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Аннотация 

В статье рассматривается проблема выбора эффективного стиля руководства 

в образовательных организациях среднего профессионального образования (СПО). 

На примере Рыбинского колледжа МУБиНТ проведён анализ доминирующих управ-

ленческих практик. Выявлено сочетание элементов авторитарного и демократического 

стилей с преобладанием централизации. Определены слабые стороны: недостаточная 

гибкость, ограниченное участие педагогов в принятии решений. Предложены направ-

ления совершенствования: развитие коллегиальности, внедрение цифровых коммуни-

каций, усиление нематериальной мотивации. Результаты могут быть использованы ру-

ководителями учреждений СПО для оптимизации управленческих подходов. 

Ключевые слова: стиль руководства, среднее профессиональное образование, 

управление колледжем, демократический стиль, мотивация персонала, эффективность 

управления. 

Abstract 

The article discusses the problem of choosing an effective leadership style in voca-

tional education institutions. Using the example of Rybinsk College MUBiNT, the author an-

alyzes dominant management practices. A combination of authoritarian and democratic styles 

with a predominance of centralization is revealed. Weak points are identified: lack of flexibil-

ity, limited participation of teachers in decision-making. Directions for improvement are pro-

posed: development of collegiality, implementation of digital communications, strengthening 
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of non-material motivation. The results can be used by heads of vocational education institu-

tions to optimize management approaches. 

Keywords: leadership style, vocational education, college management, democratic 

style, staff motivation, management efficiency. 

 

Современная система среднего профессионального образования (СПО) нахо-

дится в стадии активных реформ, требующих от руководителей образовательных орга-

низаций высокой адаптивности. Стиль работы руководителя становится ключевым 

фактором, влияющим на внутреннюю стабильность, инновационную активность 

и конкурентоспособность колледжа. Однако на практике во многих учреждениях со-

храняются традиционные, часто авторитарные методы управления, что вступает в про-

тиворечие с необходимостью развития педагогической инициативы и гибкого реагиро-

вания на запросы рынка труда. 

Целью исследования является анализ стиля руководства в Рыбинском колледже 

МУБиНТ и разработка практических рекомендаций по его совершенствованию [5]. 

В работе проанализирована эволюция управленческих моделей. Отмечается, что 

авторитарный стиль эффективен в условиях жесткой регламентации, но снижает моти-

вацию персонала; демократический стиль способствует вовлечению сотрудников, 

а либеральный требует высокой зрелости коллектива. В образовательной среде, в силу 

её педагогической миссии и множественности заинтересованных сторон (студенты, 

преподаватели, родители, регуляторы), наиболее востребован ситуационный подход, 

сочетающий разные стили в зависимости от контекста [1]. 

Эмпирическая база исследования включила наблюдение, полуструктурирован-

ные интервью с преподавателями и администрацией (n = 12), а также анализ внутрен-

них документов колледжа. В результате установлено, что в Рыбинском колледже 

МУБиНТ доминирует централизованное принятие стратегических решений. Коммуни-

кации строятся преимущественно по вертикали «сверху вниз». Мотивация персонала 

ориентирована в большей степени на материальное поощрение и формальные меры 

контроля. При этом сильными сторонами являются чёткая структура управления и ста-

бильность учебного процесса [5]. 

Механизмы принятия решений в колледже часто включают элементы коллек-

тивного управления, что отражает специфику образовательной среды. Методические 

объединения преподавателей играют ключевую роль в разработке учебных планов 

и оценке качества образовательного процесса. Советы, включающие представителей 

администрации, педагогов и студентов, обеспечивают учет мнений различных заинте-

ресованных сторон при решении стратегических вопросов. Такие практики способ-

ствуют формированию демократического стиля руководства, основанного на сотруд-

ничестве и распределении ответственности [3]. 

В результате исследования установлено, что в Рыбинском колледже МУБиНТ 

доминируют следующие управленческие практики. Принятие стратегических решений 

преимущественно централизовано на высшем уровне, тактические задачи делегируют-

ся руководителям среднего звена. Коммуникационные каналы организованы преиму-

щественно по вертикали «сверху вниз», что обеспечивает чёткое доведение указаний, 

но ограничивает обратную связь. Мотивация персонала ориентирована в большей сте-

пени на материальное стимулирование и формальные меры контроля (отчётность, про-

верки). При этом сильными сторонами являются чёткая структура управления, отла-

женная система планирования учебного процесса и стабильность образовательной дея-

тельности. 

Однако выявлены и слабые стороны. Сотрудники отмечают недостаток инициа-

тивы на нижних уровнях управления, потребность в более гибких механизмах приня-

тия решений и излишнюю формализованность регламентов, что снижает адаптивность 
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к быстро меняющимся условиям. В практике обратной связи преобладают формальные 

отчёты, а не регулярные анонимные опросы или открытые дискуссии [5]. Сравнитель-

ный анализ с лучшими практиками СПО (таблица) показывает отставание по таким 

параметрам, как делегирование полномочий, развитие двусторонней обратной связи 

и использование нематериальной мотивации. 

 

Таблица. Сравнение стиля руководства Рыбинского колледжа МУБиНТ с луч-

шими практиками СПО (составлена автором) 

 
Критерий Рыбинский колледж МУБиНТ Лучшие практики СПО 

Принятие решений Централизованное Делегирование среднему звену 

Коммуникации Преимущественно директив-

ные 

Двухсторонние, открытые каналы 

Мотивация Материальное стимулирование Нематериальная + материальная 

Обратная связь Формальная (отчеты) Интегрирована в ежедневные процессы 

 

На основе выявленных недостатков и с учётом лучших практик предложены 

следующие направления совершенствования управленческих подходов в Рыбинском 

колледже МУБиНТ. 

Развитие коллегиальности – создание постоянных рабочих групп из преподава-

телей для обсуждения учебных планов, внедрения инноваций и оценки качества обра-

зовательного процесса. Это позволит повысить вовлечённость и ответственность педа-

гогического коллектива. 

Внедрение цифровых платформ для коммуникации – использование внутренних 

порталов или чат-ботов для оперативного обмена информацией, сбора предложений 

и анонимного анкетирования. Это повысит прозрачность управления и скорость об-

ратной связи. 

Усиление нематериальной мотивации – разработка программ признания дости-

жений (доска почёта, внутренние премии), поддержка участия преподавателей в кон-

ференциях и семинарах, развитие наставничества. Такие меры укрепляют лояльность 

и профессиональный интерес. 

Повышение управленческой гибкости – проведение тренингов и курсов повы-

шения квалификации для руководителей среднего звена по ситуационному менедж-

менту, делегированию полномочий и управлению конфликтами. Это позволит опера-

тивнее реагировать на внешние вызовы [2]. 

Таким образом, текущий стиль руководства в Рыбинском колледже МУБиНТ 

сочетает элементы авторитарного и демократического подходов, но нуждается в боль-

шей адаптивности и ориентации на развитие человеческого капитала [4, с. 572–577]. 

Предложенные меры направлены на формирование более гибкой, коллегиальной и мо-

тивирующей управленческой среды, что в конечном счёте повысит качество образова-

тельных услуг и укрепит позиции колледжа в условиях динамично меняющейся систе-

мы СПО. 
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Аннотация 

Статья посвящена анализу политической конкуренции в условиях доминирова-

ния одной партии — особого типа партийной системы, находящегося между полно-

ценной демократией и авторитаризмом. Рассматриваются теоретические основы пар-

тийных систем, признаки и причины устойчивого доминирования, включая институ-

циональные и ресурсные преимущества правящей партии. Особое внимание уделяется 

трансформации политической конкуренции: при сохранении формальных демократи-

ческих процедур реальная борьба за власть ослабевает, смещаясь во внутрипартийную 

сферу. На примере Японии показано, как длительное правление одной партии сочета-

ется с формальной демократичностью, но сопровождается ограниченной конкурентно-

стью и слабостью оппозиции. В работе также анализируются последствия доминиро-

вания — от политической стабильности до рисков стагнации и эрозии институтов — 

и рассматриваются возможные пути усиления конкуренции через реформы и развитие 

гражданского общества. Делается вывод о ключевой роли реальной политической кон-

куренции как необходимого условия функционирования демократии. 

https://vk.com/away.php?to=http%3A%2F%2Frk-mubint.ru&utf=1
https://vk.com/away.php?to=http%3A%2F%2Frk-mubint.ru&utf=1
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Abstract 

The article is devoted to the analysis of political competition in conditions of domi-

nance of one party, a special type of party system located between full—fledged democracy 

and authoritarianism. The theoretical foundations of party systems, signs and causes of stable 

dominance, including the institutional and resource advantages of the ruling party, are con-

sidered. Special attention is paid to the transformation of political competition: while main-

taining formal democratic procedures, the real struggle for power weakens, shifting to the 

inner-party sphere. The example of Japan shows how the long-term rule of one party is com-

bined with formal democracy, but is accompanied by limited competition and weakness of 

the opposition. The paper also analyzes the consequences of dominance, from political stabil-

ity to the risks of stagnation and erosion of institutions, and examines possible ways to 

strengthen competition through reforms and the development of civil society. The conclusion 

is made about the key role of real political competition as a necessary condition for the func-

tioning of democracy. 

Keywords: political competition; dominant party; party systems; democracy; opposi-

tion; elections; administrative resource; mass media; Japan; Liberal Democratic Party; elec-

toral activity; political stability; corruption; civil society; electoral reforms. 

 

В условиях доминирования одной партии ключевые проблемы политической 

конкуренции связаны с отсутствием реальной борьбы за власть и ограничением аль-

тернатив для избирателей, что приводит к стагнации политической системы, поскольку 

у правящей партии нет стимулов для обновления элит и программ. Происходит слия-

ние государства и партии: административный ресурс, бюджет и государственные СМИ 

работают на укрепление монополиста, создавая неравные условия для оппонентов. 

Снижается ответственность перед обществом — партия может игнорировать запросы 

граждан без риска потерять власть, а выборы превращаются в формальность с предре-

шённым исходом, что порождает политическую апатию. Оппозиция подавляется через 

отказы в регистрации, давление на спонсоров и судебные преследования. В политоло-

гии такой режим называют электоральным авторитаризмом: формальные демократи-

ческие институты сосуществуют с реальной монополией на власть, что повышает рис-

ки коррупции, снижает качество госуправления и ведёт к дестабилизации при первом 

же системном кризисе. 

Цель статьи — выявить и систематизировать ключевые проблемы политической 

конкуренции в условиях доминирования одной партии, проанализировать механизмы 

подавления альтернативных политических сил, а также оценить последствия такого 

режима для качества государственного управления, уровня коррупции и политической 

стабильности. 

Политическая конкуренция — это соревнование субъектов за власть и влияние, 

обеспечивающее выбор для граждан. Доминирующая партийная система — ситуация, 

когда при формальной многопартийности одна партия выигрывает выборы десятиле-

тиями. Актуальность темы обусловлена тем, что многие страны (Япония, Турция, Вен-

грия) формально демократичны, но реальная смена власти отсутствует, что ставит во-

прос о качестве конкуренции [1]. 

Выделяют три типа партийных систем: многопартийная (коалиции, ни у кого 

нет абсолютного большинства), двухпартийная (попеременная смена двух партий 

у власти) и система с доминирующей партией (одна партия правит долго, оппозиция 

есть, но бесполезна). 



XVII Национальная научно-практическая конференция с международным участием 

молодых ученых, аспирантов и студентов «МОЛОДАЯ НАУКА – 2026» 
 

 

13 

Признаки доминирования: устойчивое большинство в парламенте, отсутствие 

ротации власти, сращивание партии с государством и слабая фрагментированная оппо-

зиция. Причины доминирования включают контроль над избирательной системой 

(нарезка округов в свою пользу), использование административного ресурса (бюджет 

и чиновники работают на партию), ограничение оппозиции (доступ к рычагам забло-

кирован) и влияние на СМИ (неравный доступ к эфиру и лояльность крупных медиа). 

Формально конкуренция есть — выборы регулярны, партии участвуют. Но ре-

ально она подавлена из-за неравенства ресурсов. Основная борьба идет не между пар-

тиями, а внутри доминирующей партии (между фракциями). Роль оппозиции — ими-

тация выбора и критика. Она не рассматривается как реальная альтернатива, не имеет 

доступа к управлению и слишком раздроблена, чтобы победить. Участие граждан 

и электоральная активность низки. В Японии, например, явка часто не превышает 50–

55 %. Люди чувствуют, что их голос не меняет итогового расклада, и уходят из поли-

тики. 

Проблема честности выборов: грубых фальсификаций нет, но есть «мягкая не-

честность» — неравный доступ к СМИ, джерримендеринг, административный ресурс 

и зависимость кандидатов от партийных спонсоров [1]. Правила игры формально рав-

ны, но на практике дают огромное преимущество правящей партии. 

В качестве примера политической конкуренции в условиях доминирования од-

ной партии возьмем страну Япония. Роль либерально-демократической партии Японии 

(ЛДП). ЛДП — главный бенефициар системы с доминирующей партией. С 1955 года 

партия находится у власти почти непрерывно (перерыв только в 1993–1994 и 2009–

2012 гг.). ЛДП контролирует назначения в правительстве, распределение бюджета 

и тесно связана с крупным бизнесом и бюрократией («железный треугольник»). Внут-

ри партии существуют фракции, которые конкурируют между собой, но внешне со-

храняют единство. 

Особенности партийной системы современной Японии. Формально — много-

партийная система. Реально — доминирование ЛДП с очень слабой и фрагментиро-

ванной оппозицией. Выборы проходят по смешанной системе (мажоритарные округа + 

пропорциональная), которая выгодна крупным партиям. Явка избирателей — одна из 

самых низких среди развитых демократий (около 55 %) [2]. 

Оппозиционные партии (коммунистическая партия Японии, социал-

демократическая партия Японии, ранее — конституционно-демократическая партия) 

не имеют ресурсов и опыта для реальной борьбы за власть. Они исключены из ключе-

вых процессов принятия решений, их законодательные инициативы блокируются. 

Единственная возможность повлиять — это скандалы и критика в СМИ, но к смене 

власти это не приводит. 

Freedom House оценивает Японию как свободную страну (стабильно 96/100 по 

шкале свободы). Однако по показателю «политическая плюрализация и участие» оцен-

ки ниже из-за доминирования ЛДП. Доклады ООН и ОБСЕ отмечают, что выборы 

в Японии технически честные, но указывают на проблему неравного доступа к СМИ 

и административную поддержку кандидатов от правящей партии [5]. В целом Японию 

не считают автократией, но признают, что реальная конкурентность выборов ограни-

чена. 

Есть как положительные, так и отрицательные последствия доминирования од-

ной партии. Из положительных последствий можно выделить следующее. Долгое 

нахождение одной партии у власти обеспечивает политическую стабильность и пред-

сказуемость курса. Отсутствие частой смены кабинета позволяет реализовывать долго-

срочные стратегии (экономические, инфраструктурные, внешнеполитические). Это 

снижает риск внезапных реформ «от обратного» и даёт инвесторам уверенность в зав-

трашнем дне. 
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Отрицательные последствия показывают, что со временем конкуренция ослабе-

вает — у правящей партии пропадает стимул работать эффективно. Возникает риск 

политического застоя, сращивания партии с бизнесом и бюрократией, что ведёт к кор-

рупции и кумовству. Отсутствие реальной смены власти может привести к постепен-

ной эрозии демократических институтов и скатыванию в авторитаризм, когда оппози-

ция подавляется, а выборы становятся формальностью. 

Конкуренция может возрасти при появлении сильного внешнего вызова (эконо-

мический кризис, крупный скандал) или харизматичного лидера оппозиции. Также 

к усилению ведёт раскол внутри самой доминирующей партии, когда от неё откалыва-

ется влиятельная фракция. 

Активные некоммерческие организации, наблюдатели на выборах, независимые 

журналисты и социальные сети могут контролировать власть, выявлять нарушения 

и мобилизовать избирателей. Высокая электоральная активность и политическая гра-

мотность граждан — главный барьер против превращения доминирования в автокра-

тию [4]. 

Таким образом, можно сделать следующие выводы. Система с доминирующей 

одной партией — это «серая зона» между демократией и авторитаризмом. Формально 

выборы и конкуренция сохраняются, но реально смена власти почти невозможна. 

Плюсы системы — стабильность и предсказуемость. Минусы — коррупция, застой 

и эрозия демократии. 

Значение политической конкуренции для демократии: конкуренция — не про-

сто процедура, а «кровеносная система» демократии. Она заставляет власть отчиты-

ваться, обновлять элиты и реагировать на запросы общества. Без реальной конкурен-

ции демократия превращается в декорацию, а граждане теряют веру в выборы. Поэто-

му даже в условиях доминирования важно сохранять и укреплять конкурентные меха-

низмы. 
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Аннотация 

В статье рассматриваются классические содержательные теории мотивации 

(А. Маслоу, К. Альдерфера, Ф. Герцберга, Д. МакКлелланда) и их трансформация 

в современных условиях. Показана эволюция от жестких иерархических моделей 

к гибким, контекстуальным подходам. Обоснована необходимость интеграции содер-

жательных теорий с процессуальными концепциями для построения эффективных си-

стем управления персоналом. На примере российских и зарубежных компаний (Google, 

IKEA, промышленные предприятия) проиллюстрированы практические механизмы 

применения данных теорий. Предложена трехуровневая модель разработки мотиваци-

онных программ, учитывающая последовательное удовлетворение потребностей: 

от базовых до высших. 

Ключевые слова: мотивация, содержательные теории мотивации, потребности, 

иерархия потребностей Маслоу, двухфакторная теория Герцберга, теория ERG Аль-

дерфера, теория МакКлелланда, управление персоналом, стимулирование труда. 

Abstract 

The article examines classical content theories of motivation (A. Maslow, K. Alder-

fer, F. Herzberg, D. McClelland) and their transformation in modern conditions. The evolu-

tion from rigid hierarchical models to flexible, contextual approaches is shown. The necessity 

of integrating content theories with process concepts for building effective personnel man-

agement systems is substantiated. Practical mechanisms for applying these theories are illus-

trated using examples of Russian and foreign companies (Google, IKEA, industrial enterpris-

es). A three-level model for developing motivational programs is proposed, taking into ac-

count the consistent satisfaction of needs from basic to higher ones. 

Keywords: motivation, content theories of motivation, needs, Maslow's hierarchy of 

needs, Herzberg's two-factor theory, Alderfer's ERG theory, McClelland's theory, personnel 

management, labor stimulation. 

 

Актуальность темы обусловлена тем, что в условиях высокой конкуренции 

и динамичности рынка эффективная система мотивации становится ключевым факто-

ром успеха организации. Понимание содержания теорий мотивации и умение приме-
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нять их на практике позволяет менеджерам повышать производительность труда, сни-

жать текучесть кадров и формировать лояльную корпоративную культуру. 

Цель исследования – комплексное раскрытие основных содержательных теорий 

мотивации, анализ практических примеров их применения и разработка интегрирован-

ной модели построения мотивационных программ. 

Задачи: изучить теоретические основы мотивации, проанализировать ключевые 

содержательные теории, выявить критерии их применения в современных организаци-

ях, привести практические кейсы и предложить модель интеграции. 

Мотивация (от лат. movere – двигать) – динамический процесс психофизиоло-

гического плана, управляющий поведением человека, определяющий его направлен-

ность, организованность и активность. В управленческом контексте мотивация – это 

процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей или 

целей организации. 

Ключевые категории мотивации: потребность (осознанное отсутствие чего-

либо), мотив (внутреннее побуждение к деятельности), цель (осознанный образ желае-

мого результата), действие (внешне наблюдаемая активность). Важна дихотомия внут-

ренней мотивации (порождаемой содержанием деятельности) и внешней (обусловлен-

ной стимулами). Стимулирование – процесс управления внешней мотивацией; его эф-

фективность возникает только при превращении стимула в мотив [1].  

Классификация теорий мотивации включает три группы: 

1. Содержательные (Маслоу, Альдерфер, Герцберг, МакКлелланд) – отвечают 

на вопрос «Что мотивирует?», фокусируются на потребностях. 

2. Процессуальные (Врум, Адамс, Локк) – объясняют, как происходит мотива-

ция, учитывают ожидания, справедливость, постановку целей. 

3. Современные ситуационные подходы (модель характеристик работы Хэкма-

на–Олдхэма, теория самодетерминации Райана и Деси, концепция вовлеченности) – 

учитывают контекст, дизайн работы и организационную среду [1]. 

Ключевые содержательные теории мотивации представлены в таблице, где 

представлено их сравнительное описание.  

 

Таблица. Сравнительная характеристика содержательных теорий мотивации 

(составлена автором) 

 

Критерий 
А. Маслоу 

(иерархия) 

К. Альдерфер 

(ERG) 

Ф. Герцберг (двух-

факторная) 

Д. МакКлелланд 

(приобретенные 

потребности) 

Основа Иерархия от био-

логических до 

духовных  

Три группы 

(Existence, 

Relatedness, 

Growth), 

движение в 

обе стороны 

Два независимых 

набора факторов  

Три социально 

приобретенные 

потребности  

Ключ. Меха-

низмы  

Последовательное 

удовлетворение  

Фрустрация-

регрессия  

Удовлетворенность 

и неудовлетворен-

ность — две разных 

шкалы 

Доминирование 

одного из типов 

Сильная сто-

рона  

Простота, 

наглядность  

Гибкость, 

учет регрес-

сии  

Практичность для 

дизайна работы 

Связь с управлен-

ческой эффектив-

ностью 

Практическое 

применение 

Диагностика об-

щего уровня по-

требностей  

Понимание 

причин демо-

тивации 

Раздельное управле-

ние условиями и со-

держанием труда  

Подбор персона-

ла, формирование 

резерва  
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Теория иерархии потребностей А. Маслоу (1943) предлагает пятиуровневую 

пирамиду: физиологические потребности → безопасность → социальные → уваже-

ние → самоактуализация. Неудовлетворенная потребность доминирует. Критика: 

жесткая последовательность не всегда подтверждается, слабый учет индивидуальных 

различий [2]. 

Теория ERG К. Альдерфера (1972) группирует потребности в три класса: суще-

ствование (E), связи (R), рост (G). Главное усовершенствование – принцип фрустра-

ции-регрессии: при невозможности удовлетворить высшие потребности активизиру-

ются низшие. Это объясняет демотивацию в условиях блокировки роста [2]. 

Двухфакторная теория Ф. Герцберга (1959) разделяет гигиенические факторы 

(условия труда, зарплата, политика компании) – они предотвращают неудовлетворен-

ность, но не мотивируют, и мотиваторы (достижения, признание, содержание работы, 

ответственность, рост) – именно они вызывают удовлетворенность и вовлеченность. 

Теория приобретенных потребностей Д. МакКлелланда (1961) выделяет три по-

требности высшего порядка: в достижении (nAch), в соучастии (nAff), во власти 

(nPow). Мотивационный профиль человека определяется доминирующей комбинаци-

ей. Эффективный менеджер должен обладать высокой социальной властью при уме-

ренной аффилиации [2]. 

Современные подходы к содержательным теориям начинаются в XXI веке. Со-

держательные теории переосмысливаются: от жестких универсальных схем – к гибкой 

диагностике и контекстуальной адаптации. Ключевые принципы: индивидуализация 

(персональный мотивационный профиль), динамичность (изменение потребностей во 

времени), ситуативность [3]. 

Пирамида Маслоу трансформируется в «палитру приоритетов», где потребно-

сти сосуществуют. Безопасность расширяется до психологической безопасности и ста-

бильности (гибкий график, баланс). Самоактуализация интерпретируется как автоно-

мия и смысл. 

В двухфакторной теории граница между гигиеной и мотиваторами стала по-

движной: для современных сотрудников интересные задачи могут быть обязательной 

«гигиеной». Рекомендуется регулярный «гигиенический аудит» и создание «меню мо-

тиваторов». Теория ERG наиболее адекватна для турбулентных условий: при блоки-

ровке роста сотру [3]. 

Проведенное исследование позволяет сделать следующие выводы: 

содержательные теории мотивации (Маслоу, Альдерфер, Герцберг, МакКлелланд) 

остаются фундаментальным концептуальным базисом для понимания движущих сил 

трудовой активности. Их ценность – в систематизации потребностей и выделении раз-

личных типов мотивационных факторов. Современная эффективность этих теорий до-

стигается за счет отказа от жестких схем в пользу гибкой диагностики, учета индиви-

дуального и ситуационного контекста, а также обязательной интеграции с процессу-

альными теориями (ожиданий, справедливости, постановки целей) [4]. 

Практические примеры российских и зарубежных компаний подтверждают, что 

наиболее успешные мотивационные системы строятся как многоуровневые экосисте-

мы: от обеспечения базовых условий (гигиена) до создания возможностей для роста, 

автономии и признания. Предложенная трехуровневая модель интеграции содержа-

тельных теорий позволяет проектировать адаптивные, персонализированные програм-

мы мотивации, соответствующие стратегическим целям организации и индивидуаль-

ным особенностям сотрудников. В целом, перспективы дальнейших исследований свя-

заны с изучением влияния цифровизации, гибридных форматов работы и ценностей 

новых поколений (Z, Alpha) на трансформацию содержательных теорий мотивации. 
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Аннотация 

В статье представлен статистический анализ динамики текущих затрат на охра-

ну окружающей среды в Российской Федерации за 2012–2024 гг. Рассчитаны абсолют-

ные и относительные показатели динамики (цепные и базисные приросты, темпы роста 

и прироста), выявлены основные тенденции развития природоохранной сферы страны. 

Построены линейная и полиномиальная трендовые модели, выполнено прогнозирова-

ние объёма затрат на 2027 и 2030 гг. Установлено, что полиномиальная модель второго 

порядка обеспечивает более высокую точность описания динамики (коэффициент де-

терминации 98,43 %). Прогнозные расчёты свидетельствуют о дальнейшем устойчи-

вом росте инвестиций в охрану окружающей среды в Российской Федерации. 
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Abstract 

The article presents a statistical analysis of the dynamics of current environmental 

protection costs in the Russian Federation for the period 2012-2024. The absolute and rela-

tive dynamics indicators (chain and base increments, growth and growth rates) are calculated, 

and the main trends in the development of the country's environmental sphere are identified. 

Linear and polynomial trend models have been constructed, and cost projections for 2027 and 

2030 have been performed. It is established that the second-order polynomial model provides 

a higher accuracy of the dynamics description (98.43 % coefficient of determination). The 

forecast calculations indicate further steady growth of investments in environmental protec-

tion in the Russian Federation. 

Keywords: current environmental protection costs, dynamic series, chain and base 

increments, trend models, second degree polynomial, forecasting, coefficient of determina-

tion, Russian Federation. 

 

Затраты на охрану окружающей среды являются важным индикатором экологи-

ческой политики государства и устойчивого развития национальной экономики. 

В условиях усиления техногенной нагрузки и глобальных климатических вызовов воз-

растает необходимость в системном мониторинге и прогнозировании текущих расхо-

дов на природоохранную деятельность. В настоящей работе рассматривается динамика 

текущих (эксплуатационных) затрат на охрану окружающей среды в Российской Феде-

рации за 2012–2024 гг., выявляются основные тенденции и строится краткосрочный 

прогноз. 

Проанализируем динамику затрат на основе данных Федеральной службы госу-

дарственной статистики (Росстат) [5]. В таблице 1 представлены показатели абсолют-

ных цепных приростов, цепных темпов прироста и абсолютного содержания 1 % при-

роста. 

 

Таблица 1. Динамика текущих затрат на охрану окружающей среды в Россий-

ской Федерации за 2012–2024 гг. (составлена автором) 

 

Год Всего 

Абсолютные  

приросты, руб. 
Темпы роста, % Темпы прироста, % 

Абсолютное 

содержание 

1 % приро-

ста, руб. 
ценные базисные ценные базисные ценные базисные 

2012 239 170 - - - - - - - 

2013 254 377 15 206,73 15 206,73 106,36 106,36 6,36 6,36 2391,70 

… … … … … … … … … 

2016 306 534 14 459,85 67 363,58 104,95 128,17 4,95 28,17 2920,74 

… … … … … … … … … 

2020 393 691 19 280,00 154 520,73 105,15 164,61 5,15 64,61 3744,11 

2021 425 021 31 330,00 185 850,73 107,96 177,71 7,96 77,71 3936,91 

2022 478 914 53 893,00 239 743,73 112,68 200,24 12,68 100,24 4250,21 

2023 559 549 80 635,00 320 378,73 116,84 233,95 16,84 133,95 4789,14 

2024 627 614 68 065,00 388 443,73 112,16 262,41 12,16 162,41 5595,49 

Итого 4 887 604 388 443,73 29 880,29 108,43 - 8,43 12,49 15 451 685 957 

 

Анализ таблицы 1 показывает устойчивую положительную динамику текущих 

затрат на охрану окружающей среды. На протяжении всего периода наблюдается рост 

абсолютных значений, причём темпы прироста значительно увеличиваются после 2021 

года. Наибольший цепной прирост зафиксирован в 2023 году (80 635 млн руб., или 
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16,84 %). Наименьший относительный прирост отмечен в 2017 году (4,70 %), однако 

уже в 2022–2024 гг. темпы прироста стабильно превышают 12 %. Это свидетельствует 

об активизации природоохранной деятельности и увеличении финансирования соот-

ветствующих мероприятий. 

Графически динамика затрат и линия тренда представлены на рисунке.  

  

 
 

Рисунок. Динамика текущих затрат на охрану окружающей среды в Российской Феде-

рации за 2012–2024 гг. (составлен автором) 

 

Для количественной оценки основной тенденции были построены линейный 

тренд и полином второй степени. Параметры моделей оценивались методом наимень-

ших квадратов. Расчётные характеристики приведены в таблице 2. 

 

Таблица 2. Уравнения трендов текущих затрат на охрану окружающей среды 

в Российской Федерации за 2012–2024 гг. и их оценка (составлена автором) 

 

Модель Уравнение тренда 
Ошибка  

тренда, % 

Коэффициент 

детерминации, % 

Линейная Y = 375 969,548 + 29 227,72345t  9,97 90,96 

Полином 2 степени Y = 339 843 + 29 227*t + 2526*t^2 4,17 98,43 

 

На основе построенных моделей (линейной и полиномиальной второй степени) 

был выполнен точечный и интервальный прогноз текущих затрат на охрану окружаю-

щей среды на среднесрочную перспективу. В таблице 3 представлены прогнозные зна-

чения на 2027 и 2030 годы, а также доверительные интервалы с вероятностью 0,997, 

рассчитанные с учётом среднеквадратического отклонения каждой модели. 

 

Таблица 3. Прогноз текущих затрат на охрану окружающей среды в Российской 

Федерации на 2027 и 2030 гг. (составлена автором) 

 

Модель Год 
Точечный прогноз,  

млн руб. 
Интервальный прогноз, млн руб. 

Линейная 2027 639 019 526 581,127 < Y(t) < 751 456,991 

2030 726 702 614 264,2976 < Y(t) < 839 140,161 

Полином 2-й степени 2027 807 492 760 577,3606 < Y(t) < 854 406,639 

2030 966 630 919 715,3606 < Y(t) < 1 013 544,639 
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Для текущих затрат на охрану окружающей среды лучше всего описывает тен-

денцию полином второй степени: 

 

 
 

Коэффициент детерминации , что указывает на очень высокое ка-

чество модели. 

Линейная модель также обладает хорошей объяснительной способно-

стью , однако полиномиальная модель точнее отражает ускоряющийся 

рост затрат в последние годы. 

Коэффициент вариации для полиномиальной модели составляет 3,73 %, что 

значительно меньше 33 %. Это свидетельствует о слабой колеблемости фактических 

данных вокруг тренда и подтверждает практическую применимость модели для про-

гнозирования [3]. 

Построенные модели дают следующие прогнозные значения изучаемого пока-

зателя на 2027 год: 

 линейный тренд: 639 019 млн руб.; 

 полином второй степени: 726 702 млн руб. 

Таким образом, проведённый анализ подтверждает наличие устойчивой поло-

жительной динамики текущих затрат на охрану окружающей среды в Российской Фе-

дерации на протяжении 2012–2024 гг. Построенные экономико-математические моде-

ли демонстрируют высокую точность (коэффициент детерминации превышает 90 %) 

и могут быть использованы для прогнозирования объёмов природоохранных расходов. 

Полученные результаты указывают на необходимость продолжения мониторинга 

и дальнейшего финансового обеспечения экологических программ для устойчивого 

развития природоохранной деятельности в стране. 
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Аннотация 

В статье исследуется процесс трансформации критериев устойчивого развития 

в России: переход от международных ESG-стандартов к национальному ЭКГ-

рейтингу. Проводится сравнительный анализ методологий, которые составляют основу 

обоих подходов. Особое внимание уделено опыту Ярославской области как одного из 

регионов-лидеров по внедрению законодательных мер поддержки ответственного биз-

неса. На основе анализа сделан вывод о формировании в Российской Федерации новой 

системы экономических стимулов, привязанных к индексу деловой репутации пред-

приятия. 

Ключевые слова: ESG, ЭКГ-рейтинг, Ярославская область, устойчивое разви-

тие. 

Abstract 

The article examines the process of transformation of criteria for sustainable devel-

opment in Russia: the transition from international ESG standards to the national ECG rating. 

A comparative analysis of the methodologies that form the basis of both approaches is carried 

out. Special attention is paid to the Yaroslavl Region's experience as one of the leading re-

gions in implementing legislative measures to support responsible business. Based on the 

analysis, it is concluded that a new system of economic incentives is being formed in the 

Russian Federation, linked to the business reputation index of the enterprise. 

Keywords: ESG, ECG rating, Yaroslavl region, sustainable development. 
 

На современном этапе концепция ответственного ведения бизнеса в России 

проходит фазу глубокой институциональной трансформации. Долгое время домини-

рующая парадигма ESG (Environmental, Social, Governance) под давлением геополити-

ческих факторов и изменения приоритетов инвестирования сейчас уступает место су-

веренной системе оценки – национальному ЭКГ-рейтингу (экология, кадры, государ-

ство) [1]. И ЭКГ-, и ESG-рейтинги – это системы оценки, основываясь на которых ин-

весторы принимают решение о финансовой поддержке компаний. Вместе с тем, они 

имеют существенные различия в подходах, целях, методологии и контексте примене-

ния [2].  

Классический ESG-подход во многом фокусируется на климатической повестке 

и интересах глобальных акционеров, а российская модель ориентирована на внутрен-

нюю стабильность и проверку соответствия деятельности компании национальным 

приоритетам. Так, элемент «Кадры» заменил Social, и акцент сместился на российскую 
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повестку: в рамках ЭКГ-рейтинга оцениваются не только условия труда, но и корпора-

тивные программы поддержки многодетности и жилищные инициативы для сотрудни-

ков. Второй элемент – «Государство» – заменил Governance, чем подчеркивается, что 

на первый план выходит налоговая дисциплина и участие бизнеса в реализации нацио-

нальных проектов в регионах присутствия.  

Заметим, что независимо от существенной трансформации социального 

и управленческого блока, критерий «Экология» в обеих системах остался неизменным. 

Можно считать, что этот блок является связующим звеном между международной 

и национальной системами, обеспечивая преемственность экологической ответствен-

ности бизнеса.  

В таблице 1 представлен детальный сравнительный анализ двух подходов оцен-

ки бизнес-проектов для целей инвестирования. 
 

Таблица 1. Сопоставление моделей ESG- и ЭКГ-рейтингов (составлена автором) 
 

Критерий  

сравнения 

(ESG/ЭКГ) 

ESG-стратегия  

(международная  

модель) 

ЭКГ-стратегия  

(национальный стандарт  

Российской Федерации) 

Характер  

трансформации 

Нормативное ре-

гулирование 

Рекомендации Цен-

трального банка Рос-

сийской Федерации, 

международные прото-

колы (GRI, TCFD) 

Первый в мире индекс деловой 

репутации, закрепленный в 

ГОСТ Р 71198-2023 [3] и зако-

ны субъектов Российской Фе-

дерации (например, закон Яро-

славской области № 40-з [4]) 

Переход от реко-

мендаций к госу-

дарственному 

стандарту 

Экологический 

блок (Е/E) 

Глобальная «декарбо-

низация», углеродный 

след, климатическая 

нейтральность, сохра-

нение биоразнообразия, 

управление отходами 

Соблюдение экологического 

законодательства Российской 

Федерации, внедрение 

наилучших доступных техно-

логий (НДТ), уровень загряз-

нения в месте присутствия 

Смещение фокуса 

с глобального 

климата на ло-

кальную экологию 

Социальный блок 

(S/K) 

Инклюзивность и раз-

нообразие, соблюдение 

прав человека, обуче-

ние и развитие персо-

нала 

Кадры и демография, поддерж-

ка многодетных семей, жи-

лищные программы, охрана 

труда 

Приоритет нацио-

нальных интере-

сов (демографиче-

ская политика) 

Управленческий 

блок  

( G/Г) 

Прозрачность управле-

ния, независимые ди-

ректора, права монори-

тарных акционеров 

Налоговая чистота, активно 

взаимодействие с государ-

ством, отсутствие судебных 

долгов, участие в нацпроектах 

Оценка бизнеса 

как надёжного 

партнера государ-

ства 

Механизм вери-

фикации 

Ежегодные нефинансо-

вые отчёты, аудит кон-

салтинговых компаний  

Автоматический скоринг на 

основе данных Федеральной 

налоговой службы, Росстата, 

Роспатента и Государственной 

информационной системы 

Исключение чело-

веческого фактора 

и риска «гринво-

шинга»  

Практическая 

выгода 

Рост капитализации, 

лояльность западных 

инвесторов 

Преференции: зелёный кори-

дор в администрировании, 

льготные кредиты, налоговые 

вычеты 

Переход от имид-

жевых бонусов к 

прямым финансо-

вым стимулам 

  

Анализ таблицы 1 позволяет сделать вывод, что ЭКГ-рейтинг является более 

прагматичным инструментом для внутренней экономики России. Если ESG-стратегия 

требовала от компаний значительных затрат на подготовку сложной отчетности ради 

абстрактного рейтинга, то ЭКГ-модель предлагает автоматизированную оценку и кон-

кретный набор льгот. В отличие от ESG-рейтингов, которые зачастую строятся на доб-

ровольной и не всегда верифицируемой нефинансовой отчетности, ЭКГ-рейтинг на 
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основе ГОСТ Р 71198-2023 «Индекс деловой репутации субъектов предприниматель-

ской деятельности (ЭКГ-рейтинг). Методика оценки и порядок формирования ЭКГ-

рейтинга ответственного бизнеса» использует данные государственных информацион-

ных систем (ФНС, Роспатент, судебные реестры). Это обеспечивает объективность 

и исключает возможность гринвошинга — манипуляции экологическими показателями 

ради рейтинга. 

Важнейшую роль в апробации нового инструмента играют субъекты Россий-

ской Федерации, которые трансформируют федеральные методики в конкретные ин-

струменты регионального развития. Ярославская область в этом контексте выступает 

«пионером», демонстрируя, как привязка налоговых и имущественных льгот к позиции 

компании в рейтинге может стать мощным стимулом для социальной и экологической 

модернизации предприятий. В 2025 году регион сделал значительный шаг вперед, 

приняв специализированное законодательство, которое напрямую связывает положе-

ние компании в рейтинге с объемом получаемой государственной поддержки. Ключе-

вым событием стало принятие закона Ярославской области от 2 октября 2025 г. № 40-з 

«О развитии ответственного ведения бизнеса в Ярославской области». Этот документ 

законодательно закрепил понятие «ответственный бизнес» и определил ЭКГ-рейтинг 

как основной инструмент его идентификации. Более того, Ярославская область высту-

пила с федеральной инициативой (поддержанной Президентом Российской Федера-

ции) по интеграции ЭКГ-рейтинга в систему государственных закупок. Суть предло-

жения — учитывать индекс деловой репутации как критерий при выборе подрядчиков, 

что позволит отдавать приоритет компаниям, которые инвестируют в экологию и кад-

ры региона [5].  

Такие региональным предприятиям, как, например, ПАО «Славнефть-ЯНОС» 

удается сочетать экологическую модернизацию и сильную социальную политику [6]. 

Поэтому для предприятий региона, имеющих высокий балл в ЭКГ-системе (категории 

«Лидеры» и «Продвинутый уровень»), на законодательном уровне внедрен комплекс 

стимулирующих мер, указанных в таблице 2. 
 

Таблица 2. Меры государственной поддержки лидеров ЭКГ-рейтинга в Россий-

ской Федерации [1] 
 

Категория мер  

поддержки 
Конкретные нормы и льготы 

Законодательное  

основание 

Налоговые 

преференции 

Предоставление инвестиционного налогового 

вычета (ИНВ) по налогу на прибыль. В ряде 

регионов — снижение ставки налога на при-

быль (например, с 8 % до 5 %) 

Налоговый кодекс Российской 

Федерации, региональные зако-

ны субъектов Российской Феде-

рации 

Администра-

тивный «зеле-

ный коридор» 

Сокращение сроков предоставления государ-

ственных и муниципальных услуг. Прямая 

связь с полпредствами президента и руковод-

ством региона через «красную кнопку» в лич-

ном кабинете 

Федеральный закон № 254-ФЗ 

от 23.07.2025 наделил ФНС РФ 

полномочиями по оценке бизне-

са [7] 

Государствен-

ные закупки 

Использование рейтинга как критерия оценки 

деловой репутации (отсечение участников с 

низким баллом). Снижение стоимости бан-

ковских гарантий и размера обеспечения за-

явок 

ГОСТ Р 71198-2023 (нацио-

нальный стандарт) 

Имущественная 

поддержка 

Приоритетный доступ к земельным участкам 

без торгов и льготная аренда инфраструкту-

ры. Преференции в режимах территорий опе-

режающего развития и свободного порта 

Владивосток 

Земельный кодекс Российской 

Федерации; законы о развитии 

ответственного ведения бизнеса 

в субъектах Российской Феде-

рации (приняты в 44 регионах) 
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 Окончание таблицы 2 

 

Категория мер  

поддержки 
Конкретные нормы и льготы 

Законодательное  

основание 

Финансовое 

стимулирова-

ние 

Доступ к льготному кредитованию по сни-

женным ставкам (например, через фонды раз-

вития промышленности). Повышенные суб-

сидии и гранты на реализацию социальных 

программ 

Программы развития малого и 

среднего предпринимательства 

(через корпорацию МСП и цен-

тры «Мой бизнес»); региональ-

ные акты 

HR и демогра-

фия 

Использование корпоративного демографиче-

ского стандарта для получения грантов на 

семейные программы. Информирование соис-

кателей в приоритетном порядке через цен-

тры занятости 

ГОСТ Р 72119-2025. Меры под-

держки «Корпоративный демо-

графический стандарт» [8] 

 

Как видно из таблицы 2, к середине 2025 года в России завершилось формиро-

вание полноценной вертикали поддержки ответственного бизнеса. Более 44 регионов 

(включая Ярославскую область) приняли собственные законы о развитии ответствен-

ного предпринимательства, которые сделали ЭКГ-рейтинг не просто оценкой, а офи-

циальным допуском к расширенному пакету льгот. Важнейшим изменением стало 

наделение ФНС законодательным правом проводить автоматизированный скоринг 

бизнеса, что гарантирует прозрачность получения этих мер поддержки. Тем самым ин-

декс деловой репутации превращается в ликвидный нематериальный актив.  

Переход к ЭКГ-рейтингу не отменяет глобальную задачу по экологизации про-

изводства. Российские промышленные предприятия, в частности, нефтехимический 

кластер Ярославской области, продолжают реализацию экологических программ, за-

ложенных ещё в рамках ESG-стратегий.  

Таким образом, соблюдение критериев устойчивого развития превращается из 

«имиджевой нагрузки» в прямой экономический рычаг. Переход от ESG к ЭКГ-

рейтингу знаменует собой зрелость российской деловой среды. Это не отказ от эколо-

гических и социальных обязательств, а их пересборка в интересах национальной эко-

номики. Опыт Ярославской области подтверждает, что успех трансформации критери-

ев устойчивого развития зависит от синергии федеральных стандартов и региональных 

мер поддержки. Создание «зеленого коридора» для лидеров ЭКГ-рейтинга превращает 

социальную ответственность из статьи расходов в конкурентное преимущество бизне-

са. В перспективе успех данной трансформации будет зависеть от международного 

признания рейтинга в рамках объединения БРИКС+, что позволит создать альтерна-

тивную глобальную систему координат для ответственного бизнеса.  
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Аннотация 

В статье исследуется проблема обеспечения и защиты прав человека в местах 

принудительного содержания на примере уголовно‑исполнительной системы Ярослав-

ской области. На основе анализа статистических данных регионального Управления 
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федеральной службы исполнения наказаний, практики работы Уполномоченного по 

правам человека и конкретных кейсов выявляются ключевые «болевые точки» в сфере 

соблюдения прав лиц, находящихся в учреждениях уголовно-исполнительной системы. 

Ключевые слова: Российская Федерация, Уполномоченный по правам человека, Яро-

славская область, право человека. 

Abstract 

The article examines the issue of ensuring and protecting human rights in places of 

detention using the example of the penal system of the Yaroslavl region. Based on the analy-

sis of statistical data from the Federal Penitentiary Service, the practice of the Commissioner 

for Human Rights, and specific cases, key 'pain points' in the field of respecting the rights of 

persons in penal institutions are identified. 

Keywords: Russian Federation, Commissioner for Human Rights, Yaroslavl Region, 

human rights. 

 

Гарантии прав человека в местах принудительного содержания представляют 

собой многоуровневую систему, включающую международные обязательства, консти-

туционные нормы, а также специализированное отраслевое законодательство. Совре-

менное российское законодательство, базирующееся на общепризнанных принципах 

международного права, категорически запрещает применение насилия в отношении 

лиц, находящихся в местах принудительного содержания. Конституция Российской 

Федерации (ст. 21) закрепляет абсолютный запрет пыток, жестокого и унижающего 

достоинство обращения — эта норма не допускает никаких ограничений. Лица, нахо-

дящиеся в местах принудительного содержания, сохраняют основные права и свободы, 

гарантированные Конституцией Российской Федерации и международным правом, — 

несмотря на ограничение свободы передвижения.  

Эти положения конкретизируются в отраслевом законодательстве — Уголовно-

процессуальном кодексе Российской Федерации, Уголовно-исполнительном кодексе 

Российской Федерации, Кодексе Российской Федерации об административных право-

нарушениях, Федеральном законе № 103‑ФЗ «О содержании под стражей подозревае-

мых и обвиняемых в совершении преступлений» и других актах. Лица в местах прину-

дительного содержания имеют право на охрану здоровья и медицинскую помощь со-

гласно статье 41 Конституции Российской Федерации. Им гарантируется возможность 

подавать жалобы и обращения без цензуры и задержек, а также получать информацию 

о своих правах и обязанностях, порядке и условиях отбывания наказания или содержа-

ния. 

Помимо юридических норм, в механизмы защиты прав институционально 

включены судебный контроль, прокурорский надзор, общественный контроль, госу-

дарственная и общественная правозащита.  

Важную роль в этой системе играет институт Уполномоченного по правам че-

ловека – омбудсмена. Его деятельность дополняет механизмы контроля и обеспечивает 

независимый канал защиты прав. Уполномоченный по правам человека в Российской 

Федерации и уполномоченные в российских регионах (включая Ярославскую область) 

осуществляют функции по содействию защите и восстановлению прав граждан, вклю-

чая тех, кто находится в местах принудительного содержания.  

Одним из основных механизмов работы Уполномоченного по правам человека 

является рассмотрение индивидуальных и коллективных жалоб и обращений граждан 

на нарушение прав, проведение по ним проверок и восстановление, когда это возмож-

но, нарушенных прав и свобод. Из общего количества жалоб и обращений к Уполно-

моченному по правам человека в Ярославской области доля жалоб из мест принуди-

тельного содержания невелика, однако число таких жалоб год от года увеличивается.  
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В 2025 году от лиц, находящихся в местах лишения свободы, и их родственни-

ков в адрес Уполномоченного поступили 224 обращения, что больше, чем в 2024 году, 

когда было зарегистрировано 179 жалоб на нарушения прав человека в местах прину-

дительного содержания [6]. 

К числу вопросов, наиболее часто поднимаемых в обращениях из мест прину-

дительного содержания за последние пять лет, относятся: условия отбывания наказа-

ния, получение медицинской помощи в учреждениях уголовно-исполнительной систе-

мы, условно-досрочное освобождение от отбывания наказания и освобождение от от-

бывания наказания по болезни, а также перевод осужденных для отбывания наказания 

ближе к месту жительства родственников.  

В 2024 году тематика жалоб охватывала следующие вопросы:  

 условия содержания и материально‑бытовое обеспечение осуждённых;  

 организация медицинского обслуживания и лекарственного обеспечения 

в учреждениях федеральной службы исполнения наказаний; 

 взаимоотношения осуждённых с сотрудниками исправительных учрежде-

ний, включая случаи наложения дисциплинарных взысканий; 

 реализация права осуждённых на доступ к информации, а также на беспре-

пятственную отправку и получение корреспонденции; 

 вопросы получения образования в период отбывания наказания. 

Ссылаясь на доклад Уполномоченного по правам человека за 2025 год, ключе-

вые темы жалоб подозреваемых, обвиняемых, осужденных и их родственников в про-

шедшем году касались: 

 условий содержания; 

 качества и доступности медицинского обслуживания; 

 переводов в другие учреждения; 

 нарушения прав в ходе взаимодействия между персоналом и контингентом; 

 розыска имущества или людей; 

 доступа к правовой помощи.  

 При этом в некоторых вопросах налицо и слабоположительная динамика, 

например, количество случаев применения силы и спецсредств в качестве дисципли-

нарных взысканий в исправительных учреждениях региона снизилось с 51 до 49, и все 

они были признаны законными, то есть число незаконных применений свелось к нулю. 

По сравнению с 2025 годом снизилась острота проблематики получения образования – 

поступившие жалобы были решены, права восстановлены.  

Анализ обращений и жалоб позволяет выявить ключевые проблемные зоны 

в обеспечении прав лиц в местах принудительного содержания. Несмотря на снижение 

численности контингента в учреждениях уголовно-исполнительной системы, рост чис-

ла жалоб отражает не только повышение правовой грамотности данной категории лиц, 

но и наличие системных трудностей.  

Механизмы работы с обращениями включают не только «офисную» работу по 

изучению обстоятельств дела, направлению запросов в компетентные инстанции 

и подготовку ответов, но и «полевую» работу. Так, например, в случае подачи жалобы 

и/или обращения в аппарат Уполномоченного по правам человека, где необходима 

проверка обстоятельств, изложенных в жалобе, Уполномоченный вправе лично и без 

официального запроса посещать места принудительного содержания, находящиеся на 

территории Ярославской области, лично и на условиях полной конфиденциальности 

беседовать с подозреваемыми, обвиняемыми, осужденными. Жалобы и иные обраще-

ния, адресованные Уполномоченному лицами, находящимися в местах принудитель-

ного содержания, просмотру администрацией мест принудительного содержания 

и цензуре не подлежат и в течение 24 часов направляются Уполномоченному [3]. 
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Ключевое значение для защиты прав лиц в местах принудительного содержания 

имеет межведомственное взаимодействие. Так, например, рассмотрение и решение во-

просов значительно ускорилось после заключения соглашения 2014 года между 

Управлением федеральной службы исполнения наказаний России (УФСИН) по Яро-

славской области и Уполномоченным по правам человека в Ярославской области. 

В нём был закреплён порядок взаимодействия при рассмотрении обращений, поступа-

ющих из таких учреждений [6]. В последнее время закрепилась практика совместных 

приемов по жалобам – они проводятся Уполномоченным по правам человека во взаи-

модействии с прокуратурой, общественной наблюдательной комиссией (ОНК), адво-

катским сообществом. 

Впрочем, как следует из рекомендаций омбудсмена в ежегодном докладе за 

2025 год, необходимо развивать практику совместных приемов по обращениям из мест 

принудительного содержания с более широким кругом организаций — с представите-

лями Социального фонда России (СФР), государственной службы занятости, нотари-

альной палаты и медико‑социальной экспертизы (МСЭ) — такая координация способ-

ствует комплексному решению вопросов социальной поддержки и реабилитации [6]. 

Среди рекомендаций по совершенствованию реализации подозреваемыми, об-

виняемыми, осужденными самого конституционного права на подачу жалоб и обраще-

ний можно обозначить как направление цифровизацию подачи жалоб (электронный 

личный кабинет заключенного). Это предполагает, в частности, создание защищенной 

платформы, где осужденный смог бы самостоятельно подать жалобу, отслеживать её 

статус и получать ответы без цензуры со стороны администрации. В настоящее время 

бумажный документооборот в местах лишения свободы, следственных изоляторах 

(СИЗО) и иных местах принудительного содержания крайне медленен и уязвим для 

блокировок. Цифровая подпись и сквозной контроль сократят сроки рассмотрения 

и исключат сокрытие обращений (на основе имеющихся открытых данных о случаях 

задержек со стороны администрации учреждений в обработке письменных жалоб кон-

тингента). 

Таким образом, работа с жалобами является ценным индикатором состояния 

защищенности прав человека в местах принудительного содержания, а личные выезды, 

взаимодействие с УФСИН, прокуратурой и привлечение независимых экспертов де-

монстрирует эффективность механизмов правозащитного сопровождения. Благодаря 

анализу поступающих обращений удаётся не только оперативно реагировать на нару-

шения, но и формировать обоснованные рекомендации по совершенствованию работы 

учреждений.  

Это способствует постепенному улучшению ситуации с соблюдением прав че-

ловека в уголовно‑исполнительной системе региона. В перспективе усиление межве-

домственного взаимодействия и прозрачности процедур может стать основой для 

дальнейшего снижения числа жалоб и повышения доверия к институтам защиты прав. 
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Аннотация  

В статье анализируется место политики охраны здоровья в социальной полити-

ке государства. На примере обращений к Уполномоченному по правам человека в Яро-

славской области оценивается эффективность политики в сфере здравоохранения, 

формулируются рекомендации для органов власти. 
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Abstract 

This article analyzes the place of health policy in the state's social policy. Using ap-

peals to the Human Rights Commissioner of the Yaroslavl Region as an example, the effec-
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tiveness of health policy is assessed and recommendations for government agencies are for-

mulated. 

Keywords: social policy, health protection, medicine, Human Rights Commissioner 

of the Yaroslavl Region. 
 

Здоровье человека — фундаментальная ценность, определяющая качество жиз-

ни, трудоспособность и общее благополучие общества. Сохранение и укрепление здо-

ровья населения является одной из приоритетных задач государства, поскольку напря-

мую влияет на социально-экономическое развитие и демографическую ситуацию. Гос-

ударственная политика в области здравоохранения призвана обеспечить доступность 

и качество медицинских услуг, профилактику заболеваний, развитие медицинской ин-

фраструктуры и повышение уровня здоровья граждан. Поэтому для достижения пози-

тивных трендов запланирована реализация комплекса мер по снижению смертности 

населения и росту ожидаемой продолжительности жизни, а также реализация мер, по-

вышающих удовлетворенность населения медицинской помощью. 

Актуальность работы обусловлена необходимостью совершенствования меха-

низмов обратной связи между населением и органами власти, а также разработки прак-

тических инструментов для оценки региональной политики в сфере охраны здоровья 

на основе реальных запросов граждан.  

Цель исследования — проанализировать обращения граждан в аппарат Упол-

номоченного по правам человека и на основе полученных данных оценить значение 

этого вида источников для оценки политики в области охраны здоровья, а также ис-

следовать, как данные обращения позволяют выработать рекомендации для органов 

власти. 

Согласно Федеральному закону от 21.11.2011 № 323-ФЗ «Об основах охраны 

здоровья граждан в Российской Федерации», здоровье — состояние физического, пси-

хического и социального благополучия человека, при котором отсутствуют заболева-

ния, а также расстройства функций органов и систем организма, а качество медицин-

ской помощи — совокупность характеристик, отражающих своевременность оказания 

медицинской помощи, правильность выбора методов профилактики, диагностики, ле-

чения и реабилитации при оказании медицинской помощи, степень достижения запла-

нированного результата [1].  

Политика по охране здоровья занимает ключевое место в системе социального 

развития. Ее важность проявляется на нескольких уровнях: социальном, экономиче-

ском, демографическом. Она напрямую влияет на устойчивое развитие общества, каче-

ство жизни граждан, экономику и национальную безопасность. 

Доступ к качественной медицинской помощи и профилактика заболеваний 

улучшают качество жизни населения, а равный доступ к услугам для всех групп 

(включая уязвимые) поддерживает социальную справедливость и демографическую 

стабильность. 

С точки зрения национальной безопасности здоровое население — основа обо-

роноспособности и устойчивости к биологическим угрозам. Успешная политика в сфе-

ре здравоохранения укрепляет доверие к власти и помогает достигать стратегических 

целей, например, увеличить продолжительность жизни до 78 лет к 2030 году [2]. 

В Российской Федерации политика охраны здоровья реализуется в рамках ком-

плексного подхода, закреплённого в национальных стратегиях и программах.  

К числу ключевых документов относятся: 

 Федеральный закон от 21.11.2011 № 323‑ФЗ «Об основах охраны здоровья 

граждан в Российской Федерации» — базовый нормативный акт, определяющий прин-

ципы охраны здоровья, права граждан и обязанности органов власти; 
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 государственная программа Российской Федерации «Развитие здравоохра-

нения», устанавливающая целевые показатели по снижению смертности, росту про-

должительности жизни и повышению удовлетворённости медицинской помощью; 

 национальные проекты «Технологии здоровья» (2025–2030 гг.), «Продол-

жительная активная жизнь» (2025–2030 гг.), «Технологическое обеспечение продо-

вольственной безопасности» (2025–2030 гг.) и др., включающие федеральные инициа-

тивы по борьбе с хроническими заболеваниями, инициативы по профилактике заболе-

ваний, увеличении ожидаемой продолжительности жизни, а также действия, направ-

ленные на повышение технологической обеспеченности продовольственной безопас-

ности. 

Эти документы формируют единую систему целей и инструментов, где обраще-

ния граждан выступают важным механизмом обратной связи – они позволяют оценить, 

насколько заявленные в стратегиях и программах цели соответствуют реальным по-

требностям населения, а также выявить узкие места в реализации государственной по-

литики на региональном уровне. 

Оценка эффективности политики в области охраны здоровья включает ком-

плексный анализ медицинских, социальных и экономических показателей, а также 

учёт обратной связи от граждан.  

К основным источникам для оценки эффективности относятся:  

 Официальная медицинская статистика. Данные Росстата, Минздрава России 

и других органов управления здравоохранением содержат информацию о заболеваемо-

сти, смертности, рождаемости, продолжительности жизни, объёмах оказанных меди-

цинских услуг, использовании ресурсов (кадровых, финансовых, материально-

технических).  

 Экономические показатели. В эту группу входят расходы на здравоохранение, 

стоимость лечения отдельных заболеваний, экономический эффект от профилактиче-

ских мероприятий (предотвращённый экономический ущерб). Рассчитывается соотно-

шение затрат и полученных результатов. 

 Социологические опросы и исследования удовлетворённости населения. Поз-

воляют оценить восприятие качества медицинской помощи пациентами, их удовлетво-

рённость доступностью, условиями оказания услуг, отношением персонала. С 2022 го-

да в России ведётся мониторинг показателя «Удовлетворённость населения медицин-

ской помощью по результатам оценки общественного мнения».  

 Данные о кадровом обеспечении. Показатели укомплектованности врачебны-

ми и средними медицинскими кадрами, уровень их квалификации, распределение по 

регионам.  

 Показатели доступности медицинской помощи. В этот список входят обеспе-

ченность населения медицинскими учреждениями, время ожидания приёма, охват 

профилактическими мероприятиями, доступность высокотехнологичной помощи [5]. 

Обращения граждан — важный источник информации о качестве медицинского 

обслуживания и эффективности политики в сфере охраны здоровья. Они служат инди-

катором качества и безопасности медицинской деятельности, помогают оперативно 

выявлять и устранять недостатки, оценивать работу органов власти и повышать ответ-

ственность медучреждений. Анализ обращений граждан в сфере медицины будет про-

ведён на примере работы аппарата Уполномоченного по правам человека в Ярослав-

ской области (за 2025 год). В 2025 году к Уполномоченному по правам человека 

в Ярославской области от граждан и в их интересах поступило 3829 обращений. В 2025 

году тематика обращений не претерпела существенных изменений. Как и в предыду-

щие годы, граждан волнует обеспечение социальных и экономических прав, прав на 

личную и имущественную безопасность.  
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Обеспечение права на охрану здоровья и медицинскую помощь из года в год за-

нимает в этом спектре одно из первых мест. В таблице приведена статистика обраще-

ний [3].  
 

Таблица. Динамика снижения/роста числа обращений по конкретным видам 

прав за 2024–2025 гг. [2] 
 

 
 

Из таблицы мы можем сделать вывод о том, что за прошедший год наблюдается 

рост количества обращений по данной категории. Это увеличение может быть связано 

с тем, что граждане стали более осведомленными о возможности обращения в аппарат 

Уполномоченного по правам человека в Ярославской области по вопросам здраво-

охранения, однако и с тем, что отмечается ухудшение показателей по отдельным ас-

пектам доступности или качества медицинской помощи, побуждающее людей искать 

защиту своих прав, возможно, появились проблемные ситуации — например, сложно-

сти с получением лекарств, увеличением очередей. 

Тематика обращений в аппарат в данной сфере за 2025 год: 

 доступность и качество медицинской помощи – 191; 

 лекарственное обеспечение – 31; 

 получение медицинской помощи в реорганизованных лечебных учреждени-

ях области –14; 

 обеспечение техническими средствами реабилитации – 17; 

 выбор медицинского учреждения для получения медицинских услуг – 7 [3]. 

Прослеживается негативная динамика, указывающая на остроту проблем в сфе-

ре здравоохранения, с которыми сталкиваются граждане и обращаются к Уполномо-

ченному по правам человека в Ярославской области. Ключевой проблемой остаётся 

доступность и качество медицинской помощи. Люди жалуются на трудности с получе-

нием услуг узких специалистов: порой уходят недели и месяцы только на запись на 

приём, не говоря уже о самом ожидании. Особую тревогу вызывает реорганизация ме-

дучреждений — особенно в отдалённых районах. Пациентам приходится ездить на 

приёмы в другие населённые пункты, иногда расположенные на значительном рассто-

янии от дома. В рамках защиты прав граждан на охрану здоровья и медицинскую по-

мощь аппарат Уполномоченного по правам человека активно взаимодействует с клю-

чевыми федеральными органами исполнительной власти — Министерством здраво-

охранения Российской Федерации (Минздрав РФ) и Федеральной службой по надзору 

в сфере здравоохранения (Росздравнадзор). 

В докладе Уполномоченного [3] представлены кейсы – примеры конкретных 

обращений и жалоб и работы по ним. Приведем в пример один из них – «За лекарства-

ми стояли несколько часов». В процессе мониторинга публикаций в СМИ сотрудники 

аппарата Уполномоченного обнаружили информацию о том, что в Гаврилов-Ямской 

ЦРБ 2 декабря 2025 года выстроилась гигантская очередь в аптеку за льготными ле-

карствами. Десятки человек (а это в основном пожилые люди) толпились в коридоре 

и вестибюле медицинского учреждения. Людям пришлось стоять несколько часов. 
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В Министерстве здравоохранения Ярославской области, изучившем ситуацию 

с очередью за льготными препаратами в аптеку Гаврилов-Ямского подразделения Ро-

стовской ЦРБ, пояснили следующее: «В ходе проведения контрольных внеплановых 

проверочных мероприятий выявлены нарушения в организации работы аптечного 

пункта. В связи с этим руководителю «Областной фармации» вынесено замечание». 

По итогам разбирательства Губернатор Ярославской области М. Я. Евраев принял ре-

шение об увольнении заместителя директора ГАУ ЯО «Облфарм» за серьезные упу-

щения в работе». 

Благодаря обращению с 1 января 2025 года вступили в силу изменения, внесен-

ные в Федеральный закон № 491-ФЗ от 30.12.2020 «О приобретении отдельных видов 

товаров, работ, услуг с использованием электронного сертификата». Так называемые 

«льготники» получили право покупать лекарства, медицинские изделия и специальное 

питание для детей-инвалидов с помощью электронного сертификата. Сертификат га-

рантирует получение препарата по международному непатентованному наименованию 

(МНН). Если пациент хочет получить более дорогой аналог, он может доплатить раз-

ницу из своих средств. 

Еще один кейс — «Справку признали недействительной». Девушка обратилась 

к Уполномоченному после того, как ей прекратили выдавать жизненно необходимые 

медицинские изделия. С 2018 года у нее диагностирован сахарный диабет, в связи 

с чем она постоянно использует инсулиновую помпу и датчики непрерывного монито-

ринга глюкозы. В июне 2025 года ей была выдана справка о признании ее малоиму-

щей, дающая право на бесплатное обеспечение такими изделиями. С сентября студент-

ке перестали выдавать необходимые датчики для контроля уровня глюкозы. В поли-

клинике, где она наблюдается, ей сказали, что Министерство здравоохранения Яро-

славской области отказало в их выдаче из-за недействительной справки о статусе ма-

лоимущей. Чтобы уточнить информацию, девушка обратилась в управление труда 

и социальной поддержки населения Ярославского муниципального округа, которое ле-

том предоставило ей документ. Там подтвердили, что справка, полученная в июне, 

действует в течение года и в октябре остается законной. То есть одна государственная 

структура подтверждала ее право на бесплатное получение жизненно необходимых 

медицинских изделий, а другая – отказывала в его реализации. Уполномоченный 

направил запрос в Росздравнадзор. Компетентный орган подтвердил, что обеспечение 

датчиками действительно осуществлялось несвоевременно, и направил в поликлинику 

предостережение, потребовав принять меры для регулярной выдачи необходимых ме-

дицинских изделий. 

Согласно данным регионального Минздрава, ведомство систематически работа-

ет над сокращением времени ожидания медикаментов гражданами — как при выписке 

рецептов врачами, так и при получении льготных лекарств. Однако в отдельных случа-

ях всё ещё фиксируются нарушения сроков обеспечения льготными препаратами [4]. 

Анализ обращений граждан в сфере медицины за 2025 год выявил рост числа 

жалоб по вопросам охраны здоровья и медицинской помощи.  

Наиболее острые проблемы, зафиксированные в обращениях: 

 Доступность и качество медицинской помощи — главная проблема. Граж-

дане жалуются на длительные сроки записи к узким специалистам (недели и месяцы 

только на оформление записи). 

 Лекарственное обеспечение — нарушения сроков выдачи льготных препа-

ратов, очереди в аптеках (пример: ситуация в Гаврилов-Ямской ЦРБ). 

 Реорганизация медучреждений — особенно актуальна для отдалённых рай-

онов: пациентам приходится ездить на приёмы в другие населённые пункты. 

 Обеспечение техническими средствами реабилитации. 

 Выбор медучреждения. 
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Уполномоченный предложил ряд улучшений для эффективности работы в дан-

ной сфере:  

 Обеспечить доступность медпомощи в рамках ОМС по месту жительства. 

 Оптимизировать реорганизацию медучреждений. 

 Ускорить внедрение электронного сертификата для льготного обеспечения. 

Ожидаемые результаты: 

 повышение доступности и качества медпомощи на местном уровне; 

 снижение социальной напряжённости благодаря прозрачности 

 реорганизации медучреждений; 

 сокращение очередей и бюрократических барьеров при получении льгот; 

 рост доверия граждан к системе здравоохранения. 

Реализация рекомендаций поможет улучшить ситуацию в сфере охраны здоро-

вья населения Ярославской области. 

Таким образом, обращения граждан — ценный источник информации для со-

вершенствования работы системы здравоохранения и формирования обоснованных 

рекомендаций для органов власти. Проведённое исследование показало, что обраще-

ния граждан являются важным инструментом оценки эффективности государственной 

политики в сфере здравоохранения. Анализ этих обращений позволяет получить объ-

ективную картину состояния системы медицинской помощи через призму реальных 

потребностей населения и выявить ключевые проблемы в работе медицинских учре-

ждений. 

Исследование продемонстрировало, что существующая система обратной связи 

между населением и органами власти требует дальнейшего совершенствования. При 

этом сами обращения граждан выступают ценным источником данных для корректи-

ровки государственной политики в сфере охраны здоровья и формирования адресных 

рекомендаций для органов власти. Увеличение доли обращений по праву на охрану 

здоровья и медицинскую помощь требует внимания со стороны органов здравоохране-

ния. Это сигнал о необходимости анализа конкретных проблем, поднятых в обращени-

ях, и принятия мер по их решению. Вместе с тем, отсутствие жалоб не всегда говорит 

о высокой удовлетворённости пациентов. Рост числа обращений тоже может быть свя-

зан не с ухудшением ситуации, а с повышением правовой грамотности населения или 

массовой рассылкой жалоб в разные инстанции. 

В любом случае обращения и жалобы граждан помогают органам власти выра-

батывать рекомендации по совершенствованию управленческих механизмов, так как 

выявляют реальные проблемы на уровне конкретных территорий и категорий граждан. 

Кроме того, они показывают динамику и масштаб проблем, отражают эффективность 

принятых мер, дают «голос» наиболее уязвимым группам.  
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Аннотация 

В статье рассматриваются основные формы политического участия молодёжи, 

факторы, определяющие её мотивацию, а также барьеры, снижающие вовлечённость 

в общественно-политические процессы. Особое внимание уделено трансформации по-

литической активности в цифровой среде, где социальные сети, онлайн-петиции, во-

лонтёрские проекты и сетевые сообщества становятся важными каналами выражения 

гражданской позиции. Показано, что современная молодёжь не является аполитичной 

в строгом смысле слова: скорее, меняются сами способы включения в политику, сме-

щаясь от традиционных институтов к более гибким и персонализированным форматам 

участия. Сделан вывод о том, что при развитии гражданского образования, повышении 

доверия к институтам и расширении каналов обратной связи молодёжь способна вы-

ступать значимым ресурсом общественного развития. 

Ключевые слова: молодёжь, политика, политическое участие, гражданская ак-

тивность, цифровая среда, мотивация, политическая социализация. 

Abstract 

The article examines the main forms of youth political participation, the factors shap-

ing motivation, and the barriers that reduce involvement in socio-political processes. Special 

attention is paid to the transformation of political activity in the digital environment, where 

social networks, online petitions, volunteer projects, and network communities become im-

portant channels for expressing civic positions. It is shown that modern youth cannot be con-

sidered apolitical in the strict sense; rather, the very forms of participation are changing, 

shifting from traditional institutions to more flexible and personalized formats. The article 
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concludes that with the development of civic education, increased trust in institutions, and 

expanded feedback channels, youth can become a significant resource for social develop-

ment. 

Keywords: youth, politics, political participation, civic activity, digital environment, 

motivation, political socialization. 
 

Проблема участия молодёжи в политической жизни сохраняет высокую акту-

альность в условиях быстрых общественных изменений, цифровизации коммуникации 

и трансформации традиционных институтов представительства. Молодые граждане 

одновременно выступают объектом государственной молодёжной политики и само-

стоятельным субъектом общественной активности, способным влиять на политиче-

скую повестку, содержание гражданских инициатив и характер публичной дискуссии. 

При этом в научной и общественной среде продолжается спор о том, следует ли счи-

тать современную молодёжь политически пассивной или, напротив, необходимо пере-

смотреть само понимание политического участия. 

Традиционный взгляд на политическую активность обычно связывает её с уча-

стием в выборах, членством в партиях, работой в молодёжных парламентах и вклю-

чённостью в институциональные формы гражданского представительства. Однако 

в последние годы всё более заметной становится иная логика вовлечения, при которой 

молодые люди чаще выражают свою позицию через цифровые платформы, локальные 

инициативы, добровольческие проекты, тематические сообщества и общественные 

кампании. В результате возникает необходимость анализировать не только количе-

ственные показатели участия, но и качественные изменения его форм, мотивов и кана-

лов реализации. 

Цель статьи заключается в выявлении особенностей участия молодёжи в поли-

тике, определении ключевых факторов мотивации и ограничений, а также в оценке 

перспектив развития молодёжной политической активности. Для достижения этой це-

ли рассматриваются основные формы участия, внутренние и внешние мотивы, инсти-

туциональные и социокультурные барьеры, а также влияние цифровой среды на поли-

тическое поведение молодых людей. 

Политическое участие молодёжи представляет собой совокупность действий, 

посредством которых молодые граждане выражают отношение к власти, обществен-

ным проблемам и коллективно значимым решениям. Оно может носить как институ-

циональный, так и неинституциональный характер. К первой группе относятся участие 

в выборах, работа в общественных советах, взаимодействие с органами власти, дея-

тельность в партиях и молодёжных организациях. Ко второй группе относятся граж-

данские инициативы, участие в общественных кампаниях, распространение социально 

значимой информации, сетевой активизм и разнообразные формы публичного самовы-

ражения. 

Наиболее привычной формой политического участия остаётся голосование. 

Именно через выборы гражданин получает формальную возможность влиять на состав 

органов власти и поддерживать определённый курс развития. Однако для молодёжи 

участие в выборах не всегда выступает единственным или главным индикатором 

гражданской зрелости. Значительная часть молодых людей воспринимает политику 

шире — как сферу решения общественных проблем, защиты интересов групп, отстаи-

вания ценностей и участия в преобразовании социальной среды. Поэтому политиче-

ская активность молодёжи всё чаще проявляется за пределами классических электо-

ральных процедур [2]. 

Существенную роль играют волонтёрские и общественные практики. Участие 

в экологических, благотворительных, образовательных и городских проектах нередко 

становится для молодых людей первой формой включения в общественную жизнь. Хо-
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тя подобная деятельность не всегда воспринимается самими участниками как полити-

ческая, по своему содержанию она связана с формированием гражданской ответствен-

ности, навыков коллективного действия и понимания общественных интересов. Через 

такие практики молодёжь осваивает механизмы самоорганизации, публичной комму-

никации и взаимодействия с различными социальными институтами. 

Отдельное место занимает онлайн-активность. Социальные сети, платформы 

для обсуждений, сервисы электронных обращений, петиционные ресурсы и видеохо-

стинги стали пространством, в котором молодёжь получает информацию, формирует 

мнение и демонстрирует позицию. Цифровая среда снижает порог входа в обществен-

но-политическую деятельность: для выражения отношения к событию больше не тре-

буется обязательное включение в формальную организацию. Это повышает доступ-

ность участия, но одновременно делает его более фрагментарным и ситуативным. Во-

влечённость может быстро возрастать вокруг конкретной темы и столь же быстро 

снижаться после исчезновения информационного повода. 

Таким образом, участие молодёжи в политике нельзя сводить только к посеще-

нию избирательных участков или членству в официальных структурах. Современная 

модель молодёжной активности сочетает в себе институциональные и сетевые формы, 

офлайн- и онлайн-практики, краткосрочные кампании и более устойчивые формы 

гражданского участия. Именно это сочетание определяет специфику политического 

поведения молодого поколения в современных условиях. 

Мотивация молодёжи к политическому участию складывается под влиянием 

комплекса внутренних и внешних факторов. Внутренние факторы связаны с ценностя-

ми, идентичностью, стремлением к справедливости, желанием влиять на происходящее 

и ощущением личной значимости [4]. Для части молодых людей участие в политике 

становится способом выразить своё представление о должном устройстве общества, 

защитить уязвимые группы, поддержать общественно важные инициативы или обо-

значить несогласие с определёнными решениями. 

Сильным мотивационным фактором выступает переживание непосредственной 

связи между общественными решениями и качеством повседневной жизни. Когда мо-

лодые люди видят, что политические решения затрагивают доступность образования, 

рынок труда, городскую инфраструктуру, цифровые права, экологическую ситуацию 

и социальные гарантии, политика перестаёт восприниматься как абстрактная сфера. 

Она приобретает личностный смысл. В таком случае участие становится не внешней 

обязанностью, а инструментом защиты собственных интересов и ценностных ориенти-

ров. 

Важную роль играют и внешние стимулы. К ним относятся семейное воспита-

ние, образовательная среда, деятельность преподавателей, медиапространство, приме-

ры значимых лидеров мнений и особенности ближайшего социального окружения. Ес-

ли в семье и учебной среде обсуждаются общественные проблемы, поощряется аргу-

ментированная позиция и формируется культура ответственности, вероятность граж-

данской вовлечённости заметно возрастает. Напротив, отсутствие доверия к институ-

там, дефицит позитивных примеров и представление о бесполезности участия снижают 

мотивацию. 

Цифровая среда формирует особый тип мотивации, основанный на скорости ре-

акции и эмоциональной включённости. Молодой человек может подключиться к об-

суждению общественной проблемы под влиянием резонансного события, вирусного 

контента или сетевой кампании. Такой тип мобилизации обладает сильным кратко-

срочным эффектом, но не всегда ведёт к устойчивому участию. Чтобы временный ин-

терес превратился в долговременную гражданскую практику, необходимы развитые 

институты сопровождения, включая молодёжные объединения, площадки диалога, об-

разовательные программы и понятные механизмы реального влияния на решения [3]. 
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Следовательно, мотивация молодёжи к политическому участию формируется на 

пересечении ценностей, опыта, среды социализации и медийных воздействий. Она не 

является раз и навсегда заданной характеристикой поколения. Напротив, мотивация 

подвижна и меняется в зависимости от общественной повестки, политического клима-

та и того, насколько молодые люди видят связь между собственной активностью и ре-

альными результатами. 

Несмотря на наличие мотивационных факторов, политическое участие молодё-

жи сталкивается с целым рядом ограничений. Одним из наиболее заметных барьеров 

выступает недоверие к политическим институтам и сомнение в эффективности уча-

стия. Если молодой человек убеждён, что его голос, инициатива или мнение не спо-

собны повлиять на ситуацию, он с большей вероятностью откажется от включённости 

даже при наличии интереса к общественным вопросам. 

Другим серьёзным ограничением является недостаточный уровень политиче-

ской и правовой грамотности. Молодые люди нередко обладают фрагментарными зна-

ниями о механизмах функционирования государства, полномочиях различных органов 

власти и реальных способах участия в принятии решений [7]. В результате политиче-

ская сфера может восприниматься как избыточно сложная, закрытая и требующая спе-

циальных компетенций. Это усиливает дистанцию между молодёжью и официальными 

каналами участия. 

Существенное влияние оказывают и социально-психологические факторы. 

К ним относятся страх публичности, опасение получить негативную оценку со сторо-

ны окружающих, избегание конфликтов, а также ощущение собственной некомпетент-

ности. Для части молодых людей выражение политической позиции связано с риском 

социальной напряжённости в семье, учебной группе или профессиональной среде. 

В таких условиях предпочтение отдается либо частным формам обсуждения, либо пас-

сивному наблюдению за происходящим. 

Парадоксальным образом цифровая среда, расширяя возможности участия, од-

новременно создаёт новые ограничения. Избыток информации, распространение ма-

нипулятивного контента, эмоциональная поляризация, поверхностное потребление но-

востей и алгоритмическая фильтрация способны формировать искажённое представле-

ние о политической реальности. Возникает эффект символического участия, когда ак-

тивность ограничивается реакциями, репостами и краткими комментариями без пере-

хода к более содержательным формам гражданского действия. Такое участие заметно, 

но не всегда результативно. 

Таким образом, ограничения молодёжного участия имеют институциональный, 

образовательный, психологический и цифровой характер. Их преодоление требует не 

только призывов к активности, но и системной работы по формированию доверия, раз-

витию гражданских компетенций, поддержке безопасных каналов диалога и укрепле-

нию культуры общественного взаимодействия. 

Перспективы участия молодёжи в политике во многом связаны с дальнейшей 

цифровизацией общественной жизни и расширением гибридных форм участия. Уже 

сегодня наблюдается сочетание офлайн-инициатив с сетевой координацией, когда об-

суждение, мобилизация и распространение информации происходят в цифровой среде, 

а практическая реализация — в локальных сообществах, волонтёрских проектах, об-

щественных мероприятиях и консультационных форматах. Это позволяет молодёжи 

быстрее объединяться вокруг значимых тем и находить единомышленников за преде-

лами традиционных организационных структур. 

Одной из ключевых тенденций становится рост значения проблемно-

ориентированного участия. Молодые люди чаще включаются не в абстрактную поли-

тику как систему институтов, а в решение конкретных вопросов: благоустройство го-

родской среды, качество образования, защиту цифровых прав, экологическую повест-
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ку, доступность социальных услуг [7]. Такой формат участия делает политику более 

предметной и понятной, а следовательно, повышает вероятность устойчивой вовле-

чённости. Чем очевиднее практический результат, тем выше доверие к гражданской 

активности как к действенному инструменту изменений. 

Перспективным направлением выступает развитие гражданского образования. 

Необходимость системного формирования политической грамотности, навыков аргу-

ментации, критического анализа информации и правовой культуры становится всё бо-

лее очевидной. Без этих элементов даже высокая мотивация может не перерасти в эф-

фективное участие. Напротив, сочетание знаний, цифровых компетенций и реального 

опыта коллективного действия создаёт основу для более зрелой и ответственной поли-

тической активности молодёжи. 

В долгосрочной перспективе молодёжь следует рассматривать не как проблем-

ную группу, склонную к политической пассивности, а как важный ресурс обществен-

ного обновления. Её участие может способствовать развитию обратной связи между 

обществом и институтами, обновлению форм публичной коммуникации и выработке 

решений, более чувствительных к запросам будущих поколений. Однако такой потен-

циал реализуется только тогда, когда существуют понятные механизмы включения, 

уважение к субъектности молодых граждан и реальные возможности влияния на обще-

ственные процессы [5]. 

Проведённый анализ показывает, что участие молодёжи в политике имеет 

сложный и многоуровневый характер. Молодые люди вовлекаются в общественно-

политические процессы через выборы, общественные инициативы, волонтёрство, циф-

ровой активизм и локальные формы гражданского действия. Это означает, что полити-

ческая активность молодёжи не исчезает, а трансформируется в соответствии с изме-

нениями социальной среды и коммуникационных технологий. 

Мотивация молодёжи определяется сочетанием ценностных установок, личного 

опыта, особенностей социализации и влияния медиа. Одновременно сохраняются ба-

рьеры, связанные с недоверием к институтам, недостатком политической грамотности, 

психологическими ограничениями и рисками поверхностного цифрового участия [10]. 

Следовательно, будущее молодёжной политической активности зависит от того, удаст-

ся ли соединить интерес к общественным вопросам с реальными и понятными меха-

низмами гражданского влияния. 

Таким образом, молодёжь следует рассматривать не только как объект воспита-

тельного или административного воздействия, но и как самостоятельную обществен-

ную силу. При наличии условий для осознанного участия, политического просвещения 

и конструктивного диалога её активность способна стать значимым фактором обще-

ственного развития, институционального обновления и укрепления гражданской куль-

туры. 
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Аннотация  

В статье рассматривается влияние инструментов бережливого производства на 

повышение качества продукции и услуг, а также на формирование лояльности клиен-

тов к бренду компании. Анализируются основные инструменты бережливого произ-

водства. Рассматриваются практические примеры внедрения бережливых технологий 

в российских организациях. 

Ключевые слова: бережливое производство, Lean, система 5S, TPM, Канбан, 

ОАО «РЖД», ПАО «Сбербанк России», ПАО «ГАЗ», ООО «ПОИСК». 

Abstract  
This article examines the impact of lean production tools on improving the quality of 

products and services, as well as on building customer loyalty to the company's brand. The 
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main tools of lean production are analyzed. Practical examples of implementing lean tech-

nologies in Russian organizations are considered. 

Keywords: lean production, Lean, 5S system, TPM, Kanban, JSC Russian Railways, 

Sberbank of Russia, PJSC GAZ, LLC POISK. 

 

В современных условиях высокой конкуренции между компаниями уже недо-

статочно просто производить качественный продукт. Потребитель принимает решение 

о покупке, ориентируясь не только на характеристики товара, но и на бренд компании 

— совокупность представлений, ожиданий, эмоций и уровня доверия к организации. 

Бренд формируется на основе опыта взаимодействия клиента с продукцией, сервисом 

и коммуникациями компании. Именно поэтому управление качеством становится важ-

нейшим стратегическим фактором формирования лояльности клиентов и укрепления 

позиций компании на рынке. В этих условиях особую значимость приобретают методы 

и инструменты, позволяющие системно повышать качество продукции и услуг, а также 

обеспечивать стабильность результатов деятельности организации. Одним из таких 

подходов является концепция бережливого производства. 

Качество продукции играет ключевую роль в формировании бренда компании. 

Бренд представляет собой комплекс устойчивых ассоциаций и ожиданий, которые 

формируются у потребителей на основе их опыта взаимодействия с компанией. Если 

продукция соответствует ожиданиям клиентов или превосходит их, возникает удовле-

творенность. Повторение положительного опыта приводит к формированию доверия 

к компании, а доверие, в свою очередь, становится основой формирования лояльности. 

Лояльные клиенты не только продолжают пользоваться продукцией компании, но 

и рекомендуют её другим потребителям, что способствует дальнейшему укреплению 

бренда. 

В условиях необходимости постоянного повышения качества продукции 

и услуг компании все чаще обращаются к концепции бережливого производства. Бе-

режливое производство, или Lean [1], представляет собой комплексную систему 

управления, направленную на создание максимальной ценности для клиента при ми-

нимальных затратах ресурсов. Основная идея данной концепции заключается в выяв-

лении и устранении всех процессов, которые не создают ценности для потребителя. 

При этом важно отметить, что Lean является не отдельным инструментом, а целостной 

философией управления, включающей совокупность методов, направленных на со-

вершенствование процессов, повышение прозрачности деятельности организации 

и вовлечение сотрудников в постоянные улучшения. Применение принципов бережли-

вого производства позволяет повысить предсказуемость результатов деятельности 

компании, снизить вариативность процессов и обеспечить стабильность качества про-

дукции. 

Одной из ключевых особенностей бережливого производства является ориента-

ция на непрерывное совершенствование процессов [2]. В рамках данного подхода 

большое внимание уделяется выявлению причин возникновения проблем, анализу по-

терь, стандартизации лучших практик и вовлечению сотрудников в процессы улучше-

ний. Потери могут проявляться в различных формах, включая перепроизводство, ожи-

дание, лишние перемещения, избыточные запасы, брак и другие неэффективные опе-

рации. Устранение подобных потерь позволяет не только повысить эффективность де-

ятельности предприятия, но и обеспечить более стабильное качество продукции 

и услуг. Для формирования сильного бренда особенно важно не единичное достиже-

ние высокого качества, а его стабильность при каждом взаимодействии клиента с ком-

панией. 

Среди наиболее распространенных инструментов бережливого производства, 

оказывающих значительное влияние на качество продукции, можно выделить систему 
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5S, TPM и канбан. Эти инструменты позволяют системно улучшать организацию про-

цессов и повышать эффективность деятельности организации. Система 5С [3] направ-

лена на организацию рабочего пространства и формирование дисциплины на рабочих 

местах. Она включает пять этапов: сортировку, соблюдение порядка, содержание в чи-

стоте, стандартизацию и совершенствование.  

Реализация данных принципов позволяет значительно повысить эффективность 

работы сотрудников. Организованное рабочее пространство способствует сокращению 

времени поиска необходимых инструментов и документов, снижает вероятность оши-

бок персонала и уменьшает риск возникновения производственного брака. Кроме того, 

применение системы 5С способствует повышению безопасности труда и улучшению 

условий работы сотрудников. В результате процессы становятся более управляемыми, 

а качество продукции — более стабильным, что положительно влияет на восприятие 

бренда потребителями. 

Еще одним важным инструментом бережливого производства является система 

TPM (Total Productive Maintenance) [3], представляющая собой концепцию всеобщего 

обслуживания оборудования. Основная цель данной системы заключается в предот-

вращении поломок и простоев оборудования за счет регулярного профилактического 

обслуживания и активного участия сотрудников в контроле его технического состоя-

ния. Неисправное или нестабильно функционирующее оборудование часто становится 

причиной возникновения дефектов продукции.  

Внедрение системы TPM позволяет снизить количество подобных дефектов, 

обеспечить стабильность технологических параметров и предотвратить аварийные 

остановки производства. Благодаря этому повышается надежность производственных 

процессов и уменьшается вероятность отклонений в характеристиках продукции. Для 

потребителей это означает более стабильное качество продукции, а для компании — 

укрепление репутации надежного производителя. 

Важную роль в системе бережливого производства играет также инструмент ви-

зуального управления потоками — канбан [4]. Канбан позволяет регулировать объемы 

производства и движение материалов на основе фактического спроса. Использование 

данного инструмента способствует сокращению перепроизводства, снижению избы-

точных запасов и уменьшению задержек в производственных процессах. Кроме того, 

канбан позволяет повысить точность сроков поставки продукции и обеспечить более 

эффективную координацию работы различных подразделений компании. С точки зре-

ния качества продукции, данный инструмент способствует снижению риска устарева-

ния продукции, уменьшению ошибок при хранении и транспортировке, а также повы-

шению точности выполнения заказов. Для клиентов это означает своевременное полу-

чение продукции и высокий уровень обслуживания, что положительно влияет на их 

удовлетворенность и лояльность. 

Практическая эффективность инструментов бережливого производства под-

тверждается опытом их внедрения в деятельности крупных компаний. Так, в компании 

«РЖД» [5] принципы бережливого производства применяются с 2010 года. В рамках 

данной программы были оптимизированы процессы технического обслуживания и ло-

гистики, что позволило значительно сократить время выполнения операций и снизить 

издержки. Проекты бережливого производства реализуются более чем в 1500 подраз-

делениях компании, что способствует повышению качества обслуживания пассажиров 

и укреплению репутации надежного перевозчика.  

Подобные результаты демонстрируют и организации финансового сектора. 

Например, внедрение элементов бережливого производства в деятельности «Сбербанк 

России» [6] позволило оптимизировать процессы обслуживания клиентов. В частно-

сти, была создана система сбора предложений сотрудников по улучшению процессов, 

благодаря которой удалось повысить производительность труда, сократить время об-
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служивания клиентов и уменьшить очереди в отделениях банка. Это, в свою очередь, 

способствовало росту удовлетворенности клиентов и укреплению доверия к банков-

скому бренду. 

Среди промышленных предприятий одним из наиболее известных примеров 

внедрения принципов бережливого производства является компания «ГАЗ». Реоргани-

зация производственных процессов позволила значительно сократить производствен-

ный цикл, повысить эффективность использования ресурсов и увеличить объем вы-

пускаемой продукции. При этом одновременно было достигнуто повышение качества 

автомобилей, что укрепило репутацию компании как надежного производителя ком-

мерческого транспорта. 

Следует отметить, что инструменты бережливого производства могут эффек-

тивно применяться не только в промышленности, но и в сфере услуг. В частности, их 

использование может способствовать повышению эффективности деятельности кадро-

вых агентств. Примером может служить кадровое агентство ООО «ПОИСК» (г. Яро-

славль) [7], где внедрение элементов бережливого производства может существенно 

улучшить организацию внутренних процессов.  

Рассмотрим конкретные инструменты бережливого производства, которые 

можно использовать в кадровом агентстве, работающие на повышение лояльности 

к компании. 

1. Карта потока создания ценности. Суть данного инструмента — визуализация 

всего пути — от заявки клиента до выхода сотрудника на работу. Устранив проблем-

ные моменты (например, долгое согласование резюме), организация сможет быстрее 

закрывать вакансии, что безусловно повлияет на лояльность клиентов. 

2. Ежедневные планерки. Короткие встречи рекрутеров (10–15 минут) для об-

суждения проблем при закрытии вакансий. При этом информация о проблемах не за-

малчивается, клиент получает честную и оперативную обратную связь о рынке. 

3. Стандартизация процессов по взаимодействию с клиентами, по работе с про-

граммным обеспечением и оборудованием. В кадровом агентстве создаются единые 

шаблоны для писем, скриптов интервью и отчетов. Лонг-лист может быть разработан 

в узнаваемом стиле агентства. Это формирует образ профессиональной системной 

компании. Кроме того, значительную роль может сыграть разработка стандартных ал-

горитмов взаимодействия с клиентами и соискателями, включающих этапы приема за-

явки работодателя, анализа требований к вакансии, поиска и отбора кандидатов, про-

ведения собеседований и сопровождения процесса трудоустройства. Важным элемен-

том повышения эффективности является также стандартизация рабочих мест сотруд-

ников и разработка единых инструкций по использованию офисного оборудования. 

Наличие стандартов позволяет упростить процесс обучения новых работников, сни-

зить вероятность технических ошибок и повысить общую эффективность работы всего 

коллектива.  

4. Устранение потерь. Отказ от лишних этапов интервью и ненужных тестов для 

кандидатов. Кандидаты ценят свое время. Агентство, которое лишний раз не требует 

прохождение ненужных тестов, получает лучшие отзывы на платформах. 

5. Защита от ошибок. Кадровое агентство может внедрить автоматизацию про-

верки кандидатов (например, обязательные поля в CRM). В этом случае исключаются 

ситуации, когда кандидату забыли перезвонить или отправили не ту версию оффера.  

Применяя Lean, агентство переходит от модели «продажа резюме» к модели 

«консультант по эффективности», который занимается не просто поиском людей, а ра-

ботает над тем, как сделать бизнес клиента быстрее и дешевле.  

Внедрение цифровой 5С для рекрутингового агентства — это не просто «поря-

док», а скорость нахождения нужного кандидата, которая напрямую влияет на то, как 

быстро клиент получит результат. Одним из направлений совершенствования деятель-
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ности в рамках инструмента 5С может стать систематизация хранения информации на 

рабочих компьютерах сотрудников. Создание четкой структуры папок для хранения 

документов, связанных с клиентами, вакансиями и кандидатами, устранение дублиро-

вания папок. Все это позволит значительно сократить время поиска информации 

и снизить вероятность ошибок при работе с данными. Дополнительно может быть 

внедрена система цветовой классификации клиентов, позволяющая сотрудникам быст-

рее ориентироваться в текущих задачах и эффективно распределять рабочее время. 

Ещё одним инструментом повышения эффективности в кадровом агентстве мо-

жет стать использование канбан-досок для визуального управления процессом подбора 

персонала. Такая система позволяет наглядно отображать текущий статус вакансий, 

распределение задач между сотрудниками и этапы выполнения работы. Это облегчает 

контроль сроков выполнения задач, позволяет своевременно выявлять узкие места 

в процессе подбора персонала и повышает прозрачность рабочих процессов. 

Все перечисленные факторы оказывают значительное влияние на восприятие 

качества продукции и услуг потребителями, что в конечном итоге способствует фор-

мированию устойчивой лояльности клиентов и укреплению бренда компании. 

Стабильное качество продукции и услуг является основой формирования дове-

рия потребителей. Инструменты бережливого производства позволяют системно по-

вышать качество за счет устранения потерь, стандартизации процессов и внедрения 

принципов непрерывного совершенствования. Повышение качества продукции спо-

собствует росту удовлетворенности клиентов, которая со временем трансформируется 

в доверие и лояльность. Лояльные клиенты обеспечивают компании устойчивые кон-

курентные преимущества за счет повторных покупок и рекомендаций бренда другим 

потребителям. В связи с этим бережливое производство следует рассматривать не 

только как инструмент повышения эффективности и снижения издержек, но и как 

стратегический механизм развития бренда компании и укрепления ее позиций на рын-

ке. 
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Аннотация 

В статье рассматриваются особенности системы управления взаимоотношения-

ми с клиентами в современных организациях. Раскрывается значение CRM-систем 

в повышении эффективности деятельности предприятия, анализируются их функции 

и роль в формировании долгосрочных отношений с клиентами. Особое внимание уде-

ляется вопросам внедрения CRM-технологий и их влиянию на конкурентоспособность 

компании.  

Ключевые слова: CRM-система, клиент, управление, автоматизация, продажи. 

Abstract 
The article examines the features of the customer relationship management system in 

modern organizations. It reveals the significance of CRM systems in increasing the efficiency 

of enterprise activities, analyzes their functions and role in forming long-term relationships 

with clients. Special attention is paid to the issues of implementing CRM technologies and 

their impact on the company's competitiveness.  

Keywords: CRM system, client, management, automation, sales. 

 

В условиях современной рыночной экономики, политической и экономической 

обстановки организации сталкиваются с высокой конкуренцией, динамичным измене-

нием спроса и возрастающими требованиями со стороны клиентов. В таких условиях 

ключевым фактором успеха становится способность компании выстраивать долго-

срочные и взаимовыгодные отношения с потребителями. Именно поэтому особое зна-

чение приобретает система управления взаимоотношениями с клиентами, известная 

как CRM (Customer Relationship Management) [1]. 

CRM-система представляет собой комплекс организационных мер и программ-

ных решений, направленных на сбор, хранение и анализ информации о клиентах, 

а также на оптимизацию взаимодействия с ними.  
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Основной задачей системы является формирование единого информационного 

пространства, в котором аккумулируются данные о клиентах, истории их взаимодей-

ствия с компанией, предпочтениях и потребностях. Это позволяет организациям при-

нимать более обоснованные управленческие решения и повышать уровень взаимоот-

ношений как с конкретным клиентом, так и с группой клиентов [3].  

Современные CRM-системы играют важную роль в автоматизации бизнес-

процессов. Они позволяют существенно сократить время обработки информации, ми-

нимизировать влияние человеческого фактора и повысить прозрачность работы со-

трудников. Особенно значима роль CRM в сфере продаж, где важно не только привле-

чение новых клиентов, но и удержание существующих. В условиях, сложившихся на 

рынке сейчас, как никогда важна роль именно сохранения уже имеющихся у компании 

клиентов. Система помогает отслеживать весь цикл взаимодействия с клиентом, начи-

ная от первого контакта и заканчивая завершением сделки и последующим обслужи-

ванием [4]. 

Одним из ключевых преимуществ CRM-систем является возможность персона-

лизации взаимодействия с клиентами. Благодаря накопленным данным компания мо-

жет учитывать индивидуальные особенности каждого клиента, предлагать ему наибо-

лее подходящие продукты и услуги, а также выстраивать коммуникацию с учетом его 

предпочтений. Это способствует повышению лояльности как действующих, так и по-

тенциальных клиентов, которых мы сможем привлечь благодаря положительной оцен-

ке наших услуг или товара. Так же помогает формированию устойчивых отношений 

с клиентами из любой группы.   

Важным аспектом использования CRM-систем является аналитическая функ-

ция. Система позволяет обрабатывать большие объемы данных и выявлять закономер-

ности в поведении клиентов. На основе полученной информации организация может 

корректировать свою стратегию, улучшать маркетинговые кампании и повышать эф-

фективность продаж. Таким образом, CRM становится не только инструментом учета, 

но и важным элементом стратегического управления. 

Несмотря на очевидные преимущества, внедрение CRM-систем связано с опре-

деленными трудностями. Одной из основных проблем является необходимость изме-

нения привычных бизнес-процессов и адаптации сотрудников к новым условиям рабо-

ты. Нередко сотрудники воспринимают внедрение системы как дополнительную 

нагрузку, что может вызывать сопротивление и снижать эффективность внедрения. 

Соответственно компании необходимо рассчитать расходы на управление изменения-

ми. Кроме того, значительные финансовые затраты на приобретение и внедрение си-

стемы также могут стать сдерживающим фактором. 

В 2016 году, когда компания Coca-Cola готовилась к внедрению новой CRM-

системы, она столкнулась с проблемами, которые привели к снижению производи-

тельности и росту затрат. Хотя точные финансовые показатели не публиковались, из-

вестно, что компания инвестировала в систему миллионы долларов, а трудности при её 

внедрении обернулись значительными убытками из-за потери клиентов и падения объ-

ёмов продаж. 

Для успешного внедрения CRM-системы необходимо учитывать ряд факторов. 

Прежде всего, важно четко определить цели и задачи, которые организация планирует 

решить с помощью системы. Не менее значимым является выбор программного про-

дукта, соответствующего специфике деятельности компании. Особое внимание следу-

ет уделить обучению персонала и формированию положительного отношения к изме-

нениям. 
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Необходимо определить бюджет, который компания готова потратить на систе-

му, обучение сотрудников, время внедрения, перенос накопленных данных, а также 

прочие расходы, которые компания понесёт при внедрении. Следует сопоставить все 

затраты с предполагаемой прибылью от внедрения такой системы и полезным эконо-

мическим эффектом от её эксплуатации [3]. 

Также важным условием является поддержка со стороны руководства. Именно 

руководство должно инициировать внедрение CRM и обеспечивать контроль за его 

реализацией. Без активного участия руководителей внедрение системы может оказать-

ся неэффективным. Кроме того, необходимо регулярно оценивать результаты исполь-

зования CRM и вносить корректировки в процесс эксплуатации системы.  

В современных условиях цифровизации экономики CRM-системы становятся 

неотъемлемой частью деятельности большинства организаций. Они позволяют не 

только повысить эффективность текущих процессов, но и создать основу для даль-

нейшего развития бизнеса. Использование CRM способствует формированию клиен-

тоориентированной стратегии, что является важным конкурентным преимуществом.

 Таким образом, система управления взаимоотношениями с клиентами пред-

ставляет собой важный инструмент повышения эффективности деятельности органи-

зации. Ее внедрение позволяет улучшить качество обслуживания, повысить уровень 

продаж и укрепить позиции компании на рынке. Несмотря на существующие трудно-

сти, связанные с внедрением, преимущества CRM-систем делают их необходимым 

элементом современного бизнеса. 
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Аннотация 

В статье рассматриваются системные проблемы реализации принципа софинан-

сирования расходных обязательств в рамках программно-целевого планирования 

в Российской Федерации. Анализируются правовые основы предоставления межбюд-

жетных трансфертов, выявляются риски для финансовой устойчивости муниципаль-

ных образований, обусловленные механизмами долевого участия. На основе анализа 

Бюджетного кодекса Российской Федерации, Федерального закона № 131-ФЗ от 

06.10.2003 «Об общих принципах организации местного самоуправления в Российской 

Федерации» и данных финансовой статистики обосновываются выводы о необходимо-

сти реформирования подходов к распределению субсидий в целях сохранения само-

стоятельности местных бюджетов. 

Ключевые слова: бюджет, планирование, распределение, бюджеты, муници-

пальные образование. 

Abstract 

The article discusses systemic problems in implementing the principle of co-financing 

of expenditures within the framework of program-targeted planning in the Russian Federa-

tion. It analyzes the legal basis for providing interbudgetary transfers and identifies risks to 

the financial stability of municipalities caused by the mechanisms of shared participation. 

Based on an analysis of the Budget Code of the Russian Federation, Federal Law No. 131-FZ 

dated October 6, 2003, “On the General Principles of the Organization of Local 

Self-Government in the Russian Federation,” and financial statistics data, conclusions are 

drawn regarding the need to reform the approaches to the distribution of subsidies in order to 

preserve the autonomy of local budgets. 

Keywords: budget, planning, distribution, budgets, municipal education. 
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Программно-целевой метод (ПЦМ) планирования бюджетных расходов на про-

тяжении последнего десятилетия выступает основным инструментом реализации госу-

дарственной политики в Российской Федерации. Переход к программному бюджету на 

федеральном, региональном и муниципальном уровнях был направлен на повышение 

эффективности бюджетных расходов и увязку финансовых ресурсов с конкретными 

целями государственных программ [1]. Ключевым элементом данного механизма при 

реализации полномочий вышестоящими органами власти на местном уровне выступа-

ет софинансирование — предоставление субсидий из бюджетов субъектов Российской 

Федерации или федерального бюджета при условии долевого участия муниципального 

образования в финансировании соответствующих расходов. 

Однако за внешней логичностью принципа разделения ответственности скрыва-

ется ряд системных проблем, создающих значительные риски для бюджетной устой-

чивости муниципалитетов. Цель статьи — выявление системных проблем софинанси-

рования в программно-целевом планировании и оценка рисков, которые данный меха-

низм генерирует для местных бюджетов в условиях сохранения дисбаланса доходных 

источников и расходных обязательств. 

Юридической основой механизма софинансирования выступает Бюджетный 

кодекс Российской Федерации (далее — БК РФ). В соответствии со ст. 6 БК РФ, суб-

сидия местному бюджету из бюджета субъекта РФ представляет собой межбюджетный 

трансферт, предоставляемый в целях софинансирования расходных обязательств, воз-

никающих при выполнении полномочий органов местного самоуправления (ОМСУ) по 

вопросам местного значения [2]. 

Статья 139.1 БК РФ устанавливает, что цели, условия и порядок предоставления 

субсидий местным бюджетам из бюджета субъекта Российской Федерации устанавли-

ваются законами субъекта Российской Федерации и (или) нормативными правовыми 

актами высшего исполнительного органа государственной власти субъекта Российской 

Федерации. При этом ключевым условием является наличие в местном бюджете 

средств, направляемых на исполнение соответствующего расходного обязательства, 

в объеме, установленном соглашением. 

Федеральный закон № 131-ФЗ от 06.10.2003 «Об общих принципах организации 

местного самоуправления в Российской Федерации» (далее — ФЗ № 131-ФЗ) закреп-

ляет принцип самостоятельности местных бюджетов [3]. Однако на практике механизм 

предоставления субсидий вступает в противоречие с данным принципом, поскольку 

условия софинансирования жестко задаются региональными программами, зачастую 

без учета реальной бюджетной обеспеченности конкретного муниципалитета. 

Практика применения программно-целевого метода с использованием субсидий 

выявляет несколько устойчивых системных рисков, которые носят не ситуативный, 

а структурный характер. 

Принцип софинансирования предполагает, что муниципалитет самостоятельно 

изыскивает средства на «долю» в рамках расходов, предусмотренных региональной 

программой. Однако более 80 % муниципальных образований в России являются дота-

ционными [4].  

В условиях, когда доходная база ограничена, а приоритеты финансирования 

(заработная плата бюджетникам, коммунальные платежи, выполнение предписаний 

надзорных органов) жестко заданы, участие в программах софинансирования требует 

перераспределения средств с текущих, зачастую социально значимых, расходов. Про-

исходит подмена принципа самостоятельного планирования принудительным финан-

сированием региональных приоритетов под угрозой потери субсидии. 

Согласно статистике Счетной палаты Российской Федерации, одной из наибо-

лее частых проблем является несвоевременное доведение субсидий из вышестоящих 

бюджетов. При этом муниципальные контракты на выполнение работ в рамках про-
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грамм (строительство дорог, благоустройство, ремонт объектов социальной сферы) за-

ключаются, как правило, в начале финансового года, а фактическое перечисление 

средств из регионального бюджета происходит с задержкой до 3–6 месяцев [5].  

Муниципалитет вынужден либо брать коммерческие кредиты на покрытие кас-

сового разрыва (что увеличивает долговую нагрузку), либо допускать просрочку кре-

диторской задолженности, что влечет претензии подрядчиков и судебные издержки. 

В большинстве регионов распределение субсидий осуществляется на конкурс-

ной основе или с применением коэффициентов, учитывающих уровень софинансиро-

вания. Богатые муниципалитеты (с высокой налоговой базой) имеют возможность опе-

ративно изыскать средства на свою долю, получая доступ к дополнительным ресурсам 

из регионального фонда. Бедные муниципалитеты, чья налоговая база не позволяет 

выделить требуемую долю, либо не участвуют в программах, либо участвуют фор-

мально, наращивая долг. Как отмечает А. Г. Силуанов (в ряде выступлений 2023–

2024 гг.), сложившаяся система не выравнивает, а напротив, поляризует муниципаль-

ные образования по уровню бюджетной обеспеченности. 

Программно-целевое планирование в условиях софинансирования предполагает 

жесткую привязку расходов к показателям результативности, установленным регио-

нальной программой. Однако органы местного самоуправления несут ответственность 

перед населением за решение локальных вопросов. Возникает конфликт: средства 

направляются на достижение формальных показателей программы (например, количе-

ство отремонтированных дворов), а не на решение наиболее острых для конкретного 

поселения проблем (ремонт водопровода, не входящего в программу). Кроме того, ад-

министративная нагрузка на муниципальные финансовые органы возрастает много-

кратно из-за необходимости ведения раздельного учета, формирования сложной от-

четности по каждому виду субсидии. 

Системный характер указанных рисков обусловлен не только правопримени-

тельной практикой, но и противоречиями, заложенными в самом бюджетном законода-

тельстве. 

С одной стороны, ст. 31 БК РФ провозглашает принцип самостоятельности 

бюджетов. С другой стороны, механизм предоставления субсидий (ст. 132, 139.1 БК 

РФ) позволяет вышестоящему бюджету фактически определять структуру расходов 

местного бюджета через условия соглашений. Отказ муниципалитета от участия в со-

финансировании влечет за собой невозможность решения вопросов местного значения, 

которые отнесены к его компетенции, но финансирование которых «завязано» на реги-

ональные программы (например, в сфере дорожной деятельности). 

Кроме того, ФЗ № 131-ФЗ не содержит механизмов защиты муниципалитетов 

от установления региональными властями экономически необоснованного уровня до-

левого участия. Уровень софинансирования (от 1 % до 50 % и выше) зачастую уста-

навливается без привязки к налоговому потенциалу муниципалитета, что противоречит 

принципу справедливого распределения финансовой помощи. 

Для устранения проблем и снижения рисков для местных бюджетов представ-

ляется целесообразным реализовать комплекс мер нормативно-правового и управлен-

ческого характера. 

1. Ужесточение сроков перечисления субсидий. Предлагается на законодатель-

ном уровне (в рамках ст. 242 БК РФ) установить ответственность распорядителей 

бюджетных средств за несвоевременное доведение субсидий, а также откорректиро-

вать сроки заключения соглашений с началом финансового года для предотвращения 

кассовых разрывов. 

2. Расширение практики «одноканального» финансирования. В целях снижения 

административной нагрузки и повышения самостоятельности муниципалитетов целе-

сообразно расширять перечень вопросов, финансируемых через единые субсидии 
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(консолидированные субсидии), позволяющие объединять несколько программных 

направлений без жесткой детализации по каждому коду классификации расходов на 

уровне поселений. 

3. Внесение изменений в ФЗ № 131-ФЗ. Необходимо дополнить статью 136 

«Особенности исполнения местного бюджета» положением, запрещающим установле-

ние уровня софинансирования, приводящего к возникновению просроченной креди-

торской задолженности по социально значимым обязательствам (заработная плата, пи-

тание, коммунальные услуги). 

Проведенный анализ показывает, что механизм софинансирования в рамках 

программно-целевого планирования, будучи формально направленным на концентра-

цию ресурсов на приоритетных направлениях, в своем текущем виде генерирует си-

стемные риски для финансовой устойчивости муниципальных бюджетов. Ключевыми 

проблемами являются деформация расходных приоритетов местных властей, рост дол-

говой нагрузки из-за кассовых разрывов и углубление дифференциации между муни-

ципалитетами с высоким и низким налоговым потенциалом. 

Сложившаяся практика свидетельствует о необходимости пересмотра баланса 

между принципом целеполагания, реализуемым вышестоящими бюджетами, и прин-

ципом самостоятельности местного самоуправления, закрепленным в Конституции 

Российской Федерации. Решение проблемы лежит не в отказе от программно-целевого 

метода, а в трансформации механизмов софинансирования в сторону большей гибко-

сти, учета реальной бюджетной обеспеченности муниципалитетов и обеспечения свое-

временности доведения средств. Только при соблюдении этих условий программный 

бюджет перестанет быть инструментом фискального давления и превратится в дей-

ственный механизм устойчивого территориального развития. 
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Аннотация 

В статье представлены результаты контент-анализа официальных национальных 

туристских порталов пяти европейских дестинаций: Финляндии, Норвегии, Швеции, 

Исландии и Дании. Исследование выполнено в рамках проблематики публичного 

управления в сфере туризма и place branding. Установлено, что каждый портал разра-

батывает уникальную PR-стратегию, укорененную в национальном культурном коде: 

от моноцентрично-эмоциональной (Финляндия) до геолого-кризисной (Исландия) 

и гедонистически-инфраструктурной (Дания).  

Ключевые слова: публичное управление, туристский портал, бренд, коммуни-

кативные стратегии. 

Abstract 

The article presents the results of a content analysis of the official national tourist por-

tals of five European destinations: Finland, Norway, Sweden, Iceland and Denmark. The re-

search was carried out within the framework of the problems of public administration in the 

field of tourism and place branding. It has been established that each portal develops a unique 

PR strategy rooted in the national cultural code: from monocentric-emotional (Finland) to 

geological-crisis (Iceland) and hedonistic-infrastructural (Denmark).  

Keywords: public administration, tourist portal, brand, communication strategies. 
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В условиях глобальной конкуренции между дестинациями туристские порталы 

становятся ключевым инструментом публичного управления в сфере туризма. Они вы-

полняют не только информационную, но и имиджевую функции, формируя восприятие 

страны как бренда. В 2015 году действующий федеральный орган исполнительной 

власти, осуществлявший функции по выработке и реализации государственной поли-

тики и нормативно-правовому регулированию в сфере туризма и туристской деятель-

ности, — Федеральное агентство по туризму (Ростуризм) — выпустил приказ, инфор-

мирующий о понятии «национальный туристический портал». Под термином пони-

мался информационно-сервисный мультимедийный централизованный интернет-

ресурс, подсистема, входящая в состав автоматизированной информационной системы 

комплексной поддержки развития внутреннего и въездного туризма в Российской Фе-

дерации (АИС «Туризм»), обеспечивающая равный доступ для всех заинтересованных 

лиц к информации о туристских ресурсах Российской Федерации [1].  

Следовательно, если рассматривать понятие «национальный туристский пор-

тал» без привязки к территории, то это «цифровой фасад» государства, через который 

реализуются PR-стратегии — планы коммуникационной деятельности, нацеленные на 

формирование, поддержание или изменение общественного мнения, репутации и обра-

за организации, бренда, территории или лица, — направленные на привлечение ту-

ристского потока. Однако систематизация этих стратегий на сравнительной основе 

остается недостаточно разработанной в академической литературе, особенно в контек-

сте публичного управления. 

Теоретическую основу исследования составляют работы С. Анхольта, в которой 

ученый предлагает использовать свою модель. Модель Анхольта (Anholt’s Nation 

Brand Hexagon) — это теоретическая рамка для оценки бренда страны региона или го-

рода и управления ими, модель предполагает, что имидж территории формируется на 

основе шести взаимосвязанных граней (компонентов) [8]. Изменение любой из них 

влияет на восприятие бренда в целом.  

В российской науке вопросы туристского PR и цифровых коммуникаций дести-

наций рассматриваются в работах А. Д. Кривоносова, В. Н. Степанова и др. 

Объектами анализа выступают официальные национальные туристские порта-

лы: 

 Финляндия: visitfinland.com (английская версия). 

 Норвегия: visitnorway.com (английская версия). 

 Швеция: visitsweden.com (английская версия). 

 Исландия: visiticeland.com (английская версия). 

 Дания: visitdenmark.com (английская версия). 

Выбор дестинаций обусловлен их принадлежностью к североевропейскому ре-

гиону, высоким уровнем развития туризма и активной цифровой коммуникацией.  

Финляндия: моноцентрично-эмоциональная стратегия 

Туристский портал Финляндии (visitfinland.com) характеризуется экстремаль-

ным минимализмом вербального и визуального контента на главной странице. Цен-

тральным PR-концептом выступает «счастье» — «Самая счастливая страна в мире» [4]. 

В рамках данной модели реализуются следующие коммуникативные стратегии: 

 Стратегия эмоционального позиционирования (Brand as a Feeling) предпо-

лагает отказ от традиционного перечисления достопримечательностей в пользу при-

своения глобального эмоционального ярлыка, что позволяет привлекать сегмент тури-

стов, ориентированных на поиск изменения внутреннего состояния. 

 Стратегия лаконичного удивления реализуется через презентацию неожи-

данного факта: «В финской Лапландии 200 000 северных оленей. Это на 20 000 боль-

ше, чем жителей Финляндии!». Данный прием создает вирусный потенциал и форми-

рует образ «страны со странностями», что повышает запоминаемость бренда. 
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 Стратегия нормативного устойчивого развития выносит экологическую по-

вестку на передний план как безусловную ценность — «Устойчивое развитие — наш 

главный приоритет», конструируя образ «этичной дестинации» для сознательных ту-

ристов. 

 Стратегия открытой архитектуры (минимальный контент) создает эффект 

«тишины» и «простора», ассоциируемый с Финляндией, и корреспондирует с нацио-

нальным культурным кодом (интровертность, уважение к личному пространству). 

В терминах модели Анхольта фиксируется высокая выраженность грани 

«Управление» (через дискурс устойчивости), низкая — граней «Туризм» и «Культура», 

а также очень низкая — грани «Люди» [11]. 

Норвегия: активно-коммерческая стратегия 

Туристский портал Норвегии (visitnorway.com) сочетает ценностное позициони-

рование с развернутой коммерческой инфраструктурой. Центральный концепт — 

«приключение» («make life an adventure») [5]. 

Стратегия активного приключения (Adventure as a Default) трансформирует об-

раз страны в пространство для действия, ориентируясь на активную, самостоятельную 

аудиторию. Разделы «Outdoor activities — Norway is a natural playground!» и «Urban ad-

ventures» задают соответствующий тон коммуникации. 

Стратегия культурного кода через локальные концепты использует неперево-

димые национальные понятия kos (уют) и friluftsliv (философия жизни на природе) 

в качестве инструмента дифференциации, создавая лингвокультурный барьер как эле-

мент эксклюзивности. 

Стратегия прагматичного гида предполагает прямую интеграцию коммерческих 

предложений: блок «Take advantage of top offers» включает 28 компаний (Radisson 

Hotels, Hurtigruten, Norwegian Airlines и др.). Портал принимает на себя роль агрегато-

ра доверенных поставщиков, трансформируясь из медийной платформы в инструмент 

продаж. 

Стратегия образовательной поддержки (How to Norway?) через YouTube-серию 

«What exactly is a fjord? How do I dress for winter?» снижает информационную тревож-

ность посредством edutainment. 

Стратегия устойчивого гедонизма («Travel better… feel better») презентует 

устойчивое развитие как способ улучшения самочувствия, апеллируя к личной выгоде 

туриста. 

В терминах модели Анхольта наблюдается очень высокая выраженность грани 

«Туризм», средняя — граней «Культура» и «Люди» [11]. 

Швеция: нарративно-медийная стратегия 

Туристский портал Швеции (https://visitsweden.com/) базируется на сторител-

линге и телевизионной легитимации. Центральный концепт — «эскапизм/история» [6]. 

Стратегия «исторического велнеса» (Viking Wellness как культурный код). 

Швеция использует исторический нарратив (викинги) для продвижения современных 

wellness-практик: раздел «Viking wellness in Sweden – a centuries-old way of feeling 

good»: «Hot and cold bathing, meals cooked over open fires and time spent close to nature – 

Viking wellness is one of 2026’s most talked-about travel trends. In Sweden, these rituals 

have long been a natural part of life, passed down from generation to generation». В отличие 

от абстрактного «счастья» Финляндии или «простых удовольствий» Дании, Швеция 

предлагает конкретную практику с глубокими корнями, что создает ощущение «под-

линной мудрости предков». 
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Швеция, как страна с мощной музыкальной экспортной индустрией (ABBA, 

Avicii, Max Martin), использует это как туристский магнит. Лаконичный раздел 

«Unmissable music events in Sweden 2026»: «From international artists to summer 

festivals» – апелляция к молодежной и культурно ориентированной аудитории. Швеция 

выбирает современную, глобально узнаваемую культурную форму – музыку. 

Исландия: геолого-кризисная стратегия 

Туристский портал Исландии (visiticeland.com) уникален в выборке благодаря 

открытой коммуникации о природных рисках. Центральный концепт — «геологиче-

ское чудо» [7]. 

Стратегия интерактивного планирования (карта как центр навигации) с заголов-

ком Map your Iceland Journey переводит пользователя из режима рефлексии в режим 

действия, что соответствует потребности в навигации по «пустой» (вне городов) 

стране. 

Стратегия устойчивости через уязвимость (Sustainability as Survival) презентует 

устойчивое развитие как экзистенциальную необходимость: «Our landscapes are fragile 

and our communities small, which makes responsible travel essential». Апелляция к сове-

сти туриста формирует более сильное эмоциональное обязательство по сравнению 

с нормативным дискурсом. 

Стратегия нормализации геологической нестабильности представляет собой 

уникальный инструмент кризисной коммуникации как части бренда: прямое обсужде-

ние вулканов (Reykjanes has experienced eight eruptions since 2023. The last one stopped 

on August 5, 2025. No need to worry, though) позволяет осуществить проактивную защи-

ту репутации, превращая страх в конкурентное преимущество. 

Стратегия культурной современности акцентирует актуальную культуру (from 

ancient sagas to globally celebrated films, music, literature, and design), а также ценности 

equality, inclusivity, freedom of expression. 

Стратегия редкого события (солнечное затмение 12 августа 2026 года) создает 

искусственный дефицит (FOMO — fear of missing out) с горизонтом планирования 

в 1,5 года. 

В терминах модели Анхольта фиксируется высокая выраженность граней 

«Управление» (через кризисную коммуникацию) и «Туризм» [11]. 

Дания: гедонистически-инфраструктурная стратегия 

Туристский портал Дании (visitdenmark.com) использует самоиронию и концепт 

«простых удовольствий». Центральный концепт — «простые удовольствия» («Get 

ready for simple pleasures and unexpected delights») [8]. 

Стратегия гедонистической устойчивости (Hedonistic Sustainability) представля-

ет собой уникальный подход, переворачивающий классический дискурс устойчивости: 

«We're pioneers in hedonistic sustainability». Устойчивое развитие презентуется как 

часть удовольствия (купание в чистой гавани Копенгагена), снимая дихотомию «удо-

вольствие versus ответственность». 

Стратегия простых удовольствий как бренда отказывается от грандиозных нар-

ративов в пользу бытовой радости: раздел «Get to know real Danish pastries», концепция 

«The Danish Big Four» (Копенгаген, Орхус, Оденсе, Ольборг). 

Стратегия инфраструктурной магии превращает утилитарную информацию 

в элемент удивления: «Copenhagen's metro has no driver!». 

Стратегия игривого FAQ презентует практическую информацию в легкой, анек-

дотичной форме: «17 fun facts about Denmark» («We don't have a word for please... we 

pretend we invented Danish pastries»). 
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Стратегия агрессивной коммерческой интеграции демонстрирует беспрецедент-

ную открытость о коммерческих связях: подробное перечисление партнеров 

(Scandlines, Lufthansa, Expedia, Deutsche Bahn, DFDS и др.) в cookie-политике. 

В терминах модели Анхольта фиксируется высокая выраженность граней 

«Управление» (через hedonistic sustainability) и «Люди» (через самоиронию) [11]. 

На основе анализа выделяются пять типов национальных туристских PR-

стратегий: 

1. Моноцентрично-эмоциональный тип (Финляндия): один сильный эмоцио-

нальный концепт при минимальном информационном наполнении. Эффективен для 

формирования «образа мечты», слаб в конверсии. 

2. Активно-коммерческий тип (Норвегия): сочетание ценностного позициони-

рования с агрессивной коммерческой инфраструктурой. Эффективен для конверсии, 

риск технических сбоев. 

3. Нарративно-медийный тип (Швеция): сторителлинг + телевизионная легити-

мация + сезонные сплиты. Эффективен для культурных сегментов, слаб в устойчиво-

сти. 

4. Геолого-кризисный тип (Исландия): открытая коммуникация о рисках + ин-

терактивная карта + уязвимостная устойчивость. Уникален для геологически активных 

дестинаций. 

5. Гедонистически-инфраструктурный тип (Дания): простые удовольствия + са-

моирония + технологичный транспорт + hedonistic sustainability. Риск тривиализации 

и cookie-перегруза. 

В результате сравнительного анализа установлена корреляционная зависимость 

между национальным культурным кодом и доминирующими PR-стратегиями, реализу-

емыми на официальных туристских порталах, исследуемых дестинаций. 

Финляндия — интровертный тип культуры, характеризующийся ценностями 

тишины, личного пространства и невербальной коммуникации, коррелирует со страте-

гией минимализма и открытой архитектуры портала. Отсутствие избыточного вер-

бального и визуального контента выступает не дефицитом, а осознанным коммуника-

тивным решением, резонирующим с национальным культурным кодом. 

Норвегия — outdoor-ориентированная культура, в которой физическая актив-

ность и взаимодействие с природой составляют основу идентичности, детерминирует 

стратегию активного приключения и развернутой коммерческой инфраструктуры. 

Портал конструирует образ страны как «пространства для действия», апеллируя к цен-

ностям самостоятельности и телесного опыта. 

Швеция — нарративная кельтская культура с глубокими устными традициями 

и культом исторической легенды коррелирует со стратегией сторителлинга и медиа-

легитимации. Передача культурного наследия осуществляется через повествователь-

ные формы, а телевизионные шоу выполняют функцию трансфера репутации от авто-

ритетных медиа к дестинации. 

Исландия — культура выживания (survival culture), сформированная в условиях 

геологической нестабильности, сурового климата и малой численности населения, де-

терминирует стратегию кризисной коммуникации и уязвимостной устойчивости. От-

крытое обсуждение природных рисков (вулканических извержений) выступает не ре-

путационной угрозой, а инструментом проактивной легитимации, превращающим 

страх в элемент бренда. 

Дания — hygge-культура, ориентированная на создание уюта, комфорта и быто-

вого благополучия, в сочетании с национальной традицией самоиронии, коррелирует 

со стратегией простых удовольствий и юмористической тональности.  
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Портал отказывается от грандиозных нарративов в пользу малых радостей (вы-

печка, велосипеды, чистая гавань), а самоирония выступает инструментом снижения 

психологической дистанции с аудиторией. 

Таким образом, наблюдается устойчивая зависимость: туристский портал не со-

здает национальный культурный код, но репрезентирует и усиливает его через систему 

PR-стратегий.  

Помимо этого, можно выявить общие закономерности для всех пяти порталов 

(с точки зрения публичного управления).  

Во-первых, это отказ от простого перечисления достопримечательностей 

в пользу эмоционально-ценностного позиционирования.  

Во-вторых, акцент на устойчивом развитии как элементе государственной поли-

тики (за исключением Швеции).  

И в-третьих, использование туристского портала как инструмента «мягкой си-

лы» (soft power) и репутационного менеджмента. 
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Аннотация 

В статье рассматриваются подходы к разработке и применению ключевых пока-

зателей эффективности (KPI) в сфере управления государственной и муниципальной 

собственностью. Анализируются существующие методики, предлагаются базовые 

группы KPI и рекомендации по их внедрению для повышения прозрачности и резуль-

тативности использования публичного имущества. 

Ключевые слова: KPI, управление имуществом, государственная собствен-

ность, муниципальная собственность, эффективность, отчётность. 

 Abstract 

 The article discusses approaches to the development and application of key perfor-

mance indicators (KPIs) in the field of public and municipal property management. Existing 

methods are analyzed, basic groups of KPIs are proposed, and recommendations for their im-

plementation are given to improve transparency and effectiveness of the use of public proper-

ty. 

 Keywords: KPI, property management, public property, municipal property, effi-

ciency, reporting. 

 

 Эффективное управление государственной и муниципальной собственностью 

— важнейшее условие устойчивого развития территорий и обеспечения финансовой 

стабильности бюджетов всех уровней. В условиях ограниченности ресурсов особую 

актуальность приобретает внедрение систем оценки результативности, в т.  ч. ключе-

вых показателей эффективности (KPI). Цель статьи — определить основные группы 

KPI для управления публичной собственностью и предложить подходы к их примене-

нию. 
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 KPI в контексте управления государственной и муниципальной собственно-

стью представляют собой количественные и качественные индикаторы, позволяющие 

оценить финансовую отдачу от использования имущества; степень достижения соци-

альных целей; прозрачность и законность процессов распоряжения имуществом; эф-

фективность административных процедур. 

 При разработке KPI необходимо учитывать специфику публичного сектора: 

множественность целей (не только экономическая эффективность, но и социальная 

значимость); сложность оценки результатов (долгосрочные эффекты, внешние эффек-

ты); необходимость соблюдения принципов открытости и подотчётности. 

 На основе анализа российской и международной практики можно выделить 

следующие группы ключевых показателей.  

Финансовые показатели: доля доходов от использования имущества в общем 

объёме доходов бюджета (Dим/Dобщ × 100 %); доходность объектов недвижимости 

(отношение арендных платежей к балансовой стоимости); коэффициент окупаемости 

инвестиционных проектов с использованием государственного имущества; динамика 

поступлений от приватизации и аренды.  

Операционные показатели: доля учтённого имущества в общем объёме (полнота 

учёта); процент объектов, по которым проведена инвентаризация за отчётный период; 

среднее время оформления сделок с имуществом; количество выявленных нарушений 

в использовании имущества.  

Социальные показатели: доступность объектов социальной инфраструктуры (на 

1 тыс. жителей); доля объектов, используемых по целевому назначению (в т.  ч. для со-

циальных нужд); уровень удовлетворённости граждан качеством услуг, оказываемых 

на базе муниципального имущества.  

Прозрачность и контроль: доля открытых данных о распоряжении имуществом 

в общем объёме информации; количество публикаций о планируемых сделках с иму-

ществом; индекс прозрачности процедур приватизации и аренды (по методике незави-

симых рейтингов).  

Стратегические показатели: соответствие структуры имущества приоритетам 

развития территории; доля имущества, вовлечённого в инвестиционные проекты; ко-

личество соглашений о государственно-частном партнерстве с использованием госу-

дарственного/муниципального имущества. 

 Для внедрения системы KPI рекомендуется следующий алгоритм: определение 

целей управления имуществом на среднесрочную перспективу (3–5 лет) с учётом стра-

тегии развития региона/муниципалитета; выбор релевантных показателей из предло-

женных групп с учётом специфики территории и текущего состояния имущественного 

комплекса; автоматизация сбора данных через интеграцию с государственными ин-

формационными системами, реестрами и бухгалтерскими системами; корректировка 

KPI при изменении стратегических приоритетов или внешних условий. 

 В ряде регионов Российской Федерации уже применяются отдельные элементы 

системы KPI: в Москве используется показатель «доля доходных объектов в общем 

объёме муниципальной недвижимости» [4]; в Татарстане внедрён мониторинг эффек-

тивности использования земельных участков по критериям освоения и налоговой от-

дачи [4]; в Санкт-Петербурге оценивается доступность социальных объектов на 1 тыс. 

жителей [4]. Однако комплексный подход, охватывающий все группы показателей, по-

ка реализован не повсеместно.  

 Разработка и применение KPI — важный инструмент повышения эффективно-

сти управления государственной и муниципальной собственностью. Предложенные 

группы показателей позволяют комплексно оценить результаты работы с имуществом, 

обеспечить прозрачность процессов и увязать их с целями развития территорий.  
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Для успешного внедрения системы KPI необходимо утвердить единую методо-

логию на федеральном уровне[3, 5]; обеспечить интеграцию информационных систем; 

предусмотреть механизмы мотивации ответственных лиц за достижение целевых зна-

чений. Перспективным направлением дальнейших исследований является разработка 

отраслевых KPI (для земельных ресурсов, объектов ЖКХ, социальной инфраструкту-

ры) и адаптация международных стандартов к российской практике.  

Несмотря на очевидные преимущества системы KPI, её внедрение в сфере 

управления государственной и муниципальной собственностью сталкивается с рядом 

существенных проблем.  

Методологическая несогласованность: в отсутствие единой федеральной мето-

дологии регионы и муниципалитеты разрабатывают собственные системы показателей, 

что затрудняет сравнение результатов и обобщение лучшей практики. Например, поня-

тие «эффективное использование имущества» может трактоваться по-разному: как 

максимизация доходов, как достижение социальных целей или как сочетание обоих 

критериев [2, 4]. 

Дефицит качественных данных: многие показатели требуют регулярной актуа-

лизации больших массивов информации: данных инвентаризации, сведений о сделках, 

результатов социологических опросов. На практике значительная часть объектов не 

учтена должным образом, а сбор данных осуществляется вручную, что снижает досто-

верность расчётов [1, 4]. 

Краткосрочность планирования: бюджетный цикл (1–3 года) часто не согласу-

ется с долгосрочными эффектами от управления имуществом. Например, инвестиции 

в реконструкцию муниципального здания могут не дать немедленной финансовой от-

дачи, но повысить его стоимость и социальную значимость в перспективе 5–10 лет [3]. 

Конфликт целей: противоречие между экономической эффективностью и соци-

альной функцией публичной собственности порождает дилеммы при выборе KPI. Так, 

снижение арендной платы для социально значимых организаций улучшит социальные 

показатели, но сократит доходы бюджета [2, 5].  

Сопротивление изменениям: сотрудники профильных органов зачастую вос-

принимают систему KPI как инструмент контроля и давления, а не как механизм по-

вышения прозрачности и обоснованности решений. Это снижает мотивацию к добро-

совестному сбору данных и достижению целевых значений [1, 2].  

Технические ограничения: недостаточная интеграция информационных систем 

(ГИС, реестры собственности, бухгалтерские программы) приводит к дублированию 

ввода данных, ошибкам и задержкам в отчётности. Автоматизация процессов требует 

значительных инвестиций в ИТ-инфраструктуру [4, 5]. 

 Для минимизации этих проблем целесообразно реализовать следующие меры:  

Разработка федерального стандарта KPI: утверждение единой методики расчёта 

и интерпретации показателей на уровне Минэкономразвития Российской Федерации 

позволит унифицировать подходы, обеспечить сопоставимость данных между регио-

нами и создать базу для бенчмаркинга. В стандарте следует закрепить перечень обяза-

тельных KPI по группам (финансовые, социальные и т.  д.); определить источники дан-

ных и периодичность отчётности; прописать алгоритмы расчёта для каждого показате-

ля.  

Создание единой цифровой платформы: интеграция существующих информа-

ционных систем в рамках единой платформы управления публичной собственностью 

обеспечит автоматизированный сбор данных из реестров, ГИС и бухгалтерских про-

грамм [4]; онлайн-мониторинг выполнения KPI; публичный доступ к агрегированным 

данным для повышения прозрачности.  
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Внедрение многоуровневой системы целей: для учёта долгосрочных эффектов 

рекомендуется устанавливать целевые значения KPI на 3–5 лет с ежегодной корректи-

ровкой [3]; разделять показатели на операционные (краткосрочные) и стратегические 

(долгосрочные); включать в оценку не только финансовые результаты, но и качествен-

ные изменения (например, рост инвестиционной привлекательности территории) [4].  

Мотивационные механизмы: для повышения вовлечённости ответственных лиц 

целесообразно увязать достижение KPI с системой премирования сотрудников [2]; вве-

сти рейтинги муниципалитетов по эффективности управления имуществом с публич-

ным оглашением результатов; предусмотреть грантовую поддержку для регионов, де-

монстрирующих лучшие практики. 

Пилотное тестирование и обучение: перед полномасштабным внедрением си-

стемы KPI рекомендуется: запустить пилотные проекты в 3–5 регионах с разным уров-

нем развития имущественного комплекса [4]; организовать обучающие семинары для 

муниципальных служащих по методологии KPI и работе с цифровой платформой 

[1, 2]; сформировать экспертную группу для сопровождения внедрения и сбора обрат-

ной связи [4]. 
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Аннотация 

В статье рассматривается коррупция как системная проблема в сферах государ-

ственного и муниципального управления. Анализируются предпосылки её возникно-

вения, основные формы проявления, а также последствия для экономики и общества. 

Основной акцент сделан на институционных и социальных рисках коррупции, а также 

на современных подходах к её предотвращению – правовых, организационных и циф-

ровых. Даются практические рекомендации по минимизации коррупционных рисков 

и повышению результативности антикоррупционной деятельности. 

Ключевые слова: коррупция, государственное и муниципальное управление, 

противодействие коррупции, открытость (прозрачность), цифровизация, государствен-

ные институты. 

Abstract 

In the article corruption is considered as a systemic problem in the spheres of state 

and municipal administration. The prerequisites of its emergence, the main forms of manifes-

tation, as well as the consequences for the economy and society are analyzed. The main em-

phasis is placed on institutional and social risks of corruption, as well as on modern ap-

proaches to its prevention – legal, organizational and digital. Practical recommendations are 

given to minimize corruption risks and increase the effectiveness of anti-corruption activities. 

Keywords: corruption, public and municipal administration, anti-corruption, open-

ness (transparency), digitalization, and state institutions. 
 

Коррупционные проявления в системе государственного и муниципального 

управления создают серьёзные препятствия для поступательного развития общества. 

Они разрушают доверие граждан к власти, снижают эффективность работы государ-

ственных институтов и сдерживают экономическую динамику [7, с. 15–17].  

В современных условиях коррупция трактуется не как совокупность изолиро-

ванных правонарушений, а как системное социально-экономическое явление, органич-

но встроенное в управленческие процессы [9, с. 28]. Именно поэтому противодействие 

ей требует комплексного подхода и сочетания разнообразных методов. 

mailto:e.glushkova@edu.mubint.ru
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Коррупция — это использование должностных полномочий в личных, группо-

вых или корпоративных интересах, противоречащее закону и общественным нормам 

[8, с. 43]. На практике она принимает разные формы: взяточничество (подкуп долж-

ностных лиц), злоупотребление служебным положением (нецелевое использование ре-

сурсов, незаконное вмешательство), конфликт интересов (ситуации, где личная заин-

тересованность чиновника влияет на его решение) [12, с. 87], незаконное распределе-

ние бюджетных средств, государственных контрактов и иных ресурсов, кумовство 

(непотизм) и протекционизм при найме и продвижении по службе [11, с. 112]. На об-

щегосударственном уровне коррупция чаще затрагивает крупные финансовые потоки 

и стратегические решения, тогда как на муниципальном уровне она проявляется в жи-

лищно-коммунальной сфере, земельных отношениях, публичных закупках и при ока-

зании повседневных услуг населению [14, с. 205]. 

Исследователи выделяют несколько групп причин, порождающих коррупцию 

[10, с. 55–58; 15, с. 32–35]: институциональные факторы (слабость механизмов кон-

троля и надзора, непрозрачность процедур принятия управленческих решений, пробе-

лы и противоречия в законодательстве); экономические факторы (неоправданно низ-

кий уровень оплаты труда государственных и муниципальных служащих, высокая сте-

пень экономического неравенства, ограниченный доступ к ресурсам и административ-

ным услугам); социальные факторы (терпимость общества к коррупционным практи-

кам, низкий уровень правовой грамотности населения, укоренившееся недоверие 

к государственным институтам); организационные факторы (чрезмерная бюрократиза-

ция, многоступенчатые административные процедуры, отсутствие цифровизации клю-

чевых процессов) 

Негативные последствия коррупции носят многоплановый характер [7, с. 102–

108]. Во-первых, она подрывает качество государственного управления, поскольку ре-

шения принимаются не в публичных интересах, а в угоду узким группам или отдель-

ным лицам. Во- вторых, коррупция наносит прямой экономический ущерб: растут из-

держки бизнеса, снижается инвестиционная привлекательность, искажается конку-

рентная среда [13]. В-третьих, она разрушает принципы социальной справедливости, 

усиливает неравенство и формирует устойчивое недоверие граждан к власти [8, с. 121]. 

Наконец, высокий уровень коррупции способен угрожать национальной безопасности, 

ослабляя государственные институты и создавая питательную среду для криминализа-

ции экономики [9, с. 47]. 

Современная антикоррупционная политика базируется на сочетании правовых, 

организационных, экономических, цифровых и общественных инструментов [3, c. 210–

215; 6, с. 178]. Правовые меры – ужесточение ответственности за коррупционные пре-

ступления, совершенствование антикоррупционного законодательства, введение обя-

зательного декларирования доходов и расходов [15, с. 91]. Организационные меры – 

создание специализированных антикоррупционных органов (например, профильных 

подразделений в прокуратуре и администрациях), развитие внутреннего и внешнего 

аудита, внедрение принципов открытого управления [14, с. 240]. Экономические меры 

– повышение прозрачности государственных закупок, сокращение избыточных адми-

нистративных барьеров, создание материальных стимулов для добросовестного пове-

дения чиновников (конкурентная оплата труда, бонусы за прозрачность) [11, с. 167]. 

Цифровые технологии – внедрение электронного правительства, автоматизация 

предоставления государственных услуг, применение методов анализа больших данных 

для выявления аномалий и коррупционных схем [4, с. 132]. Цифровизация особенно 

важна, так как она уменьшает влияние человеческого фактора и сужает возможности 

для злоупотреблений. 
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Общественный контроль – поддержка независимых некоммерческих организа-

ций, участие средств массовой информации в расследовании коррупционных случаев, 

создание безопасных механизмов для информаторов. [5, с. 98; 13]. 

Даже при наличии широкого арсенала средств антикоррупционная деятельность 

сталкивается с серьёзными трудностями [10, с. 142–145; 12, с. 201]: сопротивление со 

стороны части управленческого аппарата, заинтересованной в сохранении статусов; 

формальный, декларативный характер многих антикоррупционных мер; недостаточная 

реальная независимость контролирующих и правоохранительных органов; низкая во-

влеченность граждан и бизнеса в антикоррупционные процедуры. Кроме того, чрез-

мерное ужесточение контроля может привести к росту бюрократии, замедлению при-

нятия решений и снижению общей эффективности управления [9, с. 65]. 

На основе проведённого анализа можно предложить следующие направления 

повышения результативности антикоррупционной политики [7, с. 189; 11, с. 230; 14, 

с. 278]: обеспечение максимальной прозрачности всех управленческих процессов (от 

планирования бюджета до отчетности); активное внедрение цифровых технологий 

и полная автоматизация массовых государственных услуг; усиление независимого 

контроля, включая внешние аудиты и общественные наблюдательные советы; развитие 

доступных механизмов обратной связи с гражданами (горячие линии, интернет-

приёмные, открытые рейтинги); обеспечение реальной, а не формальной ответственно-

сти за коррупционные нарушения (неотвратимость наказания). 

Коррупция в государственном и муниципальном управлении представляет со-

бой сложное, многофакторное явление, оказывающее разрушительное воздействие на 

общество и государство [1; 2]. Эффективное противодействие ей возможно лишь при 

условии системного подхода, объединяющего правовые, организационные, экономи-

ческие, технологические и общественные инструменты. При этом решающая роль 

принадлежит не только действиям государства, но и активной гражданской позиции. 

Только сочетание прозрачности, неотвратимости ответственности и современных тех-

нологий способно существенно снизить уровень коррупции и повысить качество пуб-

личного управления [8; 13; 15]. 
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Аннотация  

Статья посвящена совершенствованию профессиональной деятельности инфор-

мационных гидов в аэропортах Турции (на примере компании ODEON Tours). Акту-

альность исследования обусловлена важностью роли информационных гидов как пер-

вого звена в формировании положительного впечатления у туристов. Выявлены клю-

чевые организационные проблемы и предложены практические меры по улучшению 

условий труда, направленные на повышение качества обслуживания и конкурентоспо-

собности туроператора. 

Ключевые слова: информационный гид, аэропорт, организация труда, рецеп-

тивный туроператор, качество обслуживания, анкетирование, совершенствование.  

Abstract 
The article is devoted to improving the professional activities of information guides at 

airports in Turkey, using the company ODEON Tours as a case study. The relevance of the 

research is determined by the important role of information guides as the first point of contact 

in shaping tourists’ positive impressions. Key organizational problems are identified, and 

practical measures are proposed to improve working conditions, aimed at enhancing service 

quality and the competitiveness of the tour operator. 

https://teacode.com/online/udc/33/331.1.html


XVII Национальная научно-практическая конференция с международным участием 

молодых ученых, аспирантов и студентов «МОЛОДАЯ НАУКА – 2026» 
 

 

67 

Keywords: information guide, airport, work organization, inbound tour operator, ser-

vice quality, surveying, improvement. 
 

Современный туризм является одной из наиболее динамично развивающихся 

отраслей мировой экономики, основой которой является высокий уровень сервиса 

и удовлетворенность клиента. В условиях глобализации и жесткой конкуренции на ту-

ристическом рынке создание положительного первого впечатления у прибывающих 

туристов приобретает ключевое значение. Именно поэтому аэропорт, являясь «ворота-

ми» в страну, играет особую роль в формировании имиджа туристического направле-

ния и его операторов.  

В этом контексте информационные гиды, встречающие туристов непосред-

ственно в аэропорту, становятся важнейшим звеном в системе предоставления турист-

ских услуг. Их задачи выходят за рамки простой навигации: они являются первыми 

представителями туроператора, оказывают первичную помощь, информируют о даль-

нейших действиях и, тем самым, закладывают основу для позитивного опыта путеше-

ствия. Турецкая Республика, будучи одним из мировых лидеров по приему иностран-

ных туристов, обладает разветвленной сетью аэропортов, через которые ежедневно 

проходят миллионы путешественников. 

Компания ODEON Tours, являясь крупным туроператором, работающим на ту-

рецком рынке, стремится обеспечивать высокий уровень сервиса на всех этапах путе-

шествия, начиная с момента прибытия клиента. Профессионализм и эффективность 

информационных гидов в аэропортах напрямую влияют на репутацию компании и ло-

яльность клиентов. Однако, несмотря на очевидную важность этой роли, профессио-

нальная деятельность информационных гидов в аэропортах часто остается недостаточ-

но изученной и систематизированной. 

Актуальность исследования обусловлена необходимостью повышения качества 

туристского обслуживания в аэропортах Турции, выявлением потенциальных проблем 

в работе информационных гидов и разработкой конкретных мер по совершенствова-

нию их профессиональной деятельности. Изучение опыта компании ODEON Tours 

позволит не только оценить текущую ситуацию, но и предложить практические реко-

мендации, которые могут быть применены для улучшения работы гидов и, как след-

ствие, для повышения конкурентоспособности компании на рынке. 

Целью исследования является выработка рекомендаций по совершенствованию 

профессиональной деятельности информационных гидов в аэропортах Турции на при-

мере компании ODEON Tours. 

В ходе выполнения работы использовались следующие источники: официаль-

ный сайт компании ODEON Tours, профильные интернет-ресурсы в сфере туризма, 

данные анкетирования информационных гидов Турции, а также материалы личного 

профессионального опыта. В летний сезон 2024 года Д. Е. Савельева работала транс-

ферным гидом в регионе Анталья, а в 2025 году – информационным гидом в аэропор-

ту. В ее обязанности входило встречать туристов из различных городов России и Бела-

руси. 

Несомненно, сотрудники туристического предприятия играют центральную 

роль в его успехе и конкурентоспособности на рынке. Инвестиции в обучение и разви-

тие персонала, создание позитивной рабочей атмосферы и акцент на качестве обслу-

живания – все это способствует формированию сильной команды, способной обеспе-

чить высокий уровень услуг и удовлетворенность клиентов. 

Информационный гид – это сотрудник компании, который организует встречу 

туристов исключительно в аэропорту. В его обязанности входит заполнение так назы-

ваемых «программ» (информационных листков для гидов) и брошюр с экскурсиями, 

которые предлагает компания. В каждой программе содержится ключевая информация 
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о туристах: Ф. И. О., номер ваучера, возраст, название отеля назначения, а также номер 

рейса и время прибытия самолета. На основе этих программ гид встречает гостей, све-

ряет данные, раздает брошюры, объясняет важность информационной встречи с отель-

ным гидом и отвечает на вопросы туристов. 

Информационные гиды регулярно работают с туристами из разных стран, что 

предполагает культурные различия и языковые барьеры. Базовым требованием к кан-

дидату является знание одного или нескольких иностранных языков (чаще всего – ан-

глийского). В крупных аэропортах может потребоваться владение языками, соответ-

ствующими наиболее частым направлениям перелетов. Сотрудник должен уметь адап-

тировать стиль общения с учетом культурных особенностей, избегать недопонимания 

и проявлять уважение к разным традициям. 

На основе личного опыта следует отметить, что важное качество гида – умение 

тактично помогать пассажирам с инвалидностью, пожилым людям, семьям с малень-

кими детьми и поддерживать их. Это включает в себя в том числе предоставление ин-

формации о доступной среде и специальных услугах. Помимо этого, информационный 

гид должен быть эмпатичным, терпеливым и обладать высоким уровнем коммуника-

бельности. Способность находить общий язык с любым человеком, несмотря на язы-

ковые или культурные барьеры, — залог успешной работы. 

Как и во многих профессиях, информационный гид сталкивается с высоким 

уровнем стресса и эмоционального напряжения. Сотрудникам на этой должности 

необходимо всегда контролировать свои эмоции и сохранять спокойствие. Аэропорт – 

место, где часто возникают непредвиденные ситуации, вызывающие стресс у пассажи-

ров: задержки рейсов, потеря багажа, проблемы с документами. В таких случаях гид 

нередко становится первым, к кому обращаются за помощью. Он должен быть не про-

сто источником информации, но и своего рода психологом, способным помочь пасса-

жирам справиться с негативными эмоциями и найти выход из сложной ситуации. 

Очень важно выслушать туриста, понять суть проблемы, предложить возможные ре-

шения и направить к нужным службам (представителям авиакомпании, паспортного 

контроля, полиции) [1, 5]. 

ODEON Tours – это крупный рецептивный туроператор. Рецептивные туропера-

торы представляют собой компании, занимающиеся организацией туров и программ 

обслуживания туристов в дестинации, основываясь на прямых контрактах с поставщи-

ками услуг, такими как гостиницы, заведения общественного питания и развлекатель-

ные учреждения. ODEON Tours в Турции принимает туристов таких компаний, как 

Coral Travel и Sunmar. ODEON Tours работает в 38 странах по 90 направлениям, вклю-

чая Америку, Азию, Европу, Ближний Восток и Африку. Среди ключевых регионов – 

Турция, Египет, Таиланд, ОАЭ, Испания, Греция, Вьетнам и Тунис. В компании рабо-

тает около 3000 сотрудников. В 2024 году ODEON Tours обслужила более 3,5 млн гос-

тей [2].  

В рамках исследования было проведено анкетирование информационных гидов 

ODEON Tours с целью выявления ключевых проблем организации труда и разработки 

рекомендаций по их устранению. Период проведения опроса: 6 марта – 5 апреля 2026 

года. Выборка составила 18 респондентов [3]. Анализ данных о стаже работы показал, 

что 38,9 % опрошенных занимают должность информационного гида от 1 до 3 лет. 

Аналогичная доля (38,9 %) работает менее года. Должность информационного гида 

появилась недавно, и текучка кадров и приток новых сотрудников являются законо-

мерным процессом в туристских компаниях. 

Оценка удовлетворённости условиями труда выявила ряд системных проблем. 

Большинство респондентов охарактеризовали рабочее место (информационную стой-

ку) как «удовлетворительное», однако отметили наличие «мелких недостатков». Пол-

ностью довольны условиями труда 15 % опрошенных, в то время как 17 % испытыва-
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ют постоянный физический дискомфорт. Наблюдения автора подтверждают проблему 

дефицита рабочего пространства: информационные гиды вынуждены делить зону 

с другими сотрудниками и искать альтернативные места для подготовки программных 

материалов в зонах общего доступа аэропорта. 

Ключевой проблемой является отсутствие специально оборудованных помеще-

ний для отдыха и приёма пищи вне зоны видимости пассажиров. Подавляющее боль-

шинство сотрудников (77,8 %) вынуждены принимать пищу непосредственно на рабо-

чем месте или в не предназначенных для этого зонах (например, в ресторанах быстрого 

питания или на общественных скамейках). Лишь 11,1 % респондентов полностью удо-

влетворены существующими условиями. 

Оценка выданной формы показала неоднозначные результаты. Полностью удо-

влетворены качеством спецодежды 22,2 % сотрудников. При этом большинство отме-

чает её удобство, но указывает на недостаточную функциональность в условиях меня-

ющегося климата (например, при высоких температурах воздуха, достигающих 40 °C 

в пик сезона). 

В результате исследования были выявлены следующие основные проблемы ор-

ганизации труда информационных гидов в ODEON Tours: 

 нехватка обустроенного рабочего места с достаточным пространством; 

 отсутствие помещения для отдыха и приёма пищи вне зоны видимости пас-

сажиров; 

 недостаточная функциональность форменной одежды (несоответствие по-

годным условиям). 

Для решения первой проблемы предлагается реорганизовать рабочее простран-

ство в формат небольших киосков, оснащённых столами, креслами, встроенными ро-

зетками для зарядки мобильных устройств и камерами хранения личных вещей гидов. 

Целесообразно оборудовать рабочие зоны кондиционерами. Для устранения второй 

проблемы рекомендуется выделить служебную комнату либо арендовать помещение 

в служебной зоне аэропорта, а также ввести регламентированные фиксированные пе-

рерывы для отдыха и питания. В отношении форменной одежды, учитывая запрет на 

использование личных головных уборов и сумок, предлагается выдавать сотрудникам 

брендированные головные уборы (например, кепки) и небольшие сумки для хранения 

рабочего телефона, канцелярских принадлежностей и иных необходимых предметов. 

Таким образом, совершенствование профессиональной деятельности информа-

ционных гидов в аэропортах Турции является актуальной задачей, требующей систем-

ного подхода. Внедрение предложенных рекомендаций позволит не только улучшить 

условия труда гидов, но и повысить качество обслуживания туристов, что в свою оче-

редь положительно скажется на репутации компании ODEON Tours и ее конкуренто-

способности на рынке. Инвестиции в обучение и развитие персонала, а также создание 

комфортных условий труда являются ключевыми факторами для достижения этих це-

лей. 
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Аннотация 

В статье рассматривается роль моделирования как ключевого инструмента по-

вышения обоснованности и эффективности управленческих решений в условиях не-

определённости и ограниченности ресурсов. Проведён анализ классификаций моделей, 

используемых в менеджменте, выделены особенности имитационных и вербальных 

подходов. Описана технология построения и оценки адекватности моделей, включая 

этапы верификации и валидации. На примере производственного предприятия ООО 

«Модуль» продемонстрировано практическое применение алгоритма выбора опти-

мальной модели для оптимизации производственной мощности. Результаты внедрения 

подтвердили рост прибыли на 114 %, снижение себестоимости на 6 % и повышение 

рентабельности на 5 %. Сделан вывод о необходимости системного подхода к выбору 

моделей в зависимости от структурированности проблемы, полноты данных и времен-

ных ограничений. 

Ключевые слова: управленческие решения, моделирование, имитационные 

модели, вербальные модели, детерминированные модели, вероятностные модели, 

адекватность модели, оптимизация производства. 

Abstract 

The article examines the role of modeling as a key tool for improving the validity and 

efficiency of managerial decisions under conditions of uncertainty and resource constraints. 

The analysis of model classifications used in management is carried out, the features of simu-

lation and verbal approaches are highlighted. The technology of constructing and assessing 

model adequacy, including the stages of verification and validation, is described. The practi-

cal application of the algorithm for selecting the optimal model for production capacity opti-

mization is demonstrated using the example of the manufacturing enterprise “Module” LLC. 

The implementation results confirmed an increase in profit by 114 %, a reduction in cost by 6 

%, and an increase in profitability by 5 %. It is concluded that a systematic approach to mod-

el selection is necessary depending on the problem structuredness, data completeness, and 

time constraints. 

Keywords: managerial decisions, modeling, simulation models, verbal models, de-

terministic models, probabilistic models, model adequacy, production optimization. 
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Современная бизнес-среда характеризуется высокой степенью неопределённо-

сти, динамичностью и обострением конкурентной борьбы. В этих условиях качество 

управленческих решений становится критическим фактором успеха организации [3]. 

Эмпирические методы и интуиция руководителя уже недостаточны для адекватного 

реагирования на сложные вызовы. Моделирование выступает как научный инструмент, 

позволяющий анализировать многовариантные последствия управленческих выборов, 

минимизировать риски и осуществлять стратегическое прогнозирование [4]. 

Под управленческим решением понимается процесс поиска наиболее эффек-

тивного варианта действий, осуществляемый лицом, принимающим решения (ЛПР), на 

основе определённых правил. Ключевыми требованиями к решениям являются свое-

временность, полнота содержания, всесторонняя обоснованность, полномочность 

и согласованность с ранее принятыми решениями [3]. 

Модели, используемые в процессе принятия решений, можно разделить на де-

терминированные и вероятностные. Детерминированные модели применяются в усло-

виях полной определённости, когда все параметры и взаимосвязи известны. Они осно-

ваны на точных математических расчётах (например, линейное программирование) 

и позволяют получить однозначное оптимальное решение. Вероятностные модели ис-

пользуются при неполной информации и учитывают случайный характер факторов. 

Они базируются на теории вероятностей и статистических методах, позволяя оцени-

вать риски через расчёт математического ожидания исходов [4]. Выбор между этими 

типами моделей зависит от структурированности проблемы и доступности данных. 

В таблице представлена обобщённая классификация моделей, применяемых 

в управленческой практике, с указанием областей их эффективного использования. 

 

Таблица. Классификация моделей принятия управленческих решений [4] 

 
Тип модели Характеристика Условия применения Примеры методов 

Детермини-

рование 

Все параметры известны 

и постоянны 

Полная определённость, 

наличие точных количе-

ственных данных 

Линейное программиро-

вание, модели инвентар-

ного управления, сете-

вые графики 

Вероят-

ностные  

Учитываются случайные 

факторы; результат оце-

нивается через распреде-

ление вероятностей  

Неполная информация, 

наличие случайных воз-

действий 

Деревья решений, ими-

тационное моделирова-

ние, теория массового 

обслуживания  

Вербальные  Описание проблемы и 

решений на естествен-

ном языке; коллективная 

выработка мнений  

Слабоструктурирован-

ные проблемы, недоста-

ток количественных 

данных, необходимость 

учета качественных фак-

торов 

Метод комиссий, экс-

пертные оценки, сценар-

ное планирование 

Имитаци-

онные  

Воспроизведение пове-

дения системы на моде-

ли во времени с варьиро-

ванием входных пара-

метров 

Невозможность натурно-

го эксперимента, слож-

ные взаимосвязи, слу-

чайные факторы  

Деловые игры, модели-

рование «что если», 

агентное моделирование  

 

В условиях, когда чисто аналитические расчёты затруднены из-за множества 

случайных факторов и невозможности проведения натурных экспериментов, эффек-

тивным инструментом становится имитационное моделирование. Имитация позволяет 

воспроизвести поведение реальной системы на модели, варьируя входные параметры 

и оценивая реакцию системы. Процесс имитации включает описание системы, кон-
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струирование модели, подготовку данных, трансляцию, оценку адекватности, плани-

рование экспериментов, экспериментирование, интерпретацию и реализацию резуль-

татов [5]. 

Примером может служить задача определения оптимальной периодичности 

технического обслуживания (ТО) автомобилей при случайной наработке на отказ. 

Имитационная модель многократно воспроизводит пары случайных величин (наработ-

ка на отказ и фактическая периодичность ТО), сравнивает их и фиксирует отказы или 

выполнение ТО. По результатам множественных реализаций рассчитывается фактиче-

ская вероятность отказа, которая сравнивается с допустимым уровнем риска. При пре-

вышении риска периодичность корректируется [1]. 

На основе имитационных моделей строятся деловые игры – метод имитации 

принятия управленческих решений в различных производственных ситуациях [5]. Де-

ловые игры используются для обучения и оценки персонала, а также для исследования 

сложных систем. Они могут проводиться в реальном или сжатом масштабе времени, 

позволяя оценить способности и профессиональные навыки участников. 

К основным моделям относятся вербальные (словесные) модели. Они представ-

ляют собой описание проблемной ситуации и вариантов решений на естественном 

языке. Они широко применяются при коллективной выработке решений, особенно 

в условиях неопределённости, когда формализация затруднена. Наиболее популярным 

методом является метод комиссий – открытая дискуссия экспертов для выработки еди-

ного мнения. Преимущества метода – возможность обмена информацией и обратная 

связь; недостатки – отсутствие анонимности, риск конформизма, доминирование авто-

ритетных участников. Вербальные модели особенно ценны на этапах диагностики 

проблемы и генерации альтернатив. 

Построение модели начинается с выявления проблемы и постановки задачи. 

Ключевыми факторами, влияющими на выбор типа модели, являются: степень струк-

турированности проблемы, временные параметры, масштаб последствий, полнота 

и достоверность информации, ресурсные ограничения, организационная культура [3]. 

Оценка адекватности модели включает верификацию (проверку внутренней 

корректности реализации) и валидацию (сравнение результатов моделирования с фак-

тическими данными). Дополнительными критериями выступают точность, стабиль-

ность, прогностическая способность, простота и интерпретируемость. Методы оценки 

включают аналитические (статистические критерии), кросс-валидацию, анализ чув-

ствительности, визуальные методы, экспертную оценку и статистические проверки ги-

потез [5]. 

Разработанный алгоритм выбора модели принятия решений был апробирован на 

предприятии ООО «Модуль», специализирующемся на производстве блочных ком-

плектных трансформаторных подстанций [2]. Проблема заключалась в оптимизации 

производственной мощности при ограниченных ресурсах. На основе анализа данных 

(доступность количественных показателей, детерминированный характер задачи) была 

выбрана детерминированная оптимизационная модель. Рассматривались два варианта: 

сохранение текущих мощностей (вариант 1) и реорганизация производственных линий 

(вариант 2). Оценка альтернатив по экономическим критериям показала преимущество 

второго варианта. Внедрение модели позволило увеличить производственную мощ-

ность до 20 заказов в месяц. Количественные результаты: прибыль повысилась на 

114 %, себестоимость снизилась на 6 %, рентабельность повысилась на 5 %. Каче-

ственные изменения проявились в улучшении управляемости процессами, сокращении 

времени согласования и повышении гибкости реагирования на рыночные изменения. 

Сравнение с традиционными эмпирическими методами выявило существенное превос-

ходство алгоритмизированного подхода [4].  
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Проведённое исследование подтверждает, что систематизация выбора моделей 

принятия решений на основе объективных критериев (тип проблемы, доступность дан-

ных, ресурсные ограничения) является ключевым фактором устойчивого развития 

предприятий в условиях нестабильности. Разработанный алгоритм выбора модели, 

апробированный на примере производственного предприятия, показал свою практиче-

скую эффективность. Дальнейшие исследования могут быть направлены на интегра-

цию алгоритма с методами машинного обучения и искусственного интеллекта для об-

работки больших данных и повышения адаптивности к динамике глобальных рын-

ков [5]. 
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Аннотация 

В работе рассматривается цифровая трансформация государственного управле-

ния как ключевое направление современной государственной политики. Автор анали-
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зирует достигнутые результаты, включая развитие сервисной модели «государство как 

платформа», повышение внутренней эффективности ведомств и рост прозрачности че-

рез цифровые инструменты. Одновременно выявляются системные ограничения: кад-

ровый дефицит в сфере ИТ, технологическая фрагментация государственных систем, 

цифровое неравенство среди населения и новые риски, связанные с кибербезопасно-

стью и использованием искусственного интеллекта. Проведено сопоставление с меж-

дународным опытом, показавшее, что успех цифровизации зависит не столько от ре-

сурсов, сколько от институциональной согласованности и долгосрочной стратегии. 

В заключение формулируются приоритетные направления дальнейшего развития, 

направленные на преодоление выявленных барьеров и повышение эффективности 

цифрового государства. 

Ключевые слова: цифровая трансформация; государственное управление; 

электронное правительство; Госуслуги; цифровизация; интероперабельность; ИТ-

кадры; цифровое неравенство; кибербезопасность; искусственный интеллект; государ-

ственные сервисы; открытые данные; эффективность управления; международный 

опыт; цифровая политика. 

Abstract 

The paper considers the digital transformation of public administration as a key direc-

tion of modern public policy. The author analyzes the results achieved, including the devel-

opment of the "state as a platform" service model, increasing the internal efficiency of de-

partments and increasing transparency through digital tools. At the same time, systemic con-

straints are being identified: IT staffing shortages, technological fragmentation of govern-

ment systems, digital inequality among the population, and new risks associated with cyber-

security and the use of artificial intelligence. A comparison with international experience has 

been conducted, which has shown that the success of digitalization depends not so much on 

resources as on institutional coherence and a long-term strategy. In conclusion, priority direc-

tions for further development are formulated, aimed at overcoming the identified barriers and 

increasing the effectiveness of the digital state. 

Keywords: digital transformation; public administration; electronic government; Pub-

lic services; digitalization; interoperability; IT personnel; digital inequality; cybersecurity; 

artificial intelligence; public services; open data; management efficiency; international expe-

rience; digital policy. 

 

Цифровизация в последние годы стала не просто техническим трендом, а одним 

из приоритетных направлений государственной политики во многих странах мира. 

В России цифровая трансформация государственного управления рассматривается как 

ключевой инструмент повышения эффективности власти, борьбы с коррупцией 

и улучшения качества жизни граждан. 

Цель статьи — проанализировать как достигнутые результаты, так и сохраняю-

щиеся барьеры, избегая однобоких оценок. Только трезвый взгляд на успехи и систем-

ные ограничения позволяет сформулировать реалистичную повестку дальнейшего раз-

вития. 

Наиболее заметным достижением стало развитие портала «Госуслуги». Сегодня 

это не просто интерфейс для подачи заявлений, а полноценная экосистема. Количество 

зарегистрированных пользователей превышает 110 миллионов (с учётом неоднократ-

ных учетных записей), а перечень доступных услуг приближается к 2 тысячам — от 

записи к врачу до регистрации бизнеса [9]. Упрощение процедур (например, автомати-

ческое получение выписок из реестров) сократило временные издержки граждан 

и бизнеса в разы. 
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Цифровая трансформация затронула и рутинные внутренние процессы. Внедре-

ние систем электронного документооборота (СЭД) позволило сократить сроки согла-

сования документов с нескольких дней до часов [4].  

Например, Росреестр: перевод услуг в электронный вид (регистрация прав, по-

становка на кадастровый учёт) снизил личную нагрузку на сотрудников МФЦ и сокра-

тил очередь; Росводресурсы: автоматизация учёта водопользования и формирования 

отчётности уменьшила число ошибок «человеческого фактора» и ускорила межведом-

ственное взаимодействие. 

Портал открытых данных и развитие инструментов общественного контроля 

(например, «Госуслуги. Решаем вместе») сделали деятельность ведомств более наблю-

даемой. Граждане получили возможность отслеживать жалобы, оценивать качество 

услуг и участвовать в обсуждении нормативных актов. Это укрепило обратную связь 

между обществом и государством. 

Однако за фасадами успехов сохраняется ряд системных ограничений, без пре-

одоления которых дальнейший прогресс затруднён. 

Рынок ИТ-специалистов перегрет, а государственная служба не может конкури-

ровать с частным сектором по уровню зарплат и гибкости условий труда. В результате 

возникает ряд проблем, таких так нехватка архитекторов, аналитиков данных и разра-

ботчиков внутри ведомств; низкая цифровая грамотность части госслужащих среднего 

и старшего возраста (неумение работать с новыми системами, страх перед изменения-

ми); высокая текучесть кадров в ИТ-подразделениях. 

Одна из самых острых проблем — слабая совместимость информационных си-

стем разных ведомств. Данные о гражданине в Федеральной налоговой службе, Мини-

стерстве внутренних дел Российской Федерации, Пенсионном фонде России и Мини-

стерстве здравоохранения Российской Федерации часто не синхронизированы в реаль-

ном времени. Проблема интероперабельности (способности систем обмениваться дан-

ными и корректно их интерпретировать) приводит к тому, что гражданин по-прежнему 

вынужден предоставлять одну и ту же справку в разные окна — цифровые барьеры 

просто переместились внутрь машин [1]. 

Разрыв между регионами и разными группами населения остаётся значитель-

ным: 

 в сельской местности и удалённых районах доступ к широкополосному ин-

тернету ограничен; 

 пожилые люди, люди с инвалидностью и малоимущие часто не имеют не-

обходимых устройств или навыков. 

Цифровизация, не сопровождаемая мерами поддержки таких групп, рискует 

углубить социальное неравенство. 

С ростом объёма данных в электронном виде возрастают угрозы кибербезопас-

ности. Утечки персональных данных стали регулярными новостями. Кроме того, внед-

рение искусственного интеллекта (ИИ) в принятие решений (например, в налоговые 

проверки или оценку эффективности бюджетных расходов) поднимает этические во-

просы: кто отвечает за ошибку алгоритма? Как обеспечить прозрачность «чёрного 

ящика» нейросети? 

Россия занимает устойчивые позиции в международных рейтингах. По индексу 

развития электронного правительства ООН (EGDI) в 2022 году страна вошла в группу 

с очень высоким уровнем, заняв 42-е место (для сравнения: Дания — 1-е, Эстония — 

8-е, Казахстан — 28-е). [6; 7; 8]. 

Успехи таких стран, как Эстония (бесшовная X-Road, цифровая идентичность) 

и Сингапур (интегрированные платформы), показывают: ключевой фактор — не объём 

финансирования, а последовательная политика стандартизации и долгосрочное плани-

рование. В странах Европейского союза, как и в России, остро стоят проблемы кадро-
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вого дефицита и согласования систем между разными уровнями власти. Таким обра-

зом, наши системные ограничения не уникальны, но их преодоление требует полити-

ческой воли и методичной работы. 

Цифровая трансформация государственного управления в России демонстриру-

ет несомненную позитивную динамику: создана узнаваемая сервисная платформа, ав-

томатизированы тысячи процедур, повышена прозрачность. Однако за фасадом циф-

рового фасада сохраняются системные вызовы — кадровый голод, технологическая 

разобщённость ведомств, цифровое неравенство и новые риски безопасности. 

В ближайшие годы приоритетными направлениями должны стать: 

Развитие кадрового потенциала — повышение зарплат ИТ-специалистам на гос-

службе, массовая переподготовка управленцев в области цифровой грамотности. 

Унификация систем — принятие жёстких стандартов интероперабельности 

и создание единой среды обмена данными (по аналогии с эстонской X-Road). 

Адаптация регулирования под новые технологии — включая эксперименталь-

ные правовые режимы для ИИ, законодательное закрепление ответственности за алго-

ритмические решения и усиление защиты персональных данных. 
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Аннотация 

В статье анализируется военная профессиональная этика как часть современной 

армии, влияние на нее основных принципов военного управления. Рассматриваются 

внешние и внутренние стандарты, предъявляемые к военнослужащим, способствую-

щие укреплению морального духа, поддержанию дисциплины, формированию боевой 

этики. Исследовано влияние военной этики на обеспечение безопасности и гуманизма, 

тенденции ее развития, совершенствования военного управления на основе военной 

этики. 

Ключевые слова: военная этика, принципы военного управления, военнослу-

жащие. 

Abstract 

The article analyzes military professional ethics as part of the modern army and the 

influence of the basic principles of military management on it. It examines the external and 

internal standards imposed on military personnel, which contribute to strengthening morale, 

maintaining discipline, and shaping combat ethics. The article explores the impact of military 

ethics on ensuring security and humanism, as well as the trends in its development and the 

improvement of military management based on military ethics. 

Keywords: military ethics, principles of military management, military personnel. 

 

Военная этика – это система, раскрывающая сложные процессы принятия реше-

ний в вооруженных силах, а не только набор правил или моральных кодексов. Этика 

в армии основывается на вековых традициях, философских учениях и современных 

военных реалиях, задавая тон поведению воинов в мирное и военное время. В форми-

ровании профессиональной корпоративной военной этики большое значение имеют 

исторические и боевые традиции, воинские ритуалы.  

При этом основу этики армии должен составлять профессионализм. Данное 

условие означает, что этика армии совпадает с этикой её профессионального ядра, то 

есть офицерского корпуса.  

mailto:advo-kat834@mail.ru
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Современная военная ситуация бросает новые вызовы этическим принципам, 

ценностным установкам общества в целом и личности в частности. Отношение к воен-

нопленным, использование дронов и кибервойны – новые обстоятельства требуют пе-

ресмотра традиционных подходов. Этика командира сегодня включает не только 

управление боевой нагрузкой, но и сохранение морального духа в условиях, когда тра-

диционные границы между миром и войной размыты. 

 Военная этика в современных условиях также предполагает защиту граждан-

ского населения и минимизацию побочного ущерба, что требует тщательного изучения 

и эффективного применения норм международного гуманитарного права. Дисциплина 

и мораль в армии должны соответствовать не только национальным, но и международ-

ным стандартам поведения. 

Указанные стандарты и правила поведения основаны на принципах военного 

управления, то есть рекомендаций и руководящих началах, учитываемых в практиче-

ской деятельности командования и органов управления на всех уровнях руководства. 

Они обеспечивают эффективность управления войсками, единство действий в бою 

и повседневной деятельности, а также крепкую воинскую дисциплину.  

К основным принципам военного управления относятся:  

 Единоначалие и личная ответственность командиров. Командир обладает 

всей полнотой распорядительной власти по отношению к подчинённым, вправе едино-

лично принимать решения, отдавать приказы и обеспечивать их выполнение. При этом 

он несёт персональную ответственность перед государством за все стороны жизни 

и деятельности воинской части, подразделения и каждого военнослужащего. 

 Централизация управления и предоставление подчинённым инициативы 

в определении способов выполнения поставленных задач. Этот принцип предполагает, 

что в зависимости от изменения обстановки командир должен своевременно вносить 

изменения в уже принятое решение (план). 

 Твёрдость и настойчивость в реализации принятых решений и планов. 

 Оперативность и гибкое реагирование на изменения обстановки. 

 Научность. 

 Предвидение. 

Профессиональная военная этика определяется как система моральных и этиче-

ских принципов, направляющих поведение военнослужащих в армии и на поле боя. 

Она включает нормы, которые определяют поведение и взаимодействие военнослужа-

щих как внутри воинских коллективов, так и с внешним миром.  

 В качестве основных принципов военной этики выделяют воинский долг 

и честь, справедливость, мужество, патриотизм, гуманизм. С их учетом возможно 

установить следующие направления воздействия военной этики (или функции военной 

этики):  

 регулятивная: поддерживает дисциплину и мораль в армии; 

 воспитательная: способствует формированию морального духа и боевой го-

товности; 

 мировоззренческая: связывает воинскую доблесть с гуманизмом в военном 

деле и международным правом; помогает принимать сложные решения в боевых усло-

виях и предотвращать моральные дилеммы. 

Итак, особенности военной этики: 

 нормативность – как официальные (служебные), так и неофициальные (вне-

служебные) отношения людей в униформе регламентированы законами, общевоин-

скими уставами и имеют юридическую основу; 
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 соблюдение требований воинского этикета обязательно для военнослужа-

щих; 

 в современных условиях этика должна учитывать новые вызовы, например 

кибербезопасность и гуманизм в военном деле. 

 Военная этика и моральные принципы военнослужащих формируют уникаль-

ный моральный кодекс, направляющий их действия в мирное и военное время. 

Этика помогает военнослужащим быть готовыми к моральным вызовам, с кото-

рыми они могут столкнуться в условиях боевых действий. Принципы военной службы 

также направлены на воспитание чувства товарищества, взаимопомощи и высокого 

уровня моральной ответственности. Во всех армиях мира происходит постоянная 

адаптация этих принципов к изменяющимся условиям ведения войны и миротворче-

ских операций. 

Требования по соблюдению военнослужащими военной этики определяются 

значительным количеством нормативных правовых актов, но кодекс чести офицеров 

как нормативный правовой акт отсутствует. При этом приказом Министра обороны 

Российской Федерации от 05.09.2019 № 514 утвержден Кодекс этики и служебного по-

ведения федеральных государственных гражданских служащих Министерства оборо-

ны Российской Федерации, определяющий основы формирования взаимоотношений 

в сфере гражданской службы в Министерстве обороны Российской Федерации на нор-

мах морали, уважительном отношении к гражданской службе в общественном созна-

нии и требования к общественному сознанию и нравственности гражданских служа-

щих, их самоконтролю. 

Особое значение по указанным вопросам приобретает образование, особая ло-

гика постановки и анализа проблемы. Педагогика не вправе уделять все внимание 

лишь сохранению существующих норм, но с учетом современных условий и обще-

ственных вызовов необходимо взращивание новых образцов на базе преемственности, 

философских и культурологических корней этики.  

Таким образом, военная этика является неотъемлемой частью современной ар-

мии, которая принимает во внимание исторические традиции и адаптируется к новым 

вызовам. Она определяет внутренние стандарты и способствует укреплению мораль-

ного духа, поддержанию дисциплины и формированию боевой этики.  

Военная этика и моральный кодекс военнослужащего будут продолжать разви-

ваться, оставаясь актуальными и необходимыми для обеспечения безопасности и гу-

манизма в будущем. 
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Аннотация 

В статье исследуется проблема структурного разрыва между содержанием обра-

зовательных программ высшего образования и актуальными потребностями бизнеса, 

обусловленного инерционностью системы федеральных государственных образова-

тельных стандартов (ФГОС) и профессиональных стандартов. Особое внимание уделя-

ется анализу роли региональных органов власти как ключевого интегратора, способно-

го на мезоуровне оперативно адаптировать подготовку кадров под запросы локальной 

экономики. Рассматриваются институциональные механизмы взаимодействия власти, 

бизнеса и образования, а также предлагаются направления совершенствования госу-

дарственной политики в области кадрового обеспечения устойчивого развития терри-

торий. 

Ключевые слова: профессиональные стандарты, образовательные программы, 

государственная политика, региональное управление, рынок труда, кадровый потенци-

ал, устойчивое развитие. 

Abstract 

The article examines the problem of the structural gap between the content of higher 

education programs and the current needs of business, due to the inertia of the system of fed-

eral state educational standards (FSES) and professional standards. Special attention is paid 

to the analysis of the role of regional authorities as a key integrator capable of quickly adapt-

ing personnel training to the demands of the local economy at the meso-level. The institu-

tional mechanisms of interaction between government, business and education are consid-

ered, and directions for improving state policy in the field of personnel support for sustaina-

ble development of territories are proposed. 

Keywords: professional standards, educational programs, state policy, regional gov-

ernance, labor market, human resources potential, sustainable development. 
 

В условиях современной экономики, характеризующейся динамикой техноло-

гических изменений и растущей потребностью в квалифицированных кадрах, пробле-
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ма несоответствия подготовки выпускников вузов реальным запросам работодателей 

приобретает критическое значение. Бизнес испытывает дефицит специалистов, спо-

собных немедленно включиться в производственные процессы, тогда как вузы ориен-

тируются на устаревшие федеральные образовательные стандарты, обновление кото-

рых существенно отстает от темпов развития отраслей. Данный разрыв негативно ска-

зывается на конкурентоспособности предприятий, инвестиционной привлекательности 

регионов и темпах экономического роста в целом. В сложившихся условиях именно 

региональная власть может выступить системным интегратором, способным наладить 

эффективное взаимодействие между образовательными учреждениями и бизнес-

сообществом для оперативной актуализации содержания подготовки кадров.  

Целью статьи является анализ институциональных причин указанного разрыва 

и определение роли государства, прежде всего на региональном уровне, в его преодо-

лении. 

1. Сущность проблемы разрыва между образовательными программами и по-

требностями бизнеса. На первый взгляд, система профессионального образования 

функционирует в соответствии с утвержденными федеральными государственными 

образовательными стандартами (ФГОС), которые призваны гарантировать качество 

подготовки и ее соответствие неким усредненным требованиям. Однако ФГОС разра-

батываются и утверждаются на федеральном уровне с периодичностью в несколько 

лет, тогда как технологии и бизнес-процессы в динамичных секторах экономики (IT, 

инжиниринг, финансовые технологии) обновляются ежегодно. Аналогичная ситуация 

складывается с профессиональными стандартами, разрабатываемыми под эгидой Ми-

нистерства труда и призванными описывать конкретные трудовые функции. На прак-

тике имеет место рассогласование двух ведомственных систем: ФГОС (Минобрнауки) 

и профстандарты (Минтруд) часто не синхронизированы между собой, что создает для 

вузов нормативную коллизию – чему именно учить [1, c. 45]. 

Ключевыми причинами разрыва являются: 1) институциональная инерция: про-

цедуры разработки и утверждения стандартов занимают до 3–5 лет, что делает их 

устаревшими уже на момент введения; 2) отсутствие эффективных каналов обратной 

связи от бизнеса к разработчикам стандартов. Работодатели, особенно малые и средние 

предприятия, практически не участвуют в формировании содержания образования. 

Недостаточная гибкость учебных планов: вариативная часть, которая могла бы 

наполняться дисциплинами под запросы конкретного региона или предприятия, часто 

составляет не более 20–30 % и используется формально [2, c. 212]. Следствием стано-

вится ситуация, когда выпускник имеет диплом государственного образца, но не обла-

дает компетенциями, необходимыми для работы на реальном производстве. Бизнес 

вынужден доучивать молодых специалистов за свой счет, что увеличивает издержки 

и снижает эффективность инвестиций в человеческий капитал. 

2. Роль государства в регулировании системы квалификаций. Государство вы-

ступает основным архитектором национальной системы квалификаций, задавая прави-

ла игры через разработку профессиональных и образовательных стандартов, а также 

через механизмы независимой оценки квалификаций. В идеале эта система должна 

обеспечивать соответствие между спросом и предложением на рынке труда. Однако на 

практике федеральный центр не в состоянии учесть все отраслевые и региональные 

особенности. Выходом видится передача части полномочий на региональный уровень, 

где власть обладает более полной информацией о потребностях локального бизнеса 

и возможностях образовательных организаций. Региональные органы управления об-

разованием и экономического развития могут выполнять функцию «буфера» и инте-

гратора: Формирование регионального заказа на подготовку кадров на основе анализа 

инвестиционных проектов и стратегий развития территорий. Создание отраслевых со-

ветов при губернаторе, включающих представителей бизнеса, вузов и колледжей, для 
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оперативного обсуждения изменений в содержании образования. Разработка регио-

нальных программ софинансирования создания базовых кафедр и лабораторий под 

конкретные кластеры (например, машиностроение, фармацевтика, туризм) [3, c. 118]. 

Примером успешной практики является дуальное образование, активно внедряемое 

в ряде субъектов Российской Федерации (Республика Татарстан, Белгородская об-

ласть), где региональная власть законодательно закрепила обязательства бизнеса по 

предоставлению мест для практики и участвует в финансировании наставничества. Та-

кой подход позволяет синхронизировать учебные программы с реальными производ-

ственными процессами и повышает долю трудоустроенных выпускников. 

3. Инструменты государственной политики по преодолению разрыва. Совре-

менная государственная политика в области образования и рынка труда включает ряд 

инструментов, нацеленных на сокращение рассматриваемого разрыва. Независимая 

оценка квалификации (НОК): создание центров оценки квалификаций, где студенты 

и выпускники могут подтвердить свои компетенции перед работодателями. Это позво-

ляет вузам корректировать программы под требования профессиональных стандартов 

[4, c. 125]. Прикладной бакалавриат – ориентация части программ высшего образова-

ния на практическую подготовку, однако его распространение сдерживается консерва-

тизмом вузовской среды. Целевое обучение – трехсторонние договоры между студен-

том, вузом и предприятием при участии региональных властей (предоставление мер 

поддержки, например, компенсации затрат на обучение или жилье). Однако существу-

ющий механизм целевого приема нуждается в совершенствовании, так как часто не 

обеспечивает реальной ответственности работодателя и студента [5]. Особую роль иг-

рают цифровые платформы мониторинга трудоустройства выпускников, создаваемые 

при поддержке Минобрнауки и региональных администраций. Анализ данных о карь-

ерных траекториях позволяет выявлять несоответствия и оперативно вносить измене-

ния в контрольные цифры приема. 

4. Проблемы и ограничения регионального регулирования. Несмотря на оче-

видный потенциал региональных властей в гармонизации образовательных и профес-

сиональных стандартов, существуют серьезные ограничения. Нормативные рамки – 

регионы не могут самостоятельно изменять ФГОС, которые утверждаются на феде-

ральном уровне. Любые инициативы требуют согласования с министерствами, что за-

нимает время. Финансовые ресурсы – создание современных лабораторий и базовых 

кафедр требует значительных инвестиций, которые не всегда есть в региональных 

бюджетах. Бизнес не всегда готов софинансировать такие проекты без гарантий воз-

врата вложений. Кадровый дефицит в самих органах управления – специалисты, спо-

собные грамотно анализировать потребности рынка труда и формировать заказ на об-

разование, в региональных министерствах часто отсутствуют [2, c. 445]. Кроме того, 

существует риск лоббизма со стороны крупных предприятий, которые могут продав-

ливать «узкие» программы подготовки, не учитывая интересы малого и среднего биз-

неса, что ведет к дисбалансу на рынке труда. 

Проблема разрыва между содержанием образовательных программ и потребно-

стями бизнеса является системной и требует активного участия государства. Феде-

ральный центр задает общие рамки через профессиональные и образовательные стан-

дарты, но оперативная настройка подготовки кадров возможна только на региональном 

уровне, где власть обладает необходимой информацией и может выступать посредни-

ком между бизнесом и вузами.  

Для эффективной синхронизации необходимо расширение полномочий регио-

нов в части формирования вариативной части учебных планов, развитие механизмов 

независимой оценки квалификаций и софинансирование инфраструктуры подготовки 

кадров с участием бизнеса. Только скоординированные действия всех трех сторон – 
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власти, бизнеса и образования – позволят обеспечить экономику квалифицированными 

специалистами и создать условия для устойчивого развития территорий. 
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Аннотация 

Статья рассматривает экономические аспекты внедрения «зелёных» стандартов 

при управлении государственным и муниципальным имуществом. В рамках исследо-

вания оцениваются потенциальные выгоды и издержки перехода на экологически 

устойчивые практики, анализируется влияние таких стандартов на инвестиционную 

привлекательность активов, изучается их воздействие на операционные расходы и об-

щее социально‑экономическое развитие регионов. 
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Abstract  

The article examines the economic aspects of implementing green standards in the 

management of state and municipal property. The study assesses the potential benefits and 

costs of transitioning to environmentally sustainable practices, analyzes the impact of such 

standards on the investment attractiveness of assets, and examines their effect on operating 

costs and overall socio-economic development of regions. 

Keywords: green standards, management, state and municipal property. 

 

В условиях глобального тренда на устойчивое развитие и усиление экологиче-

ских требований вопросы внедрения «зелёных» стандартов становятся актуальными 

для всех секторов экономики, включая управление государственным и муниципаль-

ным имуществом. Государственная собственность, представленная зданиями, соору-

жениями, земельными участками и инфраструктурными объектами, составляет значи-

тельную часть национального богатства и оказывает существенное влияние на эколо-

гическую обстановку и экономическую эффективность использования ресурсов. 

 «Зелёные» стандарты (например, LEED, BREEAM, ГОСТ Р и др.) представляют 

собой комплексные системы требований к проектированию, строительству и эксплуа-

тации объектов с учётом минимизации негативного воздействия на окружающую сре-

ду, энергоэффективности, рационального использования ресурсов и создания здоровой 

среды для пользователей [1]. Внедрение таких стандартов в управление государствен-

ным имуществом предполагает не только экологические, но и значительные экономи-

ческие эффекты: снижение эксплуатационных расходов, повышение рыночной стои-

мости объектов, улучшение имиджа органов власти и привлечение дополнительных 

инвестиций. Энергоэффективные технологии (умное освещение, современные системы 

отопления и вентиляции, использование возобновляемых источников энергии) позво-

ляют существенно сократить затраты на коммунальные услуги. По оценкам экспертов, 

экономия может достигать 20–40 % по сравнению с традиционными объектами. 

Объекты, сертифицированные по «зелёным» стандартам, обладают более высо-

кой ликвидностью и рыночной стоимостью. Для государственных и муниципальных 

структур данные аспекты открывают возможности для привлечения частных инвести-

ций через механизмы государственно-частного партнёрства (ГЧП) и концессионные 

соглашения. Создание комфортной и здоровой среды в государственных учреждениях 

способствует повышению производительности труда сотрудников, снижению заболе-

ваемости и, как следствие, экономии бюджетных средств на здравоохранение. 

Внедрение «зелёных» технологий требует значительных капитальных вложений 

на этапе проектирования и строительства. Для многих муниципалитетов это может 

стать барьером без поддержки со стороны федеральных или региональных программ. 

Переход на новые стандарты требует повышения квалификации специалистов, что 

также связано с дополнительными расходами. В отдельных случаях экономический 

эффект от внедрения «зелёных» стандартов может быть ниже ожидаемого из-за осо-

бенностей климата, устаревшей инфраструктуры или неэффективного управления. 

В России внедрение «зелёных» стандартов в управление государственным 

имуществом находится на начальном этапе, однако отдельные пилотные проекты 

(например, строительство энергоэффективных школ, больниц, административных зда-

ний) демонстрируют положительный экономический эффект. В зарубежных странах 

(Германия, США, Канада) такие практики получили широкое распространение и стали 

частью государственной политики устойчивого развития. 
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Пример внедрения «зелёного» стандарта в управлении государственным иму-

ществом в России — национальный стандарт «Зелёное» индивидуальное жилищное 

строительство» (ГОСТ Р 71392-2024) [6]. 

С 1 августа 2024 года в России введён в действие национальный стандарт «Зе-

лёное» индивидуальное жилищное строительство». Этот стандарт разработан с целью 

повышения качества и энергоэффективности строящихся жилых объектов, а также для 

внедрения современных экологичных технологий в строительную практику [1]. 

Основные характеристики стандарта: 

 Энергоэффективность: стандарт требует использования технологий, кото-

рые минимизируют потребление энергии, таких как современные системы отопления 

и  вентиляции. 

 Экологичность: внедрение материалов, которые менее вредны для окружа-

ющей среды и способствуют созданию здоровой жилой среды. 

 Измеримые показатели: стандарт предоставляет чёткие критерии, по кото-

рым можно оценить соответствие объектов требованиям, что делает его полезным ин-

струментом для застройщиков и государственных органов. 

Стандарт охватывает 82 региона России, что свидетельствует о широком рас-

пространении практик устойчивого строительства. Доля «зелёных» домов на этапе 

строительства увеличилась с 24,5 % в 2021 году до 32 % на начало 2025 года. Это ре-

зультат комплексной работы правительства и организаций, таких как «ДОМ.РФ», по 

устойчивому развитию строительной отрасли [5]. 

Рекомендации по совершенствованию механизмов внедрения: 

 Разработка и реализация государственных программ поддержки «зелёного» 

строительства и реконструкции объектов публичной собственности. 

 Внедрение налоговых льгот и субсидий для муниципалитетов, реализую-

щих проекты по энергоэффективности. 

 Создание системы мониторинга и оценки экономической эффективности 

внедрения «зелёных» стандартов. 

 Развитие образовательных программ для специалистов в сфере управления 

имуществом. 

Внедрение «зелёных» стандартов в управление государственным имуществом 

— это не только вклад в экологическую безопасность, но и экономически обоснован-

ная стратегия, способствующая снижению расходов, повышению инвестиционной 

привлекательности и улучшению качества жизни населения. Для успешной реализации 

таких инициатив необходимы комплексные меры государственной поддержки, разви-

тие нормативной базы и повышение квалификации управленческих кадров. 
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Аннотация 

В статье рассматриваются теоретические и методические основы создания об-

разовательных комплексов на территории города Ярославля. Анализируются концеп-

туальные подходы к формированию единого образовательного пространства, включая 

принципы преемственности между уровнями образования и консолидации ресурсов. 

Ключевые слова: образовательные комплексы, Ярославль, образование, си-

стемность, обучение. 

Abstract 

This article examines the theoretical and methodological foundations for creating ed-

ucational complexes in the city of Yaroslavl. It analyzes conceptual approaches to creating 
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a unified educational space, including principles of continuity between educational levels and 

resource consolidation. 

Keywords: educational complexes, Yaroslavl, education, systematicity, training. 

 

Образование — это система организаций и лиц, осуществляющих образова-

тельную деятельность. Таковой является передача одними людьми другим людям но-

вых знаний, развитие у них новых умений и навыков. Согласно Федеральному закону 

от 29.12.2012 № 273-ФЗ «Об образовании в Российской Федерации» получение обра-

зования предстает как участие в образовательной деятельности в качестве реципиента 

передаваемых знаний [3]. 

Под системой образования в Российской Федерации понимается совокупность 

образовательных стандартов и программ, сеть образовательных учреждений (до-

школьного воспитания, общеобразовательных школ, школ-интернатов, детских домов, 

учреждений дополнительного образования, учреждения высшего, среднего и началь-

ного, профессионального образования) и органов управления, а также комплекс прин-

ципов, определяющих функционирование системы.  

Одна из отличительных особенностей современной системы образования — это 

переход от государственного к государственно-общественному управлению образова-

нием. Перед образовательной системой стоит одна главная цель — обеспечить целост-

ный и системный подход к образованию и развитию индивида, предоставить широкий 

спектр образовательных программ и услуг, отвечающих возрастным и уровневым по-

требностям обучающихся. Одним из способов достижения этой цели является созда-

ние образовательных комплексов. 

Образовательный комплекс представляет собой многомерную образовательную 

организацию, направленную на интеграцию интеллектуальных, финансовых, кадро-

вых, материально-технических, информационных ресурсов с целью дальнейшего раз-

вития системы образования, создания реальных условий для повышения качества об-

разования, преемственности образовательных программ, выбора и реализации обуча-

ющимися образовательного маршрута в соответствии с индивидуальными запросами, 

а также повышения эффективности использования государственных средств [6]. 

Стратегические целевые установки формирования образовательных комплексов 

направлены на обеспечение равнодоступного уровня и повышения качества образова-

ния, как основного, так и дополнительного. Специалисты выделяют две основные 

группы целевых ориентиров и социально значимых приоритетов: социаль-

но-образовательные и организационно-экономические. 

При создании и функционировании образовательных комплексов применяется 

комплекс взаимосвязанных методических подходов. В их числе — внедрение единой 

системы управления: оптимизация административного аппарата позволяет высвобо-

дить средства, которые затем направляются на повышение оплаты труда сотрудников. 

Важную роль играет консолидация бюджетов: в условиях нормативного финансирова-

ния объединение разнонаполненных образовательных организаций даёт возможность 

перераспределять ресурсы в пользу развития учреждений. Объединение ресурсов так-

же способствует активному развитию дополнительного образования — у детей появ-

ляется больше возможностей для самореализации благодаря открытию новых кружков, 

секций и групп продлённого дня.  

Кроме того, существенную роль играет автоматизация различных процессов 

и снижение бумажной нагрузки на директоров: это освобождает время для более при-

стального внимания к учебному процессу и совершенствования педагогических мето-

дик. Наконец, образовательные комплексы обеспечивают педагогам доступ к общим 

ресурсам — в том числе к единым методическим базам и курсам повышения квалифи-

кации, что в итоге способствует росту их профессионального уровня. 
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Так, в Москве в связи с необходимостью решения региональных задач, обозна-

ченных государственной программой города «Развитие образования города Москвы 

(“Столичное образование”)», с 2011 г. получил новое развитие процесс формирования 

комплексов, включающих в себя учреждения различного уровня образования. Идея 

создания образовательных комплексов базировалась на объединении интеллектуаль-

ных, финансовых, кадровых и материально-технических ресурсов. Такой процесс стал 

логическим следствием перехода на формульное финансирование образовательных 

организаций Москвы, в соответствии с принятым постановлением Правительства 

Москвы 86-ПП от 22 марта 2011 г. «О проведении пилотного проекта по развитию об-

щего образования в городе Москве». С 2014 г. стало происходить активное создание 

территориально-образовательных комплексов, куда входили школы и детские сады [6]. 

В настоящее время в Москве создано 537 образовательных комплексов, из них 

483 — с дошкольными группами. Анализ результатов уже 10-летнего процесса созда-

ния крупных образовательных комплексов может стать моделью для формирования 

подобных структур в разных регионах России, в том числе в Московской области. 

В этой связи целесообразно последовательно охарактеризовать комплекс методологи-

ческих, понятийных, финансово-экономических и рискологических проблем, возника-

ющих при создании образовательных комплексов.  

Прежде всего, методологические проблемы связаны с решением ряда науч-

но-практических задач. Во-первых, необходимо обеспечить качество образования 

в новой структуре комплекса — особенно в ситуациях, когда происходит объединение 

сильной образовательной организации со слабой, например, с детским садом или сель-

ской малокомплектной школой. Во-вторых, важно гарантировать соблюдение соци-

альных, моральных и профессиональных прав педагогических и административных 

кадров: при формировании нового педагогического коллектива образовательного ком-

плекса условия их труда не только не должны ухудшаться, но, напротив, должны 

иметь потенциал к улучшению. 

Наряду с административно-финансовыми факторами, школы стремятся макси-

мально соответствовать ожиданиям московских семей в отношении доступности и ка-

чества образования, поскольку для многих жителей столицы успехи ребёнка в учёбе 

воспринимаются как важнейший фактор его будущей социальной мобильности и об-

щего жизненного успеха — а это напрямую влияет на удовлетворённость семьи теку-

щим положением дел. Одновременно возникает необходимость обновить систему фи-

нансирования бюджетных образовательных организаций: важно выстроить чёткую 

связь между качеством образовательных результатов и эффективностью организации 

учебного процесса, чтобы вложения в образование соответствовали реальным дости-

жениям и уровню получаемых знаний. Кроме того, внедрение государствен-

но-общественной формы управления призвано повысить открытость и прозрачность 

работы образовательных учреждений — это позволит родителям и обществу в целом 

иметь представление о том, как расходуются ресурсы и каких результатов удаётся до-

стичь. 

При запуске деятельности по созданию образовательных комплексов в Москве 

руководство столичным образованием допустило ряд существенных проблем. Прежде 

всего, отсутствовала разъяснительная работа с ключевыми участниками предстоящих 

изменений — педагогами, администрацией образовательных организаций, родителями 

и учащимися, из-за чего возникали неопределённость и сопротивление нововведениям 

в московской системе образования. На начальном этапе процесс объединения образо-

вательных организаций в Москве носил принудительный характер: учреждения вклю-

чались в комплексы без учёта их готовности и желания участвовать в интеграции, что 

вызывало напряжённость в педагогических коллективах столицы.  
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Серьёзной проблемой стало игнорирование научной проработки предполагае-

мых изменений в московской системе образования. Предварительное исследование 

преобразований не проводилось: не анализировались потенциальные сценарии разви-

тия и не оценивались возможные последствия для столичной системы образования. 

Соответственно, комплексная оценка рисков — как краткосрочных (адаптация персо-

нала, перестройка рабочих процессов в московских школах и детских садах), так 

и долгосрочных (устойчивость модели в условиях мегаполиса, влияние на качество об-

разования в Москве) — также не выполнялась.  

Ещё одна проблема заключалась в явном дисбалансе приоритетов: основное 

внимание уделялось организационно-финансовым аспектам развития образовательной 

инфраструктуры Москвы, тогда как содержательная часть образовательного процесса 

оказалась вне фокуса изменений. В результате педагогические составляющие — вклю-

чая методики обучения, преемственность образовательных программ в столичных 

учебных заведениях, специфику работы разных уровней образования (дошкольного, 

начального, среднего) и профессиональные интересы московских педагогов — не учи-

тывались ни на этапе планирования, ни в ходе реализации интеграции.  

Наконец, ключевой системной проблемой остаётся отсутствие научного обос-

нования интеграционных процессов в образовательных комплексах Москвы. До насто-

ящего момента не разработана научно обоснованная модель создания и функциониро-

вания таких комплексов в условиях столичного мегаполиса, опирающаяся на эмпири-

ческие данные, результаты пилотных проектов в Москве и лучшие практики городско-

го образования. Это существенно затрудняет прогнозирование итогов интеграции 

в московской системе образования и тиражирование полученного столичного опыта 

в других регионах России [6]. 

В контексте формирования образовательных комплексов в г. Ярославле можно 

отметить, что мнения экспертов также разделились.  

Так, М. В. Груздев, ректор Ярославского государственного педагогического 

университета им. К. Д. Ушинского, отмечал, что объединение ресурсов позволит со-

здать в одной образовательной организации больший набор профильных классов, что 

снизит напряжение, связанное с переходом из одной школы в другую после 9-го клас-

са. 

Е. А. Степанова, ректор Ярославского государственного технологического уни-

верситета, подчёркивала преимущество преемственности дошкольного образования и 

начальной школы в рамках образовательного комплекса, а также возможность «бес-

шовного» перехода ребёнка из детского сада в школу, а затем в старшие классы без 

дополнительных конкурсных отборов. 

Одним из важнейших условий успешной реализации преобразований является 

усиление диалога с педагогическим сообществом и родителями. Регулярные встречи, 

разъяснительные мероприятия и общественные обсуждения помогут снизить напря-

жённость и повысить доверие к реформам. При этом принципиально важно учитывать 

мнения педагогов, родителей и учащихся при разработке и корректировке образова-

тельных программ — это позволит сделать изменения более органичными и востребо-

ванными. 

Обучение и воспитание детей по-прежнему проводятся в тех же зданиях — ад-

реса учреждений не меняются. При этом полностью сохраняются традиции, образова-

тельные программы и направления работы организаций. Профильное и углублённое 

обучение остаётся в прежних объёмах и продолжает реализовываться в тех же школах. 

Сэкономленные средства целенаправленно направляются на развитие образовательных 

комплексов: в частности, их используют для закупки нового оборудования и создания 

дополнительных секций и кружков.  
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Сохранение профильного и углублённого обучения в школах с устоявшимися 

традициями (например, с акцентом на английский язык, математику или инженерные 

дисциплины) обеспечит преемственность и позволит привлечь талантливых учеников, 

не утратив уникальности отдельных учреждений. Одновременно оптимизация админи-

стративного персонала с перераспределением функций может решить кадровый во-

прос: часть заместителей директоров способна перейти на педагогические должности 

или стать методистами при условии адекватной нагрузки и поддержки такой транс-

формации. 
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Аннотация 

С момента появления Bitcoin в 2009 году криптовалюты произвели революцию 

в мировой финансовой системе. Великобритания и США стали ключевыми игроками 

в процессе внедрения, регулирования и развития цифровых валют. В статье проанали-

зированы развитие финансового и правового регулирования криптовалют, их экономи-

ческое воздействие и потенциальные перспективы глубокого внедрения в монетарную 

политику рассматриваемых стран. 

Ключевые слова: криптовалюты, блокчейн, Биткойн, регулирование, цифро-

вые активы, финансовые технологии, экономическое влияние, Великобритания, США. 

Abstract 

Since the introduction of Bitcoin in 2009, cryptocurrencies have revolutionized the 

global financial system. The United Kingdom and the United States have emerged as key 

players in the adoption, regulation, and development of digital currencies. This article ex-

plores the evolution of cryptocurrencies in these countries, their economic impact, and poten-

tial future prospects. 

Keywords: cryptocurrencies, blockchain, Bitcoin, regulation, digital assets, fintech, 

economic impact, the United Kingdom, the United States. 
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Криптовалюты стали одним из самых обсуждаемых финансовых явлений XXI 

века. Их развитие тесно связано как с Европой, в частности Великобританией, так 

и США, которые не только обладают развитой экономикой, но и задают темп в миро-

вой финансовой системе. Понимание их опыта важно для оценки будущего цифровых 

денежных средств.  

В мире финансов и торговли валютой существует множество факторов, оказы-

вающих влияние на оценку валют на мировом рынке. Эти факторы включают эконо-

мические показатели, геополитические события, международные отношения и другие 

ключевые аспекты. Понимание этих факторов и их взаимосвязей позволяет анализиро-

вать текущие тенденции и делать прогнозы относительно динамики курсов националь-

ных валют [3, с. 197]. 

С момента появления Bitcoin в 2009 году криптовалюты совершили революци-

онный прорыв в глобальной финансовой системе, бросив вызов традиционным моне-

тарным институтам. Великобритания и Соединённые Штаты Америки, будучи веду-

щими финансовыми центрами мира, заняли ключевые позиции в процессах внедрения 

в финансовую систему, правового регулирования и развития цифровых активов. При 

этом их подходы существенно различаются: США изначально выступили в роли цен-

тра технологических инноваций в сфере децентрализованных финансов, тогда как Ве-

ликобритания придерживалась более взвешенной позиции, уделяя приоритетное вни-

мание финансовой стабильности и минимизации рисков. 

Цель статьи – провести комплексное исследование развития криптовалют 

в США и Великобритании, оценить их многоплановое экономическое воздействие и на 

основе сравнительного анализа международного опыта сформулировать потенциаль-

ные перспективы развития отрасли. 

Отправной точкой эры криптовалют стала публикация в 2008 году документа 

«Bitcoin: A Peer‑to‑Peer Electronic Cash System», известного как «Белая книга Bitcoin», 

автором которого является человек или группа людей под псевдонимом Сатоши Нака-

мото [2, с. 60]. В этом фундаментальном труде была изложена концепция децентрали-

зованной цифровой валюты, функционирующей на базе технологии блокчейн и позво-

ляющей осуществлять транзакции без участия доверенного центрального посредника 

[5, с. 179]. 

США продемонстрировали оперативную реакцию на технологический вызов, 

став центром развития инноваций. Главным и знаковым событием для страны стала 

регистрация в 2012 году биржи Coinbase, которая впоследствии утвердилась в качестве 

одной из крупнейших и наиболее подконтрольных государству платформ в мире [7]. 

Параллельно формировалась базовая инфраструктура: возникали первые криптооб-

менники и кошельки, создавались альтернативные криптовалюты (альткойны) и май-

нинг‑пулы. 

Великобритания в этот период придерживалась позиции наблюдателя. Банк Ан-

глии, следуя примеру других центральных банков коллективного запада, тщательно 

изучал феномен криптовалют. В аналитическом отчёте, подготовленном в 2014 году, 

регулирующий орган констатировал наличие существенного технологического потен-

циала технологии распределённых реестров (DLT) для повышения прозрачности, эф-

фективности и безопасности операций в финансовой сфере и государственном управ-

лении. 

 Однако в документе также акцентировалось внимание на ряде критических 

рисков, сопряжённых с применением данной технологии таких как: высокая волатиль-

ность децентрализованных активов, функционирующих на базе DLT (например, крип-

товалют); анонимность операций, которая облегчала использование технологии для 

противоправных целей; отсутствие надёжных потребительских гарантий. 
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Период с 2017 по 2021 гг. ознаменовался взрывным ростом рынка, главной при-

чиной которого стал бум первичных предложений монет (ICO). Их недостаточная про-

зрачность привлекла внимание регуляторов. 

В США Комиссия по ценным бумагам и биржам (SEC — U. S. Securities and 

Exchange Commission) заняла жёсткую регулятивную позицию в отношении токенов, 

размещаемых посредством ICO: регулятор указал, что значительная их часть фактиче-

ски соответствует определению ценных бумаг и, следовательно, должна подпадать под 

действие профильного законодательства [1].  

Ярким примером реализации данного подхода стало судебное разбирательство 

против компании Telegram в 2020 году. В рамках дела SEC добилась запрета на рас-

пределение токенов GRAM, обосновав свою позицию тем, что их размещение пред-

ставляло собой незаконное предложение ценных бумаг без должной регистрации. Этот 

прецедент оказал сдерживающее влияние на ряд блокчейн‑проектов, одновременно 

повысив уровень защиты инвесторов от мошеннических схем. 

Великобритания выбрала иной путь контроля, сосредоточившись на прямых за-

претах в отношении наиболее рискованных для розничных инвесторов криптоактивов. 

В январе 2021 года Управление по финансовому регулированию и надзору (FCA – 

Financial Conduct Authority) ввело полный запрет на продажу, маркетинг и распростра-

нение деривативов на криптоактивы (включая CFD, фьючерсы и опционы) среди роз-

ничных клиентов. Данное решение было обосновано «неподдающимися оценке» рис-

ками и отсутствием легитимной инвестиционной потребности [4, с. 315]. 

Параллельно с усилением регуляторного давления в США происходила инсти-

туционализация рынка. Крупные корпорации, такие как Tesla, начали включать крип-

товалюты (прежде всего биткоин) в свои казначейские резервы, официально уведомляя 

об этом SEC. Это придало цифровым активам статус легитимного класса активов. 

Кроме того, период характеризовался: 

 массовым притоком институциональных инвесторов; 

 появлением первых биржевых фондов (ETF – Exchange-Traded Fund, бир-

жевой инвестиционный фонд), ориентированных на фьючерсы на биткоин; 

 активным развитием стейблкоинов — криптовалют, привязанных к фиат-

ным деньгам. Стейблкоины, такие как Tether (USDT), стали популярны как менее во-

латильная альтернатива биткоину для расчетов [5, с. 180]. 

Внедрение криптовалют оказало многогранное влияние на экономики обеих 

стран, сочетая значительные возможности с серьёзными вызовами. К числу позитив-

ных эффектов можно отнести расширение финансовой инклюзии, особенно среди 

групп населения, слабо охваченных традиционной банковской системой. На фоне ро-

ста рынка цифровых активов существенно вырос спрос на высококвалифицированные 

кадры.  

Особой востребованностью пользуются разработчики блокчейн‑решений, спе-

циалисты по кибербезопасности и эксперты в сфере правового регулирования цифро-

вых активов. Технологии обеспечили существенное снижение стоимости и увеличение 

скорости международных переводов, послужила катализатором инноваций в сфере 

финтеха и привела к возникновению принципиально новых бизнес‑моделей, таких как 

децентрализованные финансы (DeFi). 

Вместе с тем, экономическое воздействие сопряжено с рядом существенных 

проблем. Экстремальная волатильность курсов создаёт значительные риски для инве-

сторов и потенциально способна влиять на финансовую стабильность [5].  

Также существенной проблемой является высокое энергопотребление сетей, 

функционирующих на алгоритме Proof‑of‑Work (в частности, Bitcoin), что порождает 

экологические риски.  
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Длительная регуляторная неопределённость сдерживала участие крупного биз-

неса в сфере криптовалют, а анонимность транзакций повышала риски использования 

криптовалют для отмывания денег и финансирования незаконной деятельности [6]. 

Кроме того, индустрия столкнулась с проблемой киберугроз: регулярные взломы бирж 

и кошельков подчеркнули необходимость выработки единых стандартов безопасности. 

Современные перспективы развития крипторынка в США и Великобритании 

определяются двумя ключевыми векторами: ужесточением и структурированием регу-

ляторного поля, а также непрерывными технологическими инновациями. 

В США SEC продолжает расширять свою юрисдикцию в отношении криптоак-

тивов, стремясь квалифицировать максимальное число токенов как ценные бумаги 

с целью обеспечения защиты инвесторов. Это может сделать рынок безопаснее, однако 

может и замедлить появление новых идей.  

В Великобритании ведутся активные исследования возможности создания соб-

ственной цифровой валюты центрального банка (CBDC – Central Bank Digital Currency) 

— цифрового фунта стерлингов. CBDC является централизованным активом, привя-

занным к фиату в соотношении 1:1, обеспечивающим быстрые платежи и высокий 

государственный контроль. Соответствующие углублённые исследования и консуль-

тации были проведены Банком Англии и казначейством в 2023 году. 

На технологическом фронте наблюдаются значительные прорывы, выходящие 

за рамки простых обменных функций блокчейна. Смарт‑контракты — самоисполняю-

щиеся программы на блокчейне — автоматизируют сложные процессы, начиная от 

выпуска токенизированных активов и заканчивая управлением цепочками поставок. 

Децентрализованные приложения (DApps) и экосистема Web3 открывают перспективы 

возвращения контроля над данными и цифровыми взаимодействиями пользователям. 

Активно развиваются масштабируемые решения второго уровня (Layer 2, «второй 

слой»), направленные на снижение комиссий и увеличение пропускной способности 

сетей. Одновременно внедряются более энергоэффективные алгоритмы консенсуса, 

такие как Proof‑of‑Stake (PoS, «подтверждение доли»), что позволяет отвечать на эко-

логические вызовы [6]. 

Распространение криптовалют провоцирует глубокие социально‑экономические 

изменения, трансформируя структуру занятости, потребительские привычки и инве-

стиционное поведение. Наблюдается стимулирование развития цифровой и финансо-

вой грамотности, а также возникновение принципиально новых профессий. 

В правовой сфере продолжается системное развитие. Ключевыми задачами для 

регуляторов как в Великобритании, так и в США остаются: 

 унификация законодательства на международном уровне; 

 разработка чётких правил налогообложения криптоопераций; 

 обеспечение надёжной защиты прав потребителей; 

 создание эффективных механизмов противодействия использованию циф-

ровых активов в преступных целях [7]. 

Таким образом, развитие криптовалютного рынка в США и Великобритании 

иллюстрирует фундаментальное противоречие современной финансовой системы: вы-

сокий потенциал криптовалют для создания инновационных финансовых инструмен-

тов сталкивается со сложностями их интеграции в существующие правовые и эконо-

мические институты.  

Различие подходов двух стран — рискориентированного и стимулирующего 

инновации в США, а также консервативного, нацеленного на обеспечение финансовой 

стабильности в Великобритании, — формирует две ключевые модели регулирования. 

Будущее криптовалют будет определяться способностью найти баланс между стиму-

лированием развития инноваций и внедрением адекватного регуляторного контроля.  
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При этом США, вероятно, сохранят роль глобального центра технологических 

экспериментов в сфере цифровых активов, тогда как Великобритания может стать эта-

лоном взвешенного и осторожного регулирования, что в совокупности способствует 

формированию безопасной и прогрессивной цифровой финансовой экосистемы. 
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Abstract 

The article analyzes the current state of the Russian insurance market, identifies key 

problems and systemic challenges, and assesses the prospects for its development in the con-

text of structural transformation of the economy, sanctions restrictions, and technological 

modernization. 

Keywords: Russian insurance market, investment life insurance, shared life insur-

ance, digitalization, reinsurance, sanctions, profitability, motor third-party liability insurance, 

life insurance, and accumulative life insurance. 

  

На протяжении последних лет российский страховой рынок демонстрирует 

устойчивость перед лицом макроэкономической нестабильности и геополитических 

вызовов. По итогам 2025 г. объем совокупных страховых премий достиг 4,0 трлн руб., 

увеличившись на 6,9 % по сравнению с 2024 г., а чистая прибыль страховщиков вы-

росла до 502,3 млрд руб. (+8,5 %). Однако за внешне благополучными цифрами скры-

ваются глубокая трансформация отраслевой структуры, смена ключевых драйверов 

роста и обострение целого ряда системных проблем. Статья ставит целью комплекс-

ный анализ проблемного поля, актуальных трендов и стратегических перспектив рос-

сийского страхования в 2025–2026 гг. и на среднесрочную перспективу [2]. 
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Рынок страхования жизни переживает структурную перестройку из-за регуля-

торных изменений. В 2025–2026 годах сегмент страхования жизни столкнулся с фун-

даментальными переменами. Причиной стало федеральное законодательство, которое 

с 1 января 2026 года запрещает новые договоры инвестиционного страхования жизни 

(ИСЖ), ранее являвшегося основным двигателем рынка. В 2025 году ИСЖ продемон-

стрировало рекордный рост, увеличив объем взносов на 81,6 % до 911,5 млрд рублей. 

Его место с начала 2025 года заняло долевое страхование жизни (ДСЖ), однако оно 

пока не пользуется широким спросом. В то же время сегмент накопительного страхо-

вания жизни (НСЖ) сократился на 15,8 % в 2025 году. Эти внезапные изменения в за-

конодательстве создают значительную неопределенность для страховщиков, которые 

вынуждены перестраивать свои продуктовые предложения и бизнес-модели [2]. 

Система ОСАГО переживает трудности в ряде регионов, что проявляется в зна-

чительных региональных различиях. Например, в Приморском крае в 2025 году расхо-

ды на выплаты и ведение дел достигли 181 % от собранных средств, что почти вдвое 

выше среднего по стране (91,6 %). Это связано с более частыми страховыми случаями 

(6,6 % против 4,4 % в среднем по России). Данные факты указывают на сохраняющий-

ся разрыв между установленными тарифами и реальными затратами в регионах с вы-

сокой аварийностью и уровнем мошенничества [2]. 

Санкционные ограничения и проблемы перестрахования. Санкционное давле-

ние, введенное после 2022 г., полностью изменило ландшафт перестраховочного рын-

ка. С российского рынка ушли все крупные международные перестраховщики. Ключе-

вые проблемы перестрахования включают недостаточную перестраховочную емкость, 

нехватку квалифицированного персонала, ужесточение условий андеррайтинга, а так-

же несовершенство правовой и налоговой базы. В этих условиях роль государственной 

российской национальной перестраховочной компании (РНПК) стала системообразу-

ющей. Параллельно с этим Центральный банк Российской Федерации с апреля 2025 г. 

прекратил раскрытие подробной статистики по деятельности страховщиков для сни-

жения потенциальных санкционных рисков, что ограничивает возможности для глубо-

кого аналитического исследования рынка. 

Риски в сегменте обязательного медицинского страхования. С 2026 г. прави-

тельства регионов Российской Федерации получили право передавать функции меди-

цинских страховщиков территориальным фондам обязательного медицинского страхо-

вания (ОМС). Эта норма, по оценкам участников рынка, создает риски коррупции 

в системе ОМС и лишает страховые компании возможности защищать интересы паци-

ентов. 

Процессы цифровизации и интеграции искусственного интеллекта (ИИ) высту-

пают в роли мощных стимуляторов конкурентоспособности компаний. В 2025 году 

роль цифровых инструментов заметно возросла: проникновение чат-ботов в бизнес-

процессы увеличилось на 35 %, и теперь ими пользуются 34 % организаций. Искус-

ственный интеллект предоставляет уникальные возможности для мгновенной обработ-

ки входящих обращений, заблаговременного выявления потребностей клиентов и точ-

ного прогнозирования финансовых потерь. Российский рынок демонстрирует успеш-

ную интеграцию в глобальные тенденции, связанные с цифровой трансформацией, 

развитием параметрического страхования и широким применением ИИ [3]. 

Изменение структуры спроса. На фоне охлаждения экономики и снижения клю-

чевой ставки меняются предпочтения страхователей. Клиенты все чаще рассматривают 

страховые продукты как способ сохранить и приумножить сбережения, а не только как 

защиту от рисков. Корпоративное добровольное медицинское страхование (ДМС) со-

храняет высокий темп роста премий (+22 %), а сегменты КАСКО, имущественного 

страхования и страхования от несчастных случаев демонстрируют умеренный, но 

устойчивый рост. 
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Усиление рыночной концентрации и влияние лидеров. Страховой рынок демон-

стрирует явную тенденцию к консолидации: совокупная доля 20 ведущих страховщи-

ков достигла внушительных 91,1 %. Особенно ярко это проявляется в сегменте ИСЖ, 

где пятерка крупнейших игроков аккумулирует 97,8 % всех сборов. Такая динамика 

свидетельствует о неизбежном укрупнении отрасли и вытеснении мелких участников 

с наиболее привлекательных и конкурентных рыночных сегментов [3]. 

Развитие страхования жизни как фундаментального блока. Глава Всероссийско-

го союза страховщиков Евгений Уфимцев определяет три стратегических блока разви-

тия: страхование жизни, медицинское страхование и совершенствование розничных 

видов (ОСАГО, КАСКО) [4]. В рамках государственной политики намечено распро-

странение налоговых льгот на долгосрочные договоры страхования жизни в программе 

долгосрочных сбережений. Кроме того, с 1 января 2027 г. планируется запуск системы 

гарантирования прав граждан по договорам страхования жизни. 

Стратегическое значение технологической модернизации для повышения каче-

ства клиентского сервиса. Ключевым направлением стратегического развития является 

формирование высокого уровня доверия со стороны клиентов, достигаемого за счет 

трансформации процедур урегулирования убытков. Приоритетом является обеспече-

ние максимальной простоты и оперативности получения возмещения. Цифровая 

трансформация интегрирована во все бизнес-процессы, включая андеррайтинг, кли-

ентские коммуникации и урегулирование претензий. 

Развитие перестрахования и работа с дружественными странами. Несмотря на 

санкционное давление, РНПК успешно заместила ушедших западных перестраховщи-

ков. Дальнейшее развитие предполагает совершенствование институциональных 

и правовых механизмов, создание цифровой инфраструктуры и стимулов для привле-

чения компаний из нейтральных юрисдикций. 

Страхование становится все более значимым элементом российской экономики, 

особенно в период ее структурной трансформации. Согласно прогнозам Банка России, 

изложенным в «Основных направлениях развития финансового рынка Российской Фе-

дерации на 2026–2028 гг.», страховой рынок будет играть ключевую роль в защите как 

предпринимательских интересов, так и личного благосостояния граждан. Ожидается, 

что доля страховых премий в валовом внутреннем продукте будет неуклонно расти, 

при этом российский рынок уже демонстрирует впечатляющие темпы развития, опе-

режая мировые показатели: рост активов составил 20,3 % против 3,0 % в среднем по 

миру [5]. 

Российский страховой рынок в 2025–2026 гг. переживает период активной 

трансформации. На фоне высокой финансовой устойчивости, рентабельности капитала 

на уровне 27–30 % и успешной адаптации к санкциям, отрасль сталкивается с рядом 

серьезных вызовов. Среди них – новые регуляторные нормы, региональные дисбалан-

сы в ОСАГО и необходимость развития отечественных перестраховочных мощностей.  

Стратегические направления развития включают активное продвижение страхо-

вания жизни через долгосрочные сберегательные продукты, ускоренную цифровую 

трансформацию и существенное улучшение клиентского опыта. Лидеры индустрии 

единогласно отмечают, что доверие является краеугольным камнем для обеспечения 

долгосрочного роста и конкурентоспособности российского страхового сектора.  
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Аннотация 

В статье рассматриваются теоретические основы дивидендной политики корпо-

раций, включая классические теории иррелевантности, «синицы в руках», сигнальную, 

агентскую и налоговую. Анализируются ключевые факторы, определяющие дивиденд-
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ные решения на практике: прибыльность, инвестиционные возможности, доступность 

внешнего финансирования и юридические ограничения. На основе анализа предлага-

ются практические подходы к формированию дивидендной политики с учётом стадии 

жизненного цикла компании. 

Ключевые слова: дивидендная политика, стоимость компании, благосостояние 

акционеров, сигнальная теория, агентские издержки, обратный выкуп акций, сглажи-

вание дивидендов. 

Abstract 
The article examines the theoretical foundations of corporate dividend policy, includ-

ing classical theories of irrelevance, bird-in-the-hand, signaling, agency, and tax preferences.  

It analyzes key factors determining dividend decisions in practice: profitability, in-

vestment opportunities, access to external financing, and legal constraints. Based on the anal-

ysis, practical approaches to forming a dividend policy considering the company’s life cycle 

stage are proposed. 

Keywords: dividend policy, company value, shareholder wealth, signaling theory, 

agency costs, share repurchase, dividend smoothing. 

 

Дивидендная политика является одним из наиболее дискуссионных вопросов 

в корпоративных финансах. Решение о том, какую часть чистой прибыли распределить 

среди акционеров в виде дивидендов, а какую реинвестировать обратно в бизнес, 

напрямую затрагивает интересы всех стейкхолдеров. Для акционеров дивиденды пред-

ставляют собой форму текущего дохода, а также сигнал о финансовом здоровье ком-

пании.  

Для менеджмента дивидендная политика — инструмент управления денежными 

потоками, структурой капитала и рыночной оценкой. 

Несмотря на десятилетия исследований, единой теории, объясняющей, почему 

компании платят дивиденды и как они определяют их размер, не существует. Класси-

ческая теорема Модильяни — Миллера (1961) утверждает, что в совершенном рынке 

дивидендная политика не влияет на стоимость компании. Однако в реальном мире, 

с учётом налогов, транзакционных издержек, асимметрии информации и агентских 

конфликтов, дивидендные решения имеют существенное значение. 

Цель статьи — рассмотреть основные теории дивидендной политики. На основе 

этого будут предложены практические рекомендации по выбору дивидендной страте-

гии.  

1. Теоретические основы дивидендной политики 

Теория иррелевантности дивидендов (Модильяни — Миллер). Франко Модилья-

ни и Мертон Миллер в 1961 году доказали, что при отсутствии налогов, транзакцион-

ных издержек и при совершенной информации стоимость компании определяется ис-

ключительно её инвестиционной политикой, а не тем, как распределяется прибыль 

между дивидендами и реинвестированием. Инвесторы могут самостоятельно создавать 

«домашние дивиденды», продавая часть акций, если им нужны денежные средства. Та-

ким образом, дивидендная политика иррелевантна. Однако предпосылки этой теории 

не выполняются в реальной экономике, что привело к развитию альтернативных кон-

цепций. 

Теория «синицы в руках» (Bird-in-the-hand). Майрон Гордон и Джон Линтнер ар-

гументировали, что инвесторы предпочитают дивидендный доход сегодня потенци-

альному приросту капитала в будущем, поскольку последний сопряжён с большей не-

определённостью. Следовательно, компании, выплачивающие высокие дивиденды, 

имеют более низкую стоимость капитала и более высокую рыночную стоимость. Кри-

тики этой теории (включая Модильяни — Миллера) указывают, что риск будущих де-

нежных потоков определяется инвестиционной политикой, а не дивидендной. 
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Сигнальная теория. Из-за асимметрии информации менеджеры знают о пер-

спективах компании больше, чем инвесторы. Изменение дивиденда служит сигналом. 

Повышение дивиденда воспринимается рынком как позитивный сигнал о будущих де-

нежных потоках и устойчивой прибыльности. Напротив, снижение дивиденда — нега-

тивный сигнал, часто приводящий к падению цены акций. Компании неохотно сокра-

щают дивиденды, предпочитая сглаживать их во времени. 

Агентская теория. В компаниях с распылённой собственностью менеджеры 

могут использовать свободный денежный поток на неэффективные проекты или лич-

ное обогащение. Регулярные дивидендные выплаты уменьшают объём свободных де-

нежных средств, находящихся под контролем менеджмента, тем самым снижая агент-

ские издержки. Кроме того, внешнее финансирование (при необходимости инвести-

ций) заставляет менеджеров проходить «проверку рынком капитала». Таким образом, 

дивиденды служат дисциплинирующим механизмом. 

Теория налоговых предпочтений. В большинстве стран доход от прироста капи-

тала облагается налогом по более низкой ставке или отсроченно (до момента прода-

жи), в то время как дивиденды могут облагаться по более высокой ставке. При прочих 

равных инвесторы предпочитают, чтобы компании реинвестировали прибыль, способ-

ствуя росту цены акций, а не выплачивали дивиденды. Однако многие институцио-

нальные инвесторы (пенсионные фонды, эндаументы) освобождены от налогов на ди-

виденды, что создаёт клиентский эффект (clientele effect): каждая компания привлекает 

инвесторов с соответствующими налоговыми предпочтениями. 

2. Факторы, определяющие дивидендную политику на практике 

Прибыльность и стабильность денежных потоков. Наиболее очевидный фак-

тор: компания может платить дивиденды только при наличии чистой прибыли и сво-

бодного денежного потока. Компании с волатильными доходами (например, цикличе-

ские отрасли) предпочитают низкие или нерегулярные дивиденды, чтобы избежать их 

сокращения в периоды спадов. 

Инвестиционные возможности. Если компания имеет высокорентабельные ин-

вестиционные проекты с положительной чистой приведённой стоимостью (NPV), ре-

инвестирование прибыли создаёт большую стоимость для акционеров, чем выплата 

дивидендов. Быстрорастущие компании (например, технологические) часто не платят 

дивиденды вовсе, направляя всю прибыль на развитие. Зрелые компании с ограничен-

ными инвестиционными возможностями склонны платить высокие дивиденды. 

Доступность внешнего финансирования. Если компания легко может привлечь 

долговое или акционерное финансирование, она может позволить себе более высокие 

дивиденды, зная, что дефицит средств будет покрыт извне. Напротив, при ограничен-

ном доступе к рынкам капитала  

Юридические и контрактные ограничения. Законодательство может запрещать 

выплату дивидендов, если компания неплатёжеспособна или если выплата нарушает 

требования к уставному капиталу. Кредитные соглашения часто содержат ковенанты, 

ограничивающие максимальный размер дивидендов  

Налоговый режим для акционеров. Если основными акционерами являются фи-

зические лица с высокой налоговой ставкой на дивиденды, компания может предпо-

честь обратный выкуп акций (buyback) как альтернативу дивидендам. Обратный выкуп 

увеличивает цену акций и обеспечивает налогооблагаемый доход только для продаю-

щих акционеров, при этом часто по ставке налога на прирост капитала. 

3. Влияние дивидендной политики на стоимость бизнеса и благосостояние ак-

ционеров 

Реакция фондового рынка на дивидендные объявления. Многочисленные эмпи-

рические исследования показывают, что рынок положительно реагирует на неожидан-

ное повышение дивидендов и отрицательно — на их снижение. Однако эффект зависит 
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от контекста. Например, повышение дивидендов компанией с высокими инвестицион-

ными возможностями может восприниматься негативно, так как сигнализирует о не-

хватке прибыльных проектов.  

Сглаживание дивидендов и модель Линтнера. Джон Линтнер в 1956 году обна-

ружил, что компании стремятся поддерживать стабильные дивиденды, изменяя их 

лишь тогда, когда уверены в долгосрочном росте прибыли. Коэффициент корректи-

ровки (speed of adjustment) обычно невысок (около 0,3), то есть компании постепенно 

приближаются к целевому коэффициенту выплат. Такое поведение снижает волатиль-

ность цены акций и повышает доверие инвесторов. 

Дивиденды и стоимость собственного капитала. Согласно модели дисконти-

рования дивидендов (Gordon Growth Model), цена акции равна приведённой стоимости 

будущих дивидендов. Таким образом, при прочих равных, более высокие ожидаемые 

дивиденды увеличивают текущую цену. Однако если для выплаты дивидендов компа-

ния вынуждена сокращать инвестиции, будущий рост дивидендов может замедлиться, 

что снизит цену. Оптимальный уровень выплат максимизирует цену акции, балансируя 

текущие дивиденды и ожидаемый рост. 

4. Практические подходы к формированию дивидендной политики 

Остаточная дивидендная политика. Дивиденды выплачиваются только после 

того, как профинансированы все приемлемые инвестиционные проекты. Эта политика 

минимизирует потребность во внешнем финансировании и максимизирует стоимость 

компании, но делает дивиденды крайне волатильными, что не нравится многим инве-

сторам. Применима для компаний с нестабильными инвестиционными возможностя-

ми. 

Политика стабильных дивидендов. Компания выплачивает фиксированную 

сумму на акцию в каждом периоде (или постепенно её повышает). Такая политика 

снижает неопределённость для акционеров и повышает рыночную стоимость. Однако 

при падении прибыли компания может столкнуться с нехваткой средств для выплаты 

дивидендов, что вынудит либо сокращать инвестиции, либо брать долг. 

Приведём практические рекомендации по принятию взвешенного решения при 

управлении дивидендной политикой. 

1. Чётко определите цель и ответьте на вопрос: зачем вам дивидендная страте-

гия (пассивный доход; накопление капитал; спекуляция). 

2. Оцените свой риск-профиль (консервативный или  агрессивный). 

3. Проведите глубокий анализ эмитентов. 

4. Выберите подход к формированию портфеля. 

5. Следите за рисками и корректируйте портфель. 

Следует отметить, что ни одна стратегия не гарантирует успеха. Дивиденды 

представляют собой не обязанность акционерного общества, а право, и в любой мо-

мент выплаты могут быть сокращены или отменены. Поэтому ключевой принцип — 

соблюдать баланс между потенциальной доходностью и рисками.  
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Аннотация 

В статье рассматривается проблема низкой операционной эффективности про-

цессов взаимодействия торговых компаний с инфлюенсерами. Предлагается модель 

автоматизации, основанная на использовании Google Apps Script и интеграции 

с YouTube Data API v3, позволяющая трансформировать ручной процесс анализа блог-

геров и подготовки коммерческих предложений в формализованный цифровой про-

цесс. Разработанная модель обеспечивает сокращение времени цикла, повышение точ-

ности оценки эффективности сотрудничества и масштабируемость маркетинговых 

операций. Представлены модели AS-IS и TO-BE, а также описана логика реализован-

ного решения. 

Ключевые слова: бизнес-процессы, операционная эффективность, BPMN, ин-

флюенсер-маркетинг, Google Apps Script, концепция бережливого производства. 

Abstract 

The article examines the problem of low operational efficiency in the processes of in-

teraction between trading companies and influencers. An automation model is proposed 

based on the use of Google Apps Script and integration with the YouTube Data API v3, ena-

bling the transformation of the manual process of influencer analysis and commercial pro-

posal preparation into a formalized digital workflow. The developed model ensures a reduc-

tion in cycle time, improves the accuracy of evaluating collaboration effectiveness, and en-

hances the scalability of marketing operations. AS-IS and TO-BE models are presented, 

along with a description of the logic of the implemented solution. 

Keywords: business processes, operational efficiency, BPMN, influencer marketing, 

Google Apps Script, Lean production concept. 

 

mailto:ps.afonina@edu.mubint.ru


XVII Национальная научно-практическая конференция с международным участием 

молодых ученых, аспирантов и студентов «МОЛОДАЯ НАУКА – 2026» 
 

 

104 

В условиях роста конкуренции и увеличения роли цифровых каналов продви-

жения инфлюенсер-маркетинг становится одним из ключевых инструментов формиро-

вания спроса. При этом в большинстве торговых компаний процессы взаимодействия 

с блогерами остаются слабо формализованными и характеризуются высокой долей 

ручного труда, что приводит к высоким транзакционным издержкам и ограниченной 

масштабируемости. 

С точки зрения процессного подхода и концепции бережливого производства 

(Lean), подобные процессы характеризуются высокой долей потерь (muda), прежде 

всего за счет избыточной обработки информации, ожиданий и повторных действий. 

Ключевым направлением повышения эффективности является сокращение времени 

цикла и увеличение доли ценностно-значимых операций (Value Added). 

Анализ текущей модели взаимодействия с блоггерами в торговой компании по-

казывает, что процесс носит линейный и фрагментированный характер. Менеджер от-

дела маркетинга осуществляет поиск блогеров (каналов) на платформе YouTube, вруч-

ную анализирует показатели (просмотры, вовлеченность) канала, проверяет соответ-

ствие целевым значениям, при соответствии самостоятельно рассчитывает потенци-

альный эффект сотрудничества, формирует и отправляет коммерческое предложение 

(через электронную почту). Все этапы выполняются последовательно и не поддержи-

ваются единым инструментом обработки данных.  

 

 
 

Рисунок 1. Бизнес-процесс взаимодействия с блогерами (AS-IS) (составлен ав-

тором) 

 

Такая организация процесса формирует ряд системных потерь. Значительная 

часть времени тратится на сбор и обработку информации, что увеличивает длитель-

ность цикла. При средней продолжительности обработки одного канала 30–60 минут 

(по результатам внутреннего наблюдения) доля полезного времени (Value Added) не 

превышает 20–30 %, что соответствует низкому уровню Process Cycle Efficiency (PCE). 

Дополнительно возникают потери, связанные с избыточной обработкой данных, дуб-

лированием расчетов и ошибками, обусловленными человеческим фактором. 

Отсутствие формализованной модели оценки эффективности приводит к субъ-

ективности решений. Выбор блогеров осуществляется на основе ограниченного набора 

показателей без количественной оценки ожидаемой выручки и возврата инвестиций. 

Это снижает результативность маркетинговых затрат и увеличивает риск неэффектив-

ных запусков совместных с блогером продуктов. 

Целевая модель процесса ориентирована на интеграцию ключевых этапов 

в единую цифровую систему. В основе лежит автоматизация сбора и обработки, расче-

тов и генерации. 
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Рисунок 2. Автоматизированный бизнес-процесс взаимодействия с блогерами 

(TO-BE) (составлен автором) 

 

В предложенной модели менеджер выполняет только инициирующую функ-

цию — вставляет имя и никнейм блогера в новую строчку в таблице Google Sheets. Все 

последующие операции выполняются автоматически по нажатию кнопки выполнения 

скрипта, что принципиально меняет структуру процесса и снижает долю ручного тру-

да. 

Техническая реализация модели основана на использовании Google Apps Script, 

который обеспечивает интеграцию с внешними и внутренними сервисами. Скрипт ис-

пользует официальный YouTube Data API v3 для получения статистики канала и видео, 

обрабатывает данные в предпочтительном формате (средние просмотры, средняя во-

влеченность, % вовлеченности) в Google Sheets, формирует новый файл в Google 

Sheets с прогнозом продаж, выручки от совместного продукта с блоггером в первые 

3 года сотрудничества, а также генерирует персонализированное письмо в Gmail. 

Логика работы системы включает три ключевых блока. 

Первый блок — сбор и обработка данных. Скрипт формирует выборку видео, 

опубликованных за последние 6 месяцев (до 30 единиц), с длительностью более 10 ми-

нут. При наличии достаточного объема данных (8 и более видео) из выборки исклю-

чаются экстремальные значения (наибольшее и наименьшее по просмотрам), что поз-

воляет снизить влияние выбросов. На их основе рассчитываются три показателя: сред-

нее количество просмотров, среднее абсолютная вовлеченность (сумма лайков и ком-

ментариев), а также коэффициент вовлеченности (отношение вовлеченности к про-

смотрам в процентах). Для повышения сопоставимости показателей применяется нор-

мализация и округление данных (до тысяч просмотров, десятых долей вовлеченности 

и двух знаков для коэффициента вовлеченности). 

Второй блок — прогнозирование эффективности. Оно строится на основе моде-

ли, в которой вовлеченная аудитория используется как приближенный индикатор по-

тенциального спроса. Объем продаж определяется через коэффициент конверсии во-

влеченной аудитории, калиброванный на исторических данных компании.  

Прогноз реализован в виде трехлетней сценарной модели, включающей различ-

ные продуктовые категории и уровни конверсии, что позволяет учитывать эффект 

накопления аудитории и расширения продуктовой линейки. 

Сумма трех лет формирует показатель потенциальной выручки за первый год 

и итого за 3 года. Это позволяет перейти от качественной оценки блогера к количе-

ственной. 

Третий блок — генерация коммерческого предложения. Скрипт автоматически 

формирует HTML-письмо и создает его черновик в Gmail с подстановкой ключевых 

метрик канала и прогнозируемых финансовых результатов сотрудничества. 
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Фрагмент реализованной логики: 

 

function resolveChannelIdFromHandle(handle, key) { 

 

  handle = handle.toString().trim(); 

 

  // Ensure it starts with @ 

  if (!handle.startsWith("@")) { 

    handle = "@" + handle; 

  } 

 

  var url = 

    "https://www.googleapis.com/youtube/v3/channels" + 

    "?part=id" + 

    "&forHandle=" + encodeURIComponent(handle.replace("@", "")) + 

    "&key=" + key; 

 

  var response = JSON.parse(UrlFetchApp.fetch(url).getContentText()); 

 

  if (!response.items || response.items.length === 0) { 

    return null; 

  } 

 

  return response.items[0].id; 

} 

 

Предложенное решение оказывает значительное влияние на показатели опера-

ционной эффективности. Время обработки одного блогера сокращается с 30–60 минут 

до 5–10 минут. За счет устранения ручных операций по результатам пилотного тести-

рования показатель Process Cycle Efficiency (PCE) увеличился с 20–30 % до 60–70 %. 

Снижение доли ручных операций приводит к уменьшению стоимости обработ-

ки одного контакта, что напрямую влияет на эффективность маркетинговых расходов. 

Одновременно повышается качество принимаемых решений за счет использования ко-

личественной модели прогнозирования. Дополнительным эффектом является повыше-

ние прозрачности процесса. Все данные фиксируются в единой системе, что позволяет 

анализировать эффективность сотрудничества с блогерами и корректировать парамет-

ры модели. 

С точки зрения масштабируемости автоматизация устраняет зависимость про-

цесса от количества сотрудников. Увеличение числа обрабатываемых блогеров не тре-

бует пропорционального роста ресурсов, что создает условия для расширения марке-

тинговой активности без существенного увеличения издержек. 

Таким образом, автоматизация процесса взаимодействия с инфлюенсерами поз-

воляет трансформировать его из трудоемкого и слабо структурированного в формали-

зованный и управляемый. Интеграция инструментов сбора данных, аналитики и ком-

муникации в рамках единой системы обеспечивает сокращение времени цикла, сниже-

ние операционных издержек и повышение эффективности маркетинговых инвестиций, 

что в совокупности способствует росту операционной эффективности торговой компа-

нии. 
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Такая автоматизация имеет свои допущения и ограничения, поэтому она должна 

рассматриваться как инструмент предварительной аналитической оценки эффективно-

сти сотрудничества с инфлюенсерами. Для повышения точности прогнозов целесооб-

разно её дальнейшее развитие, включая калибровку параметров на основе накоплен-

ных эмпирических данных и учет дополнительных факторов, влияющих на конверсию 

и спрос. 
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Аннотация 

В статье рассматривается двойственная природа цифрового рубля как новой 

формы национальной валюты России. Показано, что внедрение цифрового рубля одно-

временно расширяет платежную инфраструктуру, снижает транзакционные издержки 

и усиливает контроль за целевым движением средств, но при этом создает риски для 

комиссионных доходов и пассивной базы коммерческих банков. На основе материалов 

Банка России, Национального рейтингового агентства и Всероссийского центра изуче-
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ния общественного мнения систематизированы преимущества и ограничения проекта, 

а также представлены таблицы и графики, отражающие возможный экономический 

эффект и поэтапность внедрения. 

Ключевые слова: цифровой рубль, Банк России, коммерческие банки, CBDC, 

платежная инфраструктура, банковская ликвидность, транзакционные издержки, 

смарт-контракты. 

Abstract 

The article examines the dual nature of the digital ruble as a new form of Russia’s na-

tional currency. It shows that the project can expand payment infrastructure, reduce transac-

tion costs and improve control over targeted spending, while simultaneously creating risks 

for commercial banks’ fee income and funding base. Based on materials from the Bank of 

Russia, the National Rating Agency, and the All-Russian Center for the Study of Public 

Opinion, the advantages and limitations of the project have been systematized, and tables and 

graphs reflecting the possible economic effect and the phased implementation are presented. 

Keywords: digital ruble, Bank of Russia, commercial banks, CBDC, payment infra-

structure, banking liquidity, transaction costs, smart contracts. 
 

Цифровой рубль представляет собой третью форму национальной валюты наря-

ду с наличными и безналичными средствами. По логике Банка России (ЦБ) он не заме-

няет существующие формы денег, а дополняет их, создавая новый контур расчетов на 

платформе регулятора [1; 2]. Массовое внедрение цифрового рубля начнется с 1 сен-

тября 2026 года и будет проходить поэтапно, что делает 2026–2028 годы ключевым 

периодом институциональной перестройки платежной системы [1; 3]. 

Экономическое значение цифрового рубля заключается в изменении самой ар-

хитектуры денежного обращения. В традиционной модели средства граждан и компа-

ний размещаются в коммерческих банках, которые одновременно выступают расчет-

ными посредниками, держателями ликвидности и эмитентами безналичных обяза-

тельств. В модели цифрового рубля часть расчетной функции переносится на плат-

форму Банка России, а коммерческие банки сохраняют клиентский интерфейс и роль 

посредников «последней мили» [2]. 

Такая конструкция одновременно создает преимущества и риски. Для граждан 

все операции в цифровых рублях объявлены бесплатными, для бизнеса установлен та-

риф 0,3 % за прием оплаты товаров и услуг, что заметно ниже классического эквай-

ринга [4; 5]. Для государства важны адресность платежей, возможность использования 

смарт-контрактов и более прозрачный контроль за целевым расходованием средств [6]. 

Однако для банков проект означает риск оттока части бесплатных пассивов, снижение 

комиссионных доходов и необходимость значительных инвестиций в технологическую 

интеграцию [3]. 
 

Таблица 1. Сравнительная характеристика форм рубля (составлена автором по 

[2; 4; 6]). 
 

Критерий Наличные Безналичные деньги Цифровой рубль 

Форма существо-

вания 

Банкноты и моне-

ты 

Запись на счете в 

банке 

Цифровой код на платфор-

ме ЦБ 

Эмитент / обязан-

ное лицо 

Банк России Коммерческий банк Банк России 

Комиссии для 

граждан 

Отсутствуют Зависят от банка и 

сервиса 

Не взимаются 

Риск для пользова-

теля 

Физическая утра-

та 

Банковские и опера-

ционные риски 

Платформенный и техноло-

гический риск 

Основная функция Повседневные 

офлайн-расчеты 

Накопление, плате-

жи, кредиты 

Переводы, целевые плате-

жи, смарт-контракты 
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Как видно из таблицы 1, цифровой рубль занимает промежуточное положение 

между наличными и традиционными безналичными средствами. По степени надежно-

сти он ближе к наличным и резервным деньгам Центрального банка, а по технологиче-

ской природе — к цифровым безналичным расчетам. Именно поэтому цифровой рубль 

способен стать инфраструктурной инновацией, но не универсальной заменой банков-

ских продуктов. 

Наиболее чувствительным вопросом остается влияние цифрового рубля на бан-

ковскую систему. Деньги на счетах до востребования являются для банков важнейшим 

источником дешевого фондирования. Если часть этих средств будет перемещаться на 

платформу ЦБ, стоимость пассивов может вырасти, а прибыльность банковского биз-

неса — снизиться. Дополнительное давление создаст снижение комиссий на переводы 

и прием платежей [3; 5]. 

 

Таблица 2. Ключевые каналы влияния цифрового рубля на банковский сектор 

(составлена автором на основе [1; 3; 5]). 

 

Канал воздействия Содержание Риск для банков 
Потенциальный  

компенсатор 

Отток пассивов Перемещение части 

средств клиентов в 

цифровые кошельки 

Рост стоимости фон-

дирования 

Новые депозитные и 

инвестиционные про-

дукты 

Снижение комиссий Более дешевые пла-

тежи в цифровых 

рублях 

Падение доходов от 

эквайринга и перево-

дов 

Рост небанковских 

сервисов и экосистем 

Интеграционные рас-

ходы 

Подключение к 

платформе ЦБ и до-

работка ИТ-систем 

Рост капитальных и 

операционных затрат 

Долгосрочное сниже-

ние транзакционных 

издержек 

Конкуренция за кли-

ента 

Банки теряют моно-

полию на расчетный 

контур 

Ослабление традици-

онной бизнес-модели 

Смещение фокуса в 

кредитование и кон-

сультационные услуги 

 

По оценке Национального рейтингового агентства, в пессимистичном сценарии 

уже с 2027 года потери банковской системы по комиссионным доходам могут соста-

вить от 45 до 95 млрд руб., тогда как на горизонте 2029–2031 годов эффект для эконо-

мики в целом может достигать 200–260 млрд руб. ежегодно, а для самих банков — 

около 40–50 млрд руб. после адаптации модели [3].  

Это означает, что в краткосрочном периоде влияние может быть болезненным, 

но в долгосрочном — потенциально компенсируемым. 

На рисунке 1 представлена укрупненная сценарная оценка этих эффектов. Она 

показывает, что наибольший выигрыш ожидается на уровне всей экономики за счет 

снижения транзакционных издержек, ускорения оборота средств и расширения цифро-

вых сервисов. Банковский сектор, напротив, в первые годы сталкивается с асиммет-

ричным распределением выгод и издержек. 
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Рисунок 1. Сценарные оценки влияния цифрового рубля на банки и экономику (со-

ставлен автором по данным [3]) 

 

Важным фактором устойчивости проекта является общественное восприятие 

новой формы денег. По данным Всероссийского центра изучения общественного мне-

ния, в 2024 году 68 % россиян были в той или иной степени осведомлены о цифровом 

рубле, при этом только 31 % выразили желание попробовать его использовать, а 59 % 

не хотели бы этого делать [7]. Следовательно, институциональный успех проекта зави-

сит не только от технологической готовности банков и торговых компаний, но и от 

уровня доверия населения. 

 

Таблица 3. Общественное отношение к цифровому рублю (составлен автором 

по данным [7]). 

 
Показатель Значение Интерпретация 

Осведомлены о проекте 68 % Базовый информационный фон уже сформиро-

ван 

Хотели бы попробовать 31 % Потенциал раннего принятия ограничен 

Не хотели бы использовать 59 % Сохраняется высокий уровень настороженности 

 

Постепенность внедрения цифрового рубля должна смягчить эти риски. Со-

гласно плану Банка России и принятым законодательным изменениям, обязательное 

предоставление операций с цифровыми рублями будет вводиться по этапам: с 1 сен-

тября 2026 года — для крупнейших банков и торговых компаний с выручкой свыше 

120 млн руб.; с 1 сентября 2027 года — для банков с универсальной лицензией и ком-

паний с выручкой свыше 30 млн руб.; с 1 сентября 2028 года — для остальных банков 

и участников рынка [1; 3]. 

Такой подход позволяет рассматривать цифровой рубль не как одномоментный 

шок, а как управляемую реформу платежной инфраструктуры. Банки получают время 

для перестройки тарифной политики, развития цифровых сервисов и перенастройки 

клиентских моделей взаимодействия. 
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Рисунок 2. Поэтапное внедрение цифрового рубля (составлен автором по [1; 3]) 

 

Следовательно, цифровой рубль следует оценивать не в категориях простой оп-

позиции «угроза или благо», а как институциональную реформу с разнонаправленны-

ми эффектами. Для государства это инструмент повышения прозрачности, удешевле-

ния расчетов и развития новых программируемых платежных решений. Для банков — 

вызов привычной модели комиссионных доходов и фондирования. Для граждан — по-

тенциально более надежный платежный инструмент, который, однако, требует высо-

кого уровня цифрового доверия. 

Таким образом, цифровой рубль является эволюцией денежного обращения 

в России, но эта эволюция сопровождается реальными рисками для банковской систе-

мы. Они не выглядят фатальными, поскольку двухуровневая модель сохраняет ком-

мерческие банки в цепочке взаимодействия с клиентом. Однако чем быстрее банки 

адаптируются к новой логике рынка, тем выше вероятность, что цифровой рубль ста-

нет для них не угрозой, а стимулом к технологическому развитию. 
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Аннотация 

В работе рассмотрены вопросы управления оборотным капиталом для предпри-

ятий кондитерской отрасли в условиях удорожания сырья, высоких процентных ставок 

и износа оборудования. Обосновано, что анализ ликвидности и платёжеспособности 

необходим для оценки текущей деятельности, привлечения капитала и формирования 

собственных источников развития.  

Ключевые слова: финансовый анализ, платежеспособность, ликвидность, обо-

ротный капитал, процентная ставка, заёмный капитал, государственная поддержка, 

управленческие решения.  

Abstract  

The paper discusses the issues of working capital management for enterprises in the 

confectionery industry in the context of rising raw material prices, high interest rates, and 

equipment wear and tear. It is substantiated that the analysis of liquidity and solvency is nec-

essary for assessing current activities, attracting capital, and forming own sources of devel-

opment.  
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Предприятия кондитерской промышленности России в последние годы работа-

ют в условиях, когда внешнее и внутреннее давление стало не исключением, а нормой 

функционирования. Резкое удорожание сырья, прежде всего какао-бобов, цены на ко-

торые за последние два года выросли в 2,2 раза, логистические сбои, необходимость 

импортозамещения оборудования, рост затрат на упаковку и оплату труда создали си-

туацию, при которой даже устойчивый потребительский спрос не гарантирует финан-

совой стабильности. К этому добавляется высокая степень износа основных фондов на 

многих производственных площадках. Оборудование требует постоянного ремонта 

и модернизации, но собственных средств на обновление у предприятий, как правило, 

не хватает. В результате производители вынуждены обращаться в банки за заёмными 

средствами. Однако эти кредиты уже длительный период остаются недоступными. 

Процентные ставки для сектора держатся на уровне 20–25 % годовых. Возникает за-

мкнутый круг: без привлечения займов невозможно ни поддерживать текущий объём 

производства, ни обновлять оборудование, но дорогие кредиты увеличивают процент-

ные расходы, повышая долговую нагрузку и снижая способность к самофинансирова-

нию. Предприятия должны повышать свою эффективность, нарабатывать прибыль, 

чтобы своевременно отдавать и проценты, и основной долг.  

С другой стороны, мерами эффективной государственной поддержки могли бы 

стать более активное регулирование финансовой системы, например, снижение ключе-

вой ставки и адресная помощь предприятиям пищевой и перерабатывающей промыш-

ленности. Существующие сегодня механизмы, например возмещение части прямых 

затрат на модернизацию или льготные инвестиционные кредиты, либо носят ограни-

ченный характер, либо труднодоступны для средних кондитерских производств. 

Именно в этой сложной ситуации способность предприятия управлять своим оборот-

ным капиталом, поддерживать ликвидность и платёжеспособность выходит на первый 

план, становясь вопросом выживания.  

Анализ ликвидности и платёжеспособности важен, потому что решает несколь-

ко задач и формирует основу для решений о текущих платежах, привлечении финан-

сирования и накоплении собственных средств. Одна из задач — это поддержка нор-

мальных условий для осуществления текущей операционной деятельности и выявле-

ния возможностей для исправления ситуации. Предприятие ежедневно сталкивается 

с необходимостью оплачивать сырьё, рассчитываться с персоналом, платить налоги. 

Любая задержка может привести к сбоям в производстве. Регулярный анализ позволя-

ет вовремя заметить негативные сигналы, например, снижение коэффициента текущей 

ликвидности или рост кассовых разрывов. Анализ помогает и оперативно скорректи-

ровать политику управления запасами, дебиторской задолженностью или графиком 

платежей поставщикам.  

Следующая задача связана с оценкой возможностей по привлечению заёмного 

финансирования. Банки не кредитуют предприятия с неудовлетворительными показа-

телями платёжеспособности или повышают стоимость заёмных средств, а если 

и выдают кредит, то под ещё более высокий процент.  

Анализ ликвидности представляет собой не только внутренний инструмент, но 

и «паспорт» предприятия для кредиторов, то есть стабильные коэффициенты позволя-

ют получать займы на приемлемых условиях и договариваться о реструктуризации уже 

существующих долгов. Ещё одна задача анализа ликвидности и платёжеспособности 

— это оценка возможностей по формированию собственных источников развития. 

Ускорение оборачиваемости напрямую увеличивает доходность оборотного капитала, 

и чем быстрее средства превращаются из запасов в деньги, тем больше у предприятия 
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остаётся свободных ресурсов для накопления и самофинансирования. Цель состоит 

в том, чтобы не только заёмные, но и собственные средства стали полноценным источ-

ником для обновления производственных мощностей и расширения бизнеса. Таким 

образом, анализ ликвидности и платёжеспособности необходим на каждом этапе при-

нятия решений: при управлении текущими платежами, при обращении за кредитами 

и при планировании развития за счёт собственной прибыли. 

Для проведения анализа ликвидности и платёжеспособности важно рассмот-

реть, какие приёмы анализа при этом используются и с какой периодичностью. Обяза-

тельным является ретроспективный анализ. Это оценка динамики ключевых показате-

лей за 3–5 лет. Трендовый анализ позволяет не просто констатировать факты, но и про-

гнозировать развитие ситуации. Не менее важно оценивать внешний контекст: ситуа-

цию на рынке сырья, динамику процентных ставок, изменения в логистике и законода-

тельстве. Практика показывает, что полноценный анализ ликвидности и платёжеспо-

собности целесообразно проводить не реже одного раза в квартал, а по отдельным по-

казателям, таким как прогнозируемые кассовые разрывы, – еженедельно или даже 

ежедневно. При этом целью анализа является не расчёт коэффициентов ради коэффи-

циентов, а получение информации, на основе которой можно принять конкретные 

управленческие решения оперативного и стратегического характера. Для иллюстрации 

того, какие выводы даёт такой анализ типичному предприятию кондитерской отрасли, 

рассмотрим показатели ОАО «РОТ ФРОНТ».  

ОАО «РОТ ФРОНТ» является одним из крупнейших и старейших кондитерских 

производств России, входящим в холдинг «Объединённые кондитеры». Проанализиру-

ем финансовое состояние ОАО «РОТ ФРОНТ» за последние пять лет. Начнём с дина-

мики выручки и прибыли. Выручка предприятия за этот период выросла с примерно 

14,5 миллиарда рублей в 2020 году до 25,55 миллиарда рублей в 2024 году, то есть 

увеличилась на 76 %. На первый взгляд, это позитивная тенденция. Однако темпы ро-

ста себестоимости стали опережать темпы роста выручки: в 2024 году себестоимость 

продаж выросла на 24 %, тогда как выручка увеличилась лишь на 18 %. В результате 

валовая прибыль предприятия сократилась на 66 %, а чистая прибыль, составлявшая в 

2023 году 731,7 миллиона рублей, в 2024 году сменилась убытком в размере 635,9 

миллиона рублей. Рентабельность продаж снизилась с 55,4 % в 2022 году до 36,6 % 

в 2024 году. Эти цифры представляют собой прямое следствие опережающего роста 

затрат на сырьё, логистику и оплату труда, которое предприятие не смогло в полной 

мере компенсировать повышением отпускных цен из-за жёсткой конкуренции на рын-

ке и ограниченного платёжеспособного спроса.  

Ещё более тревожная картина складывается с долговой нагрузкой и структурой 

капитала. Общий долг ОАО «РОТ ФРОНТ» за три года вырос более чем вдвое: с 4,87 

миллиарда рублей в 2021 году до 9,98 миллиарда рублей в 2024 году. При этом соб-

ственный капитал предприятия сократился за 2024 год на 31 %: с 7,78 миллиарда до 

5,37 миллиарда рублей. Доля долга в общей структуре финансирования достигла при-

мерно 65 %, что значительно превышает нормативное значение коэффициента автоно-

мии (не менее 0,5). Особенно опасным является тот факт, что краткосрочные обяза-

тельства предприятия выросли на 105 % за один только 2024 год. Это означает, что 

предприятие активно привлекало именно краткосрочное финансирование, вероятно, 

для покрытия кассовых разрывов, связанных с необходимостью закупать дорожающее 

сырьё и оплачивать неотложные текущие расходы. Такая структура долга создаёт по-

вышенные риски. Краткосрочные кредиты нужно гасить или продлевать в условиях 

высоких ставок, что постоянно отвлекает денежные средства от основной деятельно-

сти.  

Теперь перейдём непосредственно к показателям ликвидности и платёжеспо-

собности. В 2023 году коэффициент текущей ликвидности у ОАО «РОТ ФРОНТ» со-
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ставлял примерно 1,34, что свидетельствовало о вполне комфортном запасе прочности. 

Однако к концу 2024 года этот коэффициент рухнул до 0,96. Это означает, что оборот-

ные активы предприятия перестали покрывать его краткосрочные обязательства. На 

каждый рубль текущих долгов приходилось лишь 96 копеек ликвидных активов. Зна-

чение ниже единицы — это критический сигнал для любого предприятия, поскольку 

оно указывает на фактическую утрату платёжеспособности в краткосрочном периоде. 

Иными словами, если бы все кредиторы просили немедленного погашения своих тре-

бований, предприятие не смогло бы этого сделать, даже реализовав все свои запасы, 

дебиторскую задолженность и использовав денежные средства на счетах.  

Предварительная оценка за 2025 год показывает, что коэффициент текущей 

ликвидности остался на том же критическом уровне 0,96, то есть предприятие так и не 

смогло восстановить покрытие краткосрочных обязательств оборотными активами. 

Это свидетельствует о закреплении негативного тренда и сохранении высокого риска 

технического дефолта. Без срочных управленческих вмешательств ситуация с ликвид-

ностью в 2025 году продолжает угрожать операционной устойчивости компании. Од-

новременно с этим коэффициент автономии снизился до 0,35 при нормативе 0,5, что 

подтверждает, что предприятие финансируется преимущественно за счёт заёмных 

средств, причём большая часть этих займов – краткосрочные, то есть самые дорогие 

и рискованные с точки зрения рефинансирования.  
 

 
 

Рисунок. Динамика коэффициента текущей ликвидности ОАО «РОТ ФРОНТ»  

(2020–2025 гг.) (составлена автором) 

 

На основе этого анализа можно принять следующие управленческие решения 

для выхода из сложившейся ситуации. Учитывая типичные для кондитерской отрасли 

проблемы – высокую долговую нагрузку, падение ликвидности ниже критического 

уровня, убыточность и сокращение собственного капитала – можно предложить сле-

дующий комплекс мер. Прежде всего, в области управления оборотным капиталом 

необходимо провести жёсткую ревизию всех статей текущих активов. Запасы сырья 

и готовой продукции следует разделить на три категории: быстрореализуемые, нор-

мального оборота и залежалые. По последней категории нужно принимать решение 

о срочной распродаже даже со значительной скидкой, поскольку затраты на хранение 

и упущенная выгода от замороженных средств часто превышают величину дисконта. 

Параллельно следует пересмотреть условия работы с дебиторами: ввести предоплату 

для ненадёжных клиентов, сократить стандартные отсрочки платежа с 30–45 дней до 

10–14 дней, а для крупных контрагентов рассмотреть возможность факторинга. Это 

позволит ускорить приток денежных средств и частично закрыть кассовый разрыв.  

Второе направление — это работа с кредиторской задолженностью и банками. 

При коэффициенте текущей ликвидности ниже 1 предприятие уже находится в зоне 

технического дефолта по многим кредитным договорам, поэтому первым шагом долж-

но стать обращение в обслуживающие банки с инициативой о реструктуризации. Кон-
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кретные предложения могут включать: продление краткосрочных кредитов на срок не 

менее 12–18 месяцев, перевод части задолженности в инвестиционный кредит с от-

срочкой погашения основного долга на 6–12 месяцев, замену дорогих овердрафтов на 

возобновляемые кредитные линии с более низкой ставкой (если банк идёт навстречу). 

Также стоит рассмотреть возможность рефинансирования в другом банке, если удастся 

найти предложение на 2–3 процентных пункта дешевле. Разница в 2 % при долге 

10 миллиардов рублей даёт экономию 200 миллионов рублей в год только на процен-

тах. 

Третье направление — это операционная эффективность и поиск внутренних 

резервов. Поскольку чистая прибыль сменилась убытком, а себестоимость растёт 

быстрее выручки, требуется детальный анализ затрат. Рекомендуется провести функ-

ционально-стоимостной анализ производства, т.е. выявить операции, не добавляющие 

ценности для потребителя (излишняя переработка, дублирование контроля, неопти-

мальная логистика внутри цеха), и сократить или автоматизировать их. В кондитер-

ском производстве часто скрытым резервом является снижение потерь сырья и брака. 

Внедрение системы бережливого производства может уменьшить потери на 5–10 % без 

дополнительных инвестиций. Также следует пересмотреть ассортиментную матрицу. 

Вероятно, часть низкомаржинальных позиций работает в убыток при текущих ценах на 

сырьё, и их следует временно снять с производства, переключив мощности на более 

рентабельные продукты. 

Четвёртым направлением является привлечение государственной поддержки. 

Предприятия пищевой промышленности могут претендовать на возмещение до 20 % 

прямых затрат на модернизацию производственных мощностей в рамках постановле-

ния Правительства Российской Федерации от 11 марта 2025 года № 300 «О внесении 

изменений в постановление Правительства Российской Федерации от 14 июля 2012 г. 

№ 717» (для критически важных ферментных препаратов, пищевых и кормовых доба-

вок). Кондитерские фабрики, использующие импортное сырьё, также могут участво-

вать в программе льготных инвестиционных кредитов по ставке не более 10 % годо-

вых, разница субсидируется государством. Для ОАО «РОТ ФРОНТ» логичным шагом 

станет подача заявки на модернизацию линии по производству шоколадных изделий 

с целью снижения энергопотребления и расхода сырья. Кроме того, существуют реги-

ональные программы поддержки экспортёров кондитерской продукции. Если фабрика 

поставляет продукцию за рубеж, можно получить компенсацию части логистических 

затрат и затрат на сертификацию.  

Наконец, долгосрочная стратегия должна включать восстановление собственно-

го капитала. Пока предприятие убыточно, собственный капитал будет продолжать со-

кращаться. Поэтому первоочередная цель — это выход на операционную безубыточ-

ность в течение ближайших 6–9 месяцев за счёт перечисленных выше мер. После этого 

можно планировать накопление нераспределённой прибыли и постепенное замещение 

заёмного капитала собственным. На практике это означает, что всю полученную при-

быль на первом этапе следует направлять не на дивиденды или новые инвестиции, а на 

снижение долга и пополнение оборотных средств. Только когда коэффициент текущей 

ликвидности вернётся к значению выше 1,5, а доля долга в структуре финансирования 

снизится до 40–50 %, можно будет говорить о восстановлении финансовой устойчиво-

сти. 

Таким образом, проведённый анализ на примере ОАО «РОТ ФРОНТ» наглядно 

демонстрирует, что регулярная оценка ликвидности и платёжеспособности это не 

формальная процедура, а жизненно необходимый инструмент управления. Без неё 

предприятие рискует не заметить приближение кассового разрыва, не сможет убеди-

тельно обосновать перед банками свою кредитоспособность, а также не определит, где 

именно скрыты резервы для ускорения оборачиваемости средств и накопления соб-
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ственных источников развития. Типичные трудности кондитерской отрасли – высокая 

долговая нагрузка, сжатие чистой прибыли, ухудшение структуры капитала и падение 

ликвидности ниже критического уровня – требуют системного и своевременного реа-

гирования. И главная задача анализа как раз и заключается в том, чтобы дать ответы на 

вопросы, возникающие на каждом этапе: что делать с текущими платежами, как вести 

переговоры с кредиторами и за счёт каких внутренних резервов можно профинансиро-

вать развитие, не попадая в новую долговую спираль.  

Только сочетание эффективного внутрифирменного управления, опирающегося 

на качественный финансовый анализ, и адекватной макроэкономической политики 

(включая регулирование процентной ставки и адресную поддержку реального сектора) 

способно обеспечить устойчивую платёжеспособность и долгосрочное развитие пред-

приятий кондитерской промышленности России.  
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атив. На основе анализа успешных кейсов (победители конкурса «Проектный Олимп») 

выявлены ключевые факторы эффективности и барьеры внедрения проектного подхо-

да в университетах. 

Ключевые слова: инновационный проект, высшее образование, проектный 

олимп, управление изменениями, цифровая трансформация, жизненный цикл проекта, 

университет. 

Abstract  

The article examines the theoretical essence of innovative projects in higher education 

and analyzes current implementation practices. Classification criteria and the life cycle of 

such initiatives are revealed. Based on the analysis of successful cases (winners of the "Pro-

ject Olympus"), key success factors and barriers to implementing the project approach in 

universities are identified. 

Keywords: innovation project, higher education, Project Olympus, change manage-

ment, digital transformation, project life cycle, university. 

 

В условиях курса на технологический суверенитет и цифровизацию экономики, 

российские университеты вынуждены пересматривать традиционные модели работы. 

Инновационные проекты в сфере высшего образования становятся не просто инстру-

ментом развития, а необходимым условием выживания и конкурентоспособности. От-

личительной чертой текущего этапа является массовое внедрение проектного менедж-

мента не только в научную, но и в образовательную и административную деятельность 

вузов. Реализация такой системы управления позволяет решить многие макропробле-

мы в неравновесной экономической системе [1]. 

Инновационный проект в вузе представляет собой комплекс взаимосвязанных 

мероприятий, направленных на создание и внедрение нового образовательного про-

дукта, технологии управления или методики обучения. Его ключевое отличие от опе-

рационной деятельности — уникальность, ограниченность во времени и высокая сте-

пень неопределенности результата. Как правило, запуску такого проекта предшеству-

ют научно-исследовательские работы (НИР), определяющие потенциал новшества [2]. 

Согласно сложившейся практике, инновационные проекты классифицируются 

по уровню научно-технической значимости и масштабу. По уровню новизны выделяют 

четыре типа, представленных в таблице. 

 

Таблица. Классификация инновационных проектов по уровню научно-

технической значимости (составлена авторами) 

 
Тип проекта Уровень научно-технической значимости Характерные риски 

Модернизационный Локальный Низкие 

Новаторский Средний Средние 

Опережающий Высокий Высокие 

Пионерский Прорывной Очень высокие 

 

По масштабу решаемых задач проекты делятся на монопроекты (силами одной 

кафедры), мультипроекты (комплекс взаимосвязанных инициатив) и мегапроекты 

(с участием государства и госкорпораций) [3]. 

Практика последних лет демонстрирует, что наиболее успешные инновации 

рождаются на стыке конкурсного отбора и кооперации. Например, Конкурс инноваций 

в образовании (КИвО), проводимый Высшей школой экономики (ВШЭ) и Рыбаков 

фондом, за три года аккумулировал более 2 тыс. проектов. Победители получают не 

только гранты (например, travel grant для презентации за рубежом), но и заказы на 

внедрение. 
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Так, Дальневосточный федеральный университет учредил номинацию для тех-

нологий, «сжимающих пространство и время», с призовым фондом до 350 тыс. рублей 

на пилотное внедрение. 

Среди резидентов КИвО, попавших в «Карту лидеров инноваций в образова-

нии» (проект «СОЛь»), выделяются как коммерческие стартапы («Школа цифрового 

творчества "Кодабра"», «Москва глазами инженера»), так и социально ориентирован-

ные модели («Учитель для России», «Образ жизни»). Эти примеры показывают, что 

инновационный проект в образовании может быть как внутренним (вузовским), так 

и внешним, интегрируемым в вуз в качестве готового решения. 

Особого внимания заслуживают проекты-победители конкурса «Проектный 

Олимп – 2019» в номинации «Управление проектами в системе высшего образования 

и науки». В финал вышли 7 вузов, продемонстрировавших зрелые системы управле-

ния. Например, Тюменский индустриальный университет с проектом «Высшая инже-

нерная школа EG» создал экосистему подготовки инженеров, где акцент смещен с ли-

нейной трансляции знаний на формирование гибких компетенций через проектную де-

ятельность. Белгородский государственный университет реализовал проект «Бережли-

вый университет», в рамках которого обучено более 300 сотрудников, запущено 

40 микро-проектов по оптимизации процессов, а также разработана магистерская про-

грамма «Экономика бережливого производства». Тольяттинский государственный 

университет в проекте «Росдистант» не только создал бренд онлайн-обучения, но 

и провел реинжиниринг IT-процессов, что позволило расширить географию студентов 

с 57 до 81 региона Российской Федерации [4]. 

Управление подобными проектами требует учета специфического жизненного 

цикла. В отличие от строительного или ИТ-проекта, инновационный образовательный 

проект часто включает фазу «коммерциализации» или «масштабирования» уже после 

формального закрытия. Например, опыт Национального исследовательского ядерного 

университета «МИФИ» (НИЯУ МИФИ) в рамках федеральной инновационной пло-

щадки показывает, что интеграция онлайн-курсов от ведущих специалистов мирового 

уровня и развитие сетевого взаимодействия вузов требуют постоянного мониторинга 

качества, выходящего за рамки стандартного закрытия проекта. 

Анализ успешных кейсов позволяет выделить ключевые принципы реализации 

инновационных проектов в вузах: 

 Принцип «безусловной поддержки руководства» (лидерство): как показал 

опыт Белгородского государственного университета и Тюменского государственного 

университета, без приверженности ректората проекты бережливого производства 

и «школы превосходства» обречены на провал. 

 Междисциплинарность и сетевое партнерство: проект «Региональный штаб 

позитивных изменений» Вятского государственного университета превратил универ-

ситет в экспертный центр региона, вовлекая некоммерческие структуры  и бизнес. 

 Ориентация на потребителя: перепроектирование интерфейсов под занятого 

студента увеличило набор. 

 Постоянный реинжиниринг: проекты имеют свойство устаревать, поэтому 

победители «Проектного Олимпа» практикуют ежегодные форсайт-сессии (как в Ом-

ском государственном университете) для коррекции портфеля проектов. 

Несмотря на высокий потенциал, инновационные проекты в высшей школе 

сталкиваются с типичными барьерами: высокими коммерческими рисками (сложность 

монетизации образовательных новаций), сопротивлением профессорско-

преподавательского состава изменениям, а также дефицитом компетенций в области 

проектного управления у научных сотрудников.  
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Эффективность таких проектов, как правило, носит отсроченный характер 

и выражается не только в прямом доходе, но и в росте рейтингов вуза, качестве абиту-

риентов и удовлетворенности студентов. 

Реализация инновационных проектов во многом зависит от финансовой состав-

ляющей. По данным Росстата, в 2024 году затраты российских компаний и организа-

ций на разработку и внедрение технологических инноваций достигли 4,5 трлн рублей. 

Это на 1 трлн рублей больше, чем в 2023 году, или на 17,6 % в постоянных ценах. По-

чти половина (48 %) всех расходов на инновации пришлась на Центральный федераль-

ный округ. Естественным лидером по финансированию инноваций является Москва, 

на долю которой пришлось 36 % общих трат на инновационную деятельность. Второе 

место заняла Республика Татарстан с долей 10 %.  

Среди других регионов с заметными расходами на инновации выделяют Ниже-

городскую, Свердловскую, Новосибирскую области, Красноярский край, Челябинскую 

и Самарскую области. Несмотря на рост абсолютных показателей, Россия остаётся на 

относительно низком уровне по доле расходов на исследования и разработки (R&D) 

в валовом внутреннем продукте (ВВП). По данным на 2024 год, этот показатель соста-

вил лишь 1,02 %, что отражает 33-е место в глобальном рейтинге показателя расходов 

на исследования и разработки. 

Многие инновационные проекты реализуются и в экосистеме Ярославской об-

ласти. В частности, эффективной можно назвать работу инновационной структуры 

«Лаборатория мультимедиа». Производимые инновационные продукты этой организа-

ции используются во многих коммерческих структурах и образовательных организа-

циях. 

Таким образом, инновационные проекты в организациях высшего образования 

являются драйвером системной трансформации. Как показал анализ конкурсов КИвО 

и «Проектный Олимп», успех зависит не столько от объема финансирования, сколько 

от выстроенной системы управления, вовлеченности команды и способности вуза 

стать «площадкой» для экспериментов.  

Формирование университетской инновационной среды, включающей акселера-

торы, бизнес-инкубаторы и проектные офисы, позволяет не только генерировать новые 

идеи, но и эффективно встраивать их в образовательный процесс, обеспечивая опере-

жающее развитие национальной системы высшего образования. 
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Аннотация 

В статье представлена комплексная методика анализа кредиторской задолжен-

ности предприятия, включающая систему показателей для оценки её состояния, струк-

туры и влияния на финансовую устойчивость организации. Методика охватывает ос-

новные этапы исследования: от сбора данных до коэффициентного и факторного ана-

лиза, что позволяет выявить риски и определить пути оптимизации управления обяза-

тельствами для обеспечения финансовой стабильности компании. 

Ключевые слова: кредиторская задолженность, финансовая устойчивость, фи-

нансовое управление, методика анализа, коэффициентный анализ. 

Abstract 

The article presents a comprehensive methodology for analyzing the company's ac-

counts payable, including a system of indicators to assess its condition, structure and impact 

on the financial stability of the organization. The methodology covers the main stages of re-

search: from data collection to coefficient and factor analysis, which allows you to identify 

risks and identify ways to optimize liability management to ensure the financial stability of 

the company. 

Keywords: accounts payable, financial stability, financial management, analysis 

methodology, coefficient analysis. 
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В современных экономических условиях эффективное управление финансовы-

ми ресурсами предприятия выступает ключевым фактором его устойчивого развития 

и конкурентоспособности. Особое место в системе финансового менеджмента занима-

ет управление кредиторской задолженностью — одним из важнейших источников 

краткосрочного финансирования деятельности организации. 

Актуальность темы обусловлена тем, что в условиях современной рыночной 

экономики финансовая устойчивость и конкурентоспособность предприятия во мно-

гом определяются эффективностью управления его обязательствами. Кредиторская за-

долженность, как неотъемлемый элемент бухгалтерского баланса, представляет собой 

источник финансирования текущей деятельности, но в то же время несет в себе риски 

снижения ликвидности и платежеспособности при нерациональном управлении. Для 

предприятий реального сектора экономики, в частности для кондитерской промыш-

ленности, характеризующейся высокой зависимостью от сырьевых поставок и сезон-

ностью спроса, особенно важно поддержание баланса между привлеченными сред-

ствами и собственными активами. 

Цель данной работы — разработать комплексную методику анализа кредитор-

ской задолженности, позволяющую всесторонне оценить её состояние, выявить потен-

циальные риски и определить пути оптимизации. 

Кредиторская задолженность предприятия – это сумма долгов и обязательств 

перед другими организациями и физическими лицами, которую компания должна по-

гасить. В состав кредиторской задолженности могут входить долги перед поставщика-

ми и подрядчиками, покупателями и заказчиками, сотрудниками, бюджетом, банками, 

учредителями и другими лицами [1]. 

По сроку погашения кредиторскую задолженность подразделяют на следующие 

виды: краткосрочная — со сроком погашения до 12 месяцев (счета поставщиков, 

начисленная зарплата); долгосрочная — со сроком погашения более 12 месяцев (ре-

структурированные долги, отсроченные налоговые обязательства) [2]. 
 

 
 

Рисунок 1. Влияние наличия кредиторской задолженности у предприятия  

(составлен авторами) 

 

Системный анализ кредиторской задолженности позволяет оценить её влияние 

на финансовую устойчивость предприятия, выявить потенциальные риски и опреде-

лить оптимальные сроки расчётов с кредиторами для поддержания баланса между до-

ступностью ресурсов и финансовой стабильностью. Кредиторская задолженность яв-

ляется частью общего финансового состояния компании и учитывается в бухгалтер-

ском учёте [2]. 
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Анализ кредиторской задолженности – это элемент более широкого финансово-

го анализа предприятия, а не результирующий элемент. Он входит в систему управле-

ния финансами компании и позволяет оценить состояние обязательств перед кредито-

рами, их динамику, структуру и влияние на финансовую устойчивость организации. 

Кредиторская задолженность тесно взаимосвязана с другими элементами финансовой 

системы предприятия, такими как дебиторская задолженность, денежные потоки, лик-

видность, платёжеспособность, финансовая устойчивость и структура капитала. Эти 

взаимосвязи определяют финансовое состояние компании и её способность эффектив-

но управлять ресурсами.  

Предприятию необходимо анализировать компоненты кредиторской задолжен-

ности – её объём, структуру по контрагентам и срокам погашения, динамику измене-

ний и долю просроченных обязательств, – чтобы своевременно выявлять финансовые 

риски и предотвращать кассовые разрывы. Такой анализ позволяет оценить влияние 

задолженности на ликвидность и платёжеспособность компании, а также определить 

оптимальные сроки расчётов с кредиторами для сохранения баланса между доступно-

стью ресурсов и финансовой устойчивостью. Кроме того, изучение соотношения кре-

диторской и дебиторской задолженности помогает обнаружить диспропорции в де-

нежном обороте и скорректировать политику взаимодействия с контрагентами.  

Регулярный мониторинг этих компонентов даёт возможность прогнозировать 

будущие денежные потоки и принимать обоснованные управленческие решения по оп-

тимизации оборотного капитала [3]. Для любого предприятия с учетом его деятельно-

сти, отрасли, специфики, конкретного объекта исследования разрабатывается специ-

альная (индивидуальная) методика анализа.  

Методика анализа кредиторской задолженности включает комплекс элементов 

(различные виды анализа, комплекс показателей и другое), которые позволяют оценить 

её состояние, динамику, структуру и влияние на финансовое положение компании. Эти 

элементы помогают выявить риски, оптимизировать управление обязательствами 

и принять обоснованные управленческие решения [4]. Основными источниками дан-

ных для анализа служат: бухгалтерский баланс и пояснения к нему; отчёт о финансо-

вых результатах; оборотные ведомости; первичные документы (счета, акты, договоры) 

и другие документы компании [5]. 

 

Таблица. Основные этапы анализа кредиторской задолженности предприятия 

(за 2024 год и сравнение с предыдущими периодами) (составлена авторами по [2]) 

 
Этап Название этапа Описание 

1 Общие сведения 

об объекте ис-

следования 

Описание общих сведений об анализируемом предприятии, а именно: 

деятельность организации, общие экономические показатели, прибыль, 

численность сотрудников, финансовое состояние 

2 Комплексный 

анализ 

Проведение комплексного анализа предприятия за определенный пери-

од времени, направленное на оценку финансовой устойчивости. 

Выполнение горизонтального и вертикального анализа деятельности 

организации по первой форме отчетности (оценка динамики и структу-

ру). Выявление динамики и структуры источников финансирования, 

долю кредиторской задолженности в них, удельный вес в структуре, 

состав. 

Проведение расчетов общих коэффициентов финансового состояния, 

таких как коэффициент текущей ликвидности, коэффициент финансо-

вой зависимости и независимости. Эти показатели помогают понять, 

насколько рискованно текущее состояние и какова роль кредиторской 

задолженности в общей структуре. Также расчет темпа роста: кредитор-

ской задолженности, активов предприятия, выручки 
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  Окончание таблицы 

  

Этап Название этапа Описание 

3 Коэффициентный 

анализ 

Проведение коэффициентного анализа кредиторской задолженности 

(КЗ).  

На данном этапе рассчитываются специальные коэффициенты, позво-

ляющие оценить эффективность использования кредиторской задол-

женности, ее влияние на ликвидность и стоимость компании, а именно: 

показатель рентабельности в анализе КЗ, показатели оборачиваемости 

КЗ (коэффициент оборачиваемости, период погашения КЗ), коэффици-

ент зависимости от кредиторской задолженности (доля КЗ в пассивах и 

в заемном капитале), коэффициент соотношения дебиторской и креди-

торской задолженности, коэффициент покрытия КЗ денежными сред-

ствами, показатели чистого производственного (финансового) цикла 

(период оборота запасов, ДЗ, КЗ, финансовый цикл), показатели лик-

видности, связанные с КЗ (коэффициент текущей платежеспособности 

(по денежному потоку). 

На основе представленных расчетов делаются выводы о роли кредитор-

ской задолженности в деятельности компании 

4 Факторный ана-

лиз 

Обобщение результатов предшествующих этапов. Выявление хоро-

ших/плохих мест у анализируемого объекта — кредиторской задолжен-

ности организации.  

Проведение факторного анализа кредиторской задолженности включает 

в себя: 

1. Факторный анализ коэффициента оборачиваемости КЗ (влияние из-

менения выручки и изменения средней КЗ на оборачиваемость). 

2. Факторный анализ периода погашения КЗ (влияние изменения сред-

ней КЗ и изменения выручки на период погашения). 

3. Факторный анализ изменения доли КЗ в краткосрочных обязатель-

ствах (влияние изменение КЗ и изменения общей величины краткосроч-

ных обязательств (КО) на долю КЗ в КО). 

4. Факторный анализ изменения длительности финансового цикла (вли-

яние изменения периода оборота запасов, дебиторской задолженности и 

кредиторской задолженности). 

5. Факторный анализ рентабельности КЗ (влияние изменения рента-

бельности продаж и оборачиваемости КЗ) 

5 Прогнозный ана-

лиз анализируе-

мого объекта 

Проведение расчета прогнозных значений кредиторской задолженности 

на определенный год с помощью следующих методов: 

1. Метод среднего темпа роста КЗ. 

2. Метод наименьших квадратов.  

По результатам прогноза определяются ключевые факторы, требующие 

внимания при сложившейся ситуации 

6 Основные реко-

мендации 

По полученным расчетным значениям определить и предложить меры, 

которые должны быть направлены на улучшение (исправление) суще-

ствующей ситуации – рекомендации. Составление политики управления 

КЗ, необходимой для достижения следующих целей: увеличение при-

быльности и конкурентоспособности, обеспечение финансовой устой-

чивости компании, снижение риска несостоятельности и банкротства, 

минимизация риска приостановки деятельности и другое 
 

Разработанная комплексная методика анализа кредиторской задолженности 

представляет собой важный инструмент финансового менеджмента, позволяющий все-

сторонне оценить состояние обязательств предприятия, выявить потенциальные риски 

и определить оптимальные пути их оптимизации для обеспечения финансовой ста-

бильности предприятия. Особую ценность методика приобретает для предприятий ре-

ального сектора экономики, поскольку включает систему показателей для оценки не 

только структуры и динамики задолженности, но и её влияния на общую финансовую 
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устойчивость организации, что помогает своевременно предотвращать кассовые раз-

рывы и поддерживать необходимый баланс между привлечёнными и собственными 

средствами.  

В рамках практической реализации разработанной методики анализа кредитор-

ской задолженности можно обратиться к структуре таких крупных предприятий кон-

дитерской отрасли на территории Российской Федерации, как ПАО «Московская кон-

дитерская фабрика «Красный Октябрь» и ООО «Кондитерская фабрика имени 

Н. К. Крупской». Проведено исследование доли кредиторской задолженности в струк-

туре пассивов предприятий.  
 

 
 

Рисунок 2. Динамика изменения кредиторской задолженности ООО «Кондитерская 

фабрика имени Н. К. Крупской» (составлен авторами по [7]) 

 

 
 

Рисунок 3. Динамика изменения кредиторской задолженности ПАО «Московская кон-

дитерская фабрика «Красный Октябрь» (составлен авторами по [8]) 
 

На рисунках 2 и 3 наблюдается стремительное увеличение суммы кредиторской 

задолженности из года в год, что может привести к снижению ликвидности и платёже-

способности предприятия, ухудшению его репутации и повышению рисков штрафов, 

судебных споров и даже банкротства. Это происходит из-за роста зависимости от за-

ёмных средств, нарушения договорных обязательств и давления со стороны кредито-

ров.  

Таким образом, составленная комплексная методика анализа кредиторской за-

долженности позволит оценить различные аспекты деятельности предприятия, вы-

явить узкие места, на которые следует обратить внимание, дать индивидуальные реко-

мендации по улучшению финансового состояния предприятия, повысить эффектив-

ность его деятельности [6]. 

Подводя итог, можно отметить, что практическая значимость исследования 

подтверждается возможностью применения методики для предприятий реального сек-
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тора экономики, что особенно важно в современных экономических условиях. Внедре-

ние предложенной методики способствует повышению финансовой устойчивости ор-

ганизаций, оптимизации управления обязательствами и обеспечению их устойчивого 

развития. Результаты исследования могут быть использованы для совершенствования 

системы управления кредиторской задолженностью, что в конечном итоге приведет 

к повышению конкурентоспособности предприятий и минимизации рисков финансо-

вой нестабильности. 
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тельные показатели динамики, выявлены основные тенденции развития научно-

исследовательской сферы региона. Построены линейная и полиномиальная трендовые 

модели, выполнено прогнозирование объема затрат на 2027 и 2030 гг. Установлено, 

что полиномиальная модель второго порядка обеспечивает более высокую точность 

описания динамики (коэффициент детерминации 91,5 %). Прогнозные расчеты свиде-

тельствуют о дальнейшем устойчивом росте инвестиций в научные исследования в ре-

гионе. 

Ключевые слова: динамика затрат, затраты на научные исследования, Яро-

славская область, тренд, прогнозирование, полиномиальная модель, инновационное 

развитие региона. 

Abstract 

The article presents a statistical analysis of the dynamics of research costs in the Ya-

roslavl Region for the period 2015–2024. Absolute and relative indicators of dynamics are 

calculated, and the main trends in the development of the region's research sector are identi-

fied. Linear and polynomial trend models are constructed, and the volume of research costs is 

predicted for 2027 and 2030, with the construction of confidence intervals. It has been estab-

lished that a second-order polynomial model provides a higher accuracy in describing the dy-

namics (determination coefficient of 91.5 %). The forecast calculations indicate a further 

steady increase in investments in scientific research in the region. 

Keywords: cost dynamics, research costs, Yaroslavl Region, trend, forecasting, poly-

nomial model, innovative development of the region. 

 

Экономическое благополучие региона в значительной степени определяется 

эффективностью научных исследований, выступающих двигателем технологического 

прогресса и повышения конкурентоспособности промышленного сектора. Ярославская 

область, располагающая развитой сетью высших учебных заведений и научно-

исследовательских организаций, исторически характеризуется высокой результативно-

стью в сфере науки.  

В современных условиях ключевым фактором развития высокотехнологичных 

производств становится мониторинг динамики финансового обеспечения научной дея-

тельности, поскольку именно объем инвестиций создает фундамент для инноваций. 

Исследование динамики затрат на научные исследования дает возможность 

установить закономерности изменения объемов финансирования, дать оценку эффек-

тивности распределения ресурсов и определить приоритетные направления дальней-

шего развития научно-технической сферы региона. 

Цель работы заключается в проведении статистического анализа динамики рас-

ходов на научные исследования в Ярославской области за период 2015–2024 гг., а так-

же в построении прогноза на период 2027 и 2030 года [3]. 

Основой исследования выступают официальные данные Федеральной службы 

государственной статистики (Росстат) [5].  

Для анализа динамики затрат на научные исследования в Ярославской области 

за 2015–2024 гг. воспользуемся расчетом основных показателей рядов динамики, 

а именно абсолютных, относительных и средних (таблица 1). 
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Таблица 1. Основные показатели динамики затрат на научные исследования 

в Ярославской области за 2015–2024 гг. (составлена автором) 

 

Год 

Размер 

затрат на 

научные 

исследо-

вания, 

млн руб. 

Абсолютные 

приросты, млн 

руб. 

Темпы роста, % Темпы прироста, % 
Абсолютное 

содержание 

1 % приро-

ста, млн 

руб. 
Цеп-

ные 

Базис-

ные 
Цепные 

Базис-

ные 
Цепные 

Базис-

ные 

А Б 1 2 3 4 5 6 7 

2015 6180,2 - - - - - - - 

2016 8555,9 2375,7 2375,7 138,441 138,441 38,441 38,441 61,802 

2017 6461,6 -2094,3 281,4 75,522 104,553 -24,478 4,553 85,559 

2018 5105,2 -1356,4 -1075,0 79,008 82,606 -20,992 -17,394 64,616 

2019 6644,6 1539,4 464,4 130,153 107,514 30,153 7,514 51,052 

2020 6497,3 -147,3 317,1 97,783 105,131 -2,217 5,131 66,446 

2021 8777,4 2280,1 2597,2 135,093 142,025 35,093 42,025 64,973 

2022 11 769,2 2991,8 5589,0 134,085 190,434 34,085 90,433 87,774 

2023 14 285,8 2516,6 8105,6 121,383 231,154 21,383 131,154 117,692 

2024 15 508,6 1222,8 9328,4 108,560 250,939 8,559 150,939 142,858 
 

Выполненные расчеты в таблице 1 показывают, что в Ярославской области за 

период 2015–2024 гг. размер затрат на научные исследования в целом увеличился на 

9328,4 млн рублей, что составляет 150,94 %. Причем размер затрат на научные иссле-

дования региона в среднем ежегодно увеличивался на 84,76 %, что составило 1036,484 

млн руб. Среднегодовой уровень затрат в данном периоде составил 8978,575 млн руб. 

Значение 1 % прироста изменяется во времени не равномерно: в 2016 году значение 

показателя составляло 61,8 млн руб. на 1 % прироста; в последующие два года наблю-

далась разнонаправленная динамика: рост до 85,6 млн руб. в 2017 году сменился сни-

жением до 64,6 млн руб. в 2018 году. В 2019 году значение показателя достигло 51,1 

млн руб., после чего возобновился устойчивый рост. В период с 2021 по 2024 гг. вели-

чина абсолютного содержания 1 % прироста увеличилась более чем в два раза: с 65,0 

млн руб. до 142,9 млн руб. [4]. 

К числу приоритетных задач статистического анализа относится выявление об-

щей тенденции развития явления во времени. На динамику временных рядов воздей-

ствует совокупность разнонаправленных факторов, что затрудняет визуальную интер-

претацию направления движения. Для достоверного установления восходящего или 

нисходящего тренда и его последующего моделирования необходимо применение спе-

циализированных статистических инструментов [2]. Для этого обратимся к таблице 2.  
 

Таблица 2. Уравнение трендов размера затрат на научные исследования в Яро-

славской области за 2015–2024 гг. (составлена автором) 
 

Модель Уравнение тренда 

Средне-

квадрати-

ческое от-

клонение 

Ошиб-

ка мо-

дели, 

% 

Коэф-

фициент 

детер-

минации 

Линейная 

 

 = 8978,575 + 489,307t 

 

1126,702 

 

25,08 

 

66,07 

Полиномиальная 
(2-й степени)  = 6998,1774 + 489,3065 * t + 60,012*t^2 2252,163 12,55 91,51 
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Анализ таблицы 2 показывает, что полиномиальная модель демонстрирует зна-

чительно более высокую объясняющую способность, что указывает на нелинейный 

характер роста затрат с ускорением в последние годы. Коэффициент детерминации ра-

вен 91,51 %, что подтверждает её высокую объяснительную способность. Построенные 

модели дают следующие прогнозные значения изучаемых показателей на 2027 

и 2030 гг. (таблица 3). 
 

Таблица 3. Прогнозные значения затрат на научные исследования в Ярослав-

ской области (составлена автором) 
 

Вид Год Линейная модель 
Полиномиальная 

(2-й степени) 

Точечный прогноз 
2027 16 318,173 27 840,472 

2030 19 254,012 43 738,903 

Интервальный про-

гноз 

2027 9561,685 < y(t) < 23 074,660 24 450,36 < y(t) < 31 220,58 

2030 12 497,524 < y(t) < 26 010,500 40 358,8 < y(t) < 47 119,010 
 

Если опираться на более точную полиномиальную модель, то согласно полу-

ченным прогнозам при сохранении выявленных тенденций затраты на научные иссле-

дования и разработки в Ярославской области продолжат устойчивый рост и к 2030 г. 

могут достичь 43,7 млрд руб., если же основываться на данных линейной модели, то 

к 2030 г. затраты составят 19,2 млрд руб. 

Таким образом, можно сделать вывод, что расходы на научные исследования 

служат одним из ключевых показателей высокого уровня экономического и научно-

технического развития. За 2015–2024 гг. затраты на научные исследования и разработ-

ки в Ярославской области выросли в 2,5 раза. Динамика затрат характеризуется чере-

дованием периодов роста и незначительных спадов. Наилучшей моделью для описания 

динамики затрат является полином второй степени, что указывает на ускорение темпов 

роста в последние годы анализируемого периода. Дальнейшее увеличение финансиро-

вания научной сферы является необходимым условием инновационного развития ре-

гиона. Полученные прогнозные оценки могут быть использованы при формировании 

региональной научно-технической политики и корректировке программ поддержки 

исследований и разработок. 
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Аннотация 

Статья посвящена тренду «бережливый шик» (frugal chic) и его влиянию на 

стратегии брендов на международных рынках. На примере компаний Quince и Everlane 

анализируются модели прямых продаж (DTC), радикальная прозрачность и ориентация 

на качество. Эмпирическое исследование показывает высокую готовность молодых 

потребителей к осознанному потреблению, ослабление брендовой лояльности и потен-

циал ценовой прозрачности. Сформулированы рекомендации для выхода на внешние 

рынки. 

Ключевые слова: frugal chic, бережливый шик, осознанное потребление, стра-

тегии брендов, международные рынки, Direct-to-Consumer (DTC), радикальная про-

зрачность, Quince, Everlane, поколение Z, устойчивое развитие, качество и долговеч-

ность, экологическая ответственность. 

Abstract 

The article examines the frugal chic trend and its impact on brand strategies in inter-

national markets. Using Quince and Everlane as case studies, it analyzes direct-to-consumer 

(DTC) models, radical transparency, and quality focus. An empirical study reveals young 

consumers' readiness for conscious consumption, weakening brand loyalty, and the potential 

of pricing transparency. Recommendations for entering international markets are provided. 

Keywords: frugal chic, conscious consumption, brand strategies, international mar-

kets, Direct-to-Consumer (DTC), radical transparency, Quince, Everlane, Generation Z, sus-

tainable development, quality and durability, environmental responsibility. 

 

В сезоны распродаж люди во всем мире совершают множество незапланиро-

ванных покупок, которые приносят кратковременное удовольствие, но затем становят-

ся причиной сожаления, эмоционального истощения и даже долгов [1].  

Если марксистская традиция связывает цену с объективной ценностью товара, 

то в бизнес-практике ценообразование опирается на субъективную воспринимаемую 

ценность, формируемую в том числе имиджем бренда. Сегодня все больше потребите-

лей перестают поддаваться очарованию брендов, возвращаясь к прагматизму и уделяя 

больше внимания качеству и практической ценности продукта.  

На смену импульсивным покупкам пришел новый тренд, набирающий обороты 

среди зумеров, – frugal chic («бережливый шик»). Это философия осознанного выбора 

лучшего качества при разумных затратах, утонченная элегантность и роскошь, рожда-

ющиеся из осознанности, сдержанности и безупречного вкуса [2].  

mailto:polinadegtareva3@gmail.com
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Миа Макграт, бывшая модель и создательница контента, ставшая лицом движе-

ния, призывает инвестировать в качество: «Купи хорошее или купи дважды» [3].  

Целью работы является исследование влияния потребительского тренда frugal 

chic на трансформацию международных маркетинговых стратегий брендов (на приме-

ре компаний Quince и Everlane), а также эмпирическая оценка готовности современных 

потребителей к переходу на бизнес-модель прямой дистрибуции (DTC). 

Практическая реализация философии «бережливого шика» наиболее ярко про-

слеживается в деятельности компаний, пересмотревших традиционные подходы к це-

нообразованию. Одним из наиболее динамичных примеров является калифорнийский 

бренд Quince, основанный в 2018 году. Основная идея компании заключается в пред-

ложении товаров премиального уровня (кашемир, кожа, шелк) по ценам в разы ниже 

традиционного ритейла. Например, Quince утверждает, что их кашемировые свитера за 

50 долл. США по качеству не уступают, а то и превосходят свитера J.Crew (128 долл. 

США), Everlane (158 долл. США), Naked Cashmere (275 долл. США) и даже 

White+Warren (400 долл. США). 

Высокая эффективность Quince обусловлена следующими факторами: 

Модель Factory-to-Door. Прямые поставки с заводов по всему миру клиентам 

без собственных складских запасов. Это исключает посредников и снижает розничную 

цену на 50–80 % по сравнению со средними ценами в традиционной розничной тор-

говле. 

Радикальная прозрачность. На сайте компании приводится детальная разбивка 

себестоимости каждого товара (материалы, логистика, комиссии) и прямое сравнение 

с ценами конкурентов – обычно брендов среднего и высокого ценового сегмента, таких 

как Madewell, Coach и West Elm. 

Asset-light масштабируемость. Компания растет не за счет расширения физиче-

ской инфраструктуры, а через цифровую платформу и глобальную сеть поставок, заку-

пая высококачественную продукцию в разных странах: кожу в Италии, кашемир 

в Монголии и постельное белье в Китае. 

Экологичность. Глобальная сеть заводов – партнеров компании привержена 

принципам ответственного производства и обеспечению безопасных условий труда. 

Данный подход способствует сокращению потребления воды, энергии и снижению ис-

пользования опасных химических веществ. Компания ведет работу по полному отказу 

от использования первичного пластика с переходом на 100 % компостируемую упа-

ковку и переработанные почтовые пакеты [4]. 

Высококачественная продукция Quince и честная бизнес-модель особенно при-

влекли поколение Z и миллениалов. Рост компании резко ускорился: в 2023 году про-

дажи выросли почти на 200 %, сохранив трехзначную динамику в 2024 году [5]. По 

оценкам Sacra, годовая выручка увеличилась с 340 млн долл. США в 2024 году до 

2 млрд долл. США к февралю 2026 года. После привлечения 500 млн долл. США (ра-

унд Series E) оценка Quince достигла 10,1 млрд долл. США, закрепив за ней статус од-

ного из самых быстрорастущих брендов США [6]. 

В качестве еще одного бренда, основанного на принципе frugal chic, можно 

привести компанию Everlane. Компания основана в 2010 году в Сан-Франциско Майк-

лом Прейсманом и Джесси Фармером. Изначально это был интернет-магазин мужской 

одежды. Началось с того, что 25-летний аналитик в инвестиционном фонде и бизнес-

мен Майкл Прейсман из Сан-Франциско задумался о неоправданно высоких наценках 

на одежду в индустрии моды. Чем больше он узнавал, тем сильнее становилось жела-

ние исправить ситуацию. В итоге он поступил просто – снизил стоимость за счет ис-

ключения из цепочки продаж посредников. Так появился бренд Everlane с «радикаль-

ной прозрачностью». Его наценки оказались в 6–8 раз ниже, чем у традиционных ди-

зайнерских брендов. Позже Прейсман занялся оптимизацией цепочек поставок. 
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Особо над логотипом компании создатели не задумывались. Он достаточно ла-

коничен – обычный темный кружок с надписью названия бренда в центре. По мнению 

основателей, гораздо важнее востребованность продукции. 

В 2015 году Майкл Прейсман включен в список Forbes в категории «30 до 30». 

Также он был включен в BoF 500 – индекс людей, формирующих современную инду-

стрию моды [7].  

«Натуральное – не наше новое направление. Это наше происхождение. Но это 

еще не все. Мы идем дальше. Органические и восстанавливающие методы вместо тра-

диционных. Отслеживаемость вместо неопределенности. Созданы для долговечности. 

Ответственный стиль еще никогда не выглядел так хорошо», — такая цитата приведе-

на на сайте компании Everlane [8].  

Первая партия мужских футболок в количестве 1500 штук разошлась в свое 

время за несколько часов. Ассортимент Everlane сегодня постоянно расширяется 

и ориентирован на массовую аудиторию: вещи достаточно лаконичные и при этом кра-

сивые, изготовлены из качественных материалов типа органического хлопка или мон-

гольского кашемира. Everlane предлагает базовую и верхнюю одежду для мужчин 

и женщин, нижнее белье, трикотаж, сумки, обувь, кошельки, платки, ремни, головные 

уборы и даже открытки. Прейсман не ориентирован на скоротечность индустрии моды. 

«Мы не делаем быстро-моду», – заявляют в Everlane. В компании даже нет своего ди-

зайнера, здесь только команда со своим вдохновением. Сначала тираж новой продук-

ции ограничен, в дальнейшем по отзывам клиентов вносятся необходимые изменения. 

Сегодня магазины бренда расположены в Сохо, Нью-Йорке, Сан-Франциско, Бостоне, 

Лос-Анджелесе и Пало-Альто. 

Everlane сотрудничает с итальянской фабрикой, собирающей изношенные ка-

шемировые свитера, которые оказались бы на свалке. Их механически распускают 

в пряжу, смешивают в пропорции 60/40 (идеально) с тонкой мериносовой шерстью,   

так получается прочный кашемир – экоодежда. Другая инициатива компании: вещи из 

переработанного пластика. 24 октября 2018 года Everlane запустила ReNew – линию 

верхней одежды, изготовленную из материалов, полученных из переработанных 3 млн 

пластиковых бутылок. В мае 2019 года выпущена такая же партия обуви DayGlove 

ReKnit. А не так давно вышла коллаборация с Opening Ceremony. В числе постоянных 

клиентов люди, стремящиеся сделать мир лучше – звезды мировой величины, актеры 

и спортсмены: Анджелина Джоли, Эмма Робертс, Сиенна Миллер, Джессика Альба, 

Кейт Мара, Мена Сувари, чемпион NBA Стефен Карри, Оливиа Манн, Дженнифер Ло-

уренс, Джиджи Хадид, Меган Маркл. Несмотря на достигнутые успехи, команда по-

стоянно старается оспорить статус-кво и прыгнуть выше головы, добавляя в свой актив 

беспроигрышные новые модели и приглашая на работу отличившихся студентов тек-

стильных университетов. Пока им все удается!  

Принципы, обуславливающие успех бренда Everlane 

Этический подход. Компания тратит месяцы на поиск лучших фабрик по всему 

миру – тех самых, которые производят любимые дизайнерские вещи потребителей. Ра-

ботники часто посещают их и выстраивают прочные личные отношения с владельца-

ми. Каждая фабрика проходит аудит на соответствие стандартам, в ходе которого оце-

ниваются такие факторы, как справедливая заработная плата, разумный рабочий день 

и условия труда. Их цель – оценка 90 баллов и выше для каждой фабрики. 

Исключительное качество. В Everlane не гонятся за трендами. Они хотят, чтобы 

покупатели носили их вещи годами, даже десятилетиями. Именно поэтому они исполь-

зуют лучшие материалы и фабрики для создания вневременных изделий – таких как 

свитера из высококачественного кашемира, итальянская обувь и футболки из перуан-

ского хлопка пима.  
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Радикальная прозрачность. По мнению производителей, клиенты имеют право 

знать, сколько стоит производство их одежды. Они раскрывают истинные затраты на 

всю продукцию – от материалов и рабочей силы до транспортировки – и предлагают её 

без традиционной розничной наценки. 

Everlane – это еще и экологически чистый бренд. Для руководства деятельно-

стью в области охраны окружающей среды и социальной сферы используется трех-

компонентная модель, которая соответствует целям устойчивого развития Организа-

ции Объединенных Наций (ЦУР): 

«Сохраним Землю чистой». В фокусе компании – снижение затрат и повышение 

экологической устойчивости продукции. Приоритетными задачами являются сокраще-

ние потребления природных ресурсов, минимизация отходов и эмиссии загрязнений, 

а также последовательный переход на более безопасные химические вещества на всех 

этапах цепочки создания стоимости 

«Сохраним Землю прохладной». Компания взяла на себя обязательства по до-

стижению целевых показателей сокращения выбросов парниковых газов, утвержден-

ных в рамках инициативы по научно обоснованным целевым показателям (SBTi). Цели 

предусматривают сокращение выбросов парниковых газов более чем на 50 % в расчете 

на единицу продукции к 2030 году и достижение нулевого баланса выбросов к 2050 

году (или раньше!). 

«Поступайте правильно по отношению к людям». Деятельность компании 

направлена на улучшение условий жизни работников, достижение гендерного равен-

ства и обеспечение справедливой заработной платы, соответствующей прожиточному 

уровню. Помимо этого, через корпоративный фонд «Черная пятница» осуществляется 

поддержка инициатив, направленных на решение социальных и экологических про-

блем в смежных областях. 

Рассмотренные бизнес-модели Quince и Everlane демонстрируют высокую эф-

фективность за счет радикальной прозрачности и ориентации на качество. Однако для 

оценки масштабируемости данного опыта на международном уровне необходимо по-

нять, насколько подобные ценности разделяются целевой аудиторией. Для этого было 

проведено эмпирическое исследование среди 51 респондента, направленное на выяв-

ление отношения потребителей к ценностям тренда frugal chic и их влияния на покупа-

тельское поведение. Выборка оказалась значительно смещённой в сторону молодого 

поколения: 78,4 % респондентов относятся к возрастной группе 18–25 лет, 15,7 % – 

к группе 42–57 лет. Такой возрастной профиль особенно ценен для исследования, по-

скольку именно Generation Z и младшие миллениалы выступают основными драйвера-

ми трансформации потребительских ценностей в модной индустрии.  

Большинство респондентов (70,6 %) признались, что совершают незапланиро-

ванные покупки одежды, аксессуаров и товаров для дома иногда (51 %) или регулярно, 

почти каждый раз при шопинге (19,6 %). Одновременно с этим 39,2 % респондентов 

хотя бы иногда испытывают сожаление о покупках после окончания сезона распродаж. 

Эти данные подтверждают наличие классического ценностно-поведенческого разрыва 

современного потребителя: спонтанное потребление сосуществует с растущим чув-

ством вины и желанием более осознанного подхода.  

Ключевым индикатором принятия философии frugal chic стало отношение ре-

спондентов к утверждению «Лучше купить одну дорогую качественную вещь, чем не-

сколько дешёвых» (buy it nice or buy it twice). 76,5 % респондентов полностью или ско-

рее согласны с данным утверждением (39,2 % и 37,3 % соответственно). Лишь 7,8 % 

выразили несогласие. При выборе товаров средней и высокой ценовой категории ре-

спонденты на первое место ставят качество и долговечность (88,2 %), дизайн и внеш-

ний вид (80,4 %). Значимость цены (скидки/акции) заметно ниже – 51 %. Известность 

бренда как имиджевый фактор важна только для 25,5 % опрошенных. Экологичность 



XVII Национальная научно-практическая конференция с международным участием 

молодых ученых, аспирантов и студентов «МОЛОДАЯ НАУКА – 2026» 
 

 

134 

и этичность производства оказались на последнем месте (7,8 %), что свидетельствует 

о том, что в текущей фазе развития тренда frugal chic для потребителей приоритетнее 

личная ценность вещи (долговечность + эстетика), нежели альтруистические или идео-

логические мотивы.  

Важность понимания структуры цены товара (материалы, логистика, наценка) 

получила умеренные оценки: только 31,4 % респондентов отметили высокую значи-

мость (оценки 1 и 2 по шкале от 1 до 5). Однако прозрачность качества оказалась го-

раздо более весомым фактором.  

Почти половина опрошенных (49 %) заявили, что готовы отказаться от привыч-

ного премиум-бренда в пользу менее известного игрока, если последний предоставит 

детальный отчёт о качестве материалов и существенно снизит цену за счёт прямых по-

ставок с производства. Ещё 47,1 % отметили, что их решение зависит от категории то-

вара. Категорически не готовы к такому переходу лишь около 4 %. 

Осведомлённость о бизнес-модели Direct-to-Consumer (DTC), предполагающей 

доставку товара напрямую с фабрики потребителю без посредников и брендовой 

наценки, остаётся относительно низкой: 43,1 % респондентов вообще не слышали 

о такой модели, 41,2 % слышали, но никогда не покупали, и лишь 15,7 % уже имели 

опыт подобных покупок.  

Результаты демонстрируют выраженную ориентацию на долгосрочное исполь-

зование вещей. 47,1 % планируют носить приобретаемую вещь 1–3 года, а 31,4 % – до 

момента её физического износа. Только 7,8 % ориентированы на срок службы менее 

одного года, а 31,4 % сознательно покупают вещи на один сезон. 

Большинство респондентов (62,7 %) готовы тратить время на самостоятельное 

изучение состава изделия и сравнение цен перед покупкой, особенно если речь идёт 

о дорогой или важной вещи. Только 17,6 % склонны полностью полагаться на репута-

цию известного бренда, не проводя дополнительной проверки.  

Полученные данные позволяют подвести несколько важных итогов относитель-

но природы и силы тренда frugal chic. Во-первых, философия «осознанной бережливо-

сти» и приоритета качества над количеством получила широкую поддержку среди мо-

лодых потребителей. Высокие показатели ориентации на долговечность свидетель-

ствуют о существенном сдвиге ценностей по сравнению с классической fast fashion-

культурой. Во-вторых, исследование выявило высокий потенциал ценовой и каче-

ственной прозрачности как фактора переключения между брендами. Готовность почти 

50 % респондентов отказаться от привычного премиум-бренда при условии предостав-

ления доказательств качества и радикального снижения цены через DTC-модель ука-

зывает на ослабление традиционной брендовой лояльности. Исследование показало, 

что осведомленность о DTC-модели пока низкая (43,1 % не слышали о ней). Это важ-

ный вывод для рекомендаций: компаниям нужно не просто внедрять модель, но и ак-

тивно «образовывать» потребителя, объясняя выгоды прямой доставки с завода. 

В-третьих, данные подтверждают наличие ценностно-поведенческого разрыва. Не-

смотря на декларируемую приверженность принципам frugal chic, значительная часть 

респондентов продолжает импульсивные покупки.  

Однако готовность большинства проводить самостоятельный анализ состава 

и цены перед покупкой (due diligence) свидетельствует о постепенном переходе от пас-

сивного потребления к более осознанному. Для брендов это означает необходимость 

фундаментальной трансформации бизнес-моделей — от логики «быстрой моды» к ло-

гике «осознанной ценности». Те компании, которые смогут органично встроить фило-

софию frugal chic в свои продуктовые стратегии, позиционирование и коммуникацию, 

получат значительное конкурентное преимущество в ближайшее десятилетие. 
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Выявленный в ходе опроса высокий потенциал ценовой прозрачности и ослаб-

ление традиционной брендовой лояльности позволяют сформулировать ряд практиче-

ских рекомендаций для компаний, планирующих выход на внешние рынки: 

1. Внедрение бизнес-модели прямых продаж (Direct-to-Consumer) с использова-

нием логистики «от завода до двери» (Factory-to-Door). Минимизация складских запа-

сов и использование логистики «от завода до двери» для радикального снижения из-

держек. 

2. Использование «радикальной прозрачности» как маркетингового инструмен-

та. Повышение лояльности аудитории (особенно зумеров и миллениалов) через про-

зрачность ценообразования.  

3. Формирование «инвестиционного» позиционирования. Акцент на качестве 

и долговечности товара («купи хорошее или купи дважды») в противовес быстрой мо-

де.  

4. Фокус на операционном превосходстве. Масштабирование бизнеса через эф-

фективные ИТ-решения и управление цепочками поставок, а не через традиционные 

рекламные бюджеты.  

5. Отказ от «быстрой моды» в пользу вневременного дизайна. Компания не го-

нится за трендами и ориентируется на создание вещей, которые покупатели будут но-

сить годами. В Everlane нет штатного дизайнера — команда работает на собственном 

вдохновении. 

6. Выпуск продукции ограниченными тиражами с последующей доработкой. 

Сначала тираж новой продукции ограничен, затем по отзывам клиентов вносятся не-

обходимые изменения. Это снижает риски при масштабировании. 

7. Этический подход к выбору производственных партнеров. Компания тратит 

месяцы на поиск лучших фабрик по всему миру, выстраивает личные отношения 

с владельцами и проводит аудит на соответствие стандартам (справедливая заработная 

плата, разумный рабочий день, безопасные условия труда). Целевой показатель – 

90 баллов и выше для каждой фабрики. 

8. Экологическая ответственность как часть стратегии. Внедрение инициатив по 

переработке сырья (например, кашемировые свитера из восстановленной пряжи, линия 

верхней одежды ReNew из переработанных пластиковых бутылок). Использование 

трехкомпонентной модели устойчивого развития, соответствующей целям ООН (ЦУР). 

В заключение отметим, что объединение тренда frugal chic и бизнес-модели 

прямых продаж создает новый стандарт «доступной роскоши». Кейс Quince и Everlane 

подтверждает, что бренды, готовые инвестировать в качество материалов и прозрач-

ность ценообразования вместо традиционных рекламных бюджетов, получают долго-

срочное конкурентное преимущество и лояльность новых поколений потребителей на 

глобальном уровне. 
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Аннотация 

В статье рассматриваются особенности ведения конкурентной разведки россий-

скими предприятиями на примере компании «Яндекс». Анализируются актуальность 

и степень разработки проблемы, использование цифровой аналитики и искусственного 

интеллекта, источники информации и методы анализа конкурентной среды. На основе 

корпоративных сервисов и открытых данных показано применение конкурентной раз-

ведки для прогнозирования рыночных трендов, развития продуктов и управления эко-
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системой сервисов. Сделан вывод о высокой эффективности интеграции конкурентной 

разведки в стратегическое управление и выделены ключевые ограничения для россий-

ского бизнеса. 

Ключевые слова: конкурентная разведка, «Яндекс», стратегическое управле-

ние, цифровая аналитика, искусственный интеллект, российский рынок, бизнес-

разведка. 

Abstract 

The article discusses the specifics of conducting competitive intelligence by Russian 

enterprises using the example of Yandex. The relevance and degree of development of the 

problem, the use of digital analytics and artificial intelligence, information sources and meth-

ods of competitive environment analysis are analyzed. Based on corporate services and open 

data, the use of CI for forecasting market trends, product development, and service ecosystem 

management is shown. The conclusion is made about the high efficiency of integrating com-

petitive intelligence into strategic management and highlights the key limitations for Russian 

business. 

Keywords: competitive intelligence, Yandex, strategic management, digital analytics, 

artificial intelligence, Russian market, business intelligence. 

 

В условиях современной цифровой экономики информация стала одним из 

ключевых стратегических ресурсов для бизнеса. Компании, работающие в условиях 

высокой конкуренции и быстрого изменения потребительских предпочтений, обязаны 

не только создавать продукты и услуги, но и системно изучать рыночную среду, дей-

ствия конкурентов, стратегические тренды и поведение потребителей для своевремен-

ного принятия управленческих решений. Такое целенаправленное изучение внешней 

среды бизнеса — конкурентная разведка (Competitive Intelligence) является легальным 

процессом сбора, анализа и интерпретации информации о конкурентной среде с целью 

получения устойчивого конкурентного преимущества и повышения эффективности 

стратегического управления.  

Актуальность темы конкурентной разведки особенно возросла в последнее вре-

мя в связи с несколькими объективными факторами. Во-первых, современная бизнес-

среда характеризуется высокой динамичностью, цифровой трансформацией и усиле-

нием глобальной конкуренции, в которой успех компаний всё больше зависит от каче-

ства и скорости стратегической информации. Компании, регулярно использующие 

конкурентную разведку, получают важное преимущество: они способны заранее обна-

руживать угрозы, прогнозировать действия соперников, корректировать стратегиче-

ские планы и оперативно адаптироваться к изменениям рынка.  

Во-вторых, развитие цифровых технологий, включая аналитические платфор-

мы, большие данные (Big Data), машинное обучение и автоматизированные системы 

мониторинга, существенно расширило возможности бизнес-разведки. В России из-за 

недопонимания системы бизнес-разведку часто принимают за шпионаж. Такие методы 

как засылка агентов и использования для получения информации технических средств 

в рамках бизнес-разведки в основном не используются [1, с. 1461]. 

Цифровые технологии позволяют собирать и обрабатывать большие объёмы 

информации из разнообразных источников — от официальных публикаций и финансо-

вых отчётов до данных о поведении пользователей в интернете. В современных реали-

ях компании вынуждены не только отслеживать публичные данные, но и использовать 

цифровые инструменты для анализа конкурентных стратегий, продуктовых изменений 

и рыночных трендов. Применение подобных инструментов позволяет добиваться ал-

локативной эффективности, то есть комбинации продуктов, полученной при помощи 

наиболее эффективной комбинации ресурсов [4, с. 54]. 
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Кроме того, конкурентная разведка становится важной частью корпоративной 

культуры и управленческих практик. Многие ведущие компании включают CI-

процессы в систему стратегического планирования, рассматривая их как обязательный 

элемент процесса принятия решений. Практика показывает, что отказ от систематиче-

ской разведки приводит к ошибкам в прогнозировании, снижению адаптивности биз-

неса и потере доли рынка в конкурентной борьбе. В международном сообществе сбор 

информации может помочь в прогнозировании международных отношений, анализе 

экономического развития [2, с. 182] (слабость «затухающей» власти (declining power), 

деградация экономики (слабая, небезопасная, непредсказуемая страна – weak, insecure, 

unpredictable).  

В российской практике конкурентная разведка приобретает всё большую зна-

чимость на фоне специфики национального рынка: усиления государственного регу-

лирования, технологических санкций, ограниченного доступа к некоторым междуна-

родным информационным ресурсам и необходимости локальной адаптации стратегий. 

Эти условия требуют от отечественных компаний разработки собственных подходов 

к сбору и анализу информации, что делает тему исследования особенно востребован-

ной. 

Проблема конкурентной разведки в научной и прикладной литературе рассмат-

ривается как важное направление стратегического исследования, однако степень её 

разработки существенно различается в зависимости от контекста и уровня анализа. 

В зарубежных источниках активное внимание уделяется не только теоретической мо-

дели CI (Competitive Intelligence), но и практическим трендам, связанным с цифровыми 

технологиями и искусственным интеллектом, что подтверждается ростом рынка CI-

инструментов и появлением специализированных аналитических отчетов. Согласно 

данным аналитической платформы, в 2025 году рынок решений и сервисов для конку-

рентной разведки оценивался примерно в 50,9 млрд USD, и ожидается его устойчивый 

рост до 122,8 млрд USD к 2033 г., что отражает растущий интерес бизнеса к интегра-

ции CI в стратегическое принятие решений. При этом подчеркивается ключевая роль 

искусственного интеллекта и автоматизации в оптимизации процессов сбора, обработ-

ки и интерпретации конкурентной информации [6; 7]. 

Академические исследования последних лет также подтверждают возрастаю-

щую значимость конкурентной разведки как междисциплинарной проблемы. Россий-

ские научные публикации отмечают связь CI с устойчивым развитием бизнеса, страте-

гическим управлением и маркетингом, а также обращают внимание на необходимость 

сопоставления традиционных аналитических методов и новых цифровых механизмов 

обработки больших данных. В частности, в исследовании, опубликованном в рецензи-

руемом экономическом журнале, выделяется роль CI как гибридного механизма 

управления изменяющейся конкурентной средой и устойчивого развития предприятий, 

что свидетельствует о её интеграции в современные управленческие парадигмы.  

Несмотря на наличие теоретических и методологических работ, в российской 

научной среде существует нехватка эмпирических исследований и кейс-анализов прак-

тического применения конкурентной разведки в условиях реального бизнеса. Боль-

шинство отечественных публикаций фокусируется на концептуальных аспектах, опи-

сании методов и инструментов, а не на систематическом анализе конкретных корпора-

тивных практик. Это подтверждается и в образовательных курсах ведущих вузов, где 

конкурентная разведка представлена преимущественно как теория, требующая углуб-

лённого практического обоснования.  

Также отмечается, что многие исследования концентрируются на отдельных 

компонентах CI — например, на методах сбора или использовании цифровых источ-

ников — но менее полно раскрывают вопросы интеграции CI-процессов в корпоратив-

ную стратегию и оценку их эффективности.  
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Такое состояние дел создаёт важный научный пробел, особенно в контексте 

анализа отечественных компаний, чьи условия функционирования заметно отличаются 

от западных рынков из-за специфики регулирования, санкционного давления и огра-

ниченного доступа к международным данным. Это подчёркивает потребность в иссле-

довании практических аспектов конкурентной разведки в российской экономике на 

основе эмпирических данных. 

Практика конкурентной разведки в крупной технологической компании всегда 

тесно связана с её общей стратегией управления данными, анализа рынков и прогнози-

рования изменений среды. Яндекс — одна из ведущих технологических платформ 

в России, объединяющая поисковые и рекламные сервисы, облачные решения, ИИ-

инструменты и экосистему цифровых продуктов. Комбинация огромного объёма дан-

ных и собственных аналитических технологий обеспечивает компании значительное 

преимущество при мониторинге конкурентной среды и адаптации продуктовых стра-

тегий в 2024 г. Сегодня ключевой компанией на территории России является компания 

«Яндекс» после того, как нидерландская Yandex провела сделку по разделению бизне-

са и своему дальнейшему выходу из коллегии акционеров российской компании «Ян-

декс» [3, с. 532].  

 Стратегия Яндекса как технологической компании строится на активном ис-

пользовании аналитики данных и машинного обучения в ключевых продуктах и серви-

сах. Компания позиционирует себя как разработчик сервисов, которые помогают поль-

зователям решать реальные задачи с помощью интеллектуальных продуктов — от по-

иска и рекомендаций до обработки данных и автоматизации рабочих процессов. Под-

ход к продуктам основывается на глубоком анализе пользовательского поведения 

и данных, полученных из различных источников, что позволяет компании более точно 

понимать рынки и реагировать на конкуренцию как в России, так и за её пределами.  

Яндекс постоянно обновляет свои принципы работы и ориентируется на полу-

чение объективной информации, а также интегрирует технологические решения в ин-

струменты мониторинга и анализа, что отражено в корпоративной политике по созда-

нию сервисов на базе технологий и данных.  

Одним из ключевых источников данных для конкурентной разведки в Яндексе 

является собственная аналитическая инфраструктура. Компания активно использует 

данные поисковых запросов, пользовательские метрики и поведение аудитории для 

оценки актуальных трендов и поведения пользователей — критически важные компо-

ненты для анализа конкурентов в цифровой среде. Например, доля поиска Яндекса на 

российском рынке составляет значительную часть интернет-активности, что позволяет 

компании получать репрезентативные данные о спросе и предпочтениях аудитории.  

Кроме того, продукты Яндекса, такие как рекламная платформа, рекламные 

метрики, облачные BI-системы (например, Yandex Cloud DataLens) служат корпора-

тивным инструментом анализа данных и позволяют формировать дашборды по ключе-

вым бизнес-показателям, что важно не только для внутреннего анализа, но и для оцен-

ки динамики внешних событий и конкурентных сигналов.  

Яндекс внедряет собственные аналитические и искусственно-интеллектуальные 

решения, которые служат основой для конкурентной разведки и анализа. В компании 

используются гибкие платформы обработки информации, включая облачные решения, 

машинное обучение и модели обработки больших данных, чтобы анализировать трен-

ды, поведение пользователей и эффективность бизнес-инициатив. Благодаря этому 

Яндекс способен не только отслеживать изменения внешней среды, но и прогнозиро-

вать развитие рынков на основе агрегированных данных.  

Важной частью стратегии являются мероприятия по развитию профессиональ-

ных компетенций сотрудников в области аналитики данных и технологий. Например, 

конференции и образовательные программы, такие как Data Driven 2025, посвящены 
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обмену знаниями о построении аналитических моделей, внедрению интегральных мет-

рик эффективности и расширению аналитической экспертизы внутри компании. Data-

driven-подход помогает найти точки роста, повлиять на бизнес-метрики и создать тех-

нологии, которые меняют продукт.  

Более того, Яндекс открывает доступ к крупным датасетам (например, Yambda-

5B) для развития моделей ранжирования и рекомендательных систем, что расширяет 

возможности для анализа и сравнения собственных продуктов и сервисов с рыночны-

ми аналогами.  

Мониторинг пользовательского поведения, моделей потребления, качество по-

иска и популярность сервисов позволяет компании своевременно корректировать про-

дуктовые стратегии. Например, успешный рост доли поискового рынка, а также рас-

ширение сервисов мультимедиа, подписок и облачных решений свидетельствуют 

о том, что аналитические решения активно используются для оценки эффективности 

продуктов и выявления конкурентных возможностей.  

Акцент делается также на развитие экосистемы ИИ-продуктов: создание 

и внедрение нейросетей, интеграция ИИ-ассистентов и автоматизированных решений 

в продукты не только повышает качество сервисов, но и позволяет собирать и исполь-

зовать данные для дальнейшего анализа конкурентной среды. Это делает Яндекс спо-

собным не только реагировать на действия соперников, но и формировать собственные 

стратегические инициативы [8]. 

Сильной стороной конкурентной разведки в Яндексе является доступ к мас-

штабным данным, развитым аналитическим платформам и интеллектуальным техно-

логиям, которые используются для прогнозирования и моделирования рыночного по-

ведения. Эти ресурсы обеспечивают компании способность раннего выявления трен-

дов, подготовки стратегических прогнозов и адаптации бизнес-решений.  

Однако практика конкурентной разведки также сталкивается с определёнными 

ограничениями. В условиях российского рынка доступ к некоторым международным 

источникам данных может быть ограничен, а законодательные и регуляторные требо-

вания усиливаются, что накладывает рамки на сбор и использование определённых ви-

дов информации. Напрямую это отражается на оценке международной конкуренции 

и сравнительном анализе глобальных игроков.  

Проведённый анализ практики ведения конкурентной разведки в деятельности 

крупной российской технологической компании «Яндекс» позволяет сделать несколь-

ко существенных выводов, которые подтверждают важность и актуальность выбран-

ной темы исследования. Полученные результаты демонстрируют, что конкурентная 

разведка не только присутствует в управленческой практике организации, но и служит 

важнейшим инструментом стратегического развития, адаптации к рыночным измене-

ниям и укрепления позиций на рынке. 

Во-первых, данные финансовой отчетности компании за 2025 год свидетель-

ствуют о продолжении устойчивого роста основных бизнес-показателей, что является 

косвенным подтверждением успешной адаптации стратегий к конкурентной среде. 

Выручка компании выросла на значительные проценты год к году в основных сегмен-

тах, включая поисковые и облачные направления, а доля на российском поисковом 

рынке продолжила увеличиваться, достигнув более двух третей общего рынка. Эти ре-

зультаты отражают способность организации эффективно реагировать на рыночные 

сигналы, что является одной из задач конкурентной разведки [5]. 

Во-вторых, практическое применение аналитических и цифровых инструментов 

в деятельности Яндекса позволяет компании не только фиксировать и оценивать теку-

щие рыночные тренды, но и прогнозировать развитие ключевых сегментов. Интегра-

ция искусственного интеллекта, машинного обучения и собственных аналитических 

платформ в процессы обработки данных существенно расширяет возможности анали-
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тической функции и делает её неотъемлемой частью принятия стратегических реше-

ний. Такая интеграция характерна для современного подхода к конкурентной разведке 

в технологических компаниях.  

Кроме того, компания продолжает развивать свои продукты на базе ИИ, облач-

ных технологий и данных, что усиливает конкурентные преимущества и позволяет 

укреплять позиции в разнообразных сегментах рынка — от поиска и рекламы до кор-

поративных сервисов и облачных решений. Акцент на создании и внедрении иннова-

ционных продуктов делает конкурентную разведку инструментом не только наблюде-

ния за действиями конкурентов, но и источником инсайтов для внутреннего развития 

и продуктовой дифференциации [9]. 

Вместе с тем практика конкурентной разведки в Яндексе сталкивается с опреде-

лёнными ограничениями, характерными для российского контекста. Это включает 

в себя требования к регулированию доступа к информации, вопросы информационной 

безопасности и необходимость балансировать между корпоративной прозрачностью 

и защитой бизнес-данных в условиях усиленного контроля. Такие ограничения влияют 

на стратегический выбор источников информации и методы анализа, требуя от компа-

нии сочетания открытых данных и собственных внутренних инсайтов. 

Таким образом, конкурентная разведка в компании «Яндекс» выступает не про-

сто вспомогательной функцией, а органичной частью системы стратегического ме-

неджмента. Она помогает компании адаптироваться к внешним вызовам, оперативно 

реагировать на действия конкурентов, прогнозировать развитие рынков и обеспечивать 

устойчивость бизнеса.  
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Abstract 

The article presents a comparative analysis of the tax systems of Russia and Belarus 

within the framework of the Union State. 

Keywords: Russia, Belarus, tax, VAT, taxation. 

 

В условиях углубления интеграционных процессов в рамках Союзного государ-

ства и ЕАЭС вопросы сближения налоговых систем России и Беларуси приобретают 

особую актуальность [5].  

Как справедливо отмечают исследователи, принципы налогообложения отра-

жают особенности государственной налоговой политики и служат основой для форми-

рования нормативно-правовой базы. С 1 января 2026 года в обеих странах вступил 

в силу ряд существенных изменений [1, 2, 3, 4], что делает необходимым их своевре-

менный анализ и осмысление. 

Целью работы является выявление общих черт и особенностей налогообложе-

ния в России и Беларуси, а также оценка успехов в интеграции фискальных политик 

двух государств. 

Наиболее существенные изменения в 2026 году коснулись порядка обложения 

доходов физических лиц. С 2026 года в России действует пятиступенчатая прогрессив-

ная шкала НДФЛ: 13 % – для доходов до 2,4 млн руб. в год; 15 % – от 2,4 до 5 млн 

руб.; 18 % – от 5 до 20 млн руб.; 20 % – от 20 до 50 млн руб.; 22 % – свыше 50 млн руб. 

в год.  

Важным уточнением стало распространение этой шкалы на доходы граждан 

государств-членов ЕАЭС, работающих по найму на территории Российской Федера-

ции. Ранее их доходы облагались по ставке 30 %.  

Теперь с первого дня работы применяются ставки, предусмотренные для рези-

дентов Российской Федерации. Это существенно снижает налоговую нагрузку для тру-

довых мигрантов.  

При этом важно отметить, что повышение налоговых ставок направлено на уве-

личение поступлений именно в федеральный бюджет, а не бюджеты регионов и муни-

ципалитетов, что еще больше осложняет ситуацию с бюджетами субъектов и городов. 

Еще одно важное замечание состоит в том, что НДФЛ умеет в базе именно доход фи-

зических лиц, а это заработные платы премии и иной доход.  

В то же время, если рассматривать способы пополнения бюджета, то следовало 

ввести такую прогрессивную шкалу не в отношении дохода, а в отношении получения 

дивидендов и купонов с фондового рынка. Но в свою очередь такой шаг снизил бы ин-

вестиционную привлекательность фондового рынка и рынка долга для крупных инве-

сторов, что в период невозможности получения долгосрочных кредитов от европей-

ских стран и Китая, инвестиции в дорогостоящее и долго окупаемое производство све-

лись бы к критическим значениям. 

Белорусская система также эволюционирует в сторону прогрессии, но с иными 

порогами. Базовая ставка сохраняется на уровне 13 %, как в России. Однако с 2025 го-

да действовала повышенная ставка 25 % для доходов, превышающих 220 000 бел. руб-

лей в год, а 28 декабря 2025 года этот порог был повышен в 2026 году до 350 000 бел. 

рублей в год, что расширяет применение базовой ставки для более чем 98 % работаю-

щих граждан. Кроме того, для сверхвысоких доходов введена ставка 30 %. 

В части налогообложения прибылей организаций политика двух стран выглядят 

разнонаправленно. В России с 2025 года ставка налога на прибыль повышена и зафик-

сирована на уровне 25 %. Это часть масштабной налоговой реформы, направленной на 

увеличение доходной части бюджета. Что касается льгот, в Налоговом кодексе Россий-

ской Федерации они существуют для разных отраслей. 
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В Беларуси стандартная ставка остается более низкой — 20 %. Стоит отметить, 

что льготные ставки и варианты их применение в Налоговом кодексе Республики Бе-

ларусь описаны также четко, как и в Налоговом кодексе Российской Федерации, что, 

несомненно, упрощает ведение бизнеса в наших странах. Это способствует развитию 

предпринимательства. Однако и здесь введен элемент прогрессии: для организаций 

с годовым объемом прибыли свыше 25 млн бел. рублей ставка повышается до 25 %.  

Таким образом, базовая налоговая нагрузка на бизнес в Беларуси пока остается 

ниже, чем в России, но крупный белорусский бизнес попадает под те же 25 %. Это 

свидетельствует о равных условиях для бизнеса в обеих странах, что делает нецелесо-

образным перерегистрацию организаций из одной страны в другую. 

Обе страны традиционно используют НДС как основной источник фискальных 

доходов, однако 2026 год принес изменения в ставках. С 1 января 2026 года базовая 

ставка НДС повышена с 20 % до 22 %. Также произошло расширение круга платель-

щиков: организации и ИП на УСН обязаны платить НДС при превышении порога до-

ходов в 20 млн руб. Для них предусмотрена альтернатива: уплата НДС по ставкам 5 % 

или 7 % без права на вычеты.  

Как и повышение НДФЛ, это увеличение налоговых ставок показывает ката-

строфическое положение российского бюджета, при этом дальнейшее повышение ста-

вок и круга налогоплательщиков снижает инвестиционную активность сильнее чем 

высокий уровень ключевой ставки. И в итоге может привести не только к стагфляции, 

но и к полноценной рецессии. При этом по данным за первые месяцы 2026 года Рос-

сийская Федерация уже по некоторым критериям, в частность объем ВВП, уже вошла 

в стадию рецессии. 

Стандартная ставка НДС в Беларуси сохранена на уровне 20 %. Изменений 

в налоговом законодательстве на 2026 год не планируется, что говорит о стабильности 

ставок для бизнеса на этот и на следующий год. С 2025 года в Беларуси для физиче-

ских лиц введен единый имущественный платеж, объединяющий налог на недвижи-

мость, земельный и транспортный налоги, что значительно упрощает процедуру упла-

ты. Дополнительно введены повышающие коэффициенты для владельцев крупных до-

мов и квартир, а также увеличен налог на мощные мотоциклы. 

В России также произошли изменения: с 2026 года расширен перечень расходов 

при УСН, который стал открытым, и проиндексированы лимиты для применения этого 

режима. 

Россия и Беларусь активно сотрудничают в налоговой сфере. Ключевым дости-

жением стало подписание 3 октября 2022 года международного договора об общих 

принципах налогообложения по косвенным налогам и запуск с 31 января 2023 года ин-

тегрированной системы администрирования косвенных налогов. Эта система, постро-

енная на лучших мировых практиках, позволяет автоматизировать контроль за полно-

той уплаты НДС при трансграничной торговле, выстраивать цепочки формирования 

добавленной стоимости и фокусировать контроль на недобросовестных налогопла-

тельщиках [6].  

Это поможет облегчить сбор налогов и обелить экономику. Можно сказать, что 

налоговые системы двух стран показывают высокую степень синхронизации как 

в ставках, так и в налоговых льготах. 

Проведенное сопоставление позволяет сделать вывод о том, что налоговые си-

стемы России и Беларуси, имея общую основу, развиваются в направлении фискальной 

достаточности, но с учетом национальных приоритетов.  
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Таким образом, можно сделать следующие выводы. 

1. Сближение методов. Обе страны переходят к прогрессивному налогообложе-

нию личных доходов, хотя пороги и ставки различаются. 

2. Фискальный вектор. Россия повышает ставки по ключевым налогам для ре-

шения бюджетных задач. Беларусь сохраняет более низкую базовую нагрузку на биз-

нес, но усиливает прогрессию для сверхдоходов и вводит элементы упрощения адми-

нистрирования для граждан. 

3. Успешная интеграция. Создание и функционирование интегрированной си-

стемы администрирования косвенных налогов является практическим примером 

успешной гармонизации, создающим основу для дальнейшего сближения фискальных 

политик в рамках Союзного государства. Дальнейшее развитие налоговых систем, ве-

роятно, будет определяться как внутренними экономическими потребностями, так 

и задачами углубления интеграции в рамках ЕАЭС. 
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Аннотация 

В статье анализируется комплекс финансовых мер поддержки российского биз-

неса, разработанный Правительством Российской Федерации в ответ на санкционное 

давление западных стран. Подробно рассматриваются такие инструменты, как льгот-

ное кредитование системообразующих компаний и высокотехнологичных предприя-

тий, компенсация расходов малого и среднего предпринимательства (МСП) на исполь-

зование системы быстрых платежей, а также грантовая поддержка молодых предпри-

нимателей. На основе статистических данных оцениваются первые результаты приме-

нения этих механизмов, включая рост оборотов через систему быстрых платежей 

и объемы выданных кредитов. Автор приходит к выводу, что реализуемая государ-

ственная политика способствует сохранению стабильности ключевых отраслей и сти-

мулирует инновационное развитие, хотя отдельные меры сталкиваются с ограничени-

ями, связанными с макроэкономической конъюнктурой. 

Ключевые слова: санкционное давление, меры поддержки бизнеса, системооб-

разующие компании, льготное кредитование, гранты для предпринимателей. 

Abstract 

The article analyzes a set of financial measures to support Russian business, devel-

oped by the Russian Government in response to the sanctions pressure from Western coun-

tries. The article provides a detailed examination of such tools as preferential lending to sys-

temically important companies and high-tech enterprises, compensation for the expenses of 

small and medium-sized businesses (SMEs) related to the use of the fast payment system, 

and grant support for young entrepreneurs. Based on statistical data, the first results of the 

mailto:ivan1111kostroma@gmail.com


XVII Национальная научно-практическая конференция с международным участием 

молодых ученых, аспирантов и студентов «МОЛОДАЯ НАУКА – 2026» 
 

 

147 

use of these mechanisms are evaluated, including the growth of turnover through the fast 

payment system and the volume of loans issued. The author concludes that the implemented 

government policy contributes to maintaining the stability of key industries and stimulates 

innovative development, although some measures face limitations related to the macroeco-

nomic environment. 

Keywords: sanctions pressure, business support measures, backbone companies, 

preferential loans, grants for entrepreneurs. 

 

В условиях продолжающейся санкционной политики Запада в отношении, в том 

числе и российского бизнеса [7], Правительством России был разработан комплексный 

пакет мер поддержки, который на регулярной основе обновляется и дополняется. Важ-

нейшим аспектом стали финансовые мер поддержки, среди которых можно выделить 

льготные кредиты системообразующим компаниям, компенсации малым и средним 

предприятиям (МСП) расходов на использование системы быстрых платежей, «кре-

дитные каникулы» для заемщиков, гранты молодым предпринимателям, продление 

сроков уплаты авансовых платежей по налогу на прибыль, реструктуризация кредитов 

с плавающими ставками, льготные кредиты под 3 % для производств высоких техно-

логий и многое другое. Рассмотрим некоторые из них.  

Льготные кредиты системообразующим компаниям представляют собой специ-

ализированные кредитные программы, принятые для поддержки компаний, входящих 

в перечень системообразующих организаций и оказавшихся в уязвимом положении из-

за введения санкций. Для таких компаний предусмотрена возможность получения зай-

мов и кредитов по льготной ставке, что обеспечит поддержание и продолжение их дея-

тельности.  

Первыми, кому были выданы такие льготные кредиты, стал агропромышленный 

комплекс России, а также промышленность и торговля. Для агропромышленного сек-

тора предусмотрены льготные кредиты по ставке 10 % годовых на срок не более 12 ме-

сяцев. Для промышленности и торговли займы выдаются по ставке 11 % годовых. Ос-

новными условиями получения льготных кредитов стало включение компании в пере-

чень системообразующих и максимальное сохранение занятости на производстве [8].  

Общий объем выданных льготных кредитов системообразующим компаниям за 

2022 г. составил 1,9 трлн руб., в том числе 250 млрд руб. на транспортный комплекс 

и около 36 млрд руб. на сферу ЖКХ. Однако в таких обстоятельствах возникает дисба-

ланс и конкуренция на кредитном рынке. При этом, на наш взгляд, в краткосрочной 

перспективе такие меры способствовали значительной поддержке бизнеса в условиях 

санкционного кризиса.  

Кроме того, в рамках рассматриваемой меры в июне 2022 г. было выделено 

120 млрд руб. из Фонда национального благосостояния на 20 лет через механизм суб-

сидированного депозита Внешэкономбанка в целях поддержки на ближайшие годы 

кредитования отдельных проектов, реализуемых в рамках Фабрики проектного финан-

сирования. Уже сейчас через указанный канал финансируется 17 проектов на общую 

сумму около 1,2 трлн руб. [3]. 

Важность поддержки системообразующих организаций в условиях санкционно-

го давления заключается в том, что крупные отечественные предприятия оказывают 

значительное влияние как на отдельную сферу экономической деятельности, так и на 

развитие территории, на которой такие компании функционируют.  
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Значимой мерой стала также компенсация МСП расходов на систему быстрых 

платежей. Недавно Правительство России продлило рассматриваемую меру еще на 

полгода, на ее реализацию предусмотрено 500 млн руб.  

Средства, выделяемые государством для реализации рассматриваемой инициа-

тивы, направляются на возмещение компаниям банковской комиссии за использование 

в своей деятельности системы быстрых платежей. При этом основным источников фи-

нансирования расходов стал резервный фонд Правительства России.  

Стоит отметить, что в целом система быстрых платежей (СБП) представляет со-

бой такую платформу Банка России, которая дает возможность гражданам оплачивать 

различные товары и услуги с использованием мобильных приложений банков, которые 

непосредственно участвуют в системе быстрых платежей. Преимущество ее заключа-

ется в том, что комиссия за такие операции составляет не более 0,7 % от цены товара, 

что в 2 раза ниже, чем при использовании иных платежных операторов.  

Банк, который подключен к системе быстрых платежей, должен передавать 

в Минэкономразвития России информацию о совершаемых операциях, об их количе-

стве и комиссии, которые была внесена за такие транзакции организациями.  

Рассматриваемая мера по компенсации МСП расходов на использование систе-

мы быстрых платежей была введена еще в июле 2021 г. и работала до января следую-

щего года. Основными критериями участия в данной программе являлось то, что ком-

пания должна находиться в реестре МСП и одновременно с этим быть участником 

программы по оплате через систему быстрых платежей. При этом важно отметить, что 

потолка по сумме компенсации установлено не было, то есть бизнес имел возможность 

возместить вс. Оплаченную им комиссию.  

После демонстрации своей эффективности мера была продлена, что дало воз-

можность бизнесу сэкономить на платах за обслуживание безналичных расчетов. Кро-

ме того, произошло стимулирование бизнеса к подключению к системе быстрых пла-

тежей.  

По итогам реализации программы ежемесячные обороты покупок через систему 

быстрых платежей выросли на 50 %, а общее число компаний, подключенных к систе-

ме быстрых платежей, возросло на 10 % [5]. Произошло активное подключение компа-

ний к системе быстрых платежей, что можно наблюдать по увеличению оборотов по 

СПБ у крупных банков.  

Дополнительным механизмом поддержки бизнеса и предпринимателей в усло-

виях санкционного давления стали гранты молодым предпринимателям. Так, гранты 

выдаются на цели создания и развития собственного бизнеса. Получить такие гранты 

могут как индивидуальные предприниматели, так и юридические лица. Однако для 

юридических лиц условием является то, что их учредителем должны быть лица в воз-

расте 14–25 лет. По мнение властей, доля молодых предпринимателей в юридическом 

лице должна быть не менее 50 %. При этом для участников, не достигших 18 лет, для 

получения гранта необходимо предоставить письменное согласие от родителей. 

Объем выдаваемого гранта варьируется от 100 тыс. до 500 тыс. руб. При этом 

для предпринимателей, реализующих свои бизнес-инициативы в Арктической зоне 

объем гранта составляет 1 млн руб. Одним из ключевых условий для получения гранта 

является необходимость софинансирования реализации проекта молодым предприни-

мателем, объем такого софинансирования составляет не менее 25 % от общей стоимо-

сти реализации предпринимательской инициативы. Кроме того, участникам програм-

мы также необходимо будет пройти обучение в центре «Мой бизнес».  
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Выигранный грант участники могут потратить на разнообразные инициативы 

при реализации своей предпринимательской деятельности, например, приобретение 

оборудования, оплата коммунальных платежей, аренда и ремонт помещений и т. д. 

Однако грантами нельзя оплачивать налоги, проценты по займам и кредитам, а также 

нельзя направить грант на покупку недвижимости или автомобиля.  

Таким образом, благодаря рассматриваемой инициативе даже в условиях нали-

чий некоторых санкционных ограничений молодые предприниматели могут развивать 

свой бизнес, что, на мой взгляд, способствует созданию новых рабочих мест, а также 

стимулированию инноваций [1].  

Так, например, в рамках реализации специальной программы «Старт», реализу-

емой Фондом содействия инновациям, в части грантов молодым предпринимателям 

существует возможность получить финансирование для своих стартапов в объеме до 

10 млн руб.  

Продолжая тему высоких технологий [6], которая стала особенно актуальной 

в условиях санкционных ограничений от западных стран, стоит также отметить льгот-

ные кредиты под 3 %, выдаваемые компаниям, реализующим деятельность в сфере вы-

соких технологий. Программа запущена в рамках стратегической инициативы Прави-

тельства России «Взлет: от старта до IPO». Программа реализуется непосредственно 

Минэкономразвития России совместно с АО «Корпорация «МСП» и АО «МСП Банк». 

Предоставление кредитов осуществляется на инвестиционные или же оборотные цели 

по льготной процентной ставке. Стоит отметить, что для получения таких льготных 

кредитов приоритетными выступают компании из 14 отраслей.  

Выдача льготных кредитов возможна для организаций, работающих в сфере ис-

кусственного интеллекта, интернета вещей, коммуникационных технологий, новых 

производственных и генетических технологий, биотехнологий и фармацевтики, а так-

же в части технологий новых материалов и веществ. Кроме того, в феврале 2024 г. 

инициатива стала доступна не только субъектам малого и среднего предприниматель-

ства, но и малым технологическим организациям.  

С 2022 г. по данным МСП Банка льготную поддержку смогли получить около 

286 компаний, работающих в сфере высоких технологий. При этом общий объем 

льготного кредитования высокотехнологичной отрасли в рамках рассматриваемой про-

граммы достиг более 48 млрд руб. [2]. Однако в 2024 г. МСП Банк уведомил высоко-

технологичные компании о повышении ставки льготного кредитования с 3 % до 12 % 

[4]. Объясняется данная мера исчерпанием лимитов субсидирования процентной став-

ки, а также увеличением ключевой ставки Банка России. 

В итоге мы можем говорить о том, что был запущен процесс стимулирования 

модернизации, а также увеличения производительности и привлечения инвестиций 

в основные фонды.  Кроме того, получаемый бизнесом в рамках программы доступ 

к «длинным деньгам», на наш взгляд, позволяет уменьшить срок окупаемости проек-

тов, а также увеличить производственные масштабы и даже реализовывать экспорт 

в долгосрочной перспективе. Более того, реализация указанной инициативы способ-

ствует созданию новых рабочих мест, развитию промышленных кластеров, технопар-

ков и наукоградов.  

Таким образом, проведенный анализ показывает, что российское государство 

активно применяет разнообразные финансовые меры поддержки отечественного биз-

неса, столкнувшегося с последствиями санкций Запада. Среди наиболее значимых ме-

ханизмов выделяются предоставление льготных кредитов системообразующим пред-

приятиям и высокотехнологичным компаниям, позволяющее сохранить стабильность 

ключевых отраслей экономики и стимулировать инновационное развитие.  
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Компенсация расходов МСП на использование системы быстрых платежей спо-

собствует снижению финансовой нагрузки на бизнес и повышению доступности со-

временных платежных технологий. Выделение грантов молодым предпринимателям 

демонстрирует внимание государства к поддержке новых инициатив и развитию пред-

принимательства среди молодежи. 

Эти меры направлены на укрепление конкурентоспособности отечественных 

компаний, обеспечение устойчивого роста национальной экономики и минимизацию 

негативных последствий внешнего санкционного давления. Эффективность указанных 

инструментов подчеркивает необходимость продолжения целенаправленной государ-

ственной политики в области финансовой поддержки бизнеса, особенно в условиях 

геополитической нестабильности и экономических вызовов современности. 
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Аннотация 

В статье представлены результаты комплексного финансового анализа и про-

гнозирования финансового состояния предприятия общественного питания ООО «ИВ» 

(ресторанно-гостиничный комплекс «Иоанн Васильевич», г. Ярославль). Актуальность 

исследования обусловлена необходимостью адаптации предприятий отрасли к совре-

менным экономическим вызовам: волатильности спроса, росту цен на сырье и усиле-

нию конкуренции. На основе горизонтального, вертикального и коэффициентного ана-

лиза бухгалтерской отчетности за 2024–2025 гг. выявлено ключевое противоречие: аб-

солютная финансовая устойчивость и сверхнормативная ликвидность сочетаются 

с критическим снижением рентабельности продаж вследствие опережающего роста 

управленческих расходов. С использованием метода процента от продаж построен 

краткосрочный прогноз. Разработаны и количественно обоснованы две практические 

рекомендации: оптимизация управленческих затрат и реинвестирование избыточных 

ликвидных активов в расширение посадочных мест. Совокупный прогнозный эффект 

позволяет увеличить чистую прибыль более чем в 4 раза без привлечения заемного 

финансирования. 

Ключевые слова: финансовый анализ, прогнозирование финансового состоя-

ния, рентабельность, ликвидность, управленческие расходы, реинвестирование, обще-

ственное питание, метод процента от продаж, финансовая устойчивость. 

Abstract 

This article presents the results of a comprehensive financial analysis and financial 

forecast for the catering company IV LLC (Ioann Vasilievich Restaurant and Hotel Complex, 

Yaroslavl). The relevance of the study stems from the need for companies in the industry to 

adapt to modern economic challenges: demand volatility, rising raw material prices, and in-

creased competition. A key contradiction was identified using a horizontal, vertical, and ratio 
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analysis of financial statements for 2024-2025: absolute financial stability and above-

standard liquidity are combined with a critical decline in sales profitability due to the acceler-

ated growth of management expenses. A short-term forecast was developed using the per-

centage of sales method. Two practical recommendations were developed and quantitatively 

substantiated: optimization of management expenses and reinvestment of excess liquid assets 

into seat expansion. The combined forecast effect allows for a more than fourfold increase in 

net profit without the need for borrowed financing. 

Keywords: financial analysis, financial condition forecasting, profitability, liquidity, 

administrative expenses, reinvestment, public catering, percentage of sales method, financial 

stability. 

 

Современная экономическая ситуация, характеризующаяся высокой волатиль-

ностью потребительского спроса, устойчивым ростом цен на продукты питания и сы-

рье, логистическими ограничениями и усилением санкционного давления, ставит 

предприятия сферы общественного питания перед беспрецедентными вызовами. Со-

гласно отраслевым данным, рынок общепита в 2025–2026 гг. столкнулся с падением 

трафика на 11–16 % в регионах и ростом конкуренции со стороны ритейла (сегмент 

готовой еды в супермаркетах). В этих условиях для сохранения рыночных позиций 

и обеспечения устойчивого развития предприятию критически важно не просто кон-

тролировать текущие показатели, но и обладать способностью достоверно оценивать 

перспективы своего финансового состояния. 

Прогнозирование финансового состояния выступает не просто элементом фи-

нансового планирования, а фундаментальным инструментом стратегического менедж-

мента. Оно позволяет предприятию заблаговременно идентифицировать зоны финан-

совой нестабильности, оценить потенциальные возможности для роста и диверсифика-

ции, а также сформировать стратегию, устойчивую к внешним шокам. Комплексный 

финансовый анализ служит той информационной базой, которая обеспечивает объек-

тивность прогнозов [2]. 

Проблема исследования заключается в том, что традиционные методики про-

гнозирования, основанные исключительно на ретроспективных данных, зачастую не 

учитывают специфику деятельности предприятий общественного питания: сезонность, 

высокую зависимость от макроэкономической конъюнктуры, быструю оборачивае-

мость средств. Существует объективная потребность в применении комплексного под-

хода к анализу, который позволил бы интегрировать отраслевые особенности в про-

цесс прогнозирования. 

Цель данного исследования – на примере ООО «ИВ» (ресторанно-гостиничный 

комплекс «Иоанн Васильевич», г. Ярославль) провести комплексный финансовый ана-

лиз, построить прогноз финансового состояния на краткосрочную перспективу и раз-

работать обоснованные практические рекомендации, направленные на укрепление фи-

нансовой устойчивости и повышение эффективности деятельности. 

Инструментарий исследования включал следующие методы: 

 горизонтальный (временной) анализ – для оценки динамики изменения ста-

тей бухгалтерского баланса и отчета о финансовых результатах; 

 вертикальный (структурный) анализ – для определения удельного веса от-

дельных статей в итоговых показателях; 

 коэффициентный анализ – для расчета относительных показателей ликвид-

ности, финансовой устойчивости, рентабельности и деловой активности; 

 метод процента от продаж – для построения прогнозного баланса и отчета 

о финансовых результатах на краткосрочную перспективу; 

 модели прогнозирования банкротства – для интегральной оценки риска 

несостоятельности (модель Иркутской государственной экономической академии) [6]. 
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Информационную базу исследования составила бухгалтерская (финансовая) от-

четность ООО «ИВ» за 2024–2025 гг., а также аналитические данные о деятельности 

предприятия, опубликованные в открытых источниках [7]. 

Ресторанно-гостиничный комплекс «Иоанн Васильевич» – один из известных 

гастрономических и культурных брендов города Ярославля, основанный в 2009 году. 

На сегодняшний день это не просто ресторан русской кухни, а полноценный мульти-

форматный проект, объединяющий ресторан, гостиницу и площадку для проведения 

мероприятий.  

Концепция заведения построена на атмосфере и персонажах культового фильма 

«Иван Васильевич меняет профессию», что делает его точкой притяжения для тури-

стов. Предприятие занимает устойчивую нишу на рынке, о чем свидетельствует высо-

кий рейтинг (10-е место из 611 заведений на ведущем туристическом портале) 

и стабильный поток гостей. 

Горизонтальный анализ баланса показал устойчивый рост масштабов деятель-

ности: выручка увеличилась на 13,5 % (с 88 363 тыс. до 100 282 тыс. руб.), активы – на 

5,6 % (с 61 085 тыс. до 64 516 тыс. руб.).  

Вертикальный анализ выявил, что доля собственного капитала в пассивах со-

ставляет более 80 %, что значительно превышает нормативное значение (50 %) и сви-

детельствует о высокой финансовой независимости. 

Анализ ликвидности показал, что предприятие характеризуется избыточной 

ликвидностью. Коэффициент абсолютной ликвидности (5,23) превышает норматив бо-

лее чем в 26 раз, что гарантирует абсолютную платежеспособность, но указывает на 

неэффективное использование ресурсов. 

 

Таблица 1. Коэффициенты ликвидности ООО «ИВ» (составлена автором) 

 
Показатель 2024 2025 Норматив 

Коэффициент текущей ликвидности 8,16 7,50 ≥ 2 

Коэффициент быстрой ликвидности 6,68 6,05 ≥ 1 

Коэффициент абсолютной ликвидности 5,81 5,23 ≥ 0,2 

 

Коэффициенты финансовой устойчивости (таблица 2) подтверждают абсолют-

ную финансовую стабильность: коэффициент автономии – 0,82, коэффициент обеспе-

ченности собственными оборотными средствами – 0,80 (при нормативе 0,1). 

 

Таблица 2. Коэффициенты финансовой устойчивости ООО «ИВ» (составлена 

автором) 

 
Показатель 2024 2025 Норматив 

Коэффициент автономии 0,824 0,818 ≥ 0,5 

Коэффициент соотношения заемных и собственных 

средств 

0,214 0,222 ≤ 1 

Коэффициент обеспеченности СОС 0,811 0,803 ≥ 0,1 

 

Однако анализ рентабельности (таблица 3) выявил ключевую проблему. Рента-

бельность продаж по чистой прибыли снизилась с 5,68 % до 2,46 % – более чем в два 

раза. Причина – опережающий рост управленческих расходов: +20,7 % против +13,5 % 

роста выручки.  

Прибыль от продаж сократилась на 45 %, чистая прибыль – на 50,8 %. 
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Таблица 3. Показатели рентабельности ООО «ИВ» (составлена автором) 

 
Показатель 2024 2025 Изменение 

Рентабельность продаж (по чистой прибыли), % 5,68 % 2,46 % -3,22 п. п. 

Рентабельность активов (ROA), % 7,99 % 3,93 % -4,06 п. п. 

Рентабельность собственного капитала (ROE), % 9,73 % 4,79 % -4,94 п. п. 

 

При этом деловая активность предприятия росла: оборачиваемость активов 

ускорилась на 17 дней, оборачиваемость оборотных активов – на 18 дней. Однако рост 

эффективности использования ресурсов не компенсировал неоправданное увеличение 

затрат на управление. Оценка вероятности банкротства по модели Иркутской государ-

ственной экономической академии (R-счет 6,83 при пороге 0,32) подтвердила мини-

мальные риски несостоятельности [7]. 

Выявленная проблема – опережающий рост управленческих расходов при 

сверхнормативной ликвидности – определила два направления улучшения финансово-

го состояния: оптимизация текущих затрат и реинвестирование избыточных ликвид-

ных активов в развитие. 

Мероприятие 1: сокращение управленческих расходов. 

Предлагается сократить управленческие расходы на 7 % за счет: 

 оптимизации расходов на оплату труда (пересмотр системы премирования, 

устранение дублирующих функций); 

 снижения представительских и административных расходов; 

 пересмотра договоров с поставщиками услуг (охрана, связь, обслуживание 

оборудования). 

Расчет экономического эффекта представлен в таблице 4. Данное мероприятие 

не требует инвестиций и может быть реализовано в краткосрочном периоде за счет 

внутренних организационных изменений. 

 

Таблица 4. Расчет эффекта от сокращения управленческих расходов (составлена 

автором) 

 
Показатель Значение, тыс. руб. 

Выручка 2025 года 100 282 

Фактические управленческие расходы 2025 года 94 986 

Сокращение расходов (7 %) 6649 

Плановые управленческие расходы 88 337 

Прибыль от продаж (план) 11 945 

Прочие доходы 2025 года 706 

Прочие расходы 2025 года 2693 

Прибыль до налогообложения (план) 9958 

Налог на прибыль (25 %) 2490 

Плановая чистая прибыль 7468 

Фактическая чистая прибыль 2025 года 2470 

Прирост чистой прибыли 4998 

 

Мероприятие 2: реинвестирование в расширение посадочных мест. 

На конец 2025 года предприятие располагает значительным объемом высоко-

ликвидных активов: денежные средства – 12 211 тыс. руб., краткосрочные финансовые 

вложения – 29 201 тыс. руб. (в сумме 41 412 тыс. руб.). Предлагается направить 20 % 

краткосрочных финансовых вложений (5840 тыс. руб.) на приобретение дополнитель-

ного помещения и оборудование нового тематического зала на 30 посадочных мест. 
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Экономическое обоснование: 

 текущая вместимость – 120 мест; 

 увеличение вместимости – на 30 мест (25 %); 

 прогнозируемый прирост выручки – 25 071 тыс. руб. (25 % от 100 282 тыс. 

руб.); 

 прогнозируемая рентабельность нового зала – 10 % (среднеотраслевое зна-

чение); 

 дополнительная чистая прибыль – 2507 тыс. руб. в год; 

 срок окупаемости – 5840 / 2507 = 2,33 года. 

Сводный эффект и прогнозные показатели представлены в таблице 5. 

Для построения прогнозного баланса и отчета о финансовых результатах на 

2026 год использован метод процента от продаж [1, с. 129]. Исходная предпосылка – 

большинство статей баланса и отчета о финансовых результатах изменяются пропор-

ционально изменению выручки. Прогнозируемый рост выручки на 25 % (с учетом 

расширения посадочных мест) позволяет рассчитать прогнозные значения. 

 

Таблица 5. Сводный экономический эффект от внедрения рекомендаций (со-

ставлена автором) 

 

Мероприятие 
Дополнительная чистая  

прибыль, тыс. руб. 

Сокращение управленческих расходов на 7 % +4998 

Реинвестирование 20 % краткосрочных финансовых вложений +2507 

Итого дополнительная чистая прибыль +7505 

 

Итоговые прогнозные финансовые показатели после внедрения рекомендаций 

представлены в таблице 6. 

 

Таблица 6. Динамика ключевых финансовых показателей после внедрения ре-

комендаций (составлена автором) 

 
Показатель 2025 (факт) Прогноз на 2026 г. Изменение 

Выручка, тыс. руб. 100 282 125 353 +25 071 

Чистая прибыль, тыс. руб. 2470 9975 +7505 

Рентабельность продаж (по чистой при-

были), % 

2,46 % 7,96 % +5,50 п. п. 

Рентабельность активов (ROA), % 3,93 % 15,46 % +11,53 п. п. 

Рентабельность собственного капитала 

(ROE), % 

4,79 % 18,89 % +14,10 п. п. 

 

Рентабельность продаж возрастает с 2,46 % до 7,96 %, приближаясь к среднеот-

раслевым значениям. Рентабельность активов увеличивается почти в 4 раза, что гово-

рит о существенном повышении эффективности использования имущества. Рентабель-

ность собственного капитала достигает 18,89 %, обеспечивая высокую доходность для 

собственников бизнеса. 

Проведенное исследование показало, что комплексный финансовый анализ 

и прогнозирование позволяют не только диагностировать «узкие места» в деятельно-

сти предприятия, но и количественно обосновать управленческие решения.  

Для ООО «ИВ» ключевой проблемой является не отсутствие ресурсов, а их не-

эффективное использование: избыточное накопление ликвидных активов (коэффици-
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ент абсолютной ликвидности 5,23 при норме 0,2) и неоправданно высокий уровень 

управленческих расходов (рост 20,7 % при росте выручки 13,5 %). 

Предложенный комплекс мер, включающий оптимизацию управленческих за-

трат (сокращение на 7 % без привлечения инвестиций) и реинвестирование части из-

быточных ликвидных активов в расширение посадочных мест (инвестиции 5840 тыс. 

руб., срок окупаемости 2,33 года), позволяет, согласно прогнозу, построенному мето-

дом процента от продаж, увеличить чистую прибыль более чем в 4 раза (с 2470 до 9975 

тыс. руб.) без привлечения заемного капитала. Рентабельность продаж при этом воз-

растает с 2,46 % до 7,96 %, а рентабельность собственного капитала – с 4,79 % до 

18,89 %. 

Практическая значимость результатов исследования заключается в том, что раз-

работанные рекомендации могут быть использованы руководством ООО «ИВ» для по-

вышения эффективности финансово-хозяйственной деятельности. Кроме того, пред-

ложенная методика комплексного анализа и прогнозирования может быть адаптирова-

на для других предприятий сферы общественного питания, сталкивающихся с анало-

гичными вызовами. 

Дальнейшие исследования могут быть направлены: 

 на адаптацию метода процента от продаж для предприятий с выраженной 

сезонностью спроса; 

 разработку отраслевых нормативов показателей рентабельности и оборачи-

ваемости для сегмента тематических ресторанов; 

 применение более сложных эконометрических моделей прогнозирования 

(ARIMA, нейронные сети) для учета нелинейных зависимостей. 
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Аннотация  

В статье рассматривается трансформация стратегий fashion-брендов в условиях 

цифровизации и развития платформенной экономики. Особое внимание уделяется 

сравнению двух различных моделей развития: традиционного производственного 

бренда и цифрового D2C-бренда на примере Conte и SKIMS. Анализ проводится по 

таким направлениям, как модель дистрибуции, ассортиментная политика и особенно-

сти взаимодействия с потребителями в цифровой среде. Выявлены ключевые различия 

в подходах к формированию ассортимента, ценообразованию и использованию мар-

кетплейсов. Определены преимущества и риски выхода на глобальные рынки, включая 

рынок Китая. В работе предложены рекомендации по совершенствованию стратегии 

бренда Conte, включая развитие D2C-каналов, адаптацию к локальным рынкам и ис-

пользование инструментов социальной коммерции. Сделан вывод о необходимости 

комплексной цифровой трансформации для обеспечения конкурентоспособности 

fashion-брендов на международном уровне. 

Ключевые слова: fashion-бренды, цифровые платформы, маркетплейсы, D2C, 

ассортиментная политика, социальная коммерция, глобализация, SKIMS, Conte, стра-

тегия бренда. 

Abstract 

The article examines the transformation of fashion brand strategies in the context of 

digitalization and the development of the platform economy. Particular attention is paid to the 

comparison of two different development models: a traditional manufacturing brand and a 

digital D2C brand, using Conte and SKIMS as examples. The analysis focuses on distribution 

models, assortment management, and consumer interaction in the digital environment. Key 

differences in pricing, assortment strategies, and the use of marketplaces are identified. The 

study also highlights the opportunities and risks associated with entering global markets, in-

cluding China. Recommendations for improving Conte’s strategy are proposed, including the 

development of D2C channels, localization, and the use of social commerce tools. The con-

clusion emphasizes the importance of comprehensive digital transformation for maintaining 

competitiveness in the global fashion market. 
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 В условиях цифровизации мировой экономики происходит трансформация 

стратегий развития fashion-брендов, связанная с активным использованием цифровых 

платформ (маркетплейсы: Wildberries, Ozon, Amazon, Tmall), D2C-каналы (собствен-

ные интернет-магазины) и инструменты социальной коммерции (Douyin, прямые эфи-

ры). Бренды, изначально сформированные в офлайн-среде, адаптируют свои бизнес-

модели к новым условиям, тогда как компании, изначально сформированные в цифро-

вой среде, строят стратегию с учётом глобального онлайн-рынка. 

Целью работы является выявление особенностей трансформации стратегий 

fashion-брендов в условиях цифровых платформ и разработка рекомендаций по совер-

шенствованию стратегии бренда Conte. Для достижения поставленной цели в качестве 

объектов сравнительного анализа были выбраны компании, представляющие полярные 

модели развития: Conte (традиционный производственный холдинг) и SKIMS (цифро-

вой D2C-бренд). Сопоставление данных моделей позволяет выявить универсальные 

и специфические инструменты адаптации fashion-ритейла к платформенной экономи-

ке. Сравнительный анализ проводился по трем ключевым векторам: модель дистрибу-

ции, управление ассортиментом и инструменты взаимодействия с аудиторией в циф-

ровой среде. 

Conte представляет собой многокатегорийный fashion-холдинг, стратегия кото-

рого трансформируется от традиционной модели массового производства к более гиб-

кому подходу, ориентированному на цифровые каналы и ограниченные коллекции. 

Качество Conte базируется на трёх ключевых факторах: вертикальная интеграция 

и контроль полного цикла, выбор премиальных и инновационных материалов, эколо-

гическая безопасность.  

В отличие от Conte, американский бренд SKIMS сформирован в условиях циф-

ровой среды и ориентирован на глобальные онлайн-рынки. Его стратегия основана на 

использовании цифровых платформ, включая собственный D2C-канал и инструменты 

онлайн-продвижения. Вместо традиционного сезонного цикла, бренд использует дроп-

модель (множественные микро-релизы, коллаборации, ограниченный тираж) что при-

водит к искусственному дефициту, ажиотажу и быстрой распродаже. Используемые 

материалы более чем на 50 % состоят из переработанных волокон [1, 2]. 

 Рассмотрим устойчивость брендов Conte и SKIMS на рынке. Бренд SKIMS 

быстро стал популярным благодаря эффекту новизны и активному медийному про-

движению, однако бренды, ориентированные на краткосрочные тренды часто подвер-

жены колебаниям интереса аудитории, что снижает их долгосрочную устойчивость. 

В отличие от этого, Conte благодаря длительному присутствию на рынке сформировал 

более стабильную позицию. Бренд постепенно адаптируется к изменениям, переживает 

кризисы и опирается на налаженные производственные связи, что позволяет говорить 

о более высокой степени устойчивости в долгосрочной перспективе.  

Дополнительно стоит отметить различия в зависимости брендов от личностного 

фактора. SKIMS во многом связан с личным брендом Kim Kardashian, что усиливает 

его узнаваемость, но одновременно создаёт определённые репутационные риски. 

В случае негативных инфоповодов, связанных с основателем, это может напрямую по-

влиять на восприятие бренда в целом. Conte, в свою очередь, не привязан к конкретной 

публичной личности, что делает его более независимым с точки зрения репутации. 

В этом контексте можно говорить о более устойчивой модели развития, менее подвер-

женной внешним имиджевым колебаниям. 
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Если рассматривать ценовой аспект, то между двумя данными брендами про-

слеживаются заметные различия. Conte ориентирован на более доступный ценовой 

сегмент и предлагает продукцию с достаточно хорошим соотношением цены и каче-

ства (в среднем чулочно-носочные изделия стоят около 5–30 белорусских рублей, бе-

льё – 30–80 белорусских рублей, а базовая одежда – в пределах 40–120 белорусских 

рублей), что делает бренд привлекательным для широкой аудитории.  

В свою очередь, SKIMS занимает более высокий ценовой сегмент (нижнее бе-

льё – примерно 20–60 долларов, корректирующее бельё — 40–100 долларов, а отдель-

ные изделия могут стоить 100–150 долларов и выше), где значительная часть стоимо-

сти формируется за счёт имиджа и маркетинговой составляющей. В этом плане Conte 

имеет определённое преимущество, так как его продукция легче адаптируется под 

рынки с более низкой покупательной способностью. Это позволяет бренду потенци-

ально успешнее выходить на развивающиеся рынки, где для потребителей одним из 

ключевых факторов остаётся именно цена [1, 2]. 

 Также важным аспектом сравнительного анализа является ассортиментная по-

литика брендов. Conte можно отнести к многокатегорийным брендам, так как он пред-

лагает достаточно широкий выбор продукции: это чулочно-носочные изделия, бельё, 

трикотаж, домашняя одежда и базовые элементы гардероба. По оценкам, ассортимент 

Conte насчитывает сотни товарных позиций, которые регулярно воспроизводятся и до-

полняются новыми коллекциями. При этом основной акцент делается не на ограни-

ченность и эксклюзивность, а на масштаб производства и широкое покрытие различ-

ных категорий товаров.  Такой подход позволяет бренду эффективно работать на рын-

ках с высокой ценовой чувствительностью и обеспечивать устойчивый объём продаж.  

В отличие от этого, бренд SKIMS изначально специализировавшийся на коррек-

тирующем белье, в дальнейшем значительно расширил ассортимент, включив в него 

нижнее бельё, домашнюю и базовую одежду. На данный момент бренд формирует бо-

лее 20 коллекций, каждая из которых включает ограниченное количество моделей, 

представленных в различных цветах и размерах. В результате использования дроп-

модели общее количество товарных позиций в течение года может достигать несколь-

ких сотен и даже тысяч товарных позиций, несмотря на относительно компактный ас-

сортимент в каждый конкретный момент времени.  

Таким образом, специфика ассортиментной политики отражает фундаменталь-

ные расхождения в бизнес-моделях брендов: Conte ориентируется на стабильность, 

масштаб и доступность, тогда как SKIMS – на динамичность, ограниченность предло-

жения и сильную маркетинговую составляющую. 

Анализ операционных моделей показывает существенные различия в масшта-

бах и форматах присутствия брендов. Conte сохраняет черты классического холдинга, 

располагая 137 офлайн-магазинами в 15 странах, в то время как SKIMS демонстрирует 

более гибкую гибридную сеть: 20 собственных точек и 116 партнерских магазинов на 

трех материках. 

Различия в цифровых стратегиях брендов продиктованы географией и экономи-

кой выбранных площадок. Ключевыми каналами для Conte выступают маркетплейсы 

Wildberries и Ozon. Выбор обусловлен ориентацией на рынки России и СНГ, где дан-

ные платформы занимают лидирующие позиции, имеют низкий порог входа и не тре-

буют от бренда значительных первоначальных вложений в глобальный маркетинг. 

В отличие от региональных площадок, присутствие SKIMS на Amazon оправда-

но задачами глобального охвата. Работа на мировом маркетплейсе сопряжена с высо-

кой конкуренцией и значительными затратами на международную логистику и рекла-

му.  
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Однако для SKIMS эти издержки нивелируются сильным позиционированием 

и высокой узнаваемостью бренда, неразрывно связанной с имиджем Ким Кардашьян. 

Разнонаправленность стратегий также объясняется различиями в поведении це-

левой аудитории. На региональных платформах (Wildberries, Ozon) поведение потре-

бителей носит преимущественно рациональный характер: акцент смещен на цену, си-

стему скидок, отзывы и скорость доставки. В свою очередь, на глобальных площадках 

и в D2C-каналах (как у SKIMS) доминирует эмоциональный фактор. Здесь первичную 

роль играет визуальный контент, маркетинговая коммуникация и приверженность 

ценностям бренда, что формирует высокую лояльность даже при более высоком цено-

вом сегменте. 

Таким образом, маркетплейсы выступают не просто каналами продаж, а страте-

гическими фильтрами, которые определяют ассортиментную политику и формат взаи-

модействия бренда с потребителем в зависимости от типа платформы. 

В результате исследования установлено, что цифровые платформы выступают 

ключевым фактором трансформации стратегий fashion-брендов. При этом выход на 

глобальные рынки (Китай, ЕС) сопряжён для бренда Conte с такими рисками, как:  

 высокая конкуренция со стороны локальных производителей белья и трико-

тажа, обладающих более низкой себестоимостью и лучшим знанием потребительских 

предпочтений;  

 риск несоответствия размерных сеток и дизайна антропометрическим 

и культурным стандартам (например, в Китае востребованы иные силуэты и цветовые 

решения), что может привести к росту возвратов;  

 логистические и регуляторные барьеры: длительные сроки доставки, тамо-

женные пошлины, требования к сертификации (OEKO-TEX, GB, CCC), несоблюдение 

которых влечёт штрафы или блокировку товаров на маркетплейсах.  

На основе проведённого анализа можно выделить следующие направления 

дальнейшей трансформации стратегии бренда Conte. 

Внедрить модель D2C (Direct-to-Consumer) через собственную глобальную 

платформу. Опираясь на опыт SKIMS, развивать не только присутствие на маркет-

плейсах, но и собственный сайт. Это позволит собирать первичные данные о зарубеж-

ных покупателях и снизить зависимость от посредников. 

Развивать позиционирование бренда Conte с акцентом на устойчивое производ-

ство и экологическую ответственность. Использование натуральных материалов – 

сильный стратегический инструмент для выхода на рынки с высокими экологическими 

стандартами (ЕС, премиальный сегмент Китая). В противовес синтетическому мас-

смаркету, Conte предлагает «здоровую и этичную альтернативу» в виде прозрачной 

коммуникации о качестве и устойчивости [3]. 

 Стоит более подробно рассмотреть перспективы выхода бренда Conte на рынок 

Китая, который на сегодняшний день является одним из крупнейших и наиболее быст-

роразвивающихся рынков электронной коммерции.  

Для выхода на данный рынок целесообразно рассматривать сотрудничество 

с такими крупными платформами, как Tmall и JD.com, поскольку они обеспечивают 

доступ к широкой аудитории и обладают развитой логистической инфраструктурой. 

Однако одного присутствия на маркетплейсах недостаточно.  

В Китае особое значение имеет социальная коммерция, активно развивающаяся 

через платформу Douyin. Продвижение товаров часто происходит через короткие ви-

део и прямые эфиры, где блогеры демонстрируют продукцию в реальном времени.  

Поэтому для Conte важными направлениями могут стать сотрудничество 

с локальными инфлюенсерами (KOL – Key Opinion Leader), которые уже имеют дове-

рие аудитории, а также использование модели KOC (Key Opinion Consumers) – микро-

инфлюенсеров, которые обеспечивают более высокий уровень доверия за счет искрен-
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них отзывов, что критически важно для сегмента белья и трикотажа. Это позволит не 

только повысить узнаваемость бренда, но и быстрее адаптироваться к особенностям 

потребительского поведения на китайском рынке. Также это поможет преодолеть 

культурный барьер. 

 Для привлечения новых клиентов и увеличения продаж целесообразно внедре-

ние элементов дроп-модели для лимитированных капсульных коллекций, что поможет 

Conte быстрее реагировать на тренды маркетплейсов.  

Осуществить локализацию контента, товарных карточек и упаковки под норма-

тивно-культурные требования целевых рынков. Для выхода на рынки ЕС и Китая 

бренду Conte необходимо адаптировать размерные сетки (EU, CN), перевести описания 

и инструкции с учётом локального SEO (Search Engine Optimization), а также получить 

сертификаты OEKO-TEX (Oekologische-Textilien), или GB (Guobiao). Отсутствие лока-

лизации ведёт к росту возвратов и снижению конверсии, нивелируя ценовое преиму-

щество бренда. Данная мера особенно актуальна для работы на Tmall, JD.com 

и Amazon EU. 

Таким образом, трансформация стратегии бренда Conte в условиях глобализа-

ции цифровых платформ должна носить комплексный характер, переходя от простой 

дистрибуции к модели «цифровой экосистемы». 

Управление выявленными рисками (регуляторными, культурными и логистиче-

скими) требует не просто механической адаптации, а превентивного подхода. Предло-

женный комплекс мер – от внедрения D2C-каналов и экопозиционирования до инте-

грации в социальную коммерцию (Douyin) – позволяет минимизировать данные барье-

ры за счет диверсификации рисков и формирования прямой связи с потребителем. 

Сравнительный анализ с брендом SKIMS подтверждает, что в современных 

условиях жизнеспособность fashion-брендов на международном рынке определяется не 

только качеством продукта, но и «цифровой гибкостью»: способностью сочетать гло-

бальные охваты маркетплейсов с уникальностью собственных каналов продаж.  

Внедрение элементов дроп-модели и глубокая локализация контента становятся 

необходимыми условиями для перехода локального бренда в статус конкурентоспо-

собного участника глобального рынка, способного оперативно реагировать на дина-

мичные запросы трансграничной интернет-торговли. 
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Аннотация 

В рамках статьи было рассмотрено понятие криптопирамиды, ее признаки 

и принципиальные отличия от классических пирамид, функционирующих по принципу 

схемы Понци. В том числе были разобраны конкретные примеры этой мошеннической 

пирамиды (Bitconnect, Финико).  

Ключевые слова: криптопирамида, схема Понци, Финико, Bitconnect. 

Abstract  

In this article, the concept of a cryptopyramid, its features and fundamental differ-

ences from classical pyramids operating on the principle of a Ponzi scheme were considered. 

In particular, specific examples of this fraudulent pyramid scheme (Bitconnect, Finico) were 

analyzed. 

Keywords: cryptopiracy, Ponzi scheme, Finico, Bitconnect. 

 

МММ, Bernard L. Madoff Investment Securities, «Властилина» и т. д. – крупные 

компании, принёсшие своим владельцам огромную прибыль. Некоторые из них оказы-

вали существенное влияние на общественное мнение и (или) были связаны с очень из-

вестными людьми (например, услугами Бернарда Мейдоффа пользовались Стивен 

Спилберг, Ларри Кинг, Bank of America и т. д.). Однако эти же компании в итоге стали 

яркими примерами крупных мошеннических схем, в которых люди потеряли свои 

деньги.  

Сейчас уже сложно представить, что люди в это когда-то верили. Тем не менее, 

ситуация сейчас мало чем изменилась. Стремительное развитие цифровых финансовых 

технологий и растущая популярность криптовалют создали благоприятную среду для 

трансформации классических экономических правонарушений. Одним из опасных фе-

номенов последних лет стали криптопирамиды – комбинация классической финансо-
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вой пирамиды (схемы Понци) и современных цифровых активов (главным образом, 

криптовалют, как можно понять из названия данной мошеннической схемы). Посколь-

ку деятельность подобных организаций заведомо является незаконной, то логично их 

рассматривать как одну из составляющих теневой экономики. Что собой представляет 

криптопирамида, как она работает и в чём её принципиальные отличия от классиче-

ской пирамиды? В статье постараемся ответить на эти вопросы. 

Перед тем, как говорить о криптопирамидах, необходимо затронуть актив, ко-

торый непосредственно с ними связан. Единого определения понятия криптовалюты 

не существует, а те, что чаще всего используются, не до конца отражают ее сущность. 

Остановимся на более распространенной формулировке для лучшего понимания меха-

низма ее действия. Криптовалюта представляет собой виртуальный децентрализован-

ный актив, функционирующий на основе криптографических методов защиты (уста-

новление личности владельца актива и фиксация факта его смены) и блокчейне – ин-

струменте, использующемся для хранения больших объемов данных без возможности 

их удаления или изменения. Первой такой валютой официально считается биткоин 

(BTC), появившийся в США в 2008 году (все последующие стали называться альткои-

нами (altcoins). На фоне этого ряд стран (Китай, США, Швеция, Россия и т. д.) заявили 

о начале разработки цифровой формы своей национальной валюты. В России она уже 

получила названия «цифровой рубль» и уже запущена пилотная версия, а с 1 сентября 

2026 года будет возможность попробовать данную систему клиентам крупнейших бан-

ков и торговых компаний [6]. 

В связи со столь бурным развитием как различных криптовалютных систем, так 

и специальных рынков и бирж, появление различных мошеннических схем в этой эко-

номической сфере становится лишь вопросом времени.  

 

 
 

Рисунок. Динамика выявления финансовых пирамид Центральным Банком Рос-

сии на период с 2020 по 2025 гг. (составлен автором на основе данных Банка России) 

 

На рисунке представлена динамика выявления финансовых пирамид и крипто-

пирамид. Как можно заметить, к 2024 году это значение достигло максимума, а после 

снизилось. Как отмечает Центральный Банк России (ЦБ), в основном финансовые пи-

рамиды маскируются под интернет-проекты, а взносы в криптовалюту в 2024–2025 го-

дах выросли с 77 до 84 %. Для привлечения внимания организаторы использовали сай-

ты, страницы в соцсетях и телеграм-каналы [4]. Эти данные иллюстрируют, что, не-

смотря на снижение общего количества выявленных пирамид за прошлый год, доля 

криптопирамид имеет тенденцию роста.  

Как уже было упомянуто в самом начале, криптопирамида является мошенни-

ческой схемой, непосредственно связанной с теневой экономикой. Подобно классиче-

ским пирамидам, она построена на постоянном притоке новых вкладчиков, имея воз-
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можность существовать и функционировать только за счет их средств. Для этого орга-

низаторы активно используют различные инструменты, главным из которых является 

реклама (причем в наиболее агрессивной или навязчивой форме). В эпоху интернета 

это играет еще большую роль, поскольку появляются новые возможности для распро-

странения информации доверчивым пользователям, которые чаще всего плохо пред-

ставляют, что представляет собой криптовалюта. Люди больше обращают внимание на 

выстроенное для них изображение, обещающее высокий доход за короткое время 

(например, Bitconnect гарантировала около 40 % в месяц) [1], невзирая на то, что кон-

кретики в определении деятельности организации нет (при этом использование слов 

«блокчейн», DeFi, «стартап» или «криптовалюта» не является показателем ясности). 

Кроме уже озвученных признаков, присущих как криптомирамиде, так и схеме Понци, 

можно выделить отсутствие лицензии ЦБ на ведение финансовой деятельности [2]. 

Отличий между двумя схожими видами мошенничества не так много. Среди 

ключевых можно выделить форму организации и вид актива финансовых пирамид, 

а также возможность возврата средств. Классической пирамидой чаще всего становят-

ся инвестиционные проекты, предполагающие вложения в различные активы (ценные 

бумаги, драгоценные металлы и т. д.). В то же время криптопирамидами могут быть 

международные стартапы, венчурные и иные интернет-проекты, которые непосред-

ственно связаны с криптовалютой, используя либо широко распространенную (напри-

мер, BTC), либо свою собственную. В первом случае есть возможность вернуть свои 

средства, поскольку известны личности организаторов, а денежные средства поступа-

ют на счета, которые можно отследить. Установить конкретного виновного не состав-

ляет труда. Криптопирамиды делают это практически невозможным: чаще всего орга-

низаторы являются анонимными пользователями, личности которых нет возможности 

установить. Однако даже если это и удается сделать, то вернуть денежные средства 

практически невозможно из-за того, что криптовалюта представляет собой цифровой 

актив, а в некоторых случаях мог осуществляться их вывод через другие биржи 

(например, Binance или FTX) [1]. 

Стоит заметить, что сравнение происходило на основе признаков финансовых 

пирамид, описанных на сайте Центрального Банка России, но так или иначе они мало 

чем отличаются друг от друга. Данное замечание было сделано для того, чтобы пояс-

нить выбор криптопирамид, которые будут рассмотрены далее. 

Bitconnect — одна из крупнейших пирамид современности по объему привле-

ченных средств, действовавшая в период с 2016 по 2018 гг. От пользователей требова-

лось инвестировать свои средства в токен ВВС, а взамен они получали стабильный до-

ход. При этом месячный доход составлял 40 % от вложений, после чего на 299 дней 

происходила блокировка средств на платформе. За это время специальный бот исполь-

зовал волатильность рынка (изменчивость цен на активы), чтобы впоследствии вернуть 

первоначальную сумму с полученной прибылью. 

Первым, кто сравнил Bitconnect с финансовой пирамидой, был Виталик Буте-

рин, создатель блокчейн-платформы Ethereum. Параллельно с этим правительство Ве-

ликобритании сделало предупреждение организации, обязывая ее раскрыть детали 

своей деятельности. Тем не менее, окончательную точку в этом деле поставили США 

в конце января 2018 года, что привело к закрытию компании. После этого стоимость 

токена BBC резко упала на 92 % — с 500 долларов до 30.  

В результате деятельности пирамиды инвесторы потеряли от 2 до 3,5 миллиар-

дов долларов. Основатель Bitconnect Сатиш Кумбхани  был обвинен Министерством 

юстиции США в организации мошеннической схемы, а Управление по борьбе с эко-

номическими преступлениями Индии конфисковало его активы [5]. 

Одной из недавних, но не менее серьезных по последствиям пирамид была ор-

ганизована в 2019 году на территории Татарстана. В общем и целом проект Finiko был 
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похож на Bitconnect по своему содержанию: предлагалась возможность заработка 

(в среднем 20–30 % ежемесячно) через онлайн-платформу, куда было достаточно вло-

жить небольшую сумму (1000$) и подключится к одной из программ для получения 

дохода. Система производила операции на финансовом и криптовалютном рынках ав-

томатически, без участия пользователя, который мог просто наблюдать за изменением 

баланса. Однако важным отличием проекта Finiko стало то, что он предлагал возмож-

ность погашения кредита и помощь в приобретении имущества.  

Тем не менее, вскоре у пользователей начались проблемы с выводом средств 

и выплатой обещанных процентов. Так продолжалось до тех пор, пока организацией не 

заинтересовались ЦБ и правоохранительные органы. В отношении организаторов в де-

кабре 2020 года было возбуждено уголовное дело. Был вынесен приговор одному из 

основателей Finiko – Лидии Нуриевой, следствие же по остальным участникам про-

должается. Согласно данным Генеральной прокуратуры на 2024 год общая сумма 

ущерба составила свыше 209 миллионов рублей [3]. 

Это были лишь некоторые примеры, которых, на самом деле, более чем предо-

статочно. Однако на основе рассмотренных пирамид можно сказать, что в первую оче-

редь именно незнание механизма функционирования рынка криптовалют делает людей 

более доверчивыми к «профессионалам» и «экспертам», а желание больше заработать 

в которые сроки толкает их идти на большие риски. 

В заключение стоит сказать, что криптопирамиды — настолько же новый фе-

номен, как это было сотню лет назад пирамида Понци. Тем не менее, сейчас мошенни-

ческие схемы вышли на новый уровень, и важно не только предотвращать возникнове-

ние пирамид и ликвидировать их, но и уделять большое внимание финансовой грамот-

ности населения, чтобы подобных случаев происходило все меньше. 
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Аннотация 

В статье анализируется роль искусственного интеллекта (ИИ) как фактора раз-

вития и технологической независимости российской экономики в 2026 году, рассмот-

ренная сквозь призму учётно-аналитической деятельности. На основе данных 

McKinsey и Statista оцениваются текущее состояние рынка ИИ в России и отставание 

от зарубежных стран. Выявлены ключевые проблемы внедрения ИИ в учёт и аналити-

ку: дефицит кадров (в условиях специальной военной операции), сопротивление пер-

сонала, инфраструктурные и нормативные барьеры, неравномерность цифровой 

трансформации между крупным и малым бизнесом. На примерах Сбера, Яндекса 

и ВКонтакте показано, как ИИ способствует снижению зависимости от западных ре-

шений, но требует длительных сроков внедрения и значительных инвестиций. Опреде-

лены перспективные направления: развитие отечественных ИИ-платформ для учёта 

и анализа, государственная поддержка, повышение цифровых компетенций бухгалте-

ров и экономистов. Сделан вывод, что ИИ является важной основой устойчивого эко-

номического роста и достижения технологического суверенитета России. 

Ключевые слова: искусственный интеллект, технологическая независимость, 

учётно-аналитическая деятельность, цифровая трансформация, российская экономика, 

Сбер, Яндекс, ВКонтакте, дефицит кадров, специальная военная операция. 

Abstract 

The article analyzes the role of artificial intelligence as a factor in the development 

and technological independence of the Russian economy in 2026, considered through the lens 

of accounting and analytical activities. Based on data from McKinsey and Statista, the cur-

rent state of the AI market in Russia and the lag behind foreign countries are assessed. The 

study identifies key problems of AI implementation in accounting and analytics: personnel 

shortages (in the context of the special military operation), employee resistance, infrastruc-

ture and regulatory barriers, and the uneven digital transformation between large and small 

businesses. Using the examples of Sber, Yandex, and VKontakte, it is shown how AI helps 

reduce dependence on Western solutions but requires long implementation periods and sig-

nificant investments. Promising directions are identified: development of domestic AI plat-

forms for accounting and analytics, government support, and enhancement of digital compe-

tencies of accountants and economists. It is concluded that AI represents an important foun-

dation for sustainable economic growth and the achievement of technological sovereignty in 

Russia. 
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В настоящее время внедрение технологий искусственного интеллекта (ИИ) рас-

сматривается не только как инструмент повышения эффективности бизнеса, но и как 

важный фактор обеспечения технологической независимости российской экономики. 

В условиях ограниченного доступа к зарубежным цифровым решениям ИИ становится 

одним из ключевых элементов формирования внутреннего технологического потенци-

ала [5]. В сфере экономики и учётно-аналитической деятельности применение ИИ спо-

собно существенно изменить процессы сбора, обработки и контроля финансовой ин-

формации.  

В статье анализируется, как российские организации внедряют ИИ (с акцентом 

на учёт и аналитику), а также выявляются проблемы и перспективы достижения техно-

логического суверенитета в 2026 году. Для сравнения привлекается зарубежный опыт. 

По данным McKinsey, к 2027 году 88 % компаний в мире будут использовать ИИ хотя 

бы в одной бизнес-функции, а более половины — сразу в нескольких [3].  

Уже сегодня две трети зарубежных фирм применяют ИИ в нескольких функци-

ональных областях, причём почти половина — в трёх и более [3]. По оценкам Statista, 

объём российского рынка ИИ в 2025 году составил около 5,04 млрд долларов, 

и в 2026–2031 годах ожидается его ежегодный рост более чем на 26 % [4].  

Альтернативные источники называют прирост в 2,3 млрд долларов (на 45 % 

выше показателя 2025 года) [1]. Тем не менее, российские показатели пока уступают 

зарубежным, что требует системных мер. 

Целью статьи является определение ключевых проблем и перспективных 

направлений развития ИИ как фактора технологической независимости и экономиче-

ского роста российских организаций в 2026 году применительно к учётно-

аналитической деятельности. В стратегиях развития информационного общества Рос-

сии на период до 2030 года и обеспечения технологического лидерства в качестве при-

оритетов для крупных организаций на 2026 год закреплены создание инфраструктуры 

ИИ, продвижение локальных платформ, обучение персонала и инвестирование в со-

временные технологические решения. 

В учётно-аналитической сфере применение ИИ открывает качественно новые 

возможности. Речь идёт об автоматизации рутинных операций (бухгалтерских прово-

док, сверок, формирования регламентированной отчётности), что позволяет снизить 

трудозатраты и минимизировать ошибки. Аналитические алгоритмы на базе ИИ обес-

печивают выявление аномалий в финансовых данных в реальном времени, прогнози-

рование ключевых показателей, оценку рисков и проведение стресс-тестирования.  

Кроме того, ИИ может быть задействован в автоматизации внутреннего аудита, 

контроле соблюдения национальных стандартов и налогового законодательства, а так-

же в формировании многомерной управленческой отчётности. Всё это напрямую по-

вышает качество экономических решений. 

Вместе с тем, инвестиции в ИИ требуют государственной поддержки, поскольку 

даже крупные организации не в состоянии в одиночку разрабатывать и внедрять эти 

технологии в необходимом объёме. Уже сейчас государственные инвестиции способ-

ствуют ускорению внедрения ИИ в российский бизнес, поддерживая развитие Сбера, 

Яндекса и ВКонтакте, создание инфраструктуры для хранения и анализа больших дан-

ных, а также реализацию образовательных программ [2]. 
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Особого внимания заслуживают конкретные примеры Сбера, Яндекса и ВКон-

такте, которые показывают, как ИИ может укреплять технологическую независимость, 

но заодно и выявляют системные проблемы, значимые и для учётно-аналитической 

сферы. Так, Сбер использует ИИ для кредитного скоринга, прогнозирования финансо-

вых рисков, чат-ботов и персонализированных рекомендаций. С точки зрения учёта 

и анализа это означает автоматизированную оценку кредитоспособности, непрерыв-

ный мониторинг просроченной задолженности и формирование резервов под ожидае-

мые потери. Благодаря этому удалось снизить зависимость от западных скоринговых 

моделей. Однако для внедрения потребовались годы: пришлось переучивать сотрудни-

ков, обновлять IT-инфраструктуру и перестраивать внутренние регламенты. Проблема 

в том, что даже такой крупный игрок тратил на это годы, а для малого и среднего биз-

неса подобные проекты часто недоступны. 

Другой пример — Яндекс. Компания применяет ИИ для персонализированного 

поиска, оптимизации рекламных кампаний и рекомендательных систем. В учётно-

аналитическом ключе это прежде всего обработка больших массивов данных о поведе-

нии пользователей, что даёт материал для управленческого учёта, анализа эффектив-

ности рекламы и прогнозирования выручки. Создана собственная технологическая 

платформа, независимая от Google и других западных аналогов. Но и здесь внедрение 

идёт постепенно, чтобы не перегружать системы и персонал. Скорость интеграции ИИ 

ограничена человеческим фактором и рисками сбоев в обработке данных, что может 

искажать аналитику. 

Третий пример — ВКонтакте. Социальная сеть использует ИИ для таргетинга 

рекламы, рекомендаций контента и автоматической модерации. Для учётно-

аналитической деятельности это означает автоматический контроль размещаемого 

контента (снижение рисков блокировок и штрафов), а также аналитику вовлечённости 

пользователей для оптимизации рекламных доходов. Удалось отказаться от иностран-

ных модераторов. Но аналогичным образом технологии внедряются осторожно, по-

этапно, чтобы не нарушить учётные и отчётные процессы [1, 5]. 

Наряду с достижениями существуют серьёзные проблемы, тормозящие широкое 

распространение ИИ в учётно-аналитической деятельности. Важнейшая из них — де-

фицит квалифицированных кадров, особенно в условиях специальной военной опера-

ции, когда многие специалисты в области машинного обучения и анализа данных вы-

нуждены находиться в зоне боевых действий. Кроме того, нередко наблюдается сопро-

тивление персонала, которому сложно адаптироваться к цифровым учётным системам. 

Всё это снижает эффективность интеграции ИИ в стратегию развития организаций, 

обостряет инфраструктурные и нормативные барьеры (ограничение доступа к зару-

бежным аналитическим платформам), а также актуализирует задачи кибербезопасно-

сти и соответствия национальным стандартам [2]. Добавим, что цифровая трансформа-

ция идёт неравномерно: крупные компании внедряют ИИ значительно быстрее, чем 

малый и средний бизнес, что усиливает технологический разрыв в учётно-

аналитическом обеспечении и снижает общий эффект для экономики. 

В свете изложенного перспективные направления развития российской эконо-

мики с использованием ИИ связаны в первую очередь со срочным развитием отече-

ственных платформ ИИ для учёта и анализа, что позволит снизить, а в идеале — ис-

ключить зависимость от иностранного программного обеспечения. Не менее важно си-

стемное повышение цифровых компетенций бухгалтеров, экономистов и аналитиков 

через корпоративные образовательные программы по аналитике данных, машинному 

обучению и управлению цифровыми инструментами [2, 5].  

Опыт Сбера, Яндекса и ВКонтакте убедительно показывает, что успешная циф-

ровая трансформация на базе ИИ возможна только при системном подходе, объединя-

ющем технологии, организационные регламенты, обучение персонала и стратегиче-
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ское планирование. Ключевой задачей становится не столько разработка ИИ как тако-

вого, сколько обеспечение условий для его масштабируемого внедрения в учётные 

и аналитические процессы широкого круга предприятий. 

Таким образом, в 2026 году использование ИИ становится для российской эко-

номики не просто фактором конкурентоспособности, а важным условием достижения 

технологической независимости. В учётно-аналитической деятельности это означает 

необходимость интеграции ИИ в финансовые и управленческие процессы, развития 

отечественных аналитических платформ, повышения цифровых компетенций эконо-

мистов и бухгалтеров, а также государственной поддержки и соблюдения националь-

ных стандартов. 

Примеры Сбера, Яндекса и ВКонтакте показывают, что даже лидеры сталкива-

ются с системными проблемами: длительные сроки внедрения, дефицит кадров (осо-

бенно в условиях специальной военной операции (СВО), сопротивление персонала 

и высокие затраты. Всё это серьёзно затрудняет масштабирование ИИ на малый и 

средний бизнес. Поэтому для реальной технологической независимости России в 2026 

году нужны не только инвестиции в крупные компании, но и создание механизмов 

поддержки широкого круга предприятий, ускоренная подготовка кадров (в том числе 

через переобучение специалистов, возвращающихся из зоны СВО), а также форсиро-

ванное импортозамещение в сфере ИИ-платформ для учёта и анализа. 

Только при этих условиях внедрение ИИ станет действительно ключевым фак-

тором развития российской экономики, создаст основу для её суверенного будущего 

и позволит сократить отставание от зарубежных организаций. В итоге искусственный 

интеллект выступает не только инструментом повышения эффективности, но и осно-

вой устойчивого экономического роста и технологической независимости России 

в 2026 году и на перспективу. 
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Аннотация 

В статье исследуется прямая связь между финансовой устойчивостью компа-

нии, стоимостью ее капитала и инвестиционной привлекательностью. Доказывается, 

что устойчивые финансовые показатели (ликвидность, автономия) снижают риски и 

стоимость привлекаемого капитала (WACC), повышая доверие инвесторов. Результаты 

исследования позволяют определить значимость укрепления финансового положения 

для повышения конкурентоспособности и привлечения инвестиционных ресурсов.  

Ключевые слова: финансовая устойчивость, стоимость капитала, инвестици-

онная привлекательность, финансовый анализ. 

Abstract 

This article examines the direct relationship between the financial stability of a com-

pany, the cost of its capital and investment attractiveness. It is proved that stable financial 

indicators (liquidity, autonomy) reduce risks and the cost of attracted capital (WACC), in-

creasing investor confidence. The results of the study make it possible to determine the im-

portance of strengthening the financial position in order to increase competitiveness and at-

tract investment resources. 

Keywords: financial stability, cost of capital, investment attractiveness, financial 

analysis. 
 

В условиях нынешних экономических трудностей, когда международные связи 

осложнены, конкуренция обостряется. Санкции затрудняют сотрудничество с партне-

рами, перестраивают логистику и каналы продаж, нарушают производственные про-

цессы и ограничивают гибкость в управлении ресурсами. Компании вынуждены по-

стоянно искать пути укрепления своих позиций на рынке [1].  

Способность компании сохранять финансовую устойчивость является залогом 

ее долгосрочного успеха и стабильности в условиях высокой конкуренции. Финансо-

вая устойчивость подразумевает эффективное управление структурой капитала, обес-

печение непрерывности операционной деятельности и надежное выполнение всех фи-
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нансовых обязательств в долгосрочной перспективе. Компании, способные стабильно 

генерировать денежный поток, погашать долги и развиваться в любых экономических 

условиях, вызывают доверие. Минимизация рисков – главный интерес инвесторов 

и кредиторов. Финансовая устойчивость, измеряемая конкретными показателями, яв-

ляется залогом успешного привлечения капитала. Инвестиционная привлекательность 

предприятия является тем самым интегральным показателем, по которому инвесторы 

принимают управленческие решения о вложении финансовых средств в конкретные 

инвестиционные проекты.  

Инвестиционная привлекательность — это комплекс свойств компании, кото-

рый создает потенциал для роста ее стоимости и получения дохода при допустимом 

для инвестора уровне риска. Эти качества обеспечивают перспективу увеличения сто-

имости бизнеса и получения прибыли в рамках приемлемых для инвестора рисков [2].  

Чтобы удовлетворить базовые потребности пользователей в оценке инвестици-

онной привлекательности предприятий, предлагается проводить анализ, следуя такой 

логической цепочке: 

 Создание основы для оценки: разработка специализированной модели, ко-

торая будет служить инструментом для определения инвестиционной привлекательно-

сти. 

 Подтверждение адекватности модели: идентификация построенной модели 

путем сопоставления ее с реальными данными, чтобы убедиться в ее точности. 

 Проверка на исторических данных: тестирование работоспособности 

и надежности идентифицированной модели на основе анализа ранее принятых инве-

стиционных решений. 

 Использование в практической деятельности: применение разработанной 

и проверенной модели для оценки новых инвестиционных возможностей, обоснования 

принимаемых решений и оптимизации структуры инвестиционных портфелей [7].  

Инвестиционная привлекательность представляет собой комплексную оценку, 

где финансовая устойчивость служит ключевым фундаментом, объединяющим как из-

меримые данные (коэффициенты ликвидности, автономии, левериджа), так и доверие 

инвесторов, которое является нематериальным фактором. Иногда компания с сильны-

ми финансовыми показателями в настоящий момент может оказаться менее доходной 

в долгосрочной перспективе по сравнению с организацией, демонстрирующей дина-

мичный рост и потенциал, но пока не достигшей максимальной финансовой стабиль-

ности. Однако именно финансовая устойчивость позволяет этой растущей компании 

реализовать свой потенциал, привлекая капитал по низкой стоимости. Вложения 

в недооцененные рынком компании, чья финансовая устойчивость обеспечивает 

надежную основу для будущего роста, способны принести значительную прибыль. 

При этом оценка инвестиционной привлекательности, основанная на финансовой 

устойчивости, также зависит от макроэкономических условий в регионе, отрасли или 

страны, которые формируют риски и стоимость капитала. Таким образом, финансовая 

устойчивость является ключевым, многогранным элементом комплексной оценки ин-

вестиционной привлекательности, выступающим связующим звеном между текущим 

состоянием компании, ее стратегическими планами и внешней средой [3]. 

Применение международных норм финансовой отчетности даёт возможность 

организациям представлять более достоверные и понятные данные, что, в свою оче-

редь, способствует оптимизации процесса принятия управленческих решений и увели-

чению открытости на финансовых рынках. Регулярная отчетность включает в себя 

разнообразные показатели, которые систематически актуализируются и демонстриру-

ют этапы развития компании, что представляет особый интерес для вкладчиков капи-

тала. Инвесторы используют эти данные для оценки ключевых показателей компании, 

включая её ликвидность, уровень инвестиционных рисков и общую стоимость [5]. 
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 Ликвидность, как показатель способности компании быстро превращать активы 

в деньги, является важным индикатором качества инвестиций. Современные модели 

оценки фокусируются на способности предприятия поддерживать положительный ба-

ланс как в краткосрочной, так и в долгосрочной перспективе, что отличает их от тра-

диционного анализа, ориентированного на прибыль. Положительный денежный поток 

свидетельствует о жизнеспособности бизнеса. Отрицательный же может сигнализиро-

вать о проблемах в операционной деятельности, крупных инвестициях или погашении 

долгов.  

Способность компании приносить прибыль своим владельцам через денежные 

потоки – ключевой фактор ее ликвидности и привлекательности для инвесторов. Ком-

пании, открыто и честно предоставляющие финансовую информацию, демонстрируют 

свою готовность управлять рисками, связанными с привлечением средств. Это говорит 

об их финансовой грамотности, укрепляет репутацию и повышает интерес инвесторов 

[4; 6]. Таким образом, финансовую устойчивость, оценка которой основывается на 

данных, представленных в финансовой отчетности компаний, можно рассматривать 

в качестве ключевого фактора инвестиционной привлекательности: чем она выше, тем 

стабильнее будет обеспечивать устойчивую отдачу от инвестиций и рост капитала.  

Ярославская область служит ярким примером того, как тесно связаны финансо-

вая стабильность предприятий, стоимость капитала и их привлекательность для инве-

сторов. Несмотря на сильную промышленность (химическую, нефтеперерабатываю-

щую, машиностроительную), регион, как и многие другие в России, сталкивается 

с проблемами импортозависимости, логистики и необходимости модернизации. 

На примере таких гигантов, как «Славнефть-Ярославнефтеоргсинтез» и «Ярославский 

шинный завод», видно, что улучшение финансовой устойчивости напрямую повышает 

их инвестиционный потенциал. Компании с высокой финансовой автономией и лик-

видностью, подтвержденной по международным стандартам финансовой отчетности, 

легче получают кредиты по выгодным ставкам, что снижает стоимость капитала 

(WACC) и делает новые проекты более прибыльными. Региональное правительство 

активно поддерживает инвесторов, предоставляя госгарантии и субсидии для импорто-

замещающих проектов стабильным компаниям. Финансовая устойчивость стала для 

Ярославской области и ее предприятий важным фактором репутации, привлекая как 

российских, так и зарубежных партнеров из дружественных стран. В условиях санкций 

именно финансово стабильные компании смогли быстро адаптироваться, перестроить 

логистику, найти новых поставщиков и модернизироваться, демонстрируя инвесторам 

свою надежность и жизнеспособность благодаря стабильному денежному потоку. 

Финансовая устойчивость предприятия способствует обеспечению его конку-

рентоспособности для борьбы за инвестиционный ресурс и формированию условий 

для повышения потенциала роста как темпа достижения стратегических целей. Столь 

высокое значение финансовой устойчивости объясняется самой сущностью инвести-

ционной привлекательности как понятия, связанного со способностью создавать бу-

дущую прибыль для инвестора: способность эта формирует ценность, которая харак-

теризуется параметрами рентабельности капитала и демонстрирует выгоду для инве-

стора. Однако необходимо учитывать, что на инвестиционную привлекательность вли-

яет не только сформированная ценность: на ней сказываются и факторы макромасшта-

ба.  
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плексный универсальный анализ дебиторской задолженности предприятия на основе 

последовательных этапов: оценки статей баланса, экспресс-анализа дебиторской за-

долженности, расчёта затрат на её содержание, факторного анализа и анализа эффек-

тивности.  

Ключевые слова: дебиторская задолженность, экономика предприятия, ком-

плексный анализ. 

Abstract 

The article discusses methodological approaches and techniques for analyzing the re-

ceivables of an enterprise, particularly in the furniture industry. It substantiates a comprehen-

sive and universal analysis of an enterprise's receivables based on sequential stages: assessing 

balance sheet items, conducting an express analysis of receivables, calculating the costs asso-

ciated with their maintenance, conducting a factor analysis, and analyzing efficiency. 

Keywords: accounts receivable, enterprise economics, comprehensive analysis. 

 

Анализ финансово-хозяйственной деятельности предприятия – одно из важ-

нейших направлений экономического анализа и аналитической работы. Он раскрывает 

ключевые знания, методы и основы проведения комплексного анализа состояния ком-

пании, оценивая её возможности, определяя проблемы и перспективы развития.  

Каждое предприятие обладает своими отличительными особенностями, которые 

можно заметить при знакомстве с балансом организации. Особенно ярко это проявля-

ется в отраслевом контексте. Так, капиталоемкие производства по типу металлургии 

обладают значительными основными фондами; для предприятий пищевой промыш-

ленности и агропромышленного комплекса (АПК) характерны сезонные поставки сы-

рья, из-за чего запасы сначала сильно растут, а потом постепенно снижаются; другие 

предприятия нуждаются в значительных заемных средствах (впоследствии успешно 

отдаваемых) для продолжения высокозатратной деятельности, из-за чего их коэффи-

циенты зависимости будут давать значения выше нормативов, что не стоит интерпре-

тировать, как проблемное состояние. Но все компании без исключения могут иметь 

проблемы с управлением дебиторской задолженностью – суммой денег, которую по-

купатели должны бизнесу. Например, у производителей мягкой мебели, впоследствии 

реализующих её сразу потребителям либо розничным посредникам, присутствуют 

особенности управления дебиторской задолженностью. Предоставляя в большинстве 

случаев коммерческий кредит своим покупателям, компания может столкнуться с тем, 

что её дебиторская задолженность будет расти. Эти отложенные средства предприятия 

в будущем должны быть возвращены, и от того, насколько быстро и в каком размере 

это будет происходить, будет зависеть эффективность управления данным видом за-

долженности. Таким образом, компании в ходе анализа своей дебиторской задолжен-

ности стремятся установить её оптимальный уровень для эффективного ведения хозяй-

ственной деятельности. 

Мебельные производства – преимущественно предприятия среднего бизнеса 

с годовым доходом до 2 млрд руб. Также для таких компаний характерны: сильная 

конкуренция – нет возможности устанавливать свои цены без оглядки на рынок и кон-

курентов; разработка с учётом модных тенденций; необходимость производить и об-

разцы для точек продаж, и заказные модели на продажу; ценовое и дизайнерское сег-

ментирование. В целом такие предприятия продолжают развиваться, используют ре-

кламу для продвижения.  

Продавая и отгружая продукцию с отсрочкой платежа, компания начинает за-

думываться о правильном управлении дебиторской задолженностью. Представим 

в данной работе индивидуальную методику анализа состояния дебиторской задолжен-

ности и эффективности её управления. Данная методика может быть полезной и уни-

версальной для предприятий, где быстрый операционный цикл, реализуется достаточ-
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ное количество продукции и требуется комплексный анализ дебиторской задолженно-

сти. Предприятие, производящее мебельную продукцию, подходит под данные крите-

рии, поэтому будем формировать методику под него в том числе.  

Поставлены следующие задачи: сформировать план этапов проведения анализа; 

расписать специфику проведения каждого этапа.  

Объект анализа – дебиторская задолженность, как элемент анализа финансово-

хозяйственной деятельности предприятия (АФХДП). Предмет анализа – методика ана-

лиза дебиторской задолженности предприятия. В целом анализ дебиторской задолжен-

ности предприятия может осуществляться по следующим этапам (рисунок). Рассмот-

рим особенности каждого этапа и расчётные формулы.  

 
 

Рисунок. Этапы проведения анализа дебиторской задолженности (составлен автором) 

 

1-й этап – анализ бухгалтерского анализа организации. Включает в себя рас-

смотрение значений статей бухгалтерского баланса организации за последние 3–5 лет. 

Такой временной промежуток позволяет сделать прогнозы состояния компаний на 

ближайшие 2–3 года. Именно сравнение финансовых показателей во времени позволит 

оценить текущие тенденции и сделать первичный вывод об общем состоянии компа-

нии. На данном этапе происходит расчёт показателей динамики и структуры активов 

и пассивов. Для удобства, наглядности и точности структурирование данных можно 

осуществлять путём составления аналитических таблиц. Быстро справиться с этой за-

дачей помогут средства Microsoft Excel.  

Также на данном этапе уместно рассмотрение показателей ликвидности, плате-

жеспособности, оборачиваемости (оборотных средств и кредиторской задолженности) 

и финансовой устойчивости (таблица 1).  
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Таблица 1. Показатели первого этапа анализа (составлена автором) 
 

Группа показателей Показатели О чем можно делать выводы 

Ликвидность Коэффициенты абсолютной, те-

кущей и быстрой ликвидности 

Оценка возможностей компании 

по выполнению краткосрочных 

обязательств за счёт ликвидных 

активов 

Платежеспособность Коэффициенты автономии и зави-

симости 

Степень зависимости компании от 

внешнего финансирования 

Оборачиваемость Коэффициенты оборачиваемости 

оборотных средств, кредиторской 

задолженности, активов, денеж-

ных средств, запасов и продолжи-

тельность оборота в днях 

Определяют скорость оборота и 

интенсивность использования ак-

тивов и обязательств компании в 

процессе ведения основной дея-

тельности. Позволяют оценить 

скорость превращения вложенных 

средств в выручку 

Финансовая устой-

чивость 

Коэффициенты финансового рис-

ка, обеспеченности собственными 

средствами, маневренности соб-

ственного капитала, мобильности 

имущества, долгосрочного при-

влечения заемных средств и др. 

В комплексе показывают способ-

ность компании долгосрочно под-

держивать платежеспособность, 

стабильно работать и развиваться. 

При хорошей финансовой устой-

чивости у компании оптимальная 

структура источников формирова-

ния активов 

 

Расчёты и выводы по этим показателям полезны на первом этапе, поскольку 

напрямую не затрагивают дебиторскую задолженность, а помогают сделать базовый 

вывод о состоянии компании.  

В конце первого этапа делается первичный вывод о состоянии дел в компании, 

обобщаются сложившиеся тенденции, проблемы, а также и хорошие статьи баланса. 

Перед переходом на 2-й этап обосновывается необходимость изучения состояния де-

биторской задолженности. 

2-й этап – анализ дебиторской задолженности. На данном этапе рассчитыва-

ются показатели, непосредственно раскрывающие состояние дебиторской задолженно-

сти, её взаимодействие с другими финансовыми показателями. Для начала оценивается 

динамика дебиторской задолженности за взятый в исследовании период, анализируют-

ся возможные причины таких изменений, намечается тренд. Затем анализируется 

структура задолженности: общее значение разбивается на составляющие, находится 

удельный вес категорий и делается вывод о преобладающих статьях.  

Третьим шагом второго этапа будет экспресс-анализ дебиторской задолженно-

сти: расчёт коэффициентов. Самыми значимыми и информативными будут следующие 

показатели (таблица 2). 

 

  



XVII Национальная научно-практическая конференция с международным участием 

молодых ученых, аспирантов и студентов «МОЛОДАЯ НАУКА – 2026» 
 

 

177 

Таблица 2. Показатели анализа дебиторской задолженности второго этапа (со-

ставлена автором по 1, 2) 

 
Название 

показателя 
Формула Интерпретация результата 

Соотноше-

ние динами-

ки роста де-

биторской 

задолженно-

сти и выруч-

ки  
где: 

 – значение дебитор-

ской задолженности в отчет-

ном и предшествующем пе-

риоде; 

 – выручка в отчетном 

и предшествующем периоде 

 – ускоренный сбор дебиторской задол-

женности по сравнению с оборотом и прибы-

лью; 

 

 – дебиторская задолженность нарастает 

быстрее финансовых результатов, чем меньше 

показатель, тем более выраженным становится 

замораживание капитала в дебиторской задол-

женности. 

Когда темпы роста дебиторской задолженности 

и выручки примерно равны, то увеличение или 

уменьшение долгов дебиторов связано с ростом 

или снижением продаж компании 

Коэффици-

ент соотно-

шения деби-

торской и 

кредитор-

ской задол-

женности 

 
где: 

ДЗ – дебиторская задолжен-

ность предприятия (средняя 

за период или на определен-

ную дату); 

КЗ – кредиторская задолжен-

ность предприятия (средняя 

за период или на определен-

ную дату) 

Показывает, в каком отношении находится объ-

ём денежных средств, причитающихся компа-

нии за выполненную работу в ближайшем бу-

дущем, к объёму заимствований организации, 

которые ей предстоит в перспективе вернуть.  

КДК = 1 – объёмы дебиторской задолженности 

соответствуют объёмам кредиторской. 

К < 1 — у организации недостаточно денег, 

чтобы покрыть свои обязательства перед креди-

торами в сроки, определённые договорами. 

К > 1 — у компании есть проблемы с платёже-

способностью контрагентов (клиентов), которые 

не оплачивают в срок товары, работы или услу-

ги 

Коэффици-

ент оборачи-

ваемости де-

биторской 

задолженно-

сти 

 

 
где: 

В – выручка; 

 – дебиторская за-

долженность на начало и ко-

нец года 

Показывает, сколько раз в течение отчётного 

периода дебиторская задолженность превраща-

лась в «живые» деньги. Чем выше коэффициент, 

тем быстрее покупатели погашают свою задол-

женность и тем лучше для организации. Если у 

компании период сбора платежей значительно 

отличается от среднего показателя по отрасли, 

это может свидетельствовать о проблемах в 

управлении дебиторской задолженностью 

Период по-

гашения де-

биторской 

задолженно-

сти 
 

где: 

T – продолжительность ис-

следуемого периода, дней 

(180,365 и др.) 

 

Показывает средний срок, за который компания 

получает оплату от своих покупателей. Чем 

длиннее срок погашения, тем выше риск непо-

гашения задолженности. Универсального пери-

ода погашения дебиторской задолженности не 

существует. Большое внимание уделяется се-

зонности и отрасли. Средний срок погашения в 

отраслях, характерных для мебельного произво-

дителя: розничная торговля — 20–30 дней, про-

изводство — 30–60 дней 
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Окончание таблицы 2 

 

Название 

показателя 
Формула Интерпретация результата 

Коэффици-

ент отвлече-

ния оборот-

ных активов 

в дебитор-

скую задол-

женность 

 
где: 

ДЗ – дебиторская задолжен-

ность; 

ОА – оборотные активы 

Чем выше значение коэффициента, тем больше 

оборотных средств отвлечено в дебиторскую 

задолженность. Желательно, чтобы коэффици-

ент был как можно ниже. Высокое значение ко-

эффициента негативно влияет на ликвидность и 

финансовую устойчивость организации 

Коэффици-

ент инкасса-

ции деби-

торской за-

долженности 

 
где: 

ПД – сумма погашенной (ин-

кассированной) дебиторской 

задолженности; 

 – средняя дебиторская 

задолженность 

Значение коэффициента может варьироваться 

от 0 до 1, где значение ближе к единице означа-

ет высокую эффективность работы с дебитора-

ми. 

 

 

3-й этап – оценка затрат на содержание дебиторской задолженности [3]. Это 

затраты предприятия, получаемые расчётным путём и необходимые для оценки эффек-

тивности управления дебиторской задолженности. Это те расходы, которые компания 

несёт за то время, которое дебиторская задолженность не погашена и лежит на счетах 

компании. Дебиторская задолженность предприятия рассматривается как кредит поку-

пателю. Затраты на финансирование дебиторской задолженности оцениваются исходя 

из стоимости собственного и заемного капитала. Также к этим расходам мы подходим 

через реальную прибыль по каждому клиенту. 

Годовую стоимость заемного капитала (при условии, что кредитов было не-

сколько и они отличаются по условиям) можно рассчитать, как средневзвешенную ве-

личину всех расходов компании по обслуживанию займов: 

 

 
где 

D — годовая стоимость заемного капитала, %; 

Di ... Dn — процентные ставки по кредитам, %; 

SDi ... SDn — суммы кредитов, млн руб. 

 

Для оценки стоимости собственного капитала существует множество методик. 

В случае непубличного бизнеса ее можно принять равной наиболее высокой ставке по 

банковскому депозиту или же самому большому за весь период деятельности компа-

нии уровню рентабельности собственного капитала (при условии, что этот показатель 

выше, чем стоимость заемных средств). Еще один простой вариант — стоимость соб-

ственного капитала можно считать равной ставке доходности, которую хотел бы иметь 

собственник бизнеса. 

Средняя стоимость капитала определяется по следующей формуле: 

 

 
где 

C — средняя стоимость капитала, %; 
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SD — сумма банковских кредитов за год, млн руб.; 

D — средняя стоимость заемного капитала, %; 

SE — величина собственного капитала компании без учета неденежных прира-

щений, млн руб.; 

E — стоимость собственного капитала, %; 

T — ставка налога на прибыль, %. 

 

При необходимости можно рассчитать стоимость привлечения капитала в месяц 

или в день: C/12 и C/365. 

Чтобы рассчитать расходы компании на содержание дебиторской задолженно-

сти, нужно разобраться с тем, сколько дней просуществовала дебиторская задолжен-

ность по конкретному клиенту. Для этого в анализе требуются оборотные ведомости 

по счету 62 «Расчеты с покупателями и заказчиками», составленные в разрезе клиен-

тов. Зная, когда клиент отгружал и на какую сумму и, разумеется, когда оплатил по-

ставленные ему товары, нетрудно определить, какие коммерческие кредиты были ему 

предоставлены и на какой период. Заполняются графы следующей таблицы (таблица 

3). 

 

Таблица 3. Компоненты расчёта расходов на содержание дебиторской задол-

женности по каждому клиенту [3] 

 

№ п/п 
Дата  

операции 

Отгрузка  

(дебет счета 

62), тыс. руб. 

Оплата 

(кредит 

счета 62), 

тыс. руб. 

Период между 

операциями  

(длительность кре-

дита), дней T 

Сумма  

кредита, тыс. 

руб. Sкр 

Расходы на содержа-

ние дебиторской  

задолженности,  

тыс. руб. (графа 5 × 

графа 6 × (С/365) %) 

1 2 3 4 5 6 7 

 

Тогда, среднегодовая дебиторская задолженность: 

 

 
 

Среднегодовая длительность кредита (дебиторской задолженности): 

 

 
 

Таким образом, подходим к затратам на содержание дебиторской задолженно-

сти: 

 
 

Далее делается вывод по эффективности управления дебиторской задолженно-

сти и оценка целесообразности предоставления коммерческого кредита покупателям 

путём определения реальной прибыли от реализации: 

 

 
где 

В – выручка; 

С/с – себестоимость продукции; 

К, У – коммерческие и управленческие расходы соответственно. 
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4-й этап – факторный анализ. На данном этапе проводится факторный анализ 

дебиторской задолженности. Определяются ключевые факторы-показатели (около 2–

5), влияющие на показатель, и проводится анализ взаимосвязей. Используются такие 

виды анализов, как детерминированный (метод цепных подстановок, абсолютных, от-

носительных разниц), стохастический (корреляционный, дисперсионный, компонент-

ный), дедуктивный и индуктивный, статический и динамический, ретроспективный 

и перспективный. В конце делается вывод о размере влияния выбранных факторов на 

результат (дебиторскую задолженность).  

5-й этап – анализ показателей эффективности. На предпоследнем этапе ана-

лизируется общая эффективность работы предприятия, поскольку от погашения деби-

торской задолженности будут зависеть финансовые результаты, которые в итоге полу-

чит компания. Среди показателей эффективности основной упор делается на деловой 

активности и рентабельности. Представим общую информацию о показателях эффек-

тивности в таблице 4.  

 

Таблица 4. Показатели эффективности для 5 этапа (составлена автором) 

 

 

6-й этап – рекомендации по управлению дебиторской задолженностью. На по-

следнем этапе анализа дебиторской задолженности предлагается обобщить все выяв-

ленные тенденции, факторы, обладающие наибольшим влиянием на показатель, дать 

комментарии о состоянии задолженности: организация достигла оптимального уровня, 

или же существуют значимые проблемы, и управление требует доработок. В случае 

негативных явлений следует предложить восстановительные меры. 

В заключение следует отметить, что разработка универсальной методики анали-

за дебиторской задолженности позволила подчинить разные приемы оценки и диагно-

стики общей цели. Совокупность предложенных этапов раскрывает комплексный ана-

лиз одного из важнейших финансовых показателей, управление которым на предприя-

тии очень актуально в текущих условиях. 
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Аннотация 

В статье анализируется значение экономической площадки — выставки-форума 

Russia-Africa Expo для развития сотрудничества африканских стран и Российской Фе-

дерации в разных сферах с учетом долгосрочной перспективы, привлечения инвести-

ций, кадровой подготовки, внедрения новых технологий, эффективной логистики, ре-

шения экологических вопросов и формирования устойчивых производственных цепо-

чек.  

Ключевые слова: выставка-форум Russia-Africa Expo, сотрудничество, между-

народные договоры. 

Abstract 
The article analyzes the importance of the Russia-Africa Expo economic platform for 

developing cooperation between African countries and the Russian Federation in various 

fields, taking into account long-term prospects, attracting investments, training personnel, 

introducing new technologies, efficient logistics, solving environmental issues, and forming 

sustainable production chains. 
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В России наблюдается рост государственных, бизнес- и общественных меро-

приятий, посвященных Африке или включающих африканские страны. В Министер-

стве иностранных дел России создан департамент партнерства с Африкой. Миноборо-

ны, Минобразования, Минприроды, Минпромторг, Минтранс, Минцифры, Минэконо-

мики, Минэнерго – далеко не полный список федеральных ведомств в Российской Фе-

дерации, руководители и представители которых регулярно ездят в Африку и прини-

мают африканских коллег в Москве.  

Россия и африканские страны активно сотрудничают в разных сферах с учетом 

долгосрочной перспективы. В Африке, быстро растущем в демографическом плане ре-

гионе мира, 74 % населения моложе 35 лет. Доля африканцев в мировом населении, по 

прогнозам ООН, вырастет с 19 % в 2025 г. до 30 % к 2063-му. Вопросы образования, 

работы, медицины, электроэнергии, продовольствия, безопасности, развития городов 

и государственного управления будет становиться всё более актуальными. Уже сего-

дня в России учится около 35 000 студентов из Африки. Между странами будет реали-

зована единая система электронного документооборота, что позволит оперативно по-

лучать визы. 

Цели России в отношениях с Африкой: согласование политических интересов 

(например, в поддержке позиции Африки на постоянное представительство в Совбезе 

ООН) и развитие экономического сотрудничества: расширение рынков сбыта, техно-

логическое присутствие. Например, государственные российские национальные ком-

муникационные платформы повысят экономическую устойчивость, когда станут 

трансграничными. Уже есть проекты высокого технологического уровня – например, 

строящаяся при участии «Росатома» АЭС в Египте. Африканские страны, испытыва-

ющие потребность в ускоренном развитии, ищут партнеров, которые предлагают не 

просто помощь, а инструменты для самостоятельного роста. Этот спрос проявляется 

в сферах, где Россия сильна: образование, технологии – от энергетики до цифровиза-

ции, безопасность всех видов (в том числе информационная и продовольственная). 

Россия не навязывает Африке условия, подрывающие суверенитет. Россия создает сеть 

альянсов, где коллективные ресурсы и поддержка усиливают позиции каждой стороны 

против глобального доминирования. Для России это означает расширение политиче-

ской поддержки в ООН и на других форумах, доступ к новым рынкам для своих това-

ров, технологий и капиталов, диверсификацию экономики. В этой связи следует отме-

тить роль международных форумов. 

С 2024 года торгово-промышленной палатой Российской Федерации проводится 

выставка-форум Russia-Africa Expo. Соорганизаторами данного мероприятия являются 

Министерство иностранных дел Российской Федерации, африканский бизнес-клуб, 

Российский университет дружбы народов имени Патриса Лумумбы (РУДН) и другие. 

Кроме соорганизаторов широко представлены партнеры форума (например Россотруд-

ничество и др.). Целями мероприятия являются увеличение товарооборота, создание не 

менее 1000 совместных предприятий «Россия + Африка» на территории ЕАЭС, заклю-

чение инвестиционных соглашений. К 2030 году товарооборот должен составить 50–60 

млрд долларов. В 2024 году в Russia-Africa Expo приняли участие более 2500 делегатов 

из 20 африканских стран и 14 российских регионов. Проведено свыше 100 B2B-встреч, 

подписано 10 меморандумов, медиапокрытие составило 15 млн человек. Сформирова-

ны проектные группы в сферах энергетики, агротехнологий, финансовых технологий 

и логистики.  
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Программа 2025 года включала пленарную сессию, круглые столы, выставку 

и ярмарку Made in Russia, деловые переговоры, кинофестиваль, церемонию награжде-

ния Rus-Afro Awards – 2025», культурные и спортивные мероприятия. Были заплани-

рованы восемь тематических треков: торговля и инвестиции, сельское хозяйство, энер-

гетика, образование, здравоохранение, туризм, продвижение продукции, логистика 

и сотрудничество в горно-металлургическом секторе.  

AFRICAEXPO (ноябрь 2026 г.) – это первая в истории выставка в формате де-

лового партнерства (B2B), на которой бизнесмены из африканских стран смогут пред-

ставить свою продукцию в странах Евразии. Это мероприятие создано с целью про-

движения двусторонней торговли между Африкой и Евразией. К основным темам от-

несены торговля, агропромышленный комплекс, логистика, кибербезопасность, циф-

ровая экономика, энергетика, инвестиции, финансы, инновации, искусственный интел-

лект для бизнеса и др.  

Цели выставки:  

 развитие торговли: создание условий для прямого диалога бизнеса и выхода 

африканской продукции на рынок Евразии; 

 межгосударственное партнерство: координация работы органов власти, тор-

гово-промышленных палат и ассоциаций для реализации совместных стратегий разви-

тия; 

 Россия как «окно в Евразию»: позиционирование России как стратегическо-

го логистического хаба и главного связующего звена между континентами; 

 экспортные возможности: обеспечение эффективного выхода африканских 

товаров и услуг на рынки Евразийского региона, прежде всего — России; 

 глобальный нетворкинг: объединение производителей, инвесторов, дистри-

бьюторов и агентов на единой площадке для заключения прямых контрактов; 

 гуманитарный диалог: укрепление взаимного доверия и развитие культур-

ных связей как фундамента для долгосрочного делового сотрудничества; 

 международная торговля: стратегии расширения торговых связей между 

континентами, оптимизация импортно-экспортных операций и выстраивание устойчи-

вых цепочек поставок в новых экономических реалиях. 

Значение расширения сотрудничества между Россией и африканскими странами 

сложно переоценить. Как правило, на уровне государства такое сотрудничество 

оформляется на основании международных договоров, которые являются базой не 

только для межгосударственных, но и для частно-правовых и экономических отноше-

ний. Бизнес-форумы – это удобная площадка для налаживания взаимодействия. 

Например, между Российской Федерацией и Республикой Камерун заключён ряд дву-

сторонних международных договоров в различных сферах, которые определяют ос-

новные направления экономического, торгового и научно-технического сотрудниче-

ства: 

Соглашение о взаимной отмене визовых требований для владельцев диплома-

тических или служебных паспортов (подписано 27.07.2023, вступило в силу 

09.05.2024) направлено на укрепление отношений сотрудничества и дружбы между 

странами, создание благоприятных условий для взаимных поездок граждан Россий-

ской Федерации и Камеруна, являющихся владельцами дипломатических или служеб-

ных паспортов.  

Соглашение о военно-техническом сотрудничестве (подписано 15.04.2015) со-

здаёт основу для сотрудничества в военно-технической сфере, включая поставку во-

оружения, военной техники, боеприпасов, обеспечение их эксплуатации, ремонта 

и модернизации, а также развитие кооперационных связей, подготовку кадров и оказа-

ние военно-технической помощи.  
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Уполномоченными органами сторон являются Федеральная служба по военно-

техническому сотрудничеству России и Министерство обороны Республики Камерун. 

Конвенция о выдаче (подписана 28.05.2015), ратифицированная Федеральным 

законом от 19 декабря 2016 года № 427-ФЗ (вступила в силу 01.10.2018), предусматри-

вает обязательство сторон выдавать друг другу лиц, разыскиваемых для целей уголов-

ного преследования или исполнения приговора за совершение преступления, влекуще-

го выдачу. 

Протокол о взаимном признании и эквивалентности документов об образовании 

и учёных степеней (подписан 14.04.1989) направлен на развитие сотрудничества в об-

ласти образования, науки и культуры, установление норм взаимного признания доку-

ментов об образовании и учёных степеней. 

Соглашения обеспечивают организациям и представителям деловых кругов 

России и Камеруна развитие и усиление торгового, экономического и научно-

технического сотрудничества, расширение обмена информацией по различным видам 

сотрудничества. Активное сотрудничество России и африканских стран является взаи-

мовыгодным и направлено на развитие всех участников. 
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Аннотация 

Статья посвящена исследованию корпоративного стандарта IWAY компании 

ИКЕА как инструмента обеспечения организационной устойчивости и рыночного ли-

дерства в условиях ужесточения регуляторных требований и роста ожиданий потреби-

телей к этичному производству. 

Ключевые слова: IWAY, ИКЕА, организационная устойчивость, ESG, цепочка 

поставок, прозрачность, PEST-анализ, корпоративный стандарт, устойчивое развитие. 

Abstract 

The article focuses on the corporate standard IWAY by ИКЕА as a tool for ensuring 

organizational sustainability and market leadership in the face of increasing regulatory re-

quirements and growing consumer expectations for ethical production.  

Keywords: IWAY, ИКЕА, organizational sustainability, ESG, supply chain, trans-

parency, PEST analysis, corporate standard, and sustainable development. 

 

В современной экономике, характеризующейся усилением регуляторных требо-

ваний в области экологического и социального управления, а также ростом ожиданий 

потребителей относительно производства, организационная устойчивость становится 

критическим фактором развития бизнеса. Компании, нацеленные на ценовое лидер-

ство, сталкиваются с наибольшими вызовами в этой сфере: стремление к минимизации 

издержек традиционно вступало в противоречие с необходимостью обеспечения высо-

ких социальных и экологических стандартов на всех этапах производства. 

Цель исследования состоит в анализе корпоративного стандарта IWAY как ин-

струмента, влияющего на устойчивость деятельности компании ИКЕА и ее положение 

на международном рынке. 
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Гипотеза исследования заключается в том, что применение стандарта IWAY 

позволяет компании не только контролировать цепочку поставок, но и формировать 

дополнительные конкурентные преимущества за счет повышения прозрачности и сни-

жения рисков. 

В работе использованы методы анализа и обобщения научных и аналитических 

материалов, сравнительный анализ, а также элементы PEST-анализа для оценки влия-

ния внешней среды. 

Шведская компания ИКЕА – одна из самых успешных мебельных компаний во 

всем мире. Для успешного развития своей компании ее основатель, Ингвар Кампрад, 

придерживается нескольким стандартам качества: сертификация сырья и лесопользо-

вания  FSC (Forest Stewardship Council), Better Cotton Initiative (BCI), корпоративный 

стандарт IWAY. История IWAY начинается в конце 1990-х годов, когда ИКЕА столк-

нулась с двумя фундаментальными вызовами. Во-первых, общественное внимание 

к проблеме детского труда в развивающихся странах поставило под угрозу репутацию 

компании, которая декларировала социальную ответственность как часть своей фило-

софии. Во-вторых, экологические активисты указывали на использование в продукции 

ИКЕА химических веществ, наносящих вред окружающему миру [1; 3]. 

Корпоративный стандарт IWAY представляет собой систему требований, регу-

лирующих взаимодействие компании ИКЕА с поставщиками в области экологической 

и социальной ответственности. В отличие от формальных кодексов поведения, IWAY 

интегрирован в операционные процессы компании и распространяется на все уровни 

цепочки поставок. Стандарт базируется на 10 принципах, отражающих амбиции ком-

пании и ожидания от деловых партнеров. Каждый принцип детализируется через кон-

кретные требования, организованные по 4-ступенчатой модели: обязательный, базо-

вый, продвинутый и превосходный. В основе подхода IWAY лежит взаимодействие 

компании с поставщиками, включающее внедрение стандартов, их последующий кон-

троль и совместную работу по устранению выявленных несоответствий. Процесс не 

ограничивается проверками: значительная роль отводится поддержке партнеров и об-

мену опытом, что способствует постепенному повышению уровня их соответствия 

установленным требованиям. Это позволяет рассматривать IWAY не только как ин-

струмент контроля (каждый год компании проводит более 1000 проверок), но и как 

механизм развития цепочки поставок. 

Подход IWAY применяется с 2000 года и подвергается систематическому пере-

смотру для сохранения его значимости в условиях глобальной трансформации и воз-

никающих трудностей, а также для обеспечения соответствия стратегии в области 

устойчивого развития ИКЕА и стратегии закупок. Анализ IWAY опирается на внут-

ренние и внешние данные, текущие тренды, отзывы поставщиков, организаций ИКЕА 

и внешних выгодополучателей [2]. 

Как подчеркивают аналитики, IWAY представляет собой всеобъемлющий ESG-

подход и стратегию, охватывающую не только цепочку поставок, но и целостное пози-

ционирование бренда ИКЕА. Насколько значим подобный системный инструмент 

управления рисками, наглядно демонстрирует контраст с ситуацией, в которой оказал-

ся в 2025 году тайваньский производитель велосипедов Giant. Партия продукции ком-

пании была задержана таможенными органами США по подозрению в использовании 

принудительного труда. Инцидент повлек за собой не только прямые финансовые по-

тери из-за блокировки поставок, но и серьезный репутационный ущерб, поставив под 

вопрос дальнейшее присутствие Giant на стратегически важном американском рынке. 

Эксперты связывают данный случай с отсутствием у Giant системного подхода 

к управлению рисками в глобальной цепочке поставок. Компания, ориентированная 

преимущественно на ценовую конкуренцию и эффективность производства, полага-

лась главным образом на заявительный принцип со стороны поставщиков и эпизодиче-
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ские аудиты конечных сборочных площадок. При этом независимые механизмы вери-

фикации условий труда на предприятиях субподрядчиков второго и третьего уровней 

практически отсутствовали, а прозрачность происхождения сырья оставалась крайне 

низкой. В результате компания оказалась неспособна своевременно выявить и устра-

нить риски принудительного труда, что привело к прямым регуляторным санкциям. 

В противоположность Giant, ИКЕА посредством стандарта IWAY выстроила 

принципиально иную модель управления цепочкой поставок. Во-первых, IWAY рас-

пространяется на все уровни поставщиков — от производителей готовой продукции до 

добывающих предприятий, — что исключает появление «слепых зон» на субподряд-

ном уровне. Во-вторых, механизм верификации не ограничивается традиционными 

аудитами: ИКЕА использует современные криминалистические методы, включая изо-

топный и ДНК-анализ древесины, позволяющие с высокой точностью установить 

страну и даже конкретный участок происхождения сырья. В-третьих, компания публи-

кует детализированные отчеты о движении материалов, что создает беспрецедентный 

уровень прозрачности. Наконец, IWAY предусматривает не только выявление наруше-

ний, но и долгосрочную программу развития поставщиков, направленную на устране-

ние коренных причин несоответствий, что снижает вероятность рецидивов [4].  

Для оценки характера влияния внешней среды на эффективность применения 

стандарта IWAY и его роль в укреплении рыночных позиций ИКЕА использован метод 

PEST-анализа. Выбор данного инструмента обусловлен его способностью системати-

зировать разнородные факторы макросреды (политические, экономические, социаль-

ные и технологические), оказывающие прямое воздействие на устойчивость глобаль-

ных цепочек поставок.  

 

Таблица. PEST-анализ влияния внешней среды на применение стандарта IWAY 

в компании ИКЕА (составлена авторами) 

 
Фактор внешней среды Характер влияния Механизм воздействия IWAY 

P – ужесточение законода-

тельства ЕС и США о долж-

ной осмотрительности в це-

почках поставок 

Угроза санкций и запрета им-

порта 

Обязательная прослеживае-

мость сырья (ДНК-тесты, 

изотопный анализ) снижает 

регуляторные риски 

P – санкционные ограничения 

на импорт сырья из неста-

бильных регионов 

Угроза разрыва логистиче-

ских связей 

Верификация страны проис-

хождения, исключение «кон-

фликтных» поставок 

E – рост стоимости капитала 

для компаний с низкими ESG-

рейтингами 

Возможность снижения ста-

вок по кредитам для ИКЕА 

Прозрачная отчётность по 

IWAY – основа высоких ESG-

оценок и доступа к «зелёно-

му» финансированию 

E – давление на закупочные 

цены из-за «зелёного» пере-

хода поставщиков 

Угроза снижения маржиналь-

ности 

Долгосрочные контракты и 

обучение поставщиков энер-

гоэффективности снижают 

себестоимость 

S – рост запроса поколения Z 

на этичное потребление 

Возможность укрепления ло-

яльности и имиджа 

Публичные аудиты условий 

труда и социальные програм-

мы формируют доверие по-

требителей 

S – культурные коллизии 

стандартов в странах Юго-

Восточной Азии 

Угроза обвинений в навязы-

вании норм или попуститель-

стве 

Дифференцированный под-

ход: жёсткое соблюдение ба-

зовых прав, постепенное 

внедрение продвинутых норм 

через диалог 
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 Окончание таблицы 

 

Фактор внешней среды Характер влияния Механизм воздействия IWAY 

T – развитие блокчейн-

трейсинга и цифровых пас-

портов продукции 

Возможность удешевления 

аудита и повышения прозрач-

ности 

Интеграция IWAY в цифро-

вые платформы мониторинга 

цепочек поставок в реальном 

времени 

T – технологическое отстава-

ние поставщиков из развива-

ющихся стран 

Угроза потери контракта из-

за несоответствия эко стан-

дартам 

Программы со-

инвестирования ИКЕА в 

очистные сооружения и энер-

госберегающее оборудование 

для ключевых партнеров 

 

Проведённое исследование подтвердило выдвинутую гипотезу: корпоративный 

стандарт IWAY выступает не просто инструментом контроля цепочки поставок ИКЕА, 

а стратегическим механизмом формирования организационной устойчивости и рыноч-

ного лидерства компании. В отличие от декларативных кодексов поведения, IWAY 

представляет собой интегрированную многоуровневую систему, сочетающую жёсткую 

верификацию (включая ДНК-анализ сырья и аудиты всех уровней субподряда) с дол-

госрочными программами развития поставщиков, что позволяет устранять корневые 

причины несоответствий, а не только их последствия. Можно сделать вывод, что 

IWAY непосредственно влияет на устойчивость деятельности ИКЕА и её положение 

на международном рынке.  

Таким образом, исследование корпоративной стратегии IWAY показало, что 

данный стандарт выступает не формальным сводом норм для поставщиков, а ком-

плексной системой превенции и минимизации репутационных, регуляторных и опера-

ционных рисков. Это обеспечивает уникальный уровень прозрачности цепочки поста-

вок и создает заслон для принудительного труда и экологически опасных действий. 

Кроме того, предписания IWAY, особенно касающиеся экологии (лесная сертификация 

FSC, борьба с обезлесением, благополучие животных) и социальной сферы (запрет ис-

пользования детского труда, финансирование найма за счет нанимателя), мотивируют 

партнеров к реализации технологических и управленческих новшеств. Одновременно 

с этим IWAY служит каналом притяжения этически ориентированных потребителей 

и талантливых специалистов, поддерживающих идеалы ответственного развития. 
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Аннотация 

В статье проанализировано современное состояние внешнеторгового сотрудни-

чества Республики Беларусь и Республики Индия. На основе статистических данных 

и экспертных оценок выявлены ключевые товарные позиции взаимной торговли, ди-

намика экспорта услуг и инвестиционного взаимодействия. Систематизированы ос-

новные барьеры, сдерживающие рост товарооборота, включая логистические ограни-

чения, финансовые риски и тарифно-нетарифные меры. Предложены пути решения 

существующих проблем и определены перспективные направления углубления дву-

стороннего экономического партнерства в условиях переориентации белорусского 

экспорта на рынки Азии. 

Ключевые слова: внешнеторговое сотрудничество, товарооборот, экспорт, им-

порт, калийные удобрения, фармацевтическая продукция, логистические барьеры, 

санкционные ограничения, нетарифные меры, инвестиционное сотрудничество, зона 

свободной торговли, ЕАЭС, диверсификация экспорта. 

Abstract 

This article analyzes the current state of foreign trade cooperation between the Repub-

lic of Belarus and the Republic of India. Based on statistical data and expert assessments, it 

identifies key commodity lines in bilateral trade, as well as trends in service exports and in-

vestment cooperation. The main barriers hindering the growth of trade turnover are systema-

tized, including logistical constraints, financial risks, and tariff and non-tariff measures. Solu-

tions to existing problems are proposed, and promising directions for deepening the bilateral 

economic partnership are identified in the context of the reorientation of Belarusian exports 

toward Asian markets.  

Keywords: foreign trade cooperation, trade turnover, exports, imports, potash fertiliz-

ers, pharmaceutical products, logistical barriers, sanctions, non-tariff measures, investment 

cooperation, free trade zone, EAEU, export diversification. 

 

В условиях введения коллективным Западом ограничительных мер, затруднив-

ших осуществление внешней торговли, белорусские организации вынуждены расши-

рять мировую сеть контрагентов. С учётом сохраняющейся неопределённости разум-

ным представляется сместить фокус на быстрорастущие рынки азиатского региона.  

Возрастание роли Индии в мировой экономике подтверждается устойчивым 

долгосрочным ростом её валового внутреннего продукта (ВВП).  
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Согласно прогнозам Международного валютного фонда, данная динамика со-

хранится в 2026–2027 гг., по оценкам фонда, в 2027 году объём ВВП достигнет ре-

кордного уровня с 1960 года – 5 069 470 млн долл. США [1].  

Республика Индия, демонстрирующая устойчивый экономический рост 

и укрепление технологического потенциала, рассматривается Беларусью в качестве 

одной из ключевых точек опоры в Южной Азии. Товарооборот Беларуси с Индией 

в последнее десятилетие составлял в среднем около 0,5 млрд долл. США в год и харак-

теризовался стабильностью, что свидетельствует о невысоких, но устойчивых объемах 

взаимной торговли (рисунок) [2]. 
 

 
 

Рисунок. Динамика товарооборота между Республикой Беларусь с Индией, млн долл. 

США (составлен автором по [2]) 
 

Из-за отсутствия официальной белорусской статистики по экспорту и импорту 

после 2021 года, дальнейшая оценка базируется на данных МВФ и Министерства тор-

говли и промышленности Индии. Однако согласно данным МВФ, экспорт Республики 

Беларусь в Индию в 2022 году составил 167,37 млн долл. США (в ценах FOB), импорт 

– 245,59 млн долл. США (в ценах CIF). Товарооборот составил 412,96 млн долл. США, 

что на 153,64 млн долл. США меньше, чем в 2021 году [3]. Предположительно, это 

связано с введёнными санкциями, нарушением логистических цепочек. В 2023 году 

экспорт Беларуси в Индию составил 67,37 млн долл. США (в ценах FOB), импорт – 

332,98 млн долл. США (в ценах CIF); в 2024 году экспорт снизился до 61,43 млн долл. 

США (в ценах FOB), импорт также снизился до 286,69 млн долл. США (в ценах 

CIF) [3]. 

Согласно данным Министерства торговли и промышленности Индии, перелом-

ным моментом стал 2022–2023 финансовый год (далее — ф. г.): индийский экспорт 

в Беларусь сократился на 32,79 %, опустившись до 43,91 млн долл. США, тогда как 

импорт сократился на 82,18 %, составив 67,90 млн долл. США. Такое резкое сокраще-

ние импортных поставок, в основе которых традиционно находились калийные удоб-

рения и нефтепродукты, фактически полностью объясняется введением западных 

санкций в отношении Беларуси [4]. 

Тенденция к снижению импорта сохранилась и в 2023–2024 гг., когда его объем 

упал еще на 77,59 %. Совокупный товарооборот продолжил сокращаться, опустившись 

до 59,05 млн долл. США, что почти в 8 раз меньше, чем в 2021–2022 ф. г. Именно 

в этом периоде торговый баланс для Индии впервые за рассматриваемый временной 

период стал положительным, составив 28,62 миллиона долларов, поскольку экспорт-

ные доходы превысили крайне низкие расходы на импорт [4]. 2024–2025 ф. г. демон-

стрирует признаки адаптации и восстановления двусторонней торговли. Индийский 

экспорт в Беларусь вырос на 58,17 %, достигнув 69,33 млн долл. США, что свидетель-

ствует о растущем спросе Беларуси на индийские товары. Импорт из Беларуси также 

показал значительный прирост в 144,27 %, увеличившись до 37,17 млн долл. США [4]. 
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На протяжении 2020–2025 гг. доля Беларуси во внешнеторговых потоках Индии 

оставалась на невысоком уровне. Удельный вес белорусского направления в совокуп-

ном экспорте Индии варьировался в пределах от 0,01 до 0,02 %, а в импорте – от 0,00 

до 0,07 % [4]. 

Структура товарной торговли. Ключевой статьёй белорусского экспорта тради-

ционно являлись калийные удобрения. В 2021 году их поставки в Индию достигли 

306,97 млн долл. США, в 2022 году – 168,52 млн долл. США. С 2023 года из-за запад-

ных санкций белорусский калий перестал поступать на индийский рынок, освободив-

шуюся долю заняли поставщики из Канады, Израиля и Иордании [5]. Помимо калия, 

в импорте Индии из Беларуси присутствуют текстильные ткани и волокна, синтетиче-

ские нити, стекловолокно, резина, детали транспортных средств, гидразин и винилхло-

ридные полимеры [6]. 

В 2024–2025 ф. г. основу индийского экспорта в Беларусь сформировали пять 

товарных групп: фармацевтическая продукция, органические химические соединения, 

реакторы и механическое оборудование, электрические машины и аппаратура, а также 

рыба и морепродукты. В импорте Индии из Беларуси ключевые позиции заняли расти-

тельные текстильные волокна, удобрения и электрические машины. Детализированная 

структура взаимной торговли по кодам товарной номенклатуры внешнеэкономической 

деятельности (далее — ТН ВЭД) и стоимостным объёмам представлена в таблице [7]. 
 

Таблица. Основные позиции структуры внешней торговли товарами Индии 

и Беларуси в 2024–2025 ф. г. (составлена автором по [7]) 
 

Код 

ТН 

ВЭД 

Экспорт 

Млн 

долл. 

США 

Код 

ТН 

ВЭД 

Импорт 

Млн 

долл. 

США 

30 Фармацевтическая про-

дукция 

18,58 53 Прочие растительные текстильные 

волокна; бумажная пряжа и ткани 

из нее 

11,79 

29 Органические химиче-

ские соединения 

10,43 31 Удобрения 11,16 

84 Реакторы, котлы, обо-

рудование и механиче-

ские устройства 

10,37 85 Электрические машины и обору-

дование, звукозаписывающая и 

воспроизводящая аппаратура 

4,56 

85 Электрические машины 

и оборудование 

8,29 44 Древесина и изделия из нее; дре-

весный уголь 

4,35 

03 Рыба и ракообразные, 

моллюски 

5,91 90 Инструменты и аппараты оптиче-

ские, фотографические, медицин-

ские, измерительные, контрольные 

1,45 

 

Торговля услугами. По последним доступным данным белорусской статистики, 

в 2021 году экспорт услуг Беларуси в Индию достиг 98,1 млн долл. США (рост на 

60,4 % к предыдущему году), ключевой статьёй выступили услуги морского транспор-

та. Импорт услуг сократился до 7,1 млн долл. США, положительное сальдо Беларуси 

составило 91,1 млн долл. США. Анализ данных Всемирной торговой организации 

(ВТО) за 2015–2024 гг. показывает, что наиболее высокие темпы роста продемонстри-

ровали: экспорт профессиональных и управленческих консультационных услуг из Ин-

дии (с 3 до 19 млн долл. США), компьютерных услуг (с 6 до 16 млн долл. США); со 

стороны импорта Индии – прочие коммерческие услуги (с 9 до 28 млн долл. США) 

и транспортные услуги (с 60 до 111 млн долл. США, рост на 85 %) [8]. 

Инвестиционное сотрудничество. Объём прямых инвестиций из Индии в Бела-

русь по итогам 2021 года составил 1,3 млн долл. США [9].  
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Однако, по данным Центрального банка Индии, Беларусь отсутствует в перечне 

основных стран-инвесторов, что свидетельствует о незначительном объёме белорус-

ских капиталовложений в индийскую экономику [10]. Индия является крупнейшим 

азиатским инвестором в Евразийский регион. Общий объем накопленных инвестиций 

из Индии в страны региона достиг 6,8 млрд долл. США. Основными реципиентами ин-

дийского капитала в Евразийском регионе являются Россия, Азербайджан и Казах-

стан [11]. Индийскую сторону прежде всего интересуют крупные рынки сбыта с высо-

ким платежным спросом и возможностью инвестировать в национальные приоритет-

ные программы (приоритеты: электроника, фармацевтика, оборонная промышлен-

ность). Беларусь с населением, эквивалентным одному среднему индийскому городу, 

в эту категорию не входит. 

Анализ также выявляет ряд структурных, технических, логистических и регуля-

торных препятствий, сдерживающих наращивание товарооборота. 

Высокая конкуренция и импортозамещение в Индии. Индия активно реализует 

стратегии Make in India и Smart Cities, направленные на локализацию производств 

и защиту национального машиностроения [12]. Белорусская сложнотехническая про-

дукция (тракторы, карьерная техника) вынуждена конкурировать с местными гиганта-

ми (Mahindra, Tata). Продвижение продуктов питания сдерживается высокими логи-

стическими издержками, что делает конечную стоимость продукции выше, чем у кон-

курентов (Австралия, Новая Зеландия).  

Логистические ограничения. Отсутствие прямого транспортного сообщения 

и блокировка портов стран Балтии вынудили Беларусь переориентироваться на рос-

сийскую портовую инфраструктуру (Санкт-Петербург, Новороссийск, Астрахань) [5]. 

Ограниченная пропускная способность российских терминалов не позволяет достичь 

целевых объёмов экспорта. Строительство порта в Мурманской области для перевалки 

белорусских удобрений намечено не ранее 2028 года [13]. Использование мультимо-

дального коридора «Север – Юг» остаётся дорогостоящим. 

Финансовые и санкционные риски. Индийские компании, большинство из кото-

рых поддерживают отношения с ЕС и США, применяют практику overcompliance по 

отношению к белорусским контрагентам, что выражается в длительных проверках 

транзакций и отказах в открытии прямых корреспондентских счетов. Расчёты в нацио-

нальных валютах (индийских рупиях) затруднены из-за частичной неконвертируемо-

сти рупии [10]. В результате белорусские экспортеры несут дополнительные издержки 

и риски валютных колебаний при расчётах с индийскими контрагентами. 

Тарифные и нетарифные барьеры. Индия применяет дифференцированный под-

ход к ввозным пошлинам. Например, для сырьевых товаров и химической продукции 

(калийные удобрения, целлюлоза) – 5–7,5 %, для готовой продукции (грузовые авто-

мобили) – 20 %, для молочной продукции – заградительная ставка 30 % в сочетании 

с жёсткими санитарно-ветеринарными требованиями DAHD и FSSAI [14]. Реальная 

доступность рынка определяется именно нетарифными барьерами: обязательной сер-

тификацией BIS, лицензированием, сложными фитосанитарными процедурами. 

Слабая осведомлённость о рынке. Белорусские субъекты хозяйствования недо-

статочно знакомы с особенностями ведения бизнеса в Индии, представляющей собой 

28 штатов и 8 союзных территорий с собственными налоговыми и культурными осо-

бенностями. Наблюдается дефицит квалифицированных кадров (востоковедов, марке-

тологов), способных обеспечить эффективное позиционирование продукции [15]. 

Для преодоления выявленных барьеров предлагаются следующие меры. 

Диверсификация товарной номенклатуры и переход к производственной коопе-

рации. Вместо простых поставок необходимо развивать трансфер технологий, создание 

совместных предприятий, углубление научно-образовательного взаимодействия и сов-

местную разработку месторождений.  
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Перспективным проектом является создание сборочного производства белорус-

ских тракторов в Индии, учитывая ежегодный спрос на тракторы около 1 млн единиц. 

Целесообразно также изучение ключевых стратегических документов Индии, таких 

как «Самодостаточная Индия» (Atmanirbhar Bharat) и Make in India, с последующей 

локализацией производств [15]. 

Развитие финансовой инфраструктуры. Стратегически важным шагом является 

открытие представительства Беларусбанка в Нью-Дели для установления прямых кор-

респондентских отношений с индийскими банками и проведения расчётов в нацио-

нальных валютах в обход SWIFT [10]. Решением также может стать создание единой 

клиринговой платформы на пространстве ЕАЭС – БРИКС плюс, аналогичной панаф-

риканской платежной и расчетной системе (PAPSS). Система PAPSS в Африке позво-

ляет проводить трансграничные платежи в локальных валютах в режиме реального 

времени, где центральные банки выступают гарантами расчетов, а сальдо закрывается 

в твердой валюте лишь в конце периода [16]. Интеграция Индии и Беларуси в подоб-

ный механизм (например, на базе BRICS Pay) позволит проводить многосторонний 

неттинг: рупии, полученные Беларусью за экспорт калия, могут использоваться для 

оплаты импорта из Индии не только в Беларусь, но и в другие страны – участницы си-

стемы, что полностью решит проблему неконвертируемости. 

Оптимизация логистических маршрутов. В среднесрочной перспективе вероят-

но частичное возобновление транзита через порты Балтии под эгидой программ ООН 

по обеспечению глобальной продовольственной безопасности [17].  

Перспективными могут стать: 

Экономический коридор Индия – Ближний Восток – Европа (IMEC): маршрут 

предполагает доставку грузов морем из Индии в ОАЭ, далее по железной дороге через 

Саудовскую Аравию и Иорданию в порты Израиля и далее в Европу. Беларусь, вы-

страивая логистику через дружественные страны Ближнего Востока или Турцию, мо-

жет использовать этот коридор для бесперебойного импорта индийской фармацевтики 

в обход узких мест Суэцкого канала. 

Китайско-Пакистанский экономический коридор (CPEC): хотя CPEC (от 

Синьцзяна до порта Гвадар в Пакистане) обеспечивает кратчайший выход к Аравий-

скому морю, прямое использование этого пути для торговли с Индией затруднено ин-

до-пакистанскими политическими противоречиями. Однако Беларусь может использо-

вать логистический потенциал китайской инициативы «Один пояс, один путь», консо-

лидируя свои грузы в Китае для дальнейшей отправки в страны Южной Азии, дивер-

сифицируя риски. 

Снижение тарифных барьеров в рамках ЗСТ ЕАЭС – Индия. Соглашение о зоне 

свободной торговли между ЕАЭС и Индией, находящееся в стадии разработки, спо-

собно привести к росту экспорта до 910 млн долл. США [18]. Для Беларуси приори-

тетно добиваться снижения или отмены ввозных пошлин на ряд значимых товарных 

групп: мясо птицы (код 0207), молочную продукцию (коды 0401, 0406), древесину 

топливную (код 4401), целлюлозу (код 4703), льноволокно (код 5301), изделия из чёр-

ных металлов (код 7326), автобусы (код 8702), прицепы и полуприцепы (код 8716) 

[19], [20]. Перспективной позицией также выступают белорусские азотные и смешан-

ные удобрения с оценочным потенциалом ввоза в Индию 5,5–6 млн долл. США [18]. 

Повышение осведомлённости о рынке. Необходимо масштабировать деятель-

ность Белорусской торгово-промышленной палаты в регионах Индии, привлекать ин-

дийские маркетинговые агентства на аутсорсинг для продвижения белорусской про-

дукции и расширять подготовку востоковедов-экономистов в белорусских вузах. 

  



XVII Национальная научно-практическая конференция с международным участием 

молодых ученых, аспирантов и студентов «МОЛОДАЯ НАУКА – 2026» 
 

 

194 

Помимо традиционных сфер, существуют значительные резервы для углубле-

ния сотрудничества. 

Сельское хозяйство и цифровизация агропромышленного комплекса (АПК). 

Схожесть концепций индийской инициативы «Один район/округ – один продукт» 

(ODOP) и белорусской программы «Один район – один проект» создаёт основу для 

обмена опытом в устойчивом развитии регионов [21]. Платформа DAKSHIN, ориенти-

рованная на цифровизацию сельского хозяйства стран глобального Юга, открывает 

возможности для совместного внедрения аналитики больших данных и искусственного 

интеллекта в агротехнологиях [21]. 

Высокие технологии и ИТ-сектор. В области разработки программного обеспе-

чения, несмотря на сильную конкуренцию, существует возможность привлечения ин-

дийских экспертов для работы в Беларуси. Кибербезопасность также представляет 

перспективное направление: в МИД Индии создан специальный департамент NEST 

для координации вопросов искусственного интеллекта и 5G [15]. В рамках индийской 

программы ITEC с 1993 года прошли подготовку 228 белорусских специалиста в обла-

сти IT и кибербезопасности [15]. 

Фармацевтика и здравоохранение. Благодаря дружественным отношениям Бе-

ларусь может стать стратегическим партнёром для индийских фармкомпаний, откры-

вая им доступ на рынок ЕАЭС. Совместный проект «Академфарм» и CIPLA, а также 

создание научно-технологического центра имени доктора Хамида могут стать приме-

рами успешного взаимодействия [15]. Белорусские достижения в трансплантологии 

и онкомедицине востребованы в Индии, особенно на уровне отдельных штатов, обла-

дающих значительной автономией [15]. 

Электротранспорт и «зелёная» энергетика. Амбициозные планы Индии по пере-

ходу на электротранспорт к 2025 и 2030 годам открывают возможности для поставок 

белорусских электробусов и создания совместных сборочных производств. Беларусь 

может предложить комплексные решения, включая подготовку кадров [19]. 

Образование, туризм и культура. Запланировано расширение перечня специаль-

ностей для индийских абитуриентов в белорусских вузах [22].  

Значительный потенциал имеет экспорт медицинских и туристических услуг, 

в том числе создание рекреационных центров на основе аюрведы и йоги [15].  

Кинематограф (Болливуд) может стать инструментом привлечения внимания 

индийских предпринимателей и туристов, особенно при условии запуска прямого 

авиасообщения Минск – Дели [15]. 

Проведённый анализ свидетельствует, что, несмотря на существенное сокраще-

ние товарооборота вследствие санкционных и логистических ограничений, белорус-

ско-индийские экономические отношения обладают значительным нереализованным 

потенциалом.  

Восстановление и дальнейший рост двусторонней торговли требуют перехода 

от модели сырьевого экспорта к производственной кооперации и трансферу техноло-

гий, решения проблем финансовых расчётов и логистики, а также заключения согла-

шения о зоне свободной торговли между ЕАЭС и Индией.  

Приоритетными направлениями сотрудничества на среднесрочную перспективу 

являются сельскохозяйственное машиностроение, фармацевтика, информационные 

технологии, электротранспорт и образовательные услуги.  

Реализация предложенных мер позволит Беларуси и Индии вывести двусторон-

ние экономические отношения на качественно новый уровень, соответствующий дол-

госрочным национальным интересам обеих стран. 
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Abstract 
The article examines the main trends in the legal regulation of issues related to mili-

tary-technical cooperation between the United Republic of Tanzania and the Russian Federa-

tion. 

Keywords: military-technical cooperation, international treaties, defense, security, 

sovereignty. 

 

11 января 2018 года между Правительством Российской Федерации и Прави-

тельством Объединенной Республики Танзании подписано соглашение о военно-

техническом сотрудничестве (вступило в силу 14 августа 2018 года) в целях укрепле-

ния дружественных отношений в военно-технической сфере на основе взаимного ува-

жения, доверия и интересов обеих сторон.  

Под военно-техническим сотрудничеством понимается область международных 

отношений, связанная с вывозом и ввозом, с поставками или закупками продукции во-

енного назначения, а также с разработкой и производством продукции военного назна-

чения.  

Основным нормативно-правовым актом, регулирующим отношения в данной 

сфере в России, является Федеральный закон «О военно-техническом сотрудничестве 

Российской Федерации с иностранными государствами» от 19.07.1998 № 114-ФЗ. Дан-

ный закон устанавливает принципы внешнеторговой деятельности в отношении про-

дукции военного назначения, правовые и организационные основы деятельности орга-

нов государственной власти Российской Федерации, принципы государственного ре-

гулирования и финансирование работ в этой сфере, порядок участия в осуществлении 

военно-технического сотрудничества разработчиков и производителей продукции во-

енного назначения. Таким образом, основным средством публично-правового регули-

рования в области военно-технического сотрудничества выступает государственная 

монополия. 

Учитывая высокую значимость отношений в данной сфере, Указом Президента 

Российской Федерации от 10.09.2005 № 1062 «Вопросы военно-технического сотруд-

ничества Российской Федерации с иностранными государствами» утверждены не-

сколько важных положений, в том числе о комиссии по вопросам военно-технического 

сотрудничества Российской Федерации с иностранными государствами, о порядке 

осуществления военно-технического сотрудничества Российской Федерации с ино-

странными государствами, о порядке предоставления российским организациям права 

на осуществление внешнеторговой деятельности в отношении продукции военного 

назначения, о порядке лицензирования в Российской Федерации ввоза и вывоза про-

дукции военного назначения, и некоторые другие.  

На основе положений национального и международного права Россия и Объ-

единенная Республика Танзания осуществляют военно-техническое сотрудничество по 

следующим направлениям: 

1) поставка вооружения, военной техники и другой продукции военного назна-

чения, необходимой для обороны и безопасности государств сторон; 

2) поставка запасных частей, оборудования, комплектующих изделий, специ-

ального, учебного и вспомогательного имущества к продукции военного назначения; 

3) оказание услуг в области военно-технического сотрудничества;  

4) командирование специалистов для оказания содействия в реализации сов-

местных программ в области военно-технического сотрудничества; 
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5) подготовка кадров в соответствующих учебных заведениях с учетом потреб-

ностей и возможностей сторон; 

6) оказание военно-технической помощи, проведение научно-

исследовательских и опытно-конструкторских работ. 

 Уполномоченными органами сторон, ответственными за реализацию соглаше-

ния, являются: 

 с российской стороны – Федеральная служба по военно-техническому со-

трудничеству; 

 с танзанийской стороны – Министерство обороны и национальной службы. 

 В целях реализации соглашения стороны при необходимости заключают соот-

ветствующие соглашения и контракты. В них определяются объемы поставок продук-

ции военного назначения и услуг в военно-технической сфере, условия и формы расче-

тов.   

Ни одна из сторон без предварительного письменного согласия другой стороны 

не продает и не передает третьей стороне, в том числе международным организациям, 

иностранным юридическим и (или) физическим лицам, вооружение и военную техни-

ку, техническую документацию на их производство, а также любую информацию, по-

лученную или приобретенную в ходе военно-технического сотрудничества и реализа-

ции соглашений и контрактов, предусмотренных статьей 3 соглашения. 

 Любая информация может использоваться сторонами исключительно в преду-

смотренных соглашением целях и не должна использоваться в ущерб интересам госу-

дарства другой стороны, необходимо соблюдение конфиденциальности. На носителях 

такой информации проставляется пометка: в Российской Федерации – «для служебно-

го пользования»; в Объединенной Республике Танзании – «конфиденциально». 

 Сторона, получившая информацию, в отношении которой передающая сторона 

оговорила необходимость соблюдения конфиденциальности, обеспечивает ее защиту 

и обращается с ней в соответствии с законодательством своего государства. Эта ин-

формация не может быть раскрыта или передана какой-либо третьей стороне без пред-

варительного письменного согласия стороны, передавшей такую информацию. 

 Допуск на военные объекты и предприятия военно-промышленного комплекса 

сторон осуществляется в соответствии с законодательством государства каждой из 

сторон по согласованным сторонами процедурам. 

 Продукция военного назначения, созданная, переданная или используемая 

в ходе реализации соглашений и контрактов, может являться и (или) содержать резуль-

таты интеллектуальной деятельности и (или) интеллектуальную собственность, при-

надлежащие государствам сторон и (или) юридическим и (или) физическим лицам гос-

ударств сторон.  

Стороны принимают необходимые меры по обеспечению правовой охраны ре-

зультатов интеллектуальной деятельности и защите интеллектуальной собственности, 

а также недопущению противоправного использования указанных результатов интел-

лектуальной деятельности. Поставляющая сторона вправе убедиться в надлежащем 

использовании другой стороной отдельных видов поставленной продукции военного 

назначения в заявленных целях. 

 Соглашение не затрагивает права и обязанности каждой из сторон в отношении 

других международных договоров, участником которых является ее государство. 

В целях обеспечения реализации соглашения и последующих договоренностей 

в области военно-технического сотрудничества стороны при необходимости создают 

межправительственную комиссию и (или) рабочие группы по вопросам военно-

технического сотрудничества, составы национальных частей которых определяются 

каждой из сторон. 
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 Спорные вопросы между сторонами, связанные с применением и толкованием 

соглашения, разрешаются сторонами путем консультаций и переговоров между упол-

номоченными органами сторон без обращения к любому государственному или меж-

дународному суду, а также к третьей стороне.  

Соглашение заключается сроком на 5 лет и автоматически продлевается на по-

следующие 5-летние периоды, если ни одна из сторон не уведомит по дипломатиче-

ским каналам в письменной форме не менее чем за 6 месяцев до истечения текущего 

периода другую сторону о намерении прекратить действие соглашения. 

Таким образом, основой военно-технического сотрудничества являются эконо-

мические отношения, которые необходимо развивать.  

Военно-техническое сотрудничество между государствами позволяет укрепить 

военно-политические позиции государств в различных регионах мира, поддерживать 

на необходимом уровне экспортный потенциал в области обычных вооружений и во-

енной техники, развивать научно-техническую и экспериментальную базу оборонных 

отраслей промышленности, их научно-исследовательских и опытно-конструкторских 

учреждений и организаций.  
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Аннотация  

В статье анализируется парадокс банкротства, при котором ресурсоснабжающие 

организации вынуждены финансировать должников без гарантий оплаты в связи 

с правовыми пробелами в Федеральном законе от 26.10.2002 № 127-ФЗ «О несостоя-

тельности (банкротстве)». Правоприменительная практика свидетельствует, что техно-

логическая взаимосвязь сетей и социальные риски превращают кредиторов в зависи-

мое положение от процедуры банкротства. Предложены направления мер по устране-

нию правовых и экономических пробелов.  

Ключевые слова: право, экономика, банкротство, текущие платежи, риски. 

Abstract  

This article analyzes the "bankruptcy paradox", in which resource-supplying organi-

zations are forced to finance debtors without guarantees of payment due to legal gaps in Fed-

eral Law No. 127-FZ dated October 26, 2002 "On Insolvency (Bankruptcy)". Using the ex-

ample of JSC YAGK, it is shown how the technological continuity of networks and social 

risks turn creditors into hostages of bankruptcy proceedings. Several measures have also been 

proposed to address legal and economic gaps.  

Keywords: law, economics, bankruptcy, current payments, risks. 
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В российском законодательстве институт банкротства задуман как механизм 

распределения ограниченных ресурсов должника между его кредиторами с целью ми-

нимизации задолженности. Однако в практике реализации законодательства о банк-

ротстве часто возникает системное противоречие, которое можно назвать парадоксом 

банкротства.  

В ходе наблюдения, финансового оздоровления или внешнего управления 

должник не прекращает хозяйственную деятельность, что объяснимо, поскольку ука-

занные процедуры банкротства в целом ориентированы на возможность восстановле-

ния платежеспособности. Но по факту признания должника неплатежеспособным, т. е. 

в рамках процедуры конкурсного производства он также зачастую продолжает осу-

ществлять деятельность, соответственно, потреблять энергетические, коммунальные 

и другие ресурсы, как следствие контрагенты (поставщики таких ресурсов) вынуждены 

поставлять их на условиях отсрочки платежа.  

Законодательство не содержит жестких механизмов, гарантирующих погашение 

долгов, возникших после начала процедуры банкротства (текущих платежей). В ре-

зультате кредиторы, особенно ресурсоснабжающие организации, которые, как прави-

ло, не вправе отказать в заключении таких договоров в силу их нормативной публич-

ности (т. е. являющихся обязательными для них), оказываются в положении вынуж-

денного кредитования неплатежеспособного лица, неся растущие экономические поте-

ри при формальном сохранении своих прав [Ошибка! Источник ссылки не найден.]. 

Актуальность исследования обусловлена устойчивым ростом количества банк-

ротств предприятий в регионах, увеличением доли текущих обязательств в структуре 

задолженности и увеличением кассовых разрывов в жилищно-коммунальных и энерге-

тических компаниях. Проблема приобретает социальное и макроэкономическое значе-

ние: вынужденное финансирование должника дестабилизирует платежный баланс по-

ставщиков, вызывает цепные неплатежи и создает угрозы технологической безопасно-

сти инфраструктуры.  

Однако судебная практика по-прежнему отклоняет или откладывает рассмотре-

ние требований по текущим платежам до завершения производства, что ставит под со-

мнение саму экономическую целесообразность взаимодействия с действующим долж-

ником. 

Закон пытается разделить прошлое и настоящее: старые, т. е. возникшие до 

принятия заявления о признании должника банкротом, долги вносятся в реестр креди-

торов, а платежи после открытия производства считаются текущими.  

В нормативном изложении такая конструкция выглядит надежной. Однако ста-

тья 134 Федерального закона от 26.10.2002 № 127-ФЗ «О несостоятельности (банкрот-

стве)» (далее — ФЗ № 127-ФЗ) устанавливает пятиэтапную очередность удовлетворе-

ния требований, в рамках которой текущие платежи, возникшие после открытия про-

цедуры банкротства, относятся ко второй и четвертой очереди, уступая в последова-

тельности оплаты судебным издержкам, вознаграждению арбитражного управляющего 

и привлеченных им лиц. На первый взгляд, может показаться, что поставщикам ресур-

сов и кредиторам, продолжающим взаимодействовать с должником, не о чем беспоко-

иться. Но экономическая суть банкротства – в нехватке денежных средств.  

Если имущества должника недостаточно даже для покрытия затрат на его реа-

лизацию, формальный приоритет текущих платежей не дает реального права на полу-

чение средств [Ошибка! Источник ссылки не найден.]. 

Как отмечает М. В. Телюкина, приоритет удовлетворения требований в россий-

ском праве носит распределительный, а не гарантийно-обеспечительный характер. 

Статья 134 ФЗ № 127-ФЗ не предусматривает резервирования средств, депонирования 

или ограничения расходования до расчетов по текущим обязательствам.  
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Если у хозяйствующего субъекта нет свободных денежных средств, место 

в очереди ничего не гарантирует. Средства тратятся на более приоритетные три первые 

очереди текущей очередности, а требования поставщиков ресурсов, относящиеся 

к четвертой очереди, откладываются. В итоге текущие требования признаются обосно-

ванными, но удовлетворяются лишь в общем порядке, что при нехватке активов обес-

ценивает их [Ошибка! Источник ссылки не найден.]. 

Возникает еще одна ловушка, которая заключается в том, что кредитор, пони-

мая, что реестровая задолженность безнадежна, продолжает поставку ресурсов 

в надежде минимизировать потери за счет текущих платежей. Однако новые текущие 

требования не получают приоритета перед ранее возникшими текущими долгами. Все 

текущие платежи накапливаются в общей системе и удовлетворяются строго в кален-

дарном порядке, независимо от значимости конкретной организации или социальной 

инфраструктуры. Это не коммерческое решение, а стратегия минимизации потерь 

в условиях, когда все варианты плохи. 

Многие экономисты и правоведы указывают: отсутствие законодательного раз-

деления текущих обязательств по значимости превращает процедуру в своего рода 

«общий котел». Добросовестный поставщик ресурса, как «обязательный» контрагент 

оказывается в одной очереди с теми, чьи требования носят вспомогательный характер.  

В результате кредитор не возвращает деньги, а наращивает свою финансовую 

нагрузку. Зарегистрированный долг не погашается, текущий долг накапливается, и со 

временем новая задолженность становится с экономической точки зрения такой же 

безнадежной, как и старая. Юридически статус текущего платежа сохраняется, но ре-

альная возможность возврата денег исчезает. 

Главная причина – у законодателей нет инструментов контроля за потреблением 

ресурсов в период судебных разбирательств по делу о банкротстве. Закон исходит из 

принципа, что неплатежеспособный хозяйствующий субъект вправе продолжать дея-

тельность, поддерживать имущество и в итоге восстановить свою платежеспособность.  

Эту ситуацию называют также вынужденным кредитованием: банкротство пре-

вращается в механизм бесплатного привлечения оборотных средств за счет контраген-

тов. Кредиторы не могут просто отключить свет или отопление, не рискуя быть 

оштрафованными регулирующими органами, вызвать сбои в энергоснабжении или 

быть обвиненными в недобросовестности. Нельзя также забывать, что энергосистемы, 

тепловые сети, водопроводы являются единым организмом – нельзя отключить потре-

бителя, не затронув соседние дома, больницы, школы или другие объекты.  

Технологические особенности оборудования часто не позволяет выполнить то-

чечное отключение без риска аварий и поломок техники, ремонт которой обойдется 

дороже накопленного долга.  

В силу указанных обстоятельств поставщик вынужден продолжать финансиро-

вание деятельности должника-банкротства, учитывая риски возможного превышения 

альтернативных издержек отключения (включая социальные последствия) относитель-

но  сумм текущей задолженности.  

Суды, как правило, встают на сторону сохранения инфраструктуры, ссылаясь на 

общественные интересы и технологическую неразрывность систем. Но при этом закон 

не дает встречных гарантий поставщикам.  

Со временем такая практика сформировала скрытый механизм кредитования, 

и его последствия выходят далеко за рамки единичных организаций. Не имея средств 

для оплаты текущих поставок, кредиторы вынуждены брать дорогие кредиты на по-

крытие расходов и/или задерживать собственные платежи своим контрагентам.  
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Неплатежи запускают цепную реакцию: на региональном уровне это выглядит 

как поддержка экономически неэффективных предприятий. В результате страдают не 

только отдельные поставщики, но и вся экономическая система. Возникает замкнутый 

круг: нельзя отключить, обязанность поставлять сохраняется, платить нечем, а закон 

лишь фиксирует очередность радела уже отсутствующих средств.  

Таким образом, правовой пробел создает не только технические трудности, но 

и экономические риски. Должники продолжают потреблять ресурсы без немедленных 

финансовых последствий, а кредиторы сталкиваются с ростом дебиторской задолжен-

ности и отсутствием рычагов влияния.  

Такая асимметрия заложена в самой логике нормативного регулирования, кото-

рая превращает ресурсоснабжающие организации в невольных финансистов процеду-

ры банкротства, интересы которых вынесены за скобки реальных приоритетов. Статья 

134 ФЗ № 127-ФЗ не защищает кредитора, а лишь закрепляет его место в очереди на 

распределение уже недостающих ресурсов, формируя риск накопления безнадежной 

задолженности. 

Наглядный примером парадокса банкротства является АО «ЯГК». Данная орга-

низация обеспечивала теплом и электроэнергией большую часть региона. Дело о при-

знании организации неплатёжеспособной было возбуждено в 2015 году, после проце-

дуры внешнего управления решением арбитражного суда Ярославской области от 

19.11.2018 организация признана неплатежеспособной, введено конкурсное производ-

ство (дело № А82-13911/2015). При этом организация длительное время продолжала 

осуществлять производственную деятельность.  

В настоящее время деятельность не осуществляется в рамках продолжаемого 

в 2026 конкурсного производства. Но как свидетельствуют сведения по ее отчету, за 

2021–2023 гг. доля текущей просроченной задолженности от процедур банкротства 

выросла с 11,4 % до 28,7 % в структуре дебиторской задолженности [4].  

Аналогичная ситуация имела место в рамках банкротства ООО «Переславская 

энергетическая компания», признанного несостоятельным 28.07.2017 (дело А57-

10467/2015). Являющаяся основной теплоснабжающей организацией в г. Переславль-

Залесский, она больший период конкурсного производства осуществляла основную 

деятельность.  

Конкурсное производство завершено в мае 2022 года констатацией в качестве 

безнадежной реестровой задолженности в размере 439 842,974 тыс. руб. без учета за-

долженности, относящейся к текущей. Как указано судом, в силу пункта 9 статьи 142 

ФЗ № 127-ФЗ требования кредиторов, не удовлетворенные по причине недостаточно-

сти имущества должника, считаются погашенными [5].  

Это позволяет констатировать, что очередность по ст. 134 ФЗ № 127-ФЗ пре-

вращается из правового механизма в фактор структурной дестабилизации региональ-

ного топливно-энергетического комплекса.  

Выявленные пробелы требуют конкретных изменений в статью 134 и смежные 

нормы ФЗ № 127-ФЗ. Представляется целесообразным выделить направления норма-

тивного исключения имеющегося парадокса банкротства.  

1. Введение простого временного обеспечительного механизма. Должник или 

управляющий должны внести депозит на один–два месяца как условие продолжения 

поставки ресурса по договорам, являющимся обязательными (публичными) для по-

ставщика-кредитора. При отсутствии обеспечения поставка приостанавливается без 

применения санкций к кредитору. Это восстановит баланс и синхронизирует потреб-

ление ресурсов с их оплатой, исключив скрытое кредитование. 
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2. Поскольку действующая редакция статьи 134 ФЗ № 127-ФЗ не различает по-

ставщиков по степени системной значимости, целесообразно введение категории «кри-

тически важных текущих кредиторов» (энергетика, водоснабжение, теплоснабжение, 

иные системы жизнеобеспечения). Их требования подлежат удовлетворению в приори-

тетном порядке, вне зависимости от иных текущих обязательств. 

3. Усиление ответственности управляющих лиц. Если арбитражный управляю-

щий или контролирующее лицо допускает потребление ресурса без экономического 

обоснования, без графика платежей и финансовых источников, он должен взять на се-

бя субсидиарную ответственность по текущим платежам. Это позволит пресечь зло-

употребления, когда банкротство используется как инструмент легализации неплате-

жей.  

4. При допустимости продолжения осуществления основной деятельности 

в рамках процедур банкротства необходимо нормативное ограничение таковой в рам-

ках конкурсного производства, как процедуры, направленной не на восстановление 

платежеспособности, а призванной минимизировать существующую задолженность 

и восстановить права кредиторов.  

Проведенный анализ подтверждает, что парадокс банкротства – не теоретиче-

ская проблема, а повседневная реальность для инфраструктурных компаний. Закон со-

здает основу, но не предоставляет инструментов защиты. Отсутствие обеспечения те-

кущих платежей превращает процедуру несостоятельности в механизм скрытого пере-

распределения средств от добросовестных кредиторов к должнику.  
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Аннотация  

В статье исследуется взаимосвязь между развитием интернет‑торговли и ростом 

числа самозанятых граждан, а также анализируется, способствует ли этот тренд рас-

ширению теневой экономики либо, напротив, создаёт условия для её легализации.  

Ключевые слова: интернет-торговля, самозанятость, теневая экономика, лега-

лизация.  

Abstract  

The article examines the relationship between the development of online commerce 

and the growing number of self‑employed citizens, and also analyzes whether this trend con-

tributes to the expansion of the shadow economy or, on the contrary, creates conditions for its 

legalization. 

Keywords: online commerce, self-employment, shadow economy, legalization. 

 

Актуальность темы обусловлена несколькими фундаментальными факторами, 

лежащими в плоскости экономики, права и социальных отношений.  

В современной России тема находится в эпицентре общественной дискуссии, 

так как затрагивает интересы миллионов граждан – от покупателей на маркетплейсах 

до законодателей. 



XVII Национальная научно-практическая конференция с международным участием 

молодых ученых, аспирантов и студентов «МОЛОДАЯ НАУКА – 2026» 
 

 

206 

Основные проблемы: 

 Беспрецедентный рост сектора самозанятых и интернет-коммерции. 

 Трансформация налогового законодательства. 

 Правовая неопределённость и «серые» схемы. 

Самозанятость как ответ на вызовы цифровой экономики. Традиционная 

налоговая система долгое время не поспевала за развитием онлайн-платформ. Человек, 

вяжущий игрушки на продажу или закупающий лимитированные кроссовки для пере-

продажи, сталкивался с дилеммой: либо регистрироваться как индивидуальный пред-

приниматель (ИП) с пугающей отчётностью и страховыми взносами, либо работать 

нелегально, рискуя блокировкой счетов и штрафами. 

Режим самозанятости решил эту дилемму. 

Главные аргументы в пользу легальности через налог на профессиональный до-

ход (НПД): 

 низкий налоговый барьер: ставки 4–6 % делают уплату налогов экономиче-

ски осмысленной; платить налог стало дешевле, чем тратить деньги на обналичку или 

услуги теневых финансовых схем; 

 нулевая бюрократия: отсутствие деклараций и сложного учёта снимает пси-

хологический барьер для начинающих предпринимателей; это возвращает нас к тезису 

Адама Смита о том, что налог должен быть удобен для плательщика. 

Интеграция с маркетплейсами – драйвер легализации. Ключевым фактором, 

переведшим интернет-торговлю в правовое поле, стала интеграция режима самозаня-

тости с крупнейшими цифровыми платформами – Wildberries, Ozon, Яндекс.Маркет 

и другими. Сегодня эти платформы выступают не просто посредниками, а гарантами 

налоговой прозрачности. Они автоматически передают данные о продажах в Феде-

ральную налоговую службу (ФНС) и формируют чеки. Для продавца это означает, что 

он получает доступ к многомиллионной аудитории только при условии легального 

статуса. Таким образом, рыночные механизмы (доступ к рынку сбыта) стимулируют 

выход из тени эффективнее любых репрессивных мер. 

Экономические и социальные выгоды легализации. Переход интернет-торговли 

в легальное поле через самозанятость даёт ощутимые преимущества не только госу-

дарству, но и самим гражданам: 

 для граждан: легальный доход открывает двери в банковскую систему; са-

мозанятый может подтвердить доход для ипотеки или потребительского кредита, не 

прибегая к справкам с «серой» зарплатой. 

 для государства: расширяется налогооблагаемая база; средства от НПД по-

ступают в региональные бюджеты. 

 для рынка: легализация снижает количество недобросовестных продавцов, 

так как платформы и налоговая могут отслеживать жалобы и блокировать нарушите-

лей. 

Самая большая проблема, с которой мы сталкиваемся — это массовое несоот-

ветствие фактической деятельности законодательным рамкам НПД. 

Согласно Федеральному закону от 27 ноября 2018 года № 422-ФЗ «О проведе-

нии эксперимента по установлению специального налогового режима «Налог на про-

фессиональный доход», самозанятый имеет право продавать товары собственного про-

изводства или результаты работ/услуг. 

Но что мы видим на практике на маркетплейсах и в социальных сетях: 

 массовая перепродажа; 

 дробление бизнеса. 

Торговля воздухом и контрафактом. Самозанятость как налоговый режим дей-

ствительно стала для многих покупателей своеобразным «знаком качества» — человек 
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работает легально, платит налоги, его можно проверить через приложение «Мой 

налог». Эту иллюзию мошенники научились использовать очень эффективно. Торгов-

ля воздухом — ситуация, когда продавец берёт предоплату, но не отправляет товар. 

Под видом самозанятого он создаёт витрину в соцсетях или на маркетплейсе, получает 

переводы на карту и исчезает. Самозанятость здесь работает как прикрытие: покупа-

тель видит чек, сгенерированный через приложение, и успокаивается. Но по факту этот 

чек ничего не гарантирует — вернуть деньги через ФНС невозможно, а найти мошен-

ника трудно, так как оформить статус можно за пять минут, а после обмана — просто 

перестать выдавать чеки. 

Продажа контрафакта через самозанятых — ещё более массовое явление. Режим 

позволяет не указывать конкретный товар в чеке, достаточно категории или общего 

названия, поэтому продавец спокойно торгует поддельными кроссовками, часами, 

наушниками или косметикой. Покупатель думает: «Раз человек платит налоги, значит, 

он серьёзный продавец, и товар оригинальный». На деле самозанятый не несёт ответ-

ственности за нарушение прав интеллектуальной собственности в рамках налогового 

контроля — это уже вопрос полиции и таможни, до которых редкий покупатель дохо-

дит. Кроме того, мошенники используют подмену: один человек регистрирует не-

сколько аккаунтов самозанятых, «работает» месяц-два, получает негативные отзывы, 

закрывает статус и открывает новый на подставное лицо. ФНС видит только факт вы-

дачи чеков, но не проверяет, отправлен ли товар и подлинный ли он. 

 Цифровой статус создаёт ложное ощущение безопасности, но не защищает от 

классического мошенничества — ни возврат предоплаты, ни проверка подлинности 

товара налоговиками не гарантируются. Покупателю стоит помнить, что чек самозаня-

того — это лишь подтверждение приёма денег, а не качества, оригинальности или да-

же факта будущей отправки товара. 

Обход лимитов и «серая» оптимизация. Лимит в 2,4 миллиона рублей — клю-

чевое ограничение для самозанятого, за которым начинается либо регистрация ИП на 

общей или упрощённой системе, либо переход в статус плательщика НДС. Именно это 

пороговое значение бизнесмены стремятся обойти наиболее примитивными, но эффек-

тивными способами. Самый массовый метод — создание «фейковых» аккаунтов: когда 

реальный доход приближается к 2,4 млн за год, предприниматель закрывает старый 

статус самозанятого и регистрирует новый на подставное лицо (родственника, знако-

мого, а иногда и по потерянному паспорту). Технически для ФНС это разные налого-

плательщики, а по факту — один и тот же поток выручки, только разбитый на части. 

При этом часто применяется схема подмены вида деятельности: высокомаржинальный 

товар продаётся под видом услуг или низкодоходной продукции, чтобы налоговая 

нагрузка оставалась минимальной. Это нарушает права потребителей. Когда бизнес 

искусственно раздроблен, у покупателя нет чёткого понимания, какому юридическому 

лицу или ИП можно предъявить претензию по гарантии или возврату.  

Например, вы купили дорогой телефон у «самозанятого Ивана», а через месяц 

аккаунт Ивана закрыт, новый чек вам выбивает «самозанятая Мария» — и никто не 

отвечает за качество. Кроме того, такие продавцы массово уходят от обязательной 

маркировки товаров и онлайн-касс с фискальным накопителем, что позволяет им тор-

говать контрафактом и продукцией без сертификатов. Потребитель даже не сможет 

идентифицировать реального продавца в суде — вместо паспортных данных у него бу-

дет лишь запись в приложении «Мой налог», которую мошенник удалит за пять минут. 

В итоге человек теряет и деньги, и возможность защитить свои права, потому что фор-

мально продавца больше не существует. Это и есть «дно» «серой» оптимизации — 

внешне законопослушные действия, а внутри — полная бесправность покупателя и не-

контролируемая теневая экономика в масштабах миллионов рублей. 
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Для того чтобы наглядно увидеть разницу между интернет-торговлей и самоза-

нятостью, мы решили сравнить эти два фактора и представить данные в виде таблицы. 

 

Таблица. Сравнение интернет-торговли и самозанятости (составлена авторами) 

 
Критерий  

сравнения 
Интернет‑торговля Самозанятость 

Легальность 

Может быть как легальной (с ре-

гистрацией ИП/ООО, уплатой 

налогов), так и теневой (без 

оформления) 

По определению легальна — требует 

регистрации в качестве самозанятого и 

уплаты НПД 

Основные 

формы 

Собственные сайты. 

Маркетплейсы (Ozon, Wildberries и 

т.  д.).  

Соцсети и мессенджеры. 

Доски объявлений 

Фриланс (дизайн, программирование, 

копирайтинг).  

Услуги населению (ремонт, уборка, ре-

петиторство).  

Продажа изделий ручной работы. 

Аренда жилья (краткосрочная) 

Требования к 

оформлению 

Регистрация бизнеса (ИП/ООО).  

Онлайн‑касса. 

Лицензирование (для отдельных 

категорий товаров). 

Сертификация и маркировка това-

ров 

Регистрация через приложение «Мой 

налог». 

Уплата НПД (4–6 %).  

Выдача чеков через приложение.  

Лимит дохода — 2,4 млн руб./год 

Налоговые 

обязательства 

Зависит от системы налогообло-

жения (ОСНО, УСН, ПСН и т. д.):  

— НДС (0–20 %)  

— Налог на прибыль/доход (6–20 

%) 

Фиксированная ставка:  

— 4 % — при работе с физлицами;  

— 6 % — при работе с юрлицами/ИП 

Потенциал для 

теневой дея-

тельности 

Высокий:  

 легко скрыть объёмы продаж;  

 анонимные платежи (криптова-

люта, электронные кошельки);  

 фальсификация данных на мар-

кетплейсах 

Низкий:  

 все операции фиксируются в прило-

жении;  

 автоматизированный расчёт налогов;  

 ограничение по доходу снижает 

стимул к сокрытию 

Риски для 

участников 

Штрафы за неуплату налогов. Бло-

кировка счетов и сайтов.  

Потеря репутации из‑за контра-

факта.  

Проблемы с поставщиками при 

нелегальном статусе 

Превышение лимита дохода (потеря 

статуса).  

Ошибки в учёте (невыдача чеков).  

Риск перехода в теневой сектор при ро-

сте доходов 

 

Проведённый сравнительный анализ интернет‑торговли и самозанятости в кон-

тексте их влияния на теневую экономику и процессы легализации позволяет сделать 

ряд ключевых выводов. Интернет‑торговля и самозанятость не являются однозначны-

ми драйверами теневой экономики: при грамотном регулировании они способны стать 

мощными инструментами легализации малого бизнеса. Интернет‑торговля обладает 

двойственной природой — с одной стороны, она открывает возможности для теневых 

схем (анонимные платежи, фальсификация данных), с другой — способствует про-

зрачности через интеграцию с маркетплейсами и платёжными системами; самозаня-

тость же изначально нацелена на детенизацию за счёт простоты регистрации, низких 

налоговых ставок (4 % для физлиц и 6 % для юрлиц) и автоматизации учёта, хотя её 

ограничивают потолок дохода (2,4 млн руб./год) и узкий перечень разрешённых видов 

деятельности.  
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Синергетический эффект возможен при усилении контроля за интер-

нет‑торговлей (верификация продавцов, маркировка товаров) и расширении возможно-

стей самозанятости (повышение лимита дохода, расширение перечня видов деятельно-

сти), что в совокупности снизит стимулы к уходу в тень и увеличит налоговые поступ-

ления в бюджет. 
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Аннотация 

В статье рассматривается применение метрик юнит-экономики в рамках фор-

мирования эффективной учетно-аналитической системы для продавцов маркетплейсов. 

Основное внимание уделено разработке авторской таблицы метрик, устанавливающей 
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взаимосвязь между входными данными, доступными в личном кабинете продавца 

и задаваемыми им самостоятельно, и выходными аналитическими показателями. 

Предложенный подход позволяет систематизировать процесс расчета ключевых пока-

зателей и повысить прозрачность анализа. 

Ключевые слова: юнит-экономика, маркетплейсы, учетно-аналитическая си-

стема, анализ данных. 

Abstract 

The paper examines the application of unit economics metrics in building an effective 

accounting and analytical system for marketplace sellers. The main focus is on the develop-

ment of an original metrics table that establishes relationships between input data – obtained 

from the seller’s account and provided manually – and resulting analytical indicators. The 

proposed approach allows for systematizing the calculation process and improving the trans-

parency of analysis. 

Keywords: unit economics, marketplaces, data analysis, accounting and analytical 

system 

 

В условиях цифровой трансформации экономики наблюдается рост популярно-

сти маркетплейсов как ключевых платформ электронной коммерции. За последние го-

ды подобные торговые площадки прошли путь от относительно новых и неоднознач-

ных бизнес-моделей до крупных экосистем, объединяющих миллионы покупателей 

и продавцов [1]. В настоящее время маркетплейсы становятся неотъемлемой частью 

повседневной жизни, предоставляя возможность приобретения широкого спектра то-

варов, включая продукцию первой необходимости. 

Рост потребительского спроса закономерно приводит к увеличению числа про-

давцов, базирующихся на данных платформах. При этом значительная часть новых 

участников рынка не обладает достаточными знаниями в области экономики и управ-

ления бизнес-процессами. В условиях высокой конкуренции данный факт существенно 

усложняет принятие эффективных управленческих решений и поддержание стабиль-

ного уровня доходности. 

Оценка эффективности работы магазина на маркетплейсе основывается на ана-

лизе множества взаимосвязанных показателей, включая издержки, выручку, логисти-

ческие расходы, комиссионные сборы и другие параметры. Однако встроенные ин-

струменты для аналитики, предоставляемые платформами, как правило, ограничива-

ются базовой статистикой, такой как количество продаж и взаимодействий с товарами, 

что не обеспечивает достаточной глубины анализа бизнес-показателей. Это создает 

дополнительные трудности для продавцов, не обладающих специализированными зна-

ниями. 

Одним из подходов к решению данной проблемы является использование мето-

дов юнит-экономики, позволяющих оценивать прибыльность бизнеса на уровне от-

дельной единицы продукции или одного клиента, используя финансовые показатели. 

Предполагается, что при прибыльности одной единицы продукции, в большинстве 

случаев, обеспечивается и общая рентабельность бизнеса, тогда как убыточность на 

уровне единицы свидетельствует о наличии отрицательной экономики [2]. 

Важным преимуществом данного подхода является возможность проведения 

достаточно глубокого анализа при маленьком объеме исходных данных. Использова-

ние системы взаимосвязанных показателей позволяет структурировать информацию 

и формировать обоснованные выводы без необходимости формирования сложных мо-

делей или привлечения значительных массивов данных. 

Юнит-экономика обеспечивает удобство формирования отчетности и ведения 

учетно-аналитической документации. Прозрачность расчетов растет, а риск субъек-

тивной интерпретации показателей снижается.  
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Немаловажным преимуществом является возможность выявления критических 

точек, в которых бизнес перестает быть прибыльным. Это позволяет своевременно 

корректировать стратегию, изменяя ключевые параметры, такие как цена, объем про-

даж или структура издержек. 

Рассмотрим подробнее метрики, необходимые для проведения анализа юнит-

экономики (таблица 1).  

 

Таблица 1. Сводная таблица метрик (составлена автором)  

 

Показатель  

юнит-экономики 

Входные данные 

Примечания 
из личного кабинета 

вводимые  

продавцом 

Конверсия 

(Conversion, C) 

Количество целевых вза-

имодействий с карточкой 

товара 

 Необходимо четкое пони-

мание целевого действия 

(добавление товара в из-

бранное, в корзину или 

заказ товара) 
Количество просмотров 

карточки товара 

Стоимость при-

влечения клиента 

(Customer 

Acquisition Cost, 

CAC) 

Количество покупателей Прямые реклам-

ные расходы, 

затраты на услу-

ги специалистов 

Необходимо учитывать 

скидки и акции маркет-

плейса, в которых участ-

вовал продавец 

Стоимость целе-

вого действия 

потенциального 

(Cost Per Action, 

CPA) 

Рассчитывается на основании конверсии и 

стоимости привлечения клиента 

Используется при факти-

ческом расчете, например, 

оформлении отчета 

Конверсия Бюджет на целе-

вое действие 

Используется для расчета 

допустимого по бюджету 

CPA (Cost Per Action) 

Прибыль с одного 

юнита, маржи-

нальная прибыль 

(Contribution 

Margin, CM) 

Цена реализации товара Себестоимость 

товара 

Важно учесть множество 

моментов, неточности в 

которых могут привести к 

неправильным расчетам. 

Например, при подсчете 

себестоимости необходи-

мо учитывать затраты на 

доставку товара до скла-

дов маркетплейса. Кроме 

того, если продавец регу-

лярно получает штрафы, 

то можно учесть их сред-

ний размер 

Комиссия маркетплейса 

Эквайринг 

Стоимость доставки на 

склад 

Стоимость приемки това-

ра 

Стоимость размещения на 

складе 

Стоимость маркировки и 

упаковки 

Стоимость прямой логи-

стики 

Стоимость обратной ло-

гистики, умноженная на 

процент отказа 

Процент брака 

Размер налога 

Средний размер штрафов 

от маркетплейса 
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Окончание таблицы 1 

 

Показатель  

юнит-экономики 

Входные данные Примечания 
Показатель  

юнит-экономики из личного кабинета 
вводимые  

продавцом 

Затраты на при-

влечение и 

удержание кли-

ента за весь пе-

риод его жизни 

(Lifetime Cost, 

LTC) 

Стоимость привлечения кли-

ента 

Себестоимость 

товара 

Может помочь спрогнози-

ровать, какой бюджет 

нужно иметь в запасе, 

чтобы обработать все за-

казы одного клиента до 

того, как он уйдет или за 

определенный период 

Среднее количество продаж 

Комиссия маркетплейса 

Эквайринг 

Стоимость доставки на 

склад 

Стоимость приемки товара 

Стоимость размещения на 

складе 

Стоимость маркировки и 

упаковки 

Стоимость прямой логисти-

ки 

Стоимость обратной логи-

стики, умноженная на про-

цент отказа 

Процент брака 

Размер налога 

Размер штрафов от маркет-

плейса 

Пожизненная 

ценность клиен-

та (Lifetime 

Value, LTV) 

Количество повторных про-

даж 

Прибыль с од-

ного юнита 

Для расчета обычно рас-

сматривается определен-

ный период (6 или 12 ме-

сяцев). Особенно актуаль-

но для быстрооборачива-

емых товаров 

Прибыль с од-

ного покупателя 

за весь период 

его жизни 

(Customer 

Lifetime Value, 

CLTV) 

Рассчитывается на основании LTV с учетом 

затрат на привлечение клиента 

Учитывается стоимость 

первой сделки, в т. ч. ре-

клама, закупленная у мар-

кетплейса, внешняя ре-

клама, скидки и акции, 

сделанные специально для 

привлечения покупателей 

Затраты на при-

влечение и 

удержание од-

ного покупателя 

за весь период 

его жизни 

(Customer 

Lifetime Cost, 

CLTC) 

Количество возвратов то-

вара 

 Отличается от LTC тем, 

что учитывает затраты на 

конкретного клиента 
Стоимость хранения товара 

на пункте выдачи заказов, в 

случае, когда покупатель 

долго не забирает заказ 

Непредвиденные убытки 

(покупатель совершил 

подмену товара) 

Рентабельность 

инвестиций в 

товар 

Маржинальная прибыль 

(CM)  

Себестоимость 

товара 

При интерпретации сле-

дует учитывать оборачи-

ваемость товара  Стоимость доставки на 

склад 

Стоимость приемки товара 
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Подробный разбор показателей юнит-экономики представлен в таблице 2. 

 

Таблица 2. Таблица показателей юнит-экономики (составлена автором) 

 
Показатель Значение Возможные рекомендации 

Конверсия 

(Conversion, C) 

Процент людей, совершивших 

целевое действие. 

Ключевая характеристика для 

представления воронки привле-

чения 

При низком значении показателя: 

 изменить оформление карточки това-

ра; 

 проверить цену товара на актуаль-

ность; 

 проверить правильность заполнения 

карточки товара; 

 проверить корректность работы поис-

ковых алгоритмов маркетплейса; 

 уделить внимание привлечению кли-

ентов путем закупки дополнительной ре-

кламы или участия в акциях площадки 

Стоимость при-

влечения клиен-

та (Customer 

Acquisition Cost, 

CAC) 

Стоимость конвертации клиента 

из потенциального клиента в 

реального покупателя 

Высокое значение показателя указывает, 

что нужен пересмотр стратегии продви-

жения товара. Низкое значение предпо-

лагает, что повысить продаваемость по-

зиции можно через увеличение вложений 

в рекламу 

Стоимость целе-

вого действия 

потенциального 

клиента (Cost Per 

Action, CPA) 

Стоимость конкретного шага 

пользователя по воронке про-

даж, т. е. во сколько продавцу 

обходится интерес потенциаль-

ного клиента до того, как он 

станет покупателем 

Если CPA: 

  высокий, то следует проверить, ту ли 

аудиторию привлекает реклама, совер-

шают ли пришедшие по рекламе люди 

покупку, что их останавливает; соответ-

ствует ли тип выбранной рекламной 

стратегии товару; 

  в пределах нормы при высоком CAC: 

маркетинг привлекает интересующихся 

продуктом без намерения сделать покуп-

ку; 

  низкий: следует расширять возможно-

сти и закупать больше рекламы 

Пожизненная 

ценность клиен-

та (Lifetime 

Value, LTV) 

Прибыль, которую «средний» 

пользователь приносит продав-

цу за все время, пока является 

покупателем. Используется для 

оценки окупаемости привлече-

ния клиентов и определения 

предельно допустимых затрат 

на маркетинг 

Рассматривается отношение LTV к CAC: 

  LTV:CAC < 1:1 – прибыль от продажи 

не покрывает затраты на привлечение 

клиента, критическая ситуация; 

  LTV:CAC = 1:1 – точка безубыточности 

относительно процесса продажи; 

  LTV:CAC = 3:1 – считается золотым 

стандартом, позиция устойчива и ста-

бильна в продаже; 

  LTV:CAC > 5:1 – товар или продается 

очень эффективно из-за отсутствия кон-

курентов, или продавец не уделяет долж-

ного внимания рекламе, ограничивая 

рост своей прибыли, или осуществляется 

бесплатная реклама на других площадках 

  



XVII Национальная научно-практическая конференция с международным участием 

молодых ученых, аспирантов и студентов «МОЛОДАЯ НАУКА – 2026» 
 

 

214 

  Окончание таблицы 2 

 

Показатель Значение Возможные рекомендации 

Прибыль с одно-

го покупателя за 

весь период его 

жизни (Customer 

Lifetime Value, 

CLTV) 

Прибыль с одного покупателя 

за весь период его жизни. Ис-

пользуется для оценки лояльно-

сти клиента  

Высокое значение метрики – рекоменду-

ется стратегия инвестиций, подходящая 

для товаров с коротким периодом жизни. 

Допускается убыток при первой сделке с 

расчётом на то, что её компенсируют по-

следующие продажи тому же клиенту. 

Для разовых товаров не подходит 

Затраты на при-

влечение и 

удержание кли-

ента за весь пе-

риод его жизни 

(Lifetime Cost, 

LTC) 

Затраты на обслуживание сред-

него клиента за всё время, пока 

он является покупателем 

Если продавец дает скидку постоянным 

клиентам, LTV растет, однако LTC тоже 

будет расти. Следует контролировать 

метрики, чтобы LTC не начал превышать 

LTV 

Затраты на при-

влечение и 

удержание одно-

го покупателя за 

весь период его 

жизни (Customer 

Lifetime Cost, 

CLTC) 

Затраты на одного покупателя 

за весь период его жизни 

CLTC будет высоким у часто возвращае-

мых позиций. Необходима переработка 

карточки товара (проверка характери-

стик, добавление обзоров, указание недо-

статков). 

Высокий показатель может свидетель-

ствовать о порче или подмене продукта 

на этапе транспортировки, хранения или 

упаковке. Рекомендуется использовать 

защитные пломбы, фиксировать состоя-

ние товара до отправления, прикладывать 

инструкции по перевозке 

Прибыль с одно-

го юнита, мар-

жинальная при-

быль 

(Contribution 

Margin, CM 

Остаток от выручки после вы-

чета всех переменных затрат, 

связанных непосредственно с 

продажей конкретного товара 

Высокие показатели объема продаж не 

исключают отрицательной рентабельно-

сти продукта. CM позволяет объективно 

оценить доходность каждой товарной 

единицы. 

По данному показателю можно опреде-

лить количество юнитов, необходимых к 

продаже для достижения точки безубы-

точности 

Рентабельность 

инвестиций в 

товар 

Отношение прибыли к сумме 

вложенного капитала. Демон-

стрирует эффективность ис-

пользования капитала 

Можно сделать вывод, какой товар вы-

годнее продвигать, даже если несколько 

позиций приносят одинаковый маржи-

нальный доход 

 

Подробный анализ представленных в таблице метрик позволяет сформировать 

рекомендации, направленные на повышение эффективности деятельности продавца. 

Можно утверждать, что система показателей юнит-экономики является действенным 

инструментом преобразования разрозненных данных, предоставляемых маркетплей-

сом, в структурированную информацию, пригодную для принятия управленческих ре-

шений. 
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Рассматриваемая система метрик обладает рядом преимуществ и ограничений. 

К основным преимуществам относятся: 

 возможность автоматизации процесса обработки метрик; 

 повышение скорости и точности анализа; 

 представление метрик и основанных на их значениях рекомендаций в по-

нятном для продавца виде; 

 способность обрабатывать значительные объемы данных. 

В то же время можно выделить следующие ограничения: 

 сложность внедрения программного продукта; 

 зависимость результатов анализа от качества входных данных; 

 высокая чувствительность к искажению входных данных. 

Перспективы развития подобных систем внутри специализированного про-

граммного обеспечения представляются достаточно широкими. В частности, возможно 

сотрудничество с маркетплейсами и последующая интеграция разработанных решений 

в аналитические инструменты личных кабинетов продавцов.  

Отдельное направление развития связано с совершенствованием рекоменда-

тельных систем, способных формировать практические рекомендации для продавцов, 

не обладающих достаточными знаниями в области экономики и управления. Это поз-

волит повысить эффективность принятия управленческих решений и улучшить финан-

совые показатели бизнеса.  

Несмотря на существующие ограничения и сложности реализации, подобные 

системы обладают значительным потенциалом и могут быть успешно развиты в раз-

личных направлениях. 
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Налог на имущество организаций традиционно занимает особое место в струк-

туре региональных бюджетов Российской Федерации. Являясь прямым и преимуще-

ственным, он призван стимулировать организации к эффективному использованию ос-

новных фондов и модернизации производства. Однако ключевым фактором, опреде-

ляющим размер налогового бремени для бизнеса, выступает не столько факт наличия 

имущества, сколько законодательно установленный механизм определения налоговой 

базы. С 2014 года в отечественной практике сосуществуют два принципиально разных 

подхода к исчислению налога: исходя из балансовой стоимости, основанной на данных 

бухгалтерского учёта, и кадастровой стоимости.  



XVII Национальная научно-практическая конференция с международным участием 

молодых ученых, аспирантов и студентов «МОЛОДАЯ НАУКА – 2026» 
 

 

217 

Однако стоит учитывать и тот факт, что движимое имущество не облагается 

данным налогом. При исчислении налога балансовой стоимостью налоговая база опре-

делялась как среднегодовая стоимость имущества, признаваемого объектом налогооб-

ложения, рассчитанная по остаточной стоимости с учётом амортизации (ст. 375 Нало-

гового кодекса Российской Федерации (НК РФ) [1]. Этот механизм отражал реальное 

состояние активов предприятия: чем старше и изношеннее оборудование или здание, 

тем меньше налог. Второй же механизм, внедрённый как антикризисная мера для по-

полнения региональных бюджетов и борьбы с уходом от налогов через офшорные 

схемы владения недвижимостью, опирается на кадастровую стоимость (ст. 378.2 НК 

РФ). В этом случае износ актива игнорируется, а базой служит результат государ-

ственной кадастровой оценки, приближенный к рыночной стоимости объекта недви-

жимости на дату оценки. 

Чтобы продемонстрировать различия в уровнях нагрузки, рассмотрим гипоте-

тическую ситуацию с производственным предприятием, владеющим административно-

деловым центром. 

1. Влияние фактора износа (амортизации). При исчислении налога от среднего-

довой стоимости фискальная нагрузка носит убывающий характер. Предприятие, экс-

плуатирующее здание постройки 1980-х годов, балансовая стоимость которого близка 

к нулю, платит минимальный налог или не платит его вовсе. Это создаёт преференции 

для промышленных предприятий с большим парком старого оборудования. При ис-

пользовании кадастровой базы нагрузка статична или растёт (вследствие переоценки 

кадастра). Даже если здание физически изношено на 70 %, налог будет исчисляться 

так, будто это новый объект в центре города. Резкое увеличение платежа может дости-

гать кратных значений, что особенно болезненно для малого и среднего бизнеса, арен-

дующего или владеющего площадями в центральных районах городов. 

2. Чувствительность к рыночным колебаниям и инфляции. Балансовая (остаточ-

ная) стоимость инертна, зависит от первоначальной цены приобретения и норм амор-

тизации. В условиях высокой инфляции и роста цен на недвижимость бюджет недопо-

лучает доходы от старых активов. Кадастровая стоимость, напротив, призвана отра-

жать текущую рыночную конъюнктуру. Однако на практике переоценка проводится 

раз в несколько лет, и в периоды экономического спада бизнес сталкивается с ситуаци-

ей, когда налог платится с «бумажной» завышенной стоимости, в то время как реаль-

ная доходность объекта падает. Это делает фискальную нагрузку проциклической: она 

давит на бизнес именно тогда, когда его рентабельность снижается. 

3. Налоговое планирование и уход от обязательств. С точки зрения налогового 

администрирования, среднегодовая стоимость создаёт больше возможностей для оп-

тимизации. Внутригрупповые перемещения активов, переоценка основных средств 

в бухучете или дробление объектов позволяют существенно влиять на базу. Кадастро-

вая модель, будучи привязанной к конкретному объекту недвижимости и утверждён-

ной региональным перечнем, практически исключает подобные манипуляции. Нагруз-

ка становится зависимой от площади и местоположения [2]. 

Для смягчения последствий перехода на кадастровую оценку есть альтернатив-

ные способы, которые можно использовать: корректировка кадастровых характеристик 

объекта недвижимости;  исключение объекта из перечня;  оспаривание перечня при 

нарушении процедуры его формирования. Выбор варианта действий зависит от ситуа-

ции и во всех случаях обусловлен максимальной экономической выгодой [3].  

Более того, регионы получили право дифференцировать перечни объектов, об-

лагаемых по кадастру. Это привело к возникновению «налоговых ножниц»: два одина-

ковых склада, расположенных в соседних муниципалитетах или даже районах одного 

города, могут облагаться по совершенно разным правилам, если один попал в регио-

нальный перечень, а другой — нет. Переход на исчисление налога по кадастровой сто-
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имости преследовал благую цель — изъятие ренты в пользу общества, а также борьбу 

с владением активами через «пустышки». Однако сравнительный анализ показывает, 

что фискальная нагрузка сместилась с производственных мощностей на коммерческую 

недвижимость и, косвенно, на конечного потребителя (через рост арендных ставок). 

Предприятия реального сектора, владеющие специализированными цехами 

с низкой кадастровой ценой (ввиду функционального назначения), выигрывают или 

сохраняют статус-кво. В то же время организации сферы услуг, торговли и офисного 

управления, размещённые в центральных локациях, несут резко возросшую нагрузку, 

что стимулирует либо переезд на окраины, либо повышение цен на товары и услуги. 

Подводя итог, чтобы понять, какой из методов исчисления налога на имущество 

организаций (исчисление балансовой или кадастровой стоимости) выгоден и в каких 

случаях, необходимо сравнить их по ключевым параметрам. Для наглядности предста-

вим данные в виде таблицы. 
 

Таблица. Сравнение налоговых баз по налогу на имущество организаций: ба-

лансовая и кадастровая стоимость (составлена авторами) 
 

Критерий Балансовая стоимость Кадастровая стоимость 

Определе-

ние 

Разность между первоначальной 

стоимостью недвижимости и 

суммами накопленной амортиза-

ции и обесценения 

Официальная стоимость, установленная регио-

нальными бюджетными учреждениями на осно-

ве материального анализа 

Зависимость 

от бухучёта 

Зависит от данных бухгалтерско-

го учёта организации 

Определяется независимо от бухгалтерского 

учёта 

Учёт состо-

яния имуще-

ства 

Учитывает амортизацию, обес-

ценение и капитальные вложения 

Не учитывает состояние имущества, возмож-

ность его эксплуатации, сезонность, спрос и 

состояние рынка недвижимости 

Расчёт нало-

говой базы 

Среднегодовая стоимость = 

(суммарная остаточная стои-

мость имущества на 1-е число 

каждого месяца + остаточная 

стоимость на 31 декабря) / 13 

Определяется как кадастровая стоимость объек-

та по состоянию на 1 января года, который яв-

ляется налоговым периодом (п. 2 ст. 375 НК 

РФ). Если компания владеет частью объекта 

(например, помещением в здании), налоговая 

база рассчитывается пропорционально доле 

площади помещения в общей площади здания 

Объекты 

применения 

Недвижимость, учтённая на ба-

лансе в качестве объектов основ-

ных средств в порядке, установ-

ленном для ведения бухгалтер-

ского учёта (ст. 374 НК РФ) 

Недвижимость, включённая в перечень объек-

тов, в отношении которых налоговая база опре-

деляется как кадастровая стоимость. Перечень 

формирует уполномоченный орган исполни-

тельной власти субъекта Российской Федерации 

(пп. 1 п. 7 ст. 378.2 НК РФ). К таким объектам 

относятся, например, административно-

торговые здания, нежилые помещения, предна-

значенные для офисов, торговые точки, объекты 

недвижимости иностранных организаций 

Влияние на 

налоговую 

нагрузку 

Обычно ниже кадастровой, осо-

бенно для объектов, которые ис-

пользуются несколько лет 

Часто выше балансовой, что приводит к увели-

чению налога. Однако в отдельных случаях 

(например, для новых объектов или при зани-

женной балансовой стоимости) может быть ни-

же 

Регулирова-

ние 

Определяется бухгалтерскими 

стандартами (например, Феде-

ральным стандартом бухгалтер-

ского учета 6/2020) и НК РФ 

Определяется законодательством о кадастровой 

оценке и НК РФ (ст. 375, 378.2 НК РФ) 

 

Сравнительный анализ демонстрирует, что текущая система исчисления налога 

на имущество организаций в России представляет собой гибридную конструкцию, со-
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здающую неравные конкурентные условия. Фискальная нагрузка налоговой базы при 

исчислении кадастровой стоимости оказалась значительно выше и менее эластичной 

к финансовому состоянию налогоплательщика, чем при классической балансовой мо-

дели. В долгосрочной перспективе это может привести к дестимулированию инвести-

ций в крупные инфраструктурные объекты в центральных деловых районах.  

Для достижения баланса интересов государства и бизнеса требуется совершен-

ствование методологии кадастровой оценки в сторону её более тесной корреляции 

с реальной доходностью актива, а не с абстрактной рыночной ценой на пике рынка. 
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основе реальных бизнес-кейсов показано, как эти эффекты приводят к потерям капита-

ла. Предложены простые управленческие механизмы снижения иррациональности — 

правило нулевого баланса и институт «адвоката дьявола». Статья ориентирована на 

читателей, интересующихся прикладной логикой принятия финансовых решений без 

сложного математического аппарата.  

Ключевые слова: поведенческие финансы, ошибка невозвратных затрат, стад-

ный инстинкт, корпоративное управление, когнитивные искажения, инвестиционные 

решения. 

Abstract 

The article examines key cognitive biases affecting managers' financial decisions: the 

sunk cost fallacy and herding behavior. Based on real business cases, it demonstrates how 

these effects lead to capital losses. The study proposes simple governance mechanisms to re-

duce irrationality — the zero-based mindset and the devil's advocate role. The article is 

aimed at readers interested in the applied logic of financial decision-making without complex 

mathematical tools. 

Keywords: behavioral finance, sunk cost fallacy, herding behavior, corporate govern-

ance, cognitive biases, investment decisions. 

 

Классическая финансовая теория (гипотеза эффективного рынка, теория рацио-

нального выбора) предполагает, что менеджеры всегда действуют в интересах акцио-

неров, обладают полной информацией и мгновенно корректируют решения при изме-

нении условий. Однако реальный бизнес демонстрирует систематические отклонения 

от этой модели. 

Поведенческие финансы, развитые в работах Д. Канемана, Р. Талера и Р. Шил-

лера, предлагают иное объяснение: люди (включая топ-менеджеров) подвержены 

устойчивым психологическим ошибкам. Эти ошибки не случайны — они предсказуе-

мы и воспроизводимы. Цель статьи — на простых примерах показать две самые опас-

ные ловушки для корпоративных финансов и предложить логичные способы их избе-

жать. 

Ошибка невозвратных затрат — склонность продолжать финансирование про-

екта только потому, что в него уже вложены значительные ресурсы, даже если буду-

щие выгоды ниже будущих затрат. Логический механизм: человек эмоционально не 

готов признать, что потраченное время, деньги и усилия ушли впустую. Срабатывает 

когнитивное искажение — «избегание потерь»: списать 50 млн руб. как безвозврат-

ные — психологически больнее, чем потратить еще 30 млн в надежде «отбить всё». 

Кейс 1. Автомобильный концерн (обобщенный пример). Компания потратила 

200 млн долл. на разработку нового двигателя внутреннего сгорания (ДВС). Через два 

года появляется технология электромотора, которая дешевле, экологичнее и перспек-

тивнее. Рациональное решение — остановить разработку ДВС, списать затраты и пе-

реключиться на электромотор. Однако менеджеры рассуждают: «Мы уже инвестиро-

вали 200 млн, нельзя их терять», – но рынок уже ушел в электротягу. Потери — 280 

млн вместо 200 млн. Вывод: невозвратные затраты не должны влиять на будущие ре-

шения. Единственный значимый вопрос — принесет ли дальнейшее инвестирование 

положительный денежный поток с учетом только будущих расходов и доходов. 

Стадное поведение — принятие финансовых решений не на основе собственно-

го анализа, а вслед за большинством конкурентов или отраслевыми трендами. Логиче-

ский механизм: менеджеру лично безопаснее ошибаться вместе со всеми, чем оши-

баться одному. Если сделка провалилась, но её одобрили все крупные игроки рынка — 

руководителя не уволят («рынок так сложился»). А если он отказался от общепринятой 

практики и прогадал — его карьера под угрозой. Это создает стимулы к копированию 

даже заведомо слабых решений. 
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Кейс 2. Волна маркетплейсов в российском ритейле (2020–2022 гг.). Увидев 

успех Ozon и Wildberries, десятки региональных и федеральных сетей (от «Магнита» 

до «Ленты») объявили о запуске собственных маркетплейсов. Вкладывались сотни 

миллионов рублей в IT-платформы, логистику, привлечение продавцов. Однако спе-

цифика традиционного ритейла (работа с производителями, иная ассортиментная мат-

рица) не позволяла эффективно конкурировать. Через 1–2 года большинство проектов 

были закрыты или свернуты. По оценкам отраслевых экспертов, совокупные потери 

составили более 1 млрд руб. При этом ни один из топ-менеджеров, инициировавших 

запуск, не понес наказания — «все же делали». Вывод: стадное поведение выгодно для 

личной безопасности менеджера, но разрушительно для компании. Отличие рацио-

нальной стратегии в том, чтобы участвовать только в тех трендах, где у компании есть 

явное конкурентное преимущество. 

Сравнение рационального и поведенческого подходов 

1. Отношение к прошлым затратам. Рациональный подход: прошлые затраты 

полностью игнорируются, важны только будущие доходы и расходы. Поведенческий 

подход: прошлые затраты психологически давят, мешают остановить убыточный про-

ект («мы уже столько вложили»). 

2. Реакция на действия конкурентов. Рациональный подход: конкуренты — 

лишь один из сигналов, решение принимается на основе собственного анализа. Пове-

денческий подход: прямое копирование решений конкурентов без критики («все так 

делают»). 

3. Какой риск минимизирует менеджер. Рациональный подход: риск для компа-

нии и акционеров. Поведенческий подход: личный репутационный риск менеджера 

(ему безопаснее ошибиться вместе со всеми). 

4. Итоговый результат. Рациональный подход: оптимальный денежный поток 

и рост стоимости компании. Поведенческий подход: систематические потери капитала 

и рыночные пузыри. 

Поскольку ошибки носят психологический, а не информационный характер, их 

коррекция требует не большего объема данных, а изменения процедур принятия реше-

ний. 

Инструмент 1. Правило нулевого баланса. Перед любым дополнительным 

траншем инвестиций руководитель проекта должен письменно ответить на вопрос: 

«Если бы мы еще не потратили ни рубля, стали бы мы начинать этот проект сегодня 

с учетом текущих рыночных условий?». Если ответ «нет» — проект останавливается 

независимо от прошлых затрат. 

Инструмент 2. Институт «адвоката дьявола». На инвестиционном комитете 

назначается сотрудник, чья единственная роль — аргументированно критиковать 

предлагаемое решение, предлагать альтернативы и указывать на признаки стадного 

поведения. Он не несет ответственности за отказ от проекта, но получает бонус за вы-

явленные риски.  

Инструмент 3. Отложенное на 72 часа решение. Если решение мотивируется 

фразами «так делают все» или «у нас уже столько вложено», оно автоматически от-

правляется на трехдневную паузу. За это время готовится короткая справка: а) какие 

компании уже провалились на этом тренде; б) какая доля прошлых затрат действи-

тельно невозвратна. Эмпирически это снижает импульсивность решений на 40–50 %. 

Поведенческие финансы не отрицают финансовую теорию, а дополняют ее реа-

листичной моделью человека — не полностью рационального, но предсказуемо ирра-

ционального. Для российских компаний это особенно актуально в условиях высокой 

неопределенности: ошибка невозвратных затрат заставляет достраивать устаревшие 

заводы, а стадное поведение толкает в «пузыри» маркетплейсов без реального содер-

жания. 
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Для того чтобы улучшить финансовые решения, не нужны сложные формулы 

и дорогие консультанты. Достаточно внедрить несколько логических фильтров — пра-

вило нулевого баланса, роль «адвоката дьявола» и обязательную паузу перед копиро-

ванием конкурентов. Это дешевле и эффективнее, чем пытаться просчитать всё при 

заведомо иррациональных людях у руля. 
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рыночной нестабильности. Особое внимание уделяется сравнительному анализу тра-

диционных и цифровых каналов продаж. 

Ключевые слова: автомобили с пробегом, бизнес-модель, экономическая эф-

фективность, маржинальность, оборачиваемость запасов, цифровизация. 

Abstract 

The article examines the main business models for selling used cars, analyzes their 

economic efficiency, key profitability indicators and factors affecting the financial stability of 

enterprises in conditions of market instability. Special attention is paid to the comparative 

analysis of traditional and digital sales channels. 

Keywords: used cars, business model, economic efficiency, margin, inventory turno-

ver, digitalization. 

 

Рынок автомобилей с пробегом в Российской Федерации является одним из 

наиболее динамично развивающихся сегментов автомобильной отрасли. Согласно 

данным аналитических агентств, в 2024 году объем вторичного рынка превысил пока-

затели первичного более чем в 2,5 раза.  

Такая динамика обусловлена рядом факторов: сокращением объема продаж но-

вых автомобилей вследствие логистических и производственных ограничений, ростом 

стоимости новых автомобилей, а также изменением потребительского поведения 

в сторону более рационального использования личного бюджета [1]. 

В этих условиях вопросы экономической эффективности бизнеса по продаже 

автомобилей с пробегом приобретают особую актуальность. Целью данного исследо-

вания является анализ существующих бизнес-моделей в данном сегменте и оценка их 

финансовой устойчивости в условиях рыночной турбулентности. 

Современный рынок автомобилей с пробегом характеризуется многообразием 

форм организации бизнеса. На основе анализа практической деятельности предприя-

тий Ярославского региона можно выделить три основные бизнес-модели (таблица 1). 

 

Таблица 1. Сравнительная характеристика бизнес-моделей продажи автомоби-

лей с пробегом (составлена авторами) 

 

Параметр 
Традиционный авто-

рынок 

Автосалон (комисси-

онная продажа) 

Цифровая платфор-

ма / маркетплейс 

Форма собственности ИП/самозанятый ООО/АО ООО/IT-компания 

Модель ценообразо-

вания 

Маржа от перепрода-

жи 

Комиссия (10–15 %) Комиссия / подписка 

Средняя маржиналь-

ность 

8–12 % 5–8 % 15–25 % 

Оборачиваемость за-

пасов, дней 

45–60 30–45 10–20 

Капитальные затраты Низкие Высокие Средние 

Операционные затра-

ты 

Средние Высокие Низкие 

 

Как показывают данные таблицы, каждая бизнес-модель имеет свои преимуще-

ства и ограничения. Традиционный авторынок характеризуется низким порогом входа 

и высокой маржинальностью, однако оборачиваемость запасов здесь ниже, что увели-

чивает риски обесценивания автомобилей.  

Автосалоны, работающие по комиссионной модели, минимизируют риски, свя-

занные с владением товарными остатками, но имеют более низкую маржинальность 

и высокие постоянные затраты на содержание площадей и персонала. 
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Наибольший интерес с точки зрения экономической эффективности представ-

ляют цифровые платформы и маркетплейсы. Их ключевые преимущества заключаются 

в высокой оборачиваемости запасов, низких операционных затратах и возможности 

масштабирования бизнеса без пропорционального роста издержек. 

Ключевыми факторами, влияющими на экономическую эффективность бизнеса 

по продаже автомобилей с пробегом, являются: 

 Скорость оборачиваемости запасов. В условиях волатильности цен на авто-

мобили (среднемесячное изменение составляет 1,5–2 %) каждый день нахождения ав-

томобиля в stock увеличивает риск снижения его рыночной стоимости. Оптимальным 

считается срок реализации в пределах 30 дней. 

 Управление затратами на предпродажную подготовку. Диагностика, ремонт 

и подготовка автомобиля к продаже составляют в среднем 8–12 % от его стоимости. 

Эффективное управление этими затратами позволяет повысить маржинальность биз-

неса на 3–5 %. 

 Качество оценки рисков. Приобретение автомобилей с невыявленными 

юридическими или техническими проблемами может привести к прямым убыткам или 

затратам на урегулирование. 

 Цифровизация процессов. Внедрение CRM-систем, автоматизация оценки 

автомобилей и использование онлайн-инструментов для продажи позволяют снизить 

операционные затраты на 15–20 % и сократить средний срок реализации на 25–30 %. 

Для оценки экономической эффективности бизнеса по продаже автомобилей 

с пробегом предлагается система ключевых показателей, представленная в таблице 2. 

 

Таблица 2. Система показателей экономической эффективности (составлена ав-

торами) 

 
Показатель Методика расчета Целевое значе-

ние 

Маржинальность 

продаж 

(Валовая прибыль / Выручка) × 100 % > 10 % 

Оборачиваемость 

запасов 

Себестоимость реализованных товаров / Средняя 

стоимость запасов 

> 8 раз в год 

Рентабельность 

инвестиций (ROI) 

(Чистая прибыль / Инвестированный капитал) × 100 

% 

> 25 % 

Коэффициент опе-

рационных затрат 

Операционные затраты / Выручка < 15 % 

EBITDA margin EBITDA/Выручка > 12 % 

 

Анализ финансовых показателей предприятий, работающих на рынке автомо-

билей с пробегом в Ярославской области, показал, что наибольшую эффективность 

демонстрируют компании, сочетающие традиционную модель работы с элементами 

цифровизации.  

Использование онлайн-инструментов для оценки автомобилей, продвижения 

и первичного взаимодействия с клиентами позволяет снизить затраты на привлечение 

клиента на 30–40 % по сравнению с традиционными каналами [2]. 

Среди основных рисков, характерных для данного бизнеса, следует выделить: 

1. Ценовые риски – волатильность рыночных цен на автомобили, обусловлен-

ная изменениями курсов валют, логистическими ограничениями и потребительским 

спросом. 
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2. Юридические риски – возможность приобретения автомобилей с ограниче-

ниями на регистрационные действия, что требует тщательной проверки истории авто-

мобиля. 

3. Риски ликвидности – замедление оборачиваемости запасов при снижении 

спроса или сезонных колебаниях. 

4. Регуляторные риски – возможные изменения в налоговом законодательстве 

и регулировании деятельности по перепродаже автомобилей. 

Сравнительный анализ экономической эффективности рассмотренных бизнес-

моделей позволяет сделать следующие выводы. 

Наиболее устойчивой в условиях рыночной турбулентности является модель 

цифрового маркетплейса, обеспечивающая высокую оборачиваемость капитала и низ-

кие операционные затраты. Однако её реализация требует значительных инвестиций 

в IT-инфраструктуру на начальном этапе. 

Для малого и среднего бизнеса наиболее оптимальной является гибридная мо-

дель, сочетающая традиционную работу с физическим товаром и использование циф-

ровых каналов продаж. Такая модель позволяет минимизировать порог входа и посте-

пенно масштабировать бизнес. 

Ключевым фактором экономической эффективности во всех моделях является 

скорость оборачиваемости запасов и качество управления затратами на предпродаж-

ную подготовку. 

Перспективным направлением развития является внедрение технологий искус-

ственного интеллекта для автоматизации оценки стоимости автомобилей, прогнозиро-

вания спроса и оптимизации товарных запасов. 

Таким образом, бизнес по продаже автомобилей с пробегом в современных 

условиях требует от предпринимателей не только понимания специфики товара, но 

и применения современных инструментов управления финансами, оптимизации запа-

сов и цифровизации бизнес-процессов.  

Компании, способные эффективно управлять оборачиваемостью капитала 

и операционными затратами, сохраняют устойчивость даже в условиях высокой ры-

ночной неопределенности. 
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Аннотация  

В статье рассматривается экологический след майнинга криптовалют как сово-

купность энергетических, углеродных, инфраструктурных и социальных эффектов, 

возникающих в процессе добычи цифровых активов. Особое внимание уделено рос-

сийскому контексту: изменениям законодательства 2024–2025 годов, ограничениям 

майнинга в энергодефицитных регионах, а также возможностям развития более устой-

чивых моделей организации майнинговой деятельности. В статье приведены авторские 

расчеты энергопотребления, затрат на электроэнергию и условных выбросов CO2 для 

типовой майнинговой фермы.  

Ключевые слова: криптовалюта, майнинг, экологический след, энергопотреб-

ление, выбросы CO2, электроэнергия, социальные последствия, цифровая экономика.  

Abstract  

The article examines the environmental footprint of cryptocurrency mining as a com-

bination of energy, carbon, infrastructure and social effects arising from digital asset mining. 

Particular attention is paid to the Russian context: changes in legislation in 2024–2025, re-

strictions on mining in power-deficit regions and the prospects for more sustainable mining 

models. The paper also provides the author’s calculations of electricity consumption, power 

costs and estimated CO2 emissions for a model mining farm.  

Keywords: cryptocurrency, mining, environmental footprint, energy consumption, 

CO2 emissions, electricity, social consequences, digital economy.  

 

В последние годы майнинг криптовалют превратился из узкоспециализирован-

ной технологической деятельности в заметный фактор, влияющий на энергопотребле-

ние, региональную инфраструктуру и систему государственного регулирования. В рос-

сийском праве понятия майнинга цифровой валюты, майнинг-пула и оператора май-

нинговой инфраструктуры были закреплены в 2024 году, что свидетельствует о пере-

ходе от дискуссии о правовом статусе майнинга к формированию механизма его кон-

троля и ограничения [1].  

Экологический след майнинга целесообразно понимать как совокупность пря-

мых и косвенных последствий, возникающих из-за постоянной работы вычислительно-
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го оборудования. К ним относятся высокое потребление электроэнергии, косвенные 

выбросы парниковых газов через энергосистему, дополнительная тепловая нагрузка, 

ускоренный износ оборудования и рост электронных отходов. Российские исследова-

тели отмечают, что ключевой проблемой промышленных майнинг-ферм является 

именно высокая энергоемкость вычислительных модулей и связанная с ней нагрузка 

на электроснабжение [7; 9].  

С экономической точки зрения майнинг оказывает двойственное воздействие. 

С одной стороны, он формирует спрос на электроэнергию, дата-центры, системы 

охлаждения и сопутствующие сервисы. С другой стороны, в энергодефицитных регио-

нах рост майнинговой нагрузки может усиливать дефицит мощности, увеличивать из-

держки сетевых организаций и провоцировать усиление контроля со стороны государ-

ства. Именно поэтому Правительство Российской Федерации в 2024 году установило 

правила введения запрета на майнинг в отдельных субъектах и территориях, а затем 

утвердило перечень территорий, где такие ограничения были введены [2; 3].  

Социальные последствия также нельзя считать второстепенными. При высокой 

концентрации майнинговых мощностей возрастает конкуренция за подключение к се-

тям, усиливается напряженность между населением, бизнесом и региональными вла-

стями, а незакональное подключение оборудования создает риски аварий и перекрест-

ного субсидирования. По данным Минэнерго России, ограничения на майнинг в ряде 

регионов уже позволили снизить нагрузку на энергосистему Сибири более чем на 300 

МВт, что подтверждает инфраструктурную значимость рассматриваемой пробле-

мы [6].  

 

Таблица 1. Ключевые компоненты экологического следа майнинга криптовалют 

(составлена автором на основе [4; 7; 8; 9]).  

 
Компонент Содержание Вероятные последствия 

Энергетический Круглосуточное потребление электро-

энергии вычислительным оборудовани-

ем и системами охлаждения 

Рост нагрузки на сети и по-

требности в мощности 

Углеродный Косвенные выбросы CO2 зависят от 

структуры генерации в конкретном ре-

гионе 

Увеличение углеродного сле-

да деятельности 

Инфраструктурный Износ сетевого оборудования, транс-

форматоров и линий при пиковых 

нагрузках 

Рост затрат на поддержание 

надежности электроснабжения 

Технологический Ускоренное устаревание ASIC-

оборудования и образование электрон-

ных отходов 

Дополнительные расходы на 

утилизацию и переработку 

 

Для количественной оценки экологического следа рассмотрим условную май-

нинговую ферму, состоящую из 100 ASIC-устройств Antminer S19 Pro. Согласно тех-

ническим характеристикам BITMAIN, потребляемая мощность одного устройства со-

ставляет около 3250 Вт.  

Для расчетов примем непрерывный режим работы 24 часа в сутки, 30 дней в ме-

сяц, а также коэффициент 1,10 на охлаждение и вентиляцию.  

Данный коэффициент является авторским допущением и используется для сце-

нарной оценки [10].  
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Расчет выполняется по следующим формулам:  

 

Эмес = N × P × t × Kохл, 

 

Зэл = Эмес × Т, 

 

CO2усл = Эмес × k, 

 

где  

N – количество устройств;  

P – мощность одного устройства, кВт;  

t – время работы в месяц, ч;  

Kохл – коэффициент на охлаждение;  

Т – тариф на электроэнергию, руб./кВт·ч;  

k – условный коэффициент выбросов, кг CO2/кВт·ч.  

 

В статье для сценарного расчета принят k = 0,35 кг CO2/кВт·ч, что не является 

официальным показателем для конкретного региона, а служит примером вычисления 

в логике методического подхода к учету парниковых газов [5].  

 

Таблица 2. Расчет энергопотребления и затрат типовой майнинговой фермы (со-

ставлена автором по [10]) 

 
Показатель Обозначение Значение Результат 

Количество ASIC-устройств N 100 ед. — 

Мощность одного ASIC P 3,25 кВт — 

Время работы в месяц t 720 ч — 

Коэффициент охлаждения Kохл 1,10 — 

Энергопотребление оборудования без 

охлаждения 

N × P × t 100 × 3,25 × 720 234 000 кВт·ч 

Полное месячное энергопотребление Эмес 234 000 × 1,10 257 400 кВт·ч 

Средняя потребляемая мощность фермы Рср 257 400 / 720 357,5 кВт 

Месячные затраты при тарифе 6,5 

руб./кВт·ч 

Зэл 257 400 × 6,5 1 673 100 руб. 

Годовое энергопотребление Эгод 257 400 × 12 3 088 800 кВт·ч 

Годовые затраты Згод 1 673 100 × 12 20 077 200 руб. 

 

Полученные значения показывают, что даже относительно небольшая ферма на 

100 устройств потребляет в месяц 257,4 тыс. кВт·ч. Это означает, что экологический 

и инфраструктурный эффект майнинга заметен уже на уровне среднего коммерческого 

объекта. При укрупнении мощности в несколько раз речь идет уже о нагрузке, сопо-

ставимой с крупным промышленным потребителем.  

 

Таблица 3. Сценарная оценка условных выбросов CO2  (составлена автором) 

 

Сценарий энергоснабжения Коэффициент, кг CO2/кВт·ч За месяц За год 

Углеродоемкая генерация 0,50 128,7 т CO2 1544,4 т CO2 

Смешанная энергосистема 0,35 90,1 т CO2 1081,1 т CO2 

Низкоуглеродное энергоснабже-

ние 

0,05 12,9 т CO2 154,4 т CO2 
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Расчет носит сценарный характер и служит для сопоставления вариантов энер-

госнабжения. Фактический углеродный след зависит от региональной структуры гене-

рации и должен оцениваться по действующим методикам учета выбросов парниковых 

газов [5].  

Сопоставление таблиц 2 и 3 позволяет сделать важный вывод: экологический 

след майнинга определяется не только объемом потребляемой электроэнергии, но 

и тем, из каких источников эта электроэнергия произведена. Следовательно, развитие 

майнинга без учета территориальной специфики и структуры генерации повышает 

риск несоразмерной экологической нагрузки. 

 

Таблица 4. Экономические и социальные последствия майнинга криптовалют 

(составлена автором на основе [3; 4; 6; 8; 9]). 

 
Группа последствий Проявление Возможный результат 

Экономические Рост спроса на электроэнергию, 

оборудование, дата-центры, услу-

ги охлаждения 

Увеличение оборота отрасли и 

сопутствующих рынков 

Экономические Повышенная нагрузка в энергоде-

фицитных регионах 

Рост сетевых издержек и усиление 

государственного регулирования 

Социальные Конкуренция за мощности и при-

соединение к сетям 

Напряженность между бизнесом, 

населением и органами власти 

Социальные Теневой майнинг и незакональные 

подключения 

Риски аварий, потери сетевых 

компаний, перекрестное субсиди-

рование 

Экологические Увеличение косвенных выбросов 

и электронных отходов 

Ухудшение показателей экологи-

ческой устойчивости 

 

Таким образом, воздействие майнинга нельзя оценивать только через финансо-

вый результат майнера или объем добытой цифровой валюты. Более корректным пред-

ставляется подход, при котором одновременно учитываются четыре группы факторов: 

экономические, энергетические, экологические и социальные. В российской практике 

именно такой комплексный подход постепенно закрепляется в регулировании через 

ограничения майнинга на отдельных территориях, лимиты энергопотребления и уси-

ление требований к прозрачности деятельности [1; 2; 3]. 

Снижение негативных последствий возможно за счет нескольких мер. Во-

первых, необходимо развивать территориально дифференцированное регулирование: 

ограничивать майнинг в энергодефицитных районах и допускать его в регионах с про-

фицитом мощности. Во-вторых, следует повышать энергоэффективность оборудова-

ния и систем охлаждения. В-третьих, важно стимулировать использование низкоугле-

родной генерации и прозрачный учет потребления электроэнергии. Наконец, требуется 

развитие правил обращения с электронными отходами, образующимися при обновле-

нии майнингового оборудования [7; 8]. 

В заключение следует отметить, что экологический след майнинга криптовалют 

является не только экологической, но и финансово-экономической проблемой. Приве-

денный расчет показал, что даже типовая ферма средней мощности формирует значи-

тельное энергопотребление и заметные условные выбросы CO2.  

Следовательно, устойчивое развитие майнинга возможно только при сочетании 

правового регулирования, энергоэффективных технологий и учета региональной спе-

цифики энергосистемы. В этом случае цифровая экономика будет развиваться без 

чрезмерного роста экологических и социальных издержек. 
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Аннотация 

Статья посвящена исследованию влияния искусственного интеллекта на инсти-

туциональные изменения в современной экономике. Рассматривается роль технологий 

искусственного интеллекта в процессах принятия решений на уровне компаний, госу-

дарственных структур и отдельных участников рынка. Анализируется, каким образом 

внедрение алгоритмов и автоматизированных систем способствует снижению трансак-

ционных издержек, изменению распределения ответственности и трансформации су-

ществующих норм регулирования. Особое внимание уделяется проблемам институци-

онального контроля, правового обеспечения и адаптации экономических субъектов 

к новым цифровым условиям. Автор приходит к выводу, что искусственный интеллект 

становится важным фактором перестройки институтов координации и управления 

в экономике. 

Ключевые слова: искусственный интеллект, институциональная экономика, 

координация, транзакционные издержки, принятие решений, цифровое регулирование. 

Abstract 

The article is devoted to the study of the impact of artificial intelligence on institu-

tional changes in the modern economy. It examines the role of artificial intelligence technol-

ogies in decision-making processes at the level of companies, government agencies, and in-

dividual market participants. The article analyzes how the introduction of algorithms and au-

tomated systems contributes to reducing transaction costs, changing the distribution of re-

sponsibility, and transforming existing regulatory norms. Special attention is given to the is-

sues of institutional control, legal support, and the adaptation of economic entities to new 

digital conditions. The author concludes that artificial intelligence is becoming an important 

factor in the restructuring of coordination and management institutions in the economy. 

Keywords: artificial intelligence, institutional economics, coordination, transaction 

costs, decision-making, digital regulation. 
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Ускоренное распространение технологий искусственного интеллекта (ИИ) при-

водит не только к технологическим, но и к институциональным сдвигам. Если ранее 

цифровые системы в основном выполняли вспомогательные функции, то сегодня они 

всё чаще участвуют в координации экономических процессов, в отборе вариантов дей-

ствий, в контроле исполнения и в перераспределении информации между участниками 

рынка. В этом смысле ИИ постепенно выходит за рамки обычного инструмента авто-

матизации и начинает выполнять функции, которые традиционно связывались с инсти-

тутами координации и управления в экономике [1; 2].  

В институциональной экономике ключевое значение имеют правила, механиз-

мы согласования интересов и способы снижения трансакционных издержек. Именно 

через эту призму наиболее продуктивно рассматривать искусственный интеллект.  

Как показывает А. М. Кушнир, ИИ способен кардинально изменить хозяйствен-

ные практики, оптимизировать процессы принятия решений и частично преодолевать 

ограниченную рациональность, однако одновременно он создает новые риски и новые 

требования к институциональной среде [1]. 

Искусственный интеллект как механизм координации 

По мере усложнения хозяйственных связей возрастает ценность систем, спо-

собных быстро обрабатывать массивы данных, выявлять закономерности и предлагать 

решения в режиме, близком к реальному времени. В этих условиях ИИ становится ме-

ханизмом координации, поскольку обеспечивает более быстрое согласование инфор-

мации между подразделениями компаний, государственными органами, платформами 

и потребителями.  

С. В. Шкодинский и Д. М. Надысева отмечают, что искусственный интеллект 

в условиях современных институциональных изменений связан со снижением произ-

водственных и трудовых издержек, ростом производительности и расширением сфер 

применения цифровых решений [2]. 

На уровне фирмы координационная функция ИИ проявляется в планировании 

запасов, управлении логистикой, клиентской аналитике, скоринге, подборе персонала 

и поддержке управленческих решений. На уровне государства алгоритмические систе-

мы используются для мониторинга показателей, распределения ресурсов, предиктив-

ной аналитики и цифрового контроля исполнения. На рынке труда ИИ влияет на найм, 

оценку квалификаций и организацию труда, меняя критерии отбора и требования 

к компетенциям работников [3; 5;7]. 

По данным мониторинга Национального исследовательского университета 

«Высшая школа экономики» (НИУ ВШЭ), в исследовании были проанализированы 

2500 организаций из 36 регионов и 20 отраслей, а более чем в 67 % организаций при-

менение ИИ обеспечивает экономию операционных расходов, причем в 26,2 % случаев 

эта экономия является существенной [5].  

Это подтверждает, что ИИ уже выступает не только как экспериментальная 

технология, а как практический инструмент повышения эффективности текущей дея-

тельности организаций. 
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Рисунок 1. Прогнозный экономический эффект от внедрения технологий ИИ в России 

к 2030 и 2035 гг. (составлен автором по [6]) 

 

Прогнозные оценки Института статистических исследований и экономики зна-

ний (ИСИЭЗ) и НИУ ВШЭ показывают, что совокупный вклад технологий ИИ в вало-

вой внутренний продукт (ВВП) России может составить 11,6 трлн руб. в 2030 г. и 46,5 

трлн руб. в 2035 г. Наибольший вклад, по оценке авторов, будет приходиться на обра-

батывающую промышленность, строительство, профессиональную и научно-

техническую деятельность, транспортировку и хранение, а также на финансы и стра-

хование [6]. Следовательно, ИИ начинает выполнять координационную функцию не 

в отдельных нишах, а в широком наборе отраслей, где особенно высока цена ошибок 

и задержек принятия решений. 

Снижение трансакционных издержек и изменение процесса принятия решений 

С теоретической точки зрения ключевой экономический эффект ИИ заключает-

ся в сокращении трансакционных издержек. Алгоритмы уменьшают затраты на поиск 

информации, на ее обработку, на сопоставление альтернатив и на контроль исполнения 

решений. Они позволяют быстрее находить контрагентов, точнее прогнозировать 

спрос, стандартизировать рутинные операции и снижать вероятность ошибок в массо-

вых процессах [1; 2]. 

Однако сокращение издержек не означает автоматического устранения неопре-

деленности. П. М. Лукичев показывает, что современная экономика движется к модели 

«гибридного отступления», когда всё большая доля решений передается алгоритмам, 

а за человеком сохраняются контрольные и координирующие функции, хотя и они по-

степенно трансформируются [3]. Это означает, что ИИ не заменяет институты полно-

стью, а встраивается в них, меняя распределение функций между человеком и систе-

мой. 

Особенно важно то, что алгоритмические решения воспринимаются экономиче-

скими субъектами не только как более быстрые, но и как более формализованные. Для 

организаций это повышает предсказуемость управленческих процедур. Вместе с тем, 

доверие к алгоритмам остается ограниченным: субъекты рынка не всегда готовы деле-

гировать ИИ окончательное решение в вопросах, связанных с правовыми последстви-

ями, репутационными рисками или этически чувствительными ситуациями [3; 4]. 

Перераспределение ответственности и необходимость регулирования 

Чем глубже ИИ включается в управленческие и рыночные процессы, тем острее 

становится вопрос об ответственности за результат. Если алгоритм рекомендует кре-

дитное решение, кадровый отбор, маршрут распределения ресурсов или управленче-

ское действие, возникает необходимость четко определить, кто отвечает за ошибку: 

разработчик, владелец системы, оператор, организация-заказчик или должностное ли-
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цо, утвердившее решение. В институциональном смысле это означает необходимость 

пересмотра сложившихся правил подотчетности и контроля [1; 4]. 

Н. В. Белоусова подчеркивает необходимость институционального регулирова-

ния технологий ИИ и рассматривает влияние таких технологий на трансформацию ме-

ханизмов координации и экономического управления. Работа специально посвящена 

именно институциональному регулированию ИИ, что подтверждает возрастающее 

внимание исследователей к проблеме правовых рамок, границ автономии алгоритмов 

и условий их встраивания в экономическую систему [4]. 

Следовательно, институциональная роль ИИ имеет двойственный характер. 

С одной стороны, алгоритмы способны усиливать рациональность и повышать эффек-

тивность координации. С другой стороны, они создают новые зоны неопределенности: 

проблему непрозрачности моделей, риск дискриминационных решений, зависимость 

от качества данных и размывание персональной ответственности. Поэтому развитие 

ИИ как экономического механизма координации должно сопровождаться не только 

инвестициями в технологии, но и развитием норм аудита, объяснимости, контроля 

и распределения юридической ответственности [1; 3; 4]. 

 

 
 

Рисунок 2. Основные барьеры применения ИИ и больших данных в организациях (со-

ставлен автором по [7]) 

 

Из рисунка 2 следует, что 64,9 % организаций отмечают дефицит квалифициро-

ванного персонала, 51,7 % — сложности интеграции ИИ в бизнес-процессы, 49,9 % — 

нехватку массивов данных, 36,4 % — недостаток данных [7]. 

Эмпирические данные НИУ ВШЭ показывают, что институциональная эффек-

тивность ИИ зависит не только от самих алгоритмов, но и от организационной готов-

ности к их использованию. Среди компаний, работающих с ИИ и большими данными, 

28,6 % уже используют массивы больших данных, а 9,8 % применяют их именно для 

работы с ИИ; при этом в ближайшие три года каждый шестой пользователь ИИ плани-

рует внедрить подобную практику [7]. Эти данные подтверждают, что технологиче-

ское распространение ИИ сопровождается изменением инфраструктурных и кадровых 

требований к организациям. 

С другой стороны, применение ИИ оказывает заметный результативный эф-

фект. Более половины обследованных компаний — 54,3 % — отметили положительное 

влияние технологий ИИ на качество товаров и услуг; почти столько же организаций 

сообщили о росте эффективности бизнес-процессов [7]. Таким образом, институцио-

нальная функция ИИ проявляется в том, что он меняет не только отдельные операции, 

но и саму логику внутрифирменного взаимодействия, создавая новые стандарты ско-

рости, точности и контроля. 
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Дополнительным индикатором масштабности институциональных изменений 

выступает прогноз по кадрам: общая численность специалистов в области ИИ в России 

может вырасти с 48,3 тыс. человек в 2023 г. до 463,5 тыс. человек в 2035 г. Это означа-

ет, что ИИ формирует устойчивый спрос на новые профессиональные роли и тем са-

мым влияет на структуру рынка труда, образовательные траектории и систему компе-

тенций в экономике [6]. 

Проведенный анализ показывает, что искусственный интеллект целесообразно 

рассматривать как новый институциональный механизм координации. Его значение 

заключается не только в автоматизации отдельных операций, но и в перестройке спо-

собов согласования действий, распределения информации и принятия решений в ком-

паниях, государственном управлении и на рынке труда [1; 2; 3]. 

Экономический смысл внедрения ИИ связан прежде всего со снижением тран-

сакционных издержек, ростом качества управленческих процедур, ускорением анализа 

данных и формированием более предсказуемых процессов контроля. Вместе с тем, 

этот эффект достигается лишь при наличии соответствующей институциональной сре-

ды: квалифицированных кадров, массивов данных, процедур интеграции и понятных 

норм ответственности [5; 6; 7]. 

Следовательно, дальнейшее развитие ИИ будет сопровождаться не только тех-

нологическим прогрессом, но и институциональной перестройкой. Чем активнее алго-

ритмы будут включаться в процессы координации, тем выше станет значение правово-

го регулирования, аудита решений, принципов прозрачности и механизмов распреде-

ления ответственности. В этом состоит ключевой вывод: искусственный интеллект уже 

становится не внешним дополнением к экономическим институтам, а одним из факто-

ров их внутренней трансформации [1; 4]. 
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Аннотация 

В статье рассматривается жизненный цикл ПАО «Сбербанк» на основе модели 

Ицхака Адизеса. Анализируются ключевые этапы развития крупнейшего финансового 

института России: от создания сберегательных касс в XIX веке до современной экоси-

стемы. Выявлены основные вызовы стадии зрелости, включая регуляторные ограниче-

ния, макроэкономическую нестабильность и необходимость цифровой трансформации. 

Предложены практические рекомендации по совершенствованию управления жизнен-

ным циклом организации, направленные на повышение адаптивности и конкуренто-

способности. 

Ключевые слова: жизненный цикл организации, ПАО «Сбербанк», модель 

Адизеса, управление, зрелость организации, цифровая трансформация, экосистема. 

Abstract 

The article examines the life cycle of Sberbank based on the model of Ichak Adizes. 

The key stages of development of the largest financial institution in Russia are analyzed: 

from the creation of savings banks in the 19th century to the modern ecosystem. The main 

challenges of the maturity stage are identified, including regulatory constraints, macroeco-

nomic instability and the need for digital transformation. Practical recommendations are pro-

posed for improving the management of the organization's life cycle, aimed at increasing 

adaptability and competitiveness. 

Keywords: organization life cycle, Sberbank, Adizes model, management, organiza-

tional maturity, digital transformation, ecosystem. 
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Жизненный цикл организации представляет собой последовательность этапов, 

которые проходит предприятие от основания до возможного упадка или трансформа-

ции. Согласно теории Ицхака Адизеса, организация подобна живому существу: она 

возникает, растет, достигает зрелости и может столкнуться с упадком [1]. Такой под-

ход позволяет не только описывать состояние компании, но и выявлять специфические 

вызовы каждого этапа для выработки соответствующих управленческих решений. 

Адизес утверждает: любой бизнес развивается по предсказуемым этапам. 

И каждая из этих стадий имеет свои типичные проблемы. Эти проблемы неизбежны. 

Но их можно предвидеть. Автор выделяет 10 стадий жизненного цикла: зарождение, 

младенчество, высокая активность («давай-давай»), юность, расцвет, стабильность, 

аристократия, ранняя бюрократия, бюрократия и смерть [1]. 

Выбор ПАО «Сбербанк» для анализа обусловлен его ролью крупнейшего фи-

нансового института России. История организации насчитывает более 178 лет, за кото-

рые банк прошел через различные стадии развития, адаптируясь к экономическим, по-

литическим и технологическим изменениям [2].  

История Сбербанка начинается в 1842 году, когда император Николай I издал 

указ о создании первых сберегательных касс в Российской империи. После революции 

1917 года сберкассы были национализированы, а в 1923 году вновь открыты. В 1988 

году началась эпоха реформ, приведшая к превращению Сбербанка в один из первых 

кооперативных банков СССР. В 1990-е годы, несмотря на экономические трудности, 

банк сохранил ведущие позиции. В 2011 году был запущен мобильный сервис «Сбер-

банк Онлайн», а с 2017 года банк активно развивает финансовую экосистему, включа-

ющую непрофильные направления бизнеса: умные устройства, виртуальных ассистен-

тов, сервисы в сфере образования и здравоохранения [2]. 

Руководство и лидерство — необходимые составляющие эффективного управ-

ления организацией. Согласно модели Адизеса, руководитель должен сбалансированно 

выполнять четыре ключевые функции: производителя (P), администратора (A), пред-

принимателя (E) и интегратора (I), что образует PAEI-код. На стадии становления 

и юности доминирует роль предпринимателя, на стадии роста усиливаются функции 

администратора и производителя, а на стадии зрелости критически важно сохранять 

баланс между стабильностью и инновациями [3]. 

В терминах модели Адизеса ПАО «Сбербанк» в настоящее время находится на 

этапе зрелости (Prime). Данная фаза характеризуется сбалансированностью гибкости 

и порядка, стратегическим развитием, максимальной эффективностью и слаженной 

работой команды [1]. Современные вызовы для банка включают: регуляторные огра-

ничения и риски финансовых технологий; макроэкономическую нестабильность, тре-

бующую оптимизации активов; кибербезопасность и управление рисками [3]. 

В то же время стратегические возможности Сбербанка связаны с цифровизаци-

ей и внедрением искусственного интеллекта, развитием персонализированных серви-

сов, расширением экосистемы с фокусом на малый бизнес и ESG-инициативы. Финан-

совые результаты подтверждают устойчивость банка: чистая прибыль за 6 месяцев 

2025 года достигла 859 млрд руб. по международным стандартам финансовой отчетно-

сти (МСФО) [2]. 

Анализ факторов внешней среды показывает, что макроэкономические условия 

(последствия кризисов 2014–2016 гг., волатильность валютного рынка) и политические 

факторы (санкционные ограничения, отток иностранного капитала) оказывают суще-

ственное давление на банковскую систему. Политические факторы оказывают суще-

ственное влияние на развитие банка, особенно начиная с 2014 года, когда введенные 

санкции США и Европейского Союза ограничили доступ российских финансовых ор-

ганизаций к международным рынкам капитала. Санкционные меры вызвали отток ино-

странного капитала, валютную нестабильность и повышенные риски для инвестици-
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онной привлекательности. Влияние пандемии COVID-19 в 2020 году добавило стресс 

для экономики и банковской сферы, вызвав сокращение кредитной активности, однако 

меры Центрального банка России позволили частично нивелировать негативные по-

следствия. Технологические изменения рассматриваются одновременно как вызов 

и как возможность: рост цифровизации и появление нефинансовых конкурентов тре-

буют постоянного совершенствования бизнес-моделей [4]. 

На основе проведенного анализа предложены следующие практические реко-

мендации по улучшению управления стадиями жизненного цикла ПАО «Сбербанк»: 

 Регулярная диагностика стадии жизненного цикла с помощью интеграции 

системных инструментов мониторинга ключевых показателей эффективности. Это 

позволит выявлять потенциальные узкие места и эффективно распределять ресурсы. 

 Усиление межфункционального взаимодействия и прозрачной коммуника-

ции между подразделениями для снижения внутренних барьеров и повышения инте-

грации. 

 Развитие управленческого потенциала через системное обучение лидерским 

компетенциям с учетом специфики каждой стадии жизненного цикла. Подготовка ру-

ководителей, способных одновременно выполнять функции предпринимательства, ад-

министрирования, производительности.  

 Интеграции (РАЕІ-код). 

 Развитие систем проектного управления с расширением их применения на 

все бизнес-процессы, соответствующие текущему этапу жизненного цикла. 

 Использование внешних консультационных ресурсов для решения ком-

плексных проблем, особенно при переходе между стадиями или профилактике кризи-

сов [4]. 

Ключевым итогом внедрения указанных рекомендаций станет формирование 

в Сбербанке культуры адаптивного управления с интеграцией инновационных подхо-

дов, что позволит своевременно реагировать на изменения внутренней и внешней сре-

ды. 

Прогнозирование перспектив развития ПАО «Сбербанк» показывает, что банк 

продолжит развитие в рамках зрелой стадии с постепенной интеграцией элементов об-

новления и трансформации. В условиях структурных изменений банковского сектора 

России, характеризующихся сокращением числа банков и концентрацией активов 

в крупнейших институтах, Сбербанк займет доминирующее положение, что создаст 

основу для повышения его устойчивости и роли системообразующего финансового 

центра [5]. 

Ключевыми факторами успеха станут: дальнейшее расширение финансовой 

экосистемы, внедрение искусственного интеллекта и аналитических платформ, разви-

тие гибких управленческих подходов, а также системное взаимодействие с регулято-

рами и государственными структурами. 

Итогом внедрения указанных рекомендаций станет формирование в Сбербанке 

культуры адаптивного управления с интеграцией инновационных подходов. Это поз-

волит своевременно реагировать на изменения внутренней и внешней среды, поддер-

живать баланс между стабильностью и гибкостью, стимулировать развитие новых 

продуктов и сервисов, а также удерживать лидерские позиции на финансовом рынке. 

Таким образом, анализ жизненного цикла ПАО «Сбербанк» на основе модели 

Адизеса подтверждает, что организация находится на стадии зрелости, успешно адап-

тируясь к вызовам внешней среды через инновации и стратегическое планирование. 

Реализация предложенных рекомендаций позволит повысить адаптивность, инноваци-

онный потенциал и стабильность функционирования банка в условиях современного 

экономического и технологического ландшафта. 
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Аннотация 

Статья анализирует влияние QR-платежей, системы быстрых платежей (СБП) 

и цифрового рубля на снижение трансакционных издержек в российской экономике. 

В работе рассмотрены ключевые преимущества этих инструментов: снижение комис-

сий (0,4–0,7 % по QR-платежам против 1,5–2,5  % при традиционном эквайринге), 

мгновенное зачисление средств (до 15 секунд), мобильность и упрощение интеграции 

для бизнеса. Освещены актуальные регуляторные изменения, включая введение уни-

версального QR-кода с 1 сентября 2026 года и планы массового внедрения цифрового 

рубля с комиссией не более 0,3 %. На основе научных и аналитических источников по-
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казано, как цифровые технологии повышают эффективность платёжной экосистемы 

для бизнеса и потребителей.  

Ключевые слова: QR-платежи, система быстрых платежей (СБП), цифровой 

рубль, трансакционные издержки, универсальный QR-код, эквайринг, B2B-расчёты, 

финансовые технологии, цифровая трансформация, платёжные сервисы. 

Abstract  

The article analyses the impact of QR payments, the Faster Payments System (SBP), 

and the digital ruble on reducing transaction costs in the Russian economy. It highlights key 

advantages: lower fees (0.4–0,7 % for QR payments vs 1,5–2,5  % for traditional acquiring), 

instant transfers (up to 15 seconds), mobility, and simplified business integration. The paper 

addresses recent regulatory updates, including the mandatory universal QR code from Sep-

tember 1, 2026, and plans for large-scale rollout of the digital ruble with fees capped at 0.3  

%. Based on scientific and analytical sources, it demonstrates how digital technologies en-

hance the efficiency of the payment ecosystem for businesses and consumers. 

Keywords: QR payments, Faster Payments System (SBP), digital ruble, transaction 

costs, universal QR code, acquiring, B2B payments, financial technologies, digital transfor-

mation, payment services. 

 

QR-платежи и цифровые сервисы, такие как система быстрых платежей (СБП) 

и цифровой рубль, становятся ключевыми инструментами снижения трансакционных 

издержек в современной экономике. Они упрощают процессы расчётов, сокращают 

временные и финансовые затраты, минимизируют участие посредников и повышают 

прозрачность операций. 

QR-платежи 

Исключение необходимости в эквайринговом оборудовании. Традиционный эк-

вайринг требует покупки или аренды терминалов, их обслуживания и интеграции 

с кассовыми системами. QR-платежи позволяют принимать оплату через смартфон или 

планшет, что существенно снижает начальные инвестиции и операционные расходы.  

Снижение комиссий. Комиссии за приём платежей по QR-коду обычно ниже, 

чем при классическом эквайринге. По данным на начало 2026 года, ставки СБП, регу-

лируемые ЦБ, составляют 0,4 % (максимум 1500 рублей) — для социально значимых 

товаров и услуг (продукты, лекарства, ЖКХ, медицина, образование); 0,7 % (максимум 

1500 рублей) — для всех остальных категорий. При традиционном эквайринге средняя 

комиссия составляет 1,5–2,5 %.  

Мгновенное зачисление средств. В отличие от традиционных банковских пере-

водов, которые могут занимать до 1–3 рабочих дней, QR-платежи через СБП поступа-

ют на счёт получателя в течение 15 секунд. Это ускоряет оборот средств и снижает по-

требность в рабочем капитале.  

Мобильность и гибкость. QR-коды можно использовать в любом месте: на вы-

ездных мероприятиях, в курьерских службах, при онлайн-продажах. Это особенно по-

лезно для малого бизнеса и самозанятых, не привязанных к стационарным точкам.  

Упрощение интеграции для бизнеса. Существуют разные форматы QR-кодов: 

статические (распечатываются один раз), динамические (генерируются для каждой по-

купки с указанием суммы) и коды на экране устройства. Это позволяет выбрать опти-

мальный вариант в зависимости от специфики бизнеса.  

С 1 сентября 2026 года в России станет обязательным использование универ-

сального QR-кода. Это упростит процесс оплаты для пользователей и снизит затраты 

бизнеса на поддержку разных форматов.  
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СБП позволяет совершать переводы между юридическими лицами, что упроща-

ет B2B-расчёты. Через СБП можно мгновенно переводить средства без необходимости 

в бумажных документах или сложных банковских процедурах.  

Среди преимуществ СБП для бизнеса: сокращение кассовых разрывов; сниже-

ние затрат на учётные операции и обработку платежей; повышение лояльности клиен-

тов за счёт удобного способа оплаты.  

Для физических лиц система предлагает оперативность и удобство расчётов, 

широкий выбор технологий и способов оплаты, экономию на комиссии. 

Цифровой рубль  

Цифровой рубль — третья форма национальной валюты, эмитируемая Банком 

России в цифровом виде. Его внедрение направлено на снижение транзакционных из-

держек, повышение прозрачности расчётов и ускорение платежей.  

Некоторые преимущества цифрового рубля: 

Низкие комиссии. Для операций с цифровым рублём юридическими лицами 

комиссия не превысит 0,3 %, что выгодно отличается от средних 1,5 % за банковский 

эквайринг.  

Программируемые платежи. Возможность «окрашивать» средства, чтобы они 

могли быть потрачены только на определённые цели, у конкретного поставщика 

и в оговорённые сроки. Это особенно актуально для госзакупок и субсидий.  

Прослеживаемость операций. Уникальные идентификаторы единиц цифровой 

валюты позволяют эффективнее отслеживать финансовые потоки, что снижает риски 

мошенничества и нецелевого использования средств.  

Офлайн-доступ. В перспективе цифровой рубль позволит проводить операции 

без подключения к интернету, что актуально для отдалённых регионов.  

Массовое внедрение цифрового рубля планируется с 2026 года. На первом этапе 

он будет использоваться в бюджетных операциях и для простых кейсов (автоплатежи, 

страховые выплаты и т. д.).  

Таким образом, QR-платежи, система быстрых платежей и цифровой рубль яв-

ляются важнейшими инструментами расчетов, снижения при этом трансакционные из-

держки для бизнеса: упрощают процессы расчётов, сокращают временные и финансо-

вые затраты, повышают прозрачность операций минимизируя участие посредников. 
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Аннотация 

В статье рассматривается последовательность стадий процедуры банкротства 

(несостоятельности) в соответствии с российским законодательством (Федеральный 

закон от 26.10.2002 № 127-ФЗ «О несостоятельности (банкротстве)»). Также представ-

лены ключевые этапы процесса, анализ их цели, содержание и правовые последствия, 

а также взаимосвязь между ними. Особое внимание уделяется практическим аспектам 

реализации каждой стадии и их значению для обеспечения баланса интересов должни-

ка, кредиторов и общества. 

Ключевые слова: банкротство, несостоятельность, наблюдение, финансовое 

оздоровление, внешнее управление, конкурсное производство, мировое соглашение, 

арбитражный управляющий. 

Abstract 
The article examines the sequence of stages in bankruptcy (insolvency) proceedings 

in accordance with Russian legislation (Federal Law No. 127-FZ of October 26, 2002 "On 

Insolvency (Bankruptcy)"). It also presents the key stages of the process, an analysis of their 

goals, content, and legal consequences, as well as the interrelationship between them. Special 

attention is paid to the practical aspects of implementing each stage and their significance for 

ensuring a balance of interests among the debtor, creditors, and society. 

Keywords: bankruptcy, insolvency, supervision, financial rehabilitation, external ad-

ministration, liquidation, amicable agreement, bankruptcy commissioner. 

 

Институт банкротства является важнейшим элементом рыночной экономики, 

выполняющим функции очищения хозяйственного оборота от неплатежеспособных 

субъектов и предоставляющим возможность восстановления платежеспособности доб-

росовестным должникам. Процедура банкротства представляет собой сложный, регла-

ментированный законом процесс, состоящий из последовательных стадий, каждая из 

которых имеет самостоятельные цели и правовой режим.  

По данным единого федерального реестра сведений о фактах деятельности 

юридических лиц, индивидуальных предпринимателей и иных субъектов экономиче-

ской деятельности, в 2025 году в России было зафиксировано 6477 банкротств юриди-

ческих лиц. Это на 24,3 % меньше, чем в 2024 году, что стало минимальным показате-

лем за 10 лет. Значительное число банкротств происходит среди физических лиц.  

Среди граждан и индивидуальных предпринимателей в 2025 году 568 тысяч че-

ловек были признаны банкротами в судебном порядке. Ещё 61,3 тысячи граждан полу-

чили этот статус по упрощённой процедуре без суда.  
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Таким образом, общее число россиян-банкротов с 2015 года (когда появился 

институт судебного банкротства) достигло 2,22 млн человек.  

Для выявления сущности несостоятельности необходима систематизация и ана-

лиз этапов проведения процедуры банкротства в их логической и временной последо-

вательности. 

1. Возбуждение дела о банкротстве. Это первоначальный этап, формальным 

моментом начала которого является принятие арбитражным судом заявления о при-

знании должника банкротом. Заявителями могут выступать: сам должник, конкурент-

ный кредитор, уполномоченные органы.  

Для возбуждения дела необходимо доказать наличие признаков банкротства: 

неисполнение денежных обязательств и (или) обязанности по уплате обязательных 

платежей в течение трех месяцев с даты, когда они должны были быть исполнены, при 

условии, что сумма обязательств превышает 300 тыс. рублей для юридических лиц и 

500 тыс. рублей для граждан.  

В настоящее время сумма обязательств юридических лиц повышена до 2 млн 

рублей. Суд проверяет обоснованность заявления и выносит определение о принятии 

его к производству, что влечет наложение ареста на имущество должника и введение 

первой процедуры – наблюдения. 

2. Наблюдение. Целью наблюдения является сохранение имущества должника, 

анализ его финансового состояния, составление реестра требований кредиторов и под-

готовка первого собрания кредиторов. Руководство должника продолжает действовать, 

но с существенными ограничениями (например, на совершение сделок, выходящих за 

пределы обычной хозяйственной деятельности). Вводится должность временного 

управляющего, который осуществляет контроль и оценку.  

По итогам наблюдения на первом собрании кредиторов принимается решение 

о том, какую следующую процедуру ходатайствовать перед судом: финансовое оздо-

ровление, внешнее управление или переход к конкурсному производству. 

3. Финансовое оздоровление. Данная процедура вводится судом на срок до 2 лет 

по решению собрания кредиторов. Ее цель – восстановить платежеспособность долж-

ника и погасить его задолженность в соответствии с утвержденным графиком. Руко-

водство компании остается, но под контролем административного управляющего. 

На время финансового оздоровления вводится мораторий на удовлетворение требова-

ний кредиторов (за некоторыми исключениями), что освобождает должника от уплаты 

неустоек и пеней.  

Этап считается успешным, если должник исполнил график погашения задол-

женности. В противном случае суд переходит к следующей процедуре. 

4. Внешнее управление. Внешнее управление также направлено на восстанов-

ление платежеспособности, но вводится на срок до 18 месяцев (с возможностью про-

дления до 2 лет) в случаях, когда финансовое оздоровление невозможно или не дало 

результата. Ключевое отличие – полномочия руководителя должника переходят 

к внешнему управляющему.  

Управляющий разрабатывает и реализует план внешнего управления, который 

может включать: перепрофилирование производства, закрытие нерентабельных акти-

вов, продажу части имущества, уступку прав требования, дополнительные эмиссии ак-

ций и иные меры. Мораторий на удовлетворение требований кредиторов также дей-

ствует. 

5. Конкурсное производство. Это завершающая процедура банкротства, вводи-

мая судом на срок до 6 месяцев (с возможностью продления) при установлении при-

знаков неплатежеспособности и недостаточности имущества для восстановления биз-

неса.  
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Ее цель – соразмерное удовлетворение требований кредиторов за счет ликвида-

ции и реализации имущества должника (конкурсной массы). Руководство должника 

отстраняется, все полномочия переходят к конкурсному управляющему. После форми-

рования конкурсной массы, ее продажи с торгов и распределения денежных средств 

между кредиторами в порядке установленной законом очередности (внеочередные, 

первая, вторая, третья очередь), суд выносит определение о завершении конкурсного 

производства, а юридическое лицо подлежит ликвидации. 

6. Мировое соглашение. Мировое соглашение может быть заключено на любой 

стадии процесса банкротства после введения наблюдения. Оно представляет собой до-

говор между должником и кредиторами об условиях прекращения обязательств. 

Утверждается арбитражным судом и влечет прекращение производства по делу 

о банкротстве. Мировое соглашение является альтернативным, восстановительным 

механизмом, позволяющим избежать ликвидации и найти компромисс. 

Таким образом, процедура банкротства представляет собой последовательную 

цепочку взаимосвязанных этапов, каждый из которых служит достижению специфиче-

ских целей: от диагностики финансового состояния (наблюдение) до попыток санации 

(финансовое оздоровление, внешнее управление) и, при их неэффективности, ликвида-

ции и расчетов с кредиторами (конкурсное производство). Возможность заключения 

мирового соглашения обеспечивает гибкость процесса.  

Механизм банкротства имеет определённые недостатки и нуждается в совер-

шенствовании.  

Эффективная реализация каждого этапа под контролем арбитражного управля-

ющего и суда является залогом достижения основных целей института банкротства: 

справедливого распределения имущества должника, защиты прав кредиторов, предо-

ставления шанса на восстановление бизнеса и поддержания стабильности экономиче-

ского оборота. 
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Аннотация 

В статье рассматривается система органов, обеспечивающих управление пуб-

личными финансами. Анализируются функциональные полномочия государственных 

институтов в сфере финансового администрирования. Представлена действующая 

конфигурация системы государственного финансового регулирования. 

Ключевые слова: финансы, государственное регулирование, финансовая си-
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Abstract 

The article examines the system of bodies responsible for managing public finances. 

It analyzes the functional powers of state institutions in the field of financial administration. 

The current configuration of the state financial regulation system is presented. 

Keywords: finance, government regulation, financial system, management mecha-

nisms, economic policy, financial institutions. 

 

Финансы являются одной из ключевых экономических категорий, обеспечива-

ющих функционирование любой современной хозяйственной системы. Через финан-

совые механизмы осуществляется аккумуляция валового внутреннего продукта, его 

распределение и перераспределение между отраслями экономики, регионами и соци-

альными группами населения. Эффективность организации финансовых отношений 

определяет темпы экономического развития, уровень инвестиционной активности, 

степень социальной защищенности граждан и устойчивость национальной экономики 

к внешним воздействиям.  

В условиях глобализации мировых финансовых рынков и усиления взаимозави-

симости национальных экономик качество государственного финансового управления 

выходит на первый план, становясь важнейшим фактором обеспечения экономической 

безопасности страны [3, с. 15]. 
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Финансовая система государства представляет собой сложную экономическую 

конструкцию, включающую совокупность финансовых институтов, инструментов 

и механизмов, обеспечивающих движение финансовых ресурсов между экономиче-

скими субъектами. Данная система функционирует на нескольких уровнях: федераль-

ном, региональном и муниципальном. Каждый уровень обладает собственной специ-

фикой, однако их эффективное взаимодействие невозможно без наличия единой си-

стемы управления, обеспечивающей координацию действий всех участников финансо-

вых отношений. В связи с этим исследование роли и функций органов государственно-

го финансового управления приобретает особую актуальность как с теоретической, так 

и с практической точки зрения [4, с. 28]. 

Управление как экономическая категория представляет собой целенаправленное 

воздействие субъекта управления на объект управления с использованием совокупно-

сти методов и инструментов для достижения поставленных целей. В финансовой сфере 

управление направлено на обеспечение оптимального распределения финансовых ре-

сурсов, поддержание макроэкономической сбалансированности и создание условий 

для устойчивого экономического роста. Государство, выступая в роли основного субъ-

екта управления публичными финансами, реализует свои функции через систему спе-

циализированных органов власти, каждый из которых наделен определенными полно-

мочиями и компетенцией [3, с. 45]. 

Финансовое регулирование на уровне государства охватывает все звенья фи-

нансовой системы. На федеральном уровне формируются единые правовые и методо-

логические основы функционирования финансовой системы, разрабатываются основ-

ные направления бюджетной, налоговой, денежно-кредитной и таможенной политики. 

Региональные и местные органы власти реализуют данные направления с учетом спе-

цифики соответствующих территорий, обеспечивая согласованность интересов феде-

рального центра и субъектов Федерации [4, с. 156]. 

Целевыми ориентирами государственного финансового управления выступают 

финансовая стабильность, сбалансированность бюджетов всех уровней, снижение дол-

говой нагрузки, поддержание устойчивости национальной валюты и создание благо-

приятных условий для развития реального сектора экономики. Достижение данных 

ориентиров требует четкого распределения функций между органами управления, про-

зрачности процедур принятия решений и эффективного взаимодействия всех участни-

ков бюджетного процесса. 

Финансовое администрирование представляет собой комплексную систему ме-

роприятий по организации перераспределительных процессов в сфере финансовых ре-

сурсов между различными участниками экономической деятельности. Данная система 

включает в себя планирование финансовых потоков, оперативное управление бюджет-

ными средствами, учет и контроль за их использованием [5, с. 112]. 

Объектами управления в финансовой сфере выступают разнообразные эконо-

мические отношения, складывающиеся в процессе формирования, распределения и ис-

пользования централизованных и децентрализованных фондов денежных средств. Эф-

фективность управления данными отношениями во многом определяется четкостью 

разграничения полномочий между органами власти различных уровней, а также нали-

чием отлаженных механизмов координации их деятельности.  

В таблице 1 представлены основные принципы, на которых базируется совре-

менная система государственного финансового управления в рыночной экономике. 
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Таблица 1. Основные принципы государственного финансового управления [2] 

 
Принцип Содержание 

Единство системы Обеспечивает согласованность финансовой политики на всех уровнях 

власти 

Разграничение пол-

номочий 

Закрепляет функции органов управления за соответствующими уров-

нями бюджетной системы 

Прозрачность Предполагает открытость процедур принятия решений в финансовой 

сфере 

Целенаправленность Ориентирует управление на достижение конкретных экономических 

результатов 

Эффективность Требует достижения поставленных целей с минимальными затратами 

ресурсов 

 

Система государственного финансового регулирования включает в себя следу-

ющие основные элементы. Субъектами управления выступают Президент Российской 

Федерации, Федеральное Собрание и Правительство Российской Федерации. Объекта-

ми управления являются бюджетные отношения, налоговые отношения и денежно-

кредитные отношения. В качестве инструментов управления используются бюджетное 

планирование, налоговое регулирование и денежно-кредитная политика. Методы 

управления подразделяются на прямые (административные) и косвенные (экономиче-

ские) [2, с. 89]. 

Использование перечисленных инструментов и методов направлено на дости-

жение главных целей государственного финансового регулирования: обеспечение мак-

роэкономической стабильности, сбалансированности бюджетной системы, стимулиро-

вание экономического роста и поддержание устойчивости национальной валюты. Вы-

бор конкретных методов (прямых или косвенных) зависит от текущей экономической 

конъюнктуры и приоритетов финансовой политики. К прямым методам управления 

относятся, например, установление обязательных нормативов, лимитов бюджетных 

обязательств и квот. Косвенные методы предполагают воздействие через налоговые 

ставки, ключевую ставку Центрального банка и таможенные пошлины, что позволяет 

более гибко реагировать на изменения экономической ситуации. Эффективность при-

менения данных методов напрямую зависит от качества бюджетного планирования 

и точности прогнозирования доходов и расходов бюджетов всех уровней. 

Высшими институтами государственной власти, реализующими стратегическое 

финансовое регулирование в Российской Федерации, являются Федеральное Собрание 

(Совет Федерации и Государственная Дума), Правительство Российской Федерации 

и Президент Российской Федерации. Данные органы определяют основные направле-

ния финансовой политики, утверждают федеральный бюджет, устанавливают налого-

вые и неналоговые платежи, формируют правовую базу функционирования финансо-

вой системы. 

Совокупность организационных структур, обеспечивающих реализацию управ-

ленческих функций в финансовой сфере, в экономической литературе принято обозна-

чать как финансовый аппарат. Данный аппарат представляет собой иерархически по-

строенную систему органов, каждый из которых выполняет строго определенные 

функции в сфере управления публичными финансами [3, с. 201]. 

В таблице 2 представлена организационная структура финансового аппарата 

Российской Федерации на федеральном уровне [5, с. 56]. 
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Таблица 2. Структура финансового аппарата Российской Федерации на феде-

ральном уровне [5] 

 
Уровень управления Органы управления 

Высший уровень Президент Российской Федерации, Федеральное Собрание, Прави-

тельство Российской Федерации 

Центральный уровень Министерство финансов Российской Федерации, Федеральное 

казначейство Российской Федерации, Федеральная налоговая 

служба, Федеральная таможенная служба 

Специализированный 

уровень 
Центральный банк Российской Федерации, Счетная палата Рос-

сийской Федерации 

 

Каждый из институтов, входящих в систему государственного финансового ре-

гулирования, наделен специфическими экономическими функциями и властными пол-

номочиями. Их характеристика систематизирована в таблице 3. Правовой статус 

и компетенция указанных органов закреплены в Бюджетном кодексе Российской Фе-

дерации, Федеральном законе «О Центральном банке Российской Федерации» от 

10.07.2002 № 86-ФЗ и Федеральном законе «О Счетной палате Российской Федерации» 

от 05.04.2013 № 41-ФЗ [1; 2]. 

 

Таблица 3. Институты государственного финансового регулирования и их ком-

петенция (составлена автором) 

 
Институт регулирования Компетенция 

Президент Российской 

Федерации 

Определяет стратегические направления финансовой политики. 

Координирует деятельность финансовых органов. Участвует в 

бюджетном процессе 

Федеральное Собрание 

Российской Федерации 

Принимает законодательные акты в финансовой сфере, утверждает 

федеральный бюджет и осуществляет парламентский контроль за 

его исполнением 

Правительство Россий-

ской Федерации 

Обеспечивает разработку федерального бюджета и бюджетов госу-

дарственных внебюджетных фондов 

Министерство финансов 

Российской Федерации 

Обеспечивает формирование и проведение единой государствен-

ной финансовой политики 

Федеральное казначей-

ство Российской Феде-

рации 

Обеспечивает исполнение федерального бюджета, осуществляет 

кассовое обслуживание бюджетов, ведет учет операций сектора 

государственного управления 

Федеральная налоговая 

служба 

Осуществляет контроль за правильностью исчисления и полнотой 

уплаты налоговых платежей 

Федеральная таможен-

ная служба 

Контролирует исчисление и уплату таможенных пошлин и сборов 

Центральный банк Рос-

сийской Федерации 

Формирует и реализует денежно-кредитную политику, обеспечива-

ет стабильность финансового сектора 

Счетная палата Россий-

ской Федерации 

Осуществляет внешний государственный аудит (контроль) за ис-

пользованием средств федерального бюджета 

 

Банк России подотчетен Государственной Думе Федерального Собрания Рос-

сийской Федерации. Председатель Банка России назначается на должность Государ-

ственной Думой по представлению Президента Российской Федерации [2, ст. 5]. Орга-

ны государственной власти субъектов Российской Федерациии органы местного само-

управления реализуют управленческие полномочия в финансовой сфере в пределах 

установленной компетенции. 
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Таким образом, в Российской Федерации сформирована многоуровневая систе-

ма стратегического финансового управления, объединяющая законодательные и ис-

полнительные институты власти, находящаяся под постоянным государственным кон-

тролем [6, 7]. Представленная структура обеспечивает реализацию единой финансовой 

политики на всех уровнях бюджетной системы, распределение полномочий между ор-

ганами власти различного уровня и комплексный подход к решению задач в сфере 

управления публичными финансами. 
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