследовании информационной безопасности, – анализ и син-
тез, дедукция и индукция, систематизация и структурирование, а также использование ряда специфиче-
ских приемов и способов. Анализ позволил разбить сложную категорию «информационные потребно-
сти» на составляющие части для изучения каждой из них отдельно. Синтез позволил создать концепт 
формирования и реализации информационного обеспечения систем управления в сфере экономиче-
ской безопасности путем их объединения из отдельных элементов в единое целое.

ОБЕСПЕЧЕНИЕ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ: ИНФОРМАЦИОННЫЕ 
ПОТРЕБНОСТИ И УПРАВЛЕНИЕ

Дефрагментация роста переменных факторов, оказывающих влияние на развитие экономических си-
стем, увеличивает сложность финансово-экономических связей и усиливает роль управления ими, из-
меняя подходы и методы управления. Проблема угрозы банкротства все чаще заставляет руководство 
предприятий задумываться об изменении методов и подходов к формированию информации, способ-
ной предотвратить этот процесс или минимизировать его. Эти подходы в современной экономике иг-
рают главенствующую роль при организации процессов управления и планирования на предприятиях. 

Возникает еще одна проблема – поиск информации, которая бы удовлетворила запросы менеджеров 
различных структур и уровней управления. Решение этой проблемы заключается в необходимости создания 
механизмов изучения информационных потребностей менеджеров и управления информацией в целом.

М. Лайн описывал информационные потребности как информацию, которая должна углубить, со-
вершенствовать работу или исследование и должна быть определена как таковая ее потребителем [21]. 
Эти потребности возникают, когда в руководстве осознают, что у них недостаточно знаний о конт
ролируемом объекте, и стремятся разрешить этот дефицит – так называемый «аномальный этап знания». 
Кроме того, можно расширить это определение, отметив, что информация, необходимая управленцу, 
определяется задачами эффективного выполнения функций менеджмента и способностью находить 
верные решения проблем или удовлетворять интересы различных сторон (инвесторов, покупателей, 
поставщиков, кредиторов и т.д.). 

Ключевым аспектом является получение необходимой информации, что подразумевает ее полезность 
и необходимость для пользователя. Достаточно часто менеджеру необходимо сформулировать свой за-
прос о составе и структуре информации. В силу ряда факторов эта задача может быть невыполнимой. 
В таком случае следует прибегнуть к услугам сторонних специалистов, но это в свою очередь повыша-
ет риск появления различного рода отвлекающей информации, которая в экономической литературе 
определяется как «информационный шум» [10]. С целью минимизации рисков такого характера необ-
ходимы изучение потребностей менеджеров в информации и формирование ее непосредственно в мо-
мент необходимости. Осознание сути самой информации и ее необходимости происходит посредст-
вом целенаправленного ее поиска.

Для полноценного удовлетворения информационных потребностей субъекта формируется инфор-
мационный цикл, состоящий из этапов: информационные потребности, желания, запросы, информа-
ционный продукт и его последующее использование (рис. 1).
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Структура информационного цикла 
организована таким образом, что инфор-
мационные потребности порождают ин-
формационное желание – набор данных, 
который менеджер стремится получить. 
В идеале должно быть полное совпадение 
между потребностями и желаниями в ин-
формации. Однако анализ случаев в пра-
ктике отечественных компаний показывает, 
что часто наблюдаются расхождения между 
желаниями менеджеров и реальными по-
требностями в информации. Чаще всего 
это связано с неэффективностью информа-
ционных систем на предприятии, которые 
должны обеспечивать поток информаци-
онных ресурсов для решения конкретных 
задач. Таким образом, выделение инфор-
мационных желаний в информационном 
цикле объясняется особенностями рабо-

ты информационных систем, которые должны предоставлять информацию в соответствии с требованиями.
Актуальным аспектом, усиливающим сущность информационного цикла, является сформированный 

базовый информационный запрос. Он выражает ту единицу информации, которая необходима для до-
статочно обоснованного определения и решения проблемы (принятия управленческого решения). Под 
запросом на единицу информации следует понимать задание, ограниченное во времени и объеме, о пре-
доставлении необходимой информации. Реализация этого запроса осуществляется:

	– непосредственно для решения текущего управленческого решения в сфере экономической бе
зопасности;

	– для формирования информационной базы данных, позволяющей решить нетипичную для ком-
пании проблему или проблему стратегического характера.

Например, информация о сумме покрытия по видам продукции позволяет принять решение о совер-
шенствовании либо перегруппировке структуры затрат. Одновременно эта же информация вместе с до-
полнительной может служить основой для принятия решения об эффективности производства отдель-
ного вида продукции, замене его производства аналогичным товаром или прекращении производства. 
Стоит обратиться к функционированию информационной системы на конкретном предприятии. Если 
информационные системы работают недостаточно эффективно, менеджер, основываясь на своем опы-
те и интуиции, делает прогноз о том, на какую информацию он может надеяться в данной ситуации.

Информационный продукт – это информация, предоставленная субъекту в ответ на его информа-
ционный запрос, или это тот объем данных, который необходим пользователю для принятия решений, 
направленных на обеспечение экономической безопасности. В информационном цикле некоторые эле-
менты имеют первостепенное значение. Речь идет об информационном продукте, который служит по-
казателем качества всего информационного обеспечения безопасности функционирования предприя-
тия. У информационного продукта есть своя специфика: он не является физическим товаром и может 
не обладать материальной формой, что усложняет определение его качества.

Связь между понятиями информационного продукта и качества информационного продукта очень 
тесна. Без качества, то есть совокупности характеристик, позволяющих удовлетворять потребности и за-
просы пользователей и соответствовать назначению, информационный продукт теряет свою ценность 
и становится ненужным. Кроме того, качество не является абсолютной величиной и зависит от кон-
кретных требований. Таким образом, оценка качества информационного продукта представляет собой 
сопоставление актуальных потребностей и ожиданий субъекта с реальными свойствами системы [10].

Логическим завершением, реализацией информационного продукта, является его использование в сфе-
ре экономической безопасности. Практика показывает, что использование информации и даже информа-
ционного продукта случается реже, чем изначально сформированный и полученный объем информации.
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потребности

Информационные 
желания

Информационный 
запрос

Информационный 
продукт

Использование 
информации

Информация, которую должен получить субъект, 
чтобы эффективно выполнять свою работу, 
положительно решать возникшие проблемы или 
успешно удовлетворять различные интересы

Информация, которая в определенной степени 
интересует субъекта и которую он хотел бы 
получить

Запрос единицы информации, которая 
рассматривается как необходимая и достаточная

Информация, предоставленная субъекту 
в соответствии с его информационным запросом

Использование полученной информации 
по прямому назначению для решения возникшей 
ситуации

Составлено авторами по материалам исследования
Рис. 1. Структура и содержание информационного цикла  
в рамках информационного обеспечения экономических  

систем в сфере экономической безопасности
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КОНЦЕПЦИЯ ИНФОРМАЦИИ И УПРАВЛЕНИЯ В СФЕРЕ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ 
БЕЗОПАСНОСТИ: СИСТЕМАТИЗАЦИЯ И ОЦЕНКА ИНФОРМАЦИОННЫХ 
ПОТРЕБНОСТЕЙ

Устойчивое развитие экономического субъекта невозможно без реализации актуальных информаци-
онных потребностей. При этом возрастает роль управления экономической безопасностью предприятия 
посредством создания эффективных механизмов сбора, анализа и распространения информации. Эти 
механизмы должны обеспечивать своевременное выявление угроз, оценку рисков и разработку адекват-
ных мер реагирования. Важным аспектом является интеграция информационных систем безопасности 
с общей системой управления предприятием, что позволит оперативно обмениваться данными между 
различными подразделениями и принимать согласованные решения.

Возрастает роль квалификации персонала в области информационной безопасности как важного эле-
мента общей концепции. Сотрудники должны быть обучены распознаванию угроз, применению средств 
защиты информации и соблюдению правил информационной безопасности. Концепция управления 
информацией в сфере экономической безопасности позволит предприятию повысить ее уровень, сни-
зить риски потерь и обеспечить устойчивое развитие в условиях динамично меняющейся экономиче-
ской среды. Залогом успешности ее внедрения является регулярный мониторинг и адаптация системы 
управления к новым вызовам.

Информационный цикл считается завершенным, если результаты его использования соответствуют 
заявленным потребностям в информации. В противном случае цикл остается незавершенным, и возни-
кают новые информационные запросы [6].

Потребность в информации формируется на основе анализа текущей ситуации и связанных с ней как 
настоящих, так и перспективных проблем. Например, при рассмотрении подходов к принятию управлен-
ческих решений с точки зрения их стандартизации можно наблюдать определенные тенденции (рис. 2).

В стабильных условиях потребность в информации для принятия управленческих решений по обеспе-
чению экономической безопасности формируется на основе мнения, личного опыта менеджера, а также 
привычного порядка ведения дел. В нестабильной обстановке менеджер сталкивается с необходимостью 
поиска новых источников информации и создания новых механизмов для удовлетворения информацион-
ных нужд. При неэффективной работе информационных систем на предприятии требуется улучшение или 
изменение внутренней структуры информационной деятельности в части экономической безопасности.

Формирование информации для целей обеспечения экономической безопасности, отвечающей опре-
деленным информационным потребностям, представляет собой сложный и трудоемкий процесс. Для по-
следовательного выполнения основных этапов этого процесса требуется четкая и обоснованная концепция 
информации и управления, позволяющая систематизировать сбор и накопление информации в специа-
лизированных информационных центрах, в рамках которых будут происходить формирование и оцен-
ка информационного обеспечения управленческих потребностей в сфере экономической безопасности.

Концепция (от лат. conceptio – «восприятие») подразумевает систему взглядов на определенное явление, 
а также способ осмысления и трактовки различных явлений, представляющий собой основную идею тео-
рии [7]. Применительно к концепции информации и управления в области экономической безопасности 
следует отметить, что она представляет собой взаимосвязанную последовательность действий менедже-
ров, направленных на поиск необходимой информации и разработку альтернативных решений проблемы.

Управленческие решения 
по обеспечению экономической 

безопасности
Информационные потребности

Запланированная
(стандартная) ситуация

Незапланированная
(нестандартная) ситуация

Определяется на основе собственного опыта, 
суждений, традиционного порядка ведения дел, 

решения вопросов

Поиск новых источников информации, новых 
механизмов удовлетворения потребностей

Составлено авторами по материалам исследования 
Рис. 2. Определение информационных потребностей в зависимости  

от типов управленческих решений (фрагмент)
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Концепция формирования и ре-
ализации информационного обес-
печения систем управления в сфере 
экономической безопасности проил-
люстрирована на рис. 3. 

Для осуществления руководства 
процессом формирования информа-
ционного обеспечения необходимо 
провести оценку потребностей ме-
неджеров в информации, связанной 
с процессом документирования, уни-
фикации форм и видов документов 
и оптимизации системы управления 
данными, также остается актуальной 
проблема управленцев, не решенная 
до сих пор. Отсутствие конкретных 
методик и механизмов оценки инфор-
мационных потребностей менедже-
ров негативно сказывается на каче-
стве информации и управленческих 
процессов по обеспечению эконо-
мической безопасности деятельнос-
ти предприятий.

ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ ИНФОРМАЦИОННЫХ ПОТРЕБНОСТЕЙ 
В ЧАСТИ ОБЕСПЕЧЕНИЯ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ

Самым важным и недостаточно исследованным аспектом концепции является оценка информационных 
потребностей управления в области обеспечения экономической безопасности. Следует отметить, что ин-
формационные потребности – это сфера интересов, которая охватывает всю систему и процесс управле-

ния. В этих условиях сложно определить по-
требности менеджеров различных структур 
и уровней управления, особенно в нестандарт-
ной ситуации. При этом оценка информаци-
онных потребностей позволяет обеспечить 
разноплановое описание и, соответственно, 
анализ нестандартной ситуации. Это в свою 
очередь позволяет минимизировать риск воз-
никновения информационного шума. 

Анализ экономической литературы, касаю-
щейся проблематики оценки информационных потребностей в управлении в сфере экономической бе
зопасности, показал, что эти вопросы недостаточно изучены и требуют дополнительных исследований. 
Среди ученых, занимающихся данной темой, можно отметить Д. Николаса, который выделил и охарак-
теризовал 11 признаков информационных потребностей: тема, функция, характер, уровень, точка зре-
ния, количество, качество, хронологический охват, место формирования, обработка и представление [22].

Тем не менее настоящее исследование сосредоточено на улучшении библиотечных и информацион-
ных услуг и не рассматривает особенности функционирования систем управления в области экономи-
ческой безопасности. Некоторые авторы более подробно анализируют характеристики этих признаков 
с точки зрения макроуровня [5; 9]. Основываясь на упомянутых работах, мы подчеркнем, что целью на-
стоящего исследования является разработка системы оценки информационных потребностей в контексте 
обеспечения экономической безопасности на уровне предприятия. Нельзя не отметить тот факт, что сис-
тема оценки информационных потребностей состоит из элементов, которые находятся под воздействием 
поставщиков информации, а также тех, которые не подвержены этому воздействию (рис. 4). 
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Определение оперативных и стратегических целей развития экономических 
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Реализация управленческого решения по внесению изменений 
в оперативные и стратегические цели развития экономической системы

Анализ имеющихся информационных ресурсов по обеспечению экономической 
безопасности, поиск многоканальных направлений использования информации
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экономической безопасности и механизмов ее получения

Получение новых информационных запросов (сведений)

Оценка новых информационных запросов с точки зрения (не)удовлетворения 
нужд менеджмента в части обеспечения экономической безопасности

Обратная связь

Составлено авторами по материалам источников [3; 10]

Рис. 3. Концепция формирования и реализации информационного 
обеспечения систем управления в сфере экономической безопасности 

Система оценки 
информационных потребностей

Элементы системы, не подтвержденные 
влиянию поставщика информации

Цель, функции и характер использования, 
хронологический охват, оперативность 

передачи информации

Элементы системы, подтвержденные 
влиянию поставщика информации

Интеллектуальный уровень восприятия 
информации, объем, качество, 

форма предоставления

Составлено авторами по материалам источников [3; 10]
Рис. 4. Перечень элементов системы оценки  

информационных потребностей безопасности
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РОЛЬ СУБЪЕКТИВНЫХ ХАРАКТЕРИСТИК В ОЦЕНКЕ ИНФОРМАЦИОННЫХ 
ПОТРЕБНОСТЕЙ В СФЕРЕ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ

Субъективные характеристики играют особую роль в оценке информационных потребностей и фор-
мировании информации, поскольку напрямую зависят от определенных критериев, качеств и индиви-
дуальных особенностей субъекта, который эту информацию формирует. На основании результатов ис-
следований индивидуальных характеристик личности можно отметить, что на качество формируемой 
информации, отвечающей определенным запросам, влияет ряд факторов: способности субъекта, ин-
дивидуальные особенности восприятия и мышления, потребности и ожидания, а также ценности [10]. 

Существует закономерность – качество созданной информации и ее релевантность зависят от сте-
пени обладания перечисленными характеристиками, уровня интеллекта отправителя и его способности 
адекватно оценивать ситуацию. Немаловажно, в какой форме и с какой «подачей» будет представлена 
информация. Психологические и визуальные особенности восприятия информации менеджерами ха-
рактеризуются ограниченным восприятием и усвоением определенного объема данных. Сбор и обра-
ботка информации в рамках экономической системы предполагает реализацию жизненно важных про-
цессов, в нашем случае – обеспечение экономической безопасности функционирования предприятия.

По результатам исследования бизнес-процессов предприятия следует отметить, что нами упорядоче-
ны эти процессы по ключевым направлениям – информационным центрам. Основу каждого центра со-
ставляют следующие аспекты: цели сбора данных, каналы поступления информации, целевые получате-
ли данных, характеристики информации, уровень экспертизы при ее обработке и значимость данных для 
принятия управленческих решений.

Современные технологические подходы, аппаратно-технические возможности, а также тенденция 
развития новых методов анализа и обработки данных все чаще влекут за собой включение в информа-
ционное сопровождение таких элементов, как искусственный интеллект и машинное обучение. Данный 
прием управленческих решений позволяет, применяя современные технологии, выразить более высо-
кую скорость обработки данных и структурировать автоматизацию информационных процессов, сво-
евременно выявляя потенциал, закономерности и возможные риски.

Эффективное управление информационными потоками должно включать использование современных 
аналитических инструментов, позволяющих оперативно выявлять и нейтрализовать информационные уг-
розы, такие как дезинформация и утечка конфиденциальных данных. Современный предприниматель дол-
жен провести синхронизацию по трем направлениям: внедрение систем мониторинга, анализ информаци-
онного поля, а также обучение персонала распознаванию и противодействию информационным атакам. 

Достаточно часто имеют место случаи, когда менеджеру необходимо сформулировать свой запрос о со-
ставе и структуре информации. В силу ряда факторов эта задача является невыполнимой. Если возникает 
подобного рода ситуация, следует прибегнуть к услугам сторонних специалистов, но это в свою очередь 
повышает риск появления различного рода отвлекающей информации. В экономической литературе она 
определяется как информационный шум. С целью минимизации рисков такого характера необходимо  
изучение потребностей менеджеров в информации и формировании ее непосредственно в момент необ-
ходимости. В этой ситуации осознание сути самой информации и ее необходимости происходит посред-
ством целенаправленного ее поиска.

Структуру информационного цикла можно описать следующим образом: информационные потреб-
ности формируют информационное желание – определенный набор данных, который стремится полу-
чить менеджер. Оптимальный баланс соответствия между потребностями, информационными желаниями 
и затратами по обеспечению экономической безопасности остается важнейшей задачей руководителя 
в условиях роста субъективных характеристик оценки информационных потребностей.

Свойства информации и динамика роста субъективных характеристик оценки изменений информа-
ционных потребностей, влияющих на место и роль информации в управлении компании, позволяют 
выделить следующие факторы: 

	– временной лаг (в процессе затраченного времени формирование запроса и получение информа-
ционного продукта с течением обстоятельств внешней среды могут сильно снижать его актуальность);

	– интерпретация результатов обработки данных (фактор актуален в случае отсутствия у пользова-
теля необходимых навыков анализа);
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	– нерелеватность информации (содержание данных, которые затрудняют поиск необходимой ин-
формации, что искажает обоснование управленческого решения);

	– организационная структура предприятия, в  том числе стратегические цели и  задачи эконо-
мического субъекта (особенности данного фактора приводят к изменению в информационных по-
требностях и комплексно определяют специфику реализации политики в области экономической 
безопасности). 

Рассмотрен комплексный подход с применением различных методов анализа, в том числе эксперт-
ных заключений и оценок документов, на разных стадиях документооборота экономического субъекта 
(сбор, обработка данных, анализ исполнения документами ответственными исполнителями). Возника-
ет направление дальнейшего развития, связанное с определением ключевых показателей, которые бу-
дут демонстрировать степень удовлетворенности информационных потребностей в области экономи-
ческой безопасности экономического субъекта.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Потребности возникают, когда в руководстве осознают, что у них недостаточно знаний о контроли-

руемом объекте, и стремятся разрешить этот дефицит – аномальный этап знания. Информация – это 
та часть обработанных данных, которая необходимая управленцу и которая определяется задачами эф-
фективного выполнения функций менеджмента и способностью находить верные решения проблем или 
удовлетворять интересы различных сторон (инвесторов, покупателей, поставщиков, кредиторов и т.д.). 

Индивидуальные особенности восприятия и мышления формируют уникальный взгляд на пробле-
му, влияя на акценты и интерпретацию данных. Необходимость и ожидания выступают в роли филь-
тров, отбирающих релевантную информацию и определяющих степень ее детализации. Ценность ин-
формации для субъекта является мотиватором к ее более глубокому изучению и усвоению.

Проведенный анализ выявил, что эффективное информационное обеспечение является критиче-
ским фактором для устойчивого развития предприятия и обеспечения его экономической безопасно-
сти. Ключевыми проблемами являются расхождения между желаниями менеджеров и реальными ин-
формационными потребностями, обусловленные неэффективностью существующих информационных 
систем и риском «информационного шума». Решение этих проблем требует разработки и внедрения 
четкой концепции информации и управления, основанной на глубоком понимании информационно-
го цикла, систематизации сбора и анализа информации, интеграции систем безопасности с общей си-
стемой управления, непрерывной оценке информационных потребностей менеджеров. Несоответствие 
информационного продукта заявленным потребностям свидетельствует о незавершенности информа-
ционного цикла и необходимости формирования новых запросов.
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Аннотация
Вопросам развития российской транспортно-логистической инфра-
структуры уделяется особое внимание. От оперативности и эффектив-
ности ее деятельности зависит скорость переориентации товарных по-
токов на южное и восточное направления. Имеющиеся логистические 
ограничения пропускной способности морских портов, припортовых 
территорий снижают эффективность перевозочного процесса, замед-
ляют экспортно-импортные операции. Сухие порты как относитель-
но новый элемент транспортно-логистической инфраструктуры смогли 
бы в существенной мере преодолеть эти ограничения за счет осущест-
вления интермодальных и мультимодальных перевозок ресурсов и това-
ров в международной торговле. Значение сухих портов актуализируется 
и их потенциальной ролью в развитии новых транспортных коридо-
ров, связывающих Российскую Федерацию с «дружественными» страна-
ми. Рассмотрены теоретические подходы к определению сухого порта 
в мировой практике, определены основные признаки сухих портов, вы-
полняемые ими функции в рамках транспортно-логистической инфра-
структуры. Проанализированы основные технические, организационные 
и экономические требования, предъявляемые к сухим портам в совре-
менных условиях. Идентифицированы преимущества и риски исполь-
зования сухих портов для экономических субъектов и экономики страны 
в целом. Рассмотрен опыт создания новых сухих портов на территории 
Российской Федерации, перспективы их развития в рамках международ-
ных транспортных коридоров.
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Abstract
Special attention is paid to the Russian transportation and logistics infrastruc-
ture development. The speed of  commodity flows reorientation to southern 
and eastern directions depends on the efficiency and effectiveness of  its acti
vity. The existing logistical limitations on the throughput capacity of  seaports 
and port areas reduce the transportation process efficiency and slow down 
export-import operations. Dry ports as a relatively new element of  transport 
and logistics infrastructure could significantly overcome these limitations 
through implementing intermodal and multimodal transportation of  resour
ces and goods in  international trade. The importance of  dry ports is actu-
alized by  their potential role in developing new transport corridors linking 
Russia with “friendly” countries. Theoretical approaches to the dry port defi-
nition in the world practice have been considered. The main features of  dry 
ports and their functions within the framework of  transport and logistics in-
frastructure have been defined. The main technical, organizational, and eco-
nomic requirements for dry ports in modern conditions have been analyzed. 
The advantages and risks of  using dry ports for economic entities and the 
country’s economy as a whole have been identified. The experience of  cre-
ating new dry ports in Russia and the prospects of  their development with-
in the framework of  international transport corridors have been considered.
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ВВЕДЕНИЕ
Начавшийся в 2022 г. процесс переориентации основных российских экспортных и импортных по-

токов с западного на южное и восточное направления испытал и продолжает испытывать негативное 
влияние имеющихся ограничений в развитии транспортно-логистической инфраструктуры страны. 
Основные сложности связаны с ограниченной пропускной способностью портов на Дальнем Востоке 
и на Черном и Каспийском морях, слабой координацией деятельности различных транспортных и ло-
гистических операторов, недостаточной оснащенностью припортовых зон, малым числом контейнер-
ных площадок на основных направлениях перевозки.

В процессе обработки экспортно-импортных грузов в морских портах Российской Федерации (да-
лее – РФ, Россия) осуществляется координация деятельности различных видов транспорта (морского, 
железнодорожного и автомобильного), взаимодействие различных типов транспортных и транспорт-
но-экспедиционных компаний, происходит таможенное оформление грузов и решаются вопросы даль-
нейшего распределения товарного потока внутри страны. Недостатки хоть в одном из этих компонен-
тов отрицательно сказываются на эффективности всего процесса международной торговли, приводят 
к задержкам в приеме или отправлении грузов, замедляют скорость обработки материальных потоков.

Различные аспекты совершенствования транспортно-логистической инфраструктуры страны были 
объектами изучения многих исследователей. Так, в работе Т.А. Прокофьевой доказана необходимость 
ускоренного развития транспортно-логистической инфраструктуры страны в Сибири и на Дальнем Вос-
токе [1]. В исследовании И.С. Кородюка рассмотрены факторы, определяющие развитие интермодаль-
ных и мультимодальных перевозок в рамках ключевых транспортных узлов страны [2]. Эффективность 
внутренних и международных перевозок не может быть обеспечена в текущих экономических услови-
ях без цифровизации этой сферы, чему посвящены А.В. Марусина и А.Д. Разуваева [3; 4]. Влияние ге-
ополитических факторов на формирование российской транспортно-логистической инфраструктуры 
было изучено в работах А.В. Силантьева и А.А. Эбзеева, а аспектам таможенного оформления грузов 
в рамках международной торговли посвящено исследование О.В. Гудковой [5–7].

Одним из направлений развития транспортно-логистической инфраструктуры, способствующим 
эффективному взаимодействию различных видов транспорта, особенно в рамках международной тор-
говли, в последние десятилетия выступает организация сухих портов. Концепция «сухого порта» поя-
вилась в 1960-е гг., но свое активное развитие получила с 1980-х гг., когда в западных странах, а потом 
и в государствах Юго-Восточной Азии начала создаваться система таких инфраструктурных элементов, 
которые существенно повысили эффективность перевозочного процесса в частности и всей междуна-
родной торговли в целом.

Отечественные ученые также выбирали сухие порты в качестве объекта своих исследований, но но-
вые экономические условия и усилия государства по развитию транспортной составляющей экономи-
ки страны предопределяют актуальность новых исследований в этой сфере [8–10].

Информационную основу настоящего исследования составляют научные работы зарубежных и рос-
сийских ученых, межправительственные соглашения, нормативно-правовые акты, данные государствен-
ной статистики и обзоры рынка. Основными методами изучения темы стали методы анализа и синтеза, 
так как они позволяют произвести комплексную оценку всего объекта исследования.

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ
Термин «сухой порт» появился в научной литературе и зарубежной бизнес-практике во второй по-

ловине XX в. и стал логическим продолжением используемого термина «внутренний терминал». Вну-
тренний терминал тогда понимался как часть гораздо более широкой категории, включающей логи-
стические объекты различных типов и размеров, которые не обязательно являются составной частью 
портового кластера: сухой порт, внутренний терминал, внутренний порт, внутренний хаб, внутренний 
логистический центр и грузовая деревня.

Трансформация понятия внутреннего терминала в понятие сухого порта во многом была связана с рас-
ширением масштабов международной торговли, значительная часть которой осуществляется на основе 
морских перевозок. Указание на «порт» напрямую определяет тесную связь внутреннего терминала (рас-
положенного не на побережье) с морским портом, выступающим как источник материального потока. 
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Следует отметить, что и само понятие сухого порта не является общепринятым во всем мире. В Ита-
лии схожие по выполняемым функциям и месторасположению инфраструктурные объекты называются 
«интерпорто», в Соединенных Штатах Америки и Великобритании – «грузовыми деревнями», во Фран-
ции – «логистическими», или «мультимодальными платформами». В Китае используют несколько терми-
нов: «логистический порт», «интермодальный хаб», «интермодальный терминал», «фрахтовая деревня»1.

Первое официальное понятие сухого порта появилось в 1982 г. в рамках документов Конференции 
Организации Объединенных Наций (далее – ООН) по торговле и развитию (UNCTAD), которое опре-
деляло его как внутренний терминал, на который судоходные компании выписывают собственные ко-
носаменты для импортных грузов, предусматривающие полную ответственность за стоимость и усло-
вия, или для экспортных грузов2. В таком толковании акцент ставится на основную роль в деятельности 
сухих портов судоходных компаний, и при этом эти инфраструктурные элементы были тесно связаны 
именно с деятельностью морских портов, хотя территориально располагались не на побережье. Отно-
сительно схожей трактовки понятия сухого порта придерживается В. Россо, который рассматривал его 
как внутренний интермодальный терминал, напрямую связанный с морским портом (портами) с помо-
щью транспортных средств высокой пропускной способности, где клиенты могут оставлять/забирать 
свои стандартизированные грузы, как если бы они находились в морском порте [11]. 

В некоторых западных источниках сухой порт понимается как территория, расположенная за пре-
делами зоны, прилегающей непосредственно к территории морского порта, обслуживающая промыш-
ленные и торговые предприятия конкретного региона. При этом она соединена с одним или нескольки-
ми морскими портами железной и/или автомобильной дорогами и предоставляет специализированные 
услуги для осуществления внешнеэкономической деятельности [12]. Такая трактовка предполагает жест-
кую привязку сухого порта к морскому, выступающему или как источник материального потока для 
дальнейшего распределения внутри страны, или как конечная точка для загрузки потока в рамках ме-
ждународной торговли. 

В отечественной практике используется понятие сухого порта, зафиксированное в межправительст-
венном соглашении о сухих портах в рамках Экономической и социальной комиссии ООН для Азии 
и Тихого океана (ЭСКАТО). Он определяется как место внутри территории страны с логистическим 
центром, соединенным с одним или более видами транспорта, предназначенное для обработки, времен-
ного хранения и предусматриваемого законом осмотра грузов, перевозимых в процессе международной 
торговли, и совершения применимых таможенных контрольных функций и формальностей3. В таком 
понимании термина отсутствует обязательная связь сухого порта с морскими перевозками, а основной 
акцент делается на осуществление в рамках международной торговли перевозки товаров одним или не-
сколькими видами транспорта, что предопределяет необходимость организации или интермодальных 
или мультимодальных перевозок.

При этом, если анализировать Приложение 1 к указанному документу, где перечислено около 250 сухих 
портов на территории стран, заключивших соглашение, то можно заметить, что значительная их часть 
расположена далеко от морских портов (например, применительно к России в качестве потенциальных 
мест расположения сухих портов приведены Казань, Екатеринбург, Волгоград).

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Для определения роли и значения сухих портов в транспортно-логистической инфраструктуре стра-

ны необходимо определиться с выполняемыми ими функциями и потенциальными выгодами, которые 
они могут предоставить хозяйствующим субъектам (транспортным и логистическим операторам, гру-
зовладельцам и грузополучателям), а также экономике всей страны в случае своего создания. Относи-
тельно функций сухих портов в отличие от трактовок понятия есть определенный консенсус среди ис-
следователей и практиков.

1 Varese Е., Marigo D.S., Lombardi М. Dry Port: A Review on Concept, Classification, Functionalities and Technological Processes. Режим доступа:  
https://www.researchgate.net/publication/346761427_Dry_Port_A_Review_on_Concept_Classification_Functionalities_and_Technological_Processes (дата 
обращения: 17.12. 2024).
2  United Nations. Multimodal transport and containerization : UNCTAD Secretariat guidelines on the introduction of  containerization and multimodal transport 
and on the modernization and improvement of  the infrastructure of  developing countries. Режим доступа: https://unov.tind.io/record/64997 (дата обра-
щения: 17.12. 2024).
3 Межправительственное соглашение о «сухих портах». Режим доступа: https://mintrans.gov.ru/documents/8/10807 (дата обращения: 17.12. 2024).
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1.  Организация интермодальных и мультимодальных перевозок грузов. Речь идет об отгрузках круп-
ных партий поступивших из-за рубежа товаров железнодорожным транспортом на территорию сухого 
порта, которые затем развозятся автомобильным транспортом внутри определенного региона или стра-
ны, или наоборот – завоз товаров автомобильным транспортом на сухой слад с последующей отгруз-
кой укрупненных партий железнодорожным транспортом.

2.  Приемка, разгрузка/погрузка контейнеров. В западной практике выделяют так называемые спут-
никовые сухие порты, которые выполняют транспортные и иные функции, которые стали слишком до-
рогостоящими в порту, например, хранение и пустые контейнерные склады [13]. При этом часть спут-
никовых портов выполняют исключительно транспортную функцию, перераспределяя грузы между 
железнодорожным и автомобильным транспортом. Сухие порты должны обеспечивать кратковремен-
ное хранение и оперативное перенаправление пустых контейнеров, которые могут скапливаться из-за 
неравномерности объемов поступления и отгрузок [14; 15].

3.  Сдача и оформление получаемых (отправляемых) грузов. Хозяйствующие субъекты в рамках вза-
имодействия с управляющей сухим портом организацией (оператором) получают доступ ко всем доку-
ментам, которые сопровождают партии товаров.

4.  Обработка и хранение навалочных грузов на открытых складских площадках внутри сухого пор-
та. Хотя основным предназначением сухого порта выступает оптимизация процессов грузопереработ-
ки и транспортировки контейнеров, определенная часть территории и объема переработки приходит-
ся на навалочные грузы, составляющие значительную часть мировой торговли ресурсами.

5.  Расформирование и формирование в своих территориальных границах грузовых единиц (контей-
неров). Сухой порт выполняет функцию распределительного центра, способствуя организации сбор-
ных партий товаров (ресурсов) с их последующей отправкой грузополучателям [16].

6.  Осуществление таможенного досмотра и контроля поступающих и отгружаемых товаров. Следует 
отметить, что, хотя большинство существующих сухих портов поддерживают осуществление таможен-
ного контроля и таможенного оформления непосредственно на самой территории, в некоторых случа-
ях эти процедуры могут осуществляться удаленно [17].

7.  Предоставление финансовых, банковских и страховых услуг для участников торговли. Сухие пор-
ты, кроме контейнерных площадок, открытых и закрытых складов, имеют офисные помещения, в кото-
рых могут оказываться подобные услуги для хозяйствующих субъектов.

8.  Долгосрочное хранение грузов. Как правило, сроки хранения товаров (контейнеров) внутри су-
хого склада не превышают нескольких дней, так как иначе будет происходить затоваривание складских 
помещений и площадок, что снизит эффективность функционирования порта по обработке грузов, 
но за дополнительную плату более длительное хранение грузов возможно, хотя и с временными огра-
ничениями [18].

Выполнение указанных функций достигается за счет соответствия сухих портов определенным тре-
бованиям.

1.  Сухой порт должен иметь непосредственный и прямой доступ к автомобильным и железным доро-
гам для быстрой приемки и отправки грузов. При этом, согласно учебному пособию ЭСКАТО по сухим 
портам, они должны располагаться на расстоянии не более 300 км по автомобильной дороге от источ-
ника груза. Для перевозок с морских портов или сухими портами в иных государствах нужно поддержи-
вать железнодорожное сообщение по перевозке контейнеров на расстоянии более 300 км. Расстояние 
в 300 км является границей разграничения эффективности перевозок грузов автомобильным и желез-
нодорожным транспортом. 

2.  Территория порта должна быть достаточно большой и протяженной, чтобы иметь возможность 
размешать на путях целые железнодорожные составы, контейнерные площадки, места стоянки грузово-
го автотранспорта и специальной погрузочно-разгрузочной техники, места для ремонта автотранспорта, 
помещения для хранения грузов и осуществления таможенных процедур, административные помещения.

3.  Имеющаяся территориальная планировка сухого порта, используемые технические средства и тех-
нологии должны обеспечивать высокую скорость погрузки/разгрузки различных транспортных средств 
с соблюдением параметров эффективности таких операций [19]. Так, железнодорожная инфраструкту-
ра должна позволять обрабатывать полноразмерные контейнерные поезда (в России это на сегодняш-
ний момент времени состав из 71 условного вагона длиной около 989 м), должно иметься не менее трех 
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центральных железнодорожных путей на территории порта, причем штабели контейнеров размещают-
ся по обе стороны от путей на всей длине пути для быстрой разгрузки/погрузки.

4.  Размеры сухого порта, его территориальная конфигурация должны быть достаточными для бе
зопасного и беспрепятственного движения контейнеров, грузов и транспортных средств в пределах тер-
ритории сухих портов и через них и предусматривать возможность увеличения пропускной способности 
по необходимости с учетом обслуживаемых видов транспорта и будущих объемов контейнеров и гру-
зов [19]. При этом ширина автомобильных дорог внутри сухого порта не должна быть менее 15 м для 
удобного перемещения грузовых автомобилей и специализированной техники.

5.  Планировка сухих портов должна предусматривать разделение крытых складов и открытых склад-
ских площадок, предназначенных для хранения различных типов грузов.

6.  Площадка для хранения контейнеров должна обеспечивать удобство погрузки/разгрузки контей-
неров и использовать либо технологию их обработки с помощью погрузчиков или с использованием 
портальных кранов. Если годовой оборот сухого порта составляет более 200 тыс. условных контейне-
ров, целесообразно использовать портальные краны [16].

7.  Для упрощения и ускорения обмена информационными сообщениями, процедуры таможенного 
оформления сухой порт должен иметь свою кодировку по системе UN/LOCODE для точного опреде-
ления месторасположения [19].

8.  Конфигурация и оснащение сухих портов должны обеспечивать предоставление полного комплек-
са процедур, связанных с международной торговлей (таможенное оформление, прохождение фитосани-
тарного контроля, карантина и т.д.). Выполнение этого перечня процедур невозможно без тесного взаи-
модействия частных компаний (операторов порта) и соответствующих государственных органов власти.

К сухим портам предъявляется большое количество технических, организационных, инфраструктур-
ных и экономических требований, которые следует учитывать при определении места расположения та-
ких объектов и при их проектировании и строительстве.

Определим потенциальные выгоды от использования сухих портов для хозяйствующих субъектов 
и экономики отдельных стран в целом: 

	– включение в состав транспортно-логистической инфраструктуры сухих портов позволяет в зна-
чительной мере разгрузить морские порты, которые из-за постоянного увеличения масштабов между-
народной торговли, увеличения числа прибывающих судов и их вместительности испытывают трудно-
сти с обработкой товарных потоков;

	– увеличение партий перевозимых грузов (товаров), что снижает удельные транспортные затраты 
и уменьшает время на обработку поступающих/отгружаемых грузов;

	– оптимизация трансакционных затрат в рамках международной торговли, обеспечение возможно-
сти доступа малых и средних компаний к осуществлению внешнеэкономической деятельности через 
территориально приближенных к ним операторов сухих складов;

	– интеграция всех перевозочных и таможенных процедур и процессов в рамках транспортно-
логистической инфраструктуры, что обеспечивает эффективное и быстрое перемещение грузов и то-
варов как в рамках трансграничной торговли, так и внутри страны;

	– переориентация перевозки грузов с менее эффективных видов транспорта на более эффектив-
ные в рамках мультимодальной или интермодальной транспортировки, что способствует сокращению 
транспортных расходов;

	– увеличение масштабов национальной и международной торговли, включение не только прибреж-
ных, но и внутренних районов отдельных стран в более активное экономическое развитие;

	– сокращение вреда окружающей природной среде за счет частичной замены грузового автотран-
спорта железнодорожным, более экологически чистым, особенно если речь идет об электрофициро-
ванных перевозках.

ВЫВОДЫ
Сухие порты как инфраструктурный элемент активно развиваются во многих странах мира, но в Рос-

сии их развитие ограничивается следующими обстоятельствами.
1.  Не существует единого государственного органа, который бы осуществлял функции по планирова-

нию и координации работ по созданию и развитию сухих портов. Министерство транспорта РФ имеет 
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ограниченные возможности по разработке эффективной государственной политики в этой сфере, так 
как часть вопросов, связанных с организацией и работой сухих портов, находится в компетенции реги-
ональных или муниципальных органов управления (например, выделение земельных участков под пор-
ты, вопросы местного налогообложения, сооружения транспортной инфраструктуры и др.).

2.  Сложным вопросом в процедуре создания новых сухих портов является выделение земельных 
участков из государственной (региональной или муниципальной) собственности. Сама процедура явля-
ется сложной и долгой по времени, что сказывается на готовности бизнеса вкладываться в создание по-
добных инфраструктурных объектов.

3.  Сдерживающим фактором развития сухих складов в России является нестабильность экономи-
ческой ситуации в плане объемов и направлений международных перевозок. Текущая переориентация 
транспортных потоков на восточное и южное направления не гарантируется в будущем, когда санкци-
онные ограничения со стороны западных стран будут ослаблены или полностью сняты и товарные по-
токи опять поменяют свое направление, оставляя сухие порты в Сибири и Дальнем Востоке без необ-
ходимых товаров. 

4.  Отсутствие развитой транспортной инфраструктуры для обеспечения перевозок грузов. «Узкие ме-
ста» на железнодорожных или автомобильных магистралях не позволят в полной мере реализовать пре-
имущества сухих портов, обеспечить приемлемый уровень окупаемости вложений частных инвесторов.

5.  Поскольку сухие порты участвуют в осуществлении международной торговли и предполагают вы-
полнение ряда таможенных процедур в отношении поступающих (отправляемых) грузов, в этом аспек-
те требуется их тесное взаимодействие с государственными органами власти.

Изучим опыт создания сухих портов на территории России в последние годы. Одним из таких кейсов 
является создание порта в Екатеринбурге, который был заявлен в качестве потенциального места разме-
щения подобного инфраструктурного элемента. Проект предусматривает создание одного из крупнейших 
в стране внутренних логистических хабов, призванного связать европейскую и азиатскую части страны 
и глубоководные порты Северного морского пути (далее – СМП). Эффективность данного инфраструк-
турного элемента зависит от объемов перевозок грузов между Екатеринбургом и портами СМП, которые 
должны быть обеспечены за счет строительства ответвления от Транссибирской магистрали. Эта желез-
ная дорога и сухой порт в Екатеринбурге обеспечат загрузку СМП, повысят конкурентоспособность меж-
дународного транспортного коридора «Север-Юг» в порт Астрахани. Таким образом, упростится достав-
ка товаров из европейской части страны в страны Южной Азии, минуя загруженный Восточный полигон. 

Однако реализация всего проекта – это дорогостоящее и продолжительное по времени меропри-
ятие. Общие инвестиции оцениваются в 1,5 трлн руб. Само создание сухого порта в Екатеринбурге 
предусматривает:

	– строительство транспортно-логистического центра (далее – ТЛЦ) «Уральский» в 2035 г. с про-
ектной мощностью грузопереработки до 800 тыс. двадцатифутовых контейнеров год потребует около 
15 млрд руб. финансовых вложений;

	– строительство ТЛЦ «Екатеринбург» с объемом инвестиций в 13 млрд руб. к 2035 г. предусматри-
вает организацию контейнерно-контрейлерного терминала, терминала для крупногабаритных и тяжело-
весных грузов, терминала колесной техники, универсального складского комплекса и таможенных зон 
с общим объемом грузопотока в размере 10 млн т в год.

Реализация этих и подобных проектов позволит сформировать на территории Свердловской обла-
сти узловой мультимодальный транспортно-логистический центр, третий в стране после Московского 
и Санкт-Петербургского по объемам пропуска и обработки грузов, интегрированный в федеральную сеть.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Мировой опыт развития транспортно-логистической инфраструктуры показал эффективность разви-

тия такого ее элемента, как сухой порт. Многочисленные экономические, организационные и технические 
преимущества использования сухих портов обеспечиваются за счет разгрузки существующих морских пор-
тов, обхода «узких мест» на пути перемещения материальных потоков, более рационального использова-
ния разных видов транспорта, развития контейнерных перевозок между странами и внутри них, гибкого 
перераспределения грузов между разными видами транспорта. Увеличение масштабов международной тор-
говли, появление новых и расширение имеющихся транспортных коридоров, активное вовлечение новых 
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стран в мировую экономику, рост объемов перевозок в рамках интермодальных и мультимодальных пере-
возок потребуют строительства новых сухих портов в разных странах мира, включая Россию.

Актуальность создания сети сухих портов в России связана и с переориентацией основных товарных 
потоков страны в последние годы. Увеличение масштабов трансграничной торговли в восточном и южном 
направлениях столкнулось с ограниченностью пропускной способности как железных дорог, так и морских 
портов. В определенной части снять эти инфраструктурные ограничения помогут проекты создания сухих 
портов, реализующиеся в Сибири (например, в Екатеринбурге) и на Дальнем Востоке. Реализация подоб-
ных проектов станет логическим продолжением усилий государства по диверсификации направлений пе-
ревозок грузов, развитию международных транспортных коридоров, проходящим по территории России.
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Аннотация
Рассмотрен методический подход к оценке уровня сбалансированности ре-
гиональной экономической системы (далее – РЭС), основанный на принци-
пах устойчивости и стабильности функционирования ключевых субъектов 
региональной экономики. В качестве основных участников РЭС выделены 
органы государственной власти, субъекты предпринимательства, научные 
и исследовательские организации. Особое внимание уделено взаимосвя-
зи между стабильностью решений органов власти и показателями разви-
тия бизнеса, а также роли науки и инноваций в обеспечении устойчивого 
роста экономики региона. Предложена система количественных показате-
лей и коэффициентов, отражающих стабильность деятельности различных 
сфер экономики: промышленного производства (KPR), малого и средне-
го предпринимательства (KMS), инновационной активности и техноло-
гического развития (KIT), а также розничной торговли (KRT). На осно-
ве этих показателей проведена оценка уровня сбалансированности РЭС 
по трем градациям – высокий, средний и низкий уровни, – что позволя-
ет оперативно выявлять дисбалансы в отдельных секторах экономики ре-
гиона. Рассчитанные коэффициенты сопоставлены с данными по регио-
нам Российской Федерации, сгруппированным по федеральным округам. 
Представлены результаты анализа динамики развития ключевых сфер эко-
номики в разрезе регионов, выявлены устойчивые и нестабильные компо-
ненты РЭС. Описан алгоритм оценки уровня сбалансированности, вклю-
чающий сбор и анализ статистических данных, расчет коэффициентов, 
их интерпретацию и выработку управленческих решений по итогам ана-
лиза. Разработанная методика позволяет проводить объективную и ком-
плексную оценку сбалансированности РЭС, выявлять проблемные зоны, 
а также формировать адресные меры экономической политики для повы-
шения устойчивости и конкурентоспособности регионов.
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Abstract
The methodological approach to assessing the level of   regional economic system 
balance (hereinafter referred to as RES), based on the principles of  sustainability and 
stability of  the key subjects of  regional economy. Public authorities, business entities, 
and scientific and research organizations have been identified as the main participants 
of  RES. Particular attention has been paid to the interrelationship of  government 
decisions stability and business development indicators, as well as the role of  science 
and innovation in ensuring sustainable growth of   regional economy. The system 
of  quantitative indicators and coefficients reflecting the stability of  activity of  various 
spheres of  economy such as  industrial production (KPR), small and medium 
entrepreneurship (KMS), innovation activity and technological development (KIT), 
as well as retail trade (KRT) has been proposed. On the basis of   these indicators, 
the level of  RES balance in  three gradations (high, medium, and low levels) has 
been assessed. It allows us  to promptly identify imbalances in  individual sectors 
of  regional economy. The calculated coefficients have been compared with the data 
on the constituent entities of   the Russian Federation grouped by federal districts. 
The results of  the analysis of  the dynamics of  key economic spheres development 
in the context of  Russian regions have been presented, and the stable and unstable 
components of  the RES have been identified. The algorithm for assessing the level 
of  balance has been described, including the collection and analysis of  statistical data, 
coefficients calculation and interpretation, and managerial decisions development based 
on the analysis results. The developed methodology makes it possible to conduct 
an objective and comprehensive assessment of   the balance of   the RES balance, 
identify problem areas, and form targeted economic policy measures to  improve 
regional sustainability and competitiveness.
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ВВЕДЕНИЕ
Современное социально-экономическое развитие регионов Российской Федерации (далее – РФ, Рос-

сия) обусловлено необходимостью формирования устойчивой и сбалансированной региональной эко-
номической системы (далее – РЭС), способной эффективно адаптироваться к внутренним и внешним 
вызовам. В условиях цифровизации, ускоренного технологического прогресса и усиливающейся гло-
бальной конкуренции особое значение приобретает комплексная оценка сбалансированности РЭС, по-
зволяющая выявить слабые и сильные стороны ключевых участников экономического процесса и опре-
делить направления стратегического управления.

Сбалансированность РЭС предполагает наличие устойчивых взаимодействий между основными субъ-
ектами экономической системы региона – органами государственной власти, предприятиями крупно-
го и малого бизнеса, научно-исследовательскими и образовательными организациями, а также сферой 
торговли. От степени их синхронного и согласованного развития зависит не только текущая социаль-
но-экономическая стабильность, но и потенциал будущего роста региона.

Настоящее исследование направлено на разработку методического инструментария оценки уровня 
сбалансированности РЭС, базирующегося на совокупности количественных показателей, отражающих 
динамику развития ключевых секторов экономики: промышленного производства, малого и среднего 
предпринимательства, инновационной деятельности и розничной торговли. Применение данных пока-
зателей в ретроспективной и сравнительной перспективах позволит сформировать целостную картину 
устойчивости региональных экономических процессов, выявить несбалансированные сферы и предло-
жить соответствующие управленческие меры. В условиях значительной территориальной дифференци-
ации социально-экономического развития субъектов РФ данный подход может стать действенным ин-
струментом принятия управленческих решений и формирования адаптивной региональной политики, 
ориентированной на стимулирование устойчивого и сбалансированного роста.

МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Оценка сбалансированности региональной экономической системы опирается на междисциплинар-

ный подход, сочетающий элементы институциональной экономики, регионалистики, системного анализа 
и стратегического управления. Методологическая основа исследования строится на следующих положениях.

1.  Системный подход. РЭС рассматривается как совокупность взаимосвязанных и взаимозависимых 
элементов – субъектов экономической деятельности (крупное производство, малый и средний бизнес, 
торговля, наука и инновации), функционирующих в рамках единого социально-экономического про-
странства региона. Сбалансированность РЭС предполагает согласованное развитие этих элементов без 
существенных структурных или динамических диспропорций.

2.  Принцип устойчивости. Методологическая база включает оценку устойчивости региональной 
экономики на основе динамики ключевых показателей, характеризующих развитие основных секторов 
РЭС. Устойчивость в данном контексте трактуется как способность сохранять целостность, функцио-
нальность и адаптационные механизмы при внутреннем и внешнем воздействии.

3.  Институциональный анализ. Подчеркивается значимость взаимодействия различных субъектов 
РЭС – государственных органов, бизнеса, науки и общества. Стабильность и предсказуемость решений 
органов власти напрямую влияет на эффективность предпринимательства, а участие научных и иссле-
довательских структур в инновационной деятельности – на технологическую модернизацию региона.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Уровень сбалансированности РЭС требует методического подхода в оценке, основанного на прин-

ципах, перечисленных ранее, и характеризуется стабильностью деятельности ее элементов. Среди субъ-
ектов РЭС выделяются органы государственной власти, предприниматели, предприятия, организации 
сферы науки, исследований и разработок. Стабильность решений органов государственной власти, за-
нимающихся реализацией региональной экономической политики, непосредственно отражается на ста-
бильности показателей деятельности предпринимательства. Организации сферы науки, исследований 
и разработок как субъекты РЭС принимают активное участие в инновационной деятельности. Сбалан-
сированность РЭС базируется на устоявшихся соотношениях инвестиционной деятельности, крупного 
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регионального производства, малого и среднего предпринимательства и торговли. Каждый из перечи-
сленных участников РЭС является представителем отдельной группы субъектов, имеющих важное зна-
чение в экономической системе. 

Промышленное производство характеризует стабильность социально-экономической системы региона, 
поскольку обеспечивает рабочие места значительной части занятого населения. На долю промышленно-
го производства, как правило, приходится существенная часть валового регионального продукта (далее – 
ВРП), что дополнительно подтверждает значимость данной сферы экономики для развития региона. 

Малое и среднее предпринимательство демонстрирует развитие бизнес-структур, является показате-
лем результативности деятельности администрации по поддержке малого и среднего бизнеса в регио-
не. Данная часть бизнес-сообщества представляет собой наиболее гибкий рыночный инструмент, опе-
ративно реагирующий на изменения спроса потребителей. В отличие от крупного производства малое 
и среднее предпринимательство обладает менее инертными бизнес-процессами, открытыми к иннова-
циям и новым технологиям. Инновационное развитие характеризует совокупность влияния факторов, 
таких как участие вузов в инновационной деятельности, готовность бизнеса к внедрению инноваций, 
наличие и действенность программ поддержки инновационных проектов со стороны органов власти. 
В инновационной деятельности принимают участие вузы и научно-исследовательские институты в части 
разработки идей и проведения исследований, бизнес-структуры – в части реализации и внедрения ин-
новационных предложений, органы власти – в части поддержки инноваций различными программами. 

Сбалансированность РЭС оценивается по совокупности показателей деятельности крупных предпри-
ятий и организаций, имеющих наибольшее влияние на социально-экономическое развитие региона, 
субъектов малого и среднего предпринимательства, оперативно реагирующих на рыночные изменения 
и обладающих гибкими бизнес-процессами, инновационными разработками, продуктами и услугами, 
формирующих будущие тренды развития экономики региона, а также торговли, реализующей непосред-
ственное взаимодействие с конечным потребителем в процессе реализации продукции, произведенной 
как крупными предприятиями, так и субъектами малого и среднего бизнеса [1].

Объем ВРП позволяет оценить произведенную в регионе продукцию в совокупности по всем пред-
приятиям и организациям. Согласно методике Федеральной службы государственной статистики, «ВРП – 
это обобщающий показатель экономической деятельности региона, характеризующий процесс про-
изводства товаров и услуг для конечного использования» [2, с. 64]. В агрегированном показателе ВРП 
учитывается результат деятельности промышленного производства, сельского хозяйства, предоставлен-
ных услуг и т.д. Для того, чтобы учесть стабильное развитие сбалансированной РЭС, используем пока-
затель доли промышленного производства в объеме ВРП:

PR
QPR

GRP
,                                                                        (1)

где PR – доля объема промышленного производства в объеме ВРП, QPR – объем отгруженных това-
ров собственного производства, выполненных работ и услуг собственными силами предприятиями про-
мышленного производства в субъекте РФ, GRP – ВРП.

При стабильно развивающейся сбалансированной РЭС показатель PR ежегодно имеет незначитель-
ные отклонения. В случае несбалансированной РЭС данный показатель ежегодно будет иметь сущест-
венные колебания, поскольку изменения в ежегодном балансе производства промышленности, сельского 
хозяйства и др. будут отражаться на структуре ВРП. Коэффициент доли промышленного производст-
ва в объеме ВРП КPR рассчитаем как темп роста показателя PR:

K
PR

PR
t

RP
t 1

,                                                                       (2)

где PRt – показатель PR в текущем временном периоде, PRt–1 – показатель PR в предыдущем времен-
ном периоде.

Рассмотрим участие малого и среднего бизнеса в экономической системе региона с точки зрения 
оценки вклада в сбалансированность РЭС. Доля малого и среднего предпринимательства в экономи-
ке региона, как правило, не превышает 30–40 %, однако его стабильность в данном случае аналогична 
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сбалансированности, поскольку в силе большого числа субъектов и высокой подвижности данный сек-
тор экономики значительно подвержен колебаниям. Оценить степень влияния данной сферы предпри-
нимательства на экономику региона можно с помощью доли валовой добавленной стоимости, создан-
ной субъектами малого и среднего предпринимательства, в ВРП:

MS
QMS

GRP
,                                                                         (3)

где MS – доля валовой добавленной стоимости, созданной субъектами малого и среднего предприни-
мательства, QMS – валовая добавленная стоимость, созданная субъектами малого и среднего предпри-
нимательства в субъекте РФ.

В общей логике предлагаемого подхода стабильности развития РЭС в качестве коэффициента KMS 
будем рассматривать темп роста показателя MS:

K
MS

MS
t

MS
t 1

,                                                                    (4)

где MSt – показатель MS в текущем временном периоде в субъекте РФ, MSt–1 – показатель MS в преды-
дущем временном периоде в субъекте РФ.

Рассмотрим инновационные процессы и процессы технологического развития РЭС и определим по-
казатели, участвующие в оценке сбалансированности РЭС. Инновационная деятельность имеет ряд ста-
тистических показателей, включая число предприятий, производящих инновационную продукцию, ин-
новационную активность, затраты на инновации и др. В настоящем исследовании в качестве показателя, 
отражающего сбалансированность РЭС, используется объем инновационной продукции, произведенной 
в регионе, как результат инновационной деятельности, внедрения технологий, реализации идей и т.д. 
Продолжая принятую выше логику исследования, используем долю инновационной продукции в ВРП:

In
QIn

GRP
,                                                                        (5)

где In – доля объема инновационных товаров, работ, услуг в ВРП, QIn – объем инновационных това-
ров, работ, услуг, произведенных в субъекте РФ.

С целью учета производственных технологий в коэффициенте, характеризующем сбалансирован-
ность РЭС, применим показатель темпа роста используемых передовых производственных технологий 
совместно с долей объема инновационных товаров, работ, услуг:
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,                                                                (6)

где Int – показатель In в текущем временном периоде, Int–1 – показатель In в предыдущем временном пе-
риоде, Tt – используемые передовые производственные технологии в субъекте РФ в текущем времен-
ном периоде, Tt–1 – используемые передовые производственные технологии в субъекте РФ в предыду-
щем временном периоде.

Розничная торговля является неотъемлемой частью любой экономической системы. В контексте на-
стоящего исследования она позволяет оценить сбалансированность РЭС с точки зрения организации 
взаимодействия с конечным потребителем и реализации товаров, произведенных другими участниками 
РЭС [3]. Аналогично предложенным выше методам учета влияния отдельных сфер экономической дея-
тельности на сбалансированность РЭС используем показатель доли розничной торговли в ВРП:

RT
QRT

GRP
,                                                                    (7)

где RT – доля оборота розничной торговли в ВРП, QRT – оборот розничной торговли в субъекте РФ.
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Включение в методику оценки сбалансированности РЭС коэффициента розничной торговли KRT по-
зволит оценить влияние на уровень сбалансированности:

K
RT

RT
t

RT
t 1

,                                                                          (8)

где RTt – показатель RT в текущем временном периоде, RTt–1– показатель RT в предыдущем временном 
периоде.

Приведенные выше статистические показатели, проанализированные в динамике, позволят сопоста-
вить результаты прошлого и текущего временных периодов с целью сопоставления их темпов роста. При 
условии сбалансированной РЭС темпы роста рассматриваемых показателей будут незначительно отли-
чаться, то есть не будет существенных отклонений. Предложенные коэффициенты, характеризующие 
стабильность РЭС в части промышленного производства KPR, малого и среднего предпринимательства 
KMS, инноваций и технологий KIT, розничной торговли KRT, позволяют сформировать методику оцен-
ки уровня сбалансированности РЭС [4]. Поскольку сбалансированная РЭС предполагает отсутствие су-
щественных изменений и колебаний в структуре и динамике показателей, будем основываться на сле-
дующих значениях коэффициентов при оценке сбалансированности РЭС (табл. 1).

Таблица 1
Параметры определения уровня сбалансированности показателя

Уровень сбалансированности 
показателя

Диапазон значений 
коэффициента

Пояснение диапазона  
значений коэффициента

Высокий 0,95–1,05 Темп роста не превышает 5 %-ное отклонение

Средний 0,90–1,10
Темп роста превышает 5 %-ное отклонение, 
но не превышает 10 %-ное 

Низкий Менее 0,90 или более 1,10 Темп роста превышает 10 %-ное отклонение
Составлено автором по материалам исследования

Выявление несбалансированной сферы экономической деятельности позволяет сформировать про-
грамму мероприятий, направленных на повышение уровня сбалансированности данной части РЭС. При-
менение разработанных коэффициентов и их оценка в соответствии с табл. 1 позволят адресно воздей-
ствовать на те сферы деятельности, которые требуют внимания. Отразим разрабатываемую методику 
в виде блок-схемы алгоритма (рисунок).

Начало

Ввод данных 
региональной статистики

Расчет коэффициента К

да да

0,95 ≤ K ≤ 1,05
нет нет

Высокий уровень 
сбалансированности 

показателя 

0,9 ≤ K ≤ 1,1

Средний уровень 
сбалансированности 

показателя 

Низкий уровень 
сбалансированности 

показателя 

Конец

Составлено автором по материалам исследования
Рисунок. Блок-схема алгоритма определения уровня сбалансированности показателей РЭС
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Показатели уровня сбалансированности РЭС, определенные по предложенной методике, выявляют 
нестабильные и несбалансированные сферы экономической деятельности, требующие внимания со сто-
роны руководства региона. Следует отметить, что отнесение к определенному уровню сбалансирован-
ности подразумевает различный подход к управлению и различную интенсивность мер, направляемых 
на повышение уровня (табл. 2).

Таблица 2
Варианты управленческих решений для различных уровней сбалансированности 

показателей РЭС

Уровень сбалансированности Управление

Высокий
Сохранение существующих тенденций, выявление положительного опы-
та и его тиражирование

Средний
Выявление недостаточно стабильных отдельных составляющих сферы 
РЭС и их корректировка 

Низкий Пересмотр принципов функционирования сферы РЭС
Составлено автором по материалам исследования

Сформируем поэтапный алгоритм разработанной методики оценки показателей уровня сбаланси-
рованности РЭС [5]:

1)	 сбор статистических данных (ВРП, объем отгруженных товаров собственного производства, вы-
полненных работ и услуг собственными силами предприятиями промышленного производства, вало-
вая добавленная стоимость, созданная субъектами малого и среднего предпринимательства, объем ин-
новационных товаров, работ, услуг, используемые передовые производственные технологии, оборот 
розничной торговли);

2)	 расчет коэффициентов КPR, KMS, KIT, KRT;
3)	 определение уровня сбалансированности показателя РЭС;
4)	 определение управленческих решений и характера влияния на сферу РЭС.
Рассмотрим различные регионы России и оценим уровень их сбалансированности по разработанной 

методике. В качестве объектов анализа выберем в различных федеральных округах по два–три регио-
на, имеющих самый большой и самый малый ВРП по округу. В табл. 3 представлены объекты анализа 
и результаты расчета коэффициентов. Расчеты приведены для 2022 г., поскольку на момент исследова-
ния отсутствовали статистические данные за 2023 г. по всем исследуемым показателям. 

Таблица 3
Результат расчета коэффициентов сбалансированности РЭС

Регионы KPR KMS KIT KRT

Центральный федеральный округ
Воронежская область 1,012 1,028 0,945 0,984
Костромская область 0,980 1,042 0,842 1,032
Московская область 0,957 1,048 0,787 0,896

Северо-Западный федеральный округ
Ленинградская область 0,965 1,105 0,882 0,971
Мурманская область 0,932 1,072 1,289 1,109
Псковская область 0,955 0,969 0,770 0,996

Южный федеральный округ

Республика Адыгея 1,155 0,984 1,864 0,890

Краснодарский край 0,880 0,833 0,633 0,841
Северо-Кавказский федеральный округ

Карачаево-Черкесская Республика 0,922 0,997 0,646 0,921
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Регионы KPR KMS KIT KRT
Ставропольский край 0,947 0,948 1,077 0,884

Приволжский федеральный округ
Республика Марий Эл 0,929 0,979 1,303 0,933
Республика Татарстан 0,932 0,929 1,105 0,947

Уральский федеральный округ
Курганская область 0,985 1,088 0,703 0,893

Ханты-Мансийский автономный округ – Югра 1,036 0,960 0,988 0,860

Сибирский федеральный округ
Алтайский край 1,004 1,030 0,926 1,086
Красноярский край 0,972 1,125 1,064 1,026

Дальневосточный федеральный округ
Приморский край 0,816 0,986 1,179 1,015
Чукотский автономный округ 0,744 1,061 0,591 1,195

Составлено автором по материалам исследования

В некоторых федеральных округах регион с самым малым ВРП не имел всех статистических данных 
по анализируемым показателям, поэтому был заменен на ближайший к нему по размеру ВРП [6]. На-
пример, в Сибирском федеральном округе наименьший ВРП имеет Республика Хакасия, но у субъекта 
отсутствуют статистические данные для расчета коэффициента KIT, по этой причине в анализе участ-
вует Алтайский край. В Центральном и Северо-Западном федеральных округах в анализ включено три 
региона, так как наибольший ВРП имеют, соответственно, Московская и Ленинградская области, что 
объясняется их статусом, поэтому в указанных федеральных округах объекты анализа дополнены тре-
тьим регионом – следующим после столичных по размеру ВРП1.

Опираясь на полученные значения коэффициентов сбалансированности РЭС, произведем оценку сба-
лансированности на основании методики, представленной в табл. 1, и блок-схемы алгоритма из рисунка.

Таблица 4
Результат оценки уровня сбалансированности

Регионы Промышленность
Малое и среднее 

предпринимательство
Инновации  

и технологии
Розничная 
торговля

Центральный федеральный округ
Воронежская область Высокий Высокий Средний Высокий
Костромская область Высокий Высокий Низкий Высокий
Московская область Высокий Высокий Низкий Низкий

Северо-Западный федеральный округ
Ленинградская область Высокий Низкий Низкий Высокий
Мурманская область Средний Средний Низкий Низкий
Псковская область Высокий Высокий Низкий Высокий

Южный федеральный округ
Республика Адыгея Низкий Высокий Низкий Низкий
Краснодарский край Низкий Низкий Низкий Низкий

Северо-Кавказский федеральный округ
Карачаево-Черкесская Ре-
спублика

Средний Высокий Низкий Средний

1  Федеральная служба государственной статистики. Национальные счета. Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/statistics/accounts (дата обращения: 
09.03.2025).
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Регионы Промышленность
Малое и среднее 

предпринимательство
Инновации  

и технологии
Розничная 
торговля

Ставропольский край Средний Средний Средний Низкий

Приволжский федеральный округ
Республика Марий Эл Средний Высокий Низкий Средний
Республика Татарстан Средний Средний Низкий Средний

Уральский федеральный округ
Курганская область Высокий Средний Низкий Низкий
Ханты-Мансийский  
автономный округ – Югра

Высокий Высокий Высокий Низкий

Сибирский федеральный округ
Алтайский край Высокий Высокий Средний Средний
Красноярский край Высокий Низкий Средний Высокий

Дальневосточный федеральный округ
Приморский край Низкий Высокий Низкий Высокий
Чукотский автономный 
округ

Низкий Средний Низкий Низкий

Составлено автором по материалам исследования

В Центральном федеральном округе Воронежская область имеет сбалансированные показатели 
по всем сферам РЭС, кроме инноваций и технологий. Значение коэффициента KIT = 0,945, что гово-
рит о снижении (ниже 5%-ного отклонения). Следовательно, необходимо разработать меры по стиму-
лированию инновационной активности и применению передовых производственных технологий. Для 
более подробного анализа можно обратиться к ретроспективе и рассчитать данный коэффициент для 
более ранних периодов: для 2020 г. KIT = 0,745, для 2021 г. KIT = 0,763, что говорит о постепенном по-
вышении данного коэффициента и дает возможность спрогнозировать его дальнейший рост, что бу-
дет свидетельствовать о правильных мерах, принимаемых в регионе для повышения сбалансированно-
сти РЭС в части инноваций, а также применяемых передовых технологий [7].

Рассмотрим результаты анализа Московской области, показавшей низкий уровень сбалансированно-
сти таких сфер РЭС, как инновации и технологии и розничная торговля. Коэффициенты KIT и KRT име-
ют значения ниже 0,9, что свидетельствует о снижении инновационной активности и применения тех-
нологий, а также о спаде оборота розничной торговли. Значения коэффициента KIT в 2020 г. и в 2021 г. 
равны 1,037 и 1,085 соответственно, что говорит о существенных колебаниях в области производства 
инновационных товаров и применения технологий и об отсутствии сбалансированности РЭС в данной 
сфере экономики. Розничная торговля до 2022 г. имела уровень высокой сбалансированности (в 2020 г. 
KRT = 0,996, в 2021 г. KRT = 0,969). Постепенное снижение оборота розничной торговли негативно ска-
залось на сбалансированности РЭС, однако наличие прошлого положительного опыта делает возмож-
ным восстановление до прежнего уровня сбалансированности [8].

Псковская область по результатам оценки сбалансированности имеет низкий уровень сбалансирован-
ности инноваций и технологий. Однако по сравнению с Воронежской областью, которая постепенно на-
ращивает данную сферу РЭС, Псковская область имеет иную ситуацию, выявленную при ретроспектив-
ном анализе. Значения коэффициента KIT для 2020 г. и для 2021 г. равны 0,556 и 0,471 соответственно, 
что говорит о постоянных колебаниях и несбалансированности в инновационной активности и в при-
менении передовых технологий. Особенно негативно на сбалансированности РЭС сказывается разли-
чие в уровнях инноваций и технологий по сравнению с промышленностью, малым и средним пред-
принимательством, а также с розничной торговлей, где имеется высокий уровень сбалансированности.

Ленинградская область в результате анализа охарактеризовалась несбалансированной РЭС по причи-
не высокого уровня промышленности и розничной торговли в совокупности с низким уровнем сбалан-
сированности малого и среднего предпринимательства и инноваций и технологий. Несбалансирован-
ность малого и среднего предпринимательства связана с постоянным увеличением валовой добавленной 
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стоимости, созданной субъектами данной сферы бизнеса (в 2020 г. KMS = 0,994, в 2021 г. KMS = 1,082). 
Увеличение данного показателя говорит о высоких темпах роста малого и среднего предприниматель-
ства по сравнению с остальными сферами экономики региона, что приводит к низкой оценке сбалан-
сированности РЭС [9]. Несбалансированность инноваций и технологий при ретроспективном анализе 
подтвердилась и выявила нестабильность данной сферы деятельности (в 2020 г. KIT = 0,547, в 2021 г. 
KIT = 4,228). Резкое увеличение коэффициента в 2021 г. обусловлено ростом объема произведенной ин-
новационной продукции почти в пять раз (с 16 358,9 млн руб. в 2020 г. до 78 900,9 млн руб. в 2021 г.), 
что свидетельствует о низком уровне сбалансированности РЭС. Существенные колебания в одной сфе-
ре деятельности без соответствующего роста остальных сфер экономики региона приводят к нестабиль-
ности РЭС и требуют внимания в части повышения уровня сбалансированности.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Настоящее исследование предлагает комплексную методику оценки уровня сбалансированности ре-

гиональных экономических систем, основанную на анализе четырех ключевых сфер: промышленного 
производства, малого и среднего предпринимательства, инновационной деятельности и розничной тор-
говли. Разработка методики предполагает использование набора коэффициентов (KPR, KMS, KIT, KRT), 
рассчитываемых на основе официальной статистики с последующим сравнением их динамики по го-
дам. Под сбалансированностью понимается стабильное развитие указанных сфер без резких колебаний, 
что свидетельствует о гармоничном функционировании РЭС.

Оценка производилась по шкале, делящей уровни сбалансированности на высокий, средний и низ-
кий в зависимости от величины отклонения коэффициента от единичного значения. Такой подход по-
зволяет не только количественно зафиксировать изменения в экономике региона, но и сформировать 
адресные управленческие решения для стабилизации и укрепления несбалансированных направлений.

Применение методики на примере различных регионов России позволило выявить значительные раз-
личия в уровне сбалансированности. В ряде регионов наблюдаются сбои в инновационной и торговой 
сферах, что требует пересмотра текущей политики поддержки и развития. В то же время некоторые субъ-
екты демонстрируют устойчивость и положительную динамику, особенно в промышленности и малом 
и среднем предпринимательстве, что может служить примером для тиражирования успешных практик.

Разработанная методика оценки показателей уровня сбалансированности РЭС позволяет оценить соот-
ношение и стабильность таких основных сфер экономической деятельности, как промышленное производ-
ство, малое и среднее предпринимательство, инновации и технологии, а также розничная торговля. Мето-
дика основана на коэффициентах, отражающих вклад каждой из перечисленных сфер экономики в РЭС. 
Динамика, используемая при расчете коэффициентов, позволяет оценить сбалансированность также с точ-
ки зрения устойчивости и стабильности. Апробация разработанной методики представлена в отдельных ре-
гионах России. Результаты оценки показателей уровня сбалансированности РЭС для исследованных субъ-
ектов подтвердили работоспособность разработанной методики и позволили выявить несбалансированные 
сферы РЭС, на которые следует обратить внимание при формировании стратегии развития региона.
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Аннотация
На основе анализа актуальных тенденций в инвестиционно-строительной сфере 
проведено исследование стратегий и мер, способствующих устойчивому разви-
тию предприятий данного сектора. Цель настоящего исследования заключается 
в выявлении ключевых факторов, влияющих на эффективность инвестицион-
ной деятельности и управление проектами в строительной отрасли. Основной 
рассматриваемой проблемой выступает необходимость оптимизации управления 
проектами и повышения эффективности инвестиций в условиях изменчивости 
рыночной среды. Представлены основные результаты, охватывающие страте-
гии управления рисками, финансирование проектов и инновационные подхо-
ды в строительстве. Методология исследования включает обзор современных 
научных источников, анализ практических примеров и собственные наблюде-
ния авторов. Описаны особые стратегии управления, способствующие приня-
тию и борьбе с рисками, влияющими на деятельность организации. Перечисле-
ны основные схемы финансирования инвестиционно-строительных проектов. 
Рассмотрены инструменты, позволяющие оптимизировать системы управле-
ния капиталом. Проанализировано, как инновационные подходы могут прео-
бразовать строительную отрасль, обеспечивая ее устойчивое развитие и кон-
курентоспособность в условиях быстро изменяющегося рынка. Указана польза 
внедрения инновационных решений в инвестиционно-строительные проекты. 
Выводы подчеркивают важность интеграции принципов устойчивого развития 
в стратегии предприятий, а также намечают направления для дальнейших ис-
следований в данной области.
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Abstract
Based on the analysis of  current trends in the investment and construction sector, 
a study of  strategies and measures that contribute to business sustainable develop-
ment in  this sector has been carried out. The purpose of   the study is  to identify 
the key factors affecting the efficiency of  investment activities and project manage-
ment in the construction industry. The main issue under consideration is the need 
to optimize project management and improve investment efficiency in a volatile mar-
ket environment. Key findings covering risk management strategies, project financing, 
and innovative approaches in construction have been presented. The research met
hodology includes a review of  contemporary academic sources, case studies analy-
sis, and the authors’ own observations. Specific management strategies that facilitate 
acceptance and management of  risks affecting an organization have been described. 
The main schemes of  financing investment and construction projects have been lis
ted. Tools that allow optimizing capital management systems have been considered. 
It has been analyzed how innovative approaches can transform the construction in-
dustry, ensuring its sustainable development and competitiveness in a rapidly chan
ging market. The benefits of  implementing innovative solutions in investment and 
construction projects have been indicated. The conclusions emphasize the impor-
tance of  integrating the principles of  sustainable development into business strate-
gies, as well as outline directions for further research in the area.
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Оценка инвестиций

ВВЕДЕНИЕ
Строительный комплекс играет значительную роль в социально-экономическом развитии любой 

страны, являясь важным фактором ее стабильности [1]. Однако он также сталкивается с рядом значи-
тельных проблем, включая экономические колебания, политическую нестабильность, естественные бед-
ствия, изменения в законодательстве – все это может создавать неопределенность и потенциальные уг-
розы. В этом контексте управление проектами и эффективное распределение инвестиций становятся 
критически важными для успеха предприятий в отрасли.

Цель настоящего исследования заключается в анализе актуальных тенденций и разработке стратегий, 
способствующих устойчивому развитию предприятий в инвестиционно-строительном комплексе. Ос-
новной рассматриваемой проблемой является необходимость оптимизации управления проектами и по-
вышения эффективности инвестиций в условиях изменчивости рыночной среды. Исследование будет 
сосредоточено на выявлении ключевых факторов, влияющих на успешность инвестиционных проек-
тов и их устойчивость к внешним экономическим и политическим изменениям.

Задачи исследования включают:
	– анализ основных тенденций развития инвестиционно-строительного комплекса;
	– изучение методов и инструментов управления рисками в строительной отрасли и их влияние 

на успешное выполнение проектов;
	– оценку различных моделей финансирования проектов и их эффективности в условиях экономи-

ческой нестабильности;
	– исследование инновационных подходов в строительстве и их влияние на повышение производ-

ственной эффективности и конкурентоспособности предприятий.
Гипотеза исследования предполагает, что интеграция современных стратегий управления рисками, 

оптимальное финансирование проектов и инновационные подходы в строительстве могут значитель-
но повысить конкурентоспособность и устойчивость предприятий инвестиционно-строительного ком-
плекса. Методология исследования включает обзор актуальной научной литературы, анализ практиче-
ских кейсов успешной реализации проектов и собственные наблюдения авторов.

Настоящее исследование является актуальным в свете современных возможностей для развития инвес-
тиционно-строительного комплекса. Оно предлагает практические рекомендации по улучшению управ-
ления предприятиями в данной отрасли и намечает направления для будущих исследований.

УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ В ИНВЕСТИЦИОННО-СТРОИТЕЛЬНОМ КОМПЛЕКСЕ
Управление рисками в строительных проектах является критически важным аспектом в современной 

строительной индустрии. Эффективное управление позволяет соблюдать сроки, контролировать бюд-
жет, обеспечивать безопасность и качество выполнения работ [2]. В этом разделе представлен обзор ли-
тературы и современных практик управления рисками, направленный на выявление ключевых аспектов 
и предложение стратегий и инструментов для их минимизации.

Риски – неотъемлемая часть любого проекта от семейного праздника до строительства гидроэлек-
тростанции1. Ни один проект не следует плану на 100 %, даже если им руководит опытный менеджер. 
Управление рисками – отрасль проектного управления со своими техниками и методиками. Современ-
ные исследования в области управления рисками в строительной сфере подчеркивают важность сис-
темного подхода к идентификации, оценке и управлению рисками. 

На каждом этапе строительства существуют различные риски. Полностью застраховаться от них не-
возможно – ни одна стройка не может пройти идеально гладко. Важно не только понимать какие про-
блемы могут возникнуть, но и быть готовым к их оперативному решению. Минимизировать риски мож-
но с помощью разработки детальных планов управления кризисными ситуациями, профессиональных 
консультаций специалистов, проведения регулярных проверок и инспекций.

Потенциальные риски можно разбить на несколько групп:
	– технические; 
	– финансовые;

1  Игнатьева А. Управление рисками в проекте: как найти и оценить, как составить план защиты от них. Режим доступа: https://skillbox.ru/media/
management/upravlenie-riskami-v-proekte-kak-nayti-i-otsenit-ikh-i-kak-sostavit-plan-zashchity/?ysclid=lyemlyaapv890055877 (дата обращения: 25.09.2024).
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	– сроковые;
	– управленческие.

Технические риски связаны с потенциальными проблемами или сложностями, которые возникают 
в ходе строительства (проектирование или способы строительства) [3]. Примеры включают несоответ-
ствие технических решений реальным условиям на месте строительства, технические ошибки в про-
ектировании, а также проблемы с техническими спецификациями материалов или оборудования. Эф-
фективное управление этими рисками требует комплексного подхода к техническому проектированию, 
тщательной экспертизы проектных решений и применения передовых технологий. 

Финансовые риски связаны с вероятностью потерь финансовых ресурсов (денежных средств) и мо-
гут быть вызваны изменениями в экономической политике, инфляцией или валютными колебаниями. 
Недостаток финансирования может привести к задержкам в выполнении проектов, снижению их каче-
ства или даже отмене. Разработка эффективной стратегии управления рисками и использование специ-
ализированных инструментов позволит бизнесу минимизировать потенциальные угрозы.

Риски, связанные со временем, являются неизбежным аспектом любого бизнеса. Они возникают из-за 
неопределенности, связанной со сроками по различным видам деятельности. Основные причины затягива-
ния сроков включают плохое планирование, недостаток ресурсов, неподходящие погодные условия, внесе-
ние изменений в проект, бюрократические препятствия, финансовые проблемы, низкое качество материа-
лов и работ. Управление рисками, связанными со сроками, должно состоять из разработки гибкого графика 
выполнения работ, регулярного мониторинга и своевременного реагирования на возникающие проблемы.

Управленческий риск связан с вероятностью того, что неэффективное или деструктивное руководство 
может негативно повлиять на проект. Проблемы имеют место в случае конфликтов и недопониманий, воз-
никающих из-за искаженного восприятия, недостаточной коммуникации или разногласий между сотруд-
никами и руководством. Плохое взаимодействие между руководителями и подчиненными может ослож-
нить процесс достижения целей, выполнения задач и соблюдения ожиданий. Для успешного управления 
рисками необходимо создать четкую организационную структуру, внедрить системы мотивации и развития 
сотрудников, а также использовать современные методы управления проектами, такие как Agile или Lean.

На деятельность организации могут влиять различные риски. Для принятия и борьбы с ними могут 
потребоваться особые стратегии управления2. Под этими стратегиями может пониматься система управ-
ления рисками, направленная на минимизацию воздействия потенциальных угроз, а также на достиже-
ние поставленных целей. Грамотное управление рисками позволяет развивать бизнес в долгосрочной 
перспективе, снижая при этом вероятность возникновения любого рода препятствий.

Система управления рисками в проектах строительной направленности включает комплекс меро-
приятий, при внедрении которых возможно предусмотреть вероятность возникновения рисков и спро-
гнозировать расходы, связанные с этими рисками [4]. Анализ рисков является важной составляющей 
процесса по планированию любого проекта. Чтобы найти риски, связанные с проектом, нужно снача-
ла их идентифицировать. Речь идет о работе по определению всех возможных событий, которые мо-
гут так или иначе повлиять на проект. Для идентификации рисков возможно использовать разные ме-
тоды и инструменты, например, SWOT-анализ. SWOT-анализ позволяет не только выявить определить 
угрозы, но и разработать стратегии по их минимизации или полному устранению3. Это позволяет луч-
ше понять текущее положение дел по проекту и подготовиться к потенциальным вызовам.

После этапа обнаружения проводится оценка каждого выявленного риска. Это необходимо для того, 
чтобы определить вероятность возникновения того или иного риска и возможные последствия для про-
екта. Использование статистических оценочных методов позволяет установить степень риска в конкрет-
ных обстоятельствах. 

Важным инструментом является матрица рисков и степени их влияния на проекты. Она представля-
ет собой таблицу, где отображены пиковые значения вероятностей возникновения рисков и пороговые 
значения их последствий. Пересечение строк и столбцов позволяет оперативно оценить величину по-
тенциального риска4.
2  Управление рисками в строительных проектах: идентификация, анализ и разработка мер по их минимизации. Режим доступа: https://uprav.ru/blog/
upravlenie-riskami-v-stroitelnykh-proektakh/?ysclid=lzl9zfkt8u327360416 (дата обращения: 25.09.2024).
3  SWOT-анализ рисков: как выявить и оценить. Режим доступа: https://sky.pro/wiki/profession/swot-analiz-riskov-kak-vyyavit-i-ocenit/ (дата обращения: 
25.09.2024).
4  Матрица рисков и влияния управления проектов. Пример матрицы. Режим доступа: https://www.klerk.ru/user/2229669/579804/ (дата обращения: 25.09.2024).
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Оценка рисков позволяет их выявлять и разрабатывать стратегии по смягчению. Стратегии управле-
ния рисками могут включать такие аспекты, как внедрение новых технологий, выбор более надежных 
партнеров и поставщиков, страхование ключевых рисков, разработка планов на случай непредвиден-
ных обстоятельств. Существует необходимость постоянного совершенствования процессов управления 
проектами для того, чтобы обеспечить быстрое реагирование на возникающие проблемы и изменения. 
Разработка плана действий включает создание и внедрение стратегий по снижению рисков, смену по-
ставщиков, работу с инновациями, принятие мер безопасности по сокращению рисков и т.д.

Заключительным этапом является организация регулярного мониторинга и контроля за рисками 
на протяжении всего жизненного цикла проекта. Регулярные отчеты и совещания с участниками про-
екта играют ключевую роль в поддержании готовности к непредвиденным ситуациям и обеспечении 
успешного завершения проектов строительной направленности. Эффективное управление проектами 
в строительной сфере способствует привлечению клиентов, а также помогает достигать поставленных 
целей, обеспечивая конкурентоспособность компании на рынке.

ФИНАНСИРОВАНИЕ ПРОЕКТОВ В УСЛОВИЯХ НЕСТАБИЛЬНОСТИ РЫНКА
Финансовая составляющая инвестиционных строительных проектов играет ведущую роль в системе 

последовательных процессов, способствующих реализации готовой строительной продукции [5]. В этом 
разделе проведем анализ методов и источников финансирования, рассмотрим особенности привлече-
ния инвестиций и оценим влияние финансовых инструментов на успешность проектов.

При осуществлении инвестиционно-строительных проектов могут применяться различные схемы 
финансирования. Эти схемы постоянно изменяются, совершенствуются. Рассмотрим основные из них.

1.  Собственные средства зачастую не являются главным источником финансирования. Как прави-
ло, этих средств недостаточно, особенно для стартапов и начинающих бизнесменов. Чистая прибыль 
за год в сочетании с нераспределенной прибылью предыдущих лет может обеспечить начальный капи-
тал, но ее объем не покрывает инвестиционные нужды компании. Этот способ финансирования предо-
ставляет определенную финансовую автономию. Однако его лимитированность может быть проблемой.

2.  Заемные средства – это финансы, привлеченные извне, необходимые для работы и роста бизне-
са. К ним относятся банковские кредиты, займы от физических и юридических лиц, а также факторинг 
и лизинг. Использование заемных средств позволяет значительно расширить ресурсы проекта. При этом 
финансовые затраты могут возрасти, поскольку возникают обязательства по возврату и уплате процентов.

3.  Частные инвестиции и венчурный капитал – для привлечения инвесторов необходимо активно 
продвигать проект и демонстрировать его привлекательность. Этот подход может полностью обеспе-
чить проект необходимыми ресурсами. Для стартапов и инновационных строительных инициатив он яв-
ляется особенно актуальным.

4.  Государственное финансирование и субсидии – это поддержка и финансовая помощь, предостав-
ляемая инвестиционным проектам со стороны государства или местных властей. Эта форма финанси-
рования может включать различные механизмы: субсидии, гранты, льготы и т.д. [6].

Далее представлена таблица, которая позволяет сравнить различные методы финансирования в стро-
ительной отрасли по ряду ключевых характеристик: финансовая независимость, риск потери контроля, 
объем доступных средств, условия финансирования и другие (таблица). 

Таблица
Сравнение методов финансирования в строительной области

Характеристика
Собственные  

средства
Заемные сред-

ства

Частные инвести-
ции и венчурный 

капитал

Государственное  
финансирование  

и субсидии

Финансовая независимость Высокая Низкая Средняя Средняя

Риск потери контроля Низкий Высокий Высокий Низкий
Объем доступных средств Ограниченный Высокий Высокий Средний
Условия финансирования Гибкие Строгие Гибкие Льготные
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Характеристика
Собственные  

средства
Заемные 
средства

Частные инвести-
ции и венчурный 

капитал

Государственное  
финансирование  

и субсидии
Возможность привлечения 
больших сумм

Низкая Высокая Высокая Средняя

Влияние на финансовые из-
держки

Низкое Высокое Высокое Низкое

Сложность получения фи-
нансирования

Низкая Высокая Высокая Средняя

Составлено авторами по материалам исследования

Выбор методов и источников финансирования зависит от характеристик проекта, его структуры, рисков 
и требований капитала. Речь может идти о собственных средствах компании или привлечении внешних 
инвесторов через заемные средства, частных инвестициях или государственных программах поддержки. 

Основные источники финансирования проектов в строительной отрасли могут включать:
	– заемные средства финансовых организаций;
	– средства, привлекаемые от заключения договоров долевого строительства;
	– собственные средства компаний;
	– государственные заказы на строительство.

На этапе разработки инвестиционного проекта в условиях неопределенности непросто спрогнозиро-
вать эффективность работы предприятия, итоговый результат, объем потенциальных затрат [7]. Успеш-
ное привлечение инвестиций в проект строительной направленности предполагает комплексный под-
ход, четкость в действиях и профессионализм. В процессе привлечения инвестиций важно обращать 
внимание на следующие значимые аспекты.

1.  Прозрачность и достоверность данных – инвесторы должны обладать точной информацией по по-
воду финансового состояния проекта. Также немаловажное значение имеют сведения о потенциальных 
рисках, перспективах развития. 

2.  Минимизация финансовых рисков – подразумеваются меры, направленные на предотвращение 
потери денежных средств. Все потенциальные риски должны быть проанализированы и сведены к ми-
нимуму. Чтобы этого достичь, могут быть применены такие методы, как диверсификация, страхование 
рисков, хеджирование, форвардные контракты, инфляционные премии и создание резервов.

3.  Финансовая гибкость означает, что компания может адаптировать объем и структуру финанси-
рования, пути распределения финансовых ресурсов исходя из условий, которые постоянно меняются. 
Обеспечение финансовой гибкости позволяет эффективно управлять ликвидностью проекта и поддер-
живать его финансовую устойчивость.

Оценка эффективности использования финансовых ресурсов является важным аспектом в процессе 
принятия управленческих решений, что направлены на увеличение прибыли, выявление причин убыт-
ков и стабилизацию финансового состояния компании. От того, насколько грамотно будет проведен 
анализ финансовых ресурсов предприятия, зависит качество управленческих решений, принимаемых 
относительно использования собственных, привлеченных и заемных средств. Эффективное использо-
вание финансовых средств представляет собой необходимое условие для успешной реализации проек-
тов в сфере строительства. 

Существует множество инструментов, способствующих оптимизации системы управления капиталом. 
В данном контексте речь идет о привлечении инвестиций, кредитовании, управлении задолженностью 
и размещении свободных средств. Ключевые элементы финансового менеджмента проекта включают 
кредиты, займы, акции, облигации, планирование бюджета, финансовый анализ, управление заемны-
ми средствами. Эффективность использования этих инструментов непосредственно влияет на развитие 
проекта и вероятность достижения компанией максимального уровня производительности.

Инвестирование в финансовые инструменты обеспечивает финансовую поддержку компании. Вы-
бор наиболее подходящего источника финансирования определяется характеристиками проекта. Боль-
шое значение имеют размер проекта, его продолжительность и объем затрат. 

Окончание таблицы
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Использование деривативов может служить инструментом для защиты проекта от колебаний курса 
валют и изменений процентных ставок. Данный подход обеспечивает крупным международным компа-
ниям защиту от потенциальных рисков. Эффективность применения финансовых инструментов в зна-
чительной степени зависит от рыночных условий и финансовых потребностей проекта.

Стратегический выбор и эффективное использование финансовых инструментов играют ключевую 
роль в успешной реализации проектов. Эти аспекты также оказывают значительное влияние на раз-
витие компании и достижение поставленных целей с учетом экономической нестабильности. Такой 
комплексный подход является основополагающим элементом эффективного функционирования ком-
пании в строительной отрасли.

ИННОВАЦИОННЫЕ ПОДХОДЫ В СТРОИТЕЛЬСТВЕ: ОТ КОНЦЕПЦИИ 
ДО ВНЕДРЕНИЯ

Инновации являются ключевым фактором в развитии современной сферы строительства. Благодаря 
им можно возводить более эффективные, экологически чистые и устойчивые здания. Будущее строи-
тельства связано с постоянным развитием и внедрением новых технологий, которые сделают процессы 
строительства еще более совершенными [8]. Инновации способствуют не только повышению произ-
водительности труда, но и сокращению затрат благодаря оптимизации процессов по использованию 
ресурсов. Инновационные технологии также способствуют повышению уровня безопасности на стро-
ительных площадках за счет автоматизированного контроля и мониторинга. 

Примеры успешных инновационных проектов включают интеграцию цифровых технологий в управ-
ление строительными процессами. Речь идет об использовании новых технологий, таких как BIM 
(Building Information Modeling), 3D-печать, дроны. Благодаря им совершенствуются сферы планирова-
ния, контроля и управления проектами, что приводит к снижению рисков, ошибок и повышает общую 
эффективность проекта.

Современные технологии способствуют развитию экологически устойчивого строительства. Речь 
идет об использовании энергосберегающих материалов, внедрении возобновляемых источников энер-
гии и оптимизации процессов потребления ресурсов. Строительные компании могут производить ра-
боты более экологически чистым способом. Инновационные технологии помогают улучшить каче-
ство и безопасность строительных объектов. Системы мониторинга и контроля, интеллектуальные 
системы управления и новые строительные материалы обеспечивают высокие стандарты безопасно-
сти и надежности построек. 

Строительство – это область человеческой деятельности, где для робототехники имеется огромный 
потенциал. Строительный робот способен облегчить труд рабочих, ускорить рабочие процессы, обес-
печить возведение уникальных сооружений в экстремальных условиях. Этот подход представляет собой 
потенциально революционное решение для автоматизации строительных процессов. Благодаря внедре-
нию роботов можно значительно улучшить производительность, сократить сроки выполнения проек-
тов и повысить уровень безопасности на стройке. Именно поэтому современное строительство являет-
ся одним из примеров отрасли, где роботы находят все большее применение [9]. 

Пример использования строительных роботов показывает, как от идеи до практического внедрения 
новаторского подхода в строительстве проходят последовательные этапы разработки, тестирования и оп-
тимизации технологий. Этот процесс требует не только инженерного таланта и технических знаний – 
важно также глубокое понимание специфики строительных процессов и потребностей рынка. В данном 
контексте рассмотрим, как инновационные подходы могут преобразовать строительную отрасль, обес-
печивая ее устойчивое развитие и конкурентоспособность в условиях быстро изменяющегося рынка.

1.  Концепция. Основная идея заключается в необходимости автоматизировать рутинные и трудо-
емкие процессы на строительных площадках. В этом контексте могут быть автоматизированы такие за-
дачи, как укладка кирпичей, возведение стен, управление строительными отходами и другие операции. 
Автоматизация рутинных и трудоемких процессов на строительных площадках позволит сократить из-
держки, увеличить производительность, повысить качество и др. [10].

2.  Проектирование и разработка. На этом этапе разрабатывается прототип робота, который, ис-
ходя из требований к его функционалу и комплектации, совершенствуется и детализируется. Основ-
ной целью прототипирования является проверка баланса между функциональными и эстетическими 
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характеристиками робота, а также проверка совместимости всех составляющих робота5. На этом эта-
пе выбираются такие компоненты, как датчики, приводы и системы искусственного интеллекта для 
автоматического управления. Прототипирование и разработка являются важными шагами в этом про-
цессе, поскольку они позволяют на практике реализовать концептуальные идеи, оптимизировать кон-
струкцию робота и подготовить его к следующему этапу – тестированию и адаптации. 

3.  Испытания и адаптация. Готовый прототип после утверждения приступает к своим задачам, то есть 
проходит испытания в условиях, максимально приближенных к реальным, или в реальных, если есть 
такая возможность. На данном этапе происходят изучение прототипа и его работы, отслеживание на-
сколько робот справляется со своими задачами. Если что-то идет не по сценарию, прототип возвраща-
ется на доработку, пока не справится с тестированием [11]. 

4.  Внедрение на практике. После успешных испытаний роботы готовы к интеграции в реальные стро-
ительные проекты, что включает обучение персонала и стандарты безопасности.

5.  Эксплуатация и улучшение. Роботы интегрируются в рабочий процесс, а постоянный мониторинг 
помогает быстро решать возникающие проблемы и повышать производительность.

Технологическое совершенствование – это всегда прогресс, улучшение. В контексте роботизации 
строительства под улучшением следует понимать не вытеснение человека роботом, но совершенство-
вание процесса работы и ее результатов. Строительные роботы позиционируются как помощники, спо-
собные упростить адаптацию строительной сферы к стремительно меняющимся внешним условиям. 
Инновационный подход играет ключевую роль в современном строительстве. Использование иннова-
ционных программных продуктов, автоматизированных систем и мощных инструментов расчета значи-
тельно увеличило технологические возможности проектировщиков. Реализация проекта с применени-
ем информационных технологий значительно повышает шансы данного проекта на успех6. 

Важнейшим условием повышения конкурентоспособности организаций строительного комплекса яв-
ляется технологическое обновление производства работ. Внедрение инновационных решений способ-
ствует получению конкурентных преимуществ на рынке, удовлетворяя растущий спрос на устойчивые 
и современные технологии. Таким образом, инновационные технологии и их применение позволяют 
модернизировать сферу строительства, делая ее более эффективной, экологически устойчивой и адап-
тивной к изменяющимся условиям рынка [12].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Эффективное использование финансовых инструментов зависит от текущих рыночных условий и фи-

нансовых потребностей проекта. В зависимости от этого определяются условия кредитования и при-
влечения инвестиций, сокращаются затраты на финансирование, обеспечивается финансовая устойчи-
вость проекта на всех его этапах.

В настоящем исследовании акцент сделан на вопросах управления рисками в условиях неопределен-
ности рыночной ситуации. Подчеркнута необходимость системного подхода к минимизации этих ри-
сков. Для их устранения требуется внедрение множества стратегий и инструментов, включая эффективное 
управление финансовыми рисками, реализацию программ страхования и гибкое планирование проектов.

Для выполнения более комплексных исследований важно критически оценить финансовую целесоо-
бразность инвестиционных проектов в строительстве, а также влияние новых технологий на производ-
ственные процессы. Интеграция принципов устойчивого развития в стратегию управления компания-
ми представляет собой ключевой фактор для обеспечения их долгосрочной стабильности и перспектив 
роста. Указанные направления исследований не только углубят теоретическое понимание рассматрива-
емых вопросов, но и предложат практические рекомендации для повышения эффективности управле-
ния и оптимизации процессов в инвестиционно-строительном секторе.
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Аннотация	
Нормальное функционирование любого промышленного предприятия суще-
ственно зависит от технической вооруженности производства. Низкая инвести-
ционная активность хозяйствующих субъектов, в последние годы способство-
вавшая высокой степени физического и морального износа основных средств, 
в условиях сокращения возможностей государственных инвестиций из-за санк-
ций со стороны Запада, ограничения кредитной доступности, высоких ставок 
Центрального банка Российской Федерации усиливают роль и значение соб-
ственных источников хозяйствующих субъектов в воспроизводственном про-
цессе основных фондов. Актуальность данного вопроса повышается в условиях 
высокого уровня износа основных фондов в коммерческих организациях, сни-
жения коэффициента обновления основных фондов. Предмет исследования – 
оценка проводимой в регионах амортизационной политики. Целью настояще-
го исследования является выявление направлений и возможностей проведения 
эффективной амортизационной политики для обеспечения воспроизводства 
основных фондов. Применялись такие методы исследования, как анализ и син-
тез, группировка, обобщение, сравнение, табличный и др. Настоящее исследо-
вание опирается на официальные данные Федеральной службы государствен-
ной статистики, Федеральной налоговой службы. Установлено, что в регионах 
сложились высокая степень износа основных фондов, крайне низкий коэффи-
циент их обновления, небольшая доля амортизационных отчислений в затра-
тах. Предусмотренные главой 25 Налогового кодекса Российской Федерации 
методы амортизации основных средств в качестве формирования источников 
инвестиций используются недостаточно. 
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Abstract
Normal functioning of  any industrial enterprise significantly depends on the tech-
nical equipment of  production. Low investment activity of  economic entities, 
which in recent years contributed to a high degree of  physical and moral de-
preciation of  fixed assets, in the conditions of  reduced opportunities for pub-
lic investment due to the sanctions, limited credit availability, and high rates 
of   the Bank of  Russia strengthen the role and importance of  own sourc-
es of  economic entities in fixed assets reproduction process. The relevance 
of  the issue increases in conditions of  high level of  fixed assets depreciation 
in commercial organizations and reduction of  fixed assets renewal ratio. The 
subject of  the study is the regional depreciation policy assessment. The pur-
pose of   the study is  to identify the directions and possibilities of  effective 
amortization policy to ensure fixed assets reproduction. Such research meth-
ods as analysis and synthesis, grouping, generalization, comparison, tabular, 
etc. were used. The present study is based on the official data of  the Federal 
State Statistics Service and the Federal Tax Service. It has been established that 
the regions have a high degree of  fixed assets depreciation, extremely low rate 
of  their renewal, and a small share of  amortization charges in the costs. The 
methods of  fixed assets depreciation provided for by Chapter 25 of  the Tax 
Code of  the Russian Federation as investment sources formation are underused.

Keywords
Depreciation charges, depreciation met
hods, renewal coefficient, fixed assets de-
preciation, investments in fixed capital, 
depreciation premium, increasing coeffi-
cients, investment tax deduction

For citation: Zotikov N.Z. (2025) Depreciation charges as a source of  fixed assets renewal. Vestnik universiteta, no. 4, 
pp. 208–220.

© Zotikov N.Z., 2025.  
This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).



210

Вестник университета № 4/2025

ВВЕДЕНИЕ
Поступательное, динамичное развитие наукоемких технологий, производственных комплексов не-

возможно без укрепления материально-технической базы, основу которой составляют амортизацион-
ные активы (производственные фонды). Одним из собственных источников инвестиций, направляемых 
на обновление, приобретение основных средств, являются амортизационные отчисления. От их вели-
чины, применяемого в хозяйствующем субъекте способа начисления амортизации в значительной мере 
зависит инвестиционная политика. 

Для экономических субъектов амортизацию основных фондов следует рассматривать не в качестве 
элемента затрат (издержек), а как часть прибыли целевого назначения, освобожденной от налогообло-
жения. Это связано с тем, что величина амортизационных отчислений в налоговом учете включается 
в состав прочих расходов, уменьшающих налоговую базу по налогу на прибыль. Использование оп-
тимальных способов начисления амортизации особенно актуально для организаций, осуществляющих 
свою деятельность в сферах, в которых высок уровень капиталоемкости. 

Проводимая в хозяйствующих субъектах амортизационная политика влияет на величину денежных 
средств, остающихся в распоряжении предприятия после уплаты налогов, и, следовательно, на его ин-
вестиционные возможности. Выбор экономически оптимальных методов начисления амортизации вли-
яет не только на течение воспроизводственных процессов, но и на развитие предприятия в целом. 

Основные средства являются частью внеоборотных активов организации, используются в отличие 
от оборотных средств в течение длительного срока в качестве средств труда, считаются неотъемлемой 
частью производственно-хозяйственной деятельности предприятия. В связи с этим тема исследования 
является актуальной в условиях сложившейся импортоограниченности в Российской Федерации (далее – 
РФ, Россия) из-за объявленных Западом экономических санкций.

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ
Как указывает Ф. Леготин, «вопрос технического обновления в России стоит очень остро. Из-за от-

ставания в темпах и масштабах перехода к новой парадигме научно-технического развития России гро-
зит угроза конкурентоспособности. Барьерами для этого перехода являются недостаточный спрос оте-
чественного бизнеса на результаты научных исследований и разработок, низкий уровень интеграции 
в глобальные технологические цепочки, дефицит современного научного и промышленного оборудо-
вания, отставание производства от фундаментальной и прикладной науки, отсутствие технологизации 
гуманитарных знаний и инноваций открытого типа» [1, с. 48].

По словам М. Измайлова, «воспроизводство основных средств в значительной степени зависит от ин-
вестиционного и инновационного обеспечения. Следовательно, стратегию оптимизации процессов вос-
производства основных средств промышленного предприятия можно определить исходя из модели ин-
вестиционного обеспечения процесса воспроизводства основных средств промышленного предприятия 
и стратегического баланса их потенциала» [2, с. 96]. 

По мнению Э. Туймазовой, «ускорению оборачиваемости основных средств служит эффективное 
их использование. Это существенно способствует решению проблемы, связанной с физическим и мо-
ральным износом основных средств, и ускоряет темпы их обновления. В свою очередь расходы, связан-
ные с приобретением основных средств в качестве амортизационных отчислений, переходят к расходам 
на выпуск продукции для оправдания их морального и физического износа» [3, с. 502]. 

М. Лукьянова выделяет две фазы амортизации: «Первая форма обусловлена снижением стоимости ак-
тивной части производственных основных фондов вследствие эффекта снижения общих затрат на вос-
производство Этих фондов. Вторая форма обусловлена внедрением более совершенных, новых и эко-
номически эффективных основных фондов, что проявляется как частичное или полное обесценивание 
существующих фондов (потенциальная форма). В результате действия этих двух форм амортизации ос-
новные фонды снижаются по своим техническим характеристикам» [4, с. 3].

О. Арланова в качестве факторов, стимулирующих улучшение технического состояния организаций, 
выделяет применение нелинейного метода амортизации, амортизационной премии, повышающих ко-
эффициентов к нормам амортизации, создание резерва расходов на ремонт основных средств, инвес-
тиционного налогового вычета [5].
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Как указывает А. Литвиненко, «по статистике в практике современных предприятий на территории 
России наиболее распространенным методом начисления амортизации является линейный. Это оправ-
дано тем, что линейный метод является наиболее простым в расчете и разумным для предприятий ма-
лого бизнеса. Однако сближение российских норм хозяйственного законодательства и правил учета 
затрат с мировыми стандартами приводит к расширению возможностей использования других мето-
дов расчета и начисления амортизации для предприятий как малого бизнеса, так и среднего» [6, с. 53].

По мнению С. Мухамадеевой, «расчеты по методу уменьшаемого остатка дают большие суммы амор-
тизации в первые годы службы амортизируемых объектов основных средств. Использование данно-
го метода позволяет организации списывать в первые годы эксплуатации объекта основных средств 
большие суммы, чем, например, при линейном методе. Метод уменьшаемого остатка поощряет инве-
стиции, поскольку позволяет в большей степени сокращать налогооблагаемый доход и, следователь-
но, сумму налогов» [7, с. 298].

Говоря об инвестиционном налоговом вычете, О. Качур указывает, что «при его применении нельзя 
использовать амортизацию. Вычет дает возможность получить налоговую выгоду в большем размере, 
чем “классическая” амортизация однако это справедливо только для случая, когда организация платит 
значительные суммы налога на прибыль. Следовательно, применение инвестиционного вычета имеет 
смысл только тогда, когда есть достаточная для этого налоговая база и, соответственно, сумма налога 
к уплате» [8, с. 124].

Небольшая доля амортизационных отчислений в структуре производственных затрат, по мнению 
М. Каминской, свидетельствует о том, что степень износа основных средств достаточно высока и сиг-
нализирует о том, что необходимо обновлять материально-техническую базу предприятия [9].

По мнению А. Бобылевой, «если использовать сумму накопленной амортизации по целевому на-
значению, то только за счет данного источника можно обеспечить не только простое, но и расши-
ренное воспроизводство основных фондов, поскольку суммы накопленной амортизации более чем 
в два раза превышают стоимость поступивших основных фондов» [10, с. 8].

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Приведем различия и схожесть терминов «основные фонды» и «основные средства». Основные сред-

ства – это произведенные активы, подлежащие использованию неоднократно или постоянно в тече-
ние длительного периода (не менее года) для производства товаров, оказания рыночных и нерыночных 
услуг, управленческих нужд либо представления другим организациям за плату во временное владение 
и пользование или во временное пользование. Основные фонды – более широкое определение, они 
включают как материальные (здания, сооружения, машины, оборудование, транспортные средства и т.п.), 
так и нематериальные (компьютерные программы, базы данных, результаты научно-исследовательских 
и опытно-конструкторских работ) активы. Таким образом, можно сказать, что основные средства – это 
разновидность основных фондов, причем термин «основные фонды» шире. 

Их общие черты заключаются в долгосрочном использовании (более года), списании в расхо-
ды по мере изнашивания. Основные средства и основные фонды не предназначены для перепро-
дажи и отображают материальные активы. Основные средства не относятся исключительно к ма-
териальным активам. 

Отличительным признаком объекта основных фондов является не то, что он является долговеч-
ным в некотором физическом смысле, а то, что он может использоваться неоднократно или непрерыв-
но в производстве в течение длительного периода времени. Понятие основного средства использует-
ся в большей части в бухгалтерском учете, а термин «основные фонды» – в статистике, экономическом 
анализе. Статистические сборники Федеральной службы государственной статистики, на которые ссы-
лается автор, также содержат термин «основные фонды», в связи с чем в исследовании автор опирается 
именно на термин «основные фонды». 

Далее приведем показатели, характеризующие состояние основных фондов в разрезе федеральных 
округов РФ (табл. 1, табл. 2). 
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Таблица 1
Состояние основных фондов по РФ и федеральным округам

Годы РФ ЦФО Мо-
сква

СЗФО СКФО ЮФО ПФО УФО СФО ДФО

Стоимость основных фондов, млрд руб.
2020 362 191,0 127407,0 66739,0 46317,0 7645,0 29630,0 52049,0 49847,0 26548,0 21745,0
2021 400 243,0 137 480,0 71721,0 50239,0 7850,0 33653,0 55731,0 58998,0 30666,0 25623,0
2022 427 401,0 151 901,0 82397,0 53189,0 8178,0 35095,0 58928,0 61460,0 31928,0 26718,0
2022/2020, % 118,0 119,2 123,5 114,8 107,0 131,9 113,2 123,3 120,3 122,9
Доля в РФ, % 
(2022 г.)

100,0 35,5
54,2 

(в ЦФО)
12,4 1,9 8,2 13,8 14,4 7,5 6,2

Ввод в действие основных фондов, млрд руб.
2020 18 521,0 6 388,0 3 146,0 2 382,0 402,0 1 380,0 2 393,0 2 913,0 1 398,0 1 265,0
2021 23 151,0 8 725,0 4 893,0 2 869,0 432,0 1 586,0 2 968,0 3 187,0 1 912,0 1 468,0
2022 31 365,0 16 402,0 12 292,0 2 865,0 454,0 1 787,0 2 904,0 3 268,0 1 995,0 1 689,0
2022/2020,% 169,3 256,8 390,7 120,3 112,9 129,5 121,3 112,2 142,7 133,5
Доля в РФ, % 
(2022 г.)

100,0 52,0
75,0 

(в ЦФО)
9,1 1,4 5,7 9,2 10,4 6,4 5,4

Износ основных фондов, %
2020 52,1 42,5 35,4 48,0 53,4 49,0 59,3 62,3 51,1 45,4
2021 53,0 42,8 35,0 49,1 53,4 49,6 60,5 64,5 51,1 46,7
2022 48,0 40,6 34,0 43,4 50,4 46,1 54,4 56,1 47,4 43,6

Удельный вес полностью изношенных основных фондов, %
2020 20,6 13,5 8,9 16,8 15,4 27,9 19,8 30,3 18,5 11,2
2021 21,7 13,2 8,3 17,1 15,6 29,0 21,5 34,3 18,2 10,8

Инвестиции в основной капитал, млрд руб.
2020 20 393,7 6 582,7 3 893,4 2 175,7 1 447,3 2 828,8 705,6 3 081,5 1 903,6 1 668,4
2021 22 945,4 7 871,0 4 839,9 2 297,8 1 500,8 3 075,4 723,9 3 190,7 2 241,2 1 940,9
2022 27 865,2 9 367,4 5 918,0 2 611,1 1 805,9 3 735,7 878,2 4 071,3 2 823,2 2 512,4
2022/2020, % 136,6 142,3 152,0 120,0 124,8 132,0 124,5 132,1 148,3 150,6
Доля в РФ, % 
(2022 г.)

100,0 33,6
63,2 

(в ЦФО)
9,4 6,5 13,4 3,1 14,6 10,1 9,0

Амортизация основных средств линейным и нелинейным методом, млрд руб.
2020 6 503,0 3 387,0 2 417,2 620,9 53,2 258,4 685,6 831,0 445,3 221,7
2021 16 988,6 13 212,7 2 380,6 1 050,9 57,9 263,9 743,8 907,8 493,8 257,8
2022 7 972,8 3 565,7 2 675,9 1 202,0 77,6 303,6 921,1 988,7 548,8 365,1
2022/2020, % 122,6 105,3 110,7 193,6 145,9 117,5 134,3 119,0 123,2 164,7
Доля в РФ, % 
(2022 г.)

100,0 44,7
75,0 

(в ЦФО)
15,1 1,0 3,8 11,6 12,4 6,9 4,5

Примечание: ЦФО – Центральный федеральный округ, СЗФО – Северо-Западный федеральный округ, СКФО – Северо-Кавказский федераль-
ный округ, ЮФО – Южный федеральный округ, ПФО – Поволжский федеральный округ, УФО – Уральский федеральный округ, СФО – Си-
бирский федеральный округ, ДФО – Дальневосточный федеральный округ

Составлено автором по материалам источников1,2 

Как следует из данных табл. 1, в 2022 г. в сравнении с 2020 г.:
	– стоимость основных фондов по РФ увеличилась на 18,0 %, в том числе по федеральным окру-

гам от 7,0 % по Северо-Кавказскому федеральному округу (далее – СКФО) до 31,9 % по Южному фе-
деральному округу (далее – ЮФО);
1  Федеральная служба государственной статистики. Регионы России. Социально-экономические показатели. Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/
folder/210/document/13204 (дата обращения: 09.10.2024).
2  Отчет о налоговой базе и структуре начислений по налогу на прибыль организаций № 5-П. Режим доступа: https://base.garant.ru/70832602/9f26c
df39a65c84265eb766571cbfd90/ (дата обращения: 09.10.2024).



213

Финансы и банковское дело

	– по данным за 2020 г. доля Центрального федерального округа (далее – ЦФО) в РФ составила 
35,5 % (доля Москвы в ЦФО – 54,2 %), доля СКФО – 1,9 %, незначительна доля Сибирского феде-
рального округа (далее – СФО) (7,5 %), Дальневосточного федерального округа (далее – ДФО) (6,2 %);

	– величина вновь введенных в действие основных фондов увеличилась по РФ на 69,3 %, в том числе 
в ЦФО в 2,56 раза (в Москве – в 3,9 раза), Уральском федеральном округе (далее – УФО) – на 12,2 %, 
СФО – на 42,7 %; 

	– доля ЦФО в РФ по итогам 2022 г. составила 52,0 % (доля Москвы в ЦФО – 75,0 %), в том числе 
доля СКФО – 1,4 %, СФО – 6,4 %, ДФО – 5,4 %;

	– величина износа основных фондов уменьшилась по РФ с 52,1 до 48,0 %, снижение степени из-
носа основных фондов имеет место во всех федеральных округах, при этом по данным за 2022 г. пока-
затель превышает 50 % в Поволжском федеральном округе (далее – ПФО) (54,4 %), УФО (56,1 %), ми-
нимальное значение показателя имеет ЦФО (40, 6%, где Москва – 34,0 %);

	– в 2021 г. по сравнению с 2020 г. удельный вес полностью изношенных основных фондов увели-
чился по РФ с 20,6 до 21,7 %, минимальное значение показателя в 2021 г. имеет ДФО (10,8 %), макси-
мальное – УФО (34,3 %), ЮФО (29,0 %); 

	– инвестиции в основной капитал увеличились по РФ на 36,6 %, в том числе по ЦФО – на 42,3 % 
(по Москве – на 52,0 %), ДФО – на 50,6 %, СФО – на 48,3 %, Северо-Западному федеральному окру-
гу (далее – СЗФО) – на 20,0 %; 

	– по итогам 2022 г. доля ЦФО в РФ составила 33,6 % (доля Москвы в ЦФО – 63,2 %), минимальное 
значение имеют ПФО (3,1 %), СКФО (6,5 %), максимальное – УФО (14,6 %), ЮФО (13,4 %), при этом ве-
личина инвестиций значительно превышает сумму вновь введенных основных фондов по СКФО, ЮФО, 
и наоборот – величина инвестиций намного меньше величины вновь введенных основных фондов в ПФО; 

	– сумма амортизации основных средств, рассчитанная линейным и нелинейным методами, увели-
чилась по РФ на 22,6 %, в том числе по СЗФО – на 93,6 %, ЦФО – на 5,3 %; 

	– по итогам 2022 г. доля ЦФО в РФ составляет 44,7 % (доля Москвы в ЦФО – 75,0 %), доля СКФО – 
1,0 %, ЮФО – 3,8 %, ДФО – 4,5 %, СФО – 6,9 %, УФО – 12,4 %, при этом суммы амортизации основ-
ных средств по всем федеральным округам меньше величины вновь введенных основных средств.

Таблица 2
Показатели, характеризующие ввод, выбытие, обновление основных фондов по РФ

Показатели 2010 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.

Основные фонды, млрд руб. 93 185,6 362 191,6 400 243,4 427 401,3 461 287,9
Ввод в действие основных фондов, млрд руб. 6 275,9 18 521,6 23 151,2 31 365,0 30 183,0

Коэффициент обновления основных фондов, % 3,7 3,9 4,0 4,6 4,7
Коэффициент выбытия основных фондов, % 0,8 0,4 0,5 0,6 0,6

Степень износа основных фондов, % 47,1 39,0 40,5 40,5 41,1
Составлено автором по материалам источника3 

Согласно данным табл. 2, в 2023 г. в сравнении с 2010 г.:
	– стоимость основных фондов по РФ увеличилась в 4,9 раза;
	– сумма вновь введенных в действие основных фондов увеличилась в 4,8 раза;
	– коэффициент обновления (отношение основных фондов, введенных в действие в течение года, 

к их наличию на конец года) отражает долю новых (введенных за год) основных фондов в их общем 
объеме: показатель увеличился на 27,0 %;

	– коэффициент выбытия основных фондов – расчетный показатель, который показывает какая 
часть основных средств, находящихся на балансе предприятия на начало года, выбыла за год, показа-
тель за указанный период уменьшился с 0,8 до 0,6;

	– степень износа основных фондов снизился с 47,1 до 41,2 %, причем показатель с 2020 г. имеет 
тенденцию к увеличению. 
3  Основные фонды и другие нефинансовые активы. Режим доступа: https://24.rosstat.gov.ru/folder/196295 (дата обращения: 09.10.2024).
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Далее на основании данных отчета Федеральной налоговой службы РФ ф. № 5-П проанализируем, 
как используются в регионах оптимальные варианты списания стоимости основных средств, предостав-
ляемые главой 25 Налогового кодекса РФ (табл. 3). 

Таблица 3
Данные о начисленных суммах амортизации

Годы РФ ЦФО Москва СЗФО СКФО ЮФО ПФО УФО СФО ДФО
Количество прибыльных организаций, ед.

2020 794 244,0 307 731,00 172 087,00 108 450,0 11 700,0 48 389,0
151 

207,0
66 321,0 75 497,0

24 
949,0

2023 764 368,0 305 195,00 176 099,00 95 352,0 12 547,0 48 992,0
138 

300,0
65 140,0 70 574,0

25 
731,0

Расходы прибыльных организаций, млрд руб.
2020 243 003,0 154 839,00 126 241,00 24 537,00 1 497,0 9 379,0 20 883,0 14 810,5 12 333,2 4 723,7
2023 345 594,0 180 096,00 137 254,00 48 221,00 3 096,0 1 6949,0 38 099,0 29 630,1 20 329,9 8 471,4

Исчислен налог на прибыль, млрд руб.
2020 3 379,3 1 735,20 1 341,40 363,6 20,3 126,1 293,2 372,7 343,3 125,5
2023 6 887,3 3 342,50 2 552,40 844,5 38,9 311,9 730,3 812,8 539,8 248,7

Количество налогоплательщиков, применивших амортизационную премию, ед.
2020 10 629,0 3 625,00 1 724,00 1 276,0 135,0 672,0 2 211,0 1 065,0 1 179,0 456
2023 12 362,0 4 209,00 2 020,00 1 516,0 41,0 804,0 2 461,0 1 260,0 1 347,0 604

Сумма амортизационной премии не более 10 % стоимости основных средств, млрд руб.
2020 259,4 170,90 151,20 18,9 0,9 2,8 13,6 32,8 14,4 4,9
2023 314,4 125,60 107,20 79,0 1,2 7,5 25,3 44,6 16,4 14,7

Сумма амортизационной премии не более 30 % стоимости основных средств, млрд руб.
2020 1 232,1 581,60 488,00 101,2 5,8 24,2 121,4 263,9 103,3 30,6
2023 1 705,4 586,90 424,20 239,6 3,7 47,2 214,0 331,3 166,0 116,7

Коэффициент к нормам амортизации не выше 2 в отношении основных средств,  
используемых в условиях агрессивной среды

Количество налогоплательщиков, ед.
2020 221,0 33,00 15,00 18,0 3,0 8,0 64,0 40,0 42,0 13,0
2023 230,0 30,00 10,00 30,0 3,0 11,0 65,0 39,0 36,0 16,0

Сумма амортизации, млрд руб.
2020 146,8 91,90 84,60 6,6 1,2 0,7 8,2 25,9 9.8 2,4
2023 100,4 21,50 12,40 34,0 0,4 1,3 9,1 23,9 8,1 2,1

Коэффициент к нормам амортизации не выше 2 в отношении основных средств, используемых 
в условиях повышенной сменности

Количество налогоплательщиков, ед.
2020 95,0 22,00 10,00 8,0 2,0 4,0 18,0 13,0 25,0 3,0
2023 71,0 16,00 6,00 8,0 2,0 3,0 13,0 11,0 14,0 4,0

Сумма амортизации, млрд руб.
2020 23,7 6,10 5,50 4,1 0,4 0,02 2,1 0,5 10,1 0,3
2023 14,1 0,80 0,01 1,7 0,05 0,08 1,5 0,3 8,8 0,8

Коэффициент к нормам амортизации в отношении основных средств не выше 3, 
являющихся предметом лизинга

Количество налогоплательщиков, ед.
2020 209,0 86,00 64,00 25,0 3,0 9,0 33,0 28,0 12,0 13,0
2023 151,0 53,00 40,00 19,0 1,0 5,0 32,0 25,0 10,0 6,0

Сумма амортизации, млрд руб.
2020 109,7 78,50 70,60 5,6 0,07 0,7 13,4 7,2 2,7 1,4
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Годы РФ ЦФО Москва СЗФО СКФО ЮФО ПФО УФО СФО ДФО
2023 364,0 188,40 170,00 128,0 0,08 0,3 24,4 14,2 8,2 0,4
Коэффициент к нормам амортизации 2 в отношении основных средств, используемых только для осу-

ществления научно-технической деятельности
Количество налогоплательщиков, ед.

2020 4,0 3,00 2,00 – – – 1,0 – – –
2023 3,0 2,00 – – – – 1,0 – – –

Сумма амортизации, млрд руб.
2020 0,2 0,01 0,01 – – – 0,1 – – –
2023 0,2 0,05 – – – – 0,2 – – –

Амортизация основных средств линейным методом
Количество налогоплательщиков, ед.

2020 332 316,0 132 997,00 74 262,00 47 144,0 4 726,0 24 293,0 55 649,0 28 302,0 27 970,0
11 

235,0

2023 347 333,0 138 333,00 76 977,00 46 150,0 5 337,0 25 065,0 59 282,0 29 509,0 30 029,0
12 

658,0
Сумма амортизации, млрд руб.

2020 6 271,2 3 314,30 2 367,60 553,2 52,5 255,2 660,0 798,8 425,6 211,6
2023 8 246,2 3 666,20 2 733,30 1 186,6 55,1 329,0 965,1 1116,3 589,4 333,4

Амортизация основных средств нелинейным методом
Количество налогоплательщиков, ед.

2020 1 295,0 392,00 204,00 145,0 20,0 76,0 259,0 150,0 194,0 59,0
2023 1 155,0 369,00 189,00 123,0 6,0 63,0 220,0 136,0 173,0 51,0

Сумма амортизации, млрд руб.
2020 231,8 72,70 49,60 67,7 0,7 3,2 25,6 32,2 19,7 10,1
2023 396,1 93,00 63,70 175,0 0,8 6,6 32,3 46,1 29,2 13,2

Количество налогоплательщиков, применивших инвестиционный налоговый вычет (ИНВ), ед.
2020 130,0 32,00 7,00 3,0 3,0 28,0 20,0 23,0 16,0 5,0
2023 557,0 111,00 19,00 47,0 6,0 142,0 95,0 87,0 55,0 14,0

Сумма ИНВ, млрд руб.
2020 4,3 2,40 0,50 0,3 0,05 0,04 0,03 0,5 0,3 0,05
2023 69,2 16,80 4,80 7,2 3,1 9,9 17,9 5,5 3,3 5,5

Общая сумма расходов, связанных со списанием стоимости основных средств, млрд руб.
2020 8 279,2 4 318,40 3 217,60 757,6 61,6 286,9 844,4 1 161,8 585,9 261,3
2023 11 210,0 4 699,20 3 515,60 1 851,1 64,4 401,9 1 289,6 1 582,2 829,4 486,8

Составлено автором по материалам источника4

Из данных табл. 3 следует, что в 2023 г. в сравнении с 2020 г.:
	– количество прибыльных организаций по РФ уменьшилось с 794,244 до 764,368 тыс. ед., или на 3,8 %; 
	– около 40 % прибыльных предприятий приходится на ЦФО (в том числе в Москве – более 55 % 

предприятий от ЦФО, или более 20 % предприятий по РФ), незначительна доля прибыльных предпри-
ятий в СКФО (менее 2,0 %), ДФО (менее 4,0 %), ЮФО (не более 6,0 %);

	– расходы прибыльных организаций увеличились на 42,2 %, при этом доля ЦФО в расходах умень-
шилась с 63,7 до 52,1 % (в том числе доля Москвы в расходах по ЦФО – с 81,5 до 76,2 %), незначитель-
на доля СКФО (0,6–0,9 %), ДФО (1,9–2,4 %), ЮФО (3,8–4,9 %), СФО (5,1–5,9 %);

	– сумма исчисленного налога на прибыль увеличилась в два раза, при этом доля ЦФО уменьши-
лась с 51,3 до 48,5 % (в том числе доля Москвы в ЦФО – с 77,3 до 76,4 %), незначительна доля СКФО 
(0,6 %), ДФО (3,6 %), ЮФО (3,7–4,5 %), СФО (7,8–10,3 %);

4  Отчет о налоговой базе и структуре начислений по налогу на прибыль организаций № 5-П. Режим доступа: https://base.garant.ru/70832602/9f26c
df39a65c84265eb766571cbfd90/ (дата обращения: 09.10.2024).

Окончание табл. 3



216

Вестник университета № 4/2025

	– количество налогоплательщиков, применивших амортизационную премию, увеличилось 
с 10,629до 12,362 тыс. ед., или на 16,3 %, однако остается незначительным (не более 1,3–1,6 % общего ко-
личества прибыльных предприятий), при этом доля ЦФО составляет 34,0 % (доля Москвы в ЦФО – 50 %), 
ПФО – около 20 %, УФО – 10 %, СФО – 11 %, незначительна доля СКФО (1,1 %), ДФО (менее 5,0 %);

	– общая сумма амортизационной премии увеличилась с 1491,5 до 2019,8 млрд руб., или на 35,4 %, 
доля ЦФО уменьшилась с 50,4 до 35,2 % (доля Москвы в ЦФО – с 89,7 до 74,6 %), доля УФО –  около 
20 %), незначительна доля СКФО, ЮФО, ДФО;

	– количество налогоплательщиков, применивших повышающие коэффициенты к нормам аморти-
зации во всех случаях, указанных в табл. 3, сократилось по РФ и всем федеральным округам, в том чи-
сле по РФ – с 529 до 455 ед., ЦФО – с 144 до 101 ед., незначительно количество предприятий, приме-
нивших коэффициенты, в СКФО (8 и 6 ед.), ЮФО (21 и 19 ед.), ДФО (29 и 26 ед.);

	– общая сумма амортизации основных средств, начисленных с применением повышающих ко-
эффициентов, увеличилась по РФ с 280,2 до 478,5 млрд руб. (4,3% от общей суммы амортизации 
за 2020 г.), в том числе по ЦФО – с 176,5 (63 % в РФ) до 210,7 млрд руб. (44 % от РФ), из них в Мо-
скве – с 160,7 (91 % от ЦФО) до 182,1 млрд руб. (86 % от ЦФО);

	– коэффициент к нормам амортизации не выше 2 в отношении основных средств, используемых 
только для осуществления научно-технической деятельности, применили в 2020 г. лишь четыре нало-
гоплательщика (в том числе ЦФО – 3), в 2023 г – три.;

	– от общего количества налогоплательщиков, начисляющих амортизацию основных средств, при-
меняют нелинейный метод начисления амортизации менее 1 %; 

	– в суммовом выражении доля амортизации основных средств, начисленной с применением не-
линейного метода, составляет по РФ не более 4,6 %, в том числе по ЦФО – не более 2,5 %, СЗФО – 
12,8 %, в остальных округах – от 1,4 до 4,7 %;

	– количество налогоплательщиков, применивших инвестиционный налоговый вычет (далее – ИНВ), уве-
личилось с 130 до 557 ед., в том числе по ЦФО – с 32 до 111, ЮФО – с 28 до 142 ед., УФО – с 23 до 87 ед.;

	– сумма ИНВ увеличилась с 4,3 до 69,2 млрд руб., в том числе по ЦФО – с 2,4 до 16,8 млрд руб., 
ПФО – с 0,03 до 17,9 млрд руб.;

	– общая сумма расходов, связанных со списанием стоимости основных средств, увеличилась 
с 8 279,2 до 11 210,0 млрд руб., или на 35,4 %;

	– из общей суммы расходов значительная доля приходится на ЦФО (52,2 % в 2020 г. и 41,9 % 
в 2023 г. (в том числе на Москву – более 70 %), доля СЗФО – 9,1 5 и 16,5 %, ПФО – 10,2 5 и 11,5 %, 
УФО – 14,0 %, незначительна доля СКФО (менее 1,0 %), ДФО (не более 4,3 %);

	– доля расходов, связанных со списанием стоимости основных средств, в общей сумме расходов, со-
ставляет по РФ 3,4 % в 2020 г. и 3,2 % в 2023 г., в том числе по ЦФО – 2,8 % и 2,6%, по УФО – 7,8 % 
и 5,3 %, ДФО – 5,5 % и 5,7 %, в остальных округах значение показателя не превышает 4,0%;

	– как указывалось выше, в 2023 г. величина ИНВ по РФ составила 69,2 млрд руб., что составляет 
лишь 0,2 % от суммы вновь введенных основных фондов (30 183,0 млрд руб. – табл. 2).

С введением в гл. 25 Налогового кодекса РФ ст. 286.1 «Инвестиционный налоговый вычет» регионы 
получили возможность установить право налогоплательщиков уменьшить сумму налога на прибыль, 
зачисляемую в их бюджеты, на ИНВ, предусмотрев при этом конкретный размер вычета в пределах 
до 90 % первоначальной стоимости основных средств, включая ее изменение в случаях модернизации, 
реконструкции5. При этом на указанный процент уменьшается не налоговая база по налогу, а величи-
на самого налога, зачисляемого в бюджет региона. Предельная величина вычета соответствует разнице 
между расчетной суммой налога, зачисляемой в бюджет региона, определенной без применения выче-
та и «амортизационной премии» и расчетной суммой налога, определенной без вычета, но при усло-
вии применения ставки налога в размере 5 %, то есть уменьшить весь региональный налог нельзя (если 
иной размер не установлен в регионе). 

Налогоплательщики могут применить ИНВ при соблюдении следующих условий: в регионе принят 
соответствующий закон, основные средства (далее – ОС) 3–7 групп введены в эксплуатацию, применение 
вычета прописано в учетной политике организации. В региональном законе могут быть предусмотрены 

5  Федеральный закон от 27 ноября 2017 г. № 335-ФЗ «О внесении изменений в части первую и вторую Налогового кодекса Российской Федерации 
и отдельные законодательные акты Российской Федерации». Режим доступа: http://www.kremlin.ru/acts/bank/42522 (дата обращения: 09.10.2024).
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иной размер вычета (но в пределах до 90 %), конкретные категории налогоплательщиков, имеющие пра-
во применить вычет, а также категории основных средств, по которым вычет предоставляется. При вы-
бытии ОС, по которым применен вычет, до истечения срока службы сэкономленный налог на прибыль 
с пенями следует вернуть в бюджет. 

Действующий до 2025 г. ИНВ, предусмотренный ст. 286.1 Налогового кодекса РФ, является реги-
ональным, соответственно, уменьшает только ту часть налога, которая зачисляется в бюджет региона 
(17 из 25 % до 2025 г., 17 из 25 % с 2025 г.).

С 1 января 2025 г. вводится ст. 286.2 Налогового кодекса РФ «Федеральный инвестиционный налого-
вый вычет» (далее – ФИНВ)6. С 2025 г. повышается ставка налога на прибыль организаций с 20 до 25 %, 
в том числе в федеральный бюджет – 8 %, бюджет субъекта РФ – 17 %, то есть в федеральный бюджет 
будет зачисляться не 3 %, а 8 %. С 2025 г. именно на повышенную федеральную часть налога можно 
будет использовать новый вычет, снизив при этом налог на 50 % от стоимости основных средств и рас-
ходов на их реконструкцию или модернизацию. 

При применении ФИНВ установлены ограничения:
	– в каждом отчетном периоде его можно использовать только в размере 5 % налоговой базы по на-

логу на прибыль, оставшаяся неиспользованная сумма переходит на следующие периоды, при этом сум-
ма налога в федеральном бюджете не может быть меньше суммы налога, исчисленной по ставке 3 %; 

	– к расходам, в отношении которых был применен ФИНВ, налогоплательщик не вправе применять 
амортизационную премию, а также начислять амортизацию;

	– вычет нельзя применять к налогу на прибыль, рассчитываемому по ставкам, отличающимся от ос-
новной ставки (25 %), например, в отношении дивидендов;

	– применять ФИНВ могут налогоплательщики, уплачивающие налог на прибыль по ставке 25 %.
Возможность применения ФИНВ должна быть предусмотрена в учетной политике организации для 

целей налогообложения. Для наглядности приведем пример расчета вычетов (при предельной величи-
не вычета до 90 % и 50 %) (пример условный) (табл. 4). В январе 2025 г. организация ввела в эксплуата-
цию ОС, относящееся к 4-й амортизационной группе, за 1,5 млн руб. Налоговая база по налогу на при-
быль за 1 квартал 2025 г. составила 6 млн руб.

Таблица 4
 Расчет инвестиционного налогового вычета, налога на прибыль

Показатель Вычет не более 90 %, руб.

Сумма вычета, которую можно применить 1 350 000 (90 % от 1 500 000)

Условный минимальный налог, который должен быть уплачен в бюджет 
региона, исходя из установленной ставки

300 000 (5 % от 6 000 000)

Расчетная сумма налога, которая была бы уплачена в бюджет региона, 
если бы вычет не применялся

1020 000 (6 000 000 ∙ 17 %)

Разница между минимальной и расчетной суммами налога 720 000 (1020 000 – 300 000)

Налог может быть уменьшен на сумму 720 000

Поступит в бюджет региона налог на сумму 300 000 (6 000 000 ∙ 17 % – 720 000)

На следующие отчетные (налоговые) периоды будет перенесен неисполь-
зованный вычет

630 000 (1350 000 – 720 000)

Максимальная сумма налога, на которую можно уменьшить федераль-
ную часть налога

150 000 (1 500 000 ∙ 10 %)

Сумма налога в федеральный бюджет без вычета 180 000 (6000 000 ∙ 3 %)
Поскольку ограничений на уменьшение федеральной части налога при 
применении ФИНВ нет, в федеральный бюджет следует к уплате сумма

30 000 (180 000 – 150 000)

Составлено автором по материалам исследования

6  Федеральный закон от 12 июля 2024 г. № 176-ФЗ «О внесении изменений в части первую и вторую Налогового кодекса Российской Федерации 
и отдельные законодательные акты Российской Федерации и признании утратившими силу отдельных положений законодательных актов Российской 
Федерации». Режим доступа: http://www.kremlin.ru/acts/bank/50837 (дата обращения: 09.10.2024).
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Из проведенного расчета следует, что налогоплательщик, приобретая основное средство за 1,5 млн руб., 
в I квартале 2025 г. уменьшил налог на прибыль в части регионального бюджета на 720 тыс. руб., пере-
нес неиспользованный вычет (630 тыс. руб.) на следующие налоговые периоды, то есть на 90 % стоимо-
сти приобретенного основного средства (1,35 млн руб.) уменьшил региональную часть налога на при-
быль и на 150 тыс. руб. – сумму налога, зачисляемого в федеральный бюджет. 

Из проведенного автором настоящего исследования анализа практики применения ИНВ следует, что 
возможности оптимизации налогообложения налогоплательщиками используются недостаточно. Так, 
из отчета 5-П следует, что в 2022 г. из 770,764 тыс. прибыльных налогоплательщиков по РФ примени-
ли ИНВ лишь 349 ед. (0,04 %) на 55,2 млрд руб., в 2023 г. из 764,368 тыс. налогоплательщиков – 557 ед. 
на 69,2 млрд руб.7. В то же время, по данным Федеральной службы государственной статистики, коэф-
фициент обновления основных фондов не превышает 3–4 %, степень износа основных фондов по РФ 
в 2020–2022 г. составляет 39–40,5 %8.

Незначительные величины ИНВ связаны также с имеющимися ограничениями в их применении. В со-
ответствии с п. 6 ст. 286.1 Налогового кодекса РФ регионам предоставлено право на введение на своих 
территориях данного вычета, установив при этом:

	– предельный размер расходов, а также размер ставки налога, применяемой для расчета предель-
ной величины ИНВ;

	– категорию налогоплательщиков, которые имеют право применять вычет;
	– категорию объектов основных средств, в отношении которых возможно применение вычета;
	– объекты основных средств в виде зданий, сооружений, относящихся к 8–10 амортизационным 

группам, в отношении которых предоставляется вычет;
	– размер ставки налога, применяемой для расчета предельной величины вычета;
	– право на применение ИНВ в отношении расходов на создание объектов инфраструктуры, (при-

менительно к объектам транспортной, коммунальной, социальной инфраструктур);
	– предельный размер расходов на научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы, 

учитываемые при определении ИНВ.

ВЫВОДЫ
С учетом того, что предоставляемые вычеты уменьшают доходную часть бюджетов, регионы в сво-

их решениях предусматривают дополнительные ограничения в применении вычета. В качестве приме-
ра можно проиллюстрировать закон Чувашской Республики, в соответствии с которым ИНВ в отноше-
нии расходов налогоплательщика, указанных в подп. 1 и 2 п. 2 ст. 286.1 Налового кодекса РФ, вправе 
применять организации, указанные в ст. 6.1 Закона Чувашской Республики от 25 мая 2004 г. № 8 «О го-
сударственной поддержке инвестиционной деятельности в Чувашской Республике»9. Размер налогового 
вычета текущего налогового (отчетного) периода составляет в совокупности не более 50 % суммы рас-
ходов, составляющей первоначальную стоимость основного средства, и не более 50 % суммы расходов, 
составляющей величину изменения первоначальной стоимости основного средства. Размер ставки нало-
га на прибыль организаций для определения предельной величины налогового вычета составляет 8,5 %.

Право на применение налогового вычета предоставляется организациям в отношении объектов ос-
новных средств, ранее не бывших в употреблении (эксплуатации), созданных (приобретенных) в рамках 
реализации инвестиционного договора, заключенного между Кабинетом Министров Чувашской Респу-
блики или уполномоченным органом исполнительной власти и организацией при представлении ею одо-
бренного Советом по инвестиционной политике инвестиционного проекта, на сумму более 50 млн руб. 

Налоговый вычет текущего налогового (отчетного) периода в части, превышающей предельную ве-
личину налогового вычета (неиспользованный налоговый вычет), может быть использован для уменьше-
ния сумм налога (авансового платежа), подлежащих зачислению в республиканский бюджет Чувашской 

7  Отчет о налоговой базе и структуре начислений по налогу на прибыль организаций № 5-П. Режим доступа: https://base.garant.ru/70832602/9f26c
df39a65c84265eb766571cbfd90/ (дата обращения: 09.10.2024).
8  Федеральная служба государственной статистики. Российский статистический ежегодник. 2023. Режим доступа: http://ssl.rosstat.gov.ru/storage/
mediabank/Ejegod_2023.htm (дата обращения: 09.10.2024).
9  Закон Чувашской Республики от 11 октября 2019 г. № 68 «О внесении изменений в Закон Чувашской Республики “О вопросах налогового регу-
лирования в Чувашской Республике, отнесенных законодательством Российской Федерации о налогах и сборах к ведению субъектов Российской 
Федерации”». Режим доступа: http://publication.pravo.gov.ru/document/2100201910110001 (дата обращения: 09.10.2024).
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Республики, в пределах не более пяти последовательных налоговых (отчетных) периодов, включая на-
логовый период, в котором введен в эксплуатацию объект основных средств либо изменена первона-
чальная стоимость объекта основных средств, в отношении которого организация воспользовалась пра-
вом на применение налогового вычета.

Организация утрачивает право на применение налогового вычета в случае расторжения заключен-
ного с организацией инвестиционного договора с 1-го числа налогового периода, в котором расторг-
нут инвестиционный договор. Следует отметить, что со дня принятия указанного закона по настоящее 
время в республике ни один налогоплательщик не применил ИНВ.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Как показало исследование:

	– основные фонды размещены по регионам крайне неравномерно, доля округов в стоимости ос-
новных фондов колеблется в пределах от 1,9 % по СКФО до 33,5 % по ЦФО (при этом доля Москвы 
в ЦФО – 54,2 %); 

	– значителен износ основных фондов, по итогам 2022 г. показатель превышает 50 % по СКФО, 
ПФО, УФО; 

	– удельный вес полностью изношенных основных фондов превышает по РФ 20,0 %, в том числе 
по УФО – 34,3 %, ЮФО – 20,0 %;

	– при увеличении инвестиций в основной капитал доля отдельных округов в величине инвестиций 
остается незначительной: по итогам 2022 г. доля ПФО составляет 3,1 %, СКФО – 6,5 % (ЦФО – 33,6 %);

	– низкие коэффициент обновления (менее 5 % по РФ), коэффициент выбытия (менее 1,0 %);
	– из 764,368 тыс. прибыльных налогоплательщиков по РФ по итогам 2023 г. применили аморти-

зационную премию – 12,362 тыс. ед. (1,6 %), повышающие коэффициенты к нормам амортизации – 
не более 230 ед.;

	– из 348,488 тыс. налогоплательщиков, начисляющих амортизацию основных средств, применили 
нелинейный метод 1,155 тыс. ед. (0,33 %), ИНВ – 557 ед. (менее 1,0 %);

	– в общей сумме расходов доля расходов, связанных со списанием стоимости основных средств, со-
ставляет менее 4,0 %.

Небольшая доля амортизационных отчислений свидетельствует о высокой степени износа основных 
фондов, сигнализирует о необходимости принятия мер по укреплению материально-технической базы 
хозяйствующих субъектов, повышению показателей фондоотдачи, фондоемкости, фондовооружен-
ности, производительности труда, эффективности общественного производства. Сказанное относится 
не только к налогоплательщикам, применяющим общий режим налогообложения, уплачивающим на-
лог на прибыль, но и к субъектам малого и среднего предпринимательств. В частности, при примене-
нии упрощенной системы налогообложения с объектом «доходы, уменьшенные на расходы» амортизация 
не начисляется, но списывается на расходы стоимости основных средств в порядке, зависящем от перио-
да их приобретения: до перехода на эту систему или после. В то же время большинство налогоплатель-
щиков-упрощенцев выбирают объект «доходы», при которых на величину налога расходы не влияют. 

Использование ИНВ организациями является одним из методов оптимизации налогообложения. 
Уменьшение налога на прибыль ведет к снижению налоговой нагрузки, улучшается техническая воору-
женность производства за счет ввода и обновления парка оборудования, что в конечном итоге повыша-
ет эффективность всего производства при одновременном увеличении фондоотдачи и фондоемкости. 
В то же время использование вычета предприятиями региона ведет к снижению доходов бюджетов ре-
гионов. При этом субъекты могут регулировать поступление налога на прибыль в свои бюджеты путем 
установления предельной величины вычета и размера ставки налога на прибыль, остающегося в регионе. 
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Аннотация
Проблема дефицита кадров в социально значимых отраслях экономики, 
включая здравоохранение, является не новой. Государством принимаются 
различные механизмы и реализуются проекты, направленные на ее реше-
ние, однако усилий недостаточно. Проанализирована статистика потреб-
ности в кадрах в сфере здравоохранения как обоснование актуальности 
исследования. Изучен опыт советского распределения выпускников, за-
рубежный опыт, новые законопроекты, а также сформулированы предло-
жения по актуализации «старого» опыта с учетом новых реалий. Предло-
жен обновленный механизм государственного распределения выпускников 
медицинских вузов. Сформулированы теоретические выводы о необхо-
димости введения в правоприменительный оборот термина «социально 
значимые специальности», дано авторское определение. Проведен сравни-
тельный анализ имеющихся механизмов обеспечения рынка труда квали-
фицированными специалистами (целевое обучение) с предлагаемым по-
рядком распределения, показаны преимущества последнего и недостатки 
имеющегося. Сформулированы предложения по актуализации действу-
ющего законодательства, необходимые для реализации государственно-
го распределения по социально значимым направлениям подготовки, та-
ким как сфера здравоохранения. Предлагаемая система позволит решить 
еще одну важную проблему – трудоустройство молодых специалистов. 
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Abstract
The issue of  staff  shortage in socially important sectors of  Russian economy, inclu
ding health care, is not new. The state adopts various mechanisms and implements 
projects aimed at its solution, but the efforts are insufficient. The statistics of  the need 
for personnel in  the health care sector has been analyzed as a  justification for the 
relevance of  the study. The experience of  the Soviet distribution of  graduates, for-
eign experience, and new draft laws have been studied, and proposals for updating 
the “old” experience considering the new realities have been formulated. The updated 
mechanism of  the medical graduates state distribution has been proposed. Theoretical 
conclusions about the necessity of  introducing the socially important specialties con-
cept into the law enforcement turnover have been formulated, and the author’s defi-
nition has been given. The comparative analysis of  the existing mechanisms of  pro-
viding the labor market with qualified specialists (target training) with the proposed 
order of  distribution has been carried out, and the advantages of  the latter and the 
disadvantages of  the existing one have been shown. Proposals for updating the cur-
rent legislation necessary for state distribution implementation in socially important 
areas of  training, such as health care, have been formulated. The proposed system 
will allow solving another important problem such as youth employment.
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Социальные технологии и процессы

ВВЕДЕНИЕ
В условиях современности, когда, несмотря на внешние угрозы, экономика Российской Федерации 

(далее – РФ, Россия) продолжает стремительно развиваться, возникает острая потребность в высококва-
лифицированных специалистах. Стратегия национальной безопасности Российской Федерации опре-
деляет необходимость наращивания экономического потенциала государства для укрепления его влия-
тельности в мире1. Как определяющий фактор места России на мировой арене Стратегия рассматривает 
высокое качество человеческого потенциала. Это диктует необходимость подготовки достаточного ко-
личества квалифицированных специалистов.

Одним из главных инструментов подготовки специалистов является система среднего профессио-
нального и высшего образования. Государством ежегодно выделяются бюджетные средства на подготов-
ку квалифицированных профессиональных кадров с учетом потребностей рынка труда (контрольные 
цифры приема). Всего на 2023–2024 учебный год вузам по всей стране выделено 590,101 тыс. бюджет-
ных мест по всем программам обучения2. 

Однако выпускники учебных заведений сталкиваются со сложностями в трудоустройстве. Одна из при-
чин проблем с трудоустройством заключается в том, что работодатели отдают предпочтение соискате-
лям с опытом работы, которого у выпускника не имеется [1]. Вследствие этого рынок труда теряет спе-
циалиста, образование которого в некоторых случаях было оплачено за счет государственного бюджета. 

Специалисты отмечают наличие дисбаланса между «престижными» специальностями, наличие ко-
торых преизбыточно, и недополучением специалистов, реально востребованных на рынке труда. Такая 
проблема свойственна сфере здравоохранения [2]. 

Другой причиной является проблема профессионального самоопределения молодежи: абитуриент 
при поступлении часто не осознает, где будет работать после получения образования [3]. Исследова-
тели указывают, что поступивший в 17 лет молодой человек зачастую к окончанию вуза в корне меня-
ет свою профессиональную ориентацию [4]. Выводы подтверждаются результатами социологического 
опроса, проведенного в рамках настоящего исследования среди студентов Государственного универси-
тета управления. Более половины опрошенных студентов первого курса (58 %) ответили, что не увере-
ны в том, что будут работать по выбранной для обучения специальности. Федеральное выборочное на-
блюдение трудоустройства выпускников аналогично показывает, что 30 % выпускников, закончивших 
обучение в период с 2016 г. по 2020 г., работают не по специальности3. 

Вопросы нехватки специалистов в отдельных сферах упомянут в Стратегии реализации молодежной 
политики в Российской Федерации на период до 2030 г., в которой обращается внимание на проблемы 
профессиональной самореализации молодежи4. Особый кадровый голод имеется в системе здравоохра-
нения как одно из основных социально значимых направлений. Согласно данным Министерства здра-
воохранения РФ, дефицит кадров в области здравоохранения по врачам составляет около 25–26 тыс.
чел., по среднему медперсоналу – около 50 тыс. чел.5. При этом за 2022 г. обеспеченность кадрами сфе-
ры здравоохранения снизилась на 1,3 %. В 2023 г. ситуация с работниками медицинских учреждений 
ухудшилась – потребность в них составила 29 тыс. по врачам и 63 тыс. по средним медицинским ра-
ботникам6. При этом в перспективе ожидается глобальный рост потребности в медицинских услугах – 
это прогнозируют все государства, поскольку увеличивается доля населения старшего возраста, появля-
ется большее число хронических заболеваний, меняется структура заболеваемости.

Исследование в подведомственных Министерству здравоохранения РФ образовательных ор-
ганизациях определило одну из причин такой нехватки кадров. Каждый пятый (19,8 %) студент 

1  Указ Президента Российской Федерации от 2 июля 2021 г. № 400 «О Стратегии национальной безопасности Российской Федерации». Режим до-
ступа: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_389271/ (дата обращения: 15.09.2024).
2  Минобрнауки России подвело итоги распределения бюджетных мест вузам и научным организациям на 2023–2024 учебный год. Режим доступа: 
https://minobrnauki.gov.ru/press-center/news/novosti-ministerstva/50956/ (дата обращения: 15.09.2024).
3  Федеральная служба государственной статистики. Выборочное наблюдение трудоустройства выпускников 2021. Режим доступа: https://gks.ru/
free_doc/new_site/population/trud/itog_trudoustr_2021/index.html (дата обращения: 15.09.2024).
4  Распоряжение Правительства Российской Федерации от 17 августа 2024 г. № 2233-р «Об утверждении Стратегии реализации молодежной политики 
в Российской Федерации на период до 2030 г.». Режим доступа: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/409496275/ (дата обращения: 15.09.2024).
5  России не хватает 25–26 тыс. врачей. Режим доступа: https://www.kommersant.ru/doc/5681254 (дата обращения: 15.09.2024).
6  Эксперты рассказали о дефиците специалистов в сфере здравоохранения. Режим доступа: https://tass.ru/ekonomika/22246089 (дата обращения: 
15.09.2024).
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медицинского вуза выпускных курсов планирует сразу после обучения устроиться на работу в част-
ную клинику, несмотря на  то что обеспеченность государственных медицинских учреждений ка-
драми в полной мере не обеспечена.

Государством ежегодно выделяются бюджетные средства на подготовку квалифицированных про-
фессиональных кадров с учетом потребностей рынка труда (контрольные цифры приема). В 2024 г. 
их число увеличилось более чем на 2,5 % – их стало более 34 тыс.7. Однако, как уже было отмечено, 
это не  гарантирует обеспеченность медицинских учреждений кадрами в дальнейшем. Проводимое 
раз в пять лет Федеральное выборочное наблюдение показало, что 30 % выпускников, закончивших 
обучение с 2016 г. по 2020 г., работают не по профессии8. Среди них студенты, обучающиеся за счет 
бюджетных ассигнований федерального бюджета, бюджетов субъектов РФ или местных бюджетов. 
Федеральный закон от 29 декабря 2012 г. №273-ФЗ «Об образовании в Российской Федерации» уста-
навливает, что формирование контрольных цифр приема происходит с учетом потребностей рынка 
труда9. Это свидетельствует о том, что государство рассчитывает на то, что определенное количест-
во специалистов каждый год будет восполнять кадровый недостаток. Приведенная статистика свиде-
тельствует о том, что этого не происходит и кадровый дефицит является острой проблемой для са-
мых важных отраслей, в первую очередь для здравоохранения.

Еще одна причина, на которую указывают специалисты, – это недостаточное взаимодействие в ре-
шении проблемы главных акторов рынка труда: государство – вуз – выпускник – работодатель [2; 5]. 
Они выделяют в качестве одних из главных проблем отсутствие на рынке труда вакансий без опыта 
работы, а также отсутствие информации об объективной кадровой потребности в отрасли. 

ИССЛЕДОВАНИЕ ИСТОРИЧЕСКОГО ОПЫТА
В связи с вышеизложенным должна быть разработана система обеспечения государства социально 

значимыми, необходимыми для функционирования и развития российского общества высококвали-
фицированными специалистами, в первую очередь специалистами в сфере здравоохранения. Одним 
из способов выхода из ситуации усматривают преемственность советского опыта государственного 
распределения. По мнению экспертов, в советское время Министерство здравоохранения знало ре-
альную картину потребности в кадрах, в результате чего контрольные цифры приема формировались 
на основании реальных потребностей [2]. 

Представляется целесообразным обратиться к историческим корням правового регулирования 
трудоустройства выпускников в Союзе Советских Социалистических Республик (далее – СССР). 
Обязательное трудоустройство, или «распределение», согласно советскому законодательству, – это 
процедура определения места трудоустройства выпускника по плану министерств и ведомств или 
заявкам предприятий, нуждающихся в специалистах10. Законодательство СССР обязывало выпускни-
ков очной формы обучения работать по специальности в течение трех лет, при этом учитывались 
кадровые потребности предприятий, организаций и государства. Процесс распределения по обще-
му правилу начинался за четыре месяца до окончания студентами образования и составление всеми 
министерствами и ведомствами СССР перечня специалистов, необходимых в отраслях экономики. 
Далее Министерство высшего и среднего специального образования СССР распределяло соглас-
но плану места назначения выпускников между учебными заведениями. Для проведения самой про-
цедуры распределения в учебных заведениях создавались комиссии по персональному распределе-
нию. Они утверждались министерствами и ведомствами, в  ведении которых находилось учебное 
заведение, и включали ректора (директора) учебного заведения, представителей общественных ор-
ганизаций учебного заведения, а также представителей министерств, ведомств и предприятий, ко-
торые являлись работодателями. 

7  В медицинских вузах увеличат число бюджетных мест. Режим доступа: https://объясняем.рф/articles/news/v-meditsinskikh-vuzakh-uvelichat-chislo-
byudzhetnykh-mest/ (дата обращения: 15.09.2024).
8  Федеральная служба государственной статистики. Выборочное федеральное статистическое наблюдение трудоустройства выпускников, получивших 
среднее профессиональное и высшее образование. Режим доступа: https://72.rosstat.gov.ru/tvip (дата обращения: 15.09.2024).
9  Федеральный закон от 29 декабря 2012 г. № 273-ФЗ «Об образовании в Российской Федерации». Режим доступа: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_140174/ (дата обращения: 15.09.2024).
10  Постановление Министров СССР и ЦК КПСС от 30 августа 1954 г. «Об улучшении распределения и использования специалистов высшей и средней 
квалификации». Режим доступа: https://docs.cntd.ru/document/765715528 (дата обращения: 15.09.2024).
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Необходимо отметить, что нормативные правовые акты советского времени регламентировали участие 
в распределительных комиссиях представителей тех предприятий и организаций, которые находились 
в территориальной близости к учебному заведению11,12,13. При распределении учитывались:

	– полученная выпускником специальность; 
	– его академическая успеваемость;
	– участие выпускника в научно-исследовательской работе;
	– состояние здоровья и семейное положение;
	– место жительства вновь испеченного специалиста (как правило, они возвращались для рабо-

ты «домой»). 
Государственное распределение решало также вопрос справедливого и прозрачного трудоустройст-

ва, поскольку процесс распределения строился в очередности в зависимости от оценок: в первую оче-
редь имели право выбрать место работы отличники. Такой подход способствует борьбе с коррупцией. 

Работа после окончания учебного заведения в соответствии с распределением, согласно законода-
тельству СССР, являлась одновременно гражданским долгом молодого специалиста и гарантией права 
гражданина СССР на труд. Тесно связан с распределением статус молодого специалиста – особой льгот-
ной категории работников, которые трудоустроены по распределению. Данное понятие в марте 2024 г. 
снова нашло отражение в законодательстве РФ, что лишь доказывает эффективность существовавшей 
в СССР системы поддержки и трудоустройства выпускников вузов14.

ИССЛЕДОВАНИЕ СОВРЕМЕННЫХ ПОДХОДОВ РЕШЕНИЯ ПРОБЛЕМЫ
В Государственную Думу РФ в 2023 г. был внесен законопроект о внесении изменений в федераль-

ный закон «Об образовании в Российской Федерации», предлагающий установить в качестве обяза-
тельного условия приема на бюджетное место заключение соглашения о дальнейшем трудоустройстве 
в порядке распределения15. Однако данная инициатива подверглась критике: Комитет Государственной 
Думы по науке и образованию в своем заключении указал на то, что проект предлагает необоснован-
но ограничить права и свободы граждан на труд, а также права на свободный выбор местонахождения 
[6]. Одной из основных причин неодобрения системы распределения стало наличие института целево-
го обучения, которое также обязывает выпускников трудиться на выбранном месте. 

Еще ранее, в 2009 г., в Государственную Думу вносился законопроект «О первом рабочем месте», суть 
которого заключалась в закреплении обязанности работодателей (государственных и частных) прини-
мать на работу выпускников вузов в соответствии с выделенной квотой. Предлагалось квотировать для 
молодых специалистов не менее 2 % от среднештатного количества работников на предприятиях, име-
ющих свыше 200 работников16. Предложения также были отклонены. 

Специалисты указывают на некоторые другие попытки государства предпринять различные виды по-
мощи в трудоустройстве молодых специалистов [7]. Однако предпринимаемые проекты малоэффектив-
ны, например, программа «Земский врач», где имели место злоупотребления [8]17. 

Среди депутатов Государственной Думы РФ имеется понимание о необходимости государственно-
го распределения выпускников-«бюджетников». Реализация такой идеи, по мнению депутата А. Исаева, 

11  Приказ Министерства высшего и среднего специального образования СССР от 18 марта 1968 г. №220 «Об утверждении положения о персональном 
распределении молодых специалистов, оканчивающих высшие и средние специальные учебные заведения». Режим доступа: https://www.consultant.
ru/cons/cgi/online.cgi?req=doc&base=ESU&n=8007#ionokWUa01PSGubn (дата обращения: 15.09.2024).
12  Приказ Министерства высшего и среднего специального образования СССР от 30 июля 1980 г. № 870 «О введении в действие Положения о межре-
спубликанском, межведомственном и персональном распределении молодых специалистов, оканчивающих высшие и средние специальные учебные 
заведения». Режим доступа: https://e-ecolog.ru/docs/z9pAiXzKK5FdnkT6DMJrA?utm_referrer=https%3A%2F%2Fyandex.ru%2F (дата обращения: 
15.09.2024).
13  Приказ от 22 августа 1988 г. № 286 «Об утверждении положения о распределении и использовании в народном хозяйстве выпускников высших 
и средних специальных учебных заведений». Режим доступа: https://docs.cntd.ru/document/901718097 (дата обращения: 15.09.2024).
14  Федеральный закон от 30 декабря 2020 г. № 489-ФЗ «О молодежной политике в Российской Федерации». Режим доступа: http://www.kremlin.ru/
acts/bank/46328 (дата обращения: 15.09.2024).
15  Проект законодательной инициативы № 8-387. Режим доступа: https://sozd.duma.gov.ru/bill/8-387#bh_histras (дата обращения: 15.09.2024).
16  В Госдуму внесен проект закона «О первом рабочем месте». Режим доступа: https://www.kdelo.ru/news/5114-v-gosdumu-vnesen-proekt-zakona-o-
pervom-rabochem-meste (дата обращения: 15.09.2024).
17  СКР возбудил дело в отношении главврача иркутской районной больницы за выплаты по программе «Земский доктор». Режим доступа: http://
baikal.mk.ru/articles/2016/12/28/skr-vozbudil-delo-v-otnoshenii-glavvracha-irkutskoyrayonnoy-bolnicy-za-vyplaty-po-programmezemskiy-doktor.html (дата 
обращения: 15.09.2024).
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позволило бы решить проблему с нехваткой профессиональных кадров, а молодым неопытным специа-
листам – найти работу18. Аналогичного мнения придерживаются некоторые главы субъектов РФ и иные 
видные деятели сферы здравоохранения [9]19. 

Следует также ознакомиться с опытом Республики Беларусь, который иллюстрирует реализацию рас-
пределения с соблюдением всех гарантированных свобод граждан. Согласно ст. 72 Кодекса Республики 
Беларусь об образовании, распределение выпускников происходит с учетом личных пожеланий, а так-
же таких факторов, как место жительства и семейное положение20. 

ОБОСНОВАНИЕ ВНОСИМЫХ ПРЕДЛОЖЕНИЙ
Представляется, что процедура государственного распределения будет происходить следующим образом:
1)	 гражданин, который прошел по общему конкурсу на бюджетное место, заключает договор 

об обучении с государственным трудоустройством, выносится приказ о его зачислении;
2)	 за 6–12 месяцев до окончания обучения профильное министерство предоставляет перечень мест 

трудоустройства, из которых студент вправе выбрать будущее место трудоустройства;
3)	 по окончании обучения выпускник заключает трудовой договор уже с определенным работодателем.
Обучение с государственным распределением предлагается осуществлять на принципах равнопра-

вия сторон, с учетом интересов сторон, вариативности мест трудоустройства, добровольности приня-
тия сторонами на себя обязательств. 

Система обучения с государственным распределением требует правового регулирования. В связи с этим 
предлагается определить в Федеральном законе от 29 декабря 2012 г. № 273 «Об образовании в Россий-
ской Федерации» систему государственного распределения выпускников социально значимых направлений 
подготовки, а также основные понятия, используемые при этой процедуре21. Необходимо определить со-
циально значимые направления подготовки, специальности и профессии, определенные Правительством 
РФ или иным уполномоченным органом исполнительной власти, а именно высшим исполнительным ор-
ганом субъекта РФ, которые наиболее востребованы и дефицитны на рынке труда и обеспечивают консти-
туционные свободы, права и гарантии гражданина и безопасность государства. Термин «обучение с госу-
дарственным распределением» предлагается определить как получение гражданином профессионального 
образования по социально-значимой специальности за счет бюджетных ассигнований федерального бюд-
жета, бюджетов субъектов РФ и местных бюджетов в соответствии с договором об обучении с государст-
венным распределением, предусматривающим последующее трудоустройство и осуществление им трудо-
вой деятельности в соответствии с полученной специальностью, квалификацией. 

Составление перечня социально значимых направлений подготовки возлагается на Правительство РФ 
и Министерство труда и социальной защиты РФ, а также на профильное министерство – Министерст-
во здравоохранения РФ. Данный перечень должен обновляться ежегодно с учетом актуальной ситуации 
на рынке труда, при этом в обязательном порядке должны быть предусмотрены направления подготов-
ки в сфере здравоохранения, так как они являются наиболее социально значимыми.

Кроме того, необходимо закрепить обязанность молодых медиков отработать по направлению неко-
торое количество времени. В этих целях предлагается дополнить Федеральный закон от 21 ноября 2011 г. 
№ 323-ФЗ «Об основах охраны здоровья граждан в Российской Федерации» нормой: «Обязанность ме-
дицинских работников, получивших образование за счет бюджетных ассигнований федерального бюд-
жета, бюджетов субъектов Российской Федерации и местных бюджетов осуществлять трудовую деятель-
ность в порядке государственного распределения» и в ней предусмотреть, что медицинские работники, 
получившие образование за счет бюджетных ассигнований федерального бюджета, бюджетов субъектов 
РФ или местных бюджетов и заключившие с Министерством здравоохранения РФ договор об обучении 
с государственным распределением, обязаны в течение срока, предусмотренного договором, осуществлять 

18  Распределение после вуза – «обязаловка» или свобода? Режим доступа: https://www.pnp.ru/economics/raspredelenie-posle-vuza-obyazalovka-ili-svoboda.
html (дата обращения: 15.09.2024).
19  Рошаль предлагает направлять выпускников медвузов работать по распределению. Режим доступа: https://tass.ru/obschestvo/4461836 (дата обра-
щения: 15.09.2024).
20  Кодекс Республики Беларусь об образовании от 13 января 2011 г. № 243-З. Режим доступа: https://pravo.by/document/?guid=3871&p0=hk1100243 
(дата обращения: 15.09.2024).
21  Федеральный закон от 29 декабря 2012 г. № 273-ФЗ «Об образовании в Российской Федерации». Режим доступа: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_140174/ (дата обращения: 15.09.2024).
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трудовую деятельность в медицинской организации, выбранной ими по окончании обучения из пред-
ставленного Правительством РФ перечня в порядке государственного распределения22.

В целях поддержки специалистов, заключивших трудовой договор в рамках государственного распре-
деления, предлагается дополнить ст. 57 Трудового Кодекса РФ о содержании трудового договора поло-
жениями, закрепляющими обязанность работодателя возместить специалисту в случае переезда в связи 
с государственным распределением, все затраты. 

Одной из причин отмены государственного распределения выпускников стали идеи либерального 
толка о псевдонасилии над личностью, лишения ее доли свободы обязательным трудоустройством. Ос-
мелимся заметить, что при сравнении двух конституционных принципов – «недопустимости принуди-
тельного труда» и «защиты от безработицы» – второй, наоборот, помогает молодым специалистам найти 
работу. Более того, с точки зрения понятия принудительного труда, закрепленного в Трудовом кодек-
се РФ, распределение выпускников не является таковым. 

Бытует мнение о том, что постулат «Отучился за счет государства – отдай долг Родине трудом» устарел 
и несправедлив [4]. Однако согласимся с мнением многих специалистов, что это совсем не так [7; 10; 11]. 

На сегодняшний день имеется механизм обязательного трудоустройства после окончания вуза – это 
форма целевого обучения. Главным отличием целевого обучения от распределения является то, что ре-
ализация первого происходит на стадии поступления в образовательную организацию, когда гражда-
нин еще не имеет четкого представления о выбранной профессии и дальнейшем трудоустройстве. Со-
циологический опрос, проведенный в рамках исследования, показал, что на начальных этапах обучения 
профессиональное самоопределение студентов не сформировано, целесообразнее профессиональ-
но ориентировать их в более зрелом возрасте. При распределении выпускнику со сформировавшимся 
представлением о профессии может предоставляться выбор мест трудоустройства. Основная цель рас-
пределения – обеспечить государство специалистами в сфере медицины, образования и охраны пра-
вопорядка, которые следует признать как «социально значимые специальности» и закрепить в законе 
их понятие, порядок и основание внесения в перечень социально значимых изменений указанного пе-
речня с учетом потребностей рынка труда.

Применение целевого обучения не дает должного эффекта по обеспечению рынка труда необхо-
димым количеством (и качеством) медицинских специалистов. Кроме того, оно ведет к следующему: 

	– порождает мнимые льготы при поступлении, предоставление которых, собственно, и является 
причиной заключения договоров о целевом обучении;

	– «льготы» при поступлении не дадут развиться этому институту, потому что если «целевиков» ста-
нет около 75–80 %, как предполагают специалисты, то как таковая «льгота» при поступлении отпадет 
и появится конкурс среди льготников, что низведет институт целевого обучения на нет;

	– заключив договор о целевом обучении до поступления в вуз абитуриента, медицинская органи-
зация вынуждена ждать молодого специалиста более 6 лет, пока он не закончит вуз, и возникает труд-
ность в приеме на это место других специалистов на время, пока молодой специалист обучается;

	– квалификация молодого специалиста по окончании вуза может не совпасть с ожиданиями медицинско-
го учреждения, поскольку фактически оно покупает «кота в мешке», не ведая о том, как будет учиться студент. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Государственное распределение выпускников является перспективным подходом к трудоустройству 

молодежи и, главное, средством или способом устранения кадрового голода в социально значимых от-
раслях экономики. Государство одновременно поможет молодым специалистам найти свое место в про-
фессии и получит ценных специалистов. 

Неотъемлемым элементом укрепления российской государственности является наращивание эконо-
мического потенциала, что в современных условиях возможно только при условии существования вы-
сококвалифицированных специалистов во всех отраслях экономики. С помощью включения некото-
рых элементов распределения в современную систему образования возможно будет создать не только 
эффективный процесс трудоустройства для молодых специалистов, но и способ восполнения кадров 
в отраслях, которым они необходимы. 

22  Федеральный закон от 21 ноября 2011 г. № 323-ФЗ «Об основах охраны здоровья граждан в Российской Федерации». Режим доступа: https://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_121895/ (дата обращения: 15.09.2024). 
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Аннотация
Изучена проблема незавершенности процессов профессионального са-
моопределения, характерных для современной молодежи в целом. Сделан 
акцент на институциональных и структурных условиях, определяющих 
возможности и ограничения для успешной профессиональной социали-
зации молодежи в контексте конкретных территорий. В условиях Мур-
манской области значимыми факторами являются демографическая убыль 
и кадровый голод, которые обусловили общественный запрос на удер-
жание населения и повышение качества жизни. В контексте реализации 
задач комплексного развития региона особый исследовательский вопрос 
представляет состояние профессиональных и образовательных ориента-
ций регионального студенчества. В основу анализа положены результа-
ты социологического исследования, проведенного в 2024 г. методом он-
лайн-опроса среди обучающихся выпускных курсов регионального вуза 
в Мурманской области (477 чел.). Выявлены следующие основные трен-
ды в профессионально-образовательных ориентациях студентов: широ-
кий запрос на продолжение образования за пределами региона у значи-
тельной группы опрошенных (преимущественно получающих среднее 
профессиональное образование), достаточно высокие показатели лояль-
ности к получаемому направлению подготовки/специальности, актив-
ная вовлеченность во вторичную занятость в процессе получения обра-
зования. Полученные результаты имеют прикладное значение в рамках 
направлений деятельности региональной системы профессионального 
образования по удержанию внутреннего потока обучающихся при пере-
ходе между уровнями подготовки, выстраиванию дальнейшей образова-
тельной и профессиональной траектории выпускников.
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Abstract
The issue of  incompleteness of  the professional self-determination processes, 
characteristic of  modern youth in general, has been studied. The emphasis has 
been placed on the institutional and structural conditions that determine the 
opportunities and limitations for successful professional socialization of  young 
people in  the context of  specific territories. In  the conditions of   the Mur-
mansk Region, the significant factors are demographic decline and personnel 
hunger, which determined the public demand for population retention and 
the quality of  life improvement. The state of  professional and educational ori-
entations of  the regional student population is a special research issue in the 
context of  regional comprehensive development tasks realization. The analy-
sis is based on the results of  sociological research conducted in 2024 by on-
line survey method among final-year students of  regional universities in the 
Murmansk Region (477 people). The following main trends in the students’ 
professional and educational orientations have been revealed: a broad request 
for continuing education outside the region in a significant group of  respond-
ents (mainly those who receive secondary vocational education), fairly high 
rates of  loyalty to the received direction of  training/specialty, and active in-
volvement in secondary employment in  the process of  education. The ob-
tained results have applied value within the framework of   the regional sys-
tem of  vocational education activities to retain the internal flow of  students 
in the transition between training levels and to build further educational and 
professional trajectory of  graduates.
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ВВЕДЕНИЕ
Вопросы изучения профессионально-образовательных ориентаций молодежи представляют тради-

ционный интерес для социологической науки, более глубоко раскрываясь в рамках таких отраслей, как 
социология молодежи, социология образования, социология труда и др. Получение профессиональ-
ного образования и трудоустройство рассматриваются как важнейшие институциональные механизмы 
вторичной социализации и основные сферы самореализации молодежи [1; 2]. Будучи особой социаль-
ной группой, обладающей переходным статусом, молодое поколение активно вовлекается в практики 
получения профессионального образования и пробует свои силы на рынке труда. 

Определенную проблему представляет незавершенность процессов самоопределения в целом и про-
фессионального самоопределения в частности, характерная для молодежи на современном этапе развития 
общества [3; 4]. Это находит свое выражение в экстенсивном образовательном маршруте, когда наблюда-
ется феномен «коллекционирования корочек», или креденциализм, а также слабая профессиональная ори-
ентация («лишь бы поступить куда-нибудь», «профессиональный серфинг») [5; 6, с. 456]1. Ценность полу-
чения высшего образования парадоксальным образом преломляется в сознании современной молодежи. 
С одной стороны, это необходимый минимум для дальнейшей успешной и благополучной жизни, что 
обусловливает популярность его получения. С другой стороны, данная ценность содержательно нивели-
руется и инструментализируется, сводясь к получению диплома и достижению других конкурирующих 
целей (материальное благополучие, престиж, карьера, высокий уровень потребления и др.) [7]. 

Другой аспект данной проблемы связан с институциональными и структурными условиями, опреде-
ляющими возможности и ограничения для успешного профессионально-образовательного самоопре-
деления молодежи в контексте конкретных территорий. К таким условиям относятся параметры сложив-
шейся системы образования и конъюнктуры рынка труда, демографические, в том числе миграционные, 
процессы, специфика хозяйственного уклада и социальной инфраструктуры и др. В силу неравномер-
ности пространственного развития современного российского общества особую актуальность представ-
ляет рассмотрение указанных условий на региональном уровне [8; 9].

Мурманская область представляет собой особую территорию, полностью вошедшую в состав Аркти-
ческой зоны Российской Федерации и имеющую стратегическое геополитическое значение. С одной сто-
роны, в силу неблагоприятных природно-климатических условий данный регион имеет статус «зоны по-
вышенного дискомфорта», обусловливающий демографическую убыль, сжатие (оптимизацию) объектов 
социальной инфраструктуры, кадровый голод и вахтовый принцип найма на рынке труда [10; 11]. С дру-
гой стороны, в документах стратегического значения сформирован и артикулирован общественный за-
прос на удержание населения в регионе, повышения качества жизни и комплексное развитие различных 
сфер. Значительная роль в решении данных задач отводится региональной системе профессионально-
го образования, призванной не только удержать имеющиеся квалифицированные кадры, но и привлекать 
новые человеческие ресурсы из других регионов [12].

Настоящее исследование представляет собой попытку оценить эффективность реализации указан-
ных задач через призму анализа состояния профессиональных и образовательных ориентаций регио-
нального студенчества.

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Сбор данных проводился методом электронного анкетного опроса среди обучающихся выпускных 

курсов очной формы обучения регионального университета в период с апреля по май 2024 г. Всего было 
опрошено 477 студентов, или 46,8 % от общего числа обучающихся выпускных курсов. В опросе участ-
вовали выпускники очных отделений университета, обучающиеся по программам высшего образования 
(бакалавриат) (253 чел., или 53,0 %) и среднего профессионального образования (224 чел., или 47,0 %). 
Отклонение распределения опрошенных по уровням образования от аналогичного распределения в ге-
неральной совокупности не превышает 6 %. При формировании выборочной совокупности учитыва-
лись пропорции по типам структурных подразделений (факультеты, институты, филиалы, колледжи).

1  ЦИРКОН. Ценностные ориентации современной молодежи. Аналитический обзор результатов международных и российских исследований (версия 
1.2 от 30 сентября 2021 года). Режим доступа: https://www.zircon.ru/upload/iblock/aab/tsennostnye-orientatsii-sovremennoy-molodezhi-analiticheskiy-
obzor.pdf  (дата обращения: 25.10.2024).
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В рамках настоящего исследования решался ряд задач, касающихся выяснения образовательных пла-
нов выпускников, их отношения к получению другого (дополнительного) образования, планов выпуск-
ников по трудоустройству после окончания учебного заведения, их отношения к работе по направле-
нию подготовки/специальности, профессионально-трудовых ценностей выпускников в целом. 

ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫЕ УСТАНОВКИ
Образовательные ориентации выпускников значительно дифференцируются в зависимости от уровня 

уже получаемого ими образования (табл. 1). Связь подтверждается с вероятностью свыше 99,9 % по кри-
терию «хи-квадрат» Пирсона (здесь и далее связь различных показателей с уровнем образования прове-
рялась по критерию «хи-квадрат» Пирсона).

Таблица 1
Планы выпускников по продолжению обучения после окончания учебного заведения

Варианты ответа ВО, % СПО, % Всего, %
Буду получать высшее (другое высшее) образование на бакалавриате 4,3 42,4 22,2
Буду получать среднее профессиональное (другое среднее профессиональ-
ное) образование

0,4 2,7 1,5

Я уже получаю другое высшее и собираюсь доучиться 1,2 1,3 1,3
Продолжу обучение в магистратуре 27,7 0,9 15,1

Собираюсь получить дополнительную квалификацию (курсы, тренинги) 8,7 5,4 7,1

Не собираюсь продолжать обучение 23,3 12,1 18,0
Еще не определился(-лась) 34,4 35,3 34,8
Всего 100,0 100,0 100,0

Примечание: ВО – высшее образование, СПО – среднее профессиональное образование

Составлено авторами по материалам исследования

Относительное большинство выпускников, обучающихся в настоящий момент по программам средне-
го профессионального образования (далее – СПО), планируют в дальнейшем получать высшее образова-
ние (42,4 %). Более четверти выпускников высшего образования (далее – ВО) планируют по окончании 
вуза продолжить обучение в магистратуре (27,7 %). Примечательно, что более трети всех выпускников 
еще не имеют определенных образовательных планов (34,8 %). Не собираются продолжать обучение 
преимущественно те, кто выпускается с дипломом о высшем образовании (23,3 % среди обучающихся 
ВО против 12,1 % среди обучающихся СПО).

Стоит отметить, что среди всех выпускников (независимо от уровня образования), планирующих 
продолжить обучение, преобладает установка связать будущее образование с получаемым в настоящий 
момент направлением подготовки: 82,2 % – сумма вариантов ответа «да» (57,3 %) и «частично» (24,9 %). 
Планируют сменить направление подготовки (специальность) лишь 8,0 % опрошенных.

В целом каждый второй выпускник в качестве приоритетного рассматривает учебное заведение в пре-
делах региона (52,0 %), практически каждый третий – за его пределами (32,0 %), а каждый шестой опро-
шенный затруднился с ответом (16,0 %). Среди тех, кто отметил другой регион, подавляющее большин-
ство (59,7 %) ориентировано на Санкт-Петербург, 23,6 % – на другие регионы РФ, 13,8 % – на Москву, 
2,8 % – на другую страну.

Выявлены значимые различия в ответах обучающихся ВО и СПО. Выпускники СПО сравнительно 
чаще, чем выпускники ВО, предпочитают в будущем учиться в Санкт-Петербурге (22,9 % и 15,0 % соот-
ветственно) или в другом (нестоличном) регионе Российской Федерации (11,0 % и 3,7 % соответствен-
но). Выпускники ВО чуть более ориентированы остаться в регионе (55,1 % против 49,2 % среди СПО) 
или не имеют определенности в этом вопросе (19,6 % против 12,7 % среди СПО). В целом планиру-
ют продолжать обучение за пределами Мурманской области свыше трети выпускников СПО (38,1 %) 
и каждый четвертый выпускник ВО (25,3 %).

Особый интерес представляет мотивация дальнейшего обучения выпускников. Большинство опро-
шенных (52,4 %) выделяют в качестве основной причины, по которой собираются продолжить обучение, 
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повышение уровня знаний по направлению подготовки/специальности, на котором обучаются сейчас. 
Среди студентов ВО также относительно популярны варианты ответа «Мне нравится процесс обучения, 
и у меня есть возможность учиться» и «Мне нравится новое направление подготовки/специальность 
(есть интерес к новой профессии)» (12,1 % и 11,2 % соответственно). Среди студентов СПО сравни-
тельно более распространены такие причины, как «Считаю, что одного диплома мне недостаточно для 
успешного трудоустройства» и «Новое направление подготовки/специальность связано с опытом моей 
работы» (11,9 % и 11,0 % соответственно). В некотором смысле выпускники СПО оказались большими 
прагматиками, реализуя инструментальную образовательную мотивацию, где обучение – это средство 
для достижения других целей (успешное трудоустройство, продвижение по карьерной лестнице и др.).

ОТНОШЕНИЕ К ТРУДОУСТРОЙСТВУ
Подавляющее большинство выпускников (57,9 %) по окончании учебного заведения собираются устро-

иться на работу, причем эта доля сравнительно выше среди выпускников ВО (64,4 % против 50,4 % сре-
ди выпускников СПО) (табл. 2). Не желающих устраиваться на работу всего 8,6 %; их значимо больше 
среди обучающихся СПО (15,6 % против 2,4 % среди обучающихся ВО), что во многом обусловлено 
их большей нацеленностью на получение образования в дальнейшем. Каждый пятый выпускник плани-
рует остаться на прежнем месте работы (20,3 %). Доля студентов, которые на момент опроса не опреде-
лились со своими планами по трудоустройству после окончания учебного заведения, составила 13,2 %.

Таблица 2
Планы по трудоустройству после окончания текущего обучения

Варианты ответа ВО, % СПО, % Всего, %

Да, собираюсь устроиться на работу (в том числе сменить место работы) 64,4 50,4 57,9
Да, продолжу работать там, где уже работаю 20,9 19,6 20,3
Нет, работать пока не собираюсь 2,4 15,6 8,6

Еще не определился(-лась) 12,3 14,3 13,2

Всего 100,0 100,0 100,0
Составлено авторами по материалам исследования

Тем, кто собирается устроиться на работу (в том числе сменить место работы), был задан вопрос 
о том, насколько они уже определились с будущим местом работы (табл. 3). 

Таблица 3
Степень определенности студентов с трудоустройством после окончания  

текущего обучения

Варианты ответа ВО, % СПО, % Всего, %
Уже твердо знаю, где буду работать 22,1 39,8 29,3
Есть несколько вариантов трудоустройства, но без четких гарантий 55,8 44,2 51,1
Пока у меня нет никакой определенности с работой 22,1 15,9 19,6
Всего 100,0 100,0 100,0

Составлено авторами по материалам исследования

Большинство выпускников имеют несколько вариантов трудоустройства, но без четких гарантий 
(51,1 %). Твердо знают, где будут работать, чуть менее трети всех опрошенных (29,3 %). Доля студен-
тов, не имеющих определенности с трудоустройством после окончания учебного заведения, состави-
ла пятую часть всех опрошенных (19,6 %). В разрезе образовательных уровней твердую уверенность 
в будущем рабочем месте имеют 39,8 % обучающихся СПО и 22,1 % обучающихся ВО. В целом вы-
пускники высшего уровня образования продемонстрировали меньшую определенность с трудоустрой-
ством. Это отражает более слабую связь высшей школы с региональным рынком труда и конкретными 
работодателями в сравнении с системой среднего профессионального образования, осуществляющей 
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подготовку по дефицитным для различных отраслей экономики региона направлениям (преимущест-
венно техническим, рабочим).

В подтверждение вышесказанному можно отметить, что среди каналов трудоустройства, которыми поль-
зовались или планируют воспользоваться выпускники, помощь образовательной организации находится 
на четвертом месте из шести предложенных (19,1 %), опередив лишь такие каналы, как обращение в го-
сударственную службу занятости (17,2 %) и участие в ярмарке вакансий (9,2 %). При этом выявлены зна-
чимые различия среди этих менее популярных каналов. Так, выпускники СПО сравнительно чаще гото-
вы обращаться за помощью в образовательные организации (21,0 % против 13,8 % среди студентов ВО), 
а выпускники ВО – в государственную службу занятости (22,1 % против 15,6 % среди студентов СПО).

Основными каналами для всех обучающихся являются просмотр объявлений о вакансиях в сети «Ин-
тернет» (66, 0%), а также обращение к друзьям, родственникам, знакомым (56,0 %). Указанные два ва-
рианта сравнительно более распространены среди обучающихся ВО (70,8 % и 60,5 % против 60,7 % 
и 50,9 % соответственно). Третью позицию по популярности занимает такой канал поиска работы, как 
непосредственное обращение к работодателю (44,0 %), который практически одинаково популярен сре-
ди обучающихся ВО и СПО.

ХАРАКТЕРИСТИКИ ВТОРИЧНОЙ ЗАНЯТОСТИ
Большинство всех выпускников имеют опыт работы/подработки (79,7 % – сумма вариантов ответа 

«Да, работаю сейчас» (38,4 %), «Да, но сейчас не работаю (совмещал(-а) в учебное время)» (26,8%) и «Да, 
но сейчас не работаю (совмещал(-а) в каникулярное время)» (14,5 %) (табл. 4). Лишь каждый пятый вы-
пускник никогда не работал (20,3 %), что подтверждает тренд на более ранний выход на рынок труда 
и ценность работы для современной молодежи2. Различия в ответах двух групп обучающихся статисти-
чески незначительны.

Таблица 4
Опыт работы/подработки во время текущего обучения

Варианты ответа ВО, % СПО, % Всего, %
Да, работаю сейчас 41,5 34,8 38,4
Да, но сейчас не работаю (совмещал(-а) в учебное время) 25,3 28,6 26,8
Да, но сейчас не работаю (работал(-а) в каникулярное время) 13,4 15,6 14,5
Никогда не работал(-а) 19,8 21,0 20,3
Всего 100,0 100,0 100,0

Составлено авторами по материалам исследования

Независимо от уровня получаемого образования преобладающая доля выпускников отметили, что 
их работа/подработка связаны в той или иной мере с текущим направлением подготовки/специаль-
ности (64,5 % – сумма вариантов «Полностью» (43,2 %) и «Отчасти» (21,3 %). Более трети студентов 
(35,5 %) отметили отсутствие данной связи.

Относительное большинство всех выпускников совмещают/совмещали обучение с работой для того, 
чтобы иметь деньги на личные расходы (37,1 %), чуть реже – из-за необходимости зарабатывать на про-
живание (29,7 %). С целью получения опыта по направлению подготовки/специальности вовлекались 
во вторичную занятость 17,4 % выпускников, а для приобретения опыта работы в целом (без привязки 
к направлению подготовки/специальности) – 9,2 %. Данное распределение ответов характерно в це-
лом для обеих групп обучающихся и отражает преобладание тактических мотивов вторичной занято-
сти «работа-деньги» над стратегическими «работа-опыт» [13].

В связи с тем, что констатируется неоднозначная роль вторичной занятости в процессе професси-
ональной социализации студенческой молодежи, особую актуальность получил вопрос о влиянии ра-
боты/подработки на обучение [14]. По субъективным оценкам самих выпускников, работа/подработка 

2  ЦИРКОН. Ценностные ориентации современной молодежи. Аналитический обзор результатов международных и российских исследований (версия 
1.2 от 30 сентября 2021 года). Режим доступа: https://www.zircon.ru/upload/iblock/aab/tsennostnye-orientatsii-sovremennoy-molodezhi-analiticheskiy-
obzor.pdf  (дата обращения: 25.10.2024).



236

Вестник университета № 4/2025

практически не влияет (не влияла) на обучение (42,9 %). Более трети указали, что работа/подработка 
в целом помогает (помогала) в обучении (37,1 %). Стоит отметить, что данный вариант ответа является ли-
дирующим среди выпускников СПО (42,9 %), а выпускники ВО в основном указывали на отсутствие ка-
кого-либо влияния (45,3 %). Тех, кто ответил, что работа/подработка мешает (мешала) в обучении, всего 
18,2 %, причем сравнительно больше среди студентов ВО (20,2 % против 15,8 % среди студентов СПО).

Важно сказать, что оценка влияния вторичной занятости на обучение находится в зависимости от связи 
работы с получаемым образованием. Так, среди тех, кто работал по направлению подготовки/специаль-
ности, 65,9 % отметили, что работа помогала в обучении, а среди тех, чья работа не связана с получае-
мым образованием, – лишь 4,4% (31,1 % отметили, что мешала обучению в целом). Данное обстоятель-
ство указывает на неоднородность структуры вторичной занятости, которая может как способствовать, 
так и препятствовать профессиональной социализации и самоопределению обучающихся [15].

ОТНОШЕНИЕ К ПОЛУЧАЕМОМУ НАПРАВЛЕНИЮ ПОДГОТОВКИ/
СПЕЦИАЛЬНОСТИ 

В контексте выявленных трендов на депрофессионализацию и инструментальную образовательную 
мотивацию современной молодежи особый интерес представляет вопрос об отношении студентов к по-
лучаемому направлению подготовки или специальности. По результатам опроса большинство всех вы-
пускников желает работать по получаемому направлению подготовки/специальности (64,8 %) (табл. 5). 
Каждый четвертый выпускник (26,0 %) отмечает, что для него не имеет значения работать по направле-
нию подготовки/специальности или нет, и лишь 9,2 % обучающихся не хотят связывать работу с на-
правлением подготовки/специальности. Примечательно, что отношение выпускников к работе по сво-
ему направлению подготовки/специальности не связано с уровнем образования.

Таблица 5
Отношение выпускников к работе по получаемому направлению подготовки / специальности

Варианты ответа ВО, % СПО, % Всего, %
У меня есть желание работать по направлению подготовки/специальности 63,6 66,1 64,8
Для меня не имеет значения – работать по направлению подготовки/специ-
альности или нет

26,5 25,4 26,0

Не хочу работать по направлению подготовки/специальности 9,9 8,5 9,2
Всего 100,0 100,0 100,0

Составлено авторами по материалам исследования

Данное желание подкрепляется общим оптимизмом в представлениях о востребованности направ-
ления подготовки/специальности на рынке труда и оценки трудностей поиска работы по профессии. 
Наиболее популярный для всех обучающихся вариант ответа «Направление подготовки/специально-
сти является востребованным и работу найти легко» (61,0 %), сравнительно более распространен среди 
выпускников СПО (67,4 % против 55,3 % среди выпускников ВО). Доля студентов, отмечающих, что 
работу по направлению подготовки/специальности можно найти, но с трудом, составила 27,3 %, при-
чем доля выпускников ВО значимо выше (32,8 %), чем доля выпускников СПО (21,0 %). Лишь 2,5 % 
всех студентов отметили, что работу по направлению подготовки/специальности практически не найти.

В табл. 6 представлена проанализированная лояльность выпускников к своему направлению подго-
товки/специальности и учебному заведению.

Таблица 6
Готовность повторно выбрать то же направление подготовки/специальности и учебное заведение

Варианты ответа ВО, % СПО, % Всего, %

Выбрал(-а) бы это же направление подготовки/специальности в этом же учеб-
ном заведении

49,8 51,3 50,5
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Варианты ответа ВО, % СПО, % Всего, %

Выбрал(-а) бы это же направление подготовки/специальности, но в другом 
учебном заведении

8,7 13,8 11,1

Выбрал(-а) бы другое направление подготовки/специальности, но в этом же учеб-
ном заведении

11,5 7,1 9,4

Выбрал(-а) бы другое направление подготовки/специальности в другом учеб-
ном заведении

8,3 8,5 8,4

Затрудняюсь ответить 21,7 19,2 20,5

Всего 100,0 100,0 100,0
Составлено авторами по материалам исследования

Каждый второй выпускник отметил, что готов повторно выбрать как то же направление подготовки/
специальности, так и учебное заведение (50,5 %), что в целом свидетельствует о полной лояльности и мо-
жет указывать на достаточно высокую удовлетворенность получаемым образованием. Доля тех, кто выбрал 
бы то же направление подготовки/специальности, но в другом учебном заведении, составила 11,1 %, а тех, 
кто выбрал бы другое направление подготовки/специальности, но в этом же учебном заведении, – 9,4 %. 
Эти две группы представляют собой частично лояльных обучающихся со средним уровнем удовлетворен-
ности (в сумме 20,5 %). Доля тех, кто выбрал бы другое направление подготовки/специальности и другое 
учебное заведение, составила 8,4 % (полная нелояльность и низкая удовлетворенность). В целом лояль-
ность к учебному заведению, зафиксированная как сумма первого и третьего вариантов ответа, составила 
59,9 %, а лояльность к своему направлению подготовки/специальности (сумма первого и второго вари-
антов ответа) – 61,6 %. Значимую долю составили те, кто затруднился дать определенный ответ (20,5 %), 
что обусловлено закономерной сложностью проективного вопроса. Выявленные характеристики лояль-
ности не имеют статистически значимых различий в зависимости от уровня получаемого образования.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Среди выпускников достаточно значимо сформирован запрос на продолжение обучения. В то же вре-

мя каждый третий планирует свое дальнейшее образование за пределами Мурманской области. Оба трен-
да преимущественно характерны для выпускников среднего профессионального образования, особенно 
востребованных на региональном рынке труда. При этом мотивация к дальнейшему образованию таких 
специалистов во многом обусловлена более высокими карьерными амбициями, чем предполагается на вы-
ходе из учреждений СПО. В связи с этим актуальным направлением работы региональной высшей школы 
является удержание внутреннего потока обучающихся, обеспечивая переход между уровнями подготовки 
на основе предложения востребованных и привлекательных направлений подготовки высшего образования. 

Кроме того, выявлены достаточно высокие показатели лояльности обучающихся высшего и среднего про-
фессионального образования к получаемому направлению подготовки/специальности, а именно желание 
работать по полученному образованию, оптимистическая оценка востребованности направления подготов-
ки/специальности на рынке труда, а также готовность повторить уже сделанный образовательный выбор. 
Данный тренд представляет интерес для содержательного выстраивания дальнейшей образовательной тра-
ектории выпускников: в рамках перехода от среднего профессионального образования к высшему образова-
нию, от бакалавриата к магистратуре или в контексте предложения программ дополнительного образования. 

Наконец, зафиксирован тренд на высокую вовлеченность обучающихся во вторичную занятость 
в процессе получения образования, обусловленную преимущественно финансовыми (тактическими) мо-
тивами. Неоднородность такой занятости с точки зрения связи с получаемым направлением подготов-
ки обусловливает неоднозначное ее влияние процесс профессиональной социализации обучающихся. 
Так, работа по направлению подготовки/специальности скорее положительно сказывается на процессе 
обучения и профессиональном становлении. Особое значение приобретает роль образовательной ор-
ганизации, выступающей своего рода «местом первой встречи» молодых специалистов с будущими ра-
ботодателями посредством более активного привлечения представителей различных организаций ре-
гиона к реализации образовательных программ. 

Окончание табл. 6
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Аннотация 
Изучены проблемы развития «мягких» навыков и социальной зрело-
сти в процессе профессиональной подготовки будущих учителей, ху-
дожников и психологов. Рассмотрены такие понятия, как «мягкие» навы-
ки и социальная зрелость, проанализированы современные публикации 
и исследования, посвященные данной тематике. В современной психолого-
педагогической науке выделяют разные классификации «мягких» навыков. 
В процессе обучения происходят трансляция и усвоение теоретических 
знаний, умений и навыков, формирование общих и профессиональных 
компетенций, а также их практическое применение в учебной, педагоги-
ческой, производственной и стажерской практике. Вследствие рефлек-
сии, контент-анализа продуктов деятельности студентов (отчет по пра-
ктике), опросов студентов замечено, что при прохождении стажерской 
практики студенты-художники и частично студенты-психологи сталкива-
ются с трудностями во взаимодействии с учениками, родителями, рабо-
тодателями. Социальная зрелость является общим и важным конструктом 
при взаимодействии с другими людьми в общественной и образователь-
ной среде на теоретическом уровне освоения учебных навыков, а также 
в процессе реализации профессиональной деятельности учителя, худож-
ника, психолога. Активизация качеств и характеристик, входящих в струк-
турную композицию социальной зрелости, способствует развитию таких 
«мягких» навыков, как личные, межличностные и ситуационные. «Мяг-
кие» навыки и социальная зрелость важны в процессе обучения и под-
готовки будущих учителей и психологов, а также в будущей професси-
ональной деятельности. 
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Abstract
The issues of  soft skills and social maturity development in the process of  pro-
fessional training of  future teachers, artists, and psychologists have been stu
died. Such concepts as soft skills and social maturity have been considered, 
and modern publications and studies devoted to the subject have been ana-
lyzed. In modern psycho-pedagogical science different classifications of  soft 
skills are distinguished. In the process of  training there is a transfer and as-
similation of   theoretical knowledge, skills, and abilities, general and profes-
sional competencies formation, as well as their practical application in educa-
tional, pedagogical, industrial, and internship practice. As a result of  reflection, 
content analysis of  students’ activity products (internship report), and student 
surveys it has been noticed that during internship practice students-artists and 
partially students-psychologists face difficulties in  interaction with students, 
parents, and employers. Social maturity is a common and important construct 
in interacting with others in the social and educational environment at the the-
oretical level of   learning skills mastery, as well as  in the process of   realiz-
ing the professional activity of  a teacher, artist, and psychologist. Activation 
of  qualities and characteristics included in the structural composition of  so-
cial maturity contributes to developing such soft skills as personal, interper-
sonal, and situational. Soft skills and social maturity are important in the pro-
cess of  education and training of  future teachers and psychologists, as well 
as in future professional activities. 
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ВВЕДЕНИЕ
Современное быстроразвивающееся общество требует гибких, стрессоустойчивых, коммуникабельных 

профессионалов, владеющих не только профессиональными, но и другими важными качествами и навы-
ками. В настоящее время студентам разных направлений необходимо не только формирование професси-
ональных и общеобразовательных компетенций, но и развитие «мягких» навыков и социальной зрелости. 

Актуальностью темы исследования является то, что в современных условиях обучения после получе-
ния теоретических знаний студенты-художники и частично студенты-психологи при прохождении ста-
жерской и педагогической практики сталкиваются с коммуникативными трудностями, проблемами в эмо-
циональном плане и прогнозированием, а также со сложностями в саморегуляции и самоконтроле при 
взаимодействии с субъектами образовательного процесса. Однако для того, чтобы разработать методи-
ки, технологии и обеспечить психолого-педагогическое сопровождение подготовки будущих учителей 
и психологов, способствующих развитию «мягких» навыков (англ. soft skills) и социальной зрелости, 
следует изучить семантическое поле понятий по данной проблеме, а также рассмотреть классификации 
и особенности в развитии данных качеств в условиях получения высшего образования.

Целью настоящего исследования является изучение проблемы развития «мягких» навыков и социальной 
зрелости, которые необходимы студентам для успешного осуществления профессиональной деятельности. 

Объект исследования – «мягкие» навыки и социальная зрелость. Предмет исследования – проблема 
развития «мягких» навыков и социальной зрелости в процессе профессиональной подготовки будущих 
учителей и психологов

Задачи исследования состоят в следующем
	– теоретически обосновать роль «мягких» навыков и социальной зрелости в процессе профессио-

нальной подготовки будущих учителей и психологов;
	– раскрыть содержание понятий «мягких» навыков и социальной зрелости;
	– описать наиболее востребованные «мягкие» навыки;
	– проанализировать опыт применения «мягких» навыков и степени социальной зрелости в осущест-

влении профессиональной деятельности студентами в рамках стажерской практики; 
	– выявить особенности, методы, приемы и технологии развития «мягких» навыков и социальной 

зрелости в процессе обучения студентов в вузе.
Гипотеза исследования строилась на предположении о том, что у некоторых студентов возникают 

сложности в реализации практических заданий в ходе практики и выстраивания процесса обучения, под-
готовки выпускной квалификационной работы, при взаимодействии в коллективе, в проявлении «мяг-
ких» навыков и социальной зрелости.

Методы исследования: 
	– теоретические – анализ психолого-педагогической литературы по исследуемой проблеме, наблю-

дение за деятельностью студентов при прохождении стажерской практики;
	– эмпирические – контент-анализ продуктов деятельности студентов (отчет по практике), опрос сту-

дентов, качественный анализ результатов.
Научная новизна исследования заключается в том, что конкретизировано научное представление 

о содержании понятия «мягких» навыков и социальной зрелости и установлено, что у студентов стар-
ших курсов при прохождении стажерской и педагогической практики возникают сложности в прояв-
лении данных качеств.

ОСНОВНЫЕ ТЕРМИНОЛОГИЧЕСКИЕ И ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ
В высшем учебном заведении студенты разных направлений, профилей в процессе обучения прио-

бретают различные компетенции, а также развивают социальную зрелость и навыки, в том числе «мяг-
кие» [1]. На выпускном курсе студенты выходят на стажерскую практику в школу и одновременно про-
должают осуществлять учебный процесс в высшем учебном заведении, а также параллельно работают 
над выпускной квалификационной работой. Данный объем задач оказывает большое психологическое 
давление на студентов, при этом они исполняют одновременно новую социальную роль – учителя, – 
что привносит в их жизнь дополнительные трудности. Они учатся выстраивать общение со школьни-
ками, их родителями и администрацией учебного учреждения, в котором проходят практику.



243

Современные тенденции в психологии

Понятие «мягких» навыков проникло в образовательный процесс из сферы бизнеса. Американские 
компании проводили социологические исследования, в ходе которых были выявлены личностные каче-
ства, имеющие ведущее значение в процессе профессионального становления сотрудников. Исследова-
нию проблем «мягких» навыков уделено внимание не только зарубежных исследователей, среди которых 
В. Cimatti, K. Tsirkas, A.P. Chytiri, N. Bourantа, но и отечественных ученых [2; 3]. В разное время «…изуче-
нием “мягких” навыков занимались Ю.В. Сорокопуд, Е.Ю. Амчиславская, А.В. Ярославцева, Н.Н. Локта-
ева …» [4, с. 194]. Несмотря на это, в науке на сегодняшний день нет однозначного определения термина. 

«Мягкие» навыки, которые лучше называть навыками власти, представляют собой психосоциальные 
навыки, которые применимы на любом рабочем месте и позволяют человеку добиться успеха в сво-
ей карьере и хорошо работать с другими. В рамках настоящего исследования под «мягкими» навыками 
мы понимаем надпрофессиональные и универсальные навыки, включающие личностные и психосо-
циальные качества и характеристики, которые помогают решать профессиональные задачи в процес-
се социального взаимодействия.

Разные исследователи дают свою классификацию видов мягких навыков. Так, аналитики Всемирно-
го экономического форума выделяют 10 наиболее важных «мягких» навыков будущего [5]:

	– умение решать сложные задачи;
	– критическое мышление;
	– креативность;
	– управление людьми;
	– навыки координации и взаимодействия;
	– эмоциональный интеллект;
	– суждение и принятие решений;
	– клиентоориентированность;
	– умение вести переговоры;
	– когнитивная гибкость.

Журнал Forbes выделил список навыков, которые наиболее важны в эру цифровых технологий, ключе-
выми из которых названы способность управлять собой (самоуправление), работа в команде (сотрудниче-
ство, в том числе при удаленной работе), способность быстро осваивать современные цифровые инстру-
менты. Для эффективной работы также необходимы следующие навыки: работа с электронной почтой 
по принципу 4D (англ. Delete, Do, Defer, Delegate – «удаление», «выполнение», «откладывание», «делеги-
рование»), взаимодействие с цифровым миром (презентации, медиа, использование коммуникационных 
платформ при удаленной работе), умение самостоятельно находить решение сложных проблем в условиях 
удаленной работы используя различные ресурсы, умение находить и внедрять в трудовой процесс новей-
шие технологии. Также должны быть развиты навык быстрой адаптации и обучения в постоянно меняю-
щихся условиях, знание основ компьютерной грамотности, умение ориентироваться по пользовательским 
интерфейсам и правильно делать ссылки на источники: «Знание того, как ссылаться на эту информацию, 
чтобы иметь практические знания по любой теме, имеет неоценимое значение» [6, с. 40].

Как мы видим из вышеперечисленного, упор делается в основном на грамотное владение современ-
ными компьютерными технологиями, в то время как другие ученые более широко смотрят на понятие 
«мягких» навыков. Так А.В. Ярославцева выделяет три группы, в которые они могут быть объединены [7]:

	– когнитивные навыки личности;
	– социально-коммуникативные навыки;
	– навыки, составляющие эмоциональный интеллект.

В отечественной педагогике «мягкие» навыки связывают с универсальными и общепрофессиональны-
ми компетенциями. Н.Н. Локтаева проводит следующую аналогию универсальных компетенций и мягких 
навыков. Так, компетенция «…УК-5. Способен воспринимать культурное разнообразие общества в соци-
ально-историческом, этическом и философском контекстах…» схожа с развитием навыков социального 
взаимодействия, а компетенция «…УК-6. Способен управлять своим временем, выстраивать и реализовы-
вать траекторию саморазвития на основе принципов образования в течение всей жизни…» может соот-
ветствовать навыкам самоконтроля (самоменеджмента) и ориентации на достижение цели [8, с. 29]. Уче-
ные отмечают значимость развития данных навыков на всех этапах обучения – от школы до получения 
профессионального образования в вузе. 



244

Вестник университета № 4/2025

Рассмотрев различные перечни отечественных и зарубежных классификаций относительно «мягких» 
навыков, можно выделить общую классификацию [9]. Студентам-художникам и психологам важно на-
учиться следующему:

	– коммуникативным навыкам (обладать способностью к деловому общению, готовностью совмес-
тно решать различные вопросы с каждым человеком, терпимостью к высказываниям другого человека, 
а также коммуникативному взаимодействию); 

	– креативности (обладать способностью нестандартно мыслить и принимать решения, создавать 
композиции, которые отличаются от других новизной и оригинальностью); 

	– аналитическому мышлению (обладать логическим мышлением и анализом информации); 
	– критическому мышлению (иметь собственные принципы и убеждения, которые могут отличать-

ся от другого мнения); 
	– гибкостью (уметь встраиваться в структуру нового коллектива, демонстрируя собственные творче-

ские способности, не проявляя шаблонное мышление и поведение); 
	– суждению и принятию решений (обладать способностью рассматривать различные альтернатив-

ные позиции и основывать свое решение на собственных ценностях); 
	– самоконтролю (научиться управлять собственными эмоциями и проявлять волевые качества при 

выполнении различных обязанностей и поручений); 
	– планированию (обладать способностью составлять план выполнения заданий и умением распре-

делять ресурсы в процессе выполнения заданий); 
	– адаптивности (уметь адаптироваться к новым условиям и ситуациям); 
	– исследовательским навыкам (обладать умением анализировать и синтезировать теоретические зна-

ния и способностью проводить практические и эмпирические исследования); 
	– командной работе и межличностнму взаимодействию (научиться способности вести конструк-

тивный диалог, решать конфликтные ситуации, эффективно выстраивать общение с другими людьми); 
	– навыку работы в цифровой и информационной среде (научиться умению работать в различных 

цифровых программах, обладать умением поиска необходимой информации в информационном про-
странстве сети «Интернет»).

ПОДХОДЫ К РАЗВИТИЮ SOFT SKILS (МЯГКИЕ НАВЫКИ) В ПРОЦЕССЕ 
ПОЛУЧЕНИЯ ОБРАЗОВАНИЯ

Более разработан вопрос развития «мягких» навыков в рамках школьно образования. С 2019 г. в Рос-
сийской Федерации реализуется программа «Цифровая платформа персонализированного образования 
для школы», направленная на повышение качества образования, внедрение современных методик и техно-
логий обучения, развитие кадрового потенциала. В рамках программы создана платформа «СберКласс». Мо-
дель soft skills, реализуемая на платформе, включает 7 «мягких» навыков, объединенных в три группы [10]:

	– когнитивные (связанные с познанием, обработкой, анализом и экспертизой информации, иссле-
дованием и критическим восприятием окружающей действительности, самостоятельным получени-
ем знаний из различных источников, индивидуальным принятием решений, системным мышлением);

	– социальные (связанные со взаимодействием с другими людьми, отношениями в группе и обще-
стве, организацией и эффективной реализацией совместной деятельности);

	– эмоциональные (связанные с адекватным восприятием и пониманием других людей (чувств, на-
мерений, поступков), самого себя, собственных переживаний, смыслов деятельности, включая управле-
ние эмоциями и поведением).

Персонализированная модель школьного образования предлагает структуру развития «мягких» на-
выков [11]:

	– диагностика; 
	– рекомендации для учителей и учащихся; 
	– выбор учеником целей и заданий по их достижении; 
	– ученик выполняет задания в выбранном им темпе; 
	– оперативная обратная связь по результатам выполнения заданий;
	– каждый уровень цели имеет индикатор, который позволяет ученику понять, достиг он ее или нет (учи-

тель подтверждает или корректирует результат, при необходимости помогает сформулировать новую цель).
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В современной педагогике высшего образования существуют два подхода к формированию «мягких» 
навыков: обучать непосредственно, вводя отдельные курсы в рамках вариативного компонента учебно-
го плана, и использовать потенциал изучаемых дисциплин в сочетании с неформальным образованием, 
внеучебной воспитательной работой [12]. Так, в Тверском государственном медицинском университете 
на курсах повышения квалификации и курсах профессиональной переподготовки врачей реализуют при-
емы активного обучения по развитию «мягких» навыков. Программа представляет собой комплекс учебных 
дисциплин, состоящих из четырех курсов. В процессе их освоения студенты развивают навыки деловой 
коммуникации, тайм-менеджмента, стратегического планирования, работы с проектами и документацией.

Существует ряд проблем развития «мягких» навыков в условиях получения высшего образования: 
	– не все педагоги понимают и разделяют важность развития «мягких» навыков; 
	– не разработана поэтапная структура развития данных навыков (цели, содержание, технологии, 

средства, формы);
	– слабая диверсификация психолого-педагогических дисциплин, чрезмерная их теоретизация, от-

рыв от практики; 
	– ограниченность практической отработки навыков; 
	– недостаточная опора на межпредметные связи и современные образовательные технологии; 
	– сложность диагностики уровня развития «мягких» навыков; 
	– недостаточная техническая оснащенность вузов.

В настоящее время в различных исследованиях выделяют общие средства, технологии и методы раз-
вития «мягких» навыков у студентов. В последние 10 лет наиболее эффективными технологиями разви-
тия в образовательных организациях являются интерактивные методы обучения, к которым относятся: 

	– групповые дискуссии;
	– кейс-стадии;
	– ролевые и деловые игры;
	– дебаты;
	– технология развития критического мышления;
	– интернет-технологии. 

Такие методы обучения являются современными, но уже достаточно традиционными, которые воз-
можно использовать для развития «мягких» навыков у гуманитариев при использовании технологий мо-
делирования определенных практических ситуаций, с которыми у них могут возникать проблемы в ходе 
выполнения своих обязанностей и профессиональной деятельности в реальной жизни [13]. 

В высшем учебном заведении студенты также могут развивать «мягкие» навыки при помощи различ-
ных тренингов по креативности, коммуникативным навыкам, аналитическому и критическому мышле-
нию, гибкости, принятию решений, самоконтролю, планированию, адаптивности, исследовательским 
навыкам, командной работе и межличностному взаимодействию, которые могут проводиться в виде пре-
зентаций с применением цифровых технологий. Однако наиболее применяемыми и практикующими-
ся технологиями развития таких навыков в образовательной деятельности и во внеучебной деятельнос-
ти выделяют следующие [14]:

	– информационно-коммуникационные и цифровые технологии;
	– технологии развития креативности и критического мышления;
	– проектные и проективные технологии;
	– образовательная здоровьесберегающая технология;
	– технология проблемного обучения;
	– игровые технологии;
	– кейс-технологии;
	– технология создания предметной и развивающей среды в процессе обучения;
	– технологии обучения в сотрудничестве;
	– технологии исследовательской деятельности;
	– традиционные технологии развития и обучения.

У студентов развитие «мягких» навыков может способствовать активности в общественной деятель-
ности факультета или высшего учебного заведения [15]. Вследствие этого при подготовке и выполнении 
со своими однокурсниками заданий у них развиваются умения взаимодействия и взаимного общения 
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в группе [16]. Студенты-художники и будущие психологи могут учиться организации времени, распре-
делению задач, поиску и структурированию информации, выступлению на публике, совершенствовать 
навыки общения, самостоятельности и ответственности. Данные критерии отражаются в характеристи-
ках социальной зрелости студентов. 

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ СОЦИАЛЬНОЙ ЗРЕЛОСТИ 
Анализ психолого-педагогических источников и исследований позволяет выделить определенные 

аспекты в изучении социальной зрелости студентов высшего учебного заведения [17]:
	– концептуальными положениями о зрелости личности являются позиции А. Адлера, Б.Г. Ананье-

ва, А.А. Бодалева, А. Маслоу, А.В. Мудрика и др.; 
	– в современных исследованиях рассмотрены проблемы и особенности социальной зрелости лич-

ности (А.А. Гудзовская, Е.Г. Каменева, В.Г. Рыбалка, Н.В. Шрамко); 
	– в трудах отечественных ученых представлены и описаны концепции развития социальной зрело-

сти (С.В. Зырянова, Е.Г. Каменева, Н.В. Шрамко), а также установлено, что социальная зрелость может 
развиваться в высшем учебном заведении как стихийно, так и целенаправленно с помощью специаль-
но разработанной программы и созданию необходимых условий;

	– выявлены особенности социальной зрелости субъектов образовательного процесса в высшем учеб-
ном заведении (Е.Г. Каменева, И.А. Руднева, Н.В. Шрамко) [18];

	– проведен структурный анализ социальной зрелости, выявлена социальная направленность выс-
шего образования при подготовке будущих специалистов (Е.Л. Агеева, М.А. Губарева, Г.С. Камерило-
ва, Е.В. Козаченко, Н.В. Кравцова) [19–21].

В западной, советской и российской психолого-педагогической науке первоначально были рассмо-
трены понятия взросления и зрелости, виды зрелости, включая социальную зрелость. Социальная зре-
лость рассматривалась с разных ракурсов, аспектов и позиций. Однако единого и утвержденного тер-
минологического определения нет до сих пор. 

Социальная зрелость, на наш взгляд, – это интегральный комплекс, характеризующийся социальной ак-
тивностью, прогнозированием, ответственностью, способностью к саморазвитию и самообразованию, са-
морегуляцией, рефлексией, владением социально-коммуникативной компетентностью в условиях профес-
сиональной подготовки в высшем учебном заведении. Процесс развития социальной зрелости учащихся 
в образовательном пространстве высшего учебного заведения происходит под влиянием внутренних и внеш-
них факторов. В этом процессе участвуют все субъекты образовательной деятельности. Развитие социальной 
зрелости студентов можно осуществлять с помощью методов волонтерской, экологической и творческой де-
ятельности, интерактивных методов обучения и социальной практики, а также реализации направлений де-
ятельности психолога, таких как психодиагностика, коррекция и развитие, просвещение, консультирование.

Социальная зрелость является общим и важным конструктом при взаимодействии с другими людь-
ми в образовательной среде, а также в процессе реализации профессиональной деятельности учителя 
и психолога. Следовательно, развитие социальной зрелости студентов и «мягких» навыков имеют схо-
жие не только основания и критерии, но и направление в становлении. 

Рассмотрев теоретические аспекты и позиции авторов относительно понятий «мягких» навыков и со-
циальной зрелости, важно отметить методологические и организационные аспекты.

АНАЛИЗ ПРОЯВЛЕНИЯ СОЦИАЛЬНОЙ ЗРЕЛОСТИ И «МЯГКИХ» НАВЫКОВ 
У СТУДЕНТОВ ВЫПУСКНЫХ КУРСОВ ПЕДАГОГИЧЕСКОГО ВУЗА

В настоящем исследовании мы представляем подготовительный этап и теоретический анализ рассмо-
трения особенностей развития социальной зрелости и «мягких» навыков студентов в процессе их профес-
сиональной подготовки. Вследствие этого в рамках прохождения стажерской и педагогической практи-
ки студентов выпускного курса педагогов-художников и психологов организовано исследование с целью 
выявления или отсутствия проявления студентами «мягких» навыков и социальной зрелости, которые не-
обходимы им для осуществления будущей успешной профессиональной деятельности. 

Методами исследования являлись педагогическое наблюдение, контент-анализ отчетной документа-
ции студентов, метод опроса. Целью исследования было выявить «мягкие» навыки и социальную зре-
лость, которые необходимы студентам для успешной осуществления профессиональной деятельности. 
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В рамках практики студентам необходимо было осуществлять взаимодействие с руководством обра-
зовательной организации, родителями и учениками, проводить учебные занятия по предмету, а также 
воспитательные и внеклассные мероприятия. Кроме того, студенты должны были осуществлять подго-
товку и выполнение выпускной квалификационной работы.

В ходе наблюдения выявлены наиболее и наименее развитые навыки. Так, будущим педагогам-
художникам легко удавалось выстроить учебную коммуникацию на уроке с учениками, но трудности 
вызывала коммуникация с руководством образовательной организации и родителями учеников (в том 
числе с помощью цифровых технологий). Студенты методически грамотно планировали учебные за-
нятия в школе, но с трудом выстраивали план работы по совмещению работы в школе и выполнение 
выпускной квалификационной работы. 

В ходе анализа опроса студентов по итогам практики выявлено, что наибольшее удовлетворение 
студенты получали от выполнения профессиональной деятельности (обучения рисованию детей), не-
гативные эмоции вызывали взаимодействие с организацией, конфликты с родителями учеников, а так-
же страх не уложиться в сроки сдачи отчетности и подготовки выпускной квалификационной работы. 
Обобщив вышеизложенное, можем сделать вывод о том, что для эмоционально комфортного прохо-
ждения стажерской практики и дальнейшего осуществления профессиональной деятельности будущим 
педагогам-художникам необходимо развивать социально-коммуникативные навыки (в том числе куль-
туру общения в социальных сетях, мессенджерах и т.д.), навыки планирования (целеполагание, распре-
деление времени, выделение приоритетных задач) и навыки, составляющие эмоциональный интеллект. 
После прохождения практики на основании рефлексивных отчетов студентов-практикантов и контент-
анализа мы предполагаем, что некоторым студентам-психологам важно уделить внимание не только про-
фессиональным навыкам, но и развитию навыков планирования и прогнозирования, а также развивать 
навыки жизнестойкости, стрессоустойчивости и стратегии для адаптации к меняющимся обстоятельст-
вам, повышать навыки работы в информационной среде.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В ходе изучения особенностей проявления мягких навыков и социальной зрелости у студентов стар-

ших курсов при прохождении стажерской практики раскрыто содержание понятий «мягких» навыков – 
надпрофессиональных и универсальных навыков, включающих личностные и психосоциальные каче-
ства и характеристики, которые помогают решать профессиональные задачи в процессе социального 
взаимодействия. Социальная зрелость, на наш взгляд, – это интегральный комплекс, характеризующий-
ся социальной активностью, прогнозированием, ответственностью, способностью к саморазвитию и са-
мообразованию, саморегуляции, рефлексии, владением социально-коммуникативной компетентностью 
в условиях профессиональной подготовки в высшем учебном заведении.

Выделены наиболее востребованные в профессиональной деятельности «мягкие» навыки (стратеги-
ческое мышление, переговоры, убеждение, навыки презентации, критическое мышление, наставниче-
ство, эмоциональный интеллект, инновации, финансовый менеджмент, устойчивость), которые могут 
быть объединены в группы – когнитивные навыки личности, социально-коммуникативные навыки, на-
выки, составляющие эмоциональный интеллект .

В ходе педагогического наблюдения за студентами на стажерской практике, контент-анализа продук-
тов их деятельности (отчетов), а также анализа результатов опроса студентов сделаны выводы о том, что 
для студентов-художников наиболее проблематичными являются способности, связанные с целеполага-
нием, распределением времени (выделением приоритетных задач, планированием), большие трудности 
вызывает процесс коммуникации (публичное выступление, умение работать в команде, распределение 
ролей в команде, умение отстаивать свою точку зрении и т.д.), так как многие являются интровертами. 
После прохождения практики и на основании рефлексивных отчетов студентов-практикантов мы пред-
полагаем, что некоторым студентам-психологам важно не только уделить внимание профессиональным 
навыкам, но и развивать суждение и принятие самостоятельных решений, способность адаптироваться 
к изменчивым обстоятельствам и навыки работы в информационной среде. 

В ходе теоретического исследования выявлены технологии по развитию «мягких» навыков (группо-
вые дискуссии, кейс-стадии, ролевые и деловые игры, дебаты, технология развития критического мыш-
ления, интернет-технологии, технологии развития креативности и критического мышления, проектные 
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и проективные технологии, технология создания предметной и развивающей среды в процессе обучения, 
технологии обучения в сотрудничестве и др.) и социальной зрелости (методы волонтерской, экологиче-
ской и творческой деятельности, интерактивные методы обучения и социальной практики, а также реали-
зация направлений деятельности психолога, таких как психодиагностика, коррекция и развитие, просвеще-
ние, консультирование). Таким образом, «мягкие навыки» и социальная зрелость имеют схожую природу.

На основе настоящего теоретического исследования планируется экспериментальная работа по вы-
явлению уровня развития «мягких» навыков на разных этапах обучения в вузе, а также разработке мето-
дических рекомендаций по развитию данных черт у студентов.
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Аннотация
Представлен обзор современных отечественных и зарубежных научных 
публикаций, рассматривающих субъективное благополучие как фактор 
экономического эффекта, обеспечивающего безопасность эргатической 
системы, что позволяет обосновать актуальность темы исследования. 
Цель настоящего исследования заключается в определении особенно-
стей субъективного благополучия, самоактуализационных и личност-
ных характеристик, копинг-стратегий у работников железной дороги 
с разным должностным положением – начальников поездов и машини-
стов. Выборку исследования составили 39 работников железной доро-
ги с высшим образованием, средний возраст 35,90 лет, из них 22 чел. – 
начальники поездов, 17 чел. – машинисты. Выборки гомогенны по полу 
(все мужчины) и уровню образования (высшее). Методиками исследо-
вания стали Шкала субъективного благополучия A. Perrudet-Badoux, 
G. Mendelsohn, J. Chiche в адаптации М.В. Соколовой, самоактуализаци-
онный тест Э. Шострома в адаптации Ю.Е. Алешиной, Л.Я. Гозмана, 
М.В. Загика и М.В.  роза, копинг-тест Р. Лазаруса в адаптации Т.Л. Крю-
ковой, Е.В. Куфтяк, М.С. Замышляевой и анкета самооценки типа лич-
ности (личностный типологический опросник) И.Л. Соломина. Состав-
лены психологические портреты работников железной дороги с разным 
должностным положением, описаны различия и связи между исследуе-
мыми феноменами у начальников поездов и машинистов, показаны зна-
чимые качества и источники личностного роста для обеих групп, выска-
заны предложения по дальнейшему исследованию. 
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Abstract
A review of  modern Russian and foreign scientific publications considering sub-
jective well-being as a factor of  economic effect ensuring safety of  the ergatic 
system has been presented, which allows us to substantiate the relevance of  the 
research topic. The purpose of  the study is to determine the features of  sub-
jective well-being, self-actualization and personality characteristics, and coping 
strategies in railroad employees with different job positions such as train man-
agers and train drivers. The study sample consisted of  39 railroad employees 
with higher education, average age 35.90 years, of  whom 22 were train man-
agers and 17 were train drivers. The samples were homogeneous by gender (all 
men) and level of  education (higher education). The research methods were 
the Scale of  subjective well-being by A. Perrudet-Badoux, G. Mendelsohn, and 
J. Chiche in M.V. Sokolova’s adaptation, E. Shostrom’s self-actualization test 
in adapted Yu.E. Aleshina, L.Y. Gozman, M.V. Zagik, and M.V. Kroz, R. La-
zarus’ coping test adapted by T.L. Kryukova, E.V. Kuftyak, and M.S. Zamysh-
lyaeva, and I.L. Solomin’s personality type self-assessment questionnaire. Psy-
chological portraits of   railroad employees with different job positions have 
been compiled. Differences and connections among the studied phenomena 
in train managers and train drivers have been described. Significant qualities 
and sources of  personal growth for both groups have been shown, and sug-
gestions for further research have been made.
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ВВЕДЕНИЕ
Современное развитие российского общества предполагает устойчивое развитие железной доро-

ги и совершенствование подготовки ее кадров [1]. Инновационные процессы в транспортной сфере, 
такие как автоматизация, электронный документооборот, мультимодальность, комплексные модели 
управления, предъявляют высокие требования к уровню профессионализма работников [2–5]. Ис-
полнение своих должностных обязанностей на высоком уровне представляется проблематичным без 
психологического благополучия работника, что показано на примере изучения разных групп насе-
ления (студентов, инженеров, врачей, спортсменов, педагогов и др.) в работе как отечественных, так 
и зарубежных авторов [6–25]. 

Субъективное благополучие характеризует отношение человека к своей жизни. Оно состоит из свя-
занных психологических конструктов, включающих как когнитивные, так и аффективные элементы, цен-
ности и мотивы [17]. В работах S. Lyubomirsky в соавторстве с E. Diener, L.A. King, а также L.C. Walsh, 
J.K. Boehm на основе анализа большого количества исследований представлены доказательства в поль-
зу того, что ощущение счастья определяет успешность человека во многих сферах жизни, включая про-
дуктивность труда [18; 19]. 

M. Hovi и J.-P. Laamanen провели комплексный анализ исследований о субъективном благополучии, 
доходе и чаяниях европейцев из 30 стран, находящихся на разных этапах экономического развития [20]. 
В исследовании D. Ye, Y.-K. Ng, Y. Lian представлена социокультурная специфика субъективного благо-
получия: в странах с индивидуалистической культурой люди более счастливы, чем в странах с коллекти-
вистской культурой [21]. В статье Д.Н. Церфус и М.В. Карагачевой проведен гендерно-специфический 
анализ психологического благополучия (психологическое и социальное качество жизни, оценка общей 
удовлетворенности жизнью) и локуса контроля [11]. Л.В. Клименко, Л.С. Скачкова изучали связь субъ-
ективного благополучия с такими аспектами, как профессиональная идентичность, стаж работы в орга-
низации, уровень профессиональной квалификации [12].

Переживание стресса A.W. Hanley с соавторами рассматривают как ресурс осмысленности и осознан-
ности жизни и когнитивной стабильности [22]. P.S. Pavai с соавторами определили связи между приня-
тием решений и самоактуализацией [23]. На выборке в несколько тысяч студентов университетов опре-
делено, что самоактуализация является движущей силой, которая приводит к развитию способностей 
и определению жизненного пути. С.С. Савенышева с соавторами исследовали самоактуализационные 
характеристики и субъективное благополучие в связи с повседневными хлопотами у мужчин и женщин 
в возрасте от 20 до 60 лет [14].

Однако работ, посвященных исследованию особенностей субъективного благополучия и личност-
ного потенциала работников железнодорожного транспорта в зависимости от должностного положе-
ния, недостаточно.

V. Kozlov с соавторами проводили оценку совокупного трудового потенциала Северо-Западного ре-
гиона [15]. V.N. Kustov с соавторами изучали особенности безопасности и надежности эргатической 
среды, A. Toth-Bos и B. Ye с соавторами рассматривали связь жизненной цели с возможностями аккуль-
турации и субъективного благополучия [16; 24; 25]. 

В результате исследования Е.Ф. Ященко составлены психологические портреты работников желез-
ной дороги со средним и высоким уровнем самоактуализации [9]. Е.Ф. Ященко и Е.Г. Щелокова опре-
делили самоактуализационные характеристики, личностные особенности и копинг-стратегии работни-
ков российской железной дороги с разным уровнем субъективного благополучия [10].

Анализ современных публикаций показывает, что особенности субъективного благополучия, само-
актуализационных и личностных характеристик, а также копинг-стратегий работников железной доро-
ги еще недостаточно изучены, что стало целью настоящего исследования.

Гипотезы исследования:
1)	 существуют различия между показателями субъективного благополучия, самоактуализационных 

характеристик и копинг-стратегий у работников железной дороги с разным должностным положением; 
2)	 существуют различия в структуре связей субъективного благополучия, самоактуализационных 

и личностных характеристик, копинг-стратегий у работников железной дороги с разным должностным 
положением.
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МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Выборку исследования составили 39 работников железной дороги с высшим образованием в возра-

сте от 25 до 48 лет, средний возраст 35,90 лет, из них 22 чел. – начальники поездов, 17 чел. – машини-
сты. Выборки гомогенны по полу (все мужчины), возрасту и уровню образования (высшее). 

Методами статистического анализа послужили анализ на выявление различий (Т-критерий Стьюдента) 
и корреляционный анализ (коэффициент ранговой корреляции Спирмена). 

В исследовании использовались следующие методики:
	– самоактуализационный тест Э. Шострома (далее – САТ) в адаптации Ю.Е. Алешиной, Л.Я. Гоз-

мана, М.В. Загика и М.В. Кроза;
	– Шкала субъективного благополучия (далее – ШСБ) A. Perrudet-Badoux, G. Mendelsohn, J. Chiche 

в адаптации М.В. Соколовой;
	– копинг-тест Р. Лазаруса в адаптации Т.Л. Крюковой, Е.В. Куфтяк, М.С. Замышляевой;
	– анкета самооценки типа личности (личностный типологический опросник – ЛТО) И.Л. Соломина.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Характеристика средних значений шкал исследования у работников железной дороги показывает, 

что у начальников поездов наиболее выражены «Самоуважение» (М = 61,1), «Самопринятие» (М = 59,3) 
и «Компетентность во времени» (М = 57,3). У машинистов наиболее высокие средние значения полу-
чены по шкалам «Самопринятие» (М = 59,9), «Самоуважение» (М = 58,8) и «Познавательные потребно-
сти» (М = 57,7). 

Показатели общей Шкалы субъективного благополучия у машинистов (М = 37,65) и начальников 
поездов (М = 39,86) соответствуют двум стенам (низкие значения, шкала обратная), что свидетельствует 
об эмоциональном комфорте исследуемых: они не испытывают серьезных эмоциональных проблем, до-
статочно уверены в себе, активны, успешно взаимодействуют с окружающими, адекватно управляют сво-
им поведением. При сравнении средних значений субшкал субъективного благополучия в двух группах 
получены следующие результаты: у начальников поездов в большей степени выражены напряженность 
и чувствительность (Мнач = 10,23, Ммаш = 8,88), психиатрическая симптоматика (Мнач = 8,50, Ммаш = 7,94), 
изменения в настроении (Мнач = 4,00, Ммаш = 3,65) и в меньшей – удовлетворенность повседневной дея-
тельностью (Мнач = 7,41, Ммаш = 7.35) (все субшкалы обратные). 

Между тем они дают более высокую самооценку своему здоровью (Мнач = 3,86, Ммаш = 4,24) и боль-
ше отмечают значимость и доступность социального окружения в качестве ресурса поддержки (Мнач = 
5,86, Ммаш = 6,59). Наиболее востребованной копинг-стратегией у работников железной дороги являет-
ся стратегия планирования решения проблемы (Мнач = 75,86, Ммаш = 76,47), а наименее – бегство-избе-
гание (Мнач = 32,36, Ммаш = 32,76). Если говорить о характерологических особенностях работников же-
лезной дороги как особой профессиональной группы, то у начальников поездов наиболее выражены 
такие типы личности, как гипертимный (М = 3,86) и педантичный (М = 2,63), а у машинистов – гипер-
тимный (М = 2,35) и застревающий (М = 1,94).

Между шкалами исследования выявлены значимые различия (при p < 0,05), представленные в таблице.  

Таблица 
Различия между показателями субъективного благополучия, самоактуализационных 

характеристик и копинг-стратегий у работников железной дороги с разным должностным 
положением

Шкалы
Начальники поезда Машинисты

Т-критерий 
Стьюдента

PСреднее 
значение

Стандартное 
отклонение

Среднее 
значение

Стандартное 
отклонение

Компетентность во времени 57,32 4,89 53,76 4,63 2,31 .026
Ценностные ориентации 53,05 6,88 47,29 8,46 2,28 .030
Представления о природе че-
ловека

53,86 10,70 45,65 9,63 2,52 .016
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Шкалы
Начальники поезда Машинисты

Т-критерий 
Стьюдента

PСреднее 
значение

Стандартное 
отклонение

Среднее 
значение

Стандартное 
отклонение

Синергия 54,36 8,09 45,29 10,22 3,00 .005
Принятие агрессии 48,95 8,82 41,71 6,89 2,88 .007
Гипертимный тип 3,86 2,42 2,35 2,12 2,08 .045

Составлено авторами по материалам исследования

Корреляционный анализ Спирмена позволил выявить у начальников поездов следующие связи субъ-
ективного благополучия с другими шкалами (при p < 0,05, p < 0,01, p < 0,001) (рис. 1).

Выявлены значимые связи общей шкалы субъективного благополучия (шкала обратная) со шкалами 
копинг-теста и ЛТО. Чем меньше ощущение субъективного благополучия, тем менее выражена стратегия 
«принятие ответственности» (rs = – .453, р = .034) и более характерны дистимность (rs = .471, р = .027), 
демонстративность (rs = .548, р = .008) и замкнутость (rs = .458, р = .032).

Шкала «Напряженность и чувствительность» (шкала обратная) имеет две обратные связи со шкала-
ми САТ: чем больше напряженность и чувствительность, тем менее проявлены такие качества самоак-
туализирующейся личности, как позитивные представления о природе человека» (rs = – .436, р = .001), 
познавательные потребности (rs = – .459, р = .032). 

Шкалы «Психиатрическая симптоматика» и «Изменение настроения» не образуют тесные связи со шка-
лами других методик. 

Шкала «Значимость социального окружения» (шкала обратная) имеет пять значимых связей со шка-
лами САТ и ЛТО: чем менее значимо социальное окружение, тем менее выражены ценности само-
актуализирующейся личности (rs = – .560, р = .007), позитивные представления о природе человека 
(rs = – .659, р = .001), более проявлены такие свойства акцентуированной личности, как чувствитель-
ность (rs = .543, р = .009), демонстративность (rs = .573, р = .005), и менее проявлена гипертимность 
(rs = – .657, р = .001). 

Окончание таблицы

СА: 
ПП

СА: 
ППЧ

СА: 
ЦО

СА: 
К

СБ-1 СБ-2 СБ-3 СБ-4 СБ-5 СБ-6 СБ-7

ЛТО: 
сенз.

ЛТО:
гип.

ЛТО: 
дем.

ЛТО: 
дист.

ЛТО: 
замкн.

копинг: 
СК

копинг: 
ПО

прямая связь                                  обратная связь

Примечание: Шкалы ШСБ (СБ): 1 – Напряженность и чувствительность, 2 – Психиатрическая симптоматика, 3 – Изменение настроения, 4 – 
Значимость социального окружения, 5 – Самооценка здоровья, 6 – Удовлетворенность повседневной деятельностью, 7 – Общая шкала субъ-
ективного благополучия. Шкалы САТ (СА): ЦО – ценностные ориентации, ППЧ – представления о природе человека, К – контактность, 
ПП – познавательные потребности. Шкалы копинг-теста (копинг): СК – самоконтроль, ПО – принятие ответственности. Шкалы ЛТО: сенз. – 
сензитивный тип, гип. – гипертимный тип, дем. – демонстративный тип, дист. – дистимный тип, замкн. – замкнутый тип

Составлено авторами по материалам исследования
Рис. 1. Связи субъективного благополучия, самоактуализационных характеристик, копинг-стратегий 

и личностных качеств начальников поездов
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Шкала «Самооценка здоровья» (шкала обратная) имеет одну положительную связь со шкалой копинг-
теста: чем ниже оценивается здоровье, тем более выражена копинг-стратегия «самоконтроль» (rs = .591, 
р = .004). 

 Шкала «Удовлетворенность повседневной деятельностью» (шкала обратная) имеет три значимых 
связи со шкалами САТ и ЛТО: чем меньше степень удовлетворенности своей повседневной деятель-
ностью, тем более выражена контактность (rs = .466, р = .029) и более проявлены такие свойства акцен-
туированной личности, как дистимность (rs = .440, р = .040) и демонстративность (rs = .580, р = .005).

У машинистов обнаружены следующие связи субъективного благополучия с другими шкалами (при 
p < 0,05, p < 0,01, p < 0,001) (рис. 2).

Выявлены значимые связи общей шкалы субъективного благополучия (шкала обратная) со шкалами 
САТ, копинг-теста и ЛТО. Чем меньше ощущение субъективного благополучия, тем меньше у челове-
ка проявлена поддержка самого себя (rs = – .489, р = .047), тем в меньшей степени он разделяет ценно-
сти самоактуализирующейся личности (rs = – .611, р = .009), проявляет гибкость поведения в реализа-
ции своих ценностей (rs = – .495, р = .043), разделяет позитивные представления о природе человека 
(rs = – .556, р = .021) и способен к целостному восприятию мира и людей (rs = – .675, р = .003). Чем 
меньше ощущение субъективного благополучия, тем более выражена копинг-стратегия «принятие от-
ветственности» (rs = .547, р = .023) и более проявлена такая черта акцентуированной личности, как де-
монстративность (rs = .654, р = .004).

Шкала «Напряженность и чувствительность» (шкала обратная) имеет четыре значимые связи со шка-
лами САТ, ЛТО и копинг-теста: чем больше напряженность и чувствительность, тем в меньшей сте-
пени человек разделяет ценности самоактуализирующейся личности (rs = – .495, р = .043), ценит свои 
достоинства (rs = – .500, р = .041) и в большей степени применяет копинг-стратегию положительной 
переоценки (rs = .487, р = .047), проявляет замкнутость (rs = .490, р = .046).

Шкала «Психиатрическая симптоматика» (шкала обратная) имеет 6 значимых связей со шкалами 
САТ, ЛТО и копинг-теста: чем больше человек отмечает у себя признаки, сопровождающие основ-
ную психиатрическую симптоматику (депрессия, сонливость, рассеянность), тем в меньшей степени 

СА: 
СУ

СА: 
ППЧ

СА: 
ЦО

СА: 
ППЧ

СА: 
С

СА: 
ГП

СА: 
КВ

СА: 
П

ЛТО: 
замкн.

ЛТО:
сенз.

ЛТО: 
дем

ЛТО : 
застр.

копинг: 
ПО

копинг: 
ППО

СБ-1 СБ-2 СБ-3 СБ-4 СБ-5 СБ-6 СБ-7

прямая связь                                  обратная связь

Примечание: Шкалы ШСБ (СБ): 1 – Напряженность и чувствительность, 2 – Психиатрическая симптоматика, 3 – Изменение настроения, 4 – 
Значимость социального окружения, 5 – Самооценка здоровья, 6 – Удовлетворенность повседневной деятельностью, 7 – Общая шкала субъ-
ективного благополучия. Шкалы САТ (СА): КВ – компетентность во времени, П – поддержка, ЦО – ценностные ориентации, ГП – гибкость 
поведения, СУ – самоуважение, ППЧ – представления о природе человека, С – синергия, ПП – познавательные потребности. Шкалы копинг-
теста (копинг): ПО – принятие ответственности, ППО – положительная переоценка. Шкалы ЛТО: замкн. – замкнутый тип, сенз. – сензитив-
ный тип, дем. – демонстративный тип, застр. – застревающий тип

Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 2. Связи субъективного благополучия, самоактуализационных характеристик, копинг-стратегий 
и личностных качеств у машинистов



256

Вестник университета № 4/2025

он разделяет ценности самоактуализирующейся личности (rs = – .495, р = .043), позитивные пред-
ставления о природе человека (rs = – .613, р = .009) и способен к целостному восприятию мира и лю-
дей (rs = – .569, р = .017), тем более выражена у него копинг-стратегия «принятие ответственности» 
(rs = .618, р = .008) и более проявлены такие черты акцентуированной личности, как чувствительность 
(rs = .542, р = .025) и демонстративность (rs = .676, р = .003).

Шкала «Изменение настроения» (шкала обратная) имеет четыре значимые связи со шкалами САТ: 
чем больше человек отмечает у себя перепады настроения, тем в меньшей степени он разделяет ценно-
сти самоактуализирующейся личности (rs = – .540, р = .025), позитивные представления о природе че-
ловека (rs = – .716, р = .001) и способен к целостному восприятию мира и людей (rs = – .649, р = .005). 
Вместе с тем у него становятся более выражены познавательные потребности (rs = .542, р = .024).

Шкала «Значимость социального окружения» (шкала обратная) имеет пять значимых связей со шка-
лами САТ и ЛТО: чем менее значимо социальное окружение, тем менее выражены ценности самоак-
туализирующейся личности (rs = – .486, р = .048), гибкость поведения в реализации своих ценностей 
(rs = – .551, р = .022), целостное восприятие мира и людей (rs = – .727, р = .001), тем более проявле-
но такое личностное качество, как демонстративность (rs = .512, р = .036), и менее проявлена застре-
ваемость (rs = – .598, р = .011). 

Шкала «Самооценка здоровья» не образует тесные связи со шкалами других методик.
Шкала «Удовлетворенность повседневной деятельностью» (шкала обратная) имеет три значимых свя-

зи со шкалами САТ и ЛТО: чем меньше степень удовлетворенности своей повседневной деятельнос-
тью, тем менее выражены компетентность во времени (rs = – .525, р = .030), целостное восприятие мира 
и людей (rs = – .656, р = .004) и более проявлено такое свойство акцентуированной личности, как де-
монстративность (rs = .544, р = .024).

ВЫВОДЫ
Анализируя средние значения шкал исследования у работников железной дороги с разным долж-

ностным положением, можно отметить, что одними из самых значимых самоактуализационных ха-
рактеристик для обеих групп являются самоуважение и самопринятие, что характеризует сотрудников 
транспортной сферы как людей самодостаточных, хорошо рефлексирующих, критично относящихся 
к себе. Эти личностные качества вносят существенный вклад в психическое здоровье и удовлетворен-
ность жизнью [17–19]. Кроме того, у начальников поездов высоко развита компетентность во време-
ни. Это качество может выступать неким гарантом хорошего субъективного благополучия, устойчивой 
жизненной позиции в сложных ситуациях и ответственного отношения к своим профессиональным 
обязанностям. У машинистов в тройку наиболее развитых самоактуализационных качеств входят так-
же познавательные потребности, причем среднее значение этого показателя несколько выше средне-
го значения у начальников поездов, что может указывать на желание машинистов развиваться в про-
фессиональном направлении. 

Анализ средних значений общей шкалы субъективного благополучия и ее субшкал у работников же-
лезной дороги показал, что в целом обе группы отмечают удовлетворительный уровень эмоционального 
комфорта, то есть работники не испытывают серьезных эмоциональных проблем. Начальники поездов 
по сравнению с машинистами в большей степени не удовлетворены своей повседневной деятельнос-
тью, машинисты низко оценивают свое здоровье и отмечают меньшую значимость и доступность со-
циального окружения в качестве ресурса поддержки. 

При сравнении средних значений показателей шкал копинг-теста выявлено, что и начальники пое-
здов, и машинисты в трудной жизненной ситуации более всего предпочитают использовать стратегию 
планирования решения проблемы. Стратегия «бегство-избегание» наименее востребована представите-
лями обеих изучаемых групп. Это означает, что при встрече с трудными ситуациями профессионалы 
не склонны уходить от решения проблем и избегать их – они принимают и решают сложные ситуации. 

Относительно характерологических особенностей можно отметить, что начальники поездов гипер-
тимны: отличаются активностью, энергичностью, оптимизмом, контактностью, лидерскими качества-
ми. Их гипертимность сочетается с педантичностью. Машинисты сочетают в своем характере гипер-
тимность и застреваемость: их активность, контактность и оптимизм сочетаются с последовательностью 
в решении поставленных задач, настойчивостью, упорством. 
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На основе результатов сравнительного анализа можно констатировать 6 значимых различий меж-
ду показателями исследуемых шкал. Начальники поездов более компетентны во времени, придержива-
ются ценностей самоактуализирующейся личности, склонны воспринимать природу человека как по-
ложительную, более способны к целостному восприятия мира и людей и более способны принимать 
свое раздражение, гнев и агрессивность как естественные проявления человеческой природы, отлича-
ются более приподнятым настроением, оптимизмом и способностью устанавливать социальные кон-
такты. Можно предположить, что специфика профессиональной деятельности и должностные обязан-
ности начальников поездов, предполагающие большие возможности для социального взаимодействия, 
способствуют актуализации личностного потенциала начальников поездов.

Структуры связей между самоактуализационными характеристиками, шкалами субъективного благо-
получия, копинг-теста и личностного типологического опросника у работников железной дороги с раз-
ным должностным положением имеют как общие, так и специфические особенности.

Общим в структуре связей является то, что у начальников поездов и машинистов выявлены значи-
мые связи между показателями субъективного благополучия и самоактуализации: чем более выражены 
у сотрудников ценности самоактуализирующейся личности и представления о позитивной природе че-
ловека, тем лучше их субъективное благополучие. В обеих группах наблюдается положительная связь 
между показателями субъективного благополучия и характерологическими особенностями: чем ярче 
в структуре характера проявляются сензитивность, демонстративность и замкнутость, тем менее субъек-
тивно благополучие сотрудников. Выявленная закономерность обосновывает необходимость включе-
ния в программу психологического сопровождения сотрудников транспортной сферы – начальников 
поездов и машинистов – задачи по развитию их личностного и самоактуализационного потенциала. 

Главным отличием, на наш взгляд, является то, что у машинистов выявлено больше значимых связей 
между шкалами субъективного благополучия и самоактуализации (19 – у машинистов, 5 – у начальников 
поездов). В то время как у начальников поездов реализация познавательных потребностей связана с умень-
шением психической напряженности, у машинистов она связана с эмоциональным неравновесием, что 
важно учитывать при планировании и реализации программ повышения квалификации у машинистов. 
Также важно отметить другую структуру связей между субъективным благополучием и копинг-стратегия-
ми у сотрудников с разным должностным положением. Чем чаще начальники поездов прибегают к само-
контролю как копинг-стратегии, предпринимая усилия по регулированию или даже сдерживанию своих 
чувств и действий, тем хуже они оценивают свое здоровье, но чем чаще они принимают ответственность, 
тем лучше их субъективное благополучие. Чем чаще машинисты прибегают к такой копинг-стратегии, 
как положительная переоценка, предпринимая усилия по выявлению положительного профессионально-
го и личностного опыта, тем больше они испытывают психическую напряженность. Чем чаще машини-
сты принимают ответственность, тем хуже их субъективное благополучие, в том числе в аспекте проявле-
ния признаков психиатрической симптоматики – депрессии, сонливости, рассеянности. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В результате исследования составлены психологические портреты работников железной дороги с раз-

ным должностным положением – начальников поездов и машинистов. 
Начальники поездов отличаются более выраженными самоактуализационными качествами, дисциплини-

рованностью, ответственностью, оптимизмом, умением устанавливать социальные контакты и выстраивать 
нормативное социальное взаимодействие. Они испытывают субъективное благополучие, хотя некоторые 
аспекты их профессиональной деятельности могут служить источником эмоционального дискомфорта.

Субъективное благополучие машинистов в большей степени, чем у начальников поездов, связано 
с самоактуализационными характеристиками. Они отличаются ответственностью, сосредоточенностью 
на решении задач и осознанием важности поддержания эмоционального состояния на работоспособ-
ном уровне. Субъективное благополучие машинистов напрямую связано с их умением принимать ре-
шения и нести ответственность. Если они научились принимать эту ответственность как данность, тог-
да их профессиональная деятельность будет способствовать росту субъективного благополучия. 

Одной из задач сопровождения можно заявить сохранение психического здоровья, поддержание субъ-
ективного благополучия работников как ресурса развития личностного и самоактуализационного по-
тенциала. Мониторинг субъективного благополучия, самоактуализации и копинг-стратегий работников 
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железной дороги может способствовать выработке эффективных решений управления результативно-
стью и безопасностью их работы и реализации стратегий развития современной транспортной сферы. 

Из вышеперечисленного можно сделать вывод о том, что гипотезы исследования нашли свое подтвер-
ждение. Перспективой дальнейшего исследования может быть анализ эффективности профессиональной 
деятельности, субъективного благополучия, самоактуализации, копинг-стратегий, декларируемой и не-
декларируемой мотивации работников железной дороги с разным стажем и должностным положением.
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