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Ранее на этих страницах уже отмечали скла-
дывающуюся в эпоху всеобщей цифровизации 
иллюзию в сфере государственного управления, 
когда обладание массой данных и различными 
методами их агрегации/обработки приравнива-
ется к управляемости тех или иных процессов 
[1], как будто вся окружающая реальность ста-
новится понятной и простой. К сожалению, та-
кая тенденция продолжается и поныне. Сегодня 
считаю важным обратить ваше внимание на сло-
жившуюся тенденцию усложнять и даже запу-
тывать без необходимости проблему оценки важ-
ных для контроля выполнения новых националь-
ных проектов индикаторов. Для примера можем 
взять утвержденную Минстроем России (приказ 
№ 811 от 02.12.2024) методику расчета показателя 

«Улучшение качества среды для жизни в опорных 
населённых пунктах» для применения в одном 
из федеральных проектов национального проекта 
«Инфраструктура для жизни». Более 30 показате-
лей, 17 компонент, для 2 160 опорных населенных 
пунктов (ОНП): запланировать, исполнить, про-
контролировать. Столь много усилий тысяч ком-
петентных специалистов по всей стране должно 
быть обращено на решение этой задачи. И речь 
идет не об усилиях, направленных на фактическое 
улучшение среды для жизни, а лишь об оценке 
достигнутых результатов. И подобная же ситуа-
ция институционализируется в практике реали-
зации национальных проектов в разных сферах. 
Увеличивается и число проектов, и число пока-
зателей, да и сам набор показателей становится 
всё сложнее. Постепенно формируется громозд-
кая система «мониторинга всего», при этом она © Плетнёв Д. А., 2026
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не будет отражать действительного положения 
дел в стране, а лишь будет создавать иллюзию 
точности измерения и контроля. Остановимся 
лишь на некоторых проблемах вышеупомянутой 
методики, которые носят универсальный харак-
тер и применимы практически к любой подобной 
системе.

1. Часть показателей являются управляемыми 
для органов местной власти, например «общее ко-
личество подвижного состава парка общественно-
го транспорта» — его рост достигается закупкой 
большего числа единиц транспорта, без оглядки 
на реальную потребность ОНП.

2. Провозглашение цели «увеличить на 30/60 
процентов качество среды для жизни / городской 
среды» означает, что высокая «база» будет ме-
шать, а может и делать невозможной достижение 
цели в тех ОНП, в которых изначально «всё хоро-
шо», то есть методика не универсальна и чувстви-
тельна к изменениям начальных условий.

3. Такие показатели, как «общая площадь жи-
лых помещений на одного жителя» в тех ОНП, 
где наблюдается отток населения, будет высоким, 
но не будет характеризовать улучшение среды для 
жизни как таковой, а таких, как «объем строитель-
ства нежилой недвижимости», — опосредованно 
связан с качеством условий для жизни и даже мо-
жет ухудшать их (например, если строится про-
мышленный объект, полигон и т. п.).

4. Число жителей для многих показателей ме-
тодики является характеристикой среды распро-
странения явления, говоря проще — знаменателем 
в формуле, а это значит, что усилия по решению 
демографических задач и по борьбе с обезлюдени-
ем периферийных ОНП будут приводить к сниже-
нию итогового показателя. А это, в свою очередь, 
будет порождать противоречие в умах местных 
чиновников.

5. Методика предполагает 17 компонент и бо-
лее 30 показателей для получения итогового ре-
зультата — процента роста качества среды для 
жизни, при этом предполагается ежемесячный 
порядок обновления информации. С учетом ко-
личества опорных населенных пунктов, нагрузка 
на административный аппарат, особенно — в ма-
лых ОНП, в селах, для сбора и обработки инфор-
мации неоправданно высока, что может приво-
дить или к снижению качества информации и, как 
следствие, неинформативности показателя, или 
к крайне высоким трансакционным издержкам 
его измерения в виде рабочего времени и услуг 

специализированных организаций (как, например, 
для показателя «Доля протяженности улично-до-
рожной сети в ОНП, находящейся в нормативном 
состоянии»).

Критикуешь — предлагай, и это справедливо. 
Целесообразно, на мой взгляд, здесь, равно как 
и в других подобных ситуациях:

1. Максимально упростить методику оценки 
обеспеченности населения объектами социальной 
инфраструктуры, отдав приоритет тем 3–5 харак-
теристикам/компонентам, которые признаются 
важнейшими жителями.

2. При расчете показателей «на одного жите-
ля» использовать только данные о численности 
на начало измерений, для обеспечения межмуни-
ципального сопоставления.

3. Не включать в методику показатели, потенци-
ально управляемые местными и региональными 
органами власти.

4. Не включать в методику сложно измеримые 
показатели и показатели, по которым вероятно 
получение недостоверных результатов.

5. При расчете агрегированных индексов по ре-
гиону и РФ использовать не только средние ариф-
метические значения, но и структурные характе-
ристики — медиану, квартили, а также оценивать 
степень дифференциации значений по ОНП.

6. Очень осторожно и внимательно относиться 
к установлению нормативов в оценке обеспечен-
ности социальной инфраструктурой в ОНП. Со-
став ОНП крайне неоднородный, и использование 
принципа нормативной обеспеченности должно 
учитывать местную специфику и, в процессе вне-
дрения, использоваться лишь в аналитических 
целях и для тонкой настройки будущей систе-
мы мониторинга, а не порождать поиск виновных 
в недостижении только что придуманных норма-
тивов, равно как и необходимость объясняться, 
почему тот или иной норматив не выполнен.

Вот такой частный, но важный, на мой взгляд, 
вопрос: как происходит реализация важнейшей 
функции управления — контроля, в  важней-
шей же сфере. Возможно, ряд предложений зву-
чит радикально, но иной, косметический способ 
решения проблем с достоверностью индикаторов 
и результативностью контроля лишь «заретуши-
рует» проблему, оставив ее и дав ей возможность 
усугубиться в недалеком будущем, когда реали-
зацию этой задачи частично или полностью пере-
поручат ИИ. А этот час не за горами.
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позитивизма, которая порождает кризисы традиционных подходов. Закоренелые парадигмы часто отверга-
ются и игнорируются, что свидетельствует о дестабилизации устоявшихся системных моделей. Аналогич-
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тарных представлений о хозяйственной деятельности. В итоге снизилась роль системности и интеграции 
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этом целостность восприятия экономических процессов. Целью исследования является определение сис
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signaling the destabilization of established systemic models. A similar process was observed at the turn of the 19th 
and early 20th centuries, when the erosion of classical concepts called into question the materiality and necessity of 
philosophical understanding of the achievements of individual scientific disciplines. A similar picture was repeated 
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of digital economic models, which led many to question the significance of concepts such as property, exploitation, 
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losing the holistic understanding of economic processes. The aim of this study is to define a system of economic 
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Введение
В условиях административно-командной сис

темы хозяйствования политическая экономия 
претерпела двоякую трансформацию. Во-пер-
вых, она была возведена в ранг неоспоримой аб-
солютизации. Политическая экономия факти-
чески брала на себя решение всех вопросов хо-
зяйственной деятельности, обходя специализи-
рованные экономические науки и научно-мето-
дические инструменты [1]. Вместо системного 
анализа, основанного на эмпирических данных 
и теоретических построениях, применялись по-
верхностные обобщения видимых явлений, что 
приводило к  превращению случайных фактов 
в якобы закономерные выводы. В результате по-
добное псевдонаучное знание ложилось в осно-
ву управленческих рекомендаций, что неизмен-
но вело к неэффективным затратам обществен-
ных ресурсов. Такая практика свидетельствовала 
о пренебрежении необходимыми связями между 
теоретическим аппаратом и практической сферой 
хозяйства, а также о попытке связать политиче-
скую экономию с реальной хозяйственной прак-
тикой.

Во-вторых, политическая экономия стала ин-
струментом идеологической поддержки совет-
ской системы экономики. Важно уточнить, что 
лозунг деидеологизации экономической науки, 
возникший в период поздней перестройки, фак-
тически противоречит самой природе научного 
знания. Любая научная дисциплина, в том чис-
ле экономическая, непременно отражает опреде-
ленные мировоззренческие установки и интере-
сы, следовательно, идеологизация в той или иной 

форме является ее неотъемлемой характеристи-
кой. Проблема заключается в  том, что в  адми-
нистративно-командной системе политическая 
экономия трансформировалась в служанку кон-
кретной идеологии посредством директивного 
ограничения предметных границ и ожидаемых 
результатов исследований. Это сопровождалось 
отказом от  принципа критического мышления 
и заменой его на набор догматических устано-
вок, что фактически лишало экономическую на-
уку ее самостоятельности и критического потен-
циала [2].

Таким образом, сочетание абсолютизации по-
литической экономии и ее превращения в идео-
логический инструмент привело к дискредита-
ции дисциплины как среди специалистов, так 
и в широких кругах общества. Разрушение адми-
нистративно-командной системы повлекло за со-
бой утрату прежнего статуса политической эко-
номии. Термин и сама практика политэкономии 
подверглись существенной переоценке, а в совре-
менном российском экономическом образовании 
ее позиции заняла более универсальная и при-
кладная «экономическая теория».

Современная экономическая наука развива-
ется как конкурентный, динамичный процесс, 
где плюрализм идей становится ресурсом для 
комплексного, системного понимания общества 
и экономики, а интеграция разных теоретических 
платформ необходима для решения вызовов, свя-
занных с  экологией, цифровизацией, неравен-
ством и социальными трансформациями, — вы-
зовов, которые лежат за пределами чисто рыноч-
ного анализа.
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Методология исследования
Позитивизм базируется на  убеждении, что 

подлинное знание происходит исключительно 
из  накопления фактических данных специаль-
ных наук. С позиций позитивистов философские, 
мировоззренческие обобщения не являются не-
обходимыми для полноценного научного анали-
за. В их подходе отсутствует пространство для 
обсуждения таких фундаментальных вопросов, 
как приоритетность понятий, их происхождение, 
системность, и других философских категорий. 
Современный рост влияния позитивизма в рос-
сийской экономической мысли нельзя считать 
случайным явлением. Противоборство узкопро-
фильных экономических направлений с  доми-
нирующей «экономической философией» стало 
следствием многолетнего господства последних, 
сопровождающегося подавлением критического 
мышления. До того, как концепции собственно-
сти и эксплуатации были отвергнуты как непри-
годные для аналитического рассмотрения, они 
уже активно применялись в качестве инструмен-
тов влияния [3].

Политическая экономия, изначально сформи-
ровавшаяся как «экономическая философия», вы-
ступала в роли интегрирующей структуры, кото-
рая систематизировала конкретные достижения 
отдельных исследовательских дисциплин, пред-
ставляя собой своего рода ствол дерева эконо-
мических знаний [4]. Отделенные друг от друга, 
ствол и ветви не способны обеспечить полноцен-
ное функционирование научной системы — толь-
ко их сбалансированное единство способствует 
развитию дисциплины. Если абстрактные поня-
тия собственности теряют связь с практически-
ми сферами управления, учета, финансов и ин-
вестиций, они превращаются в пустые умозри-
тельные конструкции, бесплодные для теории 
и практики.

Результаты исследования
Без сомнения, термин «экономическая тео-

рия» часто критикуется за свою расплывчатость 
и чрезмерную широту — под ним можно пони-
мать практически всё, что связано с экономи-
кой, за исключением непосредственно приклад-
ных аспектов. Однако суть вопроса заключается 
в другом. По своей природе экономическая теория 
не стремится быть философски всеобъемлющей 
или мировоззренческой дисциплиной, объединя-
ющей достижения узких экономических направле-
ний. Напротив, она сознательно избегает позиции 
«над» науками, сосредоточиваясь на аккумулиро-

вании и систематизации результатов конкретных 
исследований.

Если взглянуть на классические школы эконо-
мической мысли — классиков, представителей 
исторической школы и неоклассиков, — видно, 
что у них были разные подходы к формированию 
экономических законов, однако единый, строгий 
и универсальный закон им выделить не удалось. 
Это ставит под вопрос статус экономики как еди-
ной «жесткой» науки. В западных образователь-
ных системах данное понимание давно реализова-
но в Economics, который выступает как вводный 
курс, призванный дать обзор разнообразных эко-
номических теорий, а затем следует углубленное 
изучение профильных дисциплин. Сам термин 
Economics буквально отражает идею знакомства 
с множеством различных интерпретаций эконо-
мических процессов. Таким образом, на смену 
поискам универсальной философско-экономиче-
ской системы пришла более прагматичная и ори-
ентированная на реальную практику обзорная 
дисциплина. Приверженцы направления «эконо-
микс», как правило, обосновывают ее самодоста-
точность и ценность в системе научного знания, 
строго очерчивая круг ее предметного поля [5].

В российской системе классификации наук, 
определяемой высшей аттестационной комиссией, 
дисциплина «Экономическая теория» включает 
в себя разделы, связанные с мировоззренческими 
и философскими проблемами, выступая как сово-
купность множества концептуальных и методоло-
гических подходов. Даже если экономическую те-
орию формально выделить в самостоятельную на-
учную отрасль наряду с прочими экономическими 
дисциплинами, она окажется лишь одним из мно-
гочисленных ответвлений древа науки, но никак 
не его корневой основой. Изобилие разрозненных 
научных течений подрывает целостность системы, 
делает ее фрагментарной и тем самым снижает ее 
результативность.

Впрочем, это отнюдь не означает упадка эконо-
мической науки в целом. Наоборот, речь идет о це-
ленаправленном углублении прикладных иссле-
дований, постановке конкретных научных задач 
и достижений весомых практических результатов. 
Однако с увеличением сложности и масштабов 
изучаемых проблем возникает внутреннее проти-
воречие — широта исследовательских вопросов 
противостоит узкой специализации отдельных 
исследований.

Системность же выступает естественным ито-
гом философского и мировоззренческого синтеза 
частных достижений множества специализиро-
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ванных наук. Современный этап развития эко-
номической науки по праву характеризуется всё 
более глубокой и всесторонней системностью, 
которая помогает интегрировать разнообразные 
направления в единое целое [6]. Мы имеем дело 
с системами разного масштаба и уровня обще-
ственной значимости — от простейших экономи-
ческих форм, таких как домохозяйства, до слож-
ных структур — хозяйства местных сообществ, 
малый бизнес, корпорации, региональные эконо-
мики, национальные хозяйства и мировая эконо-
мика (табл. 1).

Каждое из перечисленных образований пред-
ставляет ступень интеграции экономических 
субъектов с различной масштабностью, сложно-

стью и целями, формируя единую систему хо-
зяйствования. Многие из рассматриваемых сис
тем обладают сложной внутренней организацией 
и включают в себя несколько взаимосвязанных 
подсистем. Например, корпорация представляет 
собой совокупность подсистем, таких как кор-
поративное управление, финансовые отношения, 
управление реальным и фиктивным капиталом 
и  другие. Такая многоуровневая системность 
не сводится к простому набору разрозненных 
взглядов или перечню элементов.

Система — это не просто сумма ее компонен-
тов, она выступает как единое, упорядоченное це-
лое. При утрате системных свойств она распада-
ется на отдельные части, лишенные целостности 

Таблица 1 
Table 1

Многоуровневая система участников рынка 
Multi-level system of subjects in the market

Экономические субъекты Содержание системных экономических образований
Домохозяйства Самая простая экономическая система, представляющая единицу потребления 

и производства. Домохозяйства владеют факторами производства (труд, зем-
ля, капитал), принимают решения о потреблении и сбережениях, продают труд 
и приобретают товары и услуги. Основная цель — удовлетворение личных и се-
мейных потребностей

Хозяйства местного  
сообщества

Совокупность домохозяйств и малых предприятий, объединенных территори-
ально и социально, взаимодействующих на основе общих ресурсов и потребно-
стей. Это система самоуправления экономическими и социальными процесса-
ми, решает локальные задачи обеспечения жизнедеятельности, инфраструктуры, 
занятости

Система малого бизнеса Структура из индивидуальных предпринимателей и малых компаний, ориенти-
рованных на гибкость, инновации и быстрое реагирование на рыночные изме-
нения. Обеспечивает занятость, стимулирует конкуренцию, способствует раз-
витию новых товаров и услуг. Часто действует в рамках локальных и региональ-
ных рынков

Корпорация Юридически оформленное крупное предприятие с иерархической организацией 
управления, акционерным капиталом и масштабным производством. Объеди-
няет значительные ресурсы, оптимизирует процессы, реализует долгосрочные 
стратегии, действует в национальных и международных масштабах. Фокусиру-
ется на прибыльности, росте и инвестиционной привлекательности

Система региона — 
субъекта Федерации

Комплекс экономических отношений и  структур внутри административно-
территориальной единицы, обладающей определенной степенью самоуправле-
ния. Включает производство, распределение, инфраструктуру, инвестиции, ры-
нок труда. Региональная экономика отражает специфику ресурсов, отраслевую 
структуру и политику развития

Национальная  
экономика

Целостная экономическая система страны, объединяющая все производствен-
ные, распределительные, потребительские и финансовые отношения. Включает 
отрасли, рынки, государственные институты, законодательство, денежно-кре-
дитную систему. Отражает уровень развития, социально-экономические цели, 
внешнеэкономическую деятельность

Мировое хозяйство Глобальная система взаимодействия национальных экономик через торговлю, 
инвестиции, финансовые потоки, технологический обмен и миграцию. Осно-
вывается на международных институтах, соглашениях и рынках. Обеспечивает 
координацию и взаимозависимость стран, решение глобальных экономических 
проблем

Источник: составлено автором по материалам исследования [5; 6].
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и способности эффективно функционировать. 
Экономические системы возникают, развивают-
ся и приходят к пределу своего существования 
по определенным закономерностям. Без понима-
ния этих закономерностей невозможно полно-
ценно анализировать динамику экономических 
отношений, предсказывать их изменения и осу-
ществлять грамотное регулирование или управ-
ление [7; 8].

К. Маркс первым сформулировал ключевые за-
коны функционирования капиталистического спо-
соба производства [9]. Его теория исторического 
развития базируется на трех основных законах 
(рис. 1).

Эти фундаментальные законы, открытые Кар-
лом Марксом в 60–70‑х гг. XIX в., остаются клю-
чевыми для понимания капитализма [9]. Одна-
ко современный этап — постиндустриальный, 
информационный и основанный на знаниях — 
предъявляет требования к созданию новых фило-
софских концепций. Это связано с появлением ка-
чественно иных экономических отношений, кото-
рые выходят за рамки классической марксистской 
теории [9]. Результаты предыдущих исследований 
выступают отправной точкой для формирования 
следующего этапа научного знания, сопровожда-
ющегося изменениями в методологии, подходах 
и принципах философского анализа. Сегодня эко-
номическая реальность XXI в. слишком сложна, 
чтобы ее можно было полноценно объяснить клас-
сическими диалектическими методами Г. Гегеля 
или материализмом Фейербаха [10]. Взаимодей-
ствие финансового и реального секторов эконо-

мики требует внедрения новых концептуальных 
подходов, методов и аналитических инструментов 
философского осмысления, необходимость в чем 
давно признана и активно обсуждается в совре-
менной экономической науке.

Трансформация рынков и формирование эконо-
мических отношений постиндустриальной эпохи 
ставят перед исследователями сложный комплекс 
задач, нередко противоречащих традиционным 
теориям и устоявшимся методологическим пара-
дигмам. Вместе с тем каждая из этих проблем со-
держит важный потенциал для углубления и рас-
ширения научного знания. К сожалению, позити-
вистский подход ограничивает этот потенциал, 
так как отвергает философские обобщения и сво-
дит проблемы лишь к формальному перечислению 
без их глубокого осмысления. В такой парадигме 
выявленное противоречие воспринимается как 
знак несостоятельности теории, своего рода ту-
пик, что существенно тормозит развитие знания.

В противоположность этому мировоззренче-
ский подход рассматривает противоречия как 
неотъемлемую и движущую силу экономиче-
ских процессов. Любое экономическое отношение 
по своей сущности содержит две взаимосвязанные 
стороны, анализ которых выявляет внутренние 
противоречия. Каждое экономическое отношение 
изначально включает в себя две взаимозависимые 
стороны, чье взаимодействие выявляет внутрен-
ние конфликты. Их разрешение происходит через 
объединение этих сторон в новую, более сложную 
форму экономического взаимодействия, которая 
уже содержит новые противоречия. Этот непре-

Система - это не просто сумма её компонентов, она выступает как 
единое, упорядоченное целое. При утрате системных свойств она распадается 
на отдельные части, лишённые целостности и способности эффективно 
функционировать. Экономические системы возникают, развиваются и 
приходят к пределу своего существования по определённым 
закономерностям. Без понимания этих закономерностей невозможно 
полноценно анализировать динамику экономических отношений, 
предсказывать их изменения и осуществлять грамотное регулирование или 
управление [7,8]. 

К. Маркс первым сформулировал ключевые законы функционирования 
капиталистического способа производства [9]. Его теория исторического 
развития базируется на трёх основных законах (рис.1): 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 
 
 
 

Рис. 1. Ключевые законы функционирования капиталистического способа производства 
Fig. 1. Key laws of the functioning of the capitalist mode of production 

Источник: составлено автором по [9,11]. 
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Источник: составлено автором по [9; 11]
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кращающийся цикл саморегуляции и трансформа-
ции отношений и задает динамику развития эко-
номической системы — товар трансформируется 
в деньги, деньги — в капитал, капитал — в при-
бавочную стоимость и так далее [11].

При глубоком анализе противоречия, выявля-
емые в объективной экономической реальности, 
отражаются также в научных категориях. В клас-
сической политэкономии, в частности в работе 
К. Маркса «Капитал», применяется методологиче-
ский принцип перехода от общего и абстрактного 
к конкретному и детализированному. Этот под-
ход предполагает постепенное разрешение внут
ренних противоречий через последовательное ус-
ложнение понятий — от простейших категорий, 
таких как товар (простое выражение богатства), 
к более сложным экономическим понятиям — 
действительному капиталу, прибыли, ренте, про-
центу и другим [12]. Такой метод позволяет глуб-
же раскрыть структуру экономических явлений 
и понять их взаимосвязь в рамках общей системы.

Если мы посмотрим на современный экономикс, 
то он опирается на иные методологические прин-
ципы. Вместо глубокого синтеза знаний здесь ак-
кумулируются проблемы и результаты исследова-
ний в одну систему без попыток интеграции, что 
приводит к постоянному расширению перечня 
изучаемых вопросов [13]. Так, внимание посте-
пенно смещается от рыночного равновесия к во-
просам государственного регулирования, затем 
к монетарным аспектам и далее. В рамках этого 
подхода трансформации сводятся, как правило, 
к систематизации по масштабу (макро-, микро-, 
мезо-, мегаэкономика) или по хронологическому 
развитию теорий (к примеру, теория финансово-
го сектора следует за теорией реального сектора 
экономики).

Ностальгия по «золотому веку» классической 
политэкономии не может служить весомым аргу-
ментом в защиту регресса экономической науки. 
Возврата к прежним моделям не предусмотре-
но, равно как невозможно добиться устойчивого 
прогресса в условиях хаоса и фрагментарности 
современной экономической теории. Позитивист
ский подход эффективно отвечает запросам уз-
коспециализированных экономических дисцип
лин, однако сталкивается с ограничениями при 
решении сложных, системных проблем, охваты-
вающих экономику в целом. Без интегрирующего 
каркаса, способного объединить различные на-
правления исследований, «дерево» экономической 
науки не сможет полноценно развиваться — ему 
необходим «ствол» в виде философской рефлексии 

и иерархического согласования частных результа-
тов [13]. Единственный путь развития лежит через 
глубокое философское осмысление и обобщение 
накопленных за последние десятилетия достиже-
ний в отдельных областях, что позволит придать 
им целостность и направленность.

Известно, что советская политэкономия нередко 
приносила системные обобщения в угоду идео-
логической ортодоксии, замыкая теоретический 
анализ на поддержание мировоззренческой моно-
полии. Сегодня же основными драйверами каче-
ственного системного обновления экономического 
знания выступают виртуальные экономические 
отношения (включая криптоактивы и платформен-
ные экосистемы), режимы сопряжения финансо-
вого и реального секторов экономики, эволюция 
института прав собственности, динамика чело-
веческого капитала и другие значимые факторы. 
Однако их продуктивное освоение невозможно 
без глубокой реконструкции самого теоретическо-
го фундамента — создания того самого «ствола» 
экономической науки, который обеспечивал бы 
целостность, иерархическую упорядоченность 
и трансдисциплинарную коммуникацию между 
ее ветвями.

В академической среде всё явственнее прояв-
ляется запрос на построение нового интегратив-
ного ядра. Показательным индикатором является 
рост интереса и признания к новой институцио-
нальной теории (Д. Норт. О. Уильямсон [15–17]), 
обладающей высоким потенциалом для система-
тизации знаний за счет включения внерыночных 
институтов (норм, традиций, правовых рамок). 
Тем не менее, сколь бы мощной ни была эта шко-
ла, она остается частной, хотя и влиятельной, 
ветвью, но ее концептуальный аппарат не подни-
мется до уровня всеобщего «ствола», оставаясь 
в границах институционального редукционизма 
[14; 18].

Критики же мировоззренческого подхода спра-
ведливо апеллируют к плюрализму и свободе 
выбора теоретических позиций, но здесь важ-
но принципиально различать то, что методоло-
гическая свобода, питающая творческий поиск, 
не тождественна отсутствию системности, кото-
рое ведет к фрагментации, дисциплинарной изоля-
ции и невозможности интеграции. Историческая 
рефлексия подтверждает незавершенный, откры-
тый характер любого системного упорядочения 
знания. Так, монополизация наследия К. Маркса 
в социалистических странах, равно как и жест-
кая идеологическая монокультура политической 
экономии социализма, породила не целостную 
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теорию, а интеллектуальную изоляцию и систем-
ный кризис. Аналогичным образом господство 
классической политической экономии в XIX в. 
сменилось маржиналистской революцией именно 
вследствие внутренней ограниченности прежней 
«универсальной» идеологии [9; 11]. Эти уроки 
показывают, что оптимальное строение экономи-
ческого знания не является статичным деревом 
с одним корнем, а скорее напоминает динами-
ческую сеть взаимодействующих школ — клас-
сической, неоклассической, институциональной, 
кейнсианской, эволюционной и др. Каждая из них 
отражает определенную грань реальности. Так, 
кейнсианство, например, дало ключ к пониманию 
роли государства в условиях Великой депрессии 
и последующих кризисов [19], тогда как поведен-
ческая экономика акцентировала неоклассический 
постулат рациональности.

В условиях глобализации и растущей взаимо-
зависимости национальных хозяйств системность 
экономической науки становится не просто же-
лаемым принципом, а практическим императи-
вом. Игнорирование междисциплинарных связей 
и конкуренции идей ведет к ошибочным прогно-
зам и неадекватным политическим решениям. 
Поэтому движение вперед лежит не через отказ 
от плюрализма, а через создание интегративной 
структуры, где разнообразие парадигм превра-
щается из источника разобщенности в ресурс об-
щего развития. Таким образом, формирование 
нового, адекватного эпохе «ствола» экономиче-
ской науки предполагает не поиск единствен-
ной истины, а выстраивание механизмов конку-
рентной динамики идей, критического анализа, 
формирования живой, адаптивной и целостной 
системы знаний.

Заключение
Современная экономическая наука развивается 

как конкурентный, динамичный процесс, где плю-
рализм идей становится ресурсом для комплекс-
ного, системного понимания общества и эконо-
мики. Более того, интеграция разных теоретиче-
ских платформ необходима для решения вызовов, 
связанных с экологией, цифровизацией, неравен-
ством и социальными трансформациями, — вы-
зовов, которые лежат за пределами чисто рыноч-
ного анализа [20].

Современная экономика меняется быстро, а ми-
ровая интеграция, цифровизация, изменение ро-
лей институтов требуют новых системных под-
ходов. Например, такие новые направления, как 
поведенческая экономика, учитывают психоло-
гические факторы, которые классические модели 
игнорируют. В то же время институциональная 
теория помогает понять, почему одни страны раз-
виваются эффективнее — за счет качества инсти-
тутов (судебной системы, защиты прав собствен-
ности), а другие менее эффективно [21]. Так, в ис-
следованиях Дугласа Норта подчеркивается, что 
эффективные институты снижают трансакцион-
ные издержки, что способствует экономическому 
росту, как в опыте Южной Кореи и Сингапура. 
Однако только одна институциональная теория 
не раскрывает все проблемные аспекты науки 
и нужна интеграция с другими школами [18].

Плюрализм и свобода выбора идей — это фун-
дамент научного прогресса. Отказ от монополии 
одной теории (как это было с марксистской эконо-
микой в СССР) позволил ученым искать адаптив-
ные и разнообразные подходы для решения новых 
экономических проблем. Так, кризис 2008 г. вы
явил слабости неоклассической модели, неспособ-
ной предсказать системные риски финансового 
сектора, в то время как институциональный и нео-
марксистский анализ помогли объяснить провалы 
регулирования и роль плохих долгов.

Ключ к решению современных вызовов нахо-
дится в интеграции теорий. Новые глобальные 
вызовы требуют комплексного подхода. Например, 
для решения проблемы изменения климата нужны 
экономические стимулы (рынки углерода), пони-
мание поведенческих аспектов (мотивация участ-
ников), правовые рамки (международные соглаше-
ния) и роль государства. Так, европейский зеленый 
курс объединяет принципы институционализма 
(регулирование), кейнсианства (инвестиции в ин-
фраструктуру) и поведенческой экономики (сти-
мулы для изменения поведения потребителей).

Таким образом, экономическая наука — это 
подвижная система, где разные идеи и школы ра-
ботают вместе, дополняя друг друга. Создание 
«ствола» — интегрированной теории — возможно 
лишь при сохранении плюрализма, учете истори-
ческого и институционального контекста и адап-
тации к текущим вызовам.
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Аннотация.  Анализируются наиболее актуальные теоретические и прикладные проблемы перехода рос-
сийских регионов на модель биоэкономического развития. Цель исследования — уточнить содержание 
и выявить приоритеты трансформации регионального хозяйственного комплекса в контексте биоэконо-
мической парадигмы как интегральной технологической платформы новой индустриализации России и ее 
регионов на принципах гармоничной коэволюции общества и природы. Теоретико-методологической ос-
новой исследования послужил критический анализ базовых принципов западной модели «зеленой эконо-
мики», соотнесенных с требованиями национальной экономической безопасности. Подвергнут сомнению 
тезис о том, что в основу перехода на биоэкономическую модель развития может быть положена унифици-
рованная «общероссийская» схема, не учитывающая социо-эколого-экономическую специфику конкрет-
ных субъектов Федерации. Эмпирической основой исследования послужил комплексный анализ проблем 
природопользования и экоориентированного развития Южно-Уральского региона. Предложена новая ка-
тегория «региональная модель биоэкономического развития» и раскрыта ее дефиниция с учетом специ-
фики регионального экологического, природно-ресурсного и экономического потенциалов. Практическая 
значимость работы заключается в формулировке представлений о приоритетных направлениях биоэко-
номической трансформации регионального хозяйственного комплекса Челябинской области. Обоснованы 
практико-ориентированные рекомендации по достижению в регионе целей, заявленных в национальном 
проекте «Технологическое обеспечение биоэкономики».
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Abstract. This article analyzes the most pressing theoretical and applied issues affecting the transition of Russian 
regions to a bioeconomic development model. The objective of the study is to clarify the content and identify pri-
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orities for transforming the regional economic complex within the context of the bioeconomic paradigm as an in-
tegral technological platform for the new industrialization of Russia and its regions based on the principles of the 
harmonious coevolution of society and nature. The theoretical and methodological basis of the study is a critical 
analysis of the fundamental principles of the Western “green economy” model, as correlated with the requirements 
of national economic security. The thesis that a unified “all-Russian” framework that ignores the environmental and 
economic specifics of individual federal subjects can serve as the basis for the transition to a bioeconomic develop-
ment model is questioned. A comprehensive analysis of environmental management and eco-oriented development 
issues in the South Ural region serves as the empirical basis for the study. A new category, “regional bioeconomic 
development model,” is proposed and its definition is provided, taking into account the specifics of the regional en-
vironmental, natural resource, and economic potential. The practical significance of this work lies in its formulation 
of concepts regarding priority areas for the bioeconomic transformation of the regional economic complex in the 
Chelyabinsk region. Practically oriented recommendations for achieving the regional goals set forth in the national 
project “Technological Support for the Bioeconomy” are substantiated.

Keywords: bioeconomics, bioeconomic paradigm, cultural landscape, regional economic complex, transformation, 
closed-loop economy, ecological and economic zoning, development priorities
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Введение
Экологические проблемы сегодняшнего дня ко-

пились десятками, а на ряде территорий — сот-
нями лет. В оздоровлении экономики, ее техно-
логической трансформации — ключ к радикаль-
ному оздоровлению окружающей человека среды 
и повышению качества жизни населения. Только 
в рамках триединого социо-эколого-экономиче-
ского подхода к анализу существующей (техноген-
ной) и проектированию новой (экофильной) реаль-
ности возможно уточнить сущность и содержание 
региональных приоритетов в контексте нового 
национального проекта «Технологическое обе-
спечение биоэкономики». Данный национальный 
проект утвержден в декабре 2025 г. президиумом 
Совета при Президенте РФ по стратегическому 
развитию. Его ключевая задача — создание кон-
курентоспособных предприятий биоэкономики, 
в том числе через модернизацию существующих 
производств.

В отличие от традиционной экономики, ос-
нованной на исчерпаемых ресурсах и так назы-
ваемом линейном производстве с высокой отхо-
доемкостью и крайне низкой долей переработ-
ки вторичного сырья, биоэкономика опирается 
на возобновляемые биоресурсы, биотехнологии 
и природоподобные процессы и приближается 
к экономике замкнутого цикла, в которой доми-
нируют малоотходные и безотходные производ-
ства.

По мнению авторов, биоэкономику следует 
трактовать в качестве новой технико-технологи-
ческой реальности, составляющей одну из основ 
(наряду с искусственным интеллектом, производ-
ством наноматериалов, аддитивными технология-

ми, генной инженерией и др.) четвертой промыш-
ленной революции (экономика 4.0).

Под биоэкономической парадигмой предлагаем 
понимать гармоничную коэволюцию общества 
и природы на базе интегральной (надотраслевой) 
технологической платформы новой индустриали-
зации России и ее регионов.

Данная технологическая платформа создаст 
значимый мультипликативный эффект в нацио-
нальной экономике (новые рабочие места, спрос 
на высококвалифицированные кадры с уникаль-
ными компетенциями, развитие отраслевых наук 
и системы профтехобразования с учетом новых 
потребностей рынка, рост налогооблагаемой базы 
и доходов бюджетов всех уровней и др.), повысит 
ее конкурентоспособность на глобальных рынках 
(за счет снижения зависимости от традиционных 
видов сырья, энергии и материалов, сокращения 
производственных издержек, рециклинга вторич-
ных ресурсов и др.) и в целом позволит выйти 
на траекторию опережающего развития за счет 
технологического лидерства в ключевых сегмен-
тах жизнеобеспечения.

Для Челябинской области эта цель более чем 
актуальна: регион характеризуется отраслевой 
структурой хозяйства с доминированием метал-
лургии в структуре обрабатывающей промыш-
ленности и является примером сочетания высо-
ких и разноплановых антропогенных нагрузок 
на окружающую природную среду и социум.

Цель исследования — уточнить содержание 
и выявить приоритеты трансформации региональ-
ного хозяйственного комплекса в контексте био
экономической парадигмы как новой технологи-
ческой реальности. Для ее реализации необходимо 
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решить ключевые задачи, а именно: выполнить 
критический анализ теоретико-методологических 
основ природосохраняющего (экофильного) раз-
вития (1) и предложить адаптированную к рос-
сийским реалиям региональную модель перехода 
к биоэкономической парадигме развития (2).

Материалы и методы исследования
Проведенный анализ источников показал, что 

первый опыт систематизированного изложения 
проблем природопользования был опубликован 
в нашей стране в виде университетского кур-
са лекций в 1964 г. [13]. С тех пор изменились 
не только общие подходы к постановке проблем 
в сфере природопользования, но и возникли прин-
ципиально новые — интегративные (социо-эко-
лого-экономические) подходы к их разрешению.

В зарубежной печати в 1980‑е гг. появился нео-
логизм «eco-economy», который В. И. Данилов-Да-
нильян предложил переводить на русский язык 
как «экологизированное народное хозяйство». 
Именно в таком смысле данный термин исполь-
зует и Лестер Браун [3]. Согласно Л. Брауну, эко-
экономика — это такая система производства 
и потребления, которая находится в равновесии 
с окружающей средой.

Заметим, что российский экономист П. Г. Ол-
дак еще в 1983 г. опубликовал работу, в которой 
был предложен если не аналогичный, то близ-
кий подход. Различая экстенсивное и равновес-
ное (сбалансированное) виды природопользова-
ния, под последним П. Г. Олдак понимал такое 
взаимодействие в системе «природа — общество», 
в рамках которого совокупная антропогенная на-
грузка на окружающую среду не превышает са-
мовосстанавливающегося потенциала природных 
систем [16]. Исходя из этого, им делался вывод, 
что природопользование в любом регионе должно 
соответствовать экологической «выносливости» 
территории.

Понятие «биоэкономика» было введено в конце 
1970‑х гг. румынским математиком Н. Джордже-
ску-Регеном. Он интерпретировал ее в качестве 
экономики, совместимой с возможностями био
сферы [9].

Таким образом, широко используемые в науч-
ных исследованиях категории «равновесное при-
родопользование», «экологическая экономика» 
и «биоэкономика» близки по содержанию и на-
целены на обеспечение гармоничной коэволюции 
общества и природы.

Подчеркнем, что идеи развития хозяйства на ос-
нове биоэкономической парадигмы прямо проти-

воположны тому подходу, который практиковался 
в нашей стране на протяжении многих десяти-
летий. Этот подход М. Я. Лемешев очень удачно 
назвал «экономическим ростом за счет природы» 
[14]. Антитезой такому росту выступает идея «ну-
левого роста» (общественного процветания без 
экономического роста), получившая широкое рас-
пространение во многих программных докумен-
тах стран Запада и научно-популярной литературе 
[8]. Если в прежней парадигме процветание мыс-
лили исключительно в контексте количественного 
экономического роста, то сейчас его связывают 
с эффектом декаплинга — повышением отдачи 
от используемых обществом природных благ [2].

Выполненный авторами компаративный ана-
лиз источников показал, что при всей значимости 
зарубежных (в первую очередь, западноевропей-
ских) теоретических построений в области green 
economy, они не могут быть некритически заим-
ствованы для определения стратегии и тактики 
перехода России и ее регионов к биоэкономиче-
ской парадигме развития и нуждаются в переос-
мыслении.

Во-первых, идея «нулевого роста» [22] вряд ли 
отвечает интересам тех стран и регионов мира, 
в которых по-прежнему не искоренена бедность, 
платежеспособный спрос ограничен (феномен 
«мелкого» рынка) и отсутствуют предпосылки 
к самоподдерживающемуся (эндогенному, за счет 
внутренних источников инвестиций) качествен-
ному развитию.

Во-вторых, тотальное замещение традицион-
ных технологий на альтернативные нельзя рас-
сматривать в качестве панацеи от экологического 
кризиса, поскольку их «чистота» (экофильность) 
мнимая, не учитывающая всей производствен-
но-продуктовой цепочки их создания, эксплуата-
ции и утилизации. Например, солнечная энергети-
ка — экофильная, но производство солнечных па-
нелей, как и других наукоемких изделий для ВИЭ, 
требует вовлечения в производство значительных 
объемов редких видов минерального сырья, до-
быча и первичная переработка которых вынесена 
в зависимые от «центра» страны мировой полупе-
риферии и периферии и сопровождается не только 
возрастающим экологическим ущербом, но и ба-
зируется на эксплуатации «дешевого» труда этих 
стран (феномен «империалистической ренты»).

В-третьих, экологическая политика «золото-
го миллиарда» вызывает всё больше вопросов 
в остальном мире и России, т. к. под красивым 
лозунгом «сохраним среду обитания» однозначно 
просматриваются политико-экономические цели 
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данной группы стран. Ярчайшие тому приме-
ры — «озоновая истерика» 1980‑х гг., современная 
«страшилка» глобального потепления, подготовка 
к взиманию странами ЕС трансграничного угле-
родного налога с определенных товарных групп 
импорта [18] и многое другое. В продвижении 
и лоббировании такой экоповестки принимают 
активное участие компании — монополии, заин-
тересованные в создании новых потребительских 
рынков; экологическая политика становится но-
вым инструментом конкурентной борьбы и скры-
того протекционизма и создает для развивающих-
ся экономик дискриминационные условия.

В-четвертых, сверхбыстрый (форсированный, 
а не эволюционный, постепенный) переход к био
экономической парадигме развития чреват непред-
сказуемыми сбоями в национальном хозяйстве.

В-пятых, общества «золотого миллиарда» 
вряд ли готовы отказаться от «потребительско-
го марафона», поскольку в их массовом созна-
нии прочно укоренилась практика отождествлять 
смысл жизни с неуклонным ростом личного (част-
ного) благосостояния.

В-шестых, все благодушные разговоры про 
экологию уводят общество эпохи постмодерна, 
терминальной стадии природо- и человекораз-
рушающего капитализма, от главной проблемы 
и коренной причины системного мирового кризи-
са — проблемы нарастающего социального нера-
венства по доходам [21]. Вот почему авторы связы-
вают российскую траекторию перехода к биоэко-
номической парадигме развития не только с чисто 
технократическими инновациями. По-прежнему 
актуальна проблема воспитания «нового» челове-
ка, человека с новым сознанием и новой культурой 
жизнедеятельности, базирующейся на принципах 
гармонии с природой и, что чрезвычайно важно, 
разумной достаточности в личном потреблении.

После активной фазы рыночных реформ (1992–
1998 гг.) многие отечественные авторы избранный 
Россией путь к рыночной экономике справедливо 
определили в качестве антиустойчивого [1; 10]. 
Всё чаще в СМИ озвучивается мнение, что России 
необходим переход к экономике нового качества. 
С этим мы согласны, но сам этот переход не дол-
жен воспроизводить прежнюю, преимуществен-
но экстенсивную природоразрушающую модель 
развития. Именно поэтому задачи, содержащиеся 
в национальном проекте «Технологическое обес
печение биоэкономики», должны быть положе-
ны в основу новой индустриализации (неоинду-
стриализации) России и ее регионов. Но для этого 
необходимо всемерно стимулировать развитие 

внутреннего рынка, а не продвигать сырьевую 
версию экспортно-ориентированной экономики.

Оптимальное воспроизводство природного ка-
питала региона должно отвечать следующим кри-
териям:

1. Хозяйственные нагрузки на  экосистемы 
не должны превышать их естественной ассимиля
ционной емкости.

2. Хозяйственная деятельность не должна фор-
мировать ареалы экологически нездоровой среды 
обитания.

3. Объемы изъятия возобновляемых ресурсов 
не должны превышать скорости их естественного 
воспроизводства.

4. Изъятие невозобновляемых ресурсов долж-
но быть сведено к минимуму за счет внедрения 
ресурсосберегающих, малоотходных, альтерна-
тивных технологий и рециклинга ранее изъятых 
из природы веществ.

5. Все утраченные качества и свойства среды 
обитания, ее отдельные ландшафтные фрагменты 
должны быть восстановлены (реабилитированы) 
до состояния, близкого к исходному), а накоплен-
ные ранее отходы утилизированы.

6. Площадь земель, изъятых из хозяйственного 
оборота / использующихся ограниченно, должна 
отвечать целям поддержания экологического рав-
новесия в биосфере.

Вышеприведенный перечень нуждается в ланд-
шафтной конкретизации, поскольку среда, в кото-
рой протекает жизнедеятельность человека, вклю-
чает в себя весь иерархический ряд природных 
единств планеты — от биосферы до локальных 
урочищ и фаций.

Вовлеченные в хозяйственное использование 
территории при переходе к биоэкономической па-
радигме развития должны, по нашему мнению, 
отвечать культурному ландшафту. Дадим развер-
нутое определение данному понятию. Культур-
ный ландшафт — это такой фрагмент окружаю-
щей человека среды, который: 1. Используется, 
но не деградирует. 2. Служит источником ресур-
сов, но при этом не истощается. 3. Является здоро-
вой средой обитания как для человека, так и дру-
гих организмов. 4. Отвечает высоким эстетиче-
ским критериям, т. е. аттрактивен (привлекателен).

Тезис о том, что в основу перехода к биоэконо-
мической парадигме развития может быть поло-
жена унифицированная «общероссийская» схема, 
не учитывающая социо-эколого-экономическую 
специфику конкретных субъектов Федерации, 
контрпродуктивен. Неучет межрегиональных 
контрастов «от региона к региону», игнорирова-
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ние местной природно-ресурсной, экологической, 
социодемографической и экономической ситуации 
чреваты непредсказуемыми рисками и угрозами 
для национальной и региональной безопасности.

Приведем конкретный пример этих угроз, свя-
занный с получившей широкое распространени-
ем в странах Европейского союза идеей «низко-
карбоновой экономики» для достижения «клима-
тической нейтральности» по выбросам диоксида 
углерода к 2050 г.

Лесные экосистемы Челябинской области 
на 1 га площади ежегодно могут поглотить 0,7 т 
углекислого газа, тогда как его ежегодная эмис-
сия в области составляет 8,4 т на 1 га [12], т. е. ас-
симиляционный потенциал по углекислому газу 
превышен в регионе в 12 раз. Отсюда ряд исследо-
вателей предлагают либо фактически продолжить 
практику деиндустриализации экономики (закры-
тие традиционных производств без их замещения 
новыми!), либо, что еще более неприемлемо в силу 
необходимости поиска источника многомиллиард-
ных инвестиций, замещать традиционные энерге-
тические мощности в Челябинской области аль-
тернативными (солнечная и ветровая генерация), 
с целью радикального снижения объема выбро-
сов парниковых газов. При этом зачастую не при-
водятся расчеты себестоимости генерации «аль-
тернативных» киловатт-часов, как нет и ответа 
на вопрос о том, какие тарифы на электрическую 
и тепловую энергию придется вводить в регионе 
для достижения рентабельности альтернативных 
мощностей, замещающих традиционные тепловые 
станции, работающие на природном газе и буром 
угле. Отсутствует и географический анализ при-
родных условий региона с точки зрения наличия 
достаточных климатических ресурсов (количество 
часов солнечного сияния и среднегодовых скоро-
стей ветра) для круглогодичной и всепогодной ра-
боты предприятий промышленности и транспор-
та. Широко известен факт, что в странах Евро-
пейского союза рентабельность альтернативной 
генерации электроэнергии обеспечивается «зеле-
ными» субсидиями из бюджета [18], что в совре-
менных условиях вряд ли возможно.

Кроме этого, нельзя игнорировать и мнения 
ученых, заявляющих, что глобальные изменения 
климата инициируются вовсе не антропогенными 
выбросами парниковых газов, а являются есте-
ственным космо-геофизическим многофактор-
ным феноменом, неоднократно зафиксированным 
при исследовании прошлых геологических эпох 
[11]. Утверждая это, мы вовсе не призываем не со-
кращать эмиссию парниковых газов в атмосферу 

от стационарных и мобильных источников. Но де-
лать это надо не за счет разрушения и негативной 
деиндустриализации экономики региона, а путем 
поэтапной модернизации и технологической ре-
конструкции хозяйственного комплекса.

Итак, вполне обоснованно предложить новую 
научную категорию — «региональная модель био-
экономического развития» (РМБР). РМБР — это 
программный документ, определяющий страте-
гию и тактику трансформации природопользо-
вания в конкретном субъекте РФ на принципах 
биоэкономической парадигмы.

Результаты исследования и их обсуждение
Уточнение содержания РМБР потребовало про-

ведения комплексного анализа проблем приро-
допользования и экоориентированного развития 
в Челябинской области. Отчасти этот анализ был 
опубликован в монографии 2023 г. [19] и других 
публикациях авторов. Здесь же остановимся толь-
ко на ключевых идеях, которые должны быть от-
ражены в этом программном документе.

1. Концептуальной основой РМБР должны стать 
специально разрабатываемые схемы эколого-эко-
номического районирования.

Под эколого-экономическим районировани-
ем мы понимаем процесс выделения специфиче-
ских территориальных систем — районов при-
родопользования. Выполненное исследование 
позволило делимитировать в Челябинской обла-
сти 11 районов природопользования, объединен-
ных в несколько типов [7]. Каждый делимитиро-
ванный район характеризуется специфическими 
признаками, объединенными в два блока. Первый 
блок — природно обусловленные региональные 
проблемы (табл. 1), связанные с естественным по-
тенциалом самоочищения ландшафтов, экологи-
ческой емкостью локальных экосистем. Второй 
блок — антропогенно обусловленные региональ-
ные проблемы (табл. 2), связанные с техногенной 
деятельностью человека.

2. В каждом эколого-экономическом районе 
должна быть проведена инвентаризация не толь-
ко действующих и перспективных производств 
на предмет их соответствия/несоответствия био
экономической парадигме развития, но и всех име-
ющихся техногенных ресурсов и вторичного сы-
рья (отходов). Отметим, что в области за период 
с 2000 по 2024 г. количество образующихся отхо-
дов производства и потребления выросло почти 
в 20 раз (рис. 1), из которых утилизируется только 
10 %, и именно решение этой проблемы мы пред-
лагаем рассматривать в качестве приоритетной 
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Таблица 1 
Table 1

Природно обусловленные проблемы природопользования в Челябинской области 
Naturally-induced environmental issues in the Chelyabinsk region

Ландшафтные зоны
Лесная зона Северная лесостепь Южная лесостепь и степная зона

1. Повышенная вероятность разви-
тия процессов склоновой эрозии 
в  ареалах сельскохозяйственного 
производства, лесозаготовок и гор-
но-технических работ.
2. Неблагоприятные условия рас-
сеяния продуктов техногенеза 
в атмосфере по причине нахожде-
ния большинства промышленных 
центров в межгорных котловинах.
3. Повышенная вероятность подтоп
ления населенных пунктов в период 
весеннего половодья.
4. Наличие естественных геохими-
ческих аномалий на значительных 
площадях.

1. Невысокий потенциал само-
очищающейся способности рек 
в  сочетании с  недостаточным 
обеспечением водой.
2. Недостаточный лесораститель-
ный потенциал устойчивости сре-
ды к техногенным воздействиям.
3. Наличие естественных геохи-
мических аномалий на площадях 
сельскохозяйственного назначе-
ния.

1. Повышенная вероятность разви-
тия процессов дефляции и в мень-
шей степени эрозии почв.
2. Повышенная вероятность нако-
пления продуктов техногенеза в по-
чвах.
3. Низкая приживаемость искус-
ственных лесопосадок на рекульти-
вируемых и сельскохозяйственных 
землях.
4. Невозможность естественного са-
мовосстановления земель, нарушен-
ных в ходе добычи полезных иско-
паемых.
5. Повышенная вододефицитность 
территории и высокая минерализа-
ция вод в некоторых сельских аре-
алах.
6. Наличие естественных геохими-
ческих аномалий на площадях сель-
скохозяйственного назначения.

Источник: составлено авторами.

Таблица 2 
Table 2

Антропогенно обусловленные проблемы природопользования в Челябинской области 
Anthropogenically induced environmental issues in the Chelyabinsk region

Индекс Антропогенно обусловленный экологический процесс
Аз Промышленно-городское загрязнение атмосферы

АГз Промышленно-городское загрязнение атмосферы и водных объектов
Дг (Эп, Дп) Дегумификация почв на общем фоне интенсивного развития эрозии и дефляции

Эп Эрозия почв
Дг Дегумификация почв

Птм Загрязнение почв тяжелыми металлами
Пд Деградация естественных кормовых угодий
Дп Дефляция почв
Зн Нарушение земель в результате добычи полезных ископаемых
Лд Деградация лесных массивов
Рд Деградация рекреационного потенциала
Рс Сокращение речного стока

Дэк Дефицит земель экологического каркаса
РЗт Радиоактивное загрязнение территории

Опр и потреб. Отходы производства и потребления

Источник: составлено авторами.
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на начальной стадии перехода региона к биоэко-
номической парадигме развития.

Трансформация линейной экономики в эконо-
мику замкнутого цикла (нелинейную, циркуляр-
ную, круговую) позволит резко сократить потреб
ление невозобновляемых минеральных ресурсов 
за счет многократного использования полезных 
компонентов «отходов» — вторичного сырья (1) 
и увеличения доли возобновляемых ресурсов 
в жизнеобеспечении (2). Согласно имеющимся 
оценкам, достигнутый в России уровень цирку-
лярной экономики составляет всего 6 %, тогда как 
в Германии — 55 % [17].

Таким образом, замещение линейной экономи-
ки экономикой замкнутого цикла должно привес
ти к формированию локальных, региональных 
и межрегиональных производственно-логисти-
ческих экологических кластеров, функционирую-
щих на основе сопряжения (кооперации и комби-
нирования) в пространстве отдельных хозяйству-
ющих субъектов, что позволит минимизировать 
как потоки сырья, так и отходы за счет ресур-
сосбережения и рециклинга на базе экофильных 
технологий.

Критически важным индикатором соответствия 
региональной экономики принципам биоэкономи-
ческой парадигмы должен стать показатель дина-
мики удельного ресурсопотребления на единицу 
экономического результата (эффект декаплинга). 
При оценке экологичности конкретных произ-
водств можно использовать следующие показате-
ли: коэффициент полезного использования сырья, 
коэффициент повторного использования сырья 
и коэффициент сырьевой локализации (ресурсной 
самодостаточности).

3. Для Челябинской области, как и большинства 
российских регионов, характерно существенное 
перепотребление энергоресурсов как в базовых 
отраслях (черная и цветная металлургия), так 
и в жилищно-коммунальном секторе. Только по-
тери в электросетях составляют по области 5–7 % 
от общего электропотребления. Общий потенциал 
энергосбережения оценивается в 40 % от текуще-
го потребления.

4. Поскольку территории, изъятые из хозяй-
ственного использования, оказывают средостаби-
лизирующее воздействие на сопредельные с ними 
ареалы, А. С. Шестаков, мнение которого мы раз-
деляем, под экологическим каркасом (ЭК) предла-
гает понимать территории, не охваченные интен-
сивным развитием процессов деградации и обес
печивающих в этой связи воспроизводственные 
способности биосферы [20]. Это определение мож-
но принять в качестве рабочего и различать в ЭК 
площадные и линейные элементы (табл. 3).

Обратим внимание на  то, что в  Законе РФ 
«Об охране окружающей среды» 1 (ст. 60–67 по-
священы особо охраняемым природным терри-
ториям) нет термина «экологический каркас», что 
создает определенные трудности при его исполь-
зовании в практике государственного и муници-
пального управления и может послужить основой 
к уточнению действующих юридических норм.

В настоящее время в Челябинской области об-
щая площадь особо охраняемых природных тер-
риторий составляет около 10 % общей площади. 
Крупнейший эколог Юджин Одум считал, что 
следует стремиться к тому, чтобы сохранить треть 

1 Комментарии к Закону РФ «Об охране окружа-
ющей природной среды». М. : Норма, 2021. 382 с.
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Трансформация линейной экономики в экономику замкнутого цикла 

(нелинейную, циркулярную, круговую) позволит резко сократить 
потребление невозобновимых минеральных ресурсов за счет 
многократного использования полезных компонентов «отходов» – 
вторичного сырья (1) и увеличения доли возобновимых ресурсов в 
жизнеобеспечении (2). Согласно имеющимся оценкам, достигнутый в 
России уровень циркулярной экономики составляет всего 6 %, тогда как в 
Германии – 55 % [17].  

Таким образом, замещение линейной экономики экономикой 
замкнутого цикла должно привести к формированию локальных, 
региональных и межрегиональных производственно-логистических 
экологических кластеров, функционирующих на основе сопряжения 
(кооперации и комбинирования) в пространстве отдельных 
хозяйствующих субъектов, что позволит минимизировать как потоки 
сырья, так и отходы, за счет ресурсосбережения и рециклинга на базе 
экофильных технологий.  

Критически важным индикатором соответствия региональной 
экономики принципам биоэкономической парадигмы должен стать 
показатель динамики удельного ресурсопотребления на единицу 
экономического результата (эффект декаплинга). При оценке 
                                                           
1 Челябинская область в цифрах. Краткий стат. сб. Челябинск: Челябинскстат, 2025. 212 с. 
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всей суши планеты в качестве охраняемого откры-
того пространства [15]. Из расчетов В. Г. Горшкова 
следует, что площадь ненарушенных территорий 
на планете должна составлять 60–65 % [5].

5. В последние десятилетия интенсивно разви-
вается теория территориального экологического 
нормирования. Так, усилиями оренбургских уче-
ных (академик А. А. Чибилев и др.) разработана 
концепция оптимизации степных экосистем: опре-
делены предельные экологические параметры, при 
которых еще может существовать устойчивый, 
стабильный ландшафт (доля пашни, соотноше-
ние различных видов земельных угодий, нагрузка 
скота на единицу площади, лесистость, степень 
зарегулированности речного стока, техногенные 
нагрузки, индекс экологического разнообразия). 
По расчетам А. А. Чибилева, на Южном Урале 
не оправдана ни с экономической, ни экологиче-
ской точек зрения распашка около 3 млн га уго-
дий. Их предлагается перевести в пастбища и зем-
ли лесомелиоративного фонда. Лесистость степ-
ных ландшафтов необходимо довести до уровня 
10–15 %, распаханность угодий речных бассейнов 
снизить до 45 %, а долю территорий различного 
природоохранного назначения довести до 40–60 % 
[23]. Только при соблюдении этих условий воз-
можно приостановить деградацию ландшафтов 
степи, повысить экономическую отдачу от их экс-
плуатации.

Итак, на начальном этапе трансформации ре-
гионального хозяйственного комплекса на прин-
ципах биоэкономической парадигмы необходимо 
в качестве приоритетов считать:

1) переход к экономике замкнутого цикла, с це-
лью решения проблемы загрязнения окружающей 
среды отходами производства и потребления;

2) проектирование экологического каркаса — 
территорий, изъятых из хозяйственного исполь-
зования;

3) организацию территории на ландшафтной ос-
нове и принципах экологического нормирования.

Выводы
Под биоэкономической парадигмой развития 

следует понимать гармоничную коэволюцию об-
щества и природы на базе интегральной (надот
раслевой) технологической платформы новой ин-
дустриализации России и ее регионов.

Биоэкономическая технологическая плат-
форма вбирает в себя сотни природосовмести-
мых технологических процессов и производств, 
массовое внедрение которых создаст значимый 
мультипликативный эффект в национальной эко-
номике.

Зарубежные теоретические построения в обла-
сти green economy не могут быть некритически 
заимствованы для определения стратегии и так-
тики перехода России и ее регионов к биоэконо-
мической парадигме развития и нуждаются в пе-
реосмыслении.

Общероссийский (федеральный) нацпроект 
«Технологическое обеспечение биоэкономики» 
(2025) должен состоять из взаимоувязанных ре-
гиональных стратегий.

Региональная модель биоэкономического раз-
вития — это программный документ, раскры-
вающий стратегию и тактику трансформации 
природопользования в конкретном субъекте РФ 
и учитывающий не только специфику его эколо-
гического, природно-ресурсного и экономического 
потенциала, но и разноплановые интересы регио-
нального социума.

Таблица 3 
Table 3

Основные элементы экологического каркаса 
Basic elements of the ecological framework

Площадные элементы
Линейные элементыПриродные  

территории
Природно-антропогенные  

территории
Антропогенные  

территории
Неосвоенные, трудно-
доступные ареалы, ус-
ловно-коренные уни-
кальные ландшафты.
Современная сеть ОПТ

Рационально используемые про-
дуктивные леса II и III групп.
Рационально используемые 
продуктивные сельскохозяй-
ственные угодья.
Ареалы рекреационного приро-
допользования.
Ареалы традиционного приро-
допользования

Естественные и  искус-
ственные зеленые наса-
ждения.
Стабильные культур-
ные ландшафты

Лесополосы вдоль до-
рог.
«Водно-зеленые» арте-
рии — поймы рек.
Горные хребты

Источник: составлено авторами.
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Научным обеспечением региональной модели 
биоэкономического развития должно быть эколо-
го-экономическое районирование (районирование 
природопользования). В каждом эколого-экономи-
ческом районе должна быть проведена инвента-
ризация не только действующих и перспективных 
производств на предмет их соответствия/несоот-
ветствия биоэкономической парадигме развития, 
но и всех имеющихся техногенных ресурсов и вто-
ричного сырья (отходов).

На начальном этапе трансформации региональ-
ного хозяйственного комплекса на принципах био-

экономической парадигмы приоритетами следует 
считать: переход к экономике замкнутого цикла, 
проектирование экологического каркаса и органи-
зацию территории на ландшафтной основе.

Созидание культурных ландшафтов — ключе-
вая цель биоэкономического развития. Культурный 
ландшафт — это такой фрагмент окружающей че-
ловека среды, который используется, но не дегра-
дирует; служит источником ресурсов, но при этом 
не истощается; является здоровой средой обитания 
как для человека, так и других организмов; отве-
чает высоким эстетическим критериям.
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Аннотация.  Исследуется разрыв между «формальной» и «содержательной» цифровизацией стратегического 
планирования в субъектах Российской Федерации. На основе комбинации данных Росстата, использования 
информационно-коммуникационных технологий, рейтинга цифровой зрелости Минцифры, индекса «Циф-
ровая Россия» и контент-анализа текстов региональных стратегий предлагается методика многомерной клас
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онирования (DEA-анализ) определены факторы, обусловливающие расхождение между формально высокими 
показателями цифровой зрелости и реальным качеством внедрения цифровых технологий в практику страте-
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Введение
Цифровая трансформация власти в последние 

годы стала одним из ключевых направлений го-
сударственного развития и важнейшим фактором 
модернизации системы стратегического управ-
ления на всех уровнях территориальной органи-
зации. В Российской Федерации цифровизация 
государственного и муниципального управления 
закреплена в качестве приоритета государствен-
ной политики1, национальных целей2 и институ-
ционализирована в формате национальных про-
ектов и программ3, ориентированных на создание 
инфраструктуры данных, развитие платформен-
ных решений и повышение эффективности пре-
доставления публичных услуг. Правительством 
утверждено стратегическое направление в обла-
сти цифровой трансформации государственного 

1  Федеральный закон от 28.06.2014 № 172-ФЗ 
«О  стратегическом планировании в Российской 
Федерации» // Официальное опубликование пра-
вовых актов. URL: http://publication.pravo.gov.ru/
Document/View/0001201406300016 (дата обращения: 
20.03.2026).

2  Указ Президента Российской Федерации от 
07.05.2024 № 309 «О национальных целях разви-
тия Российской Федерации на период до 2030 года 
и на перспективу до 2036 года» // Официальное опу-
бликование правовых актов. URL:http://publication.
pravo.gov.ru/document/0001202405070015 (дата обра-
щения: 21.03.2026). 

3  Национальный проект «Экономика дан-
ных и цифровая трансформация государства» // 
Правительство России. URL:http://government.
ru/rugovclassifier/923/about/ (дата обращения: 
20.03.2026).

управления4, которое предусматривает создание 
единой цифровой экосистемы взаимодействия ор-
ганов власти, граждан и бизнеса5. На региональ-
ном уровне это сопровождается масштабным об-
новлением инструментов планирования, мони-
торинга и оценки, что формирует качественно 
новую среду для разработки и реализации стра-
тегий социально-экономического развития субъ-
ектов Российской Федерации. Однако успешность 
реализации стратегических планов развития ре-
гионов во многом зависит не только от наличия 
технологической инфраструктуры, но и от уровня 
подготовленности управленческих кадров к рабо-
те в цифровой среде.

Тема цифровой трансформации стратегическо-
го планирования на региональном уровне в Рос-
сии находится на стыке нескольких быстро раз-
вивающихся направлений: совершенствования 
системы стратегического планирования [1], на-
ционального проекта «Экономика данных и циф-

4  Постановление Правительства РФ от 28.01.2025 
№ 58 (ред. от 17.06.2025) «Об утверждении мето-
дик расчета показателей для оценки эффективно-
сти деятельности высших должностных лиц субъ-
ектов Российской Федерации и деятельности испол-
нительных органов субъектов Российской Федера-
ции». URL: https://www.consultant.ru/document/cons_
doc_LAW_498830/ (дата обращения: 21.03.2026).

5  Распоряжение Правительства РФ от 16.03.2024  
№ 637-р «О стратегическом направлении в обла-
сти цифровой трансформации государственно-
го управления» // Официальное опубликование 
правовых актов. URL: http://publication.pravo.gov.
ru/document/0001202403200032 (дата обращения: 
21.03.2026).
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ровая трансформация государства»1, региональ-
ных стратегий цифровой трансформации и вне-
дрения технологий искусственного интеллекта 
в государственное управление. С 2026 г. Прави-
тельство России перезапускает проекты цифровой 
трансформации регионов с расширенной системой 
оценки — 61 показатель эффективности, включая 
18 параметров рейтинга руководителей цифровой 
трансформации2. При этом существующая мето-
дологическая и эмпирическая база для оценки 
реальных эффектов цифровизации на качество 
стратегического планирования остается фрагмен-
тарной [2; 3].

Анализ научной литературы последних лет по-
зволяет выделить несколько ключевых тенден-
ций. Во-первых, фиксируется нелинейная поло-
жительная корреляция между цифровой зрело-
стью регионов и уровнем их устойчивого разви-
тия (коэффициент корреляции r = 0,66; R² = 0,48) 
[4]. Во-вторых, обнаруживается существенный 
разрыв между регионами-лидерами (Москва, Та-
тарстан, Белгородская область) и аутсайдерами 
цифровизации [5]. В-третьих, исследователи от-
мечают, что процесс цифровизации в регионах 
часто происходит формально и не предполагает 
существенного изменения формата взаимодей-
ствия между населением, бизнесом и региональ-
ными органами власти [6; 7].

Существующие рейтинги цифровой зрелости 
(Минцифры, НРА) оценивают преимущественно 
технологическую инфраструктуру и внедрение 
ИТ-решений, но не измеряют, как эти технологии 
реально трансформируют процесс принятия стра-
тегических решений. Модель цифровой зрелости, 
предложенная Минцифры3, акцентирует внимание 
на внешних результатах, не раскрывая внутрен-
них организационных характеристик. Это создает 
пробел: высокие показатели «цифровой зрелости» 

1  Национальный проект «Экономика дан-
ных и цифровая трансформация государства» // 
Правительство России. URL: http://government.
ru/rugovclassifier/923/about/ (дата обращения: 
20.03.2026).

2  Стратегии цифровой трансформации регионов 
России. URL: https://www.tadviser.ru/index.php/Ста-
тья:Стратегии_цифровой_трансформации_регио-
нов_России (дата обращения: 27.03.2026).

3  Российская модель оценки цифровой зрелости 
(Минцифры России) // Цифровая зрелость госу-
дарственного управления: гид 2025. URL: https://
digitalstateranepa.ru/articles/obshchie/tsifrovaya-
zrelost-gosudarstvennogo-upravleniya-kak-otsenit-
i-povysit-effektivnost/#:~:text (дата обращения: 
28.03.2026)

могут сочетаться с традиционными практиками 
стратегического планирования, не основанными 
на данных [2; 8].

Целью данного исследования являются анализ 
изменения стратегического планирования регио-
нального развития в его исторической трансфор-
мации, разработка методики оценки цифровиза-
ции регионов с учетом факторов стратегическо-
го планирования, а также выявление факторов, 
которые определяют разрыв между «формаль-
ной» и «содержательной» цифровизацией страте-
гического планирования в российских регионах 
в настоящее время. Этот вопрос нацелен на иден-
тификацию организационных, институциональ-
ных и ресурсных факторов, объясняющих, почему 
одни регионы интегрируют цифровые решения 
в реальный процесс стратегирования, а другие 
ограничиваются формальным соответствием фе-
деральным требованиям. Исследование модели 
цифровой зрелости выявило отсутствие едино-
го подхода к операционализации этого понятия 
и фрагментарность методической базы [2].

Материалы и методы исследования
Теоретической рамкой исследования служит 

концепция институционального изоморфизма 
П. Димаджио и У. Пауэлла (1983 г.) [9]. Авторы 
описали три механизма — принудительный, под-
ражательный и нормативный, посредством кото-
рых организации становятся структурно похо-
жими, не обязательно повышая при этом эффек-
тивность. В контексте российской региональной 
политики принудительный изоморфизм проявля-
ется через обязательные требования Минцифры 
к достижению плановых показателей цифровой 
зрелости; подражательный — через копирование 
«типовых» стратегий цифровой трансформации; 
нормативный — через единообразие подходов, 
транслируемое через систему подготовки госслу-
жащих [4; 9].

Применимость неоинституционального подхо-
да к изучению электронного правительства в Рос-
сии обоснована Я. И. Ваславским и С. В. Габуевым 
(МГИМО), показавшими, что теория институци-
онального изоморфизма «позволяет проследить 
причины копирования и тиражирования неэф-
фективных практик и организационно-управлен-
ческих схем» в процессе внедрения информаци-
онно-коммуникационных технологий (ИКТ) в го-
сударственное управление [10].

За основу эмпирического исследования была 
взята многомерная кластеризация субъектов РФ 
для выявления типовых моделей сочетания циф-
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ровой трансформации и качества стратегического 
управления на основе данные из открытых источ-
ников: комбинация данных Росстата, ЕМИСС, 
рейтинга цифровой зрелости Минцифры и резуль-
татов контент-анализа стратегий. Предложенная 
система исследовательских вопросов отличается 
от существующих работ тем, что фокусируется 
не на цифровизации как таковой, а на ее влиянии 
на конкретный процесс — стратегическое пла-
нирование. Большинство имеющихся исследова-
ний анализируют связь «цифровизация — ВРП» 
или «цифровизация — устойчивое развитие», тог-
да как вопрос о трансформации самого процесса 
стратегического планирования (его содержания, 
методов, инструментов, частоты актуализации) 
изучен значительно слабее [5; 8; 10].

Комбинация предложенных методов (контент-
анализ стратегий и кластеризация) позволяет по-
строить комплексную картину, включающую как 
качественные (содержание документов), так и ко-
личественные (влияние на показатели развития) 
аспекты. Практическая значимость такого иссле-
дования состоит в возможности выработать реко-
мендации по интеграции цифровых инструмен-
тов в методические рекомендации по разработке 
стратегий социально-экономического развития 
регионов; выявить лучшие практики среди ре-
гионов-лидеров; обосновать предложения по со-
вершенствованию системы показателей оценки 
цифровой трансформации регионов в контексте 
стратегического планирования (в связи с пере-
ходом к 61 показателю в 2026 г.); дополнить ме-
тодические рекомендации по разработке страте-
гий социально-экономического развития регио-
нов с указаниями о необходимости использования 
ИИ-инструментов.

В исследовании степень удовлетворенности 
граждан качеством государственных услуг рас-
сматривалась на основе результатов общероссий-
ских опросов РАНХиГС за 2022–2024 гг. по ме-
тодике В. Н. Южакова и др. [11], а также ведом-
ственных показателей удовлетворенности граж-
дан качеством предоставления государственных 
услуг в разрезе субъектов РФ. Первичный опрос
ник и инструментарий для измерения удовлет-
воренности граждан опубликованы в работах 
В. Н. Южакова [11–13].

Эволюция подходов к стратегическому пла-
нированию: от прогнозирования к адаптивно-
му управлению

Цифровая трансформация государственной 
власти радикально изменяет условия стратеги-

ческого планирования регионального развития, 
создавая новые возможности для использования 
данных, аналитики и цифровых платформ в инте-
ресах повышения управляемости и устойчивости 
социально-экономических систем. Исторически 
стратегическое планирование регионального раз-
вития прошло несколько этапов трансформации, 
отражающих изменения в понимании роли терри-
тории в социально-экономической системе и в тех-
нологических возможностях управления [14; 15]. 
Начиная с 1990‑х гг. можно выделить четыре по-
следовательных парадигмы. Происходил переход 
от статичного, отраслевого и технократического 
подхода к динамичному, интегрированному и че-
ловекоцентричному управлению территориаль-
ным развитием (табл. 1).

Традиционное муниципальное планирование 
(1990‑е — начало 2000‑х гг.) базировалось на от-
раслевом подходе: разрабатывались отдельные 
программы развития промышленности, транспор-
та, жилищно-коммунального хозяйства без си-
стемной увязки между ними. Ключевым ограни-
чением данной парадигмы была разобщенность 
ведомственных программ и отсутствие единой 
системы показателей, позволяющей оценивать 
синергию между отраслями [18].

Стратегическое планирование с опорой на ана-
лиз (2000‑е — начало 2010‑х гг.) ознаменовалось 
внедрением инструментов стратегического менед-
жмента в публичное управление. SWOT-анализ, 
формулировка цели и видения, разработка страте-
гических целей и индикаторов стали стандартом 
разработки стратегий социально-экономического 
развития (ССЭР). Регион, город начинал рассмат
риваться не только как экономическая система, 
но и как территория конкуренции за инвестиции 
и население. Однако методологический аппарат 
оставался преимущественно статичным: прогно-
зы строились на экстраполяции прошлых тенден-
ций, а корректировка стратегии происходила раз 
в 5–7 лет при ее официальной актуализации [19].

Интегрированное технологическое развитие 
(2010‑е — середина 2020‑х гг.) связано с актив-
ным внедрением концепции «умного города» 
(Smart City) и цифровых технологий в управление 
территорией [20; 21]. На этом этапе происходит 
осознание необходимости интеграции различ-
ных подсистем города (транспорта, энергетики, 
жилищного хозяйства, безопасности) в единую 
управляемую структуру. Однако ранние версии 
концепции Smart City носили преимуществен-
но технократический характер: акцент делался 
на внедрении датчиков, систем видеонаблюде-



Евлампиева Е. В., Сысова Е. Л., Ким О. Л.

Ekaterina V. Evlampieva, Elena L. Sysova, Olga L. Kim34

ния и рейтингах цифровизации, тогда как со-
циальное измерение и качество жизни горожан 
часто оставались на периферии внимания. Рос-
сийская практика данного этапа отмечена запу-
ском федеральных программ поддержки «умных 
городов» 1, но с существенной дифференциаци-
ей регионов по уровню готовности к цифровой 
трансформации.

Адаптивное цифровое стратегическое управ-
ление (середина 2020‑х гг. — настоящее время) 
представляет собой качественно новый этап, где 
стратегия перестает быть статичным документом 
и превращается в живую систему управления. 
Ключевые черты парадигмы включают в себя сце-
нарное планирование вместо линейных прогнозов; 
постоянный мониторинг и корректировку реше-

1 Проект Цифровизации городского хозяйства 
«Умный город». URL: https://minstroyrf.gov.ru/trades/
gorodskaya-sreda/proekt-tsifrovizatsii-gorodskogo-
khozyaystva-umnyy-gorod/ (дата обращения: 
21.03.2026).

ний на основе анализа больших данных; интегра-
цию целей устойчивого развития (ЦУР ООН) 2 
и ESG-принципов [22] в ядро стратегии; переори-
ентацию с экономических показателей на качество 
жизни и человеческий капитал; активное вовле-
чение граждан в процесс стратегирования через 
цифровые платформы [23]. Российская практика 
последних лет демонстрирует постепенный пере-
ход к данной парадигме 3, хотя с существенными 

2 Резолюция «Преобразование нашего мира: По-
вестка дня в области устойчивого развития на пе-
риод до 2030 года». URL: https://sdgs.un.org/ru/2030a-
genda (дата обращения: 24.03.2026).

3 Рэнкинг устойчивости развития Российской Федера-
ции. Аналитический обзор «Рэнкинг устойчивости раз-
вития Российской Федерации и интеграции ESG-кри-
териев в  деятельность субъектов  — ESG повестка 
в регионах: от наблюдений к действиям». Март, 2025. 
Рейтинговое агентство Национальное рейтинговое 
агентство (НРА). URL: https://www.ra-national.ru/wp-
content/uploads/2025/03/rjenking_ustojchivosti_razvitija_
regionov_2024.pdf (дата обращения: 24.03.2026).

Таблица 1 
Table 1

Эволюция подходов к стратегическому планированию (1990–2025 гг.) 
Evolution of approaches to strategic planning (1990–2025)

Название парадигмы /
период

Ключевая идея /  
фокус

Основные инстру-
менты и методы

Горизонт  
планирования

Основные ограниче-
ния / критика

Традиционное муни-
ципальное планирова-
ние (1990‑е — начало 
2000‑х гг.)

Территория как хо-
зяйственная систе-
ма, требующая ин-
фраст ру к т у рного 
развития

Отраслевые про-
граммы, балансо-
вые методы, нор-
мативные расчеты

3–5 лет Разобщенность ве-
домственных про-
грамм; отсутствие 
единой системы по-
казателей и синергии 
между отраслями

Стратегическое пла-
нирование с  опорой 
на  анализ (2000‑е — 
начало 2010‑х гг.)

Территория как тер-
ритория конкурен-
ции за  инвестиции 
и население

SWOT-анализ, фор-
мулировка миссии/
видения, разработ-
ка социально-эко-
номического раз-
вития, индикаторы 
устойчивости

5–7 лет  
(корректировка 
при актуализа-

ции)

Статичность прогно-
зов (экстраполяция 
прошлого); формаль-
ный характер концеп-
ций развития; слабая 
адаптивность к изме-
нениям

Интегрированное тех-
нологическое развитие
(2010‑е — начало 
2020‑х гг.)

Территория как 
и н тег ри рован на я 
управляемая струк-
тура на основе циф-
ровых технологий

Концепция «умно-
го города» (Smart 
City), датчики, си-
стемы видеонаб
людения, цифро-
вые платформы для 
сбора данных

Долгосрочный, 
но с элемента-

ми оперативного 
управления

Технократический 
уклон; игнорирова-
ние социального из-
мерения и  качества 
жизни; высокая реги-
ональная дифферен-
циация по  уровню 
готовности

Адаптивное цифро-
вое стратегическое 
управление (середина 
2020‑х  гг. — настоя-
щее время)

Территория как эко-
система человече-
ского развития, где 
технологии — ин-
струмент для дости-
жения социальных 
целей

Сценарное плани-
рование, большие 
данные, ESG-прин-
ципы, ЦУР ООН, 
цифровые платфор-
мы для вовлечения 
граждан

Динамический, 
непрерывный 

цикл «планиро-
вание — мони-
торинг — кор-
ректировка»

Институциональные 
барьеры; неравно-
мерность внедрения 
по  регионам; слож-
ность перехода от де-
клараций к практиче-
ской реализации

Источник: составлено авторами на основе [14–18].
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региональными различиями и сохраняющимися 
барьерами институционального характера.

Итак, эволюция подходов отражает фунда-
ментальный сдвиг в понимании стратегическо-
го планирования: от инструмента распределе-
ния ресурсов к системе обеспечения устойчи-
вости и адаптивности территории в условиях 
неопределенности. Цифровая трансформация 
государственной власти становится катализа-
тором этого перехода, предоставляя техноло-
гическую основу для реализации адаптивного 
управления.

Цифровые технологии как основа реализа-
ции стратегических целей: методология оценки

В контексте исследования современного раз-
вития цифровой трансформации и качества стра-
тегического управления за основу предлагает-
ся взять многомерную кластеризацию субъектов 
РФ. Кластерный анализ тогда будет проводиться 
по смешанной методологии, включающей количе-
ственный (кластерный анализ, панельная регрес-
сия с фиксированными эффектами и анализ среды 
функционирования (Data Envelopment Analysis — 
DEA-анализ) и компоненты качественного кон-
тент-анализа. Единица анализа — субъект Россий-
ской Федерации (85 субъектов, панель, временной 
период — с 2019 по 2024 г). [11; 12].

Эмпирическое исследование возможно прово-
дить в пять этапов.

Этап 1. Формирование комплекса данных
Для каждого субъекта РФ была сформирована 

матрица данных, состоящая из четырех блоков:
Блок А. Формальная цифровая зрелость:
X1 — индекс цифровой зрелости Минцифры 

(%, 5 отраслей);
X2 — доля организаций, использующих ERP-

системы (%, Росстат);
X3 — доля организаций, использующих облач-

ные сервисы (%);
X4 — доля организаций, использующих техно-

логии больших данных (%);
X5 — расходы регионального бюджета на ИКТ 

на душу населения (руб.).
Блок Б. Содержательные показатели:
Y1 — доля госуслуг, предоставленных в элек-

тронном виде без личного посещения (%);
Y2 — индекс удовлетворенности граждан каче-

ством госуслуг (данные опросов);
Y3 — доля электронного юридически значимого 

документооборота (%);
Y4 — темп роста ВРП на душу населения (%, как 

прокси-эффективности управления).

Блок В. Контент-аналитические переменные 
(тексты стратегий):

Z1 — частота упоминания цифровых терминов 
(нормализованная на объем документа);

Z2 — доля операционных (с количественными 
показателями) формулировок среди цифровых;

Z3 — индекс «цифровой конкретности» страте-
гии: отношение числа конкретных мероприятий/
показателей к числу декларативных упоминаний 
цифровизации.

Блок Г. Контекстуальные факторы:
С1 — доля занятых в ИТ-секторе в общей за-

нятости;
С2 — доля городского населения (%);
С3 — внутренние затраты на НИОКР (% от ВРП);
С4 — доля населения, использующего интер-

нет (%).
Этап 2. Контент-анализ стратегий с ис-

пользованием NLP
Тексты стратегий социально-экономического 

развития и стратегий цифровой трансформации 
субъектов РФ, доступные на платформах инфор-
мационно-аналитической системы Федеральной 
государственной информационной системы тер-
риториального планирования (ФГИС ТП) и обще-
российской платформе «Стратегия 24» (strategy24.
ru), обрабатывались программными средствами 
(Python) [11–13].

Этап 3. Кластерный анализ
Кластеризация проводилась посредством иерар-

хического кластерного анализа и методом k-сред-
них.

Иерархический кластерный анализ (метод Уо-
рда, евклидово расстояние) необходим для опре-
деления оптимального числа кластеров на основе 
древовидной диаграммы (дендрограммы) и метода 
«локтя» [24].

Метод k-средних использовался для оконча-
тельного распределения регионов по кластерам. 
Переменные перед кластеризацией стандарти-
зировались. Устойчивость кластерного решения 
проверялась с помощью метрики «силуэтный ко-
эффициент» [25].

Разбивку регионов на кластеры с учетом типо-
вых моделей сочетания цифровой трансформации 
и качества стратегического управления предлага-
ется, с учетом аналогий и сложившейся практики, 
представить в следующем виде:

Кластер 1 — «Цифровые лидеры» — регионы 
с высокой формальной цифровой зрелостью и высо-
кой фактической, содержательной цифровизацией.

Кластер 2 — «Формальные имитаторы» — ре-
гионы с высоким индексом Минцифры, но низким 
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показателем развития индустриальных центров 
компетенций (ИЦК).

Кластер 3 — «Скрытые цифровизаторы» — ре-
гионы с умеренной цифровизацией, но имеющие 
широкую интеграцию цифровых сервисов.

Кластер 4 — «Отстающие» — регионы с низкой 
формальной цифровой зрелостью и низкой факти-
ческой, содержательной цифровизацией.

Этап 4. Панельная регрессия
Для идентификации факторов разрыва была 

проведена оценка моделей панельных данных 
с фиксированными эффектами [26; 27]:

	 1 2 ,

3 4 5 ,
i i i IKT i

i i i i

Gap Kadry Budget
Urbaniz NIOKR ICK
= α +β ⋅ + β ⋅ +

+β ⋅ + β ⋅ + β ⋅ + ε
� (1)

где Gapi — разрыв между нормализованным ин-
дексом формальной цифровой зрелости и норма-
лизованным показателем содержательной цифро-
визации для региона i; 

Kadry — доля ИТ-кадров; 
BudgetIKT — расходы на ИКТ на душу населе-

ния; 
Urbaniz — уровень урбанизации; 
NIOKR — затраты на НИОКР (% от ВРП); 
ICK — индекс цифровой конкретности страте-

гии.
Зависимая переменная Gapi рассчитывается так:
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Положительные значения Gap указывают 
на «формальных имитаторов» (формальная зре-
лость опережает содержательную), отрицатель-
ные — на «скрытых трансформеров».

Этап 5. DEA-анализ эффективности
Метод анализа среды функционирования (Data 

Envelopment Analysis — DEA-анализ) применяется 
для оценки относительной эффективности исполь-
зования цифровых ресурсов каждым регионом. 
Используется модель BCC (с переменной отдачей 
от масштаба).

Регионы с оценкой эффективности DEA = 1 
формируют «границу эффективности»; регионы 
с DEA < 1 характеризуются неэффективным ис-
пользованием цифровых ресурсов, что является 
количественным индикатором разрыва между фор-
мальной и содержательной цифровизацией [28].

Применение предлагаемой методики оценки 
цифровой зрелости регионов с учетом параметров 
стратегического планирования позволяет не толь-
ко ранжировать субъекты РФ по уровню цифро-
вой зрелости, но и выявить качественные разли-

чия в том, как цифровая трансформация реально 
встраивается в контур стратегического управле-
ния на региональном уровне.

Во-первых, результаты кластерного анализа 
дают возможность сформировать эмпирически 
обоснованную типологию регионов по сочета-
нию формальной цифровой зрелости (индикато-
ры Минцифры, использование ИКТ, ИКТ-расходы) 
и содержательной цифровизации (качество предо-
ставления госуслуг, динамика ВРП, уровень элек-
тронного документооборота, удовлетворенность 
граждан). Это позволяет выделить по меньшей 
мере четыре устойчивых типа: «цифровые ли-
деры» (высокие формальные и содержательные 
показатели), «формальные имитаторы» (высокая 
формальная зрелость при низкой содержательной 
трансформации), «скрытые трансформеры» (уме-
ренная формальная зрелость при высокой содер-
жательной интеграции цифровых решений) и «от-
стающие» (низкие показатели по обоим блокам). 
Такая типология задает основу для дифференци-
рованной государственной политики и настройки 
целевых мер поддержки в зависимости от профи-
ля региона, а не только от его позиции в рейтинге 
цифровой зрелости.

Во-вторых, расчет интегрального показателя 
разрыва между нормализованными индексами 
формальной цифровой зрелости и содержатель-
ной цифровизацией позволяет количественно за-
фиксировать разрыв между витринными показа-
телями цифровизации и фактическим влиянием 
цифровых технологий на качество регионального 
управления. Положительные значения идентифи-
цируют регионы — «формальных имитаторов», 
где достижение целевых индикаторов Минцифры 
не сопровождается сопоставимым улучшением 
управленческих результатов, тогда как отрица-
тельные значения указывают на «скрытых транс-
формеров», использующих цифровые решения 
более эффективно, чем это видно из формальных 
рейтингов. Это создает инструмент мониторин-
га и раннего предупреждения для федерального 
центра: даже «успешные» по индексу цифровой 
зрелости регионы могут быть отнесены к группе 
риска с точки зрения содержательной трансфор-
мации стратегического планирования.

В-третьих, применение DEA-подхода (модели 
BCC с переменной отдачей от масштаба) к блокам 
входов (ИКТ-расходы, доля организаций, исполь-
зующих цифровые технологии, индекс цифровой 
зрелости) и выходов (доля электронных госуслуг, 
темп роста ВРП, удовлетворенность электронны-
ми сервисами) позволяет оценить относительную 
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эффективность использования цифровых ресур-
сов каждым регионом. Регионы, формирующие 
«границу эффективности» (DEA = 1), служат бен-
чмарком для остальных субъектов РФ, тогда как 
низкие значения DEA при высоких входах указы-
вают на неэффективную цифровую трансформа-
цию, т. е. на наличие институциональных, управ-
ленческих или кадровых узких мест. В привязке 
к системе стратегического планирования это дает 
возможность увязать объемы цифровых инвести-
ций, цели стратегий и фактический результат, тем 
самым повышая обоснованность корректировки 
стратегических документов и региональных про-
грамм цифровой трансформации.

В-четвертых, результаты панельной регрессии 
с фиксированными эффектами позволяют ста-
тистически подтвердить, какие факторы инсти-
туциональной и ресурсной среды (доля ИТ-кад
ров, уровень урбанизации, затраты на НИОКР, 
ИКТ-расходы, индекс цифровой конкретности 
стратегий) в наибольшей степени детерминируют 
величину разрыва Gapi и эффективность цифро-
вой трансформации. Ожидается, что ключевыми 
предикторами выступают кадровый потенциал 
и качество проработки цифровой повестки в стра-
тегиях, что переводит абстрактные дискуссии 
о «нехватке кадров» и «формализме стратегий» 
в плоскость количественно верифицируемых вы-
водов. Это создает основу для таргетированных 
управленческих решений: например, корректи-
ровки региональных кадровых программ, под-
держки ИТ-образования, пересмотра приоритетов 
стратегий социально-экономического развития 
с целью повышения операциональности цифро-
вых инициатив.

В-пятых, NLP-контент-анализ текстов страте-
гий социально-экономического развития и страте-
гий цифровой трансформации позволяет получить 
качественно новые результаты по оценке того, как 
именно цифровая повестка встроена в систему 
документов стратегического планирования. По-
казатели частоты цифровых терминов, доли опе-
рациональных формулировок и индекс цифровой 
конкретности (ИЦК) фиксируют, является ли циф-
ровизация самостоятельным, ресурсно обеспе-
ченным направлением стратегической политики 
или остается декларативным фоном без четких 
KPI и ответственных. Сопоставление ИЦК с фор-
мальными индексами цифровой зрелости выявля-
ет случаи, когда высокие рейтинги по цифровой 
трансформации не подкреплены соответствующей 
глубиной стратегической проработки, и наобо-
рот — когда «средние» по формальным показа-

телям регионы демонстрируют высокий уровень 
операционализации цифровой повестки.

Наконец, суммарный результат применения ме-
тодики заключается в формировании комплекс-
ного диагностического инструментария, который 
позволяет:

   – одновременно учитывать количественные 
индикаторы цифровой зрелости и содержатель-
ные характеристики стратегических документов;

   – выявлять типичные модели цифровой транс-
формации и траектории регионов внутри этих мо-
делей;

   – измерять эффективность использования 
цифровых ресурсов и чувствительность результа-
тов к ключевым институциональным факторам.

При разработке методики были выявлены сле-
дующие ограничения:

   – показатели цифровой зрелости Минцифры 
обновлены в 2024 г. с расширением числа индика-
торов до 20, что затрудняет сопоставление с дан-
ными с 2021 по 2023 г.;

   – стратегии цифровой трансформации реги-
онов не  всегда доступны в  открытом доступе 
в полном объеме;

   – при анализе текстов стратегий часть оценок 
(что считать общими декларациями, а что — кон-
кретными мерами) зависит от суждений исследо-
вателей.

Цифровая трансформация управления регио-
нами выступает не просто как один из трендов, 
а как системообразующий фактор, обеспечиваю-
щий технологическую и организационную основу 
для реализации всех пяти выделенных трендов, 
которая проявляется на нескольких уровнях. На-
пример, на уровне сбора и анализа данных циф-
ровизация создает основу для перехода от инту-
итивного управления к управлению на основе до-
казательств [16]. Сенсоры, камеры, системы учета 
ресурсов, данные мобильных операторов — всё 
это формирует массивы данных, которые при пра-
вильной обработке позволяют получить объектив-
ную картину состояния территории.

Цифровая трансформация государственной сис
темы управления требует не только внедрения 
технологий, но и трансформации организацион-
ной культуры, компетенций сотрудников и норма-
тивно-правовой базы [29]. Без развития цифровой 
грамотности среди руководителей и специалистов, 
без создания стимулов для межведомственного 
взаимодействия, без обеспечения безопасности 
и конфиденциальности данных технологические 
решения рискуют остаться цифровизацией без ре-
ального влияния на качество управления.
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По итогам проведенного анализа выявлены сле-
дующие факторы, вызывающие разрыв между 
«формальной» и «содержательной» цифровиза-
цией стратегического планирования в российских 
регионах в настоящее время.

1. Во многих регионах складывается ситуация, 
когда в плане цифровизация выглядит успешно, 
но в реальности управление почти не меняется. 
Это происходит потому, что регионы обязаны вы-
полнять установленные «сверху» целевые показа-
тели цифровой зрелости. В итоге важным стано-
вится «отчитаться по индикаторам», а не реально 
перестроить работу органов власти.

Феномен «формальных имитаторов» объяс-
няется механизмами принудительного изомор-
физма: регионы вынуждены достигать плановых 
показателей цифровой зрелости, установленных 
Минцифрой, что стимулирует «подгонку» инди-
каторов без глубинной трансформации управлен-
ческих процессов. Как отметили В. И. Абрамов 
и В. Д. Андреев, «внесение здания в реестр ава-
рийного жилья, пусть и цифровой, еще не гаран-
тирует последующего улучшения жилищных ус-
ловий проживающих там граждан» [30, с. 90–91].

2. Ожидаемые темпы цифровой трансформации 
существенно различаются в зависимости от от-
расли: государственное управление и транспорт 
опережают здравоохранение, образование и го-
родское хозяйство. Такая несбалансированность 
снижает мультипликативный эффект цифровиза-
ции для социально-экономического развития ре-
гиона. По данным плановых индексов на 2024 г., 
разрыв между отраслью-лидером (государствен-
ное управление, 57,67 %) и отстающей отраслью 
(городское хозяйство, 50,22 %) составлял более 7 
процентных пунктов 1.

3. Основное «узкое горлышко» процессов 
успешной цифровизации — нехватка ИТ-специа-
листов и неравномерное развитие инфраструкту-
ры. Примерно 70 % территории России покрыто 
стабильным высокоскоростным интернетом, при 
этом критический дефицит ИТ-кадров наблюда-
ется в 45 % регионов 2. Большая часть профессио-

1 Бюллетень Счетной палаты РФ // Счетная палата 
РФ. URL: https://ach.gov.ru/upload/iblock/4e7/nn6no2
qvhwjid8d0aouyd3wql9f6nske/Bu_SP_5_331.pdf (дата 
обращения: 23.03.2026).

2  Российская модель оценки цифровой зрелости 
(Минцифры России) // Цифровая зрелость 
государственного управления: гид 2025. URL:  
https://digitalstateranepa.ru/articles/obshchie/tsifrovaya-
zrelost-gosudarstvennogo-upravleniya-kak-otsenit-
i-povysit-effektivnost/#:~:text (дата обращения: 
23.03.2026).

налов сосредоточена в Москве и Санкт-Петербур-
ге, поэтому регионы с меньшей привлекательно-
стью для жизни и работы объективно оказывают-
ся в проигрыше.

4. Проведенное исследование показывает, что 
регионы с более высоким уровнем цифровой зре-
лости в среднем развиваются устойчивее, а эко-
номика там чувствует себя лучше. Однако эта 
связь «не прямая и не автоматическая»: просто 
нарастить цифровые показатели мало — многое 
зависит от того, как устроены институты и как 
именно цифровые решения встроены в управлен-
ческие процессы. Важно отметить, что «цифровой 
разрыв» между регионами сам по себе еще не га-
рантирует разницу в экономических результатах: 
важна комбинация факторов, а не только уровень 
технологий [31].

5. Умеренная корреляция между цифровой зре-
лостью и устойчивым развитием (r = 0,66; r = 0,66) 
и значимое влияние цифровой зрелости на ва-
ловой региональный продукт свидетельствуют 
о том, что цифровизация действительно влияет 
на региональное развитие, но этот эффект нели-
нейный и опосредован институциональным кон-
текстом. Предположение о прямой линейной за-
висимости между цифровым разрывом и эконо-
мическими показателями не подтверждается от-
дельными исследованиями.

Заключение
Стратегическое планирование регионального 

развития в условиях цифровой трансформации 
государственного управления переживает пара-
дигмальный сдвиг — от статичного документа 
с прогнозами к адаптивной системе управления, 
обеспечивающей устойчивость и качество жизни 
территории в условиях неопределенности.

Исследование предлагает методологическую 
основу для количественной оценки разрыва меж-
ду формальной и содержательной цифровизацией 
стратегического планирования в российских реги-
онах. Сочетание кластерного анализа, панельной 
регрессии, метода анализа среды функциониро-
вания и NLP-контент-анализа позволило выявить 
четыре типовые модели региональной цифрови-
зации и определить ключевые факторы разры-
ва: нехватку кадрового потенциала, отраслевую 
несбалансированность, концентрацию ИКТ-ресур-
сов в мегаполисах и низкую операциональность 
цифровой повестки в текстах стратегий.

Авторы на основе исследования предложили 
практические рекомендации. Для федеральных 
органов власти (Минцифры) необходимо допол-
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нять методику оценки цифровой зрелости индика-
торами содержательной трансформации (удовлет-
воренность граждан, реальное влияние на управ-
ленческие решения), а не только фактом исполь-
зования ИКТ.

При актуализации стратегий для региональ-
ных органов власти важно усиливать операцио-
нальный компонент цифровой повестки — каждая 
цифровая инициатива должна иметь количествен-
ный целевой показатель, сроки, ресурсное обеспе-
чение и ответственного исполнителя.

В рамках дальнейших научных исследований 
становится актуальным развитие направления 
NLP-анализа стратегических документов, фор-
мирующее открытые наборы размеченных данных 
и методики автоматической классификации циф-
ровых инициатив по степени операциональности. 
Подобные исследования целесообразно направить 
на продолжительное (лонгитюдное) отслеживание 
динамики перехода регионов из одного кластера 
в другой, а также на оценку влияния технологий 
искусственного интеллекта на практику стратеги-
ческого прогнозирования на региональном уровне.

Ключевым результатом трансформации стано-
вится переосмысление роли региона в современ-
ном обществе: от территории производства това-
ров и услуг к экосистеме человеческого развития, 

где экономический рост служит инструментом 
повышения благополучия людей, а не самоце-
лью. Цифровая трансформация публичной власти 
обеспечивает технологическую основу для этой 
трансформации, предоставляя инструменты для 
сбора и анализа данных, интеграции подсистем, 
вовлечения граждан и адаптивного управления.

Перспективы развития стратегического плани-
рования в цифровую эпоху связаны с углублением 
интеграции цифровых и экологических трансфор-
маций, усилением роли человеческого капитала 
как центрального ресурса регионального разви-
тия, развитием территориального сотрудничества 
и становлением участия граждан как фундамен-
тального принципа стратегирования.

Успех перехода к новой парадигме стратегиче-
ского планирования зависит от согласованности 
действий различных уровней власти, готовности 
к институциональным изменениям и, главное, 
от способности органов власти услышать и во-
плотить подлинные потребности и чаяния насе-
ления. Это требует не только новых методов и ин-
струментов, но и нового мышления — ориенти-
рованного на долгосрочное благополучие людей 
и устойчивость территорий как высшую цель пуб
личного управления.
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Abstract.  The rapid expansion of global tourism has intensified concerns about environmental sustainability and 
the equitable distribution of investment flows. This study examines the relationship between tourism investment, 
sustainability, and equity, with a focus on the hotel construction moratorium in Bali, Indonesia. Unlike convention-
al economic-centric approaches, Foreign Direct Investment (FDI) is positioned as a key driver of spatial transfor-
mation. A hybrid methodological approach is employed, combining a Systematic Literature Review (SLR) using 
the PRISMA framework (25 core studies), a bibliometric analysis of 1,967 publications from 2020–2025, and the 
integration of government investment data. Conceptual structure analysis using Multiple Correspondence Analysis 
(MCA) reveals a significant knowledge–investment gap, where economic and market dynamics dominate the dis-
course (70.43 %), while environmental equity remains marginal (14.47%). The SLR findings indicate a fragmented 
research landscape in which capital expansion frequently outpaces ecological mitigation strategies. Empirical ev-
idence shows a mismatch between increasing investment flows (USD617 million in 2024) and sustainability-ori-
ented knowledge, particularly in non-traditional markets facing academic indexing barriers. The study concludes 
that the hotel moratorium functions as a regulatory “reset” to align tourism expansion with ecological limits and 
social justice, providing a foundation for more inclusive and resilient tourism development in island destinations.
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Аннотация.  Стремительное расширение глобального туризма усилило обеспокоенность экологической 
устойчивостью и справедливым распределением инвестиционных потоков. Данное исследование анали-
зирует взаимосвязь между инвестициями в туризм, устойчивым развитием и справедливостью с акцентом 
на моратории на строительство гостиниц на Бали (Индонезия). В отличие от экономоцентричных под-
ходов прямые иностранные инвестиции (FDI) рассматриваются как ключевой фактор пространственной 
трансформации. Применен гибридный методологический подход, включающий систематический обзор 
литературы (SLR) по методологии PRISMA (25 исследований), библиометрический анализ 1 967 публика-

© Saragih H., Saragih G., Kalabina E. G., 2026



Sustainable Tourism Equity under Bali Hotel Moratorium

Устойчивое равенство в туризме в условиях моратория на отели на Бали 45

ций за 2020–2025 гг. и интеграцию государственных инвестиционных данных. Анализ с использованием 
MCA выявил значительный разрыв между знаниями и инвестициями: экономические аспекты доминируют 
(70,43 %), тогда как экологическая справедливость остается маргинальной (14,47 %). Результаты SLR пока-
зывают фрагментированность исследований, при которой рост капитала опережает экологические меры. 
Эмпирические данные демонстрируют несоответствие между ростом инвестиций (617 млн долл. США 
в 2024 г.) и уровнем знаний об устойчивом развитии, особенно на нетрадиционных рынках с барьерами 
академической индексации. Мораторий рассматривается как ключевой регуляторный механизм «перезапу-
ска», направленный на согласование экономического роста с экологическими ограничениями и социальной 
справедливостью, формируя основу для устойчивого развития туризма в островных регионах.

Ключевые слова:  устойчивый туризм, прямые иностранные инвестиции (FDI), справедливость, библио-
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Introduction
The rapid expansion of the global tourism sector 

has been widely recognized as a key driver of eco-
nomic growth, employment generation, and regional 
development. However, the literature also indicates 
that such expansion may generate significant environ-
mental pressures and socio-economic challenges. In 
this context, the concept of sustainable development 
emphasizes the need to balance economic, environ-
mental, and social dimensions within development 
processes [1].

The implementation of sustainability principles 
in public policy is closely linked to institutional ca-
pacity and governance quality. Previous studies have 
shown that multi-criteria budgeting approaches can 
support the integration of sustainability objectives 
into public planning processes [2]. In the context of 
higher education institutions, sustainability reporting 
practices have been found to contribute to improved 
transparency and accountability [3]. Furthermore, ca-
pacity-building mechanisms, including training and 
knowledge transfer, play an important role in embed-
ding sustainability within organizational practices [4]. 
The concept of integrated thinking has also been ap-
plied in the public sector to link financial performance 
with sustainability considerations [5].

Investment and technological innovation are in-
creasingly recognized as key enablers of sustainable 
transitions. Empirical evidence from G7 countries 
suggests that investments in green energy technolo-
gies contribute to cleaner energy supply and improved 
environmental performance [6]. In addition, circular 
economy practices in the public sector have been iden-
tified as strategies to enhance resource efficiency and 
reduce waste generation [7].

Within the tourism sector, investment plays a cru-
cial role in shaping destination development and com-
petitiveness. However, in the context of Bali, tour-

ism development policies indicate that uncontrolled 
growth may lead to environmental stress and sustain-
ability challenges [8]. Empirical studies also suggest 
that tourism expansion in Bali is associated with so-
cio-economic transformations and uneven distribution 
of development benefits [9], as well as diverse percep-
tions among local communities regarding the impacts 
of mass tourism [10]. Moreover, tourism governance 
studies highlight the complexity of stakeholder inter-
actions within tourism systems [11]. In some regional 
contexts, tourism development has also been linked to 
housing accessibility issues and spatial restructuring 
processes [12].

Table 1
Hotel Occupancy & Length of Stay comparation

Category Indonesia Bali
Hotel Occupancy Rate (%) 48.3 58.1
Average Length of Stay (nights) 10.1   6.8

Source: BPS 2024, Statistics of International Tour-
ist Visits 2024 1.

As shown in table 1, Bali has a higher hotel occu-
pancy rate than the national average, reflecting high 
tourism demand and intensive utilization of accom-
modation capacity. However, this is accompanied by 
a shorter average length of stay for tourists, indicating 
a tourism pattern characterized by rapid tourist turn-
over. This pattern reflects a volume-driven tourism 
model, which has the potential to increase pressure on 
local resources, infrastructure, and the environment, 
while simultaneously limiting the economic value 
generated from each tourist visit. This imbalance indi-
cates that tourism investments do not always yield sus-
tainable or equitable outcomes. High occupancy rates 
may reflect short-term economic success, but shorter 

1 BPS. URL: www.bps.go.id (date of access: 
25.08.2025).
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stays can reduce the distribution of economic benefits 
and increase environmental externalities. Therefore, it 
is crucial to understand the relationship between tour-
ism investment, sustainability, and equity, particularly 
in rapidly growing destinations like Bali.

Academically, research on sustainable tourism has 
grown rapidly with various focuses such as gover-
nance, environmental sustainability, and overtourism. 
However, such research remains fragmented and has 
not yet comprehensively integrated the dimensions of 
investment and equity. Furthermore, it is still limited.

In the context of tourism, governance plays a cen-
tral role in shaping the implementation of sustainable 
development principles. Research on crisis manage-
ment in the tourism industry highlights the impor-
tance of institutional preparedness and adaptive ca-
pacity in responding to external disruptions [13]. In 
addition, changes in tourist behavior, particularly in 
the post-pandemic context, indicate shifting prefer-
ences that may influence tourism policy directions 
[14; 15].

Participatory approaches to tourism development 
have been identified as mechanisms to incorporate 
local stakeholders into decision-making processes 
[16]. At the same time, the literature on overtourism 
emphasizes the need for governance frameworks that 
consider environmental and social carrying capacities 
in destination management [17].

The relationship between investment and sustain-
ability in tourism is complex and context-dependent. 
In several cases, rapid tourism growth driven by in-
vestment has been associated with increased envi-
ronmental and social pressures, as highlighted in the 
overtourism literature [17].

In response, alternative development approaches 
have been proposed. Studies on community-based 
tourism emphasize the importance of local partici-
pation in ensuring environmental sustainability [18]. 
Ecosystem-based approaches have also been applied 
to assess tourism impacts on ecosystem services [19]. 
Additionally, participatory ecotourism development 
initiatives demonstrate potential for promoting sus-
tainable destination management [20].

The transition toward sustainable tourism systems 
is also supported by innovation in mobility and ser-
vice systems. Research on mobility-as-a-service high-
lights the potential for integrating transportation sys-
tems to improve efficiency in urban tourism contexts 
[21; 22].

Furthermore, recent studies suggest that tourists 
are increasingly willing to support policies aimed at 
reducing carbon emissions within the tourism sec-
tor [23]. Circular economy approaches are also being 
explored in tourism services as a means to enhance 
sustainability at the system level [24].

Existing literature largely treats tourism investment 
as a secondary economic variable rather than a key 
driver of spatial and social transformation, resulting 
in limited understanding of how Foreign Direct In-
vestment (FDI), particularly from non-traditional mar-
kets, shapes destination resilience and sustainability. 
Moreover, equity remains underexamined, as most 
studies prioritize economic growth and environmental 
outcomes while overlooking the distribution of ben-
efits and burdens at the local level, leading to frag-
mented insights across governance, investment, and 
sustainability. In addition, there is a lack of integrative 
studies combining bibliometric analysis and system-
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Рис.1. Концептуальная основа 
Source: Authors’ elaboration. 

The conceptual framework highlights tourism investment, especially Foreign Direct 
Investment (FDI), as a key driver of spatial and economic change in tourism destinations, 
shaped by governance and policy measures such as hotel moratoria. It shows that investment 
influences environmental sustainability and social equity, and their interaction determines 
destination resilience, particularly under overtourism pressures. 
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 This study adopts a Bibliometric–Systematic Literature Review (B-SLR) approach 

to analyze the development of research on sustainable tourism and tourism investment. To 
ensure the findings are relevant to current conditions, the literature results were triangulated 
with primary internal government data (2022–2025). This combination allows the study to 
compare global academic trends with real-time investment dynamics in Bali. The literature 
search was conducted using the Scopus database as the primary source due to its extensive 
coverage of peer-reviewed international publications. Google Scholar was also used as a 
complementary source to ensure a broader inclusion of relevant studies. The search used the 
following specific query: 

• Query: ("sustainable tourism" AND "tourism investment" AND "Bali") 
• Timeframe: 2020–2025 
• Initial Results: 1,967 documents from 476 academic sources. 

From this large dataset, the researchers applied the PRISMA framework to filter and 
select 25 highly relevant core studies for deep qualitative analysis (SLR), this study 
integrated internal government investment records from 2022 to 2025. This data includes 
official statistics on Foreign Direct Investment (FDI) realization and qualitative insights 
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atic literature reviews to assess policy effectiveness, 
especially in relation to location-based interventions 
such as hotel construction moratoriums. This study 
addresses these gaps by integrating investment and 
equity into a unified analytical framework and pro-
viding policy-relevant insights for tourism-dependent 
destinations facing overtourism pressures.

The conceptual framework highlights tourism in-
vestment, especially Foreign Direct Investment (FDI), 
as a key driver of spatial and economic change in tour-
ism destinations, shaped by governance and policy 
measures such as hotel moratoria. It shows that invest-
ment influences environmental sustainability and so-
cial equity, and their interaction determines destination 
resilience, particularly under overtourism pressures.

Methods
This study adopts a Bibliometric-Systematic Lit-

erature Review (B-SLR) approach to analyze the de-
velopment of research on sustainable tourism and 
tourism investment. To ensure the findings are rele-
vant to current conditions, the literature results were 
triangulated with primary internal government data 
(2022–2025). This combination allows the study to 
compare global academic trends with real-time in-
vestment dynamics in Bali. The literature search was 
conducted using the Scopus database as the primary 
source due to its extensive coverage of peer-reviewed 
international publications. Google Scholar was also 
used as a complementary source to ensure a broader 
inclusion of relevant studies. The search used the fol-
lowing specific query:

•  Query: (“sustainable tourism” AND “tourism 
investment” AND “Bali”)

•  Timeframe: 2020–2025
•  Initial Results: 1,967 documents from 476 

academic sources.

From this large dataset, the researchers applied 
the PRISMA framework to filter and select 25 high-
ly relevant core studies for deep qualitative analysis 
(SLR), this study integrated internal government 
investment records from 2022 to 2025. This data 
includes official statistics on Foreign Direct Invest-
ment (FDI) realization and qualitative insights from 
interviews with local officials. This internal data is 
crucial for understanding the recent capital surges 
that may not yet be fully documented in international 
academic journals.

Systematic Literature Review
The review of studies on sustainable tourism and 

tourism investment was conducted using a systemat-
ic literature review supported by bibliometric tech-
niques. This approach has been widely applied in 
recent tourism research to identify research gaps, 
emerging themes, and future research directions[25]. 
To ensure transparency in the literature selection pro-
cess, this study follows the PRISMA 2020 (Preferred 
Reporting Items for Systematic Reviews and Me-
ta-Analyses) framework [26].

Table 1 illustrates the identification, screening, el-
igibility, and inclusion stages used to construct the 
bibliometric dataset and the systematic literature re-
view. Following the PRISMA-based selection pro-
cess, a final set of 25 studies was identified for in-
depth qualitative synthesis. These studies form the 
core dataset for the systematic literature review and 
were selected based on their relevance to sustainable 
tourism, investment dynamics, governance, and eq-
uity dimensions.

Bibliometric Analysis
The selected literature dataset was analyzed using 

Biblioshiny, a bibliometric analysis tool that enables 
researchers to explore and visualize trends, thematic 

Table 2
PRISMA-based Study Selection Process

Stage Step Activity Description Records (n)
Identification Database Search Records identified from the Scopus and google schol-

ar database using the keywords “sustainable tourism” 
AND “investment tourism”.

1,967

Screening Title and Abstract Screening Records screened based on title and abstract relevance. 1,967
Records Excluded Records excluded due to irrelevance, duplication, or 

language limitations.
(1,812)

Eligibility Full-Text Assessment Full-text articles assessed for eligibility. 155
Full-Text Excluded Articles excluded due to mismatched research scope, 

methodology, or lack of relevance.
(130)

Included Final Selection Studies included in the systematic qualitative synthe-
sis.

25

Source: Adapted from the PRISMA framework [26].
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patterns, and research networks within a body of 
academic literature.

	 The analysis includes:
•  Keyword co-occurrence analysis
•  Network visualization

•  Thematic clustering
A minimum occurrence threshold was applied to 

ensure robustness of the results. Following the biblio-
metric mapping process, the study conducted a review 
of selected previous studies that support the identified 

Table 3
Dataset of selected studies for systematic literature review (n = 25)

No Author (Year) Journal Theme/Topic
S1 S. Gössling et al. [15] J. of Sustainable Tourism Pandemic reset and tourism transformation
S2 T. Jamal, M. Robinson [27] Tourism Management Sustainable governance & collaborative pol-

icy
S3 S. Muhamad et al. [28] Asia Pacific J. of Tourism Research Legal certainty & sustainable investment in 

Bali
S4 N. Ariyani, A. Fauzi [16] GeoJournal of Tourism and Geo-

sites
Policy framework for sustainable tourism in 
Indonesia

S5 R. Salam et al. [8] J. of Infrastructure, Policy & Dev. Balancing growth and sustainability in Bali
S6 S. Kharb et al. [29] Quarterly Rev. of Economics & Fi-

nance
Investment determinants & environmental 
health

S7 G. Smith, D. A. Hensher 
[22]

Transport Policy Governance and policy for sustainable mo-
bility

S8 I.W.K. Suryawan et al. [23] Environmental Challenges Decarbonization & sustainable island tour-
ism

S9 S. Suhardono et al. [24] Environmental Challenges Circular economy policies in tourism des-
tinations

S10 I. Loureiro et al. [25] Tech. Forecasting & Social Change Emergent domains in sustainable tourism
S11 P. Tirado-Valencia et al. [5] Sustain Account Manag Policy J Integrated thinking in public sector sustain-

ability
S12 S. Partelow, et al. [30] Marine Policy Social network analysis of island gover-

nance
S13 T. Mihalic [31] Sustainability Natural resources as the foundation for tour-

ism
S14 A. Kifworo & K. Dube [33] GeoJournal of Tourism and Geo-

sites
Bibliometric of global tourism policy

S15 J. Sun et al. [34] Marine Policy Effectiveness of cruise tourism policy
S16 J. D. Araya et al. [19] Land Land use and ecosystem services in tourism
S17 Z. Ahmed et al. [6] Gondwana Research Green energy and technological innovation
S18 I. A.Bock et al. [11] Tourism & Hospitality Manage-

ment
Governance & power dynamics in tourism 
FDI

S19 G. Lukoseviciute [20] J. of Outdoor Recreation & Tourism Participatory management in eco-cultural 
trails

S20 C.M. Rogerson [35] GeoJournal of Tourism and Geo-
sites

Coastal tourism policy and geography

S21 N.W.P. Artini et al. [9] Int J Life Sci Tourism investment and economic inequal-
ity

S22 P. Laksmi & A. Saputra 
[36]

R-Economy Decentralized governance in Bali’s policy

S23 E. Buitrago et al. [17] Revista de Estudios Andaluces Responsible tourism and overtourism
S24 R. Urrestarazu [12] Revista de Estudios Regionales Impact of tourism on housing rights & eq-

uity
S25 K.L. Chong [10] Asia Pacific J. of Tourism Research Side effects of mass tourism from local view

Source: Authors’ elaboration.
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bibliometric trends to maintain clarity and focus in 
the analysis, only the most relevant figures, diagrams, 
and tables were selected for presentation in the results 
section. This approach follows the principle of efficient 
data presentation, ensuring that the analysis remains 
concise while allowing readers to clearly interpret the 
research findings.

Result
These results provide a basis for further discussion 

on the relationship between investment dynamics, 
governance, and sustainability. Table presents the de-
scriptive statistics of the bibliometric dataset analyzed 
in this study. The dataset covers publications between 
2020 and 2025 and includes 1,967 documents obtained 
from 476 different sources. A total of 5,697 authors 
contributed to these publications, with an average of 
3.53 co-authors per document, indicating a high level 
of research collaboration in the field.

The dataset shows a negative annual growth rate 
(–51.26%), indicating a recent decline in publication 
output. This likely reflects a normalization phase af-
ter the surge in tourism research during COVID‑19, 
as well as incomplete data for 2025 since the analysis 
was conducted mid-year. As journals continue pub-
lishing throughout the year, the 2025 count appears 
lower and affects growth estimates. The average doc-
ument age of 1.8 years indicates that the field is re-
cent and still evolving. An average of 7,797 citations 
per document suggests moderate academic impact, 
showing that the field is developing but not yet fully 
consolidated. The high number of references (131,850) 
indicates strong connections with broader areas such 
as sustainability, governance, and economic devel-
opment.

The conceptual structure of the literature, ana-
lyzed through Multiple Correspondence Analysis 
(MCA), reveals a significant imbalance in research 
focus. Dimension 1 (Horizontal Axis) accounts for 
70.43% of the total variance, predominantly focusing 
on economic indicators, market dynamics, and tour-

Table 4
Description of Bibliometric Data Processing Using Biblioshiny

Stage Description
Keyword identification The search was conducted using the keywords “sustainable tourism” and “tourism invest-

ment Bali”
Initial dataset The initial search produced 1,967 documents related to the research theme.
Time limitation The dataset was limited to publications between 2020 and 2025 to ensure relevance to re-

cent developments in sustainable tourism and investment.
Screening process Manual screening was conducted using the Scispace application to verify relevance and 

eliminate unrelated records.
Final dataset After screening, a total of 1,967 documents were retained for bibliometric analysis
Bibliometric processing The dataset was processed using Biblioshiny to generate bibliometric indicators and vi-

sualization maps.
Analytical outputs Bibliometric visualization includes publication trends, thematic patterns, and research top-

ic networks related to sustainable tourism and tourism investment.

Source: Authors’ calculation based on bibliometric analysis.

Table 5
Main information of the bibliometric dataset

Description Results
Timespan 2020–2025
Sources (journals, books, etc.) 476
Documents 1,967
Annual growth rate –51.26%
Document average age 1.8
Average citations per document 7.797
Total references 131,850
Keywords Plus (ID) 3,134
Author’s keywords (DE) 5,751
Authors 5,697
Authors of single-authored documents 187
Single-authored documents 198
Co-authors per document 3.53
International co-authorship (%) 35.99
Document types — Articles 1,947
Document types — Book chapters 2
Document types — Conference papers 9
Document types — Editorials 1
Document types — Reviews 8

Source: Authors’ calculation based on bibliomet-
ric analysis.
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 Fig. 2. Conceptual structure map based on Multiple Correspondence Analysis (MCA)

Source: Authors’ elaboration based on Biblioshiny.

 
 Fig. 3. Global scientific collaboration network

Source: Authors’ elaboration using VOSviewer
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ism management (as seen in the right cluster). Mean-
while, Dimension 2 (Vertical Axis), which represents 
environmental protection, carbon emissions, and eco-
logical equity (the left cluster), accounts for only 
14.47% of the variance. This wide disparity (70.43% 
vs. 14.47%) empirically demonstrates that sustainable 
tourism research is currently heavily skewed toward 
economic variables, leaving environmental and social 
justice dimensions which are critical for Bali’s long-
term resilience relatively under-researched.

The collaboration map in Figure 2 illustrates that 
the sustainable tourism research network is primarily 
dominated by English-speaking countries and global 
financial hubs. The limited visibility of Russia within 
this Scopus-indexed network indicates a gap between 
its significant physical investment and global scientif-
ic output. This trend is likely influenced by the lan-
guage barrier, as Russian domestic research is often 
published in national indices, alongside geopolitical 
factors and divergent national research priorities that 
may limit cross-border academic collaborations with 
the global network.

The publication trends shown in Table 6 suggest 
that Singapore and Australia have maintained rela-
tively stable scientific output in sustainable tourism 
research, reflecting established research ecosystems. In 
contrast, Russia presents a unique dynamic: despite be-
ing a major financial contributor to Bali’s tourism sec-
tor, its visibility in Scopus-indexed research remains 
comparatively limited. This distinction between high 
investment intensity and lower research output may 
be attributed to divergent national priorities, linguistic 
characteristics of domestic scholarship, and evolving 
geopolitical conditions. These findings suggest that 
substantial capital inflow does not necessarily corre-
spond to international scientific visibility, highlighting 
the need to strengthen the integration between invest-
ment practices and global sustainable tourism research.

Table 7
Tourism investment by country and period  

(USD million) 
Country 2023 2024 2025 Q1 Total
Russia 110 217 71 398
Singapore 79 234 52 365
Australia 73 250 51 374
France 123 116 48 287
Malaysia 0 0 33 33
Total 385 617 255 1,257

Source: Internal Government Data 2025 (4 July 
2025).

Discussion
These findings provide the basis for further inter-

pretation of the relationship between investment dy-
namics, governance, and sustainability. FDI is a pri-
mary driver of spatial pressure in Bali, not just an eco-
nomic outcome. The USD617 million surge in 2024, 
especially from Russia (USD398 million), has acceler-
ated physical expansion beyond the scope of existing 
sustainability literature. The gap between high capital 
flows and low research representation reflects struc-
tural barriers in knowledge production, where invest-
ment growth outpaces environmental understanding. 
This confirms that FDI must be treated as a transfor-
mative force requiring policy response, particularly 
in line with broader evidence on how tourism policy 
and spatial dynamics shape development trajectories 
in emerging regions [35].

Results (70.43% vs 14.47%) show that research re-
mains focused on market dynamics, while environ-
mental equity is underexplored. Economic benefits 
are unevenly distributed, while ecological burdens are 
concentrated at the local level. Without alignment be-
tween investment and environmental governance, Bali 
faces declining long-term resilience. This imbalance 
is consistent with findings that decentralized gover-
nance structures significantly influence tourism reg-
ulation and local development outcomes in Bali [36]. 
This study contributes to the literature by integrating 
investment, sustainability, and equity within a unified 
analytical framework.

Conclusion
There is a clear gap between investment intensity 

and its scientific representation. Rapid tourism ex-
pansion requires regulatory intervention. The hotel 
moratorium acts as a necessary alignment mecha-
nism to protect ecological limits. Sustainable tour-
ism requires shifting from growth-driven policy to 

Table 6
Trends in tourism research publications  

(2022–2025)
Year Australia Russia Singapore
2022 145 12 82
2023 158 15 85
2024 162 18 88
2025 150 16 86

Source: Authors’ elaboration using VOSviewer.
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governance that prioritizes environmental capacity 
and social equity. Bali has reached a threshold where 
volume-based tourism must transition toward quali-
ty-based development.

To support this transition, a carrying capacity-based 
moratorium is needed to pause new hotel development 
in saturated areas. Sustainability standards should re-
quire uniform green compliance for all foreign direct 
investment (FDI). Investment diversification should be 
encouraged by shifting toward environmental infra-
structure and ecotourism. In addition, real-time mon-
itoring is necessary to track FDI and land use digital-
ly. Integrated governance must also be strengthened 

through coordination among government, academia, 
and investors.

This study has several limitations. Scopus data may 
underrepresent non-traditional markets, creating po-
tential bias. The long-term impacts of the 2024 invest-
ment surge are not yet measurable due to time lim-
itations. Access to detailed ESG practices of foreign 
investors remains limited. Finally, future research 
should incorporate GIS-based spatial analysis to pro-
vide more detailed local insights. These findings con-
tribute to the growing discourse on sustainable tour-
ism governance in emerging economies.
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Аннотация.  Социальное партнерство в сфере труда является важным элементом, стимулирующим эко-
номическое развитие, обеспечивая при этом защиту интересов работников и стабильность на рынке труда. 
Социальное партнерство как институт регулирования социально-трудовых отношений на федеральном, 
региональном и муниципальном уровнях всегда находился в фокусе научного внимания. В современных 
условиях происходят коренные изменения труда, трудовых и социально-трудовых отношений. Термин 
«достойный труд» (или «достойная работа») был введен и стал популярным в контексте развития соци-
ально-экономической политики, в частности, в рамках усилий Международной организации труда (МОТ). 
Он включает в себя идеи о том, что работа должна обеспечивать не только заработок, но и базовые права 
работников, безопасность, достойные условия труда, возможность принимать решения и возможность раз-
вития. МОТ были разработаны стандарты достойного труда. В данной статье анализируется роль социаль-
ного партнерства в обеспечении достойного труда в соответствии со стандартами МОТ, проанализированы 
современное состояние и уровень достижения индикаторов достойного труда в сфере социального партнер-
ства на региональном уровне, обозначены основные изменения и проблемы, возможные пути их решения, 
а также направления совершенствования механизма социального партнерства в сфере труда региона, что 
будет способствовать повышению уровня жизни населения в регионе.

Ключевые слова:  регион, социальное партнерство, достойный труд, стандарты достойного труда, инди-
каторы
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Abstract. Social partnership in the labor sphere is an important element stimulating economic development while 
ensuring the protection of workers’ interests and stability in the labor market. Social partnership, as an institution 
for regulating social and labor relations at the federal, regional, and municipal levels, has always been the focus 
of scholarly attention. In modern conditions, fundamental changes are occurring in labor, labor, and social and 
labor relations. The term “decent work” (or “decent work”) was introduced and became popular in the context of 
developing socioeconomic policy, particularly through the efforts of the International Labor Organization (ILO). 
It encompasses the idea that work should provide not only income but also basic rights for workers, safety, decent 
working conditions, decision-making power, and opportunities for development. The ILO has developed decent 
work standards. This article analyzes the role of social partnership in ensuring decent work in accordance with ILO 
standards, analyzes the current state and level of achievement of decent work indicators in the field of social part-
nership at the regional level, identifies the main changes and problems, possible solutions, as well as directions for 
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improving the mechanism of social partnership in the field of labor in the region, which will contribute to raising 
the standard of living of the population in the region.

Keywords: region, social partnership, decent work, decent work standards, indicators
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Введение
Социально-трудовые отношения являются важ-

ным элементом современной экономики. Солидар-
ность, партнерство в сфере труда, отсутствие кон-
фликтов — основополагающие принципы эффек-
тивных социально-трудовых отношений, позволя-
ющие обеспечить устойчивый рост ВВП и поддер-
жание социально-экономической стабильности.

Социальное партнерство как форму коллектив-
но-договорного регулирования трудовых отноше-
ний, социального взаимодействия субъектов соци-
ально-трудовых отношений рассматривали в сво-
их работах О. А. Врублевская [1], Э. Ф. Гумерова 
[2], А. К. Капчук [3], И. Д. Колмакова, Е. М. Кол-
макова [4; 6], Е. М. Коничева [7], С. В. Кравцевич, 
Е. И. Чернявская [12], С. Ю. Чуча [13], Т. А. Шин-
дина и др. [15]. Механизм социального партнер-
ства как альтернативный способ государственного 
регулирования несовершенного конкурентного 
поведения работодателей, направленного на от-
чуждение части свободного располагаемого вре-
мени работника, рассматривал С. В. Кравцевич [9]. 
Особенности развития социального партнерства 
в условиях инновационной экономики изучали 
И. Д. Колмакова и Е. М. Колмакова [5]. Вопро-
сы правовой регламентации информационного 
взаимодействия сторон социального партнерства 
в сфере труда раскрыты в работах Д. П. Чаштано-
вой [11], А. С. Кудрина [8], С. Б. Тюрина, О. В. Ох-
лопковой [10], С. Ю. Чучи [13] и др. Увеличение 
значения международных стандартов, направлен-
ных на обеспечение достойного труда и защиту 
прав работников в условиях глобализации, циф-
ровизации и трансформации занятости, отмечают 
в своей работе Н. Г. Шатверян и А. А. Горбань [14]. 
Таким образом, проблемы социального партнер-
ства в сфере труда и социально-трудовых отно-
шений и регулирование отдельных его элементов 
всегда находились в фокусе научного внимания.

Объективной тенденцией современного разви-
тия социально-трудовой сферы является обеспече-
ние «достойного труда». Работа имеет решающее 
значение для благополучия людей. Она является 
источником не только дохода, но и социального 
и экономического прогресса, укрепления благо-

получия отдельных людей и их семей, сообществ, 
регионов.

Термин «достойный труд» стал актуален 
на фоне глобализации, роста неформальной за-
нятости, кризисов на рынке труда и растущего 
неравенства. Он служит основой для разработки 
стратегий и политики, направленных на улуч-
шение условий труда и защиту прав работников 
во всём мире.

Достойный труд — это воплощение потребно-
стей людей в их трудовой жизни. Термин «достой-
ный труд» включает все аспекты трудовой жизни 
людей: прежде всего существование возможно-
стей для реализации своего трудового потенциа-
ла, благоприятные условия труда на рабочем ме-
сте, справедливую оплату труда, гарантии соци-
альной защиты, защиты трудовых прав и свобод 
работника в случае необходимости. Достойный 
труд означает возможность для работников уча-
ствовать в принятии решений.

К факторам и условиям достойного труда мож-
но отнести наличие квалифицированного персо-
нала, заинтересованного в инновациях; функцио-
нирование системы организации труда, поощряю-
щей личную инициативу, генерацию новых идей 
и способов их реализации; эффективный меха-
низм регулирования инновационной деятельности 
со стороны органов государственной и муници-
пальной власти и т. д. [6, с. 9].

В 1998 г. Международная организация труда 
(МОТ) приняла Декларацию об основополагаю-
щих принципах и правах в сфере труда. Конвен-
циями МОТ были утверждены стандарты достой-
ного труда. Некоторые стандарты достойного тру-
да и их индикаторы в соответствии с конвенциями 
МОТ приведены на рис. 1.

Важным аспектом достойного труда является 
эффективное социальное партнерство.

Стандарты эффективного социального пар-
тнерства

1. Принятие проектов законодательных актов 
и иных нормативных правовых актов в сфере тру-
довых и иных непосредственно связанных с ними 
отношений на основе согласованной позиции всех 
сторон социального партнерства.
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2. Обязательность решения основополагающих 
(ключевых) проблем в сфере трудовых и иных 
непосредственно связанных с ними отношений 
через коллективные договоры и соглашения.

3. Обязательность выполнения коллективных 
договоров и соглашений.

4. Обязательность распространения соглашения 
на каждого работодателя.

5. Эффективная система разрешения коллектив-
ных трудовых споров.

6. Реальное участие профсоюзов в управлении 
организацией.

В настоящей статье попытаемся раскрыть роль 
социального партнерства в обеспечении достой-
ного труда в соответствии со стандартами МОТ, 
проанализировать современное состояние и уро-
вень достижения индикаторов достойного труда 
в сфере социального партнерства на региональном 
уровне, обозначить основные изменения и проб
лемы, наметить возможные пути их решения, 
а также спрогнозировать будущие направления 
совершенствования механизма социального парт
нерства в сфере труда.

Материалы и методы исследования
Рассмотрим современное состояние социаль-

но-трудовой сферы в регионе с точки зрения до-
стижения индикаторов стандартов достойного 
труда в сфере социального партнерства. Социаль-

ное партнерство на региональном уровне является 
важным механизмом для достижения баланса ин-
тересов различных групп и создания комфортных 
условий для жизни и работы в регионе.

Стандарты достойного труда в сфере социаль-
ного партнерства были приняты исполкомом Фе-
дерации независимых профсоюзов России (ФНПР) 
22.08.2012 г. Анализ современного состояния со-
циально-трудовых отношений в регионе требу-
ет разработки четких критериев и индикаторов, 
которые помогут оценить уровень соблюдения 
стандартов достойного труда. В более ранней на-
шей работе были обобщены стандарты достойного 
труда в сфере социального партнерства, а также 
конкретизированы механизмы и индикаторы до-
стойного труда в сфере социального партнерства 
[4], которые в дальнейшем будут использованы 
в нашем анализе.

Стандарты, механизмы и индикаторы достой-
ного труда служат важными инструментами для 
обеспечения и оценки качества трудовых и соци-
ально-трудовых отношений в регионе. Стандарты 
и механизмы способствуют созданию безопасной 
рабочей среды, что существенно влияет на произ-
водительность труда и общую удовлетворенность 
работников трудом, позволяет минимизировать 
риски возникновения конфликтов и трудовых 
споров. Индикаторы достойного труда представ-
ляют собой количественные и качественные па-

В 1998 г. Международная организация труда (МОТ) приняла Декларацию 
об основополагающих принципах и правах в сфере труда.  Конвенциями МОТ 
были утверждены стандарты достойного труда. Некоторые стандарты 
достойного труда и их индикаторы в соответствии с конвенциями МОТ 
приведены на рис. 1. 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Пример стандартов и индикаторов достойного труда 
Fig.1. Example of decent work standards and indicators 

Источник: составлено авторами на основе1.  
 

Важным аспектом достойного труда является эффективное социальное 
партнерство.  

Стандарты эффективного социального партнёрства включают: 
1. Принятие проектов законодательных актов и иных нормативных 

правовых актов в сфере трудовых и иных непосредственно связанных с ними 
отношений на основе согласованной позиции всех сторон социального 
партнерства. 

 
1 :Перечень конвенций МОТ // Консультант. URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_289592/0e25ba1eceb8c5a65f50ff52e78282626efb2099/ (дата 
обращения: 15.04.2026). 

Пример стандартов Пример индикатора 

Стандарты достойной 
заработной платы 

 

*Минимальный размер оплаты труда на уровне 
восстановительного потребительского бюджета 
*Соответствие уровня оплаты труда 
квалификации работника, сложности, количеству, 
качеству и условиям труда. 
*Равная оплата за труд равной ценности без 
какой-либо дискриминации 

 

Стандарты 
достойной занятости 

 

* Стабильная занятость населения 
*Занятость молодежи на рынке труда 
* Достойный уровень жизни безработных 
граждан 

Стандарты 
достойного труда в 
сфере социального 

страхования 

* Достойный размер трудовой пенсии и 
социальных пособий 
* Защита здоровья наёмных работников, занятых 
на вредных и опасных производствах условиях 
труда 
 Рис. 1. Пример стандартов и индикаторов достойного труда 

Fig. 1. Example of decent work standards and indicators

Составлено авторами на основе:  Перечень конвенций МОТ // Консультант. URL: https://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_289592/0e25ba1eceb8c5a65f50ff52e78282626efb2099/ (дата обращения: 15.04.2026).
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раметры, которые позволяют оценивать степень 
соответствия фактических условий труда уста-
новленным стандартам. Они дают возможность 
проводить сравнительный анализ, выявлять тен-
денции и отслеживать изменения, а также служат 
основой для принятия обоснованных решений 
на уровне государственных и муниципальных ор-
ганов, работодателей и профсоюзов.

Результаты исследования и их обсуждение
Предметом нашего анализа являются стандарты 

эффективного социального партнерства и уровень 
достижения их индикаторов в регионах РФ.

Под эффективным социальным партнерством 
будем понимать систему взаимодействия между 
субъектами социального партнерства в сфере тру-
да — работниками, профсоюзами работников и их 
объединениями, работодателями и их объедине-
ниями и ассоциациями, а также органами госу-
дарственной власти и местного самоуправления, 
позволяющую учитывать и согласовывать в рав-
ной и справедливой степени интересы каждой 
из сторон и обеспечивающую стабильное соци-
ально-экономическое развитие регионов.

Проанализируем региональные аспекты со-
временного состояния социального партнерства 
и уровня достижения индикаторов стандартов до-
стойного труда в сфере социального партнерства.

Индикатор 1. Количество законодательных 
и иных нормативных правовых актов в сфере тру-
довых и иных непосредственно связанных с ними 
отношений, одобренных всеми сторонами соци-
ального партнерства и принятых органами власти 
Российской Федерации и субъектов Российской 
Федерации.

Российское законодательство в сфере труда 
достаточно развито. Конституция РФ, Трудовой 
кодекс РФ определяют законодательные основы 
взаимоотношений субъектов социального парт
нерства в сфере труда. На практике принимают-
ся сотни актов (от законов до региональных со-
глашений), согласованных в рамках социального 
партнерства. Начиная с 1992 г. и по настоящее 
время в нашей стране было заключено 15 Гене-
ральных соглашений, основополагающих доку-
ментов в сфере социального партнерства. В на-
стоящее время действует Генеральное соглашение 
между общероссийскими объединениями профсо-
юзов, общероссийскими объединениями работо-
дателей и Правительством Российской Федерации 
на 2024–2026 гг. Более 30 лет в Российской Феде-
рации функционирует созданная по Указу Пре-
зидента РФ Российская трехсторонняя комиссия 

по регулированию социально-трудовых отноше-
ний. Ее создание заложило основу социального 
диалога между работодателями, профсоюзами 
и Правительством РФ. В каждом из 89 субъек-
тов РФ действуют свои трехсторонние комиссии. 
Общее число региональных актов исчисляется 
тысячами.

На региональном уровне принимаются законы 
и постановления субъектов РФ, конкретизирую-
щие отдельные условия и системы оплаты труда 
работников областных государственных учреж-
дений, например, постановление Правительства 
Челябинской области от 31.08.2010 № 131-П (в ред. 
от 06.10.2025) «О Положении об оплате труда ра-
ботников областных государственных бюджет-
ных учреждений, в отношении которых Мини-
стерство социальных отношений Челябинской 
области выполняет функции и полномочия учре-
дителя, и подведомственных областных государ-
ственных казенных учреждений», постановление 
Правительства Челябинской области от 11.09.2008 
№ 275-П (в ред. от 11.07.2025) «О введении но-
вых систем оплаты труда работников областных 
бюджетных, автономных и казенных учреждений 
и органов государственной власти Челябинской 
области, оплата труда которых в настоящее время 
осуществляется на основе Единой тарифной сетки 
по оплате труда работников областных государ-
ственных учреждений» и др.

Таким образом, федеральное и региональное за-
конодательство о труде достаточно развито и все 
нормативные акты в сфере труда, согласно Трудо-
вому кодексу Российской Федерации (ст. 26 и 35), 
принимаются с учетом мнения комиссий.

Индикатор 2. Количество коллективных дого-
воров, в которые включены основополагающие во-
просы в сфере трудовых и иных непосредственно 
связанных с ними отношений.

Индикатор 3. Количество соглашений, в кото-
рые включены основополагающие вопросы в сфе-
ре трудовых и иных непосредственно связанных 
с ними отношений.

В РФ действует 89 региональных трехсторон-
них соглашений (по одному в каждом субъекте), 
которые являются базисными документами со-
циального партнерства на региональном уровне. 
В настоящее время в нашем регионе принят Закон 
«О Челябинской областной трехсторонней комис-
сии по регулированию социально-трудовых от-
ношений». В соответствии с Трудовым кодексом 
РФ и этим региональным Законом Правительство 
Челябинской области в обязательном порядке на-
правляет на рассмотрение Челябинской област-
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ной трехсторонней комиссии по регулированию 
социально-трудовых отношений проекты законо-
дательных актов, нормативных правовых и иных 
актов органов исполнительной власти в сфере со-
циально-трудовых отношений и связанных с ними 
экономических отношений.

На федеральном и региональном уровнях за-
ключено более 60 федеральных отраслевых со-
глашений и сотни региональных отраслевых со-
глашений.

Индикатор 4. Количество нарушений в сфере 
труда.

Согласно данным Росстата в 2024 г. в Россий-
ской Федерации было проведено 6,7 тыс. про-
верок и выявлено 47,3 тыс. нарушений трудо-
вого законодательства. Наибольшее количество 
нарушений было выявлено по вопросам охраны 
труда, обеспечения средствами индивидуальной 
защиты, трудового договора, аттестации рабочих 
мест (рис. 2).

Динамика количества выявленных наруше-
ний в сфере труда в Российской Федерации мо-
жет варьироваться в зависимости от множества 
факторов, включая изменения в законодательстве, 
ситуацию в экономике страны, меры контроля 
со стороны государственных органов и уровень 
информированности работников о своих правах.

В 2024 г. по сравнению с 2010 г. количество про-
верок сократилось в 27,3 раза, а количество выяв-
ленных нарушений в сфере труда — в 20,9 раза. 
Динамика количества проверок по соблюдению 
трудового законодательства и динамика количе-
ства нарушений приведена на рис. 3.

Если в 2010 г. на одну проверку приходилось 
5,4 выявленного нарушения, то в 2020 г. — 2,5 
нарушения, в 2021 г. — 2 нарушения, в 2022 г. — 
1,23, в 2023 г. — 7,7, в 2024 г. — 7,1 нарушения. 
По нашему мнению, эти данные свидетельствуют 
об увеличении количества нарушений трудового 
законодательства в условиях существенного сни-
жения количества проверок.

Динамика нарушений в сфере труда является 
сложным и многогранным явлением, требующим 
постоянного мониторинга и анализа. 

Количество обращений по вопросам трудового 
законодательства в Государственную инспекцию 
труда Челябинской области за 2025 г. приведено 
в табл. 1.

Наибольшее количество обращений (почти 
40 %) зафиксировано по вопросам оплаты труда, 
увольнений (32 %), приема на работу.

Индикатор 5. Количество штрафных санкций 
к работодателям.

Штрафные санкции к предпринимателям пред-
ставляют собой меры ответственности, наложен-
ные на юридических и физических лиц за нару-
шение законодательства в сфере труда. Они могут 
быть связаны с различными правонарушениями, 
такими как:

1. Нарушение трудового законодательства: 
это может быть отсутствие трудового договора, 
нарушение сроков выплаты заработной платы, 
непредоставление гарантий и компенсаций ра-
ботникам.

2. Нарушение условий охраны труда: за соз
дание небезопасных условий труда, отсутствие  
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Рис. 2. Количество выявленных нарушений в сфере труда в РФ в 2024 г. 
Fig. 2. The number of violations detected in the labor sphere in the Russian Federation in 2024

Составлено авторами на основе: Труд и занятость в России. 2025 : стат. сб. / Росстат. M., 2025. С. 117.
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инструктажей или средств индивидуальной за-
щиты предусмотрены штрафы.

3. Неправильное ведение документации, напри-
мер за отсутствие отчетности по трудовым от-
ношениям, а также за неправильное оформление 
кадровых документов.

4. Дискриминация работников: нарушение прав 
работников на равное обращение также может по-
влечь за собой штрафные санкции.

По  данным Роструда, за  первое полугодие 
2024 г. по всем регионам РФ было выдано 5 971 
предписание (табл. 2).

По результатам экспертного опроса, прове-
денного авторами среди руководителей малых 

и средних предприятий и организаций Челя-
бинской области (72 руководителя, среди них 
23 % — первые руководители; 42 % — директора 
по направлениям; 35 % — руководители подраз-
делений), более половины отметили недоста-
точную степень определенности и прозрачно-
сти процедуры проведения государственного 
контроля (надзора) за соблюдением трудового 
законодательств и иных нормативно-правовых 
актов, содержащих нормы трудового права. 
Большинство опрошенных отметили, что несо-
гласованность обязательных требований трудо-
вого законодательства, которые подлежат про-
верке, открывает возможность для произвольной 
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Fig. 3. Dynamics of the number of inspections and identified violations

Составлено авторами на основе: Труд и занятость в России. 2025 : стат. сб. / Росстат. M., 2025. С. 116.

Таблица 1 
Table 1

Количество обращений по вопросам трудового законодательства  
в Государственную инспекцию труда Челябинской области за 2025 г. 

Number of requests on labor legislation to the State Labor Inspectorate of the Chelyabinsk Region  
in 2025

Тематический раздел трудового законодательства Количество обращений Количество вопросов
Заработная плата 686 (39 %) 95 (17 %)
Прочие вопросы 308 (17 %) 94 (16 %)
Увольнение 565 (32 %) 92 (16 %)
Охрана труда 18 (1 %) 72 (13 %)
Время отдыха 23 (1 %) 44 (8 %)
Рабочее время 15 (1 %) 42 (7 %)
Изменение условий труда 39 (2 %) 29 (5 %)
Условия труда отдельных категорий работников 7 (0 %) 28 (5 %)
Прием на работу 50 (3 %) 23,4 (4 %)

Составлено авторами на основе: Количество вопросов и обращений по разделам трудового законодатель-
ства // онлайнинспекция.рф. URL: https://xn‑80akibcicpdbetz7e2g.xn-p1ai/statistics (дата обращения: 15.04.2026).
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интерпретации этих требований инспекторами 
и затрудняет возможность предоставления рабо-
тодателям адекватных рекомендаций по устра-
нению нарушений.

Существующая система требований достаточно 
жесткая и не принимает во внимание ни особен-
ности трудовых отношений в разных отраслях 
экономики, ни категории предприятий (большие, 
средние, малые и микропредприятия). Недоста-
ток дифференцированного подхода в установле-
нии процедур для реализации требований трудо-
вого законодательства для различных категорий 
хозяйствующих субъектов ведет к применению 
мер административной ответственности, которые 
не всегда являются адекватными. Это не позво-
ляет ни предотвратить правонарушения, ни соз
дать систему наказаний, соответствующую их 
последствиям.

Индикатор 6. Количество коллективных трудо-
вых споров (рис. 4).

По данным АНО «Научно-мониторинговый 
центр», в 2025 г. в российской экономике было 

зарегистрировано 138 социально-трудовых кон-
фликтов в 56 субъектах РФ, что составляет 66 % 
от общего количества регионов РФ.

Данные за 2022–2025 гг. по количеству и рас-
пределению социально-трудовых конфликтов ука-
зывают на сопоставимые показатели территори-
альной диверсификации.

Наиболее конфликтным регионом в РФ в 2025 г. 
по количеству противодействий участников соци-
ально-трудовых отношений стала Челябинская 
область, где было зарегистрировано 7 социаль-
но-трудовых конфликтов. В 32 субъектах заре-
гистрировано от 2 до 4 социально-трудовых кон-
фликтов, в 18 субъектах РФ — по одному соци-
ально-трудовому конфликту 1.

1 Анализ развития социально-трудовых отноше-
ний в Российской Федерации в 2025 году по дан-
ным мониторинга социально-трудовых конфлик-
тов // Социально-трудовые конфликты. URL: 
http://industrialconflicts.ru/lib/159/analiz_razwitiya_
sotsialyno-trudowyh_otnosheniy_w_rossiy.html (дата 
обращения 15.04.2026).

Таблица 2 
Table 2

Результаты контрольных (надзорных) мероприятий Государственной инспекции труда  
в субъектах Российской Федерации за период с 01.01.2024 по 30.06.2024 

Results of control (supervisory) activities of the State Labor Inspectorate in the constituent entities  
of the Russian Federation for the period from 01.01.2024 to 30.06.2024

Результаты контрольных (надзорных) мероприятий 1-е полугодие 
2024 г.

Общее количество выданных предписаний 5 971
в том числе:
– о запрещении к использованию единиц средств индивидуальной защиты работников 
в связи с несоответствием требованиям охраны труда 545
Количество запрещенных средств индивидуальной защиты 4 457
– об отстранении от работы лиц в связи с непрохождением подготовки по охране труда 
(обучение, инструктаж, стажировка, проверка знаний) 1 324
Количество отстраненных работников 11 920
Количество направленных материалов в органы прокуратуры и следствия в целях рас-
смотрения вопроса о привлечении к уголовной ответственности лиц, виновных в допу-
щенных нарушениях требований трудового законодательства, всего 297
в том числе:
– в связи с нарушениями законодательства об оплате труда (в соответствии со ст. 145-1 
Уголовного кодекса РФ), всего 247
– в связи с другими нарушениями прав граждан, всего 50
из них возбуждено 16
Общая сумма наложенных административных штрафов, тыс. руб. 671 874,49
Общая сумма уплаченных (взысканных) административных штрафов, тыс. руб. 574 494,79

Составлено авторами на основе: Государственных инспекции труда в субъектах Российской Федерации 
за период с 01.01.2024 по 30.06.2024 // Роструд. URL: https://git57.rostrud.gov.ru/osnovnye-pokazateli-deyatelnosti-
gosudarstvennoy-inspektsii-truda/ Отчет о работе (дата обращения 15.04.2026).
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Наиболее конфликтными отраслями являются: 
здравоохранение, строительство, обрабатываю-
щие производства, ЖКХ.

Индикатор 7. Численность работников, охвачен-
ных коллективными договорами, соглашениями.

Численность работников, охваченных коллек-
тивными договорами и соглашениями, — это ста-
тистический показатель, отражающий количество 
работников, на которых распространяются соци-
ально-трудовые льготы и гарантии, предусмотрен-
ные локальными трудовыми актами, принятыми 
в организации.

По данным ФНПР, в России действует более 
120 000 коллективных договоров на локальном 
уровне (предприятиях), охватывающих миллио-
ны работников. По разным оценкам, численность 
работников, охваченных коллективными догово-
рами и соглашениями, составляет от 40 до 46 % 
от общей численности занятых. Большинство 
из них трудятся на крупных и средних предпри-
ятиях. Значительно меньший охват наблюдается 
на малых предприятиях.

Точное количество организаций в России, где 
представители профсоюзов участвуют в работе 
коллегиальных органов управления (советы ди-
ректоров, правления), официально не агрегиру-
ется в едином государственном реестре. Однако, 
по данным на 2025–2026 гг., профсоюзное движе-
ние сохраняет влияние в крупных промышленных 
и государственных секторах.

Индикатор 8. Число организаций, на которых 
проходили коллективные трудовые споры и за-
бастовки.

Индикатор 9. Численность работников, участво-
вавших в коллективных трудовых спорах и заба-
стовках.

Индикатор 10. Количество времени, не отра-
ботанного работниками, участвовавшими в за-
бастовках.

По данным АНО «Научно-мониторинговый 
центр» в 2025 г., средняя вовлеченность работни-
ков в СТК снизилась на 4 % по сравнению с 2024 г. 
и составила 28 %, а по сравнению с 2022 г. снизи-
лась на 11 %. Потери рабочего времени от заба-
стовок и других протестных действий составили 
7 950 человеко-дней (рис. 5). Активность органи-
заций ФНПР в защите трудовых прав в ходе соци-
ально-трудовых конфликтов возросла 1.

Индикатор 11. Количество организаций, в ко-
торых решения принимаются с участием пред-
ставителей профсоюзной организации при рабо-
те коллегиальных органов управления (общего 
собрания, совета директоров (наблюдательного 
совета), правления). Рассчитать данный индика-
тор достаточно сложно; он требует открытости 
со стороны организаций для обеспечения точно-
сти данных.

Таким образом, оценить текущее состояние со-
циального партнерства в сфере труда возможно, 
проанализировав законодательную базу, регули-
рующую трудовые отношения, права работни-
ков, профсоюзов и работодателей; степень вовле-
ченности работодателей и их организаций (объ-
единений работодателей), работников и их орга-
низаций (профсоюзов) в процессы переговоров 

1 Анализ развития социально-трудовых отношений 
в Российской Федерации в 2025 году по данным 
мониторинга социально-трудовых конфликтов 
// Социально-трудовые конфликты. URL: 
http://industrialconflicts.ru/lib/159/analiz_razwitiya_
sotsialyno-trudowyh_otnosheniy_w_rossiy.html (дата 
обращения 15.04.2026).
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Рис. 4. Динамика количества социально-трудовых конфликтов в РФ за 2022–2025 гг. 
Fig. 4. Dynamics of the number of social and labor conflicts in the Russian Federation for 2022–2025

Составлено авторами на основе: Konception 2015–2020.docx // Роструд. URL: https://rostrud.gov.ru/search/
index (дата обращения 15.04.2026).
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и принятия решений; изучив уровень трудовых 
конфликтов, протестных действий и мер сторон 
по выходу из них. Можно оценить, насколько ак-
тивно стороны участвуют в социальном партнер-
стве на уровне предприятий, отраслей и регио-
нов. Однако для комплексной оценки необходимо 
учитывать вышеуказанные аспекты вместе с ка-
чественными исследованиями и мнениями экс-

пертов в области труда и социальных отношений.
Анализ текущего состояния социального парт

нерства в регионах показал, что по некоторым 
индикаторам был достигнут определенный про-
гресс, по другим — сложно рассчитать тенденцию 
изменения (рис. 6). Достижение цели обеспечения 
достойного труда осложняется внешними полити-
ческими факторами, специфическим развитием 
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Рис. 5. Потери рабочего времени от протестов 
Fig. 5. Loss of working time due to protests

Составлено авторами на основе: Анализ развития социально-трудовых отношений в Российской Феде-
рации в 2025 году по данным мониторинга социально-трудовых конфликтов // Социально-трудовые кон-
фликты. URL: http://industrialconflicts.ru/lib/159/analiz_razwitiya_sotsialyno-trudowyh_otnosheniy_w_rossiy.
html (дата обращения 15.04.2026).

Источник: составлено авторами на основе9.

Индикатор 11 Количество организаций, в которых решения 
принимаются с участием представителей профсоюзной организации при 
работе коллегиальных органов управления (общего собрания, совета 
директоров (наблюдательного совета), правления). Рассчитать данный 
индикатор достаточно сложно; он требует открытости со стороны организаций 
для обеспечения точности данных.

Таким образом, оценить текущее состояние социального партнерства в 
сфере труда возможно, проанализировав законодательную базу, 
регулирующую трудовые отношения, права работников, профсоюзов и 
работодателей; степень вовлеченности работодателей и их организаций 
(объединений работодателей), работников и их организаций (профсоюзов) в 
процессы переговоров и принятия решений; изучив уровень трудовых 
конфликтов, протестных действий и мер сторон по выходу из них. Можно 
оценить, насколько активно стороны участвуют в социальных партнёрствах на 
уровне предприятий, отраслей и регионов. Однако для комплексной оценки 
необходимо учитывать вышеуказанные аспекты вместе с качественными 
исследованиями и мнениями экспертов в области труда и социальных 
отношений.

Умеренный прогресс Индикаторы, 
для которых 
сложно 
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Рис. 6. Обзор прогресса в развитии индикаторов социального партнерства в сфере труда 
Fig. 6. Review of progress in developing indicators of social partnership in the world of work

Источник: собственная разработка авторов.
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экономики в этот период, что также оказывает 
влияние на текущее состояние социально-трудо-
вых отношений в экономике страны и в регионах.

Заключение
Анализ текущего состояния социального парт

нерства в сфере труда в регионах, проведенный 
по 6 стандартам с использованием 11 индикато-
ров, позволил выявить те аспекты развития со-
циального партнерства в сфере труда, по кото-
рым наблюдается умеренный прогресс, а также 
те, по которым сложно просчитать тенденцию.

Умеренный прогресс, по нашему мнению, на-
блюдается в развитии законодательства в сфере 
труда, в развитии коллективно-договорного ре-
гулирования трудовых и социально-трудовых 
отношений. Российская Федерация имеет разви-
тое законодательство в сфере труда на федераль-
ном и региональном уровнях. В последние годы 
наблюдается рост количества коллективных до-
говоров, охватывающих работников различных 
отраслей, что свидетельствует о более активном 
участии работников и работодателей в процессе 
переговоров. В каждом из 89 субъектов РФ дей-
ствуют свои трехсторонние комиссии. Общее чис-
ло региональных актов исчисляется тысячами. 
Усиливается фокус внимания на социальной от-
ветственности. Всё больше компаний и организа-
ций осознают значимость социальной ответствен-
ности, что подразумевает более тщательное отно-
шение к условиям труда и благополучию сотруд-
ников. Это сказывается на развитии корпоратив-
ной культуры и стратегий. Уменьшилась средняя 
вовлеченность работников в социально-трудовые 
конфликты. Активность организаций ФНПР в за-
щите трудовых прав в ходе социально-трудовых 
конфликтов возросла. Увеличилось число соци-
альных инициатив со стороны работодателей, на-
правленных на улучшение условий труда и соци-
альной защиты работников.

Сложность в прогнозе тенденции наблюдается 
по следующим индикаторам:

•  Количество организаций, в которых решения 
принимаются с участием представителей проф
союзной организации при работе коллегиальных 
органов управления. Расчет данного показателя 
требует открытости со стороны организаций для 
обеспечения точности данных.

•  Вовлеченность работодателей и работников 
в процессы переговоров и принятия решений. Се-
годня профсоюзы сталкиваются с вызовами, свя-
занными с уменьшением их влияния и численно-
сти. Оценить, насколько это повлияет на социаль-

ное партнерство, трудно. Сложность возникает 
при оценке качества социальных диалогов. Хотя 
формально социальный диалог существует, его 
реальная эффективность и качество часто ставят-
ся под сомнение, что затрудняет оценку реальных 
изменений и влияния на трудовые отношения.

Разработке прогноза дальнейшего развития со-
циального партнерства на уровне регионов меша-
ет экономическая нестабильность. Трансформа-
ции экономической ситуации, такие как кризисы 
или корректировки в законодательстве, могут бы-
стро изменить условия труда и способы влияния 
партнеров, делая прогнозы сложными. В усло-
виях экономической нестабильности и быстрого 
изменения обстоятельств неформальные способы 
взаимодействия между работниками и работода-
телями становятся всё более распространенными. 
Это может проявляться в диалоге на уровне от-
дельных команд или рабочих групп. Также можно 
отметить неоднородность развития социального 
партнерства по регионам. Ситуация с социальным 
партнерством может сильно различаться в зависи-
мости от региона, что усложняет создание единой 
картины и понимание общих тенденций.

Следовательно, можно сказать, что в регионах 
есть определенные положительные сдвиги в об-
ласти социального партнерства в сфере труда, 
однако ряд факторов затрудняет оценку и прогно-
зирование дальнейших трендов.

Таким образом, анализ уровня развития со-
циального партнерства в стране и в отдельных 
регионах в современных условиях как фактора 
обеспечения достойного труда остается важной 
проблемой. Развитие социального партнерства — 
это динамичный процесс. Поэтому комплексный 
анализ и оценка текущего состояния социально-
го партнерства в рамках обеспечения достойного 
труда может выявить сильные и слабые стороны 
диалога между социальными партнерами, вклю-
чая механизм разрешения конфликтов, обсужде-
ние условий труда, оплаты и социальных гаран-
тий, дать ответ на вопрос о путях дальнейшего 
развития социально-трудовых отношений. Эф-
фективность выполнения стандартов достойного 
труда зависит от уровня развития социального 
партнерства в каждом конкретном регионе, а так-
же от готовности всех сторон к сотрудничеству 
и открытости к диалогу.

Достижение индикаторов стандартов достойно-
го труда в сфере социального партнерства позво-
ляет оценить эффективность функционирования 
региональной социально-трудовой сферы.
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Abstract. This study examines the push and pull factors and the livelihood status of rural-urban immigrants in Quet-
ta city, Pakistan. Rural-urban migration represents a critical socioeconomic phenomenon in developing countries, 
where pronounced disparities in living standards between rural and urban areas drive population movements. The 
study uses survey data collected from 202 households on the framework of sustainable livelihood assets, using con-
venience and snowball sampling methods. For data analysis, descriptive statistics and weighted least square estima-
tion were employed to address heteroscedasticity detected in the dataset. Results show that better job opportunities 
and living standards were the most common pull factors, while average economic activity and non-accessible basic 
needs were the most common push factors driving migration to Quetta. Regression analysis shows that financial, 
human, and physical capital have a significantly positive effect on the livelihood of immigrant households, as mea-
sured through food security outcomes. Although social capital and natural capital also positively influence food 
security, their effects are statistically insignificant. The study contributes to the literature on sustainable livelihoods 
and internal migration in Balochistan province, Pakistan, and offers actionable policy recommendations for govern-
ment authorities seeking to support rural-urban migrants through targeted financial assistance, skills development, 
and improved housing accessibility.
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ИССЛЕДОВАНИЕ СЕЛЬСКО-ГОРОДСКОЙ МИГРАЦИИ  
И УСТОЙЧИВОСТИ СРЕДСТВ К СУЩЕСТВОВАНИЮ В ПАКИСТАНЕ

Сидра Назир , Хафиз Шоаиб Хан Базаи
1 Уральский федеральный университет, Екатеринбург, Россия; Белуджистанский университет информационных техно-
логий, инженерии и управления (BUITEMS), Кветта, Пакистан, sidra.nazir@urfu.ru, 0000-0002-6732-1875
2 Уральский федеральный университет, Екатеринбург, Россия, shoaibbazai7@gmail.com

Аннотация.  Изучаются факторы, выталкивающие и привлекающие мигрантов из сельской местности 
в города Кветта (Пакистан), а также условия их жизни. Сельско-городская миграция является значимым 
социально-экономическим явлением в развивающихся странах, где разрыв между уровнем жизни в сель-
ской и городской местности остается значительным. В исследовании использованы данные опроса, собран-
ные у 202 домохозяйств в рамках концепции устойчивых средств к существованию (Sustainable Livelihood 
Approach), с применением методов удобной и «снежной» выборки. Для анализа данных использовались 
описательная статистика и метод взвешенных наименьших квадратов. Результаты показывают, что луч-
шие возможности трудоустройства и более высокий уровень жизни были наиболее распространенными 
факторами, привлекающими иммигрантов, тогда как средняя экономическая активность и недоступность 
основных потребностей — наиболее распространенными выталкивающими факторами. Регрессионный 
анализ показывает, что финансовый, человеческий и физический капитал оказывают значительное поло-
жительное влияние на средства к существованию домохозяйств иммигрантов. Вместе с тем социальный 
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и природный капитал также влияют на продовольственную безопасность положительно, однако данное 
влияние статистически незначимо. Исследование вносит вклад в изучение устойчивого жизнеобеспечения 
мигрантов и предлагает практические рекомендации для органов государственного управления по под-
держке сельско-городских мигрантов в Белуджистане (Пакистан).

Ключевые слова:  сельско-городская миграция, факторы притяжения и отталкивания, город Кветта, устой-
чивые активы для обеспечения средств к существованию, метод взвешенных наименьших квадратов
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Introduction
Migration is the process of moving from one place 

to another. This change may be temporary or perma-
nent. People decide to relocate differently1. Modern 
migration studies emphasize its global and multidi-
mensional nature [10]. Two forms of migration exist: 
internal and international. Internal migration is re-
locating inside a nation, whereas external migration 
is traveling between countries. Rural-urban mobility 
occurs when individuals relocate to cities for better 
jobs. Push and pull factors produce this movement. 
Push factors including poverty, hunger, and unem-
ployment cause rural residents to flee. Pull forces, 
such as greater pay, employment possibilities, and 
better schools for children, drive people from the 
countryside to the city. In developing countries, ru-
ral-urban migration has increased at a much higher 
magnitude compared to developed countries. Sim-
ilar regional labor movements are observed across 
Asia [20]. A major reason is the socioeconomic gap 
between rural and urban livelihoods. Pakistan, as a 
developing country, has seen an increase in rural-ur-
ban migration trends. Such rapid increase in urban 
population has surpassed the rate of urban develop-
ment, which has caused social and economic issues in 
the country [7, 23]. The 2017 population census data 
reflect those 12 mega cities of Pakistan have a total 
of 31 percent migrant population2. Since the 1960s, 
urban population has increased by more than 2583 
percent, while its rural population has dropped from 
83 percent in 1951 to only 60 percent in 20173. Such 
rapid increase in urban population has surpassed the 

1  National Geographic Society. Human Migration 
Guide. Washington, DC: National Geographic Soci-
ety. URL: https://education.nationalgeographic.org/re-
source/human-migration (date of access: 28.03.2026).

2  Pakistan Bureau of Statistics. Population and Hous-
ing Census of Pakistan. Islamabad: Government of Pa-
kistan. URL: https://www.pbs.gov.pk (date of access: 
28.03.2026).

3  Todaro M., Smith S. Economic Development. 8th 
ed. New York: Pearson Education. URL: https://www.
pearson.com (date of access: 28.03.2026).

rate of urban development, which has caused social 
and economic issues in the country.

Among the four provinces of Pakistan, Baluchistan 
is its largest. It covers 43 percent of the country land-
scape. Quetta is the capital as well as the most devel-
oped city of Baluchistan. People from rural Baluch-
istan migrate to Quetta in search of improved live-
lihood opportunities. Such migration presents both 
opportunities and challenges to immigrants well as 
host communities. For rural-urban immigrants, it is 
vital to adapt to the socioeconomic environment of 
Quetta city through sustainable livelihood. There is 
a need to assess rural-urban migration in Baluchistan 
via its causes and outcomes. 

To address this issue, the study addresses the fol-
lowing questions:

1. What is the push and pull factors of rural-urban 
migration in Quetta city?

2. What is the livelihood status of rural-urban im-
migrants in Quetta?

Literature Review
Rural-Urban Migration
Migration has long been recognized as a funda-

mental demographic process [9]. According to Harris 
& Todaro [16], the rate of rural to urban migration is 
determined by the difference between expected urban 
wage and rural wage. The key influence of Todaro’s 
framework is to relate urban unemployment with mi-
gration flows. According to this model, migrants with 
human capital avail better employment opportunities 
in the formal sector. Later on, Todaro and Smith de-
veloped the Harris and Todaro model by presenting 
that disparities in projected income in both sectors 
rather than real earnings cause rural-urban mobility. 
Earlier economic perspectives also emphasized migra-
tion as a driver of development and urban growth [8]. 
People mostly move to metropolitan areas to improve 
their standard of living and employment 4. According 

4 Rwelamira J. K. Effects of Rural Inequality on Mi-
gration among the Farming Households. 2008. URL: 
https://www.researchgate.net/publication/ (date of ac-
cess: 28.03.2026).
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to the paradigm of Todaro and Harris, migration is an 
economic phenomenon. The Todaro-Harris model im-
plies that families decide to relocate, but the changing 
economics of rural-urban mobility have altered that. 
New Economics replaces ‘individual’ with ‘house-
hold.’ New Economics analyses family cost-benefit 
instead of individual costs [24]. Transfers regulate 
labor migration, including its causes and benefits, ac-
cording to New Economics.

Push and Pull Factors of Rural Urban Migration
According to Aliyev [3], determinants of rural-ur-

ban migration are two in number: Push factors and 
pull factors. Push factors are concerned with the place 
of origin which compels people towards migration. 
Whereas pull factors are concerned with the destina-
tion place which pulls migrants towards it. Push fac-
tors overrule the pull factors of migration 1. Primarily 
these causes are family issues, economic factors, and 
political factors in the home country. Personal values 
and beliefs, knowledge, and intelligence may cause 
a person to migrate or otherwise [1]. Various social, 
economic, and cultural issues occur in the region due 
to migration [5]. Migrants from the rural to the urban 
areas’ present danger threats to the urban economy 
and geography. Sex and age were the major factors 
that dictated rural-to-urban migration, as seen through 
various research studies and results. Gendered migra-
tion patterns, such as female labor migration, have 
also been observed elsewhere [18]. Both of these fac-
tors were determining factors in turning around the 
rural and urban population [17; 22].

Implications of Rural-Urban Migration
There are two conflicting views of the effects of 

migration on either the destination or origin. The first 
school of thought is in favor of the positive effects 
of rural-urban migration on both the destination and 
origin. They believe that it is a method of ensuring 
linkages between the migrant and his/her household. 
The second school of thought opposes migration view-
ing it to have negative impacts on both the origin and 
destination. The positive impacts are the benefits the 
household gains in the form of monetary remittances, 
skills, and new ideas [21]. Remittances are often crit-
ical for sustaining household livelihoods [24; 25]. In-
ternational frameworks such as the UN Convention on 
Migrant Workers also highlight protection and socio-

1 International Development Research Centre (IDRC). 
Social Change and Internal Migration: A Review of Re-
search Findings from Africa, Asia and Latin America. 
Ottawa: IDRC, 1977. URL: https://idl-bnc-idrc.dspace-
direct.org (date of access: 28.03.2026).

economic implications [15; 17]. When people migrate 
to urban regions there is a marginal rise in profession-
al, technical, and sales-related occupations [19; 22]. 
Kumar [19] found that both employment status and 
workers’ share of income were improved following 
migration. On the other hand, many researchers have 
pointed out negative effects of migration on sending 
areas in terms of loss of manpower [14; 3; 4]. Devel-
opment studies similarly highlight both economic and 
social trade-offs of migration 2. Rural communities 
lose educated and young manpower through immi-
gration. Similar patterns have been observed in other 
developing countries 3. As a result, there are more in-
dividuals who are dependent on low-skilled labor that 
is inefficiently productive. Similar educational and 
out-migration dynamics are noted by Corbett [12, 27].

Methodology
Data Collection
As noted by Aliyev [3], the reasons for rural-urban 

migration are divided into two categories: Push factors 
and pull factors. Push factors are associated with the 
areas of origin that force people to migrate, while pull 
factors are associated with the destination area that 
attract migrants to it. Push factors have dominance 
over the pull factors of migration [2; 13]. Usually, 
they are familial issues, socio-economic conditions, 
and political circumstances in the origin. Migration 
may be affected by one’s own emotions and thoughts, 
knowledge, and intellect [1; 3]. Migration creates so-
cial, economic, and cultural issues in the region [5; 6]. 
Rural to urban migrants present considerable hazards 
to the urban economy and urban geography. Sex and 
age emerged as the strongest predictors in migration 
to rural and urban locations, based on several research 
studies and their respective results. These two vari-
ables were accountable for redefining the population 
trends within the rural and urban locations [4; 22; 28].

Sampling
Participants were selected using convenience and 

snowball sampling, two non-probability sample meth-
ods introduced by Cook and Frank [11]. This sampling 

2 Dang N. A., Tran T. B., Nguyen N. Q., Dao T. S. De-
velopment on the Move: Measuring and Optimizing 
Migration’s Economic and Social Impacts. Viet Nam 
country report. URL: https://www.gdn.int (date of ac-
cess: 28.03.2026).

3 International Fund for Agricultural Development 
(IFAD). Migration and Rural Employment. Rome: 
IFAD, 2007. URL: https://www.ifad.org/en/web/
knowledge/publication/asset/39136149 (date of access: 
28.03.2026).
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method is utilized when data is unavailable. It also 
aids respondent identification. Each union council’s 
local real estate agents helped find and contact house-
holds for data collection. Six of Quetta’s 54 union 
councils participated in the household survey. The 
number of immigrant families in these six union coun-
cils determined their selection. Union council Nawa 
Killi has 52 other union councils. Only 1987–2017 
migrants were considered.

Theoretical Framework
The Sustainable Livelihood Approach was used to 

analyze rural-urban mobility in this study. The Live-
lihood Monitoring Unit modifies the SLA created by 
DFID. DFID defines livelihood as the skills, assets, 
and activities needed to survive 1. The sustainable live-
lihood framework specifies livelihood analysis scope 
and analysis [28]. Major livelihood factors are iden-
tified. SLA uses livelihood asset indices to identi-
fy big determinants affecting immigrant households’ 
livelihoods.

The SLA framework was further modified with the 
Livelihood Monitoring Unit approach (see Figure 1). 
According to Livelihood Monitoring Unit, there are 
assets on which households depend for their liveli-
hoods 2. Therefore, to evaluate the livelihood status 

1 Department for International Development (DFID). 
Sustainable Livelihoods Guidance Sheets. London: DFID, 
1999. URL: https://www.eldis.org/document/A6167 (date 
of access: 28.03.2026).

2 Livelihoods Monitoring Unit. Measuring Liveli-
hood Impacts: A Review of Livelihoods Indicators. 
Dhaka: CARE Bangladesh / TANGO Internation-
al, 2004. URL: https://www.livelihoodscentre.org/

of any group of people, Livelihood Monitoring Unit 
(LMU) framework can be used. To assess livelihood 
outcome, food security was selected as it integrates 
household spending pattern on food, which is the ba-
sic component of household wellbeing.

Data Analysis
Data is analyzed in three parts: Firstly, the profile of 

the respondent is descriptively analyzed to understand 
their demographics. Secondly, push and pull factors 
are presented in the form of graphical analysis. Third-
ly, weighted least square regression analysis is used to 
assess the effect of livelihood assets on food security.

Model specification
For regression analysis the following model is con-

structed:
Food Security= β0 + β1 Financial Capital +  
+ β2 Natural Capital + β3 Social Capital +  

+ β4 Human Capital + β5 Physical Capital + ε.   (1)

In equation (1), food security is the dependent vari-
able. It includes questions regarding food sufficiency 
and accessibility, developed by the United States De-
partment of Agriculture 3 and has been also used in 
different studies [29]. β₁, β₂, β₃, β₄, and β₅ are the co-
efficients of the independent variables. Financial cap-

documents/114097690/114438878/Measuring+Liveli-
hood+Impacts.pdf (date of access: 28.03.2026).

3 United States Department of Agriculture (USDA). 
U. S. Household Food Security Survey Module: Six-
Item Short Form. Washington, DC: USDA Economic 
Research Service. URL: https://www.ers.usda.gov (date 
of access: 28.03.2026).

 

Fig. 1. Sustainable Livelihood Approach

Source: Serrat [26]
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ital is a measure of the financial resources available to 
individuals or households, such as income, savings, 
or access to credit. Natural capital is a measure of the 
natural resources available to individuals or house-
holds, such as land, water, or crops. Social capital is 
a measure of the social networks and relationships 
available to individuals or households. Human capital 
is a measure of the knowledge, skills, and education of 
individuals or households. Physical capital is a mea-
sure of the physical assets available to individuals or 
households, such as housing, infrastructure, or tools.

Asset Indexing
Since the study uses livelihood assets, each live-

lihood asset comprised of many sub-components. 
Therefore, it was necessary to transform each asset 
into its respective composite index. The following 
formula was used (equation 2), developed by Filmer 
and Scott 1, to generate livelihood indices by assigning 
weights to each variable:

	
1

1 .
n

i i
i

W X
=

=∑  � (2)

Where 1 presents weighted index, W contribution of 
each variable and X value given by each respondent.

The asset indices basic form is given in equation 
3 given below.
	 Ai = b1 a1i + b1a1i + ... bk aki.� (3)

Where Ai is the asset index for food security “i”,   
(a1i, a2i, …, aki) are k indicators of asset ownership and 
food security variables, and (b1, b2, …, bi) are weights 
used to aggregate the indicators into an index.

Regression Diagnostics
Data was tested for heteroscedasticity and multico

llinearity. For heteroscedasticity, Breusch-Pagan test 
was used which showed that data was heteroscedastic. 
To treat this issue, weighted least regression model 
was used. To detect multicollinearity, Variance Infla-
tion Factor test was used, data did not show any sign 
of multicollinearity. As none of the capital indexes 
had a VIF value greater than five.

Results
Demographic profile and immigration year
The table 1 above reveals that all responders are 

males (100%) and none are women. 86% of respon-
dents are married, 14% are not. Five percent of respon-

1 Filmer D., Scott K. Assessing Asset Indices: 
Demographic and Health Survey Data and Methodology. 
Washington, DC: World Bank, 2012. URL: https://
documents.worldbank.org (date of access: 28.03.2026).

dents are 16–30, while 42 percent are 31–44. Only 5% 
are 45–65. The average age of respondents is 30.38 
years, with an 8.56‑year error. The majority of the re-
spondents (80%) have a household size of 1–10, while 
the remaining 20% have a household size of 11–20. 
The mean household size is 10.81±5.01. 62% of the 
respondents live in cemented houses, 20% live in 
semi-cemented houses, and 18% live in mud houses. 
42.3% of the respondents have an income in the range 
of 1–20, while 50.0% have an income in the range of 
21–40. Only 7.69% of respondents have an income in 
the range of 40–60. The mean income of the respon-
dents is 14.46k±5.99k. The majority of respondents 
have completed 5–9 years of schooling (30.7%), fol-
lowed by 0–4 years (32.3%), and 10–14 years (27%). 
Only 10% of respondents have completed 15–18 years 
of schooling. The mean years of schooling of the re-
spondents is 7.9±3.94 years. Half of the respondents 
(50%) have experience in the range of 1–10 years, 
while 46.15 % have experience in the range of 11–20 
years. Only 3.58% of respondents have experience in 
the range of 20–30 years. The mean experience of the 
respondents is 10.88±5.18 years.

Overall, the data suggests that the sample consists 
of young male migrants with relatively large house-
holds, primarily residing in urban areas in cemented 
houses, with a moderate level of education and work 

Table 1
Demographic profile

Variables Category Percentage Mean ± SD
Gender Male

Female
100
0 

Marital sta-
tus

Married
Non married

86
14 

Age 16–30
31–44
45–65

53 
42 
5 

30.38±8.56 
years

Household 
size

1–10
11–20

80 
20 

10.8 ±5.01

House type Cemented
Semi-Cem
Mud-House

62 
20 
18 

Income 1–20
21–40
40–60

42.3 
50.0 
7.69 

14.46k± 
5.99k

Years of 
schooling

0–4
5–9

10–14
15–18

32.30 
30.7 
27 
10 

7.9±3.94 
years

Experience 1–10
11–20
20–30

50 
46.15 
3.58 

10.88±5.18 
years

Source: author own compilation from data.
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experience. Majority of respondents have an income 
in the range of 21–40 PKR.

As shown in Figure 2, in Quetta city, 57 percent of 
immigrant households migrated during 2005–2014. 
23% migrated in 2015 and later. 13% migrated during 
1994–2004. Additionally, 7% migrated during 1985–
1994. The reason for the increased migration trend 
during 2005 to 2014 can be attributed to increased 
urbanization and the influx of Afghan refugees in 
Quetta city during the late 1990s, which impacted the 
real estate industry and gave birth to new markets for 
commodities and services, attracting migrants from 
rural Balochistan [7].

Pull and push factors
The above results shown in figure 3, the percent-

age of respondents who selected each pull factor as 

a reason for migration. The most frequently selected 
pull factor was “Better Job Opportunity,” which was 
selected by 36% of respondents. This suggests that job 
opportunities played a significant role in the decision 
to migrate. The second most frequently selected pull 
factor was “Employment Opportunities,” which was 
selected by 16% of respondents. This further supports 
the importance of job-related factors in the decision to 
migrate. The third most frequently selected pull factor 
was “Better Standards of Living,” which was selected 
by 15% of respondents. This suggests that respondents 
were seeking a better quality of life in terms of their 
living conditions, amenities, and access to resources. 
“Bright Future for Children” was selected by 15% of 
respondents, indicating that many families may have 
migrated to provide better opportunities and a better 
future for their children.
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Fig. 2. Respondents Immigration year

Source: author own compilation from data.
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Other pull factors such as “Better Health Facilities,” 
“Social Environment,” “Availability of Technical / 
Professional Training for Children,” and “Poverty” 
were selected by smaller percentages of respondents, 
indicating that they were not as important in the deci-
sion to migrate. The low percentage for “Road Trans-
port” suggests that access to transportation may not 
have been a significant concern for respondents. Over-
all, the data suggests that job-related factors and the 
desire for a better quality of life were the primary 
drivers of migration.

The data provided in figure 4 illustrate the per-
centage distribution of different push factors respon-
sible for people’s migration from their hometowns to 
Quetta city. Among these push factors, the lack of 
opportunities is the most significant with 30% of peo-
ple citing it as the reason for their migration. This is 
followed by non-accessible basic necessities at 19 % 
and family size at 16%. Other factors that contribut-
ed to people’s migration include average economic 
activity (18%), difference in availability of social in-
frastructure (5%), present position about employment 
of family member (8%), domestic dissents (3%), and 
basic necessities (1%).

Overall, the data suggests that people were pushed 
to migrate to Quetta city due to a lack of opportunities 
and basic necessities in their hometowns, as well as 
the desire for better economic prospects and improved 
family conditions.

Livelihood Outcome

The model’s R-square value is 0.699, indicating that 
PC, FC, HC, NC, and SC explain 69.9% of food se-
curity variations (see table 2). The adjusted R-square 
value of 0.511, somewhat lower than the R-square val-
ue, shows this. This suggests that certain independent 
elements may not be contributing much to the model. 
The model’s strong R-square score suggests it fits the 
data well.

The ANOVA table demonstrates the regression 
model works effectively (see table 3). The regression’s 
highly significant F-value of 33.826 and p-value of.000 
indicate that at least one independent factor greatly 
affects the dependent variable. The regression model 
as a whole identifies food security well, according to 
the ANOVA table. Food security is strongly linked to 
one of the independent factors such as PC, FC, HC, 
NC, or SC.

The results in table 4 shows that the constant term 
coefficient is 2.321, indicating what food security will 
be when all other components are zero. A t-value of 
6.902 and p-value of 0.000 make this number statis-
tically significant. If all other parameters remain the 
same, a 0.434 index for financial capital (FC) indicates 
that food security will likely grow by 0.434 units per 
unit of FC. Its t-value of 9.281 and p-value of 0.019 
make this coefficient statistically significant. The val-
ues for natural and social capital are 0.078 and 0.161, 
respectively. They don’t affect food security as much 
as financial capital. Because their p-values are over 
0.05, these ratios are not statistically significant. Hu-
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man capital (HC) is 0.221, therefore food security in-
creases 22% every unit. Food security is less affected 
by it than financial and physical prosperity. The p-val-
ue is 0.006, making it statistically significant. A 0.344 
index for physical capital (PC) suggests food security 
will increase by 0.344 units per unit of PC growth if 

all other parameters remain the same. Its t-value of 
7.970 and p-value of 0.000 make this coefficient sta-
tistically significant. Financial, human, and physical 
capital all improve food security statistically. Natural 
and social capital improve food security but are not 
statistically significant.

Table 3
ANOVA results

ANOVAa, b

Model Sum of 
Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 104.552 5 20.910 33.826 .000c

Residual 296.439 196 1.512

Total 400.991 201

a. Dependent Variable: Food Security

b. Weighted Least Squares Regression — Weighted by weight

c. Predictors: (Constant), PC, FC, HC, NC, SC

Source: Author’s own calculations.

Table 4
Weighted Least Square Regression Output

Coefficientsa, b

Model
Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

1 (Constant) 2.321 0.336 6.902 0.000
Financial Capital 0.434 0.148 0.617 9.281 0.019
Natural Capital 0.078 0.057 0.085 1.357 0.176
Social Capital 0.161 0.050 0.079 1.222 0.082
Human Capital 0.221 0.146 0.429 4.455 0.006
Physical Capital 0.344 0.243 0.518 7.970 0.000

a. Dependent Variable: Food Security
b. Weighted Least Squares Regression — Weighted by weight

Source: Author’s own calculations.

Table 2
Model summary of the regression model

Model Summaryb

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the 
Estimate

1 0.699a 0.527 0.511 0.110

a. Predictors: (Constant), PC, FC, HC, NC, SC

b. Dependent Variable: Food Security

c. Weighted Least Square Regression — Weighted by weight

Source: Author’s own compilation of data.
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There are a number of limitations that must be not-
ed, even though this research offers insightful infor-
mation on the connection between various types of 
capital and food security among rural families in the 
study area. The study’s cross-sectional design, for 
starters, restricts our capacity to infer causal correla-
tions between the variables of interest. To determine 
the direction of causation and the temporal link be-
tween capital and food security, longitudinal studies 
that monitor changes over time may be required. Sec-
ond, the research only looked at one location, which 
could have limited how broadly the results can be 
applied to other areas or demographics. To improve 
the external validity of the findings, future research 
should try to duplicate this study in other settings. 
Third, only five types of capital financial, human, 
physical, natural, and social — were examined in this 
research. Awareness food security in rural families 
may also need an awareness of other types of capi-
tal, such as intellectual, political, and cultural capital.

Conclusion and Policy Recommendations
This study offers insights into the push and pull 

variables of rural-urban migration in the context of 
Quetta city, the research contributes to the body of 
knowledge. Additionally, it identifies livelihood assets 
that influence food security in immigrant families re-
siding in rural and urban areas. This research looked 
at migration from rural to urban areas from two dif-
ferent angles. It first examines the forces that drive 
migration from rural to urban areas. Second, it uses 
food security as the evaluation criterion to evaluate 
the sustainability of livelihoods.

Push and pull factors were determined for the first 
section. Lack of opportunity, lack of basic require-
ments, and ordinary economic activity were major 
motivators. Whereas, major pull factors selected by 
the respondents were better jobs, employment oppor-

tunities, and better living standards. These factors 
show that it is hard to survive in the rural areas of 
Balochistan province. Therefore, people tend to move 
to Quetta city to avail better livelihood opportunities.

For the second part, assessing the livelihood sta-
tus of the rural-urban immigrant households’ regres-
sion analysis was used. Since the data was cross sec-
tional in nature the data was only diagnosed for het-
eroscedasticity and multicollinearity. The diagnostic 
tests showed that data was heteroscedastic but did not 
have multicollinearity. To deal with heteroscedasticity, 
weighted least square regression technique was used. 
The regression results showed that among all the live-
lihood assets (capitals) only financial capital, human 
capital and physical capital affected food security pos-
itively and significantly. Although, social capital and 
natural capital affected food security positively but 
they were statistically insignificant. The regression 
results align with push and pull factors showing that 
rural-urban immigrant households face difficulties in 
achieving financial stability, lacks improved housing 
facilities and are under-utilized considering their la-
bor market potential.

The government need to finance initiatives such as 
loans and skill development for those transitioning 
from rural to urban areas. It will enable immigrants 
to establish their own enterprises, so enhancing their 
overall quality of life. Many respondents do not feel 
secure residing in their own houses due to their rental 
status. If the financial situations of these families im-
proved, they may own their own houses and enhance 
their economic assets. Adhering to these recommen-
dations would effectively mitigate the migration of 
individuals from rural areas to urban centers within 
the research region and Quetta at large. These recom-
mendations will also assist in maintaining individuals 
who are actively engaged in society and foster sus-
tained development.
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Abstract. The article provides a comprehensive analysis of the external determinants of the green bond market 
growth and sustainable finance development in Latin America using qualitative and quantitative methodologies. 
The study draws on an extensive body of statistical data from international organizations, covering macroeconom-
ic indicators, climate risks, institutional factors, and parameters of the environmental regulatory environment. The 
methodological framework of the study includes two complementary approaches. PESTEL analysis allows for the 
systematization of political, economic, social, technological, environmental, and legal factors, identifying key driv-
ers and barriers to the development of green finance. The author’s original composite index of sustainable finance 
provides a quantitative assessment and ranking of countries by their market development potential. The results of the 
PESTEL analysis demonstrate the heterogeneity of factors of sustainable development of Latin America countries. 
The implementation of the constructed composite index revealed significant differentiation among countries of the 
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Введение
В последние годы зеленое финансирование ста-

новится ключевым инструментом для устойчи-
вого развития во всем мире, и страны Латинской 
Америки не являются исключением. Рынок зеле-
ного финансирования в регионе демонстрирует 
значительный рост: согласно данным Экономиче-
ской комиссии для Латинской Америки и Кариб-
ского бассейна (ЭКЛАК), общий объем «зеленых» 
облигаций, выпущенных в Латинской Америке, 
превысил 164 млрд долл. США к 2025 г., при этом 
темпы роста ежегодно составляют более 20 % 1. 
Бразилия, Чили и Мексика лидируют по объ
емам привлеченных инвестиций в возобновляе-
мую энергетику, экологическую инфраструктуру 
и устойчивые сельскохозяйственные проекты 2.

К 2030 г. регион планирует увеличить инвес
тиции в зеленые проекты от 470 млрд до 1,3 трлн 
долл., что требует масштабного развития как внут
ренних институциональных возможностей, так 
и привлечения внешних ресурсов. При этом бо-
лее 40 % этих средств должны быть направлены 
на проекты по снижению выбросов парниковых 
газов и адаптации к изменению климата 3.

Однако успех развития рынка зеленого финан-
сирования в регионе существенно зависит от мно-
жества факторов: политической стабильности, 
государственной политики и международных обя-
зательств, экономических условий, социальной 

1 ECLAC. Sustainable Bonds in Latin America and 
the Caribbean: A  Decade of Growth (2014–2024) 
// CEPAL. 2025. URL: https://www.cepal.org/en/notes/
sustainable-bonds-latin-america-and-caribbean-decade-
growth‑2014-2024 cepal (дата обращения: 07.10.2025).

2 The Rio Times. Brazil, Chile and Mexico lead in green 
bond issuance // The Rio Times. URL: https://www.
riotimesonline.com/brazil-news/rio-business/brazil-
chile-and-mexico-lead-in-green-bond-issuance/ (дата 
обращения: 09.10.2025).

3 IFC. Preparing for Green Bond Issuances: Manual for 
Financial Institutions in Latin America and the Caribbean. 
Washington, DC: IFC, 2024. URL: https://www.ifc.org/
content/dam/ifc/doc/2024/preparing-for-green-bond-
issuances-manual-for-fis-in-lac-en.pdf (дата обращения: 
12.10.2025).

активности, технологических возможностей, эко-
логических вызовов и нормативно-правовой базы.

Особое значение в Латинской Америке имеют 
социальные условия и специфика региональной 
экономики, где экологические риски сочетаются 
с экономической уязвимостью, создавая как вы-
зовы, так и новые возможности для «зеленых» 
инвестиций. Данная статья направлена на систе-
матический анализ влияния ключевых внешних 
факторов на динамику и перспективы развития 
«зеленого» финансирования в странах Латинской 
Америки. Анализ проведен с учетом последних 
тенденций, статистических данных и практиче-
ского опыта, что позволит выявить основные пре-
пятствия и драйверы роста экологически ориен-
тированных финансовых рынков региона.

Сущность и  особенности устойчивого фи-
нансирования

Устойчивое финансирование развивается 
на стыке финансов, экономики и природопользо-
вания и связано с привлечением и использовани-
ем финансовых ресурсов таким образом, чтобы 
обеспечить долгосрочное социально-экономиче-
ское развитие и минимизировать негативное воз-
действие на окружающую среду. Большинство 
специалистов разделяют такой подход к определе-
нию термина «устойчивое финансирование». Так, 
Е. А. Тарханова [16] определяет «зеленое» финан-
сирование как «финансовые потоки, направлен-
ные на проекты устойчивого развития, включая 
зеленые облигации и климатические инициати-
вы, с учетом ESG-критериев». Л. Е. Филиппова [8] 
трактует «зеленое» финансирование как «финан-
совые инструменты («зеленые» облигации, креди-
ты, займы), не являющиеся технически новыми, 
но характеризующиеся экологической составля-
ющей для достижения устойчивого развития». 
Ряд ученых [15] определяют «зеленое» финанси-
рование как «финансирование, а также связанные 
с ним институциональные и рыночные механиз-
мы, которые способствуют достижению сильного, 
устойчивого, сбалансированного и инклюзивного 
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роста через прямую и косвенную поддержку це-
лей устойчивого развития ООН, обеспечивая при 
этом стабильность финансового рынка и его об-
щую эффективность».

К ключевым особенностям данного вида финан-
сирования относят использование инновационных 
инструментов, таких как «зеленые» облигации, 
устойчивые облигации и т. д., которые при этом 
обладают «гриниумом» — премией за экологич-
ность, выраженной в более низкой доходности 
[19]. Е. В. Чайкина [9] подчеркивает, что особен-
ностью устойчивого финансирования является 
трансформация климатических рисков в корпора-
тивные кредитные риски и указывает на необхо-
димость применения принципов интегрированной 
отчетности и транспарентности, что крайне важно 
для предотвращения «гринвошинга» — ложного 
позиционирования своей деятельности как эколо-
гичной. Согласно исследованиям [12], ключевая 
особенность устойчивого финансирования также 
заключается в долгосрочном горизонте инвести-
ций, что может быть связано с повышенной соци-
альной ответственностью бизнеса.

Исследователи выделяют ряд факторов, влия-
ющих на развитие рынка устойчивого финанси-
рования: наличие развитой нормативно-правовой 
базы и регулирования рынка устойчивых финан-
совых инструментов [7], финансовая инклюзия, 
энергоэффективность, развитая международная 
торговля, развитие человеческого капитала, уро-
вень институционального доверия и качество кор-
поративного управления [18], степень информи-
рованности общества и инвесторов, в частности, 
об экологических проблемах и существовании 
устойчивых финансовых инструментов [3].

Глобальное движение к устойчивым инвести-
циям проявляется в расширении рынка «зеленых» 
облигаций и формировании международных стан-
дартов «зеленого» финансирования. Ведущие фи-
нансовые институты способствуют распростране-
нию экологичных инвестиций, обеспечивая ба-
ланс между развитием экономики и сохранением 
природы [17].

В России формируется система «зеленого» фи-
нансирования, включающая выпуск «зеленых» 
облигаций и инновационные технологии для сни-
жения углеродного следа. Важнейшими аспектами 
являются развитие нормативно-правовой базы, 
интеграция экологических стандартов в финан-
совый сектор и поддержка государством инициа-
тивы частных компаний [6].

Латинская Америка активно привлекает ино-
странные инвестиции в «зеленые» проекты, раз-

вивая инфраструктуру для борьбы с климатиче-
скими изменениями и сохранения природных ре-
сурсов [13]. Экологические программы реализу-
ются совместно с международным сообществом, 
подчеркивая значимость региональных особенно-
стей природоохранной деятельности [10].

Материалы и методы исследования
Чтобы комплексно оценить внешние факторы, 

влияющие на «зеленое» финансирование, целесо-
образно использовать PESTEL-анализ. Этот ин-
струмент, разработанный американским профес-
сором Ф. Агиларом и изначально представленный 
как ETPS-анализ, с течением времени был адапти-
рован и расширен для включения экологических 
и правовых факторов. Сегодня PESTEL позволя-
ет системно оценивать политические, экономи-
ческие, социальные, технологические, экологи-
ческие и правовые аспекты, выявляя ключевые 
драйверы и барьеры для «зеленых» инвестиций 
во внешней среде.

С целью установления интегральной оценки 
потенциала стран Латинской Америки в сфере 
устойчивого финансирования на основе статисти-
ческих данных был разработан авторский индекс. 
В данном исследовании используется методология 
построения композитных индексов, широко при-
меняемая в международных рейтингах (например, 
Индекс человеческого развития ООН). Методо-
логия его расчета включает: нормализацию по-
казателей методом min-max с учетом разделения 
переменных на стимуляторы и дестимуляторы, 
расчет субиндексов по группам, приближенным 
к распределению в рамках PESTEL-анализа, агре-
гирование субиндексов в итоговый индекс путем 
расчета средней арифметической.

Для проведения данного анализа было выбра-
но 16 независимых переменных, от которых в той 
или иной мере зависит объем рынка устойчивых 
облигаций: ряд макроэкономических показателей 
(таких как объем ВВП, объем внешнего долга, 
уровень инфляции), ряд экологических показате-
лей (количество природных катастроф, связанных 
с изменением климата, среднее изменение темпе-
ратуры и т. д.), а также ряд институционально-пра-
вовых показателей (наличие углеродного налога, 
наличие системы торговли выбросами углерода 
и т. д.). Данные по выбранным переменным пред-
ставлены в табл. 1. Источниками данных являются 
различные публикации и базы данных междуна-
родных организаций (см. табл. 1). Для проведения 
данного анализа были собраны данные за 2023 г., 
так как на данный момент это последний год, 
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Таблица 1 
Table 1

Показатели для построения индекса устойчивого финансирования 
Indicators of the sustainable financing index

Показатель Единица  
измерения Описание переменной Источник

GDP Миллион долла-
ров США

Валовой внутренний продукт (ВВП) 
в текущих ценах

CEPALSTAT

Inflation Процент (%) Годовой темп роста индекса потреби-
тельских цен, базовая инфляция: де-
кабрь к декабрю

CEPALSTAT

ExternalDebt Процент (%) 
от ВВП

Общий внешний долг CEPALSTAT

CertifiedEnter-
prises

Штуки Предприятия, сертифицированные 
по  стандарту ISO 14001: организа-
ции из различных секторов, которые 
используют систему экологического 
менеджмента

CEPALSTAT

Disasters Штуки Количество природных катастроф, 
связанных с изменением климата

CEPALSTAT

DisasterCost Миллион долла-
ров США

Экономическая стоимость природ-
ных катастроф, вызванных изменени-
ем климата

CEPALSTAT

Renew-
ablePortfolio

Процент (%) Доля возобновляемых источников 
энергии в  первичном энергоснабже-
нии

CEPALSTAT

AirPollution Микрограммы 
на кубический 

метр

Среднегодовые уровни содержания 
мелких твердых частиц в  воздухе 
(взвешенные по численности населе-
ния)

CEPALSTAT

TempChange Градусы  
Цельсия

Среднее изменение температуры 
по  отношению к  базовому уровню, 
коим является период 1951–1980 гг.

CEPALSTAT

Population Тысячи человек Общая численность населения CEPALSTAT
HDI – Индекс человеческого развития Human Development Report
R&D Процент (%) 

от ВВП
Инвестиции в НИОКР OECD et al. (2024), Latin American 

Economic Outlook 2024: Financing 
Sustainable Development, OECD 

Publishing, Paris
Committement – Принятие страной цели удержать по-

тепление в пределах 1,5 градуса Цель-
сия

Climate policies in Latin America and 
the Caribbean: success stories and 

challenges in the fight against climate 
change / Mauricio Cárdenas, Juan 

Pablo Bonilla, Federico Brusa.  
p. cm. (IDB Monograph; 929)

GreenTaxono-
my

– Опубликованная или разрабатывае-
мая «зеленая» таксономия

United Nations Environment Pro-
gramme, 2023. Common Framework 
of Sustainable Finance Taxonomies 

for Latin America and the Caribbean. 
Latin America and the Caribbean.

CarbonTax – Наличие углеродного налога State and Trends of Carbon Pricing 
Dashboard

ETS – Наличие системы торговли выброса-
ми углерода

State and Trends of Carbon Pricing 
Dashboard

Источник: составлено автором статьи.
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за который присутствуют комплексные данные 
по всем необходимым показателям.

Результаты исследования
Результат PESTEL-анализа «зеленого» финан-

сирования в Латинской Америке представлен 
в табл. 2. Были оценены политические, экономи-
ческие, социальные, технологические, экологиче-
ские и правовые факторы, оценен вектор их влия-
ния, а также описано актуальное состояние каж-
дого детерминанта в Латинской Америке.

С точки зрения политических факторов ситуа-
ция неоднозначна. С одной стороны, наблюдается 
активная государственная поддержка устойчивого 
развития через национальные стратегии (Брази-
лия, Чили, Колумбия) 1 и участие в ключевых меж-
дународных климатических соглашениях (Па-
рижское соглашение, РКИК ООН). С другой, по-
литическая нестабильность в Венесуэле, Боливии 
и Чили создает существенные риски для долго-
срочных «зеленых» инвестиций.

Экономические факторы также имеют смешан-
ное влияние. Положительным драйвером является 
бурный рост рынка устойчивого финансирования: 
только в 2024–2025 гг. выпущено «зеленых» об-

1 Climate Bonds Initiative. State of the Market 2022: 
Latin America and Caribbean. 2022. URL: https://www.
climatebonds.net/files/documents/publications/cbi_lac_
sotm_2022_en__0.pdf (дата обращения: 25.10.2025).

лигаций на сумму свыше 32 млрд долл.2 Однако 
этому противостоят серьезные барьеры: неравно-
мерный экономический рост в регионе, сохраняю-
щаяся высокая инфляция (особенно в Аргентине), 
валютная нестабильность и хроническая нехватка 
доступного долгосрочного капитала для бизнеса 
и населения [1]. Кроме того, сохраняющаяся зави-
симость экономик от экспорта природных ресур-
сов требует сложной структурной трансформации 
и поддержки «зеленого» перехода 3.

Социальные факторы имеют положительное 
влияние. Отмечается значительный рост эколо-
гической осведомленности, особенно среди моло-
дежи и гражданских движений 4, что меняет по-
требительские приоритеты. Важную роль играют 
НКО (например, Fundación Vida Silvestre Argentina, 

2 European Investment Bank (EIB). Latin America and 
Caribbean need more long-term financing and expertise 
for green investments, EIB-ALIDE survey finds // EIB. 
2024. URL: https://www.eib.org/en/press/all/2024–
398‑latin-america-and-caribbean-need-more-long-term-
financing-and-expertise-for-green-investments-eib-alide-
survey-finds?lang=es (дата обращения: 25.10.2025).

3 Revista Araucaria. Статья по зеленому финанси-
рованию в Латинской Америке. URL: https://revis-
tascientificas.us.es/index.php/araucaria/article/down-
load/25948/23227 (дата обращения: 27.10.2025).

4 European Investment Bank (EIB). 6th Climate 
Survey: Latin America // EIB. URL: https://www.eib.
org/en/surveys/climate-survey/6th-climate-survey/latam 
(дата обращения: 28.10.2025).

Таблица 2 
Table 2

PESTEL-анализ «зеленого» финансирования в Латинской Америке 
PESTEL analysis of green financing in Latin America

Группа факторов Направление  
влияния Ключевые драйверы и барьеры

Политические Смешанное Драйверы: поддержка «зеленых» инициатив, участие в климатиче-
ских соглашениях. Барьеры: политическая нестабильность в  ряде 
стран.

Экономические Смешанное Драйверы: рост рынка «зеленых» облигаций. Барьеры: макроэконо-
мическая волатильность, дефицит «длинного» капитала, зависимость 
от сырьевого сектора.

Социальные Положительное Драйверы: рост экологической осознанности, растущие требования 
корпоративного сектора к интеграции ESG-принципов, активность 
НКО.

Технологические Положительное Драйверы: развитие возобновляемых источников энергии и чистых 
технологий, цифровизация, снижение стоимости технологий.

Экологические Положительное Драйверы: четкие климатические цели, развитие таксономий и угле-
родных рынков (ETS).

Правовые Смешанное Драйверы: гармонизация с глобальными стандартами раскрытия ин-
формации. Барьеры: отсутствие сопоставимости национальных зако-
нодательств, сложность верификации.

Источник: разработано автором статьи.
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Amazon Conservation Association, Instituto de 
Ecología Política) 1, продвигающие повестку устой-
чивого развития и сохранения биоразнообразия.

Технологические факторы также положительно 
влияют на развитие «зеленого» финансирования. 
Регион переживает быстрое развитие возобнов-
ляемой энергетики [14]. Внедряются цифровые 
платформы (такие как Moss в Бразилии, Digital 
Product Passport System) для повышения прозрач-
ности экологических проектов, хотя инфраструк-
тура еще не везде полностью развита [14]. Клю-
чевым фактором является постоянное снижение 
стоимости и повышение эффективности «зеле-
ных» технологий, что повышает рентабельность 
и привлекательность соответствующих проектов 
для инвесторов.

Экологические факторы оказывают положи-
тельное влияние. Согласно ЭКЛАК, региону необ-
ходимо сократить выбросы на 24–29 % к 2030 г.2 
Страны региона взяли на себя амбициозные на-
циональные обязательства (например, Чили — 
на 30–40 %, Мексика — на 22–36 %) [5]. Активно 
разрабатываются национальные «зеленые» таксо-
номии (Аргентина, Бразилия, Колумбия, Чили), 
а региональные инициативы (EUROCLIMA+, Со-
глашение Эскасу, подписанное более чем 20 стра-
нами) [2], способствуют координации и защите 
экологических прав. Запускаются системы торгов-
ли квотами на выбросы (ETS): Мексика уже име-
ет работающую систему, другие крупные страны 
(Бразилия, Аргентина, Колумбия, Чили) находятся 
на разных стадиях ее разработки или планирова-
ния к 2030 г. [11]. Серьезные климатические риски 
(лесные пожары, засухи) и уникальное биоразно-
образие одновременно стимулируют адаптацион-
ные проекты и требуют повышенного внимания 
к сохранению экосистем.

С точки зрения правовых факторов, ситуация 
неоднозначна. С одной стороны, многие страны 

1 Отчет RBC Trends. «В  ритме танца: ESG 
в  странах Латинской Америки. Обзор №  6». 
2024. URL: https://www.rbc.ru/trends/green/
cmrm/648865e89a794749bc851644 (дата обращения: 
04.11.2025).

2 Prensa Latina. ЭКЛАК: Латинская Америка долж-
на ускорить переход к устойчивому развитию. 2023. 
URL: https://ruso.prensa-latina.cu/2023/12/07/%D1%8
D%D0%BA%D0%BB%D0%B0%D0%BA-%D0%BB
%D0%B0%D1%82%D0%B8%D0%BD%D1%81%D0
%BA%D0%B0%D1%8F-%D0%B0%D0%BC%D0%
B5%D1%80%D0%B8%D0%BA%D0%B0-%D0%B 
4%D0%BE%D0%BB%D0%B6%D0%BD%D0%B0-
%D1%83%D1%81%D0%BA%D0%BE%D1%80/ (дата 
обращения: 04.11.2025).

ориентируются на глобальные стандарты раскры-
тия информации и формируют собственные наци-
ональные рамки, детально прописывающие требо-
вания к «зеленым» проектам 1, что гармонизирует 
практики и облегчает доступ к международно-
му капиталу. С другой стороны, отсутствие уни-
фицированного регионального законодательства 
создает сложности для координации и развития 
рынка 3. Обязательные процедуры внешней вери-
фикации и сертификации «зеленых» проектов ак-
кредитованными организациями (например, Green 
Business Certification Inc, Climate Bond Initiative) 4 
хотя и повышают доверие и соответствие стандар-
там, но добавляют административной нагрузки.

Так, очевидно, что на развитие «зеленого» фи-
нансирования в странах Латинской Америки вли-
яет широкое разнообразие факторов. При этом 
можно отметить, что правовые факторы имеют 
скорее негативное влияние в силу отсутствия уни-
фицированных норм для всего региона Латинской 
Америки, экологические — позитивное, так как 
вводимые экологические стандарты и монетарные 
стимулы для снижения выбросов (углеродный 
налог и система торговли квотами на выбросы) 
стимулируют «озеленение» экономики и способ-
ствуют увеличению спроса на «зеленые» финан-
совые инструменты, технологические — также по-
зитивное в силу уменьшения издержек и облегче-
ния всего механизма «зеленого» финансирования, 
социальные — положительное благодаря увели-
чению осведомленности граждан и деятельности 
экологических НКО, экономические — двоякое 
влияние из-за экономических проблем, свойствен-
ных Латиноамериканскому региону, идущих рука 
об руку с увеличением инвестиционной привле-
кательности «зеленых» отраслей, и, наконец, по-
литические — также двоякое из-за сосуществова-
ния благотворного влияния государственных мер 
поддержки «зеленых» инициатив с политической 
нестабильностью региона.

Перейдем к построению индекса устойчивого 
финансирования для стран Латинской Америки. 
Статистической базой для построения данного 

3 Thomson Reuters Institute. Comparative study on 
climate change laws in Latin America. URL: https://
www.trust.org/resource/comparative-study-on-climate-
change-laws-in-latin-america/ (дата обращения: 
07.11.2025).

4 Climate Bonds Initiative. Certified Climate Bonds: 
role of approved verifiers in Latin America // Climate 
Bonds Initiative. URL: https://www.climatebonds.
net/news-events/blog/certified-climate-bonds-role-
approved-verifiers-latin-america (дата обращения: 
10.11.2025).
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индекса являются данные по показателям, опи-
санным в табл. 1.

Первым шагом была проведена подготовка дан-
ных: отобраны релевантные показатели, теорети-
чески влияющие на развитие «зеленого» финан-
сирования в стране, по которым имеются данные 
для всех стран региона.

Вторым шагом необходимо разделить пока-
затели на стимуляторы (индикаторы, которые 
оказывают положительное воздействие на раз-
витие устойчивого финансирования) и дестиму-
ляторы (индикаторы, оказывающие негативное 
воздействие на развитие устойчивого финан-
сирования) для подбора правильной формулы 
нормализации данных каждого из индикато-
ров. В рамках данного исследования к стиму-
ляторам можно отнести следующие индика-
торы: GDP, Openness, RenewablePortfolio, HDI, 
R&D, Committement, GreenTaxonomy, CarbonTax, 
ETS, CertifiedEnterprises, Disasters, DisasterCost, 
AirPollution, TempChange. К дестимуляторам: 
Inflation, ExternalDebt, Population.

Третьим шагом является нормирование пока-
зателей, которое необходимо осуществить для 
их сопоставимости и возможности интеграции 
значений с разными единицами измерения в еди-
ный индекс.

Нормирование значений данных показате-
лей-стимуляторов осуществляется по следую-
щей формуле:
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Xi — исходное значение показателя для страны i; 
Xmin и Xmax — минимальное и максимальное значе-
ния показателя по всем странам выборки.

Нормирование значение данных показате-
лей-дестимуляторов осуществляется по следую-
щей формуле:
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Xi — исходное значение показателя для страны i; 
Xmin и Xmax — минимальное и максимальное значе-
ние показателя по всем странам выборки.

Четвертый шаг — это расчет субиндексов. 
В данном исследовании для максимальной сопо-
ставимости с PESTEL-анализом и основываясь 
на рекомендациях ООН по составлению индексов 
устойчивого развития 1, рассчитываются следую-

1  Indicators of Sustainable Development: Guidelines 
and Methodologies. URL: https://www.un.org/esa/
sustdev/natlinfo/indicators/guidelines.pdf (дата обра-
щения: 25.02.2026)

щие субиндексы:
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Наконец, пятым шагом является агрегирование 
четырех субиндексов в итоговый индекс. В усло-
виях отсутствия априорной информации о сравни-
тельной значимости групп факторов и для обеспе-
чения простоты воспроизведения результатов ис-
пользуются равные веса для субиндексов. Данный 
подход широко применяется в международных 
сопоставлениях, включая Индекс человеческого 
развития ООН на ранних этапах его расчета [4].

 .
4
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+=

Полученные значения каждого субиндекса 
и итогового индекса устойчивого финансирования 
для стран региона Латинской Америки указаны 
в табл. 3. Для валидации полученного индекса це-
лесообразно рассчитать коэффициент корреляции 
Пирсона данного индекса с фактическим объемом 
рынка «зеленого» финансирования в странах ре-
гиона. Коэффициент корреляции составляет 0,721, 
что говорит о том, что факторы, включенные в ин-
декс, в высокой степени объясняют наблюдающи-
еся объемы устойчивого финансирования.

Полученные путем расчета индекса результаты 
подтверждают выводы PESTEL-анализа. Стра-
ны-лидеры (Бразилия, Мексика, Колумбия, Чили) 
демонстрируют высокие значения по всем четы-
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рем субиндексам, но особенно выделяются раз-
витой институциональной средой (наличие ETS, 
таксономии, углеродного налога и т. д.).

Представляется возможным выделить следую-
щие ключевые результаты ранжирования:

1. Лидеры региона (Бразилия, Мексика, Ко-
лумбия, Чили) со значениями итогового индекса 
0,69, 0,63, 0,60 и 0,59 соответственно демонстри-
руют сбалансированное развитие по всем четы-
рем направлениям. Особенно высокие значения 

Таблица 3 
Table 3

Индекс устойчивого развития стран Латинской Америки 
Sustainable Financing Index of Latin America countries

Страна Субиндекс 
А

Субиндекс 
B

Субиндекс 
C

Субиндекс 
D

Итоговый 
индекс

Фактический объем 
рынка устойчиво-

го финансирования 
(млн долл.)

Бразилия 0,92 0,65 0,60 0,57 0,69 31 900,00
Мексика 0,86 0,30 0,92 0,44 0,63 32 300,00
Колумбия 0,57 0,27 1,00 0,56 0,60 2 800,00
Чили 0,52 0,27 0,87 0,72 0,59 43 200,00
Аргентина 0,33 0,17 0,89 0,72 0,53 2 800,00
Перу 0,61 0,45 0,46 0,56 0,52 6 500,00
Коста-Рика 0,58 0,38 0,41 0,68 0,51 1 030,00
Уругвай 0,50 0,31 0,42 0,81 0,51 1 800,00
Доминиканская  
Республика 0,61 0,16 0,60 0,62 0,50 320,00
Гайана 0,66 0,41 0,20 0,57 0,46 0,00
Гренада 0,54 0,38 0,20 0,62 0,44 0,00
Парагвай 0,56 0,45 0,20 0,56 0,44 300,00
Эквадор 0,56 0,33 0,21 0,65 0,44 780,00
Барбадос 0,57 0,24 0,20 0,64 0,41 81,00
Панама 0,56 0,23 0,20 0,66 0,41 379,00
Тринидад и Тобаго 0,63 0,16 0,20 0,59 0,40 44,20
Боливия 0,60 0,44 0,00 0,53 0,39 14,80
Доминика 0,51 0,27 0,20 0,56 0,39 0,00
Сент-Китс и Невис 0,65 0,07 0,20 0,64 0,39 0,00
Багамские Острова 0,59 0,12 0,20 0,62 0,38 0,00
Гаити 0,64 0,37 0,20 0,33 0,38 0,00
Гватемала 0,63 0,45 0,00 0,43 0,38 2 300,00
Ямайка 0,55 0,26 0,20 0,50 0,38 0,00
Сент-Люсия 0,56 0,11 0,20 0,60 0,37 0,00
Белиз 0,55 0,36 0,00 0,52 0,36 365,00
Гондурас 0,58 0,44 0,00 0,41 0,36 700,00
Никарагуа 0,43 0,32 0,20 0,50 0,36 0,00
Сент-Винсент 
и Гренадины 0,49 0,16 0,20 0,60 0,36 0,00
Сальвадор 0,50 0,38 0,00 0,49 0,34 20,00
Суринам 0,39 0,27 0,20 0,52 0,34 0,00
Антигуа и Барбуда 0,57 0,07 0,00 0,65 0,32 0,00
Куба 0,28 0,25 0,00 0,62 0,29 0,00

Источник: составлено автором статьи.
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институционально-правового субиндекса (0,60–1) 
подтверждают критическую роль развитой регу-
ляторной среды — наличия «зеленых» таксоно-
мий, систем торговли выбросами (ETS) и угле-
родного налога.

2. Страны со средним потенциалом (Аргенти-
на, Перу, Коста-Рика, Уругвай, Доминиканская 
Республика) с индексом 0,5–0,53 характеризуют-
ся неравномерным развитием: при относительно 
высоких социально-технологических показателях 
они отстают по экологическому или институцио-
нальному направлениям.

3. Аутсайдеры (большинство стран Централь-
ной Америки и Карибского бассейна) с индексом 
ниже 0,4 обладают критически низкими значе-
ниями институционально-правового субиндекса 
(0–0,20), что делает невозможным формирование 
рынка устойчивого финансирования даже при на-
личии экономического потенциала.

Интерес представляет кейс Перу, который при 
средних значениях экономического и институци-
онального субиндексов имеет высокий фактиче-
ский объем рынка. Это может объясняться еди-
ничными крупными выпусками в горнодобыва-
ющем секторе, что требует отдельного изучения.

Для стран с низким интегральным индексом 
(например, стран Центральной Америки) перво-
очередной мерой должно стать не столько эконо-
мическое стимулирование, сколько создание ба-
зовых институциональных условий — разработка 
национальных «зеленых» таксономий и присоеди-
нение к климатическим обязательствам, так как 
их субиндекс C является наиболее отстающим.

Выводы
Проведенное исследование позволило комп

лексно оценить факторы развития устойчивого 
финансирования в странах Латинской Америки 
на основе PESTEL-анализа и авторского индекс-
ного метода.

PESTEL-анализ показал неоднородность усло-
вий для развития «зеленого» финансирования. По-
литические и экономические факторы оказывают 
смешанное влияние: государственная поддержка 
и рост рынка «зеленых» облигаций выступают 
драйверами, однако политическая нестабильность 
и макроэкономическая волатильность создают ба-
рьеры. Социальные и технологические факторы 
демонстрируют устойчивое положительное вли-
яние. Экологические факторы являются наиболее 
значимым драйвером: климатические риски сти-
мулируют спрос на «зеленые» финансовые ин-
струменты. Правовые факторы сдерживают раз-
витие рынка из-за отсутствия унифицированного 
регионального законодательства.

Построенный индекс устойчивого финанси-
рования, подтвердивший высокую корреляцию 
с фактическими объемами рынка «зеленых» об-
лигаций (R = 0,721), позволил ранжировать стра-
ны региона по потенциалу развития. Результаты 
демонстрируют глубокий институциональный 
разрыв: лидеры (Бразилия, Мексика, Колумбия, 
Чили) характеризуются развитой институцио-
нальной средой, тогда как большинство стран 
Центральной Америки и Карибского бассейна 
обладают критически низкими регуляторными 
показателями, что подтверждает ключевую роль 
институционального фактора как основного огра-
ничителя роста рынка.
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Аннотация.  Геополитическая ситуация определяет трансформацию долгосрочной экспортной политики 
индустриальных регионов. Цель исследования — оценка экспортного портфеля индустриальных регионов 
по уровню экономической сложности и технологичности с выделением сравнительных преимуществ в раз-
резе товарных позиции, которая позволяет выявить потенциал развития высокотехнологичного экспорта. 
В статье проведены: идентификация высокотехнологичных индустриальных регионов, анализ сравнитель-
ных преимуществ регионов в разрезе товарных позиций относительно экспорта других регионов, а также 
сравнительных преимуществ мирового уровня; произведено категорирование номенклатуры экспортного 
портфеля по уровню экономической сложности и уровню технологичности; проанализирована структу-
ра экспортного портфеля регионов по уровню экономической сложности, доли товаров с относительными 
преимуществами и уровню технологичности; дана оценка устойчивости экспортных потоков высокотехно-
логичных товаров. Полученные результаты могут быть использованы при разработке стратегий развития 
экспорта индустриальных регионов.
Ключевые слова:  индустриальные регионы, экономическая сложность, экспорт, экспортный портфель ре-
гиона, технологичность, экспортные потоки
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Введение
В условиях нестабильной мировой конъюнк

туры возникает проблема переформатирова-
ния долгосрочной экспортной политики реги-
онов в контексте перехода от этапа адаптации 
и санкций к этапу перестройки взаимодействий 
в мировой экономике. Ключевой вопрос раз-
вития как российской экономики в целом, так 
и экономики регионов состоит в трансформации 
торговых потоков, участия в международном 
разделении труда. Развитие внешней торговли 
должно основываться на использовании систе-
мы мер, направленных на развитие экспортного 
потенциала, поддержание благоприятной пози-
ции на основных рынках сбыта отечественной 
продукции и диверсификацию внешнеторговых 
связей, а также снижение зависимости отече-
ственной экономики от критического импорта 
[1], снятие инфраструктурных ограничений, соз
дание новой структуры экономики на инноваци-
онной основе [2].

Актуальность вопроса развития экспорта стра-
ны подтверждается стратегическими документа-
ми РФ. В Стратегии пространственного развития 
Российской Федерации на период до 2030 г. сфо-
кусировано внимание на обеспечении полноцен-
ной реализации экспортного и кооперационного 
потенциала в соответствии с приоритетами внеш-
неэкономической деятельности РФ, в том числе 
за счет: расширения экспортного предложения 
российских производителей по мере развития экс-
портного потенциала, роста конкурентоспособно-
сти и приобретения новой экспортной специали-
зации и повышения эффективности экспортного 

потенциала1. Национальным проектом «Междуна-
родная кооперация и экспорт» определяется ори-
ентир на прирост объема экспорта несырьевых 
неэнергетических товаров и продукции агропро-
мышленного комплекса, а также создание зару-
бежной инфраструктуры поддержки экспорта2.

Для развития внешней торговли важен вопрос 
трансформации экспорта и товарной структуры, 
отвечающей требованиям по сложности мирово-
му рынку, с одной стороны, и одновременно сти-
мулирования запроса к промышленности в про-
изводстве конкурентоспособной высокотехноло-
гичной продукции [3]. В связи с этим необходи-
мо идентифицировать потенциал производства 
сложных товаров, освоения иных продуктовых 
зон экспорта, то есть необходим тандем дивер-
сификации экспорта [4] и повышения уровня экс-
портной сложности экономики и потенциала рас-
ширения и усложнения экспорта для российских 
регионов [5].

Материалы и методы исследования
Стимулирование развития экспорта страны, по-

вышение уровня сложности экспорта в условиях 
геополитической неопределенности нашли отра-
жение в отечественных и зарубежных исследова-

1  Распоряжение Правительства Российской Феде-
рации от 28.12.2024 № 4146-р «Стратегия простран-
ственного развития Российской Федерации на пери-
од до 2030 года с прогнозом до 2036 года».

2  Национальный проект «Международная ко-
операция и экспорт». URL: http://government.
ru/rugovclassifier/922/about/ (дата обращения: 
25.04.2026).
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ниях, посвященных вопросам развития экспор-
та и экспортному потенциалу. Так, Е. С. Кылбаев 
предлагает оценивать уровень развития экспор-
та страны на основе индекса схожести экспор-
та, позволяющего оценить степень специализа-
ции страны в экспорте аналогичных видов товара 
[6]. Ю. С. Отмахова, Н. И. Усенко, Д. А. Девяткин, 
В. Сонгкассири развивают теорию сравнительного 
анализа с использованием концепции простран-
ства продуктов, предлагая новое направление ана-
лиза оценки потенциальных возможностей расши-
рения экспортного потенциала [7]. Т. А. Изутина 
предлагает использовать индекс «Open forest», ко-
торый представляет собой сложную модель оцен-
ки имеющихся у страны возможностей для транс-
формации экономики и связан с определением 
места продуктовой корзины страны в общемиро-
вом пространстве продуктов [8]. Х. К. Чавес и др. 
считают, что экономическая сложность является 
важным фактором в объяснении экономических 
различий территорий [9]. По мнению А. В. Кудро-
ва, повышение экономической сложности может 
быть эффективным способом стимулирования 
экономического роста и развития [10]. Оценка 
экономической сложности производится с целью 
определения дальнейшего развития и усиления 
конкурентных преимуществ страны (С. Фотер-
гилл и др. [11]).

Производство сложных продуктов предпола-
гает наличие особых характеристик экономики 
региона: наличие компетенций для производ-
ства, технологичное собственное производство. 
Ф. Г. Залдивар и др. в своем исследовании отме-
чают необходимость определения перспективного 
сектора экономики, который обеспечивает макси-
мальный рост экономической сложности региона 
[12], К. Ю. Волошенко и др. отмечают необходи-
мость идентификации новых сильных секторов 
[13]; И. Л. Любимов делает акцент на наличии по-
тенциала диверсификации и производственной 
сложности [14]. В части экспорта И. Л. Любимов 
и др. фокусируются на важности разнообразия или 
диверсификации экспортируемых товаров; распро-
страненность товаров среди стран, экспортирую-
щих данный вид [15]. Для оценки экономической 
сложности применяются следующие показатели: 
индекс экономической сложности (ECI) и индекс 
продуктовой сложности (PCI), показатели выяв-
ленного сравнительного преимущества товара 
(RCA), диверсификации экспорта стран (diversity), 
распространенности экспорта продукта (ubiquity).

Концепция экономической сложности примени-
ма к развитию экспортного потенциала регионов 

России. К. Ю. Волошенко, А. А. Новикова оцени-
вают пространственную поляризацию экспортных 
потоков и ее влияние на развитие пригранично-
го региона через экономическую сложность экс-
портируемой продукции [16]. И. Р. Чеплинските, 
Е. В. Лукин определяют экспортные специализа-
ции регионов с использованием концепции эконо-
мической сложности [17].

В современных условиях актуальной является 
оценка реальных возможностей регионов РФ с це-
лью формирования стратегий развития экспорта 
с учетом наличия потенциала и специализаций 
в производстве высокотехнологичных товаров; 
выявленными сравнительными преимуществами 
в экспорте высокотехнологичных товаров. Важ-
ным является определение товаров, сложность 
которых соответствует не только выявленными 
преимуществами на уровне РФ, но и сопоставима 
сложности товаров по критериям мирового рын-
ка, по оценке со стороны мирового продуктового 
пространства.

В этой связи целью настоящего исследования 
является оценка экспортного портфеля индустри-
альных регионов по уровню экономической слож-
ности и технологичности с выделением сравни-
тельных преимуществ в разрезе товарных пози-
ций, которая позволяет выявить потенциал разви-
тия высокотехнологичного экспорта.

Авторами применена методика оценки экс-
портного портфеля региона, состоящая из шести 
этапов. Структура методики оценки экспортного 
портфеля представлена на рис. 1.

На первом и втором этапах исследования опре-
делена выборка регионов — идентифицированы 
высокотехнологичные регионы, в число которых 
вошли индустриальные регионы одновременно 
со средним индексом локализации по объему 
выпуска и уровню занятости в обрабатывающей 
промышленности и выпуском в секторе высоко-
технологичных и средне-высокотехнологичных 
отраслей больше 1. При этом учтен масштаб 
участия региона в  выпуске продукции ВТ 
и СВТ-сектора: выделены регионы-лидеры вы-
сокотехнологичного развития, которые создают 
больше средней равномерной доли высокотех-
нологичной продукции, а также высокотехноло-
гичные микрополюсы, которые вносят меньший 
вклад в общероссийский объем выпуска, но при 
этом сегмент ВТ и СВТ-отраслей имеют весомую 
долю в структуре промышленности (И. Данило-
ва и др.) [18].

На третьем этапе методики осуществлен рас-
чет сравнительных преимуществ регионов (RCAр) 
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в разрезе товарных позиции (HS4) относительно 
экспорта других регионов, а также сравнительных 
преимуществ мирового уровня (RCAРФ). Использо-
вана база внешней торговли регионов РФ, состоя-
щая из 1 189 товарных позиций, определена доля 

каждого товара в экспорте региона, а также доля 
товара в экспорте РФ в целом. Если доля товара 
в структуре экспорта региона превышала долю 
товара в экспорте РФ, то фиксировалось наличие 
относительного преимущества в экспорте регио-
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Примечание: ВТ и СВТ-отрасли — высокотехнологичные и средне-высокотехнологичные отрасли эко-
номики; СНТ-сектор — средне-низкотехнологичные отрасли экономики; НТ-отрасли — низкотехноло-
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Источник: составлено авторами.
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на. Для определения сравнительных преимуществ 
мирового уровня структура экспортного портфе-
ля сравнивалась с мировым экспортом на основе 
данных Международного торгового центра1 ана-
логичным образом.

Четвертый этап исследования заключается в ка-
тегорировании номенклатуры экспортного порт-
феля по уровню экономической сложности и уров-
ню технологичности. Выделены 4 группы на ос-
нове индекса сложности товаров (PCI)2 (деление 
по квартилям): P1 — наиболее технологичные то-
вары, с высокой добавленной стоимостью и степе-
нью передела, которые на мировой рынок постав-
ляет ограниченное количество стран с высокой 
диверсификацией эксперта, к товарам группы P4 
относятся низкотехнологичные товары, с низкой 
степенью передела. По уровню технологичности 
в соответствии с отраслевой принадлежностью 
каждой товарной позиции изначально присвоена 
отрасль ОКВЭД, затем отрасль дифференциро-
вана по уровню технологичности (НТ/СНТ/ВТ 
и СВТ)3.

Детализированный анализ структуры экспорт-
ного портфеля региона предусмотрен на пятом 
этапе исследования (в разрезе товаров различного 
уровня сложности, технологичности, номенкла-
турный (по количеству) и стоимостной анализ 
структуры относительных преимуществ (как 
уровня РФ, так и мирового) в экспорте регионов.

На шестом этапе на основе расчета индекса Хер-
финаля — Хиршмана и долей доминирующих 
товаров проведена оценка устойчивости и надеж-
ности экспортных потоков высокотехнологичных 
товаров.

Информационную базу анализа составили 
статистические данные Федеральной таможен-
ной службы РФ, Федеральной службы государ-
ственной статистики, Единой межведомственной 
информационно-статистической системы, данные 
Атласа экономической сложности (Harvard CID), 
International Trade Centre (ITC), программные 
продукты4. Использовались официальные дан-

1  Trade map. Trade statistics for international busi-
ness development. URL: https://www.trademap.org/
(дата обращения: 15.03.2026).

2  The atlas of economic complexity. URL: https://at-
las.hks.harvard.edu/rankings/product/(дата обращения 
20.02.2026).

3  Eurostat. Glossary:High-tech classification of 
manufacturing industries. URL: https://ec.europa.eu/
eurostat/statistics-explained/index.php?title=Glossa-
ry:High-tech_classification_of_manufacturing_indus-
tries (дата обращения: 10.02.2026).

4  Свидетельство о государственной регистрации 

ные 2019 г., что обусловлено необходимостью ана-
литики вне шоковой ситуации (до коронавируса, 
до активной фазы санкционной политики), а так-
же ограничением доступа с 2022 г. к таможенной 
статистике. Апробация предлагаемого авторами 
подхода на базе данных 2019 г. позволяет наибо-
лее четко выделить накопленные компетенции 
регионов в производстве и экспорте высокотех-
нологичных товаров.

Результаты и их обсуждения
В табл. 1 представлен фрагмент характеристи-

ки высокотехнологичных регионов с выделени-
ем вклада региона в общий объем НТ/СНТ/ВТ 
и СВТ-секторов промышленности РФ, определена 
структура промышленности (добывающей и обра-
батывающей) в разрезе отраслей разного уровня 
технологичности. Регионами-лидерами в выпуске 
продукции ВТ и СВТ промышленности РФ ста-
ли: Московская область — 7,6 % от всего объема 
отгруженной продукции по РФ, Республика Та-
тарстан — 5,9 %, Самарская область — 5,7 %. При 
этом только в Самарской области ВТ и СВТ-сек-
тор составляет 47,5 %, а в Московской области 
и Татарстане доля высокотехнологичного секто-
ра составляет 32,1 и 28,9 % соответственно при 
доминировании низкотехнологичного сектора: 
в Московской области это пищевая и текстиль-
ная промышленность, в Татарстане — нефтедо-
быча. В то же время Курганская область, имея 
в структуре промышленности развитый высо-
котехнологичный сектор (44,3 %), обеспечивает 
только 0,4 % от общего размера ВТ и СВТ-сек-
тора РФ. Таким образом, рассматривая особен-
ности экспорта регионов, авторы учли масштаб 
экономики. Так, регионы 1-й группы обеспечи-
вают 49,73 % высокотехнологичного сектора РФ, 
2-й группы — 10,29 %, а в структуре регионов 
ВТ и СВТ-сектор промышленности в среднем со-
ставляет 34,9 % (у регионов-лидеров высокотех-

программы для ЭВМ № 2025695640 Российская Фе-
дерация. Экспортные компетенции регионов: слож-
ность и технологичность товаров и отраслей : за-
явл. 26.11.2025 : опубл. 12.12.2025 / Е. А. Степанов, 
И. П. Михайлова, И. В. Данилова, К. Ю. Несытых ; 
заявитель Федеральное государственное автоном-
ное образовательное учреждение высшего образо-
вания «Южно-Уральский государственный универ-
ситет»; Программа для ЭВМ: Свидетельство о го-
сударственной регистрации программы для ЭВМ 
№ 2020610355 «Анализ показателей внешней тор-
говли регионов России за 2006–2018 гг.». Авторы: 
Е. А. Степанов, И. П. Килина, Е. В. Антоненко. Дата 
государственной регистрации в Реестре программ 
для ЭВМ 13 января 2020 г.
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нологичного развития) и 35,4 % — у регионов — 
высокотехнологичных микрополюсов промыш-
ленности. При этом если у регионов 1-й группы 
в среднем наблюдается равномерная структура 
промышленности, то у регионов 2-й группы наи-
более сильные позиции HT-сектора (40,98 %).

Проведен структурированный анализ стоимо-
сти экспорта регионов в разрезе категорий това-
ров по уровню экономический сложности, а также 
количественное распределение RCAр по группам 
P1–P4. Результаты анализа представлены в табл. 2 
по 1-й и 2-й категориям регионов.

Таблица 1 
Table 1

Классификация индустриальных высокотехнологичных регионов на основе позиции  
в технологическом пространстве РФ и отраслевой структуры промышленности (фрагмент) 

Classification of industrial high-tech regions based on their position in the Russian Federation’s 
technological space and the sectoral structure of industry

№  Регион

Позиции регионов в структуре 
промышленности РФ в целом, 
100 % — размер соответствую-
щего сектора промышленности 
РФ по отгруженной продукции

Структура промышленности ре-
гионов по уровню, технологич-

ности, 100 % — размер промыш-
ленного сектора региона по от-

груженной продукции

Доля в РФ*

НТ/СНТ/ВТ и СВТ IОКВ
Т***

Доля в регионе, 
%** 

НТ/СНТ/ВТ и СВТ
КЛВТ

****

1-я группа регионов — лидеры высокотехнологичного развития, критерий: IОКВТ≥1, КЛВТ≥1
1 Московская область 3,9/3,9/7,6 6,46 36,1/31,7/32,1 1,65
2 Республика Татарстан 3,3/3,8/5,9 5,03 37/34,1/28,9 1,48
3 Самарская область 1,9/1,1/5,7 4,82 34,9/17,6/47,5 2,44
4 Нижегородская область 0,7/3,2/4,3 3,62 13/50,6/36,3 1,87
5 Калужская область 0,6/0,8/4 3,41 20,5/21,5/58 2,98

…
16 Вологодская область 0,4/1,9/1,2 1,05 14,5/63,1/22,4 1,15

Ср. значения по 1-й группе 29,80/35,35/34,85
Ср. значение по РФ 43,81/36,72/19,48

2-я группа регионов — высокотехнологичные микрополюсы промышленности,  
критерий: IОКВТ≤1, КЛВТ≥1

17 Владимирская область 0,7/0,6/1,1 0,95 43,4/27,9/28,7 1,47
18 Тверская область 0,4/0,4/1,1 0,92 33,3/26,2/40,4 2,07
19 Чувашская Республика 0,2/0,1/1,1 0,9 23,6/16,4/59,9 3,08
20 Кировская область 0,3/0,2/0,8 0,7 35,6/20,7/43,7 2,24
21 Рязанская область 0,3/0,6/0,8 0,65 24,8/45,4/29,9 1,53

…
32 Псковская область 0,3/0/0,3 0,27 58,3/9,9/31,8 1,63

Ср. значения по 2-й группе 40,98/23,61/35,41
Ср. значение по РФ 43,81/36,72/19,48

Примечание: * Доля регионов в структуре обрабатывающей и добывающей промышленности РФ 
в целом НТ/СНТ/ВТ и СВТ (%), 100 % — размер соответствующего сектора промышленности РФ 
по отгруженной продукции.

** Доля НТ/СНТ/ВТ и СВТ-секторов в промышленности региона, 100 % — объем отгруженной про-
мышленной продукции.

*** IОКВТ — индекс относительной концентрации высокотехнологичного сектора.
**** КЛВТ — коэффициент локализации высокотехнологичного сектора.
Источник: составлено авторами.
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Детальный анализ экспорта регионов по уров-
ням экономической сложности товаров выявил 
наличие взаимосвязи как количества RCA региона 
в целом, так и RCAр P1, и качественных характери-
стик экспорта (доли товаров с высокой экономиче-
ской сложностью). Стоит отметить, что в регионах 
обеих групп присутствуют аномальные значения, 
которые существенно влияют на средние значения 
по группам: в группе высокотехнологичных реги-
онов — это Московская область (RCAр — 720 при 
доле P1 в экспорте (EXP1) — 36,9 %), Удмуртская 
Республика (RCA — 159, EXP1 — 76,2 %), Ульянов-
ская область (RCAр — 97, EXP1 — 84,3 %), а в ре-
гионах — высокотехнологичных микрополюсах 
промышленности — Смоленская область (RCAр — 
669, EXP1 — 17,3 %), Курганская область (RCA — 
76, EXP1 — 73,4 %), Рязанская область (RCAр — 156, 
EXP1 — 69,2 %). Причины «выбросов» различны: 
это и выгодное логистическое положение (Смолен-

ская область), и развитый сектор ОПК в регионе 
(Удмуртская Республика, Курганская и Ульянов-
ская области), и сильный производственный по-
тенциал, усиленный логистическими преимуще-
ствами (Московская область).

Для формирования более полной картины 
и определения потенциала развития высокотех-
нологичного, экономически сложного экспорта 
региона исследована структура промышленного 
сектора регионов в разрезе отраслей разной сте-
пени технологичности, а также проведена катего-
ризация и привязка выявленных RCAр к отраслям.

Выявлена прямая зависимость между долей 
высокотехнологичного сектора в структуре про-
мышленности и долей высокотехнологичных то-
варов в экспорте. При этом почти всегда сохра-
няется логика «подкрепления» доли высокотех-
нологичного экспорта относительными конку-
рентными преимущества. На рис. 2 представлена 

Таблица 2 
Table 2

Детализация экспорта регионов по уровням экономической сложности товаров (фрагмент) 
Details of regional exports by level of economic complexity of goods

Регион
P1 P2 Итого 

RCAрRCAР1/ 1p
RCAd , % EXP1, % RCAP2/ 2p

RCAd , % EXP2, %

1-я группа регионов — лидеры высокотехнологичного развития
1 Вологодская область 12/17,9 2,4 11/16,4 30,7 67
2 Воронежская область 52/24,6 7,3 47/22,3 27,5 211
3 Калужская область 72/33,2 9,7 61/28,1 22,2 217
4 Ленинградская область 29/17,4 3,2 42/25,1 13,4 167
5 Московская область 190/26,4 36,9 156/21,7 18,2 720

…
16 Ярославская область 71/32,6 16,7 64/29,4 23,1 218

Ср. значение 63,38/29,8 22,9 52,38/24,7 16,6 214
2-я группа регионов — высокотехнологичные микрополюсы промышленности

17 Алтайский край 68/23,3 9,1 59/20,2 9,9 292
18 Брянская область 97/30,3 22,9 72/22,5 17,6 320
19 Владимирская область 76/33,5 20,3 52/22,9 30,7 227
20 Кировская область 34/27 4,9 27/21,4 16,2 126
21 Курганская область 27/35,5 73,4 12/15,8 12,9 76

…
32 Чувашская Республика 80/41,9 35,9 48/25,1 18,1 191

Ср. значение 62,63/30,8 23,9 46,81/22 16,4 208

Примечание: RCAР1 — количество относительных преимуществ региона в разрезе товарных пози-
ции группу P1; RCAP2 — количество относительных преимуществ региона в разрезе товарных позиции 
группу P2; EXP1, % — доля продукции P1 в стоимостной структуре экспорта региона; EXP2, % — доля 
продукции P2 в стоимостной структуре экспорта региона.

Источник: составлено авторами.
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зависимость размеров высокотехнологичных сек-
торов регионов, доли в экспорте ВТ и СВТ-товаров 
и количества RCAр (размер кружочков).

Для оценки позиции регионов в структуре ми-
ровой экономики проведен анализ экспорта реги-
она посредством исследования товарных позиции, 
обладающих конкурентными преимуществами 
на международном уровне (RCAРФ): были рассчи-
таны доли товарных позиций в структуре экспор-
та РФ и проведено сравнение с долями товаров 
в общемировом экспорте, на основе полученных 
данных составлена матрица RCA для РФ 1. На ос-
нове проведенного анализа выявлено 157 RCAРФ 
из 1 265 товарных позиции экспортной корзины, 
что составляет 12,4 % товарных позиции и обес
печивает 86,98 % экспорта РФ.

В структуре экспорта регионов выделены RCAРФ 
количественно, рассчитана доля в экспорте, сфор-
мированная за счет экспорта товаров, обладаю-
щих конкурентными преимуществами мирового 
уровня, а также выявлено распределение RCAРФ 
по группам товаров различного уровня экономи-
ческой сложности (в табл. 3 вынесены значения 
по P1 и P2), рассчитана стоимостная структура 
экспорта по товарам P1 и P2, имеющим преиму-
щества мирового уровня.

Проведенный анализ показал, что регионы РФ, 
как правило, имеют значительную долю в струк-
туре экспорта товаров, имеющих конкурентные 
преимущества мирового уровня (RCAРФ). При этом 
регионы 1-й группы имеют значения доли в экс-

1 Рассчитано авторами на  основе данных сайта 
Trade map. Trade statistics for international business 
development. URL: https://www.trademap.org/ (дата 
обращения: 15.03.2026).

порте товаров RCAРФ в интервале от 33,1 % (в экс-
порте Московской области) до 89,6 % (у Республи-
ки Татарстан), среднее значение по группе — 71 % 
и в среднем 23,4 % преимущества на регион, а ре-
гионы 2-й группы со значениями экспорта регио-
нов в диапазоне от 10,7 % (Чувашская Республика) 
до 88,4 % (Новгородская область) имеют средние 
значения по доле в экспорте и количеству RCAРФ 
меньше — 54,3 и 17,9 % соответственно. По мне-
нию авторов, высокая доля в экспорте товаров 
с конкурентными преимуществами уровня стра-
ны придают экспорту региона устойчивость и ста-
бильность: чем меньше количество товаров, соз-
дающих такие преимущества, тем менее надежны 
экспортные потоки.

Анализ структуры экспорта в разрезе катего-
рий товаров по уровню экономической сложности 
позволяет идентифицировать конкурентоспособ-
ность регионов на международных рынках това-
ров различного уровня экономической сложно-
сти. Так, например, 81,1 % экспорта Ульяновской 
области обеспечивает шесть товарных позиции 
с RCAРФ и 77,8 % из этого объема формируется 
за счет экспорта двух экономически сложных то-
варов P1 (сектора ОПК), что говорит о высокой 
«уязвимости» экспорта.

Вместе с тем авторы предполагают, что регионы 
с небольшой долей в экспорте регионов товаров 
с RCAРФ и имеющие задел в экспорте экономиче-
ски сложных товаров P1, P2 (если такие товары 
присутствуют в экспортных потоках) обладают 
значительным потенциалом для наращения RCAРФ, 
так как даже при отсутствии конкурентных пре-
имуществ региону удалось выйти на междуна-
родные рынки.

 
 Рис. 2. Взаимосвязь структуры промышленности, экспорта и наличия конкурентных преимуществ 

Fig. 2. The relationship between industrial structure, exports, and the presence of competitive advantages

Источник: составлено авторами
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Оценка надежности и устойчивости экспорт-
ных потоков регионов на основе анализа их ди-
версификации показала, что выделяются реги-
оны, имеющие высокий уровень концентрации 
экспорта P1, когда даже при относительно раз-
нообразной экспортной корзине по P1 значитель-
ную долю формируют лишь несколько товарных 
позиций (например, Ульяновская, Тульская, Кур-
ганская области, Удмуртская Республика, как 
регионы с высоким уровнем доли ОПК в эконо-
мике). Вместе с тем обращают на себя внимание 
регионы, имеющие высокий уровень диверси-
фикации экспортных потоков P1, разнообразную 
экспортную корзину и конкурентоспособность 
товарных позиций по RCAр: например, Нижего-

родская область при HHI = 448,8 экспортирует 
209 товарных позиций P1, 54,5 % из которых име-
ют RCAр, что может свидетельствовать о наличии 
потенциала для развития высокотехнологичного 
экспорта ВЭД.

Выводы
Проведенное исследование позволило сделать 

следующие выводы.
 1. Выявлена прямая зависимость между долей 

высокотехнологичного сектора в структуре про-
мышленности и долей высокотехнологичных то-
варов в экспорте. 

2. Отмечено наличие взаимосвязи как количе-
ства RCAр в целом, так и RCA P1 и качественных 

Таблица 3 
Table 3

Детализация экспорта региона с позиции количества RCA товаров мирового уровня  
(в том числе в разрезе товаров P1 и P2), их вклада в общий объем экспорта региона (фрагмент) 

Details of the region’s exports in terms of the number of RCA world-class goods  
(including P1 and P2 goods) and their contribution to the region’s total exports

№  Регион
RCAРФ/

PRCAEX
Φ,  

%

P1 P1
P P

P1
P

( )
,%

RCA
RCA

RCA

RCA d
EX Φ

P2 P2
P P

P2
P

( )
,%

RCA
RCA

RCA

RCA d
EX Φ

№  Регион
RCAРФ/

PRCAEX
Φ,  

%

P1 P1
P P

P1
P

( )
,%

RCA
RCA

RCA

RCA d
EX Φ

P2 P2
P P

P2
P

( )
,%

RCA
RCA

RCA

RCA d
EX Φ

1-я группа регионов —  
лидеры высокотехнологичного развития

2-я группа регионов —  
высокотехнологичные микрополюсы

1 Вологодская 
область

23/82 0(0)/0 3(13)/29,5 17 Алтайский 
край

33/70,4 1(3)/4,1 3(9,1)/0,8

2 Воронеж-
ская область

21/78,5 0(0)/0 1(4,8)/21,4 18 Брянская об-
ласть

39/35,5 2(5,1)/0,7 7(17,9)/4,9

3 Калужская 
область

17/58,6 1(5,9)/1,1 5(29,4)/8,5 19 Владимир-
ская область

19/32,7 1(5,3)/4,4 4(21,1)/6,5

4 Ленинград-
ская область

23/78,5 1(4,3)/0,2 2(8,7)/0,8 20 Кировская 
область

20/78,7 0(0)/1,2 4(20)/6,7

5 Московская 
область

41/33,1 5(12,2)/12,6 6(14,6)/2 21 Курганская 
область

10/75,6 2(20)/66 0(0)/0,1

6 Нижегород-
ская область

34/46,8 5(14,7)/4,2 8(23,5)/6,2 22 Новгород-
ская область

12/88,4 0(0)/0 0(0)/0

7 Пермский 
край

26/89,3 1(3,8)/2,5 4(15,4)/1,4 23 Орловская 
область

16/30,1 1(6,3)/1,4 2(12,5)/0,3

8 Республика 
Башкорто-
стан

27/68,5 1(3,7)/1,9 5(18,5)/2,6 24 Пензенская 
область

17/35,4 1(5,9)/2 1(5,9)/0,1

…
16 Ярославская 

область
13/53,2 0(0)/0,1 3(23,1)/1,3 32 Чувашская 

Республика
8/10,7 1(12,5)/1,4 1(12,5)/0,2

Ср. значение 23,4/71 1,8(8,3)/12,8 3,9(16,5)/6,9 Ср. значение 17,9/54,3 0,75(4,6)/8,0 2,4 (11,0)/2,7

Примечание: RCAEX
Φ
, % — доля товаров в экспорте, по которым регион имеет преимущества ми-

рового уровня (RCAРФ);  P1 P1
P P

P1
P

( )
,%

RCA
RCA

RCA

RCA d
EX Φ

 — количество относительных преимуществ региона по товарам P1; 
P1 P1
P P

P1
P

( )
,%

RCA
RCA

RCA

RCA d
EX Φ

 — доля RCAP1 в RCAр, %; 

P1 P1
P P

P1
P

( )
,%

RCA
RCA

RCA

RCA d
EX Φ — доля товаров в экспорте P1, по которым регион имеет RCAРФ; 

P2 P2
P P

P2
P

( )
,%

RCA
RCA

RCA

RCA d
EX Φ

 — количество относительных преимуществ региона по товарам P2; P2 P2
P P

P2
P

( )
,%

RCA
RCA

RCA

RCA d
EX Φ

 — доля RCAP2 в RCAр, 
%; 

P2 P2
P P

P2
P

( )
,%

RCA
RCA

RCA

RCA d
EX Φ — доля товаров в экспорте P2, по которым регион имеет RCAРФ.

Источник: составлено авторами.
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характеристик экспорта (доли товаров с высокой 
экономической сложностью). 

3. Высокая доля в экспорте товаров с конку-
рентными преимуществами уровня страны прида-
ет экспорту региона устойчивость и стабильность, 
при этом чем меньше количество товаров, созда-
ющих такие преимущества, тем менее надежны 
экспортные потоки в условиях турбулентности 
мировой экономики. 

4. Регионы с небольшой долей в экспорте реги-
онов товаров с RCAРФ и имеющие задел в экспорте 
экономически сложных товаров P1, P2 (если такие 
товары присутствуют в экспортных потоках) об-
ладают значительным потенциалом для наращи-
вания RCAРФ, так как даже при отсутствии кон-

курентных преимуществ региону удалось выйти 
на международные рынки. 

5. Выделяются регионы, имеющие высокий 
уровень концентрации экспорта P1, когда даже 
при относительно разнообразной экспортной кор-
зине по P1 значительную долю формируют лишь 
несколько товарных позиций; регионы, имеющие 
высокий уровень диверсификации экспортных 
потоков P1, разнообразную экспортную корзину 
и конкурентность товарных позиций по RCA, что 
может свидетельствовать о наличии потенциа-
ла для развития высокотехнологичного экспорта.

Полученные выводы могут быть использованы 
при разработке стратегий развития экспорта ин-
дустриальных регионов.
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ИНЕРЦИОННАЯ ДИВЕРСИФИКАЦИЯ ЭКСПОРТА 
ЧЕЛЯБИНСКОЙ ОБЛАСТИ
Екатерина Николаевна Салимоненко

Южно-Уральский государственный университет (национальный исследовательский университет), Челябинск, Россия, 
salimonenkoen@susu.ru

Аннотация.  Рассматриваются особенности экспортного потенциала региональной экономики Челябин-
ской области с учетом отраслевой специализации и процессов диверсификации. Оцениваются отраслевые 
взаимосвязи в структуре региональной экономики с учетом сегментации производства и уровня экономи-
ческой эффективности. Особое внимание уделяется моделированию структурных изменений в экономике 
региона, уровню взаимосвязанности отраслей и выявлению тенденций в динамике экспорта с учетом ин-
новационной активности, а также оценке влияния глобальных рыночных условий и внутренней полити-
ки на формирование экспортных потоков. Оценка структурных трансформаций экономики Челябинской 
области осуществляется с применением методов визуализации и корреляционного анализа, что позволяет 
выявить ключевые факторы, определяющие степень специализации и уровень диверсификации. В рамках 
исследования обсуждаются вопросы влияния региональных особенностей на развитие межотраслевых свя-
зей и их роль в формировании экспортного потенциала. Результаты исследования имеют практическое зна-
чение для разработки стратегий модернизации и инерционной диверсификации региональных экономик, 
а также для формирования решений по стимулированию экспортной активности в условиях рыночных 
и геополитических вызовов. Полученные выводы позволяют определить направления повышения адаптив-
ности и инновационной активности региональных систем и служат основой для дальнейших научных ис-
следований в области региональной экономики и международной торговли.
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Abstract. This study examines the features of the export potential of the regional economy of the Chelyabinsk re-
gion, taking into account sectoral specialization and diversification processes. Sectoral interrelations within the 
regional economic structure are evaluated, considering production segmentation and levels of economic efficien-
cy. Special attention is paid to modeling structural changes in the region’s economy, the degree of interconnection 
among industries, and identifying trends in export dynamics, considering innovative activity. The influence of 
global market conditions and domestic policies on the formation of export flows is also assessed. The evaluation 
of structural transformations in the Chelyabinsk region’s economy is carried out using visualization methods and 
correlation analysis, which allows identifying key factors that determine the level of specialization and diversifica-
tion. The study discusses the influence of regional features on the development of intersectoral links and their role 
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under market and geopolitical challenges. The findings enable the identification of directions to enhance the adapt-
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ability and innovative activity of regional systems and form a basis for further scientific research in the fields of 
regional economics and international trade.
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Введение
Современные исследования акцентируют 

внимание на влиянии региональной отраслевой 
специализации на показатели эффективности тер-
риторий. В научном сообществе ведется активное 
обсуждение степени диверсификации экономики 
регионов, однако многие мнения остаются гипо-
тетическими из-за отсутствия единой методики 
оценки степени диверсификации региональной 
экономики и эмпирических данных, что обуслов-
ливает необходимость дальнейших исследова-
ний в этой области, в том числе и для регионов 
со специализацией в металлургическом секторе. 
Поскольку проблема сырьевой зависимости Рос-
сии заключается в высокой концентрации экспор-
та на нефти, газе и металлах, это ведет к экономи-
ческой уязвимости, колебаниям цен и технологи-
ческому отставанию, что в свою очередь вызыва-
ет нестабильность, «голландскую болезнь», рост 
затрат и снижение инновационной активности. 
Следовательно, для повышения показателей эф-
фективности территории надо выбрать стратегию 
диверсификации экономики. Стратегии диверси-
фикации бывают инерционные (расширение пе-
реработки сырья и развитие экспорта ресурсов, 
транспорта и туризма) и инновационные (внедре-
ние новых технологий, формирование кластеров 
и использование оборонных и космических тех-
нологий для выхода на новые рынки). Перспекти-
вы грамотно выбранной стратегии развития тер-
ритории связаны с ростом инвестиций, повыше-
нием эффективности деятельности предприятий 
и укреплением международных альянсов, что по-
зволит стране усилить свою позицию на глобаль-
ных рынках.

Отечественный опыт развития внешнеторго-
вой деятельности в эпоху существования государ-
ственной монополии отражен в трудах К. Павлова, 
С. Растовцевой [1] и В. Буренина [2]. Исследования, 
проведенные С. Суспицыным [3], А. Гранбергом 
[4] и другими учеными, сосредоточены на выяв-
лении различных аспектов экономики регионов 
с целью оценки их экономического потенциала 
и возможности развития. В области региональ-
ной политики значительный вклад внесли работы 
В. Овчинникова, Н. Кетовой [5], Ю. Колесникова 

[6; 7], а также В. Лексина [8], которые анализиру-
ют вопросы формирования и реализации регио-
нальных стратегий. Исследования, посвященные 
территориальной конкуренции, межрегиональной 
дифференциации, проведены в работах Т. Чер-
новой [9; 10], И. Васютченко [10], С. Баранова, 
Т. Скуфьиной [11] и др. Исследования А. Аненко-
вой, Е. Самсонова, О. Федоровой [12], С. Блудовой 
[13; 14], К. Павлова, С. Растворцевой [1] и др. про-
ведены с целью изучения внешнеэкономического 
потенциала региона и выявления факторов, опре-
деляющих возможности региона в сфере внешне-
экономической деятельности.

Исследования, посвященные моделированию 
уровня региональной экономической диверси-
фикации, встречаются как в научных работах 
отечественных, так и зарубежных авторов. Так, 
Т. Ю. Кудрявцева и А. Е. Схведиани [15], а также 
А. В. Зюзин и его коллеги отмечают, что структу-
ра экономики региона обычно отличается от эта-
лонной, которая зачастую представлена структу-
рой национальной экономики [16].

Дж. Парр, в свою очередь, интерпретирует «ре-
гиональную диверсификацию» как степень рас-
пределения экономической активности региона 
между различными отраслями [17]. Кроме того, 
А. В. Зюзин и соавторы [16] подчеркивают, что 
регионы с узкой специализацией подвергаются 
большим рискам при экономических потрясени-
ях, тогда как диверсифицированные территории 
демонстрируют большую устойчивость к внеш-
ним шокам.

Дж. Кигли [18] подчеркивает важность диверси-
фикации в стимулировании экономического роста 
регионов. Т. Камени и Р. Сторпер [19] выдвигают 
три ключевых преимущества диверсификации. 
Во-первых, она снижает риски, связанные с эконо-
мическими флуктуациями, несмотря на потенци-
альную потерю некоторых выгод специализации. 
Во-вторых, крупные региональные экономики вы-
игрывают от диверсификационных стратегий, так 
как это обеспечивает наличие собственных ресур-
сов и снижение зависимости от одной отрасли. 
В-третьих, диверсификация повышает адаптив-
ность экономики к внешним изменениям и способ-
ствует эффективному использованию ресурсов.
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В статье Д. Хе и соавторов [20] анализируется 
потенциал диверсификации в укреплении устой-
чивости региональной экономики. В исследовании 
выделяют два типа диверсификации: связанная, 
предполагающая развитие смежных отраслей, 
и несвязанная — развитие отраслей без тесных 
связей.

Н. Н. Михеева [21] на примере российских реги-
онов выявила преимущества и недостатки дивер-
сификации. Вместе с тем, по мнению Н. Н. Михе
евой, для обеспечения высоких темпов роста необ-
ходимо интегрировать стратегии специализации 
и диверсификации с учетом инфраструктурных 
возможностей и межрегиональных взаимосвязей.

Специализация регионов на обрабатывающей 
промышленности в исследовании И. Е. Трубехина 
[22] демонстрирует устойчивую корреляцию с по-
казателями производительности труда. Аналогич-
ные результаты получены И. В. Гребёнкиным [23], 
который анализировал влияние диверсификации 
на инновационную активность обрабатывающей 
промышленности в регионах России, выявив огра-
ниченный эффект диверсификации, а также зави-
симость между диверсификацией и уровнем ин-
новационной активности. Это заключение также 
подтверждается работами С. Фарахманда и соав-
торов [24]. И. В. Гребёнкин в своих исследованиях 
акцентирует внимание на высокой межрегиональ-
ной дифференциации экономики, что подтвержда-
ется исследованиями В. Н. Лившица и соавторов 
[25], И. Е. Трубехиной [22], считающих, что реги-
ональная специализация в обрабатывающей про-
мышленности — это ключевой фактор экономи-
ческого роста.

В рамках анализа взаимосвязи между кластер-
ной локализацией и валовым региональным про-
дуктом Т. Ю. Кудрявцева, А. Е. Схведиани [15] 
и Н. И. Шариков [26] обнаружили наличие зна-
чимой положительной корреляции. Г. Дземидай-
те [27] отмечает сложную природу данной связи: 
по ее мнению, локализация высокотехнологичных 
отраслей способствует росту региональной эконо-
мики, тогда как в традиционных секторах и менее 
урбанизированных регионах локализация может 
оказывать тормозящее воздействие.

Несмотря на важность темы, проблема инерци-
онной диверсификации в сфере экспорта остается 
недостаточно освещенной. Стратегия экспортной 
диверсификации предполагает вовлечение в экс-
портную деятельность товаров и услуг, которые 
не кардинально меняют структуру экспорта, а ско-
рее служат ее дополнением. Такая стратегия по-

зволяет использовать уже существующие срав-
нительные преимущества региона, усиливая их 
через комбинацию различных факторов и дости-
жения синергетического эффекта.

Гипотеза настоящего исследования состоит 
в том, что инерционные механизмы диверсифи-
кации экспортных возможностей региона, специ-
ализирующегося на металлургической промыш-
ленности, рассматриваются как приоритетные 
векторы формирования эффективной внешне
экономической политики.

Научная новизна исследования заключается 
в разработке теоретической модели анализа экс-
портного потенциала региона, включающей оцен-
ку межотраслевых связей в экономике, отраслевой 
специализации, уровня диверсификации с под-
держкой генерируемых инноваций для определе-
ния устойчивости и перспективности экспортных 
потоков. Полученные результаты расширяют те-
оретические представления о роли структурных 
факторов в формировании конкурентных преи-
муществ региональных систем и позволяют раз-
работать практические рекомендации по их оп-
тимизации.

Теоретическая значимость исследования за-
ключается в расширении научных представлений 
о взаимосвязи экспортного потенциала с внутрен-
ними особенностями региональной экономики, 
а также в разработке и апробации модели оцен-
ки и анализа структурных изменений экономики 
в условиях глобальных трансформаций на рын-
ках. Полученные результаты дополняют суще-
ствующие теоретические концепции в области 
региональной экономики и международной тор-
говли, способствуя более глубокому пониманию 
механизмов формирования конкурентных преи-
муществ и устойчивости.

Практическая значимость работы заключает-
ся в возможности использования разработанных 
методов оценки для стратегического планирова-
ния и управления развитием региональных си-
стем. Результаты исследования могут быть при-
менимы к формированию мер по диверсифика-
ции экономической структуры, стимулированию 
межотраслевых связей и повышению экспортного 
потенциала регионов в условиях изменяющихся 
внешнеэкономических факторов. Эти рекоменда-
ции способствуют повышению конкурентоспо-
собности и адаптивности региональных экономик 
к условиям рыночной неопределенности и внеш-
ним вызовам.
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Методология
Для оценки степени диверсификации эконо-

мики Челябинской области проведем анализ ее 
структуры и оценим взаимосвязи между различ-
ными отраслями. Для визуализации результатов 
исследования использовалась программа Gephi 
с применением силового алгоритма Force Atlas. 
Этот алгоритм моделирует движение элементов 
системы до тех пор, пока они не достигнут устой-
чивого равновесия на плоскости, при этом рассто-
яния между узлами отражают уровень их взаимо-
дополняемости [29].

На рис. 1 отображены графы, созданные с по-
мощью программы Gephi и иллюстрирующие 
взаимодействие между видами экономической 
деятельности в Челябинской области. Каждый 
вид экономической деятельности изображен 
в виде круга, площадь которого пропорциональ-
на его доле в общей структуре экономики 2023 г. 
Цвет окружности указывает на принадлежность 
вида деятельности к обрабатывающему произ-
водству, торгуемому или неторгуемому секто-
рам. Толщина линий показывает интенсивность 
взаимосвязей между отраслями, а их цвет — на-
правление [29].

Использованный силовой алгоритм визуали-
зации расположил отрасли Челябинской обла-

сти так, что доминирующий вид экономической 
деятельности (металлургическая промышлен-
ность) оказался смещен в сторону графа. Это 
свидетельствует о сохранении моноспециали-
зации региона. Анализ коэффициентов корреля-
ции между темпами роста различных видов дея-
тельности позволил выделить индустриальную 
зону — область с особенно высокими прямыми 
корреляционными связями, что свидетельству-
ет о сильной взаимосвязанности и интеграции 
этих отраслей. Можно предположить, что для 
достижения более высокого уровня развития 
региону стоит активизировать стимулирование 
новых несырьевых производственных и экспорт-
ных мощностей.

Важным для экспорта является сектор сель-
ского хозяйства, который существенно отличает-
ся по профилю от металлургии и демонстрирует 
высокую корреляцию с отраслями неторгуемого 
сектора. Это свидетельствует о том, что аграр-
ная сфера взаимодействует с внутренним рынком 
и смежными отраслями, играя важную роль в об-
щей структуре региональной экономики.

В настоящее время рост несырьевого экспорта 
является приоритетным направлением стратеги-
ческого развития страны и ее регионов. Экспорт-
ная ориентированность субъектов РФ тесно свя-

 
 Рис. 1. Графы, отражающие интенсивность взаимодействия  

между отраслями в Челябинской области 
Fig. 1. Graphs reflecting the variable interactions between industries in the Chelyabinsk region

Составлено автором при помощи программы Gephi на основе данных о валовом региональном продук-
те по видам экономической деятельности Челябинской области за 2007–2023 годы, полученных из госу-

дарственной статистической системы ЕМИСС 1.
1 Валовой региональный продукт в основных ценах (ОКВЭД‑2007) // ЕМИСС. URL: https://fedstat.ru/

indicator/33379 (дата обращения: 15.01.2026); Валовой региональный продукт в основных ценах (ОКВЭД 
2) // ЕМИСС. URL: https://fedstat.ru/indicator/61497 (дата обращения: 15.01.2026).
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зана с их моноспециализацией. Именно отрасли, 
ориентированные на экспорт, выступают ключе-
выми драйверами экономического прогресса как 
региона, так и всей страны.

Объектом исследования выступает открытый 
моноспециализированный регион — регион ме-
таллургического профиля. Уровень открытости 
экономики Челябинской области характеризуется 
показателем доли экспорта в торгуемом секторе 
экономики. В 2007 г. данный показатель состав-
лял 1,62 %, но к 2023 г. регион стал менее откры-
тым, так как доля экспорта снизилась до 0,61 %, 
что связано с внешнеэкономическими ограниче-
ниями. Моноспециализация Челябинской области 
подтверждается доминированием металлургиче-
ского производства в структуре обрабатывающей 
промышленности, о чем свидетельствует высокий 
коэффициент концентрации Херфиндаля — Хирш-
мана как в торгуемом секторе, так и в экспорте, 
что оказывает влияние на экономическое разви-
тие региона.

Таблица 1 отражает динамику структуры 
экспорта Челябинской области по видам эконо-
мической деятельности за период с 2007 по 2023 г.

Несмотря на снижение удельного веса до 83,11 % 
экспорт металлургического производства оста-
ется значительным. Одновременно наблюдается 
рост экспорта продукции других отраслей (добы-
ча полезных ископаемых, химическая промыш-
ленность, производство пищевых продуктов, тек-
стильных изделий и компьютерной техники).

Для более углубленного анализа экспортных 
потоков Челябинской области применим мето-
дику, разработанную Российским экспортным 
центром. В рамках этой методики виды эконо-
мической деятельности делятся на две категории: 
реализующие сырье и несырьевое производство. 
Среди несырьевых отраслей выделяются энерге-
тические и неэнергетические, осуществляющие 
низкий, средний и высокий уровень технологи-
ческой переработки. Для повышения экономи-
ческой стабильности региона важно сокращать 
долю продукции нижних переделов и сосредото-
читься на увеличении объемов продукции сред-
них и верхних [28].

В табл. 2 представлена динамика удельного веса 
сырьевого и несырьевого экспорта Челябинской 
области.

Таблица 1 
Table 1

Структура экспорта Челябинской области по видам экономической деятельности 
Structure of Chelyabinsk Region’s exports by type of economic activity

Вид экономической деятельности 2007 2011 2015 2019 2023
Сельское хозяйство 0,52 0,08 0,16 0,22 0,26
Добыча полезных ископаемых 1,50 1,83 2,29 3,00 2,31
Обрабатывающая промышленность всего, в том числе: 97,93 98,09 97,54 96,74 96,96

производство пищевых продуктов 0,62 0,62 1,27 1,90 0,72
производство химических веществ 1,29 1,24 2,01 1,21 1,90
производство кокса и нефтепродуктов 0,17 0,07 0,06 0,40 0,32
производство текстильных изделий 0,04 0,01 0,01 0,20 0,19
обработка древесины и производство изделий из дерева 0,39 0,04 0,03 0,23 0,21
производство прочей неметаллической минеральной про-
дукции 1,25 1,14 0,56 1,83 1,81
металлургическое производство 87,43 89,66 84,56 83,76 83,11
производство машин и оборудования 5,58 3,58 7,68 4,90 5,51
производство компьютерных изделий 1,05 1,69 1,35 2,01 2,89
производство мебели; производство прочих изделий 0,11 0,04 0,01 0,30 0,30

Всего 100 100 100 100 100

Источник: рассчитано автором на основе данных Федеральной таможенной службы 1.

1  Федеральная таможенная служба. URL: https://customs.gov.ru/statistic (дата обращения: 15.01.2026); 
Программа для ЭВМ: Свидетельство о государственной регистрации программы для ЭВМ № 2020610355 
«Анализ показателей внешней торговли регионов России за 2006–2018 гг.». Авторы: Степанов Е. А., 
Килина И. П., Антоненко Е. В. Дата государственной регистрации в Реестре программ для ЭВМ 13 января 
2020 г.



Салимоненко Е. Н.

Ekaterina N. Salimonenko106

Та
бл

иц
а 

2 
Ta

bl
e 

2
С

тр
ук

ту
ра

 э
кс

по
рт

а 
Ч

ел
яб

ин
ск

ой
 о

бл
ас

ти
 п

о 
ви

да
м

 э
ко

но
м

ич
ес

ко
й 

де
ят

ел
ьн

ос
ти

 в
 2

00
7 

и 
20

23
 г

г. 
в 

со
от

ве
тс

тв
ии

 с
 м

ет
од

ик
ой

 Р
ЭЦ

 
St

ru
ct

ur
e 

of
 C

he
ly

ab
in

sk
 R

eg
io

n’
s e

xp
or

ts
 b

y 
ec

on
om

ic
 a

ct
iv

ity
 in

 2
00

7 
an

d 
20

23
 in

 a
cc

or
da

nc
e 

w
ith

 th
e 

R
us

si
an

 E
xp

or
t C

en
te

r 
m

et
ho

do
lo

gy

Ви
д 

эк
он

ом
ич

ес
ко

й 
де

ят
ел

ьн
ос

ти

Н
ес

ы
рь

ев
ой

 э
кс

по
рт

С
ы

рь
ев

ой
 э

кс
-

по
рт

Н
еэ

не
рг

ет
ич

ес
ки

й
Э

не
рг

ет
ич

е-
ск

ий
В

се
го

 н
ес

ы
-

рь
ев

ой
 э

кс
-

по
рт

Н
иж

ни
е 

 
пе

ре
де

лы
С

ре
дн

ие
  

пе
ре

де
лы

В
ер

хн
ие

  
пе

ре
де

лы
В

се
го

 н
еэ

не
р-

ге
ти

че
ск

ий
20

07
20

23
20

07
20

23
20

07
20

23
20

07
20

23
20

07
20

23
20

07
20

23
20

07
20

23
Д

об
ы

ча
 п

ол
ез

ны
х 

ис
ко

па
ем

ы
х

11
,2

3
3,

01
0,

00
0,

00
0,

00
0,

00
11

,2
3

3,
01

29
,5

0
65

,7
8

40
,7

3
68

,7
9

59
,2

7
31

,2
1

С
ел

ьс
ко

е 
хо

зя
йс

тв
о

79
,8

1
64

,4
2

13
,4

8
31

,9
0

6,
71

3,
68

10
0,

0
10

0,
0

0,
00

0,
00

10
0,

0
10

0,
0

0,
00

0,
00

Ры
бо

ло
вс

тв
о

22
,9

0
39

,18
0,

74
26

,6
3

76
,3

6
34

,1
9

10
0,

0
10

0,
0

0,
00

0,
00

10
0,

0
10

0,
0

0,
00

0,
00

О
бр

аб
ат

ы
ва

ю
щ

ая
 п

ро
м

ы
ш

ле
нн

ос
ть

 в
се

го
, в

 т
ом

 
чи

сл
е:

1,
44

15
,1

2
85

,9
8

75
,2

3
12

,0
1

9,
58

99
,4

4
99

,9
3

0,
00

0,
00

99
,4

4
99

,9
3

0,
56

0,
07

пр
о-

во
 п

ищ
ев

ы
х 

пр
од

ук
то

в
0,

09
0,

58
27

,4
1

31
,6

4
72

,5
0

67
,7

8
10

0,
0

10
0,

0
0,

00
0,

00
10

0,
0

10
0,

0
0,

00
0,

00
пр

о-
во

 х
им

ич
ес

ки
х 

ве
щ

ес
тв

49
,3

0
25

,5
7

27
,4

4
52

,8
9

23
,2

6
21

,5
4

10
0,

0
10

0,
0

0,
00

0,
00

10
0,

0
10

0,
0

0,
00

0,
00

пр
о-

во
 к

ок
са

 и
 н

еф
те

пр
од

ук
то

в
0,

00
0,

59
38

,9
4

17
,7

8
61

,0
6

81
,6

4
10

0,
0

10
0,

0
0,

00
0,

00
10

0,
0

10
0,

0
0,

00
0,

00
пр

о-
во

 т
ек

ст
ил

ьн
ы

х 
из

де
ли

й
0,

44
0,

06
40

,11
19

,6
4

59
,3

5
80

,3
1

99
,9

0
10

0,
0

0,
00

0,
00

99
,9

0
10

0,
0

0,
10

0,
00

об
ра

бо
тк

а 
др

ев
ес

ин
ы

51
,11

26
,9

8
0,

00
44

,4
3

43
,8

6
24

,5
5

94
,9

7
95

,9
6

0,
00

0,
00

94
,9

7
95

,9
6

5,
03

4,
04

пр
о-

во
 п

ро
че

й 
не

ме
та

лл
ич

ес
ко

й 
м

ин
ер

ал
ьн

ой
 

пр
од

ук
ци

и
9,7

6
1,

51
86

,8
8

72
,4

3
3,

36
26

,0
6

10
0,

0
10

0,
0

0,
00

0,
00

10
0,

0
10

0,
0

0,
00

0,
00

м
ет

ал
лу

рг
ич

ес
ко

е 
пр

о-
во

0,
00

16
,5

8
97

,7
2

82
,2

4
2,

28
1,

18
10

0,
0

10
0,

0
0,

00
0,

00
10

0,
0

10
0,

0
0,

00
0,

00
пр

о-
во

 м
аш

ин
 и

 о
бо

ру
до

ва
ни

я
0,

00
0,

00
0,

00
0,

00
92

,8
4

98
,7

3
92

,8
4

98
,7

3
0,

00
0,

00
92

,8
4

98
,7

3
7,1

6
1,

27
пр

о-
во

 к
ом

пь
ю

те
рн

ы
х 

из
де

ли
й

0,
00

0,
00

0,
00

0,
00

10
0,

0
10

0,
0

10
0,

0
10

0,
0

0,
00

0,
00

10
0,

0
10

0,
0

0,
00

0,
00

пр
о-

во
 м

еб
ел

и;
 п

ро
из

во
дс

тв
о 

пр
оч

их
 и

зд
ел

ий
0,

00
0,

00
0,

00
0,

00
10

0,
0

10
0,

0
10

0,
0

10
0,

0
0,

00
0,

00
10

0,
0

10
0,

0
0,

00
0,

00
В

се
го

 э
кс

по
рт

1,
71

14
,9

5
84

,3
2

73
,2

5
11

,8
8

9,
34

97
,9

1
97

,5
5

0,
51

1,
62

98
,4

2
99

,17
1,

58
0,

83

И
ст

оч
ни

к:
 р

ас
сч

ит
ан

о 
ав

то
ро

м 
на

 о
сн

ов
е 

да
нн

ы
х 

Ро
сс

ий
ск

ог
о 

эк
сп

ор
тн

ог
о 

це
нт

ра
 и

 Ф
ед

ер
ал

ьн
ой

 т
ам

ож
ен

но
й 

сл
уж

бы
 1 .

1 
Ро

сс
ий

ск
ий

 э
кс

по
рт

ны
й 

це
нт

р.
 U

R
L:

 h
ttp

s:/
/w

w
w.

ex
po

rtc
en

te
r.r

u 
(д

ат
а 

об
ра

щ
ен

ия
: 1

6.
01

.2
02

6)
; Ф

ед
ер

ал
ьн

ая
 т

ам
ож

ен
на

я 
сл

уж
ба

. U
R

L:
 h

ttp
s:/

/c
us

to
m

s.g
ov

.ru
/

st
at

is
tic

 (д
ат

а 
об

ра
щ

ен
ия

: 1
6.

01
.2

02
6)

.



Инерционная диверсификация экспорта Челябинской области

Inertial Export Diversification of Chelyabinsk Region 107

Челябинской областью экспортируется в ос-
новном продукция металлургической промыш-
ленности средних переделов. Предлагаем проа-
нализировать структуру и динамику неэнерге-
тического экспорта металлургической промыш-
ленности Челябинской области. В 2007 г. экспор-
тировалось 0,01 % продукции металлургической 
промышленности нижних переделов, средних — 
97,72 %, верхних — 2,28 %, а в 2023 г. — 20,92, 
77,80 и 1,28 % соответственно. Следовательно, рас-
тет экспорт продукции металлургического произ-
водства нижних переделов, а средних и верхних 
значительно снижается.

В экономической литературе широко распро-
странено представление о том, что чрезмерная 
концентрация в одной отрасли и диспропорции 
в отраслевой структуре экономики могут при-
вести к «голландской болезни» и негативным 
последствиям для развития региона. Хотя мо-
носпециализация традиционно рассматривается 
как негативный фактор, мы считаем, что в отдель-
ных случаях возможны альтернативные сценарии 
развития с учетом влияния отраслевых сдвигов 
в области производства инновационной продук-
ции [29]. Динамика изменений в структуре объ
емов инновационной продукции Челябинской об-
ласти представлена в табл. 3.

Наиболее выраженная инновационная актив-
ность наблюдается в обрабатывающих производ-
ствах: в 2007 г. в Челябинской области доля ин-
новационной продукции в данной сфере состав-
ляла 96,13 %. В то же время в моносекторе метал-
лургического производства Челябинской области 
наблюдается снижение объема инновационных 
работ в 1,5 раза.

В Челябинской области наблюдается актив-
ное внедрение инноваций в сферах производства 
и распределения электроэнергии, неметалличе-
ских изделий и химической промышленности. 
Эти сектора экономики отличаются высокой кон-
куренцией, что создает благоприятные условия 
для дальнейшего развития производства, внедре-
ния передовых технологий и расширения ассор-
тимента инновационной продукции. Такой тренд 
способствует усилению научно-технического про-
гресса и повышению конкурентоспособности ре-
гиона [28].

В структуре обрабатывающей промышлен-
ности Челябинской области отмечается сниже-
ние доли металлургического производства — 
с 65,14 до 58,04 %, что свидетельствует о воз-
можной постепенной диверсификации экономи-
ки региона.

Анализ корреляции между темпами роста ва-
лового регионального продукта Челябинской об-
ласти и металлургического производства пока-
зывает достаточно высокие значения (0,88), что 
свидетельствует о тесной взаимосвязи.

В Челябинской области наблюдаются измене-
ния в структуре генерируемых инноваций в обла-
сти производства и распределения электроэнер-
гии, газа и воды. Несмотря на это, эти изменения 
не привели к заметным сдвигам в структуре до-
бавленной стоимости региона, хотя между тем-
пами роста ВРП и производством электроэнер-
гии существует положительная корреляция (0,62). 
Что касается видов деятельности, непрофильных 
для Челябинской области, например производства 
пищевых продуктов, то, несмотря на сдвиг в 1,81 
раза в структуре ВРП, поддержка инноваций от-
сутствует.

Таким образом, в экономике моноспециали-
зированного региона прослеживаются сигналы 
трансформации, свидетельствующие о движении 
к более диверсифицированному развитию. Клю-
чевым индикатором таких процессов являются 
структурные изменения в инновационной сфере.

Заключение
Визуализированные данные структуры эко-

номики Челябинской области подтверждают на-
личие высокой межотраслевой связности внутри 
региона, при этом темпы роста ВРП во многом 
определяются развитием профильной отрасли. 
Такой анализ позволяет сделать выводы о сохра-
нении или изменении специализации региона, что 
в дальнейшем служит основой для совершенство-
вания и корректировки промышленной политики, 
направленной на устойчивое развитие и диверси-
фикацию экономики.

Результаты нашего исследования свидетель-
ствуют о том, что низкая конкурентоспособность 
металлургической продукции в регионе обуслов-
лена технологической отсталостью производства. 
В связи с этим для снижения зависимости эконо-
мики от экспорта продукции низкого технологи-
ческого уровня переработки необходимо разра-
батывать и внедрять комплексные, адаптирован-
ные к особенностям региона программы. Такие 
программы должны учитывать потенциальные 
экономические эффекты, а также включать меры 
по нейтрализации возможных негативных послед-
ствий моноспециализации. Важной составляющей 
является учет структурных изменений в экономи-
ке, уровня развития отраслей, структуры экспорта 
с поддержкой инноваций. Только с учетом этих 
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Таблица 3 
Table 3

Динамика структуры валовой добавленной стоимости, обрабатывающей промышленности 
и производства инновационной продукции по видам экономической деятельности  

Челябинской области за 2007–2023 гг. 
Dynamics of the structure of gross value added, manufacturing industry and production of innovative 

products by types of economic activity in the Chelyabinsk region for 2007–2023
Виды экономической деятельности Год Значение, %

Изменения в структуре валовой добавленной стоимости

Металлургическое производство
2007 25,33
2023 20,64

Обрабатывающие производства
2007 38,92
2023 35,54

Производство и распределение электроэнергии
2007 2,73
2023 3,91

Изменения в структуре обрабатывающей промышленности

Металлургическое производство
2007 65,14
2023 58,04

Производство пищевых продуктов
2007 5,92
2023 10,73

Производство кокса и нефтепродуктов
2007 2,24
2023 4,53

Производство прочей неметаллической продукции
2007 5,45
2023 6,43

Производство машин и оборудования
2007 9,02
2023 9,91

Производство компьютеров
2007 2,21
2023 2,93

Изменения в структуре генерируемого объема инновационных товаров, работ, услуг

Производство и распределение электроэнергии
2007 0,43
2023 34,62

Обрабатывающие производства
2007 96,13
2023 65,42

Производство неметаллических продуктов
2007 3,84
2023 7,63

Металлургическое производство
2007 49,52
2023 34,14

Химическое производство
2007 0,01
2023 1,54

Производство электрооборудования
2007 0,92
2023 2,83

Источник: рассчитано автором на основе данных базы данных государственной статистики ЕМИСС 1.
1 Валовой региональный продукт в основных ценах (ОКВЭД‑2007) // ЕМИСС. URL: https://www.fedstat.ru/

indicator/33379 (дата обращения: 16.01.2026); Валовой региональный продукт в основных ценах (ОКВЭД 2) // 
ЕМИСС. URL: https://www.fedstat.ru/indicator/61497 (дата обращения: 16.01.2026); Валовой региональный продукт 
на душу населения // ЕМИСС. URL: https://www.fedstat.ru/indicator/42928 (дата обращения: 16.01.2026); Объем 
инновационных товаров, работ, услуг по 2016 г. // ЕМИСС. URL: https://www.fedstat.ru/indicator/31278 (дата 
обращения: 16.01.2026); Отгружено инновационных товаров собственного производства, выполнено работ 
и услуг собственными силами (без НДС, акцизов и других аналогичных платежей) c 2017 г. // ЕМИСС. URL: 
https://www.fedstat.ru/indicator/58761 (дата обращения: 16.01.2026).
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условий можно сформировать действенную стра-
тегию устойчивого развития, способную обеспе-

чить экономическую диверсификацию и повысить 
конкурентоспособность региона.
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ДИНАМИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ ВЛИЯНИЯ РЕКРЕАЦИОННОГО СЕКТОРА 
НА РЕГИОНАЛЬНУЮ ЭКОНОМИКУ
Денис Андреевич Щукин1, Дина Владимировна Клюкина2

1 Академия труда и социальных отношений, Москва, Россия, d_a_shchukin@mail.ru, 0009-0008-0435-0741
2 Академия труда и социальных отношений, Москва, Россия, falileeva142@mail.ru, 0000-0001-9151-1911

Аннотация.  Предложена методология динамического моделирования влияния рекреационного сектора 
на региональную экономическую систему. Научная новизна работы состоит в интеграции межотраслевого 
баланса, блока мультипликаторов, рекреационной производственной функции и эконометрически оценива-
емых обратных связей спроса на панельных данных российских регионов. Обоснована необходимость пере-
хода от статических межотраслевых схем к динамической архитектуре, учитывающей инвестиции, техно-
логические изменения, инфраструктурные ограничения и эндогенность спроса на рекреационные услуги. 
Для преодоления дефицита региональных таблиц «затраты — выпуск» предложена процедура построения 
оценочного межотраслевого баланса на основе федеральной матрицы и метода RAS. Эконометрический 
блок описывает панельную оценку уравнения спроса на рекреационные услуги с фиксированными эффек-
тами регионов. Показано, что валовой региональный продукт на душу населения статистически значимо 
влияет на туристский поток, тогда как доля инфраструктурных инвестиций в ВРП оказывается незначи-
мой; в спецификацию включена контрольная переменная пандемического шока COVID‑2020, позволяющая 
устранить систематическое смещение оценок. Предлагаемая модель может быть применена при разработке 
региональных программ развития туризма, распределении бюджетных средств и оценке последствий рас-
ширения рекреационных услуг для ВРП, занятости и бюджетных поступлений.
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Введение
Расширение рекреационных услуг в современ-

ных условиях рассматривается не только как от-
раслевой процесс, но и как фактор структурной 
трансформации региональных экономических сис
тем. Для Российской Федерации данная пробле-
матика особенно актуальна в связи с реализаци-
ей национального проекта «Туризм и индустрия 
гостеприимства», ростом инвестиционной актив-
ности в сфере размещения, развитием транспорт-
ной доступности и усилением межрегиональной 
конкуренции за туристические потоки. При этом 
управленческие решения в большинстве случа-
ев принимаются на основе разрозненных показа-
телей туристского потока, номерного фонда или 
объема инвестиций, тогда как сами механизмы 
распространения туристского спроса на сопря-
женные отрасли и обратного воздействия реги-
ональной экономики на рекреационный сектор 
остаются недостаточно формализованными.

Существующие российские исследования, по-
священные влиянию туризма на ВРП и занятость, 
в значительной степени опираются либо на стати-
ческие межотраслевые схемы, либо на качествен-
ные описания взаимосвязей между туристиче-
ским комплексом и региональной экономикой. 
В результате за рамками анализа часто остают-
ся три принципиально важных элемента: во‑пер-
вых, динамика технологических коэффициентов 
и образования капитала в рекреационном секто-
ре; во‑вторых, многоканальные мультипликатив-
ные эффекты, включающие прямые, косвенные 
и индуцированные последствия; в‑третьих, эн-
догенные обратные связи, при которых рост ВРП, 
инфраструктуры сам стимулирует спрос на рек-
реационные услуги. Отсутствие единой модели 
затрудняет сопоставление регионов, проведение 
сценарных расчетов и оценку эффективности ин-
вестиционной политики.

Цель настоящей статьи состоит в разработке 
и обосновании методологии построения динами-
ческой модели влияния рекреационного секто-
ра на региональную экономику. Для достижения 
цели определяется архитектура концептуальной 

модели; формализуется динамический межотрас-
левой блок с учетом спроса со стороны рекреаци-
онного сектора; описывается методика построе-
ния оценочного регионального межотраслевого 
баланса в условиях дефицита официальных таб
лиц «затраты — выпуск»; обосновывается эко-
нометрическая оценка параметров обратной свя-
зи на панельных данных российских регионов. 
Методологический результат статьи заключается 
в соединении структурной межотраслевой логи-
ки и панельной эконометрики в единой модели, 
пригодной для последующего прогнозирования 
и анализа региональной политики.

Концептуальная и математическая модель
Модель включает пять функциональных бло-

ков, к которым относится рекреационный сектор, 
межотраслевые связи, агрегированный блок реги-
ональной экономики, блок обратных связей и блок 
внешних факторов. В первом блоке отражаются 
производство рекреационных услуг, занятость, 
инвестиции, доходы организаций и туристский 
спрос [1]. Второй блок описывает закупки рек-
реационного сектора у транспортной, торговой, 
энергетической, информационной и сервисной от-
раслей и тем самым задает каналы распростране-
ния мультипликативного эффекта. Третий блок 
агрегирует результат в форме валового региональ-
ного продукта, занятости населения и бюджет-
ных поступлений. Четвертый блок задает эндо-
генную обратную связь: чем выше уровень эко-
номического развития и качество инфраструк-
туры, тем выше потенциальный спрос на рекре-
ационные услуги. Пятый блок отражает влияние 
внешнеэкономической конъюнктуры, государ-
ственной политики, политической стабильности 
и природно-климатических условий.

Формально развитие рекреационного сектора 
описывается функцией, связывающей объем ус-
луг с инвестициями, капиталом, трудом, спросом 
и экзогенными факторами. Межотраслевое ядро 
модели строится на матричной форме межотрасле-
вого баланса, где спрос со стороны рекреационно-
го сектора включается вектором дополнительно-



Динамическая модель влияния рекреационного сектора на региональную экономику

Dynamic Model of the Impact of the Recreational Sector on the Regional Economy 115

го конечного спроса. Агрегирование результатов 
осуществляется через коэффициенты добавлен-
ной стоимости. Блок обратных связей замыкает 
систему, поскольку спрос на рекреационные ус-
луги зависит от уровня ВРП, инфраструктурных 
вложений.

( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )( )1 , , , , ;rec rec rec rec rec extQ t f I t K t L t D t X t= (1)
	 ( ) ( ) ( ) ( ) ( );recX t A t X t Y t Y t= + + � (2)

	 ( ) ( ) ( )
1

;
n

i i
i

VRP t v t X t
=

=∑ � (3)

	 ( ) ( ) ( ) ( )0 1 2 .rec infD t VRP t I t t= β +β +β + ε � (4)

Переход к редуцированной форме межотрасле-
вого блока осуществляется посредством обратной 
матрицы Леонтьева ( ) ( ) 1.( )B t I A t −= −  Данная 
матрица позволяет оценить полный прирост вало-
вого выпуска, необходимый для удовлетворения 
дополнительного спроса на продукцию рекреаци-
онного сектора с учетом всей цепочки косвенных 
межотраслевых связей. Это создает возможность 
выделения прямых, косвенных и индуцированных 
эффектов и тем самым делает модель пригодной 
для оценки мультипликаторов. В отличие от упро-
щенных коэффициентных схем, здесь мультипли-
катор понимается как структурная характеристика 
региональной экономики, зависящая от плотности 
межотраслевых связей и степени утечки спроса 
за пределы регионального хозяйственного про-
странства [2].

Производственный блок рекреационного сек-
тора задается функцией Кобба — Дугласа. Такое 
решение позволяет, с одной стороны, сохранить 

аналитическую прозрачность модели, а с дру-
гой — учесть различную роль капитала и труда 
в выпуске туристических и рекреационных услуг. 
Динамика капитала моделируется через стандарт-
ное уравнение накопления с учетом амортизации, 
а общий факторный параметр продуктивности мо-
жет изменяться во времени в зависимости от тех-
нологических улучшений, цифровизации сервиса 
и повышения качества управления. Важным преи-
муществом такого задания является возможность 
прямого включения инвестиционных сценариев 
в динамику выпуска рекреационного сектора.
	 ( ) ( ) 1 ;( ) ( )rec rec rec recQ t A t K t L tα −α= � (5)
	 ( ) ( ) ( ) ( )1 1 ;rec rec recK t K t I t+ = − δ + � (6)
	 ( ) ( );rec rec recY t b Q t= � (7)

	 ( ) ( )( ) ( );indirect recX t B t I Y t∆ = − ∆ � (8)

	 ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) .total rec incomeX t B t Y t C t Y t ∆ = ∆ + ∆  � (9)

Использование диапазона мультипликато-
ров 1,5–2 для выпуска представляется методо-
логически оправданным для российских регио-
нов со средней степенью диверсификации. Бо-
лее высокие оценки, встречающиеся в отдельных 
прикладных работах, как правило, связаны либо 
с двойным учетом косвенных и индуцированных 
эффектов, либо с расширительным толкованием 
«каталитического» влияния туризма, выходяще-
го за пределы кейнсианской логики межотрас-
левого анализа. В рамках предлагаемой модели 
мультипликатор понимается строго как результат 
действия матрицы полных затрат и соответству-
ющего блока потребления домашних хозяйств.

Таблица 1 
Table 1

Блоки динамической модели и их аналитическое назначение 
Dynamic model blocks and their analytical purpose

Блок Ключевые  
переменные Функция в модели Экономический результат

Рекреационный сектор Qrec, Drec, Irec, Krec, 
Lrec

Формирование выпуска рек-
реационных услуг и первич-
ного спроса

Прямой эффект

Межотраслевые связи A(t), B(t), Yrec Передача туристского спроса 
по производственным цепоч-
кам

Косвенный эффект

Региональная эконо-
мика

VRP, занятость, бюд-
жетные доходы

Агрегация отраслевых ре-
зультатов

Итоговый вклад в  развитие 
региона

Обратные связи ВРПpc, Iinf, 
COVID_2020

Эндогенизация спроса на ре-
креационные услуги

Кумулятивная динамика

Внешние факторы Xext Учет внешней конъюнктуры 
и институциональной среды

Ограничения и  вариатив-
ность сценариев

Источник: составлено авторами.
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Методика построения оценочного регио-
нального МОБ

Прикладная реализация модели сталкивает-
ся с фундаментальным статистическим ограни-
чением: официальные региональные таблицы 
«затраты — выпуск» в Российской Федерации 
не формируются на регулярной основе, что де-
лает невозможным прямое использование полно-
го межотраслевого инструментария на субнаци-
ональном уровне. В этой ситуации практическое 
решение заключается в построении оценочного 
регионального межотраслевого баланса путем 
адаптации федеральной таблицы к региональным 
ограничениям по выпуску, промежуточному по-
треблению и структуре использования продук-
ции.

Для решения этой задачи мы обращаемся к про-
цедуре RAS — бипропорциональной баланси-
ровке, идея которой восходит к работам Стоуна 
и Бахараха. Отправной точкой служит националь-
ная матрица коэффициентов прямых затрат A0 
(берется из последней доступной федеральной 
таблицы «затраты — выпуск»). Затем из регио-
нальной статистики формируются вектор строко-
вых ограничений u и вектор ограничений v, после 
чего матрица последовательно корректируется 
по строкам и столбцам до достижения приемле-
мого уровня сходимости [3]. Разумеется, такой 
алгоритм не воспроизводит реальную техноло-
гическую структуру конкретного региона «один 
в один». Тем не менее он дает внутренне согласо-
ванный набор коэффициентов, который, как по-
казывает практика применения RAS в зарубеж-
ных и отечественных исследованиях, достаточно 
хорошо аппроксимирует фактические пропорции 
промежуточного потребления.

	 ( )
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ij jj

ur
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Метод RAS привлекателен прежде всего тем, 
что не требует детализированной региональной 
статистики: достаточно знать итоговые суммы 
по строкам и столбцам, которые можно извлечь 
из открытых баз Росстата и ЕМИСС. Кроме того, 
алгоритм гарантирует неотрицательность скор-
ректированных коэффициентов, что существенно 
при работе с разреженными матрицами. Однако 
у процедуры есть известное ограничение — она 

молчаливо предполагает, что технологическая 
структура региона близка к федеральной. Для 
субъектов с выраженной курортной или сырье-
вой специализацией (Краснодарский край, ХМАО) 
это допущение заведомо грубое. По этой причине 
любые расчеты на основе регионального МОБ, 
полученного через RAS, необходимо дополнять 
анализом чувствительности — варьируя коэффи-
циенты хотя бы на ±10–20 % относительно базо-
вых значений 1.

Для отражения динамики структу р-
ных изменений в  матрице технических ко-
эффициентов вводится уравнение эволюции 

( ) ( ) ( )( )1 1 ,ij ij ija t a t t+ = + α . Это позволяет учесть 
снижение материалоемкости в секторах связи 
и энергетики, стабилизацию затрат в размеще-
нии и общественном питании, а также постепен-
ную трансформацию межотраслевых пропорций 
в ответ на инновации и организационные изме-
нения. Следовательно, оценочный региональный 
МОБ в предлагаемой модели выступает не как 
статичный блок, а как развивающаяся конструк-
ция, приспосабливающаяся к траектории регио-
нального роста [4].

Эконометрическая оценка параметров об-
ратных связей

Для количественного задания блока обратных 
связей используется панельная регрессия, описы-
вающая зависимость спроса на рекреационные ус-
луги от валового регионального продукта на душу 
населения и доли инфраструктурных инвестиций 
в ВРП; в спецификацию включена контрольная пе-
ременная пандемического шока COVID‑2020 [5–7]. 
Такая постановка важна с методологической точки 
зрения, поскольку переводит спрос на рекреаци-
онные услуги из категории экзогенно задаваемых 
параметров в категорию эндогенных переменных, 
формируемых самим ходом регионального эконо-
мического развития [8; 9].

	 , 0 1 2 ,

3

ln ln BP ln

2020 .
rec it it inf it

t i t it

D I

COVID

= β +β Π +β +

β + µ + λ + ε
� (13)

Панель включает 131 наблюдение по девяти рос-
сийским регионам за 2010–2024 гг. (несбаланси-
рованный панельный набор данных). Отобранные 
субъекты Федерации представляют различные 
типы территорий: лидеры туристского развития 
(Краснодарский край, г. Москва, г. Санкт-Петер-
бург), регионы с потенциалом роста (Московская 

1 Eurostat. Manual of Supply, Use and Input-Output 
Tables. Luxembourg : Publications Office of the 
European Union, 2024. 590 p.
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область, Республика Крым, Калининградская об-
ласть, Республика Карелия), а также территории 
с развивающимся рекреационным потенциалом 
(Ярославская область) и моноотраслевые эконо-
мики (Кемеровская область). Такая структура вы-
борки обеспечивает достаточную вариацию как 
по уровню туристской нагрузки, так и по доходам 
населения и инфраструктурной обеспеченности, 
что позволяет использовать модель с фиксирован-
ными эффектами. Источниками информации слу-
жат данные Росстата, ЕМИСС, Ростуризма и пуб
личные сведения о вложениях в инфраструктуру 
гостеприимства 1.

Выбор между моделями фиксированных и слу-
чайных эффектов осуществляется на основе те-
ста Хаусмана. В ситуации, когда индивидуальные 
эффекты регионов коррелируют с регрессорами, 
оценка фиксированных эффектов остается состо-
ятельной и потому является предпочтительной. 

1 World Travel & Tourism Council. Economic Impact 
Research 2024. London : WTTC, 2024; Росстат. Туризм 
и туристские ресурсы в России : Статистический 
сборник. М. : Росстат, 2024; ЕМИСС. Единая 
межведомственная информационно-статистическая 
система: региональные показатели. М., 2025.

Для повышения надежности выводов дополни-
тельно используются кластерно-устойчивые стан-
дартные ошибки, а при малой выборке — допусти-
мый обобщенный метод наименьших квадратов. 
Диагностический контур включает тесты на гете-
роскедастичность, автокорреляцию, мультиколли-
неарность и стационарность рядов.

Оценка модели проводилась методом within-
преобразования (внутригрупповой МНК), при ко-
тором все переменные выражаются в отклонениях 
от индивидуальных средних, что элиминирует 
ненаблюдаемую региональную гетерогенность. 
Общая структура оцениваемого уравнения име-
ет вид

	
, 1

inf
2 3 ,

ln lnBP pc

ln 2020
BP

rec it i it

t it
it

D

I COVID

= α +β Π +

 β + β + ε Π 

 � (14)

где αi — региональный фиксированный эффект, 
поглощающий все неизменные во времени харак-
теристики территории (географическое положе-
ние, природно-рекреационный потенциал, исто-
рически сложившуюся туристскую репутацию 
и т. д.).

Таблица 2 
Table 2

Результаты оценки FE-модели 
Results of FE model evaluation

Переменная β SE t-стат. p-значение Интерпретация
Константа (β0) 0,000000 0,006793 0,000 1,000 Поглощена эффектами
ln ВРПpc (β₁) +0,677539 0,061032 +11,10 <0,001 Эластичность 0,678

ln I_inf/ВРП (β₂) –0,058376 0,131493 –0,44 0,658 Незначима
COVID_2020 (β₃) –0,222571 0,042711 –5,21 <0,001 Шок пандемии –0,223

Примечание: N = 131, df = 119.
R² within = 0,7546 · R² overall = 0,7546 · F(3, 119) = 121,93 · p < 0,0001.
ln ВРПрс — коэффициент при ln ВРПpc составил +0,678 и значим на уровне p < 0,001 (t = +11,10). 

Экономический смысл: рост ВРП на душу населения на 1 % сопровождается увеличением туристского 
потока в регион приблизительно на 0,678 %, при прочих равных условиях. Эта эластичность тракту-
ется как высокая и свидетельствует о выраженной зависимости туристского спроса от регионально-
го дохода — результат, характерный для внутренних направлений, где рост благосостояния жителей 
непосредственно расширяет базу потенциальных потребителей рекреационных услуг. Следует, однако, 
оговориться, что within-оценка фиксирует именно внутрирегиональную динамику: рост ВРП в кон-
кретном регионе, а не межрегиональные различия в доходах. Стандартная ошибка (0,061) относительно 
невелика применительно к данному коэффициенту, что подтверждает устойчивость оценки.

ln Iinf /ВРП — коэффициент при ln Iinf / ВРП равен –0,058 при стандартной ошибке 0,131; t-статистика 
составила –0,44 при p = 0,658 — переменная статистически не отличима от нуля ни на каком разумном 
уровне значимости. Этот результат заслуживает особого внимания, поскольку расходится с широко 
распространенным в литературе тезисом о прямой зависимости туристских потоков от инвестиций 
в инфраструктуру. Возможные объяснения незначимости следует рассматривать с нескольких сторон.

Источник: рассчитано автором исследования на основе данных Росстата.
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Во-первых, на панельных данных с фиксиро-
ванными эффектами идентифицируется только 
внутрирегиональная вариация: если инвестиции 
в инфраструктуру конкретного региона в разные 
годы слабо варьируются относительно его же 
среднего уровня, коэффициент будет ненадеж-
но оценен вне зависимости от истинного межре-
гионального эффекта. Это типичная проблема 
«поглощения» регрессоров с низкой within-ва-
риабельностью фиксированными эффектами. 
Во-вторых, отдача от инвестиций в туристиче-
скую инфраструктуру нередко реализуется с ла-
гом — в 2–5 лет — из-за длительного инвестици-
онного цикла; современная спецификация без рас-
пределенных лагов не способна уловить эту связь. 
В-третьих, возможна проблема агрегирования: 
показатель «доля инвестиций к ВРП» включает 
в себя как туристскую инфраструктуру в строгом 
смысле, так и смежные вложения, непосредствен-
ного отношения к туристской привлекательности 
не имеющие.

Таким образом, интерпретировать незначи-
мость β₂ следует осторожно — не как доказа-
тельство отсутствия инфраструктурного эффек-
та, а как свидетельство ограниченности избранной 
спецификации для его идентификации.

e–0,223 – 1 ≈ –0,20 — переменная COVID_2020 — 
дихотомический индикатор, принимающий зна-
чение 1 для всех регионов в 2020 г., — демон-
стрирует значимый и содержательно ожидаемый 
результат: β₃ = –0,223 при t = –5,21 и p < 0,001. 
В логарифмической модели этот коэффициент 
интерпретируется следующим образом: панде-
мический шок ассоциирован со снижением ту-
ристского потока приблизительно на 20 % (точ-
нее: exp(–0,223) – 1 ≈ –0,20). Данная переменная 
включена в модель не как объект содержательно-
го анализа, а как контрольный регрессор, необхо-
димый для корректной идентификации основных 
параметров.

С  методологической точки зрения включе-
ние контрольной переменной пандемического 
шока представляется необходимым. Фактически 
в 2020 г. произошло синхронное падение как ВРП, 
так и туристского потока во всех регионах панели. 
Без соответствующего контроля оценка эластич-
ности туристского спроса по доходу оказалась бы 
смещенной вверх, поскольку регрессор ln ВРПpc 
объяснял бы не только структурную зависимость 
«доход — туризм», но и совместный обвал обеих 
переменных под воздействием экзогенного шока. 
Таким образом, переменная COVID_2020 выпол-
няет роль «фильтра», позволяющего изолировать 

долгосрочную эластичность от разового кризис-
ного эффекта.

Таким образом, эконометрический блок реша-
ет сразу две задачи. Во-первых, он дает конкрет-
ные числовые значения коэффициентов обратной 
связи, без которых динамическая модель оста-
валась бы чисто умозрительной конструкцией. 
Во-вторых — и это, пожалуй, важнее — он привя-
зывает модель к реальным данным Росстата, что 
принципиально отличает наш подход от распро-
страненных в литературе калибровочных упраж-
нений с «условными» параметрами. Именно бла-
годаря эмпирической оценке появляется возмож-
ность проводить сценарные расчеты, в которых 
реакция турпотока на изменение ВРП определя-
ется не экспертно, а вытекает из статистических 
закономерностей, обнаруженных на панели девяти 
регионов за 2010–2024 гг. Робастность основной 
спецификации подтверждается серией дополни-
тельных тестов: динамическая спецификация с ла-
говой зависимой переменной (B1) обнаруживает 
значимую инерцию туристского потока (β = 0,350; 
p < 0,001); обратная спецификация (C1), в которой 
зависимой переменной выступает ВРП, дает эла-
стичность по туристскому потоку 1,077 (p < 0,001), 
что указывает на двустороннюю причинность; 
оценка в первых разностях (D2) подтверждает 
краткосрочный эффект 0,192 (p < 0,001). Тест Као 
на коинтеграцию (t-ADF = –7,023; p < 0,001) свиде-
тельствует о наличии долгосрочного равновесия 
между переменными, что обосновывает примени-
мость уровневой спецификации.

Заключение
В статье предложена динамическая модель вли-

яния рекреационного сектора на региональную 
экономику, объединяющая межотраслевой баланс, 
производственную функцию рекреационного сек-
тора, блок мультипликаторов и эконометрически 
оцениваемые обратные связи. Показано, что при 
отсутствии официальных региональных таблиц 
«затраты — выпуск» построение оценочного меж
отраслевого баланса возможно на основе метода 
RAS и федеральной матрицы технических коэф-
фициентов. Одновременно обоснована специфика-
ция панельного уравнения спроса на рекреацион-
ные услуги, позволяющая получить эмпирические 
параметры для дальнейших сценарных расчетов: 
эластичность туристского потока по душевому 
ВРП оценена в 0,678, а контрольная переменная 
COVID‑2020 устраняет систематическое смеще-
ние, вызванное синхронным падением обеих пе-
ременных в период пандемии.



Динамическая модель влияния рекреационного сектора на региональную экономику

Dynamic Model of the Impact of the Recreational Sector on the Regional Economy 119

Методологическая ценность разработанного 
подхода заключается в том, что он обеспечивает 
логическую и количественную связность между 
туристическим спросом, отраслевой структурой 
региональной экономики и агрегированными мак
роэкономическими результатами. Практическая 
значимость модели состоит в возможности ис-
пользовать ее для оценки последствий инвести-
ционных программ, прогнозирования динамики 

ВРП и занятости, а также сопоставления регионов 
по ожидаемой эффективности расширения рекреа-
ционных услуг. Дальнейшее развитие модели свя-
зано с расширением региональной панели, вклю-
чением пространственных спилловеров между 
соседними регионами и проведением расширен-
ного анализа чувствительности по техническим 
коэффициентам и параметрам обратных связей.
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Аннотация.  Представлен комплексный анализ нормативно-правовых и стратегических основ цифровой 
трансформации регионов Российской Федерации с учетом отраслевой специфики, проектных приорите-
тов и системы индикативных показателей, применяемых для оценки цифрового развития. Исследование 
охватывает стратегии цифровой трансформации отраслей экономики, социальной сферы и государствен-
ного управления 85 субъектов РФ, что позволяет выявить особенности институционального обеспечения 
цифровизации на региональном уровне. В работе предложен и апробирован метод относительных метрик 
управляемости цифровой трансформации, включающий три показателя: ML (Monitoring Load) — нагрузка 
мониторинга на один проект; PF (Project Focus) — концентрация проектной активности в отраслевом раз-
резе; ID (Indicator Depth) — глубина аналитического измерения по одной отрасли. Применение данных ме-
трик позволило перейти от простого подсчета стратегических показателей к аналитической оценке баланса 
между масштабом проектной деятельности и системой мониторинга. Результаты анализа показали нали-
чие четырех типовых профилей управляемости цифровой трансформации регионов — «широкий и конт
ролируемый», «широкий, но поверхностный», «узкий, но детализированный» и «ограниченный и упро-
щенный». Установлено, что большинство субъектов демонстрирует средний уровень отраслевого охвата 
(10–14 отраслей), реализует 30–70 проектов цифровой трансформации и использует около 110 индикато-
ров. Однако сохраняется высокая асимметрия: отдельные регионы (Татарстан, Чувашия, Пермский край) 
формируют многоотраслевые портфели с развитой системой мониторинга, тогда как другие ограничива-
ются минимальными наборами направлений и показателей. Научная новизна исследования заключается 
в разработке нового инструментария оценки управляемости цифровой трансформации на региональном 
уровне, основанного на относительных показателях. Практическая значимость результатов определяется 
возможностью их использования при совершенствовании методик мониторинга национального проекта 
«Экономика данных и цифровая трансформация государства», унификации индикаторов и оптимизации 
нагрузки отчетности в субъектах РФ.
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Введение
Национальный проект «Цифровая экономика» 

реализовывался в России с 2019 по 2024 г. и вклю-
чал широкий перечень инициатив, объединенных 
в несколько федеральных проектов (от норматив-
ного регулирования цифровой среды и подготовки 
кадров до развития информационной инфраструк-
туры, безопасности и искусственного интеллек-
та). Для мониторинга выполнения проекта были 
установлены измеримые целевые показатели, на-
пример планировалось увеличить внутренние за-
траты на развитие цифровой экономики до 3,6 % 
ВВП к 2022 г. и до 4,3 % к 2023 г., однако факти-
чески в 2022 г. этот показатель достиг лишь 3,4 % 
[1]. В то же время отдельные цели проекта оказа-
лись перевыполнены: доля социально значимых 
объектов, подключенных к широкополосному ин-

тернету, уже в 2022 г. достигла 100 %, опередив 
целевые значения паспорта нацпроекта. Однако 
реализация нацпроекта «Цифровая экономика» 
на региональном уровне выявила ряд проблем 
системного характера. По итогам аудита Счет-
ной палаты, отмечено дублирование идентичных 
показателей и результатов в разных программах 
и проектах, что приводило к двойному учету при 
формировании отчетности и росту администра-
тивной нагрузки (повторному сбору и внесению 
одних и тех же данных) [2]. Дополнительно вы-
явлена множественность и неоднозначность поня-
тийного аппарата: отсутствие четкого разграниче-
ния между терминами «результат» и «показатель» 
приводило к разным трактовкам целей и критери-
ев эффективности, затрудняя объективную оценку 
прогресса по проектам. Перечисленные факторы 
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обусловили избыточную отчетность и разнона-
правленные интерпретации целевых индикаторов 
на местах, что осложняло управление проектами 
цифровой трансформации в регионах.

С 2025 г. в стране стартовал новый цикл наци-
ональных проектов, сформированный на осно-
ве обновленных национальных целей развития 
до 2030 г. В сфере цифрового развития на смену 
«Цифровой экономике» пришел национальный 
проект «Экономика данных и цифровая транс-
формация государства», основной фокус которо-
го сделан на создании современной инфраструк-
туры для сбора и обработки данных, цифровых 
платформ в ключевых отраслях, ускоренном внед
рении отечественных IT-решений и расширении 
доступа к высокоскоростному интернету. Парал-
лельно правительство анонсировало внедрение 
комплексной цифровой платформы мониторинга 
прогресса национальных целей, чтобы отслежи-
вать риски невыполнения показателей и опера-
тивно реагировать на отклонения. Таким образом, 
в новых национальных проектах делается попытка 
учесть опыт предыдущего этапа цифровизации 
экономики и устранить выявленные недостатки, 
оптимизировав систему целей, показателей и ме-
ханизмов отчетности.

Цифровая трансформация регионов Российской 
Федерации стала ключевым направлением госу-
дарственной политики, направленной на повы-
шение конкурентоспособности, развития и ка-
чества жизни населения. Как отмечают авторы, 
в последние годы все субъекты РФ разрабатывают 
и реализуют собственные стратегии цифровых 
преобразований, которые соблюдаются как фе-
деральные приоритеты, так и региональные и ре-
гиональные особенности [3–5]. Ряд авторов отме-
чают, что ведущими направлениями проводится 
цифровизация государственного управления, об-
разования, здравоохранения, транспорта, город-
ской среды и экономики в целом [6–8]. Однако, 
несмотря на медленный прогресс, наблюдается 
выраженная дифференциация регионов по направ-
лению цифровой зрелости, инфраструктурному 
развитию, кадровому потенциалу и стратегиям 
реализации стратегий [9; 10]. Важным фактором 
становится не только достижение целевых по-
казателей, но и обеспечение сбалансированного 
развития, переход на международные стандарты 
и интеграция устойчивых решений в устойчивые 
экосистемы [11; 12].

Ряд авторов отмечают, что современные стра-
тегии цифровой трансформации регионов РФ ба-
зируются на региональных федеральных и регио-

нальных приоритетах, учете отраслевой специфи-
ки и необходимости обновления стратегических 
целей с учетом новых вызовов [13; 14]. Выделяют-
ся различные модели цифровых трансформаций: 
форсированная, базовая и минимальная, выбор 
которых определяется экономическими, демогра-
фическими, инфраструктурными и кадровыми 
факторам [13; 14].

В своих работах авторы изучают реализацию 
стратегий сопоставления дифференциации реги-
онов по принципам цифровой зрелости, эффек-
тивности и качества проектов, а также по охвату 
отраслей. Лидерами выступают регионы с раз-
витой ИКТ-инфраструктурой, высоким уровнем 
человеческого капитала и активной поддержкой 
инноваций (например, Татарстан, Белгородская 
и Тульская области) [6]. В то же время в ряде реги-
онов наблюдается отставание по ключевым пока-
зателям, требующим адресной поддержки и кор-
ректировки стратегии [3; 5; 6; 9].

Между уровнем цифровой зрелости и устойчи-
вым развитием условий авторами выявляется по-
ложительная, но нелинейная корреляция [15; 16]. 
Цифровизация обеспечивает рост производитель-
ности, появление новых рынков и бизнес-моделей, 
однако ее влияние опосредовано региональными 
особенностями, уровнем кадрового обеспечения 
и доступом к инфраструктуре [17].

Анализ научных исследований по теме пока-
зывает, что стратегии цифровых преобразова-
ний на местах РФ становятся всё более сложны-
ми и адаптивными, однако их эффективность за-
висит от особенностей региона, качества стра-
тегического планирования и внешних ресурсов. 
Высокий уровень цифровой зрелости отмечается 
в регионах с развитой инфраструктурой, иннова-
ционной экосистемой и поддержкой человеческого 
капитала. Вместе с тем нельзя исключить вызо-
вы, связанные с нехваткой квалифицированных 
кадров, фрагментарностью информационных тех-
нологий и слабой интеграцией между уровнями 
управления. Для повышения результативности 
необходимо регулярное обновление стратегиче-
ских целей, поддержание кадрового потенциала, 
совершенствование внедрения и улучшения меж
регионального сотрудничества.

Методы исследования
Цель данного исследования заключается 

в комплексном анализе нормативно-правовых 
актов и стратегических документов, регулиру-
ющих процесс цифровой трансформации на фе-
деральном и региональном уровнях Российской 
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Федерации, с учетом отраслевой специфики, про-
ектных приоритетов и системы индикативных по-
казателей, используемых в качестве метрик управ-
ления и контроля прогресса цифровых преобра-
зований в субъектах РФ.

Исследование направлено на выявление зако-
номерностей и различий в институциональном 
обеспечении цифровой трансформации регионов, 
а также на оценку степени согласованности реги-
ональных стратегий с целями и принципами но-
вой федеральной рамки — национального проекта 
«Экономика данных и цифровая трансформация 
государства», запущенного в 2025 г.

В качестве основных материалов использова-
ны программа «Цифровая экономика Российской 
Федерации», действующая нормативно-правовая 
база в сфере цифрового развития и управления 
данными, а также стратегии цифровой трансфор-
мации отраслей экономики, социальной сферы 
и государственного управления 85 субъектов РФ.

Цель исследования предопределила трехэтап-
ный алгоритм проведения анализа.

На первом этапе определены ключевые парамет
ры для компаративного анализа стратегий и вы-
явления особенностей институционального обес
печения цифровой трансформации в регионах:

   – количество отраслей, обозначенных в стра-
тегии как приоритетные для цифрового развития 
региона;

   – количество утвержденных проектов цифро-
вой трансформации в отраслевом разрезе;

   – количество индикативных показателей, ис-
пользуемых для оценки цифрового развития 
и мониторинга результатов реализации проектов.

На втором этапе проведен содержательный и ко-
личественный анализ стратегий цифровой транс-
формации отраслей экономики, социальной сферы 
и государственного управления всех 85 субъектов 
РФ. Для каждой стратегии выделены структур-
ные элементы, отражающие масштаб проектной 
активности, отраслевой охват и глубину измере-
ния цифрового прогресса, результаты которого 
были опубликованы в работе Н. М. Логачевой, 
О. К. Тихоновой «Институциональное обеспече-
ние цифровой трансформации регионов Россий-
ской Федерации» [6].

На третьем этапе выполнено типологизирова-
ние регионов по совокупности трех показателей. 
На основе этого построены относительные ме-
трики — ML (индикаторы на проект), PF (про-
екты на отрасль) и ID (индикаторы на отрасль), 
позволяющие перейти от простого описания ко-
личественных различий к аналитической оценке 

профилей управляемости цифровой трансфор-
мации.

В результате группировки регионов РФ выяв-
лены различные модели институциональной на-
стройки процессов цифровизации — от «широких 
и контролируемых» систем, характеризующихся 
большим числом проектов и глубокой системой 
мониторинга, до «ограниченных и упрощенных» 
моделей, где охват и детализация индикаторов 
минимальны. Это позволило сформировать пред-
ставление о разнообразии региональных подхо-
дов к реализации стратегических задач цифровой 
трансформации и выявить существующие дис-
пропорции в проектной активности и нагрузке 
мониторинга, а также оценить их в контексте пе-
рехода к новой архитектуре управления данными 
и результатами.

Результаты
В период 2018–2024 гг. на уровне субъектов РФ 

региональные Стратегии цифровой трансформа-
ции отраслей экономики, социальной сферы и го-
сударственного управления разрабатывались в ло-
гике «федеральная рамка — региональная дета-
лизация»: обязательный набор направлений и ми-
нимальный пул индикаторов дополнялись пред-
метно — отраслевыми целями и показателями, 
отражающими специфику территории, портфель 
региональных проектов и ресурсные ограничения. 
Полученные и опубликованные ранее результа-
ты [6] свидетельствуют, что при реализации це-
лей нацпроекта «Цифровая экономика» на уровне 
субъектов РФ регионы системно расширяли ба-
зовый перечень индикаторов, выходя за пределы 
минимально требуемых метрик и адаптируя из-
мерители под отраслевую специфику, ресурсные 
ограничения и стратегические приоритеты тер-
ритории. Так, даже регион с наименьшим чис-
лом показателей — Чеченская Республика — пре-
вышает утвержденный федеральный порог в три 
раза, в то время как Пермский край, являющийся 
лидером по данному параметру, превосходит его 
в 17,6 раза; в среднем по совокупности стратегий 
зафиксировано 113 индикаторов на регион. С од-
ной стороны, подобная детализация повышает 
управляемость и точность адресного контроля; 
с другой — заметно увеличивает издержки мони-
торинга и усложняет координацию управления.

Наряду с этим выявлена существенная вариа-
тивность проектной активности. Разрыв по числу 
проектов цифровой трансформации между реги-
оном-лидером (Республика Татарстан) и регио-
ном, замыкающим рейтинг (Республика Алтай), 
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достигает 8,4 раза. Данный результат указывает 
на неоднородность управленческих моделей: одни 
субъекты формируют многоотраслевые портфели 
с большим количеством проектов, другие ограни-
чиваются «обязательным ядром» направлений, 
закрепленных на федеральном уровне, дополняя 
его точечными проектами в зависимости от кад
ровой, финансовой и технологической емкости 
экономики региона.

В настоящей работе мы продолжаем исследо-
вание, начатое в совместной статье с Н. М. Лога-
чевой об институциональном обеспечении циф-
ровой трансформации регионов РФ, где на мате-
риале стратегий 85 субъектов была показана су-
щественная дифференциация по числу отраслей, 
портфелю проектов и объему индикативных по-
казателей. Опираясь на эти результаты, в данном 
исследовании мы расширяем фокус с констатации 
различий к их количественной интерпретации 
и управленческому смыслу: вводим три производ
ные метрики Monitoring Load (ML) — отношение 
числа индикаторов к числу проектов (нагрузка 
мониторинга на единицу проектной активности); 
Project Focus (PF) — отношение числа проектов 
к числу отраслей (концентрация портфеля в от-
раслевом разрезе); Indicator Density (ID) — отно-
шение числа индикаторов к числу отраслей (глу-
бина и плотность измерения внутри отрасли). ML 
фиксирует риск бюрократизации и «перегрева» 
отчетности, PF описывает степень распыленности/
фокусировки проектной политики, а ID позволяет 
различать стратегии с тонкой настройкой измери-
телей и стратегии с агрегированными, «широки-
ми» метриками.

Применение данных коэффициентов к массиву 
региональных стратегий, с одной стороны, дает 
возможность отхода от сравнения количествен-
ных показателей (сколько проектов или индика-
торов «всего»), а с другой — позволяет формиро-
вать профили управляемости («перегрев отчетно-
сти», «пустые измерители», «сбалансированный 
портфель» и т. п.) и сопоставлять их с институ-
циональными характеристиками и результатив-

ностью реализации. Эмпирические предпосылки 
такой операционализации опираются на зафикси-
рованные нами диапазоны и разрывы, описанные 
в исследовании [6].

В табл. 1 представлены сводные данные, по-
лученные в результате исследования [6] регио-
нальных стратегий цифровой трансформации. 
Она фиксирует «базовую конфигурацию» данных, 
на которую далее опирается аналитика: число ох-
ваченных отраслей, объем проектного портфеля 
и размер набора индикаторов в типичной регио-
нальной стратегии.

Число отраслей в стратегии: в среднем 12,37 
(медиана 12), диапазон — от 7 до 20. Это говорит 
о широком, но не равномерном отраслевом охва-
те: часть регионов ограничивается «обязатель-
ным ядром», тогда как лидеры выходят на расши-
ренный перечень направлений. Число проектов 
ЦТ: среднее 54,4 (медиана 52), разброс — от 17 
до 142. Наблюдается существенная неоднород-
ность масштабов проектной активности: у отдель-
ных субъектов портфель в несколько раз больше, 
чем у «минималистов». Число индикаторов: сред-
нее 113,54 (медиана 103), диапазон — от 43 до 246. 
Значения выше медианы встречаются часто, что 
указывает на тенденцию к детализированному 
мониторингу; одновременно высокий максимум 
фиксирует риск перегрузки отчетности.

Продолжая характеристики выборки, отметим 
крайние значения по трем ключевым осям — 
масштаб проектного портфеля, отраслевой охват 
и глубина измерения. По числу проектов цифро-
вой трансформации диапазон простирается от 17 
проектов в Республике Алтай до 142 в Республике 
Татарстан; среди лидеров также Чувашская Ре-
спублика (128), Сахалинская область (93), Перм-
ский край (92), Республика Саха (Якутия) (87). 
В «хвосте» распределения, помимо Алтая, нахо-
дятся Удмуртская Республика (26), Вологодская 
(28), Орловская (29) и Республика Башкортостан 
(30). Такая амплитуда показывает принципиально 
разные модели реализации: от многоотраслевых, 
насыщенных портфелей до минималистичных 

Таблица 1  
Table 1

Итоговые показатели выборки стратегий: отраслевой охват и мониторинговые метрики 
Summary indicators of the strategy sample: industry coverage and monitoring metrics

Показатель Среднее Медиана Минимальное Максимальное
Число отраслей в стратегии   12,37  12  7   20
Число проектов ЦТ   54,40  52 17 142
Число индикаторов 113,54 103 43 246
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программ, концентрирующихся на базовых на-
правлениях.

Аналогичная картина наблюдается по охвату 
отраслей: лидирует Республика Саха (Якутия) с 20 
направлениями, тогда как минимальные значения 
(семь отраслей) зафиксированы у Тверской и Са-
ратовской областей; близко к нижней границе — 
Пензенская область, Республика Башкортостан 
и Удмуртская Республика (по восемь отраслей). 
Это различие указывает не только на неодинако-
вую ширину повестки, но и на разную институ-
циональную готовность к комплексной цифровой 
трансформации — от системной постановки задач 
до точечных инициатив.

По глубине измерения (числу индикаторов) 
верхнюю часть распределения формируют Перм-
ский край (246), Чувашская Республика (224) и Ре-
спублика Татарстан (200), тогда как внизу нахо-
дятся Чеченская Республика (43) и Республика 
Алтай (54). Высокие значения отражают детали-
зированную систему мониторинга и повышают 
потенциальную управляемость, однако создают 
риски перегрузки отчетности; низкие — упроща-

ют контроль, но повышают вероятность недоуче-
та значимых эффектов и побочных результатов.

В совокупности эти «крайние случаи» фикси-
руют масштаб межрегиональной дифференциации 
по трем измерениям: масштаб портфеля, ширина 
охвата и глубина мониторинга. Соответственно, 
в дальнейшем анализе мы переходим от абсолют-
ных величин к относительным характеристикам 
управляемости — коэффициентам ML (индика-
торы на проект), PF (проекты на отрасль) и ID 
(индикаторы на отрасль). Это позволяет описы-
вать не просто «сколько» делает регион, а «как» 
он балансирует между реализацией и измерени-
ем, выделяя типовые профили — от «широкого 
и контролируемого» до «ограниченного и упро-
щенного» — и оценивая связанные с ними управ-
ленческие риски.

Для каждого региона на основе исходных данных 
вычислены показатели управляемости цифровой 
трансформации, представленные в табл. 2: ML (от-
ношение числа индикаторов к числу проектов), PF 
(отношение числа проектов к числу отраслей) и ID 
(отношение числа индикаторов к числу отраслей).

Таблица 2 
Table 2

Относительные метрики оценки управляемости цифровой трансформации регионов РФ 
Relative metrics for assessing the manageability of digital transformation in the regions  

of the Russian Federation

Показатель  
(метрика) Смысл и интерпретация показателя

Интервал зна-
чений

(min / mean / 
max)

Комментарии по данным 
(примеры регионов)

ML (Monitoring 
Load) индикаторы / 
проекты

Характеризует нагрузку мониторин-
га на один проект цифровой трансфор-
мации. Отражает, сколько индикаторов 
приходится на  единицу проектной ак-
тивности. Чем выше значение, тем выше 
детализация контроля и объем отчетно-
сти на  один проект. Используется для 
оценки «информационной плотности» 
системы управления проектами.

1 / 2,15 / 3,93 min: ХМАО — 1 (мини-
мальная детализация 
контроля); max: Тамбов-
ская область — 3,93 (вы-
сокая нагрузка отчетно-
сти)

PF (Project Focus) 
проекты / отрасли

Отражает концентрацию проектных 
ресурсов: сколько проектов цифровой 
трансформации приходится на одну от-
расль. Позволяет оценить степень дивер-
сификации проектного портфеля регио-
на. Высокие значения указывают на мно-
гоотраслевой, широкопрофильный под-
ход, низкие — на  сжатый, минимали-
стичный портфель.

1,89 / 4,42 / 9,47 min: Республика Ал-
тай — 1,89 (узкий охват 
отраслей); max: Респуб
лика Татарстан — 9,47 
(широкий портфель)

ID (Indicator Depth) 
индикаторы / от-
расли

Отражает глубину измерения внутри от-
расли: сколько индикаторов использует-
ся для оценки цифрового развития одной 
отрасли. Характеризует уровень анали-
тической проработанности и  монито-
ринговой детализации стратегий.

4,78 / 9,35 / 20 min: Чеченская Республи-
ка — 4,78 (поверхностное 
измерение); max: Твер-
ская область — 20 (глубо-
кая детализация отрасле-
вых показателей)
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Таблица 2 демонстрирует предложенные в ис-
следовании относительные метрики, позволяю-
щие перейти от простого количественного срав-
нения стратегий к аналитической оценке управ-
ляемости процессов цифровой трансформации 
в субъектах Российской Федерации. В отличие 
от абсолютных показателей (число отраслей, про-
ектов и индикаторов), данные метрики отражают 
внутренние пропорции и организационно-анали-
тический баланс между масштабом проектной 
активности, шириной отраслевого охвата и глу-
биной системы мониторинга.

Первая метрика — ML (Monitoring Load) — опи-
сывает среднюю нагрузку мониторинга, то есть 
количество индикаторов, приходящихся на один 
проект цифровой трансформации. Она отражает 
степень детализации контроля и интенсивность 
отчетности. При высоких значениях ML система 
управления приобретает избыточную бюрократи-
ческую нагрузку, тогда как низкие значения ука-
зывают на упрощенный мониторинг, способный 
снижать качество обратной связи по ходу реали-
зации проектов. Среднее значение ML по выбор-
ке составляет 2,15, что означает, что в среднем 
на один проект приходится около двух показате-
лей, фиксирующих результаты его выполнения.

Вторая метрика — PF (Project Focus) — харак-
теризует концентрацию проектных ресурсов: 
сколько проектов реализуется в среднем на одну 
отрасль, обозначенную в региональной страте-
гии. Этот показатель позволяет судить о широте 
охвата и структуре проектного портфеля регио-
на. Среднее значение PF 4,42 отражает наличие 
в среднем четырех проектов цифровой трансфор-
мации в каждой отрасли. Минимальные значения 
(около 1,9) фиксируются в регионах с узким отрас-
левым фокусом (например, Республика Алтай), 
тогда как максимальные (более 9) — в регионах, 
реализующих многоотраслевые цифровые про-
граммы (Республика Татарстан).

Третья метрика — ID (Indicator Depth) — изме-
ряет глубину системы измерителей, то есть коли-
чество индикаторов, используемых для монито-
ринга цифровой трансформации в рамках одной 
отрасли. Этот показатель позволяет судить о сте-
пени аналитической проработанности стратегии 
и наличии у региона инструментов для отслежи-
вания не только процессов, но и результатов циф-
ровизации. Среднее значение ID 9,35 показывает, 
что в большинстве регионов применяется около 
9–10 индикаторов на одну отрасль, однако раз-
брос значений значителен — от 4,78 (Чеченская 
Республика) до 20 (Тверская область).

Сопоставление трех метрик в совокупности 
дает представление о типах управленческих моде-
лей цифровой трансформации регионов. Высокие 
значения PF и ID при умеренном ML отражают 
«широкий и контролируемый» тип — комплекс-
ный и устойчиво управляемый портфель циф-
ровых инициатив. Низкие PF и ID соответству-
ют «ограниченному и упрощенному» типу, при 
котором охват и измерение сведены к миниму-
му. Избыточно высокий ML при средних PF и ID 
указывает на «перегретые» системы, в которых 
усилия смещены в сторону отчетности, а не фак-
тической реализации.

Таким образом, представленные метрики 
не только обеспечивают количественную основу 
для типологизации регионов, но и позволяют выя-
вить скрытые управленческие риски — дисбаланс 
между объемом проектной деятельности и тру-
доемкостью ее мониторинга. В дальнейшем эти 
показатели использованы для группировки субъ-
ектов РФ и оценки того, насколько новые подходы 
к планированию и измерению в рамках нацио-
нального проекта «Экономика данных и цифровая 
трансформация государства» позволяют скоррек-
тировать выявленные ранее диспропорции.

Анализ распределений показал, что большая 
часть регионов концентрируется в диапазоне ML 
от 1,5 до 2,5, что можно интерпретировать как 
«нормальную» нагрузку мониторинга. При этом 
отдельные субъекты демонстрируют превышение 
значения ML выше 3, что свидетельствует о по-
тенциальной перегруженности отчетности и из-
быточной детализации индикаторов на уровне 
проектов.

По показателю PF основная масса наблюдений 
располагается в интервале от 3 до 6, что отража-
ет сбалансированный охват отраслей и наличие 
в среднем четырех-пяти проектов цифровой транс-
формации в каждой из них. Однако у ряда регио-
нов (например, Татарстан, Чувашия, Сахалин) PF 
превышает 8–9, что указывает на многоотрасле-
вой, интенсивный характер цифровой программы.

В то же время значения ID варьируются силь-
нее, чем у других метрик: разброс от 4,78 до 20 
показывает значительные различия в глубине ана-
литической проработки стратегий. В большинстве 
регионов глубина измерения находится на уровне 
8–10 индикаторов на отрасль, что можно рассмат
ривать как оптимальный объем для управляемого 
мониторинга.

Совместное рассмотрение распределений трех 
метрик позволило выделить четыре типовых про-
филя управляемости цифровой трансформации:
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   – широкий и контролируемый (PF↑, ID↑, ML 
в пределах медианы);

   – широкий, но поверхностный (PF↑, ID↓, ML 
умеренный);

   – узкий, но глубоко измеряемый (PF↓, ID↑, ML 
выше среднего);

   – ограниченный и упрощенный (PF↓, ID↓, ML 
низкий).

Для более наглядного представления различий 
в управленческих моделях цифровой трансфор-
мации рассчитанные метрики ML, PF и ID были 
сопоставлены в динамике распределений по всем 
85 субъектам Российской Федерации. Построен-
ные гистограммы позволили визуализировать ва-
риативность и выявить концентрацию значений 
вокруг типичных уровней, а также определить 
группы регионов с аномально низкими или высо-
кими показателями. На рис. 1 представлены дан-
ные по распределению числа проектов цифровой 
трансформации по регионам РФ.

 
 Рис. 1. Распределение числа проектов цифровой 

трансформации по регионам РФ 
Fig. 1. Distribution of the number  

of digital transformation projects across the regions 
of the Russian Federation

Гистограмма отражает распределение регионов 
по количеству утвержденных проектов цифровой 
трансформации, зафиксированных в стратегиях 
субъектов РФ. На оси абсцисс представлено чис-
ло проектов, на оси ординат — частота (количе-
ство регионов, попадающих в соответствующий 
интервал значений).

Как видно из рис. 1, распределение асимметрич-
но с правосторонним уклоном: основная масса 
регионов (около 70 %) сосредоточена в диапазоне 
от 30 до 70 проектов, что можно рассматривать 
как типичный объем проектной активности. Еще 
около четверти субъектов имеют менее 30 проек-
тов, что указывает на ограниченный охват цифро-
вых инициатив и, вероятно, на ориентацию на «ба-
зовый» набор направлений, предписанных феде-
ральными документами.

В то же время небольшая группа регионов де-
монстрирует экстремально высокие значения — 
свыше 100 проектов. К таким субъектам относят-
ся Республика Татарстан, Чувашская Республи-
ка, Сахалинская область и Пермский край. Эти 
регионы формируют «длинный правый хвост» 
распределения, что отражает наличие многоот-
раслевых портфелей цифровой трансформации 
и развитую институциональную базу для реали-
зации проектов.

Таким образом, визуализация подтверждает 
значительную межрегиональную дифференциа-
цию по масштабам проектной активности. Боль-
шинство регионов реализуют ограниченное коли-
чество цифровых проектов, тогда как несколько 
лидеров аккумулируют непропорционально боль-
шой объем инициатив, что в дальнейшем влияет 
на их профили управляемости (PF и ML).

На рис. 2 представлено распределение числа от-
раслей, включенных в стратегии цифровой транс-
формации регионов РФ.

 
 

Рис. 2. Распределение числа отраслей, охвачен-
ных стратегиями цифровой трансформации 

субъектов Российской Федерации 
Fig. 2. Distribution of the number of industries 

covered by digital transformation strategies of the 
constituent entities of the Russian Federation

Распределение близко к симметричному, с уме-
ренной концентрацией наблюдений в диапазоне 
от 10 до 14 отраслей. Большинство регионов (око-
ло 70 %) определили для цифровой трансформа-
ции 10–14 ключевых направлений, что можно 
рассматривать как средний уровень отраслевого 
охвата. Медианное значение составляет 12 отрас-
лей, что согласуется с ранее рассчитанными опи-
сательными статистиками (см. табл. 1).

Нижние значения (7–8 отраслей) встречаются 
у ограниченного числа субъектов (Тверская, Са-
ратовская и Пензенская области, а также Удмурт
ская Республика и Республика Башкортостан), 
где стратегии фокусируются на базовых, наибо-
лее ресурсно обеспеченных секторах. Напротив, 
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верхние значения (16–18 отраслей) наблюдаются 
у отдельных регионов с комплексным подходом 
к цифровой трансформации — прежде всего в Ре-
спублике Саха (Якутия) и некоторых арктических 
и восточных территориях, где отраслевой спектр 
цифровизации расширен за счет включения ин-
фраструктурных, природно-ресурсных и соци-
альных направлений.

В целом полученные результаты свидетельству-
ют о достаточно сбалансированном подходе ре-
гионов к определению приоритетов цифрового 
развития, при котором большинство субъектов 
стремятся охватить ключевые отрасли экономи-
ки и социальной сферы, избегая как чрезмерной 
фрагментации, так и излишней концентрации уси-
лий. Это подтверждает тенденцию к унификации 
отраслевых рамок стратегий, что соответству-
ет целям новой федеральной политики в области 
цифровой трансформации, направленной на повы-
шение сопоставимости данных и согласованности 
планирования между уровнями управления.

На рис. 3 представлено распределение числа 
индикаторов цифровой трансформации, исполь-
зуемых в стратегиях субъектов Российской Фе-
дерации.

Рис. 3. Распределение числа индикаторов циф-
рового развития в стратегиях цифровой транс-

формации субъектов Российской Федерации 
Fig. 3. Distribution of the number of digital 

development indicators in the digital transformation 
strategies of the constituent entities of the Russian 

Federation

Распределение имеет выраженный правосто-
ронний уклон, что свидетельствует о значитель-
ной межрегиональной дифференциации по глу-
бине системы мониторинга и измерения цифровых 
процессов. Большинство регионов сосредоточено 
в диапазоне от 70 до 130 индикаторов, что можно 
интерпретировать как базовый уровень детали-
зации стратегий цифрового развития. Среднее 
значение по совокупности субъектов составляет 
около 113 показателей, что согласуется с данны-
ми табл. 1.

В левой части гистограммы распределения на-
ходятся регионы с минимальной системой изме-
рения — менее 60 индикаторов (например, Чечен-
ская Республика и Республика Алтай), где подход 
к мониторингу можно охарактеризовать как упро-
щенный, ориентированный на ключевые показате-
ли эффективности без разветвленной структуры 
данных. В то же время в правой части распреде-
ления наблюдаются отдельные регионы-лидеры 
(Пермский край, Чувашская Республика, Респуб
лика Татарстан), где количество индикаторов пре-
вышает 200. Эти субъекты демонстрируют наи-
более детализированные модели мониторинга, 
охватывающие все ключевые направления циф-
ровизации и предполагающие многоуровневую 
систему оценки результатов.

Такая конфигурация распределения указыва-
ет на то, что, несмотря на наличие федеральных 
методических рекомендаций, регионы сохраня-
ют значительную свободу в определении перечня 
метрик, что приводит к вариативности трактовок 
и различной степени аналитической проработ-
ки стратегий. При этом высокие значения числа 
индикаторов не всегда коррелируют с эффектив-
ностью управления: в ряде случаев они отража-
ют «инфляцию показателей», связанную с ад-
министративными требованиями к отчетности, 
а не с фактическим улучшением управленческих 
механизмов.

Таким образом, визуализация демонстрирует, 
что на момент анализа система индикативного 
планирования цифровой трансформации регионов 
РФ характеризуется асимметрией и отсутствием 
единообразия, что подчеркивает актуальность за-
дач унификации измерителей и перехода к плат-
форменным решениям мониторинга в рамках но-
вого национального проекта «Экономика данных 
и цифровая трансформация государства».

Анализ распределений числа отраслей, про-
ектов и индикаторов цифровой трансформации, 
представленных в стратегиях субъектов Россий-
ской Федерации, позволил выявить ключевые за-
кономерности формирования региональных моде-
лей цифрового развития. Во-первых, наблюдается 
умеренно сбалансированная структура отрасле-
вого охвата. Большинство регионов определили 
от 10 до 14 приоритетных отраслей, что отража-
ет стремление к комплексному, но управляемо-
му подходу к цифровизации. Среднее значение 
по выборке (12,4 отрасли) свидетельствует о фор-
мировании в большинстве субъектов унифициро-
ванных рамок стратегирования, близких к феде-
ральной методике.
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Во-вторых, по числу проектов цифровой транс-
формации зафиксирована высокая межрегиональ-
ная вариативность: от 17 до 142 проектов. Рас-
пределение говорит о наличии узкой группы ре-
гионов-лидеров с выраженной проектной актив-
ностью (Республика Татарстан, Чувашская Ре-
спублика, Пермский край, Сахалинская область) 
и широкой группы регионов с ограниченным 
портфелем проектов, реализующих базовые на-
правления цифровизации. Это отражает различия 
в ресурсной емкости, институциональной зрело-
сти и кадровом потенциале регионов.

В-третьих, анализ числа индикаторов цифро-
вой трансформации выявил наиболее значитель-
ную асимметрию распределения: при среднем 
значении 113 показателей диапазон варьируется 
от 43 до 246. Это указывает на отсутствие единых 
стандартов глубины измерения и подтверждает 
множественность трактовок понятия «цифровая 
зрелость» в региональной практике. Высокие зна-
чения числа индикаторов не всегда отражают луч-
шую управляемость, поскольку в ряде случаев 
фиксируется «инфляция метрик» и избыточная 
нагрузка на систему мониторинга (высокий по-
казатель ML).

Совокупность полученных результатов позво-
ляет заключить, что архитектура стратегий циф-
ровой трансформации регионов РФ остается неод-
нородной и фрагментированной. Несмотря на об-
щий вектор унификации, наблюдается различие 
в глубине проработки стратегий и распределении 
усилий между проектной реализацией и измере-
нием результатов.

Выявленные закономерности подтверждают на-
личие четырех базовых профилей управляемости 
цифровой трансформации:

   – широкий и контролируемый — характери-
зуется высоким охватом отраслей, развитой си-
стемой показателей и умеренной нагрузкой мо-
ниторинга (оптимальные значения PF и ID при 
ML ≈ 2);

   – широкий, но поверхностный — высокая про-
ектная активность при ограниченной глубине из-
мерения (PF↑, ID↓);

   – узкий, но детализированный — ограничен-
ное число отраслей и проектов при высокой плот-
ности измерителей (PF↓, ID↑, ML↑);

   – ограниченный и упрощенный — минималь-
ные значения всех трех параметров, указываю-
щие на формальный подход к цифровизации.

Таким образом, результаты эмпирического ана-
лиза подтверждают, что разнообразие региональ-
ных подходов к цифровой трансформации форми-

рует асимметричное информационно-управлен-
ческое пространство, где уровень управляемости 
определяется не только масштабом проектной 
активности, но и соотношением между объемом 
реализуемых инициатив и трудоемкостью их мо-
ниторинга. Полученные выводы служат основой 
для оценки эффективности перехода к новой фе-
деральной рамке — национальному проекту «Эко-
номика данных и цифровая трансформация госу-
дарства», а также для разработки методик уни-
фикации показателей и оптимизации нагрузки 
отчетности в субъектах РФ.

Полученные результаты демонстрируют, что 
региональная архитектура цифровой трансфор-
мации в России характеризуется институциональ-
ной асимметрией и различиями в управляемости. 
Несмотря на наличие единой федеральной рамки, 
регионы по-разному интерпретируют и реализуют 
задачи цифровизации, формируя разноуровневые 
системы проектного управления и мониторинга. 
Такая ситуация отражает неравномерность цифро-
вой зрелости субъектов Федерации и различную 
степень адаптации к новым принципам управле-
ния данными, заложенным в национальном про-
екте «Экономика данных и цифровая трансфор-
мация государства».

Во-первых, выявленные различия в масштабах 
проектной активности и структуре показателей 
свидетельствуют о разнообразии управленческих 
моделей. Лидеры (Татарстан, Чувашия, Пермский 
край) демонстрируют комплексный подход, соче-
тающий многоотраслевой охват и развитую систе-
му измерителей, что способствует формированию 
устойчивых цифровых экосистем. Вместе с тем 
значительная часть регионов сохраняет «минима-
листичную» модель, ограничиваясь реализацией 
базовых направлений без расширения проектно-
го поля. Это приводит к разрыву в институцио-
нальной и кадровой емкости и усиливает терри-
ториальные различия в возможностях цифрового 
развития.

Во-вторых, высокая нагрузка мониторинга (вы-
сокие значения ML) в ряде регионов указывает 
на риски бюрократизации цифровой трансформа-
ции. Избыточное количество индикаторов создает 
иллюзию управляемости, но фактически снижает 
гибкость и адаптивность стратегического управ-
ления. Подобная «инфляция показателей» приво-
дит к смещению акцента с реальных результатов 
(outcomes) на формальные процессы отчетности. 
Это подтверждает необходимость оптимизации 
системы мониторинга, ориентированной на ка-
чество данных, а не их объем.
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В-третьих, анализ метрики ID (индикаторы 
на отрасль) выявил значительные различия в глу-
бине аналитической проработки стратегий. В од-
них субъектах система индикаторов построена 
на основе логики результативности и социаль-
но-экономических эффектов, в других — огра-
ничена технологическими метриками внедрения 
ИТ-решений. Такая несбалансированность отра-
жает разную зрелость управленческой аналитики 
на региональном уровне и подтверждает, что пе-
реход от «цифровизации процессов» к «управле-
нию данными» пока реализован не во всех субъ-
ектах РФ.

В-четвертых, сопоставление метрик PF и ID 
позволяет выделить регионы с эффективной кон-
фигурацией проектного управления, где высокая 
концентрация проектов сочетается с оптималь-
ным уровнем измерения. Эти субъекты демон-
стрируют сбалансированность между широтой 
охвата и качеством аналитики — именно они мо-
гут служить модельными площадками для внед
рения новых инструментов управления данными 
и разработки отраслевых стандартов цифровой 
зрелости.

Вместе с тем результаты исследования указыва-
ют на необходимость корректировки федеральной 
системы мониторинга. В рамках новой политики 
целесообразно:

   – пересмотреть структуру индикативных по-
казателей, сократив их количество и усилив ак-
цент на  качественных результатах цифровой 
трансформации (эффектах для населения и биз-
неса);

   – ввести относительные метрики мониторин-
га (ML, PF, ID) как инструмент оценки управляе-
мости и сопоставимости регионов. Это позволит 
уйти от формального сравнения абсолютных чи-
сел к более объективной оценке эффективности;

   – разработать методические рекомендации 
по «оптимальной нагрузке отчетности», устанав-
ливающие ориентиры по соотношению проектов 
и индикаторов, исходя из масштабов и отрасле-
вой структуры региона;

   – создать федеральную платформу управления 
данными, интегрирующую сведения о проектах, 
показателях и результатах цифровой трансформа-
ции, что обеспечит единую методологию измере-
ния и повысит сопоставимость данных.

Таким образом, управленческая интерпретация 
результатов подтверждает, что ключевая задача 
на следующем этапе цифровой политики — сни-
жение избыточности мониторинга при сохранении 
аналитической глубины и прозрачности управле-

ния. Применение разработанных относительных 
метрик (ML, PF, ID) дает возможность перейти 
к новой парадигме — оценке управляемости циф-
ровой трансформации, где эффективность опре-
деляется не количеством проектов и показателей, 
а их внутренней согласованностью, качеством 
данных и способностью стратегических систем 
адаптироваться к изменениям внешней среды.

Заключение
Проведенное исследование позволило комплекс-

но проанализировать стратегические и норматив-
ные основы цифровой трансформации регионов 
Российской Федерации, выявить закономерности 
формирования проектных портфелей и систем 
мониторинга, а также предложить инструменты 
для оценки управляемости цифровых процессов 
на региональном уровне.

Результаты показали, что, несмотря на наличие 
единой федеральной рамки, региональные модели 
цифровой трансформации остаются высоко вари-
ативными — различаются по широте отраслевого 
охвата, масштабу проектной активности и глубине 
системы индикаторов. Большинство субъектов 
РФ сосредоточены в диапазоне средних значений 
по числу отраслей (10–14), реализуют от 30 до 70 
проектов цифровой трансформации и используют 
в среднем около 110 индикаторов. Вместе с тем 
выявлены группы регионов-лидеров, демонстри-
рующих развитую институциональную и анали-
тическую инфраструктуру, а также регионы с ми-
нимальным охватом направлений и ограниченной 
системой измерения.

В научном плане ключевой вклад исследова-
ния состоит в разработке и апробации системы 
относительных метрик ML, PF и ID, позволяю-
щих перейти от описательной статистики к оцен-
ке управляемости цифровой трансформации. Эти 
показатели дают возможность количественно оце-
нивать баланс между масштабом проектной дея-
тельности, отраслевым охватом и нагрузкой мо-
ниторинга, а также типологизировать регионы 
по профилям управляемости.

Практическая значимость результатов заклю-
чается в возможности применения предложенных 
метрик при совершенствовании федеральной сис
темы мониторинга национального проекта «Эко-
номика данных и цифровая трансформация госу-
дарства», а также при разработке методических 
рекомендаций Минцифры России по оптимизации 
состава индикаторов и рационализации отчетно-
сти. Применение данных показателей позволя-
ет определить оптимальное соотношение между 



Гончарова О. К., Плетнёв Д. А.

Olga K. Goncharova, Dmitri A. Pletnev132

числом проектов и объемом измерителей, мини-
мизируя избыточность мониторинга и повышая 
качество управленческих решений.

Таким образом, проведенное исследование под-
твердило, что эффективность цифровой трансфор-
мации регионов определяется не только объемом 

проектов и индикаторов, но и сбалансированно-
стью между реализацией и измерением, а также 
способностью системы управления обеспечивать 
данные-ориентированный, адаптивный и устойчи-
вый характер цифровых преобразований.
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Аннотация.  Приводится анализ современных тенденций и перспектив развития рынка жилой недвижи-
мости. В последнее время произошли изменения факторов, напрямую или косвенно влияющие на сегмен-
ты рынка аренды жилья, ипотечного кредитования, индивидуального жилищного строительства и рынка 
недвижимости в целом. Рассматриваются показатели, влияющие на рынок недвижимости, как из числа об-
щих показателей социально-экономического развития страны, так и частные параметры ипотечного и бан-
ковского рынка, строительного рынка. Отмечается противоречивость в тенденциях развития различных 
показателей и сегментов рынка, обусловленная неустойчивой социально-экономической ситуацией и высо-
кими процентными ставками на кредитном рынке. Приводится попытка анализа чувствительности спроса 
на жилье от цены и процентных ставок, а также установления связи между ценами на первичном и вто-
ричном рынках жилья. Результаты анализа обобщены в итоговых выводах, помогающих сделать прогноз 
о дальнейших тенденциях и результатах развития российского рынка жилой недвижимости.
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Abstract. This article analyzes current trends and prospects for the residential real estate market. Recent changes 
have directly or indirectly affected factors influencing segments of the rental housing market, mortgage lending, 
individual housing construction, and the real estate market as a whole. It examines indicators influencing the real 
estate market, including both general indicators of the country’s socioeconomic development and specific param-
eters of the mortgage, banking, and construction markets. Inconsistencies in the development trends of various in-
dicators and market segments are noted, due to the unstable socioeconomic situation and high interest rates in the 
credit market. An attempt is made to analyze the sensitivity of housing demand to price and interest rates, as well 
as to establish the relationship between prices in the primary and secondary housing markets. The results of the 
analysis are summarized in final conclusions, which help to forecast future trends and development outcomes for 
the Russian residential real estate market.
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Введение
Рынок жилой недвижимости в его различных 

формах является одним из основных элементов 
структуры экономики, а тенденции и факторы 
его развития влияют на изменения, происходя-
щие в финансовой сфере, в социальной сфере (до-
ходы, миграция, занятость), в реальном секто-
ре (строительстве и отраслях, с ним связанных) 
и в экономике в целом. Результаты его развития 
отражаются на уровне жизни населения страны. 
Происходящие в последние два года существен-
ные изменения факторов, непосредственно или 
косвенно влияющих на этот рынок или его отдель-
ные сегменты, вызывают различные тенденции 
изменения параметров рынка и объемов строи-
тельства и купли-продажи жилья. Эти тенденции 
могут быть как закономерными проявлениями 
общеэкономических законов (например, закона 
спроса и предложения, взаимосвязь ликвидно-
сти и доходности недвижимости как актива), так 
и противоречивыми, плохо поддающимися про-
гнозированию и находящимися под влиянием слу-
чайных или рисковых факторов. В связи с этим 
более подробное рассмотрение тенденций разви-
тия рынка и факторов, на него влияющих, а также 
попытка формулирования закономерностей этого 
развития являются весьма полезными и актуаль-
ными на сегодня.

Материалы, исходные данные и методы ис-
следования

В настоящее время, начиная с июля 2024 г., про-
исходят существенные изменения на рынке жи-
лой недвижимости. Повышение первоначального 
взноса по ипотечным кредитам, существенное 
ужесточение условий ипотеки, отмена некоторых 
социальных программ поддержки ипотеки для 
отдельных категорий граждан приводят к резко-
му снижению спроса и объемов выдачи кредитов, 
к сжатию рынка жилья, к изменению арендных 
ставок. Всё это существенно отражается на уровне 
жизни населения.

Анализ рынка жилья логично проводить по сег-
ментам: рынок первичного жилья (нового или 
строящегося, в том числе с использованием дого-
воров долевого участия, или ДДУ), рынок ипотеч-
ного кредитования (объемы выдаваемых банками 

ипотечных кредитов на первичном и вторичном 
рынках, в том числе с привлечением государствен-
ных субсидий), рынок ИЖС (индивидуального 
жилищного строительства), рынка аренды жи-
лья, рассматривая спрос и предложение на дан-
ных сегментах.

Разделение рынка на первичный и вторичный 
обусловлено многими отличиями этих секто-
ров: количеством продавцов (на первичном рын-
ке несколько крупных, на вторичном — множе-
ство единичных), барьерами для входа на рынок 
(для застройщиков они значительно выше, чем 
для агентств-брокеров и отдельных владельцев 
недвижимости), степенью дифференцированности 
товара (выше на вторичном рынке, выше и риски), 
возможностями влиять на цену для покупателей 
и продавцов и т. д. [1]. Отличия факторов, влия-
ющих на первичный и вторичный рынки жилья, 
приводятся также в статье [10].

Долгосрочные (с 2014 г.) изменения в структуре 
и факторах потребительского спроса и потенциал 
роста спроса на жилье как товар долгосрочного 
потребления фиксируются в статье С. В. Бизина: 
снижение доли расходов на конечное потребление 
домашних хозяйств в структуре ВВП, дальней-
ший рост потребительского спроса на фоне де-
фицита кадров, роста зарплат и высокой занято-
сти [2]. Хотя, на наш взгляд, на потребительский 
спрос, в т. ч. и на жилье, могут существенно вли-
ять и неценовые факторы: например, изменение 
предпочтений молодежи в направлении аренды 
апартаментов или квартир вместо покупки по-
стоянного жилья 1.

Сонаправленность динамики задолженно-
сти по ипотеке с доходами населения отмечает 
и С. Г. Бычкова с соавторами. В целом, авторы 
не выявляют существенного воздействия уже-
сточения денежно-кредитной политики ЦБ (и т. о. 
роста процентных ставок на ипотечном рынке) 
на динамику ипотечной задолженности россиян 
в среднесрочном (2018–2024) периоде [3].

Подробный анализ влияния монетарной поли-
тики на процентные ставки по ипотечным креди-
там приводится в статье О. Демидовой, А. Мяс-

1 Эта тенденция озвучена на  форуме «Стро
ительство и управление недвижимостью: новые 
горизонты» в Челябинске 27 марта 2025 г.
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никова, С. Серегиной и А. Щанкина [4]. Авторы 
отмечают, что обеспеченность населения жильем 
сильно отличается в регионах, и государствен-
ная поддержка существенно повышает ипотеч-
ный спрос и, соответственно, цены и процентные 
ставки по ипотеке во всех сегментах рынка жи-
лья, но это влияние в регионах неоднородно и за-
висит от покупательной способности населения, 
миграции, конкуренции на локальном банковском 
рынке [4].

А. С. Евдокименко [5; 6], исследуя ценообразо-
вание жилья на первичном рынке, выделяет оли-
гополистические особенности рынка: зависимость 
цены от конкретных условий сделки и стадии го-
товности жилья, от цен конкурентов, от маркетин-
говых усилий застройщиков и т. д. По мнению ав-
тора, процентные ставки по ипотечным кредитам 
(и доступность ипотеки как отношение средних 
доходов к средней стоимости квартиры) влияют 
в большей степени на условия приобретения жи-
лья в эконом-сегменте рынка.

Сравнивая влияние факторов спроса и предло-
жения на рынке жилья, Г. А. Жирнов и С. В. Ха-
тунцев [7] справедливо отмечают низкую эластич-
ность предложения жилья и взаимоусиливающий 
эффект цен на жилье и объемов ипотечного кре-
дитования. Интересна и выявленная зависимость, 
когда первоначальное снижение процентных ста-

вок при реализации субсидированной ипотеки 
от застройщика (девелопер возмещает часть про-
центной ставки банку за счет комиссии, а в итоге 
включает эти свои затраты в цену для покупателя 
жилья) приводит к росту цен первичного рынка.

Г. Ю. Каллаур и П. П. Васильченко [8] рассмат
ривают развитие рынка недвижимости в РФ и из-
менение его параметров с 2005 по 2023 г. по дан-
ным Банка России (рис. 1): цены на первичном 
рынке резко пошли вверх начиная с 2020 г., а про-
центные ставки по ипотечным кредитам имели 
тенденцию долговременного снижения в 2005–
2022 гг.

Авторы также отмечают значимый рост цен 
на жилье в 2019–2023 гг. вследствие внедрения 
обширного списка льготных ипотечных программ 
и введения нового закона ФЗ‑214 1, предусматри-
вающего новый порядок расчетов между дольщи-
ками и застройщиками с использованием эскроу-
счетов и  проектного финансирования. Также 

1 Федеральный закон от 30.12.2004 № 214-ФЗ (ред. 
от 26.12.2024) «Об участии в долевом строительстве 
многоквартирных домов и  иных объектов 
недвижимости и о внесении изменений в некоторые 
законодательные акты Российской Федерации». 
URL: https: //www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?r
eq=doc&base=LAW&n=507526&dst=100001#leXg97
Vg7CnIR6Tq (дата обращения: 03.02.2026).

 
 

Рис. 1. Динамика средних цен 1 м2 общей площади жилых помещений на первичном и вторичном  
рынке недвижимости и средневзвешенной процентной ставки по ипотечным кредитам  

за период с 2005 по 2023 г. 
Fig. 1. Dynamics of average prices per 1 sq. m of total area of residential premises in the primary  

and secondary real estate markets and the average weighted interest rate on mortgage loans for the period 
from 2005 to 2023

Источник: Жилищные кредиты, предоставленные физическим лицам-резидентам в рублях // Банк России. 
Официальный сайт. URL: https://cbr.ru/statistics/table/?tableId=4-1 (дата обращения: 03.02.2026).
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значимым фактором является программа мате-
ринского капитала, запущенная с 2007 г., в кото-
рой 75 % сертификатов использовано на улучше-
ние жилищных условий.

В  обширном исследовании Д. Ломоносова 
о DSGE-модели российской экономики с рынком 
жилой недвижимости [9], применяемой для про-
гнозирования и выработки мер экономической 
политики, приводятся расчеты и вывод о стиму-
лирующем влиянии снижения ставки по ипотеке 
на 1 п. п. на рынок недвижимости (за счет государ-
ственного субсидирования ипотечных программ): 
хотя первоначально цены на жилье и вырастут, 
но при этом возрастет объем ипотечных кредитов, 
что в будущем даст рост жилищного строитель-
ства. В целом это проявляется как «мультипли-
кативный» эффект, стимулирующий экономику 
и развитие рынка жилья.

Я. А. Рощина и Н. Илюнькина [12] в исследо-
вании влияния мер государственной поддержки 
ипотечного кредитования на доступность жилья 
утверждают, что рост доходов населения приводит 
к росту доступности жилья и объемов строитель-
ства, однако отмечают, что снижение ипотечной 
ставки на 1 п. п. за счет субсидирования приводит 
к росту цен на недвижимость на 3,6–6 %, т. е. не по-
вышает ценовую доступность жилья для населения.

С. В. Мудрова, В. И. Болонкин, А. Е. Давыдов 
[10] при исследовании рынка недвижимости РФ 
и Казани отмечают влияние различных факторов 
на первичный (стоимость строительства, доступ-
ность земли, правила зонирования, стимулы для 
застройщиков) и вторичный (демография, мигра-
ция, доступность ипотеки, жилищные предпочте-
ния, состояние и местоположение недвижимости, 
налоги и расходы на эксплуатацию) рынки жилья. 
В целом авторы выделяют следующие причины 
изменения стоимости недвижимости в РФ: сниже-
ние ключевой ставки Центробанка (особенно для 
низкодоходных домохозяйств — повышает цены 
на жилье, см. рис. 1), субсидирование жилищных 
кредитов по льготным ставкам (рост цен на жилье), 
рост среднемесячной заработной платы (снижение 
цен на жилье за счет роста сбережений, увеличения 
размера первоначального взноса, снижения нацен-
ки и доли ипотеки на жилищном рынке), рост тем-
пов накопленной инфляции (сонаправлен с ценами 
на жилье за счет роста затрат в строительстве).

Результаты исследования и их обсуждение
Общие параметры потенциального спроса 

на покупку жилья в целом характеризуются сле-
дующим:

1. Реальные располагаемые денежные доходы 
населения составили в 2025 г. 107,7 % к 2024 г. 1 
Среднемесячная номинальная заработная пла-
та в 2024 г. составила 87 952 руб., рост на 118,3 % 
(в реальном выражении соответственно 110 %). 
Реальная зарплата выросла в 2025 г. на 4,4 % в го-
довом исчислении 2.

2.  Общая численность занятых в  возрасте 
15 лет и старше в среднем за II кв. 2025 соста-
вила 74,448 млн 3. Уровень безработицы снизил-
ся в среднем за месяц с 2,5 % в 2024 г. до 2,2 % 
во II кв. 2025 г. и является крайне низким. Уровень 
занятости населения в возрасте 15 лет и старше 
в 2025 г. составил 61,5 %.

3. В 2025 г. прирост финансовых активов насе-
ления составил 15 155 млрд руб. (из них депозиты 
9 206 млрд), достигнув величины 187 703 млрд руб. 
(в 2024 г. прирост финансовых активов составлял 
16 698 млрд руб., в т. ч. 13 333 млрд депозитов). 
В настоящее время общий объем вкладов растет 
на фоне достаточно высоких процентных ставок 
и составляет на 01.01.2026 75 823 млрд руб.4 Для 
сравнения: объем выданных ипотечных креди-
тов составил в 2024 г. 4 888 млрд руб., а в 2025 — 
4 453 млрд, т. е. 29,4 % от объема прироста финан-
совых активов.

Таким образом, за период 2008–2025 гг. доходы 
и сбережения населения выросли и сформировал-
ся особый класс ипотечных заемщиков и в целом 
можно констатировать рост реальной заработной 
платы и реальных денежных доходов населения 5.

Доля населения с доходами менее прожиточно-
го минимума сократилась в 2023 г. до 12 %, а доля 

1 Росстат рассказал, на сколько выросли доходы 
россиян в  2025  году // РИА Новости, 06.02.2026. 
https://ria.ru/20260206/dokhody‑2072781833.html (дата 
обращения 24.04.2026).

2 Рост зарплат в РФ в мае замедлился до 4,2 % в ре-
альном выражении с 4,6 % в апреле // Новости Интер-
факс. URL: https://www.interfax.ru/business/1038861. 
(дата обращения: 03.02.2026); В России средние зар-
платы по итогам 2025 года выросли на 13,5 %.  URL: 
https://tass.ru/ekonomika/26749139 (дата обращения 
24.04.2026)

3 В  2025  году уровень безработицы в  России 
составил 2,1 %, в мире — 5 % // Российская газета. 
URL: https://rg.ru/2025/10/20/v-rosstate-obiasnili-kak-
poschitali-rekordno-nizkij-uroven-bezraboticy-v-rossii.
html (дата обращения: 03.02.2026).

4 Сбережения домашних хозяйств // Банк России. 
URL: https://cbr.ru/statistics/macro_itm/households/hh/ 
(дата обращения 24.04.2026)

5 Итоги 2024 г. в жилищной сфере // Дом.рф. URL: 
https://дом.рф/upload/iblock/4bf/rl3v2slttd4qlu75pb4tqx6
uc1i5b8i3.pdf. (дата обращения: 03.02.2026).
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семей с семейным доходом более 215 тыс. руб. вы-
росла до 22 %1.

Однако не все прогнозы в жилищной сфере так 
оптимистичны. По данным Сбериндекса, только 
8,3 % населения РФ могут накопить на первона-
чальный взнос в 20 % на новостройку за два года 2.

Финансовые возможности населения, формиру-
ющие спрос на жилье, реализуются в зависимости 
от условий выдачи ипотечных кредитов.

Общая задолженность по  ипотечным жи-
лищным кредитам, по  данным Банка России, 
на 01.02.2026 составляет 21 914,6 млрд руб. 3 Со-
отношение общей задолженности по жилищным 
кредитам и общего объема финансовых активов 
населения на начало 2026 г. составляет, таким об-
разом, 11,7 %. Это, опять‑таки, свидетельствует 
о потенциале роста объемов спроса на ипотеч-
ном рынке.

С 28.10.2024 г. Банком России была установ-
лена ключевая ставка в размере 21 % годовых. 
В настоящее время ставка ЦБ составляет 15 %. 
По прогнозу Банка России, ключевая ставка сни-
зится до 13–15 % в среднем в 2026 г. Значит, и став-
ки по ипотеке продолжат снижение до 15 %, что 
будет сопровождаться ростом выдачи кредитов 
и увеличением спроса, в т. ч. на новостройки. Тен-
денция продолжится и в 2027 г. 4

Ставка по ипотечным программам на конец сен-
тября 2025 г. составляла 21 %, в феврале 2026 г. — 
7,7 %, на первичном рынке — 6,2 %, на вторич-
ном — 10,3 % 5.

Ключевые события рынка ипотечного кредито-
вания в целом за период с 2020 г. характеризуются 
следующим (рис. 2; 3).

Очевидны увеличение доли ипотечных креди-
тов в структуре выдачи кредитов населению, рост 
доли ипотеки на ИЖС и готовые дома в 2024 г., 

1 Итоги 2024 г. в жилищной сфере // Дом.рф. URL: 
https://дом.рф/upload/iblock/4bf/rl3v2slttd4qlu75pb4tqx6
uc1i5b8i3.pdf. (дата обращения: 03.02.2026).

2 Строительная отрасль на  пороге структурной 
трансформации // СберИндекс. URL: https://sberindex.
ru/ru/research/stroitelnaa-otrasl-na-poroge-strukturnoj-
transformazii. (дата обращения: 03.02.2026).

3 Обзор рынка ипотечного жилищного кредитования 
// Банк России. https://cbr.ru/statistics/bank_sector/
mortgage/Indicator_mortgage/0126/ (дата обращения 
24.04.2026)

4 Обзор рынка ипотечного кредитования в  III 
квартале 2025 г.

5 Обзор рынка ипотечного кредитования в 2025 году 
// Дом.рф. URL: https://дом.рф/analytics/mortgage-
market-repor t /year/592337/ (дата обращения: 
22.04.2026).

что в целом является действием перечисленных 
ранее факторов спроса и платежеспособности. 
Рост спроса на ипотеку и отмена льготных про-
грамм во второй половине 2024 — начале 2025 г. 
привели к росту средних рыночных процентных 
ставок по выдаче ипотеки. Ситуация выгодна бан-
кам, поскольку доходность (процентные ставки) 
по ипотеке в 2024–25 гг. существенно превышает 
доходность пятилетних облигаций ОФЗ (разница 
составляла от 2 до 11,5 % в конце 2024 г.) 6. Объ-
ем выданных ипотечных жилищных кредитов 
в 2025 г. упал по объему на 9 %, по количеству 
на 26 % (рис. 2; 3).

Процентные ставки по  ипотеке любопытно 
сравнить с процентными ставками по проектному 
финансированию застройщиков (рис. 4), которые 
значительно ниже (в феврале 2026 г. — 10,2 %). 
Это аргумент в пользу переориентации спроса 
на жилье в сторону первичного рынка (и роста цен 
на нем), что фактически и произошло. В настоя-
щее время ставки постепенно снижаются вслед 
за ставкой рефинансирования ЦБ.

По итогам 2024 г. выдача ипотеки сократилась 
в условиях отмены программ государственной 

6 Итоги 2024 г. в жилищной сфере.

 
 

Рис. 2. Структура выдачи ипотеки  
по продуктам, сверху вниз: новостройки,  
готовые квартиры, ИЖС, готовые дома 

Fig. 2. Mortgage issuance structure by product, from 
top to bottom: new buildings, completed apartments, 
individual housing construction, completed houses

Источник: Обзор рынка ипотечного кредитования 
в 2025 году https://дом.рф/analytics/mortgage-market-
report/year/592337/ (дата обращения 22.04.2026)
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поддержки, роста рыночных ставок и ужесточе-
ния регулирования: банки предоставили 1,3 млн 
кредитов (–36 % к рекордному по выдаче ипоте-
ки 2023 г.) на 4,9 трлн руб. (–37 %) — примерно 
на уровне 2022 г.

Наиболее значительно сократилась выдача ры-
ночной ипотеки (примерно в 2 раза к 2023 г.) из-за 
роста ставок (29 % на конец 2024 г., +13 п. п.). Од-
нако спад кредитования оказался не столь значи-
тельным на фоне упомянутого существенного уве-
личения доходов населения и роста предложения 
ипотечных программ от застройщиков и банков.

Выдача ипотеки по госпрограммам снизилась 
меньше (примерно на треть к 2023 г.) — поддерж-
ку рынку оказали адресные программы. В ре-
зультате доля льготных кредитов в общей выда-
че достигла рекордных 48 % по количеству и 70 % 
по объему (+9 п. п. к 2023 г.) [13]. По итогам 2025 г. 

доля льготных программ в общем объеме выдачи 
выросла с 61 до 79 % по объему кредитов и с 46 
до 63 % по количеству (по сравнению с 2023 г.) (см. 
табл. 2).

Портфель ипотеки составил 23,77 трлн руб. 
на 01.01.2026 г., увеличившись на 1,9 трлн руб. 
(+9 %) за год. Рост портфеля замедлился по срав-
нению с 2023–24 г. из-за снижения выдачи. Вместе 
с тем сократился до минимума объем досрочных 
погашений 1.

Выдача ипотеки в 2025 г. выросла во всех сег-
ментах, в т. ч. на готовые индивидуальные дома 
и квартиры за счет постепенной реализации от-
ложенного спроса на готовое жилье в условиях 

1 Обзор рынка ипотечного кредитования в 2024 году. 
Обзор рынка ипотечного кредитования в 2025 году. 
URL: https://дом.рф/analytics/mortgage-market-report/
year/592337/ (дата обращения 22.04.2026)

 
 Рис. 3. Доля и объем (трлн руб.) ипотечных и иных кредитов  

в структуре задолженности физических лиц в 2020–2025 гг. 
Fig. 3. Share and volume (trillion rubles) of mortgage and other loans in the structure of personal debt  

in 2020–2025

Источник: Итоги 2024 г. в жилищной сфере // Дом.рф. URL: https://дом.рф/upload/iblock/4bf/rl3v2slttd4qlu75pb
4tqx6uc1i5b8i3.pdf. (дата обращения: 03.02.2026).

 

Рис. 4. Ставка по проектному финансированию застройщиков, % годовых (по данным Банка России) 
Fig. 4. Interest rate for project financing of developers, % per annum (according to the Bank of Russia)

Составлено на основе: Обзор многоквартирного жилищного строительства в России в 2024 году // Дом.рф. 
URL: https://дом.рф/upload/iblock/009/bkuwzg3klucsnhb01fwjxzh2uuos60dt.pdf. (дата обращения: 03.02.2026)
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снижения рыночных ставок. Спрос на первичном 
рынке поддерживался действием льготных про-
грамм.

Соотношение спроса и предложения в горо-
дах-миллионниках иллюстрируется соотноше-
нием численности населения и объема экспозиции 
жилья (выставленного на продажу) (табл. 1). Ры-
нок городов-миллионников в целом «насыщен», 
и, вероятно, цены застройщиков будут снижаться, 
но к 2027 г. (при сжатии ввода новых проектов) 
станут расти вновь 1.

Динамика насыщения спроса, однако, в разных 
городах неоднозначна, по соотношению распро-
данности и строительной готовности (табл. 1). Оп-
тимальным считается 35 % распроданных квартир 
при строительной готовности 50 %. Чем ближе 
доля распроданности объектов к доле готовности, 
тем лучше ситуация на рынке первичной недви-
жимости региона для застройщиков. Это признаки 
«рынка продавца» (превышения предложения над 

1 Сюрприз от застройщиков: чем порадует рынок 
недвижимости во второй половине 2025? // ЦИАН. 
URL: https://chelyabinsk.cian.ru/blogs-sjurpriz-ot-
zastrojschikov-chem-poraduet-rynok-nedvizhimosti-
vo-vtoroj-polovine‑2025-339421/. (дата обращения: 
03.02.2026); Что будет с ценами на недвижимость 
в 2025 году: прогноз // Банки.ру. URL: https://www.
banki.ru/news/daytheme/?id=11013357. (дата обращения: 
03.02.2026)

спросом) и тенденции роста цен первичного рын-
ка, снижения спроса на жилье (распроданность 
ниже строительной готовности).

Факторы предложения и поведение застрой-
щиков

В 2024 г. в РФ показатели жилищного строи-
тельства почти не уступали результатам рекорд-
ного 2023 г., введено в эксплуатацию 108 млн м2 
жилья. В 2025 г. ввод новых проектов оказался 
на уровне 2024 г. 2

Портфель строящегося жилья вырос на 2 % 
к максимуму 2024 г. (116,6 млн м2 на 01.01.2026). 
Значительный прирост 2024 г. — следствие актив-
ного вывода на рынок новых проектов: застрой-
щики запустили сопоставимый с прошлым годом 
объем жилья (48 млн м2), нарастив строительство 
в регионах за пределами топ‑10 (рис. 5; 6). Эта 
тенденция продолжается с 2015 г., несколько за-
медляясь в 2024 г .3

Показатели проектного финансирования растут 
с 2019 г.: объем открытых застройщикам кредит-
ных линий в 2024 г. превысил 20 трлн руб., а вы-
борка лимитов по проектному финансированию 

2 Итоги 2025 года в жилищной сфере // Дом.рф. 
URL: https://дом.рф/upload/iblock/07d/qbe19wldkyzij
q3rzeoi139rcjfi5zky.pdf (дата обращения: 22.04.2026).

3 Итоги 2024 г. в жилищной сфере.

Таблица 1 
Table 1

Соотношение численности населения и объема имеющегося предложения (экспозиции) жилья 
в некоторых городах-миллионниках 

Ratio of population to available housing supply (exposure) in some cities with over  
a million inhabitants

Показатель Екатеринбург Новосибирск Пермь Челябинск
Численность населения, чел., 01.01.2025 1 536 183 1 633 851 1 026 912 1 177 058
Объем экспозиции жилья, млн м2, март 2025 1) 1,706 1,072 545,9 363,4 2)

Соотношение экспозиция/численность населения, 
м2/чел.

1,11 0,66 0,53 0,31

Динамика экспозиции на первичном рынке, март 
2025 к марту 2024, %

+23,3 +40,9 +40,2 +29,4

Динамика средней цены на первичном рынке, март 
2025 к марту 2024, %

+11 +12,9 +15 +5,5

Показатели спроса на рынке первичной недвижи-
мости, февраль 2025 к февралю 2024, %

–27,9 –31,7 +7,7 +26

Соотношение строительной готовности и распро-
данности, %

41/33 47/32 45/37 48/30

Рассчитано автором на основе данных Росстата и Объектив.рф. Данные не находятся в открытом 
доступе, озвучивались представителем агентства Объектив.рф на форуме «Строительство и управление 
недвижимостью: новые горизонты» в г. Челябинске 27.03.2025 г.

1) По данным Объектив.рф.
2) До присоединения пос. Западный к территории города Челябинска.
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8 трлн руб. (рис. 5; 6). В проектах с плановым 
вводом в 2025 г. уже реализовано 50 % площадей. 
Это демонстрирует «сдержанный оптимизм» за-
стройщиков, хотя ввод новых проектов в 2025 г. 
снизился на 12 %.

Доля сделок с ипотекой в 2025 г. составила 
72 %, еще не достигнув уровня 2022 г.1 По дан-
ным Сбериндекса, увеличилась доля первичного 
рынка в выдаче ипотеки.

В 2025 г. состояние рынка новостроек в Рос-
сии улучшилось как за счет оживления спроса, 
так и за счет активизации строительства. На фоне 

1   Обзор рынка ипотечного кредитования 
в 2025 году. URL: https://дом.рф/analytics/mortgage-
market-report/year/592337/ (дата обращения 22.04.2026)

смягчения денежно-кредитной политики Банком 
России ипотечное кредитование перешло к росту, 
как и продажи жилья в новостройках. Застрой-
щики на этом фоне начали наращивать запуски, 
обеспечив сохранение высокого уровня портфеля 
строящегося жилья 2.

Строительство в РФ уже не слишком растущий 
и прибыльный бизнес. Объем работ, выполненных 
по виду деятельности «Строительство», составил 
в 2025 г. 18,8 трлн руб., или 102,5 % в сопостави-
мых ценах к соответствующему периоду 2024 г.3, 

2 Рынок жилья оживает вопреки ипотечному кризису 
// ИА «Финмаркет». URL: https://www.finmarket.ru/
main/article/6516696. (дата обращения: 03.02.2026).

3 Строительство в  России по  итогам 2025  года. 

 
 Рис. 5. Продажи новостроек в РФ в 2020–2024 гг., тыс. шт. 

Fig. 5. Sales of new buildings in the Russian Federation in 2020–2024, thousands of units

Составлено на основе: Обзор многоквартирного жилищного строительства в России в 2024 г.

 
 Рис. 6. Запуск новых проектов и продажи жилья по договорам долевого участия (ДДУ)  

в РФ в 2020–2024 гг. 
Fig. 6. Launch of new projects and sales of housing under shared construction agreements (SCA) in the 

Russian Federation in 2020–2024.

Составлено на основе: Обзор многоквартирного жилищного строительства в России в 2024 г.
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снизив показатель с 106,9 % из-за сжатия спроса 
и госпрограмм (минимальный показатель за по-
следние 5 лет).

За период 2024–2025 гг. индекс предприни-
мательской уверенности в сфере деятельности 
«Строительство» находился на уровне –10 % (оцен-
ка портфеля заказов –25–35 %). В январе–декабре 
2025 г. сальдо прибылей-убытков по виду деятель-
ности «Строительство» составило 881,2 млрд руб. 
(157,5 % к 2024 г.) 1.

Предложение в регионах
Доля регионов — лидеров по запуску новых 

проектов строительства жилья снижается с 57 % 
в 2022 г. до 51 % в 2023 и 49,6 % в 2024 г. Также 
в 2024 г. снижается число регионов с дефицитом 
предложения и соответственно растет число ре-
гионов с его избытком, число регионов со сба-
лансированными спросом и предложением так-
же выросло с 20 до 30 2. И это несмотря на то, что 
единственным федеральным округом, показав-
шим рост продаж жилья по итогам всего 2024 г., 
оказался Дальневосточный (+6 %), а все осталь-
ные проиллюстрировали падение, причем иногда 
весьма ощутимое (Центральный — –16 %, Южный 
и Уральский — по –26 %, Сибирский — –38 %) 3.

Цены и соотношение спроса и предложения 
на рынке жилья

Фактически предложение складывается из объ-
емов строительства нового жилья (первичного), 
рынка вторичного жилья и аренды недвижимо-
сти. По информации риелторов, вторичный рынок 
на сегодняшний день уступает по ценам первич-
ному (разница составляет от 20–30 % стоимости 
квартиры), а рынок аренды значительно вырос 
по ценам из-за существенного снижения доступ-
ности ипотеки и снижения ее доли в общей струк-
туре продаж жилья.

Ситуация определения цен затрудняется еще 
и тем, что на первичном рынке при более высоких 
ценах процентная ставка по ипотечным кредитам 
ниже (за счет более низких ставок по договорам 
долевого участия у застройщиков), чем на вторич-

/Sher pa group. URL: ht tps://sherpagroup.ru /
analytics/3p7pdnr. (дата обращения 22.04.2026).

1 Доклад «Социально-экономическое положение 
России», январь–февраль 2026 г. // Росстат. URL: 
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/osn‑02-2026.
pdf. (дата обращения 22.04.2026)

2 Обзор многоквартирного жилищного строитель-
ства в России в 2024 году.

3 Итоги 2024 г. в жилищной сфере.

ном рынке. Получается следующая зависимость:
Pперв · % ст. перв. = Pвтор · % ст. втор. (розн.)
Используя данные табл. 3, получим:
2022 г.: Pвтор =(Pперв · 4,3) : 9,6 = 0,45 · Pперв.

2023 г.: Pвтор =(Pперв · 5,9) : 10,1 = 0,58 · Pперв.

2024 г.: Pвтор =(Pперв · 6,2) : 11,5 = 0,54 · Pперв.

А в 2025 г. Pвтор =(Pперв · 6,2) : 10,3 = 0,60 · Pперв.

То есть цены на вторичное жилье объективно 
ниже цен на первичное как минимум на 40–50 %. 
Это в целом подтверждается данными Росстата 4.

При этом, если рассчитать примерную эластич-
ность изменения спроса на ипотечные кредиты 
(без учета их сегментирования) в зависимости 
от изменения средневзвешенной процентной став-
ки по классической формуле ценовой эластично-
сти спроса, получим

Кэл = ΔD (%) : ΔP (%).
В  2022–23  гг. этот коэффициент составил, 

по данным «Обзора рынка ипотечного кредито-
вания за 2024 год», 4,43 (положительное значе-
ние больше 1, что нормально для жилья как ка-
тегории товара долговременного пользования), 
в 2023–24 — 6,17 (отрицательное значение, свиде-
тельствующее о существенном снижении спроса 
при повышении цены), в 2024–25 примерно 0,5 — 
значение вновь стало положительным, но меньше 
единицы, т. е. доступность жилья еще не восста-
новилась на уровне 2022–23 гг.

В целом в 2024 г. номинальные цены на ново-
стройки в России увеличились на 9,2 % (почти 
на уровне инфляции) (рис. 7). Преимущественно 
рост наблюдался в первом полугодии (+ 5,5 %), 
при всплеске спроса, и +3,6 % во втором полуго-
дии после отмены льготной ипотеки, в т. ч. из-за 
комиссий по льготным программам, которые за-
кладываются в цены. В 2025 г. новостройки подо-
рожали на 10,2 % 5.

Причем, рост цен не объясняется только ростом 
затрат в строительстве, т. к. инфляция в отрасли 
оценивается в 2025 г. на уровне 7,6 % 6.

Бурный рост цен на первичное жилье и про-
центных ставок по ипотеке привел к «разрыву» 
цен на первичном и вторичном рынке, т. е. сейчас 
вторичное жилье сопоставимой площади стоит 
примерно на 25–40 % ниже нового. По данным 

4 Доклад «Социально-экономическое положение 
России: январь-март 2025 г.» Стр.132.

5 Итоги 2024 г. в жилищной сфере. Итоги 2025 г. 
в жилищной сфере.

6 Строительство в России по итогам 2025 года. https://
sherpagroup.ru/analytics/3p7pdnr. (дата обращения 
24.04.2026)
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Сбериндекса и Домклик, доступность ипотеки 
для человека с медианной зарплатой составляет 
31,5 на первичном рынке и 22,8 на вторичном 1. 

1 Индекс показывает, квартиру какой площади 
(м²) может приобрести работник, получающий 
медианную зарплату с помощью ипотечного кредита 
с аннуитетным платежом в размере 50 % от дохода 
со  стандартным (для данного региона) уровнем 
ипотечной ставки с первоначальным взносом 20 % 

Для квартиры площадью 54 м2 со сроком ипотеч-
ного кредита 25 лет и первоначальным взносом 
30 % ежемесячный платеж вырос с 34 тыс. руб. 
в 2023 г. до 160 тыс. руб. в декабре 2024 г. в сег-

и сроком кредита на 20 лет. Рассчитан в материале: 
Строительная отрасль на  пороге структурной 
трансформации // СберИндекс. URL: https://sberindex.
ru/ru/research/stroitelnaa-otrasl-na-poroge-strukturnoj-
transformazii. (дата обращения: 03.02.2026).

Таблица 2 
Table 2

Основные показатели рынка ипотечного кредитования на данным Банка России и Дом.рф 
Key indicators of the mortgage lending market based on data from the Bank of Russia and Dom.rf

Показатель 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2025/2024
Количество выданных ипотечных креди-
тов, тыс. ед. 1 780 1 909 1 327 2 036 1 303 968 –26 %
Объем выданных ипотечных кредитов, 
млрд руб. 4 445 5 700 4 813 7 779 4 888 4 453 –9 %
Средневзвешенная процентная ставка 
по ипотеке, % годовых 7,7 7,5 7,2 8,2 8,7 7,7 –1 п. п.
На первичном рынке 6,3 5,9 4,3 5,9 6,2 6,2 0 п. п.
На вторичном рынке 8,4 8,3 9,6 10,1 11,5 10,3 –1,2 п. п.

Выдача ипотеки, на 1 января соответствующего года
Ипотечный портфель 1), млрд руб. 9 510 12 024 14 067 18 207 20 100 23 768 +9 %
Доля просроченной задолженности (свы-
ше 90 дней) в ипотечном портфеле, % 1,3 0,8 0,7 0,6 0,6 1,2 +0,5 п. п.
Доля льготных программ 2)

В количестве выданных ипотечных кре-
дитов, % 24 24 37 46 48 63 +15 п. п.
В объеме выданных ипотечных креди-
тов, % 29 27 47 61 70 79 +9 п. п.

Составлено на основе: Обзор рынка ипотечного кредитования в 2024 году // Дом.рф. URL: https://
дом.рф/upload/iblock/49d/q8upd6i33a7sscrtq84d87qs59e09csj.pdf; Обзор рынка ипотечного кредитования 
в IV кв. 2023 года // Дом.рф. URL: https://дом.рф/upload/iblock/821/qi7zfh3icmu0r2axyy5z8vlws6pqakh2.
pdf. (дата обращения: 03.02.2026).

1) С учетом приобретенных кредитными организациями прав требования, без учета секьюритизации.
2) Без учета заключенных доп. соглашений к действующим кредитам и траншей на ИЖС.

 
 Рис. 7. Изменение цен на новостройки в РФ,%

Fig. 7. Change in prices for new buildings in Russia, %

Составлено на основе: Обзор многоквартирного жилищного строительства в России в 2024 году.
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менте новостроек и с 35 до 103 тыс. руб. в сегменте 
готового жилья.

Рынок аренды жилья
Предложение аренды жилья в России к концу 

2024 г. резко выросло (+86 % год к году, максимум 
с I кв. 2023 г.) после продолжительной стабилиза-
ции на низком уровне. В 2025 г. оно плавно снижа-
ется, но тем не менее остается наиболее высоким 
за последние 5 лет. При этом индикаторы спро-
са не слишком увеличились (количество закры-
тых объявлений стабильно, а число просмотров 
несколько снизилось, но снизился срок экспозиции 
объявления). В I кв. 2025 г. предложение аренды 
жилья выросло еще на 23 % — до 101 тыс. актив-
ных объявлений. Это достаточно высокий уровень 
даже в сравнении с серединой 2022 г., когда число 
объявлений находилось на максимуме (127 тыс.). 
Рост предложения отмечался почти во всех горо-
дах, в том числе за счет выхода на рынок квартир, 
купленных в инвестиционных целях (при теку-
щем состоянии рынка владельцы выбирают сда-
вать их в аренду, а не продавать). При этом число 
закрытых объявлений и просмотров увеличилось 
год к году, что говорит об «оживлении» спроса. 
Рост спроса подтверждается также увеличени-
ем количества просмотров и снижением средней 
продолжительности размещения объявления в III  
кв. 2025 1.

1 Обзор рынка аренды жилья в России в 1 кв. 2025 г. 
// Дом.рф. URL: https://дом.рф/upload/iblock/3db/7d9v
cixpc6a2c429cvcxege25jviubej.pdf. (дата обращения: 
03.02.2026); Обзор рынка аренды жилья в России 
в  2024  г. // Дом.рф. URL: https://дом.рф/upload/

Стоимость аренды жилья в России резко возрос-
ла до исторического максимума к III кв. 2024 г., 
после чего немного снизилась на фоне роста пред-
ложения. Аренда подорожала из-за ограниченного 
количества объявлений и снижения доступности 
рыночной ипотеки. Тенденция роста стоимости 
аренды сохраняется и в 2025 г.

Охлаждение спроса обусловлено высокой сто-
имостью аренды жилья. В IV кв. 2024 г. цены 
на аренду квартир немного снизились в городах 
всех размеров на фоне увеличения предложения, 
однако превышали уровень конца года в 2021–
2023 гг.

В целом предложение аренды жилья в 2025 г. 
продолжает плавно снижаться, а цены сезонно 
выросли. Это видно и по количеству объявлений 
(снизилось), и по количеству просмотров объяв-
лений (выросло) в городах-миллионниках (Челя-
бинск, Екатеринбург, Пермь и многие другие) 2.

Рынок индивидуального жилищного строи-
тельства

Спрос на готовые дома в ипотечных програм-
мах вырос в большей мере (+39 %), как и в мно-
гоквартирном сегменте (обзор рынка и. к. III кв. 
2025), однако доля ИЖС в общем объеме выдач 
ипотеки (в млрд руб.) остается на уровне 7–8 %, 
тогда как новостройки занимают 45–46 %, готовые 
квартиры 37–38 % (по объему выдач новострой-

iblock/015/pj9xeyxgiy5ngqjyjys1x11am1jb5zhv.pdf. (дата 
обращения: 03.02.2026); Обзор рынка аренды жилья 
за III квартал 2025 г. URL: https://дом.рф/analytics/
rental-housing-report/575312/

2 Обзор рынка аренды жилья за III квартал 2025 г.

 
 Рис. 8. Динамика цен аренды жилья в 2021–2024 гг. 

Fig. 8. Dynamics of rental prices in 2021–2024

Источник: Итоги 2024 г. в жилищной сфере.
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ки  — 57–58 %, готовые квартиры — 28–29 %, 
ИЖС — 6 %).

Портфель ипотеки на ИЖС и покупку готовых 
домов достиг 1,8 трлн руб. на 01.10.2025 (+53 млрд 
руб. за квартал) — 8,7 % от общего ипотечного 
портфеля, в т. ч. на ИЖС 1,3 трлн руб. в портфе-
ле. Причем в секторе ИЖС и ипотеки на готовые 
дома также велика доля госпрограмм, особенно 
«Семейной ипотеки» (79–84 % в секторе ИЖС, 
54–57 %).

В целом тенденции в этом секторе повторяют 
тенденции на рынке первичного жилья, а также 
подтверждают более низкий уровень цен в целом 
на первичном рынке (количество выдач больше 
при сохранении доли по объему ипотеки в пер-
вичном секторе).

При этом процентные ставки выдачи ипотеки 
в сфере ИЖС даже немного ниже (20,8 %), чем 
в других секторах (21,2 и выше).

Рынок вторичного жилья
Данный сегмент в целом демонстрирует сниже-

ние цен (разница составляет в среднем 25–40 %) 
и снижение спроса (это подтверждается снижени-
ем доли данного сектора в общем объеме выдачи 
ипотеки и предоставления льгот по ипотечным 
госпрограммам).

Ставки фактической выдачи на рынке вторич-
ного жилья примерно вдвое ниже аналогичных 
ставок на первичном рынке (10,6 %), что в соче-
тании с более низкими ценами более привлека-
тельно, но создает дополнительные риски в виде 
различных мошеннических схем и незащищенно-
сти прав покупателей жилья (в 40 % случаев, со-
гласно практике, суд принимает сторону продавца 
и только в 20 % сторону покупателя).

В итоге, общий объем выдач ипотеки на вто-
ричном рынке по объему кредитов меньше, чем 
по количеству сделок, 28 против 38 %, примерно 
0,74 (в первичном секторе соотношение обрат-
ное: 57 против 45 %, соотношение долей 1,27 1), 
что косвенно свидетельствует в среднем о более 
низкой стоимости продаж жилья на вторичном 
рынке.

Заключение
В целом в России за последние два года (как 

и ранее, с 2008 г.) наблюдается рост доходов на-
селения, максимальный за последние 10–15 лет 
уровень занятости, что создает благоприятные ус-
ловия для развития и роста рынка первичного (но-

1 Обзор рынка ипотечного кредитования за III кв. 
2025 г.

вого) жилья, как многоквартирного, так и в сфере 
индивидуального жилищного строительства.

С 2023 г. по настоящее время наблюдается су-
щественное повышение цен на жилье в РФ, обу-
словленное как ужесточением условий и сниже-
нием доступности ипотеки, так и объективными 
экономическими законами (ограниченность пред-
ложения жилья, низкая чувствительность пред-
ложения к изменению цены), и снижение доступ-
ности жилья.

Повышение процентных ставок по  ипотеке 
в краткосрочном периоде привело к сжатию спро-
са на покупку первичного жилья, однако возоб-
новление программ господдержки в жилищном 
секторе снизило средневзвешенные ставки по вы-
даче ипотеки в целом, что привело к возобновле-
нию спроса в первичном секторе (и судя по его 
динамике, он еще не насыщен).

Маркетинговая политика застройщиков на пер-
вичном рынке (продажи в рассрочку, при помощи 
эскроу-счетов до сдачи дома, по ставкам ниже 
банковского сектора) в сочетании с ростом про-
центных ставок на долгосрочное кредитование 
в жилищном секторе привели к значительному 
повышению продаж и спроса на первичное жилье. 
В целом цены вторичного рынка на 30–40 % ниже 
цен первичного.

Эластичность спроса на жилье нестабильна 
и остается на уровне от 0 до 1, т. е. имеющихся 
доходов населения всё‑таки недостаточно для вос-
становления эластичности и насыщения спроса 
(жилье остается товаром первой необходимости).

Некоторое сжатие рынка первичного жилья 
привело к резкому росту цен и предложения арен-
ды, что свидетельствует о ненасыщении рынка 
жилья и о дальнейших перспективах его роста.

Увеличение рисков (недобросовестность про-
давцов, мошеннические схемы) и неопределенно-
сти на рынке вторичного жилья вкупе с его изно-
шенностью еще более подхлестнет спрос на пер-
вичное жилье и аренду. К тому же, первичное 
жилье является приоритетным для реализации 
государственных ипотечных программ.

Продолжение государством политики стимули-
рования ипотеки приводит к «мультипликативно-
му» эффекту, когда сниженные ставки по програм-
мам поддержки увеличивают спрос и цены, а тем 
самым и предложение на рынке жилья.

В секторе ИЖС также наблюдается рост спроса 
и цен (процентных ставок выдачи ипотеки), что 
повторяет общую тенденцию на рынке первич-
ного жилья.
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Аннотация.  Проблема нечеткой структурированности моделей и инструментов является основной проб
лемой гибкого управления процессом разработки информационной системы (ИС). В этой связи особую 
значимость приобретает обоснованный выбор методологии управления проектом, от которого зависят эф-
фективность разработки и уровень удовлетворенности заказчика результатом. Целью исследования являет-
ся анализ проблем и перспектив применения гибких и гибридных методологий управления IT-проектами, 
а также обоснование критериев выбора оптимальной методологии в сфере IT-разработок телекоммуника-
ционных компаний. В рамках исследования решены следующие задачи: выявлены и проанализированы 
ограничения и преимущества гибких и гибридных методологий управления процессом разработки ин-
формационных систем; определены тенденции и перспективы использования Agile-подходов в IT-проектах 
телекоммуникационного сектора; сформированы критерии выбора методологии управления. В процессе 
проведения исследования применялись такие методы, как дедукция, анализ, синтез, систематизация, клас-
сификация. В результате проведенного исследования авторами были определены преимущества и недостат-
ки существующих гибких методологий управления проектом при разработке информационной системы 
(Scrum, Kanban, eXtreme Programming (XP), Feature Driven Development (FDD), Model-driven architecture 
and development (MDA/MDD), Domain Driven Development (DDD)), определены тенденции и перспективы 
их применения в управлении разработкой проектов в IT-сегменте, а также разработаны критерии выбора 
оптимальной методологии в сфере IT-разработок. Полученные результаты подтверждают отсутствие уни-
версальной гибкой методологии управления IT-проектами и обосновывают целесообразность использова-
ния гибридных моделей управления, основанных на сочетании элементов Agile и традиционных подходов 
в зависимости от специфики проекта и стадии его жизненного цикла. Методология Agile позволяет транс-
формировать традиционный подход к разработке информационных систем, сделав его наиболее гибким 
и эффективным в условиях динамичной среды.
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Abstract. The problem of fuzzy structuring of models and tools is the main problem of flexible management of the 
information system (IS) development process. In this regard, an informed choice of project management method-
ology is of particular importance, which determines the effectiveness of the development and the level of customer 
satisfaction with the result. The purpose of the study is to analyze the problems and prospects of using flexible and 
hybrid methodologies for managing IT projects, as well as substantiate the criteria for choosing the optimal meth-
odology in the field of IT development of telecommunications companies. Within the framework of the research, 
the following tasks were solved: the limitations and advantages of flexible and hybrid methodologies for managing 
the information system development process were identified and analyzed; trends and prospects for using Agile 
approaches in IT projects in the telecommunications sector were identified; criteria for choosing a management 
methodology were formed. In the course of the research, such methods as deduction, analysis, synthesis, system-
atization, classification were used. As a result of the research, the authors identified the advantages and disadvan-
tages of existing flexible project management methodologies in the development of an information system (Scrum, 
Kanban, eXtreme Programming (XP), Feature Driven Development (FDD), Model-driven architecture and devel-
opment (MDA/MDD), Domain Driven Development (DDD)), identified trends and prospects for their application 
in project development management in the IT segment, as well as criteria for choosing the optimal methodology in 
the field of IT development. The results obtained confirm the absence of a universal flexible methodology for man-
aging IT projects and substantiate the expediency of using hybrid management models based on a combination of 
Agile elements and traditional approaches, depending on the specifics of the project and the stage of its life cycle. 
Agile methodology makes it possible to transform the traditional approach to information systems development, 
making it the most flexible and effective in a dynamic environment.
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Введение
В последние десятилетия набирают популяр-

ность гибкие методологии управления ИТ-проек-
тами (Agile). Растущий интерес к ним обусловлен 
высоким спросом на программное обеспечение 
во многих сферах деятельности. Для достижения 
высоких показателей и эффективности в разработ-
ке информационных систем постоянно появляют-
ся новые технологии и инструменты, позволяю-
щие ускорить процесс разработки без ухудшения 
качества конечного продукта [1]. Однако наряду 
с улучшением технической составляющей процес-
са необходимы изменения и в методах управления 
процессом разработки. Грамотно выбранная мето-
дология управления позволит наладить процесс, 
способный адаптироваться ко всем изменениям, 
касающимся как технической, так и экономиче-
ской составляющей проекта.

В настоящее время услуги телекоммуникаций 
играют ключевую роль в ежедневной деятельно-
сти человека. Именно поэтому большое внима-
ние уделяется разработке телекоммуникационных 
сервисов и совершенствованию их технологий. 
Руководство телекоммуникационных компаний 
пытается обеспечить высокий уровень качества 
предоставляемой связи путем внедрения совре-
менного высокотехнологичного программного 
обеспечения. Использование такого подхода по-
зволяет решить основные проблемы, стоящие пе-
ред компаниями, а именно повышение качества 
связи без замены старого оборудования на новое, 
а также увеличение спектра предлагаемых услуг 
с целью поддержания конкуренции на рынке.

Значение исследования обусловлено тем, что, 
несмотря на разнообразие Agile, выбор наиболее 
подходящей из них до сих пор вызывает ряд труд-
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ностей у компаний. Несмотря на широкое пред-
ставление гибких методологий в современной 
литературе, большинство существующих иссле-
дований ориентировано на их применение либо 
в «чистом» виде, либо в обобщенном межотрас-
левом смысле [2]. Принципы, заложенные в ос-
нову философии Agile, остаются неизменными 
и результативными по сей день, но ее реализация 
нуждается в постоянной доработке и адаптации 
к текущим реалиям. При этом специфика IT-про-
ектов телекоммуникационных компаний остается 
недостаточно формализованной с точки зрения 
методологии управления [3; 4].

Цель исследования состоит в проведении ана-
лиза проблем и перспектив использования различ-
ных методик гибкого и гибридного управления 
проектами в сфере IT-разработок и выбора опти-
мальной методологии.

Для достижения поставленной цели необходимо 
решить следующие задачи:

1. Выявить и изучить проблемы использования 
гибких, а также гибридных методологий в управ-
лении процессом разработки информационной 
системы.

2. Определить перспективы использования тех-
нологии Agile в IT-проектах телекоммуникацион-
ных компаний.

3. Разработать критерии выбора оптимальной 
методологии в сфере IT-разработок.

Предмет исследования — методы управления 
IT-проектами.

Объект исследования — российские телеком-
муникационные компании.

Новизна исследования состоит в уточнении 
и развитии существующих подходов к управле-
нию IT-проектами телекоммуникационных ком-
паний за счет обоснования гибридной модели, 
объединяющей инструменты Agile и традицион-
ные методы разработки, а также в формировании 
критериев выбора методологии управления в ус-
ловиях сочетания унаследованных и микросер-
висных систем.

Гипотеза исследования заключается в пред-
положении, что для повышения эффективности 
управления IT-проектами по разработке с унас-
ледованных информационных систем телеком-
муникационным компаниям необходим механизм 
оптимального выбора гибких методологий и из-
менения самих процессов управления в случае 
применения гибридных моделей.

Материалы и методы
Существует множество гибких методологий, 

которые могут быть использованы в компаниях 
разного типа и совершенно из разных сфер [5]. 
Каждая методология обладает как рядом преиму-
ществ, так и рядом недостатков, а также существу-
ют различные обстоятельства, в которых та или 
иная методология не способна удовлетворить по-
требности конкретного проекта [6; 7].

При поиске подходящий модели управления 
IT-проектом каждый руководитель опирается 
в первую очередь на потребности и цели своего 
проекта [8]. Даже несмотря на то, что в настоящее 
время существует большое количество Agile, по-
иск соответствующей методики часто вызывает 
трудности у многих руководителей. Сравнение 
Agile позволит упростить поиск оптимальной пу-
тем выделения главных преимуществ и недостат-
ков конкретных моделей и их наглядного пред-
ставления [9].

В исследовании рассматриваются самые рас-
пространенные методологии Agile: Scrum, Kanban, 
eXtreme Programming, Feature Driven Development 
(FDD), Model-driven architecture and development 
(MDA/MDD), Domain Driven Development (DDD).

При проведении исследования были примене-
ны следующие методы: дедукция, анализ, синтез, 
систематизация и классификация.

Результаты исследования
Все рассматриваемые методологии обладают 

определенными преимуществами и недостатками, 
которые отражены в табл. 1 и 2.

Несмотря на большое разнообразие Agile, пред-
ставленных на  сегодняшний день, большин-
ство проектов, занимающихся разработкой ПО 
не могут применять их в чистом виде [15]. По-
этому представленные в табл. 1 и 2 преимуще-
ства и недостатки гибких методологий позволяют 
рассматривать их не как альтернативные, а как 
взаимодополняющие инструменты управления 
IT-проектами, что создает методологическую 
основу для формирования гибридных моделей 
управления.

Как известно, одной из наиболее популярных 
моделей разработки ИС является Waterfall. Имен-
но с ней чаще всего сравнивают Agile. Впервые 
модель Waterfall была представлена американским 
ученым-информатиком Уинстоном Уокером Рой-
сом. В 1970 г. ученый придумал и описал модель 
«Водопад», а в 1976 г. ученые Томас Тэйер и То-
мас Белл назвали ее моделью Waterfall. На сегод-
няшний день эта модель является старейшей мо-
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делью разработки ПО. Водопадную модель часто 
называют каскадной из-за ее последовательного 
подхода в разработке. Чтобы эффективно исполь-
зовать каскадную модель в разработке, владелец 
продукта должен на начальном этапе иметь четкое 
представление и понимание требований и того, 
каким должен быть процесс разработки [16].

При попытке сравнения Agile с принципами ра-
боты согласно модели Waterfall основным отличи-
ем является то, что целью Agile является быстрая 
реализация любого проекта. Следовательно, раз-
работка в условиях Agile больше соответствует 
требованиям заказчика или ожиданиям конечных 
пользователей. Именно поэтому многие проекты 
выбирают использование Agile при построении ИС.

Несмотря на базовые отличия в принципах 
работ Agile и Waterfall, их подходы можно объ-
единить и  использовать гибридную модель 
управления разработкой проекта. Применение 
гибридной модели как раз и подходит тем про-
ектам, когда разработчики либо не могут отка-
заться полностью от каскадной, либо находятся 
в процессе перехода от традиционных моделей 
к гибким.

Преимуществом использования гибридного 
управления является то, что при таком подходе 
возможно взаимоусиливающее действие сильных 
сторон обеих методологий. В таких проектах пла-
нирование происходит при помощи каскадной мо-
дели, а реализация основана на методиках гибких 

Таблица 1 
Table 1

Преимущества гибких методологий 
Advantages of agile methodologies

Методология Преимущества
Scrum Итеративная разработка с регулярной поставкой результата; четкое распределение ро-

лей (Product Owner, Scrum Master, команда); высокая адаптивность к изменениям тре-
бований и динамике рынка; постоянная обратная связь от заказчика и возможность 
непрерывного улучшения процессов [10]. Преимущества данной системы позволяют 
командам эффективно реагировать на изменения требований и динамику рынка и си-
стематически адаптировать стратегии и подходы в процессе выполнения задач.

Kanban Визуализация и оптимизация потока задач; гибкое управление приоритетами; сниже-
ние объема незавершенной работы; простота внедрения в существующие процессы без 
их радикальной перестройки [11]. Преимущества гибкой системы управления Kanban, 
включая гибкость, прозрачность, стимулирование инноваций и улучшение командной 
работы, делают ее важным инструментом для современных организаций, стремящихся 
к повышению эффективности и успешному достижению целей.

eXtreme 
Programming (XP)

Эффективен при нестабильных требованиях; ориентация на простоту архитектуры 
и высокое качество кода [12]; интенсивное взаимодействие внутри команды и с заказчи-
ком; быстрая адаптация к изменениям. Одной из особенностей можно назвать попарное 
программирование. Методика экстремальной разработки решает проблему контроля 
работ благодаря высокому уровню коммуникации внутри команды [13].

Feature Driven 
Development 
(FDD)

Применимость в  крупных и  распределенных командах; декомпозиция разработки 
по функциональным возможностям; формализованное планирование и проектирова-
ние; возможность параллельной работы команд. Даже географически распределенные 
команды могут работать по методике FDD 1.

Model-driven 
architecture and 
development 
(MDA/MDD)

Управляемость разработки за счет использования моделей; автоматизация генерации 
кода; снижение количества ошибок и повышение качества ПО; эффективность при раз-
работке сложных и критически важных систем. Высокая производительность и эффек-
тивность разработки за счет автоматизации генерации кода на основе моделей позволя-
ет сократить время и усилия, затрачиваемые на реализацию программного обеспече-
ния, а также уменьшить вероятность ошибок и повысить качество кода [14].

Domain Driven 
Development 
(DDD)

Фокус на бизнес-домене и предметной области; использование ограниченных контек-
стов, упрощающих масштабирование и сопровождение системы; возможность парал-
лельной разработки и ускорения процессов. С точки зрения управления процессом DDD 
подход дает возможность руководителю проекта в значительной степени распределить 
или, иными словами, распараллелить задачи, тем самым ускорив процесс разработки

Источник: составлено авторами на основании [10–14].

1 Cohen E. Project Management Methologies. URL: https://www.workamajig.com/blog/project-management-
methodologies (дата обращения: 25.02.2026).
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подходов. Данный способ помогает избежать ав-
тономности каскадной модели путем использо-
вания спринтов и внесения корректировок или 
пересмотра стратегии в конце каждого спринта.

Однако управление разработкой IT-проекта 
путем применения гибридной методологии под-
разумевает и изменение процессов управления. 
В случае, когда проект включает разработку од-
новременно унаследованных систем и микросер-
висов, хорошим решением является использование 
гибридной модели управления. В таком случае 
появляется возможность сохранить традицион-
ные методы в разработке, используя при этом все 
необходимые инструменты Agile, способствую-
щих оптимизации процесса. Процесс разработки 
в телекоммуникационных компаниях с гибридной 
моделью управления, как правило, выглядит так, 
как представлено на рис. 1.

Информация, отраженная на рис. 1, позволяет 
констатировать следующие моменты:

1. Базовой моделью для разработки унаследо-
ванных систем разработки остается Waterfall-мо-
дель.

2. Для управления процессом разработки ми-
кросервисных систем выбираются практики Agile.

3. Разработка унаследованных и микросервис-
ных систем происходит параллельно.

4. Выход унаследованных систем осуществля-
ется по-прежнему по мере прохождения всех тра-
диционных стадий разработки (один раз в полто-
ра-два месяца).

5. Выход микросервисных систем может осу-
ществляться по мере окончания спринта (один раз 
в две недели), либо каждые несколько спринтов, 
либо вместе с выходом унаследованных систем. 
В данном случае сроки выхода конечной версии 
устанавливаются индивидуально в каждом про-
екте в зависимости от условий заказчика.

Несмотря на то, что разработка унаследованных 
систем происходит по принципам Waterfall-мо-
дели, команды могут использовать также Agile 
в качестве инструмента управления разработкой 
ИТ-проекта [17]. Синергическое взаимодействие 
Agile и традиционной модели позволяет разделить 
большие задачи и вносить корректировки в про-
цессе разработки (рис. 1). Декомпозиция задач 

Таблица 2 
Table 2

Недостатки гибких методологий 
Disadvantages of agile methodologies

Методология Недостатки
Scrum Ограниченная применимость в проектах с жестко фиксированными сроками и тре-

бованиями; высокая зависимость от зрелости команды и качества взаимодействия; 
необходимость организационных изменений и постоянного участия заказчика; риск 
недооценки сроков и объема работ, что значительно тормозит процесс и увеличи-
вает сроки.

Kanban Недостаточная поддержка управления жизненным циклом ПО и сложными зави-
симостями [11]; ограниченная эффективность в слабоформализованных и высоко-
неопределенных проектах; требует сочетания с другими методологиями, так как 
Kanban не предлагает самостоятельных методик и практик [10].

eXtreme Programming 
(XP)

Высокие требования к квалификации и самоорганизации команды; сопротивле-
ние отдельным практикам (парное программирование, TDD) [13]; отсутствие фор-
мализованных управленческих механизмов; ограниченная применимость в круп-
ных проектах. Фокус данной методики сосредоточен на процессе разработки, что, 
в свою очередь, означает, что практики менеджмента в XP-методике отсутствуют. 
В данном случае контроль за качеством разрабатываемого ПО должен взять на себя 
заказчик. Данная методика пригодна не для всех типов проектов [14].

Feature Driven 
Development (FDD)

Ограниченная гибкость при изменении требований; риск изоляции команд и сни-
жения коммуникации; недостаточная регламентация работы с требованиями и до-
кументацией; необходимость дополнения другими методологиями [12].

Model-driven 
architecture and 
development (MDA/
MDD)

Высокая трудоемкость создания и сопровождения моделей; низкая адаптивность 
при частых изменениях требований; высокие требования к квалификации специа-
листов и инструментальной базе; значительные финансовые затраты.

Domain Driven 
Development (DDD)

Сложность внедрения и высокая стоимость ошибок доменного моделирования; из-
быточность для простых систем; снижение эффективности при нестабильной пред-
метной области и частых изменениях требований.

Источник: составлено авторами на основании [10–14].
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в таком случае решает одну из основных проб
лем каскадной модели — отсутствие возможно-
сти скорректировать процесс разработки (рис. 2).

На этапе разработки команда получает требо-
вания, которые необходимо реализовать в задан-

ные сроки. Полученные объемные требования 
декомпозируются на более мелкие задачи и при-
оритизируются на основе их зависимости друг 
от друга и важности их для заказчика. Каждую 
итерацию участники команды ведут работу над 

 
 Рис. 1. Гибридная модель разработки унаследованных систем 

Fig. 1. Hybrid legacy development model

Источник: составлено авторами на основании [10–16].

 
 

Рис. 2. Алгоритм декомпозиции задач 
Fig. 2. Problem decomposition algorithm

Источник: составлено авторами на основании 1 [4; 6; 18].
1 Cohen E. Project Management Methologies. URL: https://www.workamajig.com/blog/project-management-

methodologies (дата обращения: 25.02.2026).
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своими задачами параллельно друг другу. На этом 
этапе можно выделить еще одно преимущество 
использования Agile — быстрое достижение це-
лей. В случае, если у команды остаются свобод-
ные человеко-часы до момента выдачи продукта 
заказчику, это время можно использовать на ис-
правление мелких ошибок или улучшение суще-
ствующего функционала [18].

Выбирая для организации процесса инструмен-
ты Agile, руководители проекта минимизируют 
риски возникновения непредвиденных багов. Та-
кая организация процесса наиболее эффективно 
проявляет себя в тех случаях, когда существует 
зависимость между унаследованной и микросер-

висной системами. Так как в командах разработка 
ведется итерациями, возможны случаи, когда уда-
ется устранить возникающие баги в одной из та-
ких итераций, не дожидаясь следующего цикла 
разработки унаследованной системы (рис. 3).

Разработка новой функциональности ведет-
ся параллельно в двух командах — в команде 
А,  разрабатывающей микросервисную систе-
му, и в команде Б, занимающейся разработкой 
унаследованной системы. Так как функциональ-
ность, разрабатываемая командой А, не влияет 
на работу других систем, команда планирует вы-
пуск ее в ближайшие две недели. Следовательно, 
использование новой функциональности будет 

 
 

Рис. 3. Алгоритм устранения ошибок в процессе разработки информационной системы 
Fig. 3. Algorithm for eliminating errors in the software development process

Источник: составлено по материалам [10; 11; 15; 18].
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доступной пользователю после того, как будет ре-
ализована и установлена версия унаследованной 
системы. В процессе разработки в команде Б на-
ходится ошибка, связанная с поведением в системе 
команды А. Команда Б документирует выявленное 
отклонение от ожидаемого поведения и адресует 
баг команде А. Команда А включает исправление 
этой ошибки в следующий спринт и по оконча-
нии этого спринта отдает версию с исправлен-
ной ошибкой. В таком случае у команды Б будет 
время на тестирование этого исправления и после 
установки системы, разрабатываемой командой Б, 
конечный пользователь не столкнется с ошибкой.

Благодаря гибкому процессу разработки в Ко-
манде А и организации процесса разработки с ис-
пользованием гибких инструментов в команде Б 
обеим командам удалось избежать воспроизведе-
ния ошибки конечным пользователем. В случае, 
если бы процесс разработки в команде А не до-
пускал изменения списка задач, то тестирование 
исправления было бы отложено до следующего 
цикла. Однако руководители вправе оставлять 
за собой правило строгого соответствия прин-
ципам традиционных методов разработки, даже 
с использованием инструментов Agile.

Использование гибридной модели управления 
разработкой IT-проекта является надежным реше-
нием для большинства телекоммуникационных 
компаний. Agile позволяет не только оптимизи-
ровать процессы разработки и сделать их более 
эффективными, но и положительно влияет на ат-
мосферу внутри команды. Так как платформа те-
лекоммуникационной системы включает в себя 
множество систем, то чаще всего команды, зани-
мающиеся их разработкой, локально находятся 
в разных городах или странах. Ключевое правило 
Agile-методологии гласит, что «люди и взаимо-
действие важнее процессов и инструментов» [4]. 
Именно поэтому выбор гибридной формы управ-
ления с применением инструментов Agile — оп-
тимальное решение для больших проектов, в ко-
торых есть разработка систем по принципу тра-
диционных методик. Гибридная модель разработ-
ки подходит как в качестве временного решения 
на момент перехода от традиционных методов 
к гибким, так и в качестве постоянной модели для 
организации процесса.

Таким образом, сопоставив все полученные 
сведения, можно отметить, что Agile применимы 
во всех проектах. Чаще всего гибридный подход 
в управлении — это оптимальное решение для 
телекоммуникационных компаний, так как ланд-
шафт телекоммуникационных систем часто вклю-

чает в себя большое число унаследованных си-
стем, отказ от которых либо неэффективен, либо 
является дорогостоящим как с точки зрения ре-
сурсов, так и с точки зрения финансовой состав-
ляющей проекта.

Процесс разработки унаследованных систем 
в таких проектах осуществляется по-прежнему 
на базе каскадной модели, но внутри каждого эта-
па организация работы команд построена с при-
менением инструментов Agile. Гибридная модель 
позволяет сделать традиционный подход к разра-
ботке более гибким, путем декомпозиции задач, 
ежедневных обсуждений хода разработки и разде-
ления процесса разработки на спринты [19].

Выводы
При поиске подходящий модели управления 

разработкой проекта информационной системы 
(ИС) каждый руководитель опирается в первую 
очередь на потребности и цели своего проекта. 
Сравнение и анализ Agile позволяет упростить 
поиск путем выделения главных преимуществ 
и недостатков конкретных методологий и их на-
глядного представления, позволяя использовать 
их различные сочетания.

В ходе исследования показано, что существу-
ющие гибкие методологии управления IT-про-
ектами обладают различной степенью примени-
мости в зависимости от архитектурных, органи-
зационных и доменных характеристик проекта. 
Scrum и XP обеспечивают высокую адаптивность 
и эффективность при разработке микросервис-
ных компонентов и в условиях изменяющихся 
требований, однако требуют высокой зрелости 
команды и активного участия заказчика. Kanban 
и MDA/MDD демонстрируют наибольшую эффек-
тивность при сопровождении и развитии унасле-
дованных и критически важных информационных 
систем за счет формализации процессов и управ-
ляемости потока работ, но ограничены в услови-
ях высокой неопределенности. Методологии FDD 
и DDD целесообразны для крупных и доменно-на-
сыщенных IT-проектов телекоммуникационных 
компаний, где требуются масштабирование ко-
манд и параллельная разработка, однако их при-
менение связано с рисками снижения гибкости 
и усложнения архитектуры.

Гибкие методологии предлагают эффективный 
подход к разработке проекта, особенно в условиях 
изменяющихся требований и динамичной среды. 
Однако их применение требует значительной са-
модисциплины со стороны участников команды, 
а также открытости и готовности к изменениям 
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со стороны заказчика проекта. Это обосновывает 
целесообразность применения гибридной моде-
ли управления IT-проектами телекоммуникаци-
онных компаний, сочетающей элементы гибких 

и традиционных подходов в зависимости от ста-
дии жизненного цикла и архитектурных особен-
ностей системы.
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Аннотация.  Систематизированы организационные основы формирования инновационной среды совре-
менного предприятия. На основе анализа более 100 научных публикаций и данных портала «Радар» обо-
сновывается комплекс принципов, структурных моделей и управленческих механизмов, обеспечивающих 
систематическое возникновение, внедрение и масштабирование инноваций. Рассмотрены элементы инно-
вационной среды: корпоративная культура, организационная структура, кадровая политика, мотивацион-
ные механизмы, информационно-технологические платформы и внешние взаимодействия. Раскрыты типы 
организационных моделей инновационной среды (централизованная R&D-служба; децентрализованные 
подразделения; проектная (матричная) модель; гибридная модель) и проведен их сравнительный анализ 
с выделением преимуществ и ограничений каждой модели. Определены ключевые принципы формиро-
вания: системность, гибкость, открытость взаимодействия и культура управляемого риска. Обоснована 
необходимость интеграции инновационного управления в корпоративную стратегию и бюджетирование, 
децентрализации принятия решений, формирования проектных команд и развития внешних связей с уни-
верситетами и научно-исследовательскими организациями. На основании проведенного анализа сформу-
лированы практические рекомендации: внедрение гибридной организационной модели, создание центра 
инноваций в сочетании с проектными командами, реализация системы управления идеями и соответству-
ющих KPI, разработка комплексной мотивационной политики и активизация внешних партнерств.

Ключевые слова:  инновационная среда, организационная структура инноваций, корпоративная культура 
инноваций, управление идеями, инновационные компетенции, партнерство
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Abstract. This article systematizes the organizational foundations for developing an innovation environment for 
a modern enterprise. Based on an analysis of over 100 scientific publications and data from the Radar portal, a set 
of principles, structural models, and management mechanisms for ensuring the systematic emergence, implemen-
tation, and scaling of innovations is substantiated. The following elements of an innovation environment are con-
sidered: corporate culture, organizational structure, HR policy, motivational mechanisms, information technology 
platforms, and external interactions. The types of organizational models are revealed for innovation environments 
(centralized R&D departments, decentralized units, project-based (matrix) model, and hybrid model) is proposed 
and compared, highlighting the advantages and limitations of each model. Key principles for its development were 
identified: consistency, flexibility, openness of interaction, and a culture of managed risk. The need for integrating 
innovation management into corporate strategy and budgeting, decentralizing decision-making, forming project 
teams, and developing external relationships with universities and research organizations was substantiated. Based 
on the analysis, practical recommendations were formulated: implementing a hybrid organizational model, creating 
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an innovation center in conjunction with project teams, implementing an idea management system and correspond-
ing KPIs, developing a comprehensive incentive policy, and activating external partnerships.

Keywords: innovation environment, organizational structure of innovation, corporate culture of innovation, idea 
management, innovation competencies, partnership

For citation: Mukhametyanova AR. Organizational Foundations for Creating an Innovation Environment for 
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Введение
В условиях глобальной конкуренции и уско-

ренного технологического развития способность 
предприятия к  постоянным преобразованиям 
и внедрению инноваций становится ключевым 
фактором выживания и роста. Инновационная 
среда предприятия представляет собой совокуп-
ность организационных, управленческих, куль-
турных и ресурсных условий, обеспечивающих 
систематическое создание, внедрение и распро-
странение новых идей, продуктов и процессов 
[13]. Инновационная среда предприятия включает 
внутренние и внешние элементы: корпоративную 
культуру, структуру управления, мотивационную 
систему, кадровую политику, информационную 
инфраструктуру, систему взаимодействия с внеш-
ними партнерами и рынком [7]. Создание бла-
гоприятной инновационной среды способствует 
повышению гибкости организации, ускорению 
вывода новых продуктов на рынок, сокращению 
издержек и улучшению качества [5].

Изучение организационных основ создания ин-
новационной среды необходимо для системного 
выстраивания процессов, связывающих страте-
гию, структуру и ресурсы предприятия. Резуль-
таты исследования организационных основ по-
могают сформировать культуру, поощряющую 
экспериментирование и межфункциональное вза-
имодействие, что повышает генерацию и качество 
идей. Понимание организационных механизмов 
позволяет оптимизировать распределение челове-
ческих и финансовых ресурсов и снижать издерж-
ки на неэффективные проекты. В свою очередь, 
выявление и преодоление внутренних барьеров 
(бюрократия, конфликт интересов, слабая моти-
вация) ускоряет внедрение и масштабирование 
инноваций. Научно обоснованные методы оценки 
и KPI делают инновации измеримыми и управля-
емыми, поддерживая обоснованные решения ру-
ководства. В результате предприятия получают 
устойчивое конкурентное преимущество и спо-
собность адаптироваться к внешним изменениям 
через участие в экосистемах и эффективное со-
трудничество.

Целью данной работы является обобщение ор-
ганизационных основ формирования инновацион-
ной среды современного предприятия, выявление 
ключевых механизмов и разработка рекомендаций 
по их реализации на основе авторского подхода.

Материалы и методы исследования
Исследование основано на авторском подходе, 

содержание и этапы которого отражены на рис. 1.
Материалами исследования явились научные 

публикации современных ученых, имеющих наи-
высший уровень цитирования в Научной элек-
тронной библиотеке elibrary.ru. В целом исследо-
вание базируется на выборе более 100 публика-
ций. Кроме указанного, в работе использованы 
данные портала «Радар» — платформы для раз-
вития инновационных компаний России и офи-
циальные сайты крупных зарубежных и отече-
ственных компаний.

Результаты исследования и их обсуждение
В современных условиях хозяйствования, ког-

да инновационные предприятия находятся в ус-
ловиях высокой турбулентности внешней среды, 
на первый план выходит задача создания гибкой, 
адаптивной организационной структуры, что обу
словлено следующими положениями:

1) жесткая структура с фиксированными про-
цессами плохо реагирует на изменения среды, 
что влечет низкую скорость принятий решений, 
неэффективное реагирование на угрозы; адаптив-
ная структура позволяет избежать этих проблем, 
перенастраивая процессы под новые условия;

2) для инновационной среды предприятия важ-
ны процессы обмена знаниями, эксперименти-
рование и междисциплинарное взаимодействие;

3) гибкая организационная структура ускоряет 
разработку и тестирование продуктов, что дает 
конкурентное преимущество;

4) в  отличие от  жесткой организационной 
структуры гибкие способствуют развитию но-
вых форм сотрудничества.

Следовательно, можно говорить о том, что для 
развития инновационной среды адаптивная орга-
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низационная структура — это способ сохранить 
конкурентоспособность предприятия, повысить 
скорость реакции на изменения, уменьшить риски. 
Представляется, что инновационная деятельность 
должна быть частью общей стратегии деятельно-
сти предприятия и сочетать долгосрочные цели 
с тактическими. В данном контексте необходима 
интеграция инновационного менеджмента в си-
стему корпоративного управления и бюджетиро-
вания. В то же время организационная структура 
должна позволить быстро перенастраивать ре-
сурсы и хозяйственные процессы. Важны децент
рализация принятия решений, матричная орга-
низация работ. Для эффективного функциони-
рования предприятия на основе формирования 
инновационной среды следует настроить комму-
никации с внешней средой: университеты, науч-
ные организации, бизнес, что позволит расши-
рить пул идей и ресурсов. Наряду с грамотной 
организацией инновационной среды необходимо 
развитие корпоративной культуры, в том числе 
в направлении оценки и приемлемости риска, по-
ощрения креативного мышления, эксперименти-
рования и воспитания толерантности к неудачам 
как источнику позитивного опыта. Фокус и коор-
динацию процессов в инновационной среде обес
печивает внедрение специальных подразделений 
или проектных команд.

По данным портала «Радар», в настоящее время 
в Российской Федерации действует 27 321 иннова-
ционное предприятие, из которых подавляющее 

большинство — это общества с ограниченной от-
ветственностью. В разрезе видов деятельности 
преобладают ПО (5 318 компаний), IT (4 489), AI 
(1 550), EdTech (660), энергетические (553), беспи-
лотники (556) и др. 1 Выбор структуры зависит 
от размера предприятия и специфики деятель-
ности. 

Исследование их организационных структур 
позволило выделить следующие ключевые мо-
дели:

1) централизованная R&D-служба, отвечаю-
щая за исследования и разработки. Такой формат 
в большей степени подходит для высокотехноло-
гичных отраслей;

2) децентрализованные инновационные коман-
ды в подразделениях, которые ближе к потребите-
лю и быстрее реагируют на запросы рынка;

3) проектная (матричная) модель, где ресурсы 
выделяются под конкретные инициативы, обес
печивая гибкость и межфункциональное сотруд-
ничество;

4) смешанная модель, объединяющая центр ин-
новаций и команды.

Активное развитие инновационных предприя-
тий предопределяет необходимость углубленного 
изучения организационных основ создания инно-
вационной среды, что связано с усилением кон-
курентного давления и необходимостью вывода 

1 Радар: инновационные компании России // Radar 
Leader ID. URL: https://radar.leader-id.ru/compa-
nies?skip=0&limit=10 (дата обращения: 15.03.2026).
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инноваций на рынок [16], частыми регуляторными 
изменениями и экономическими колебаниями [3], 
различием секторальной структуры инновацион-
ной активности [15], что повышает требования 
к структурам управления, методам координации 
и ресурсному обеспечению инноваций.

Анализ подходов по выбору структуры, которая 
является основой формирования и развития инно-
вационной среды, позволил выявить большое ко-
личество авторских точек зрения. Так, С. Д. Про-
скурнин, во‑первых, отмечает высокую изменчи-
вость факторов, влияющих на инновационную 
среду (а следовательно, должна меняться и орга-
низационная структура), во‑вторых, делит эле-
менты инновационной среды на базовые и вспо-
могательные [12, c. 98–99]. К первым автор отно-
сит «коворкинг (технопабы), бизнес-инкубаторы, 
технологические парки, промышленные парки 
и сбытовые организации» [12, c. 99], ко вторым — 
«центры коллективного пользования, центры 
трансфера технологий, кадровые центры, сеть 
бизнес-ангелов, венчурные фонды, информаци-
онные агентства, таможенные компании, центры 
интеллектуальной собственности, юридические 
консалтинговые организации» [12, c. 99].

С. И. Куликов отмечает, что «различные типы 
организационных структур, определяемые осо-
бенностью организации решения рабочих задач 
и сопряжением различных частей предприятия, 
оказывают различное влияние на его инноваци-
онные способности» [6, c. 173]. Автором указа-
но, что структура фирмы определяет формаль-
ные механизмы взаимоотношений. А. Г. Баранов, 
Е. П. Гармашова, А. М. Дребот в структуру эле-
ментов организационного механизма инноваци-
онного развития включают: технологическую 
инфраструктуру (наукограды, технопарки, биз-
нес-инкубаторы, центры коллективного пользо-
вания), информационную инфраструктуру (инжи-
ниринговый центр, центр трансфера технологий, 
научно-технические библиотеки, мониторинго-
вый центр), финансовую инфраструктуру (вен-
чурные и инвестиционные фонды, лизинговые и 
страховые компании), кадровую инфраструктуру 
(образовательные организации, центры повыше-
ния квалификации) [2].

Следующие типы организационных структур 
для управления инновационной деятельностью 
предлагает выделять П. А. Гурьянов: «1) выде-
ление отдельных инновационных подразделе-
ний в структуре; 2) при отсутствии специали-
зированных инновационных подразделений, 
инновационный процесс происходит в рамках 

линейно-функциональных и матричных взаи-
модействий; 3) смешанный тип — создание от-
дельного инновационного подразделения, кото-
рое тесно взаимодействует с другими подразде-
лениями и координирует их работу» [4, c. 90]. 
Л. В. Масько, И. П. Красько доказывают, что при 
формировании организационных основ создания 
инновационной среды предприятия часто недо-
учитывается специфика инновационных про-
цессов, и предлагают учитывать типы внедряе-
мых инноваций: технологические (процессные, 
продуктовые), маркетинговые, организацион-
ные [10]. А. В. Скурыдин, как и многие другие 
ученые [1; 8], отмечает необходимость выделе-
ния в организационной структуре управляю-
щих подсистем и управляемых, а также испол-
нительской подсистемы [14]. К первым отнесены 
Департамент инвестиционной и промышленной 
политики региона, Департамент предпринима-
тельства и инновационного развития региона, 
Агентство инноваций региона, ко вторым — ре-
сурсы инновационного потенциала, а к исполни-
тельской — промышленные предприятия и кор-
порации, индустриальные парки, технопарки, 
инновационно-технологические центры, науч-
но-исследовательские организации, образова-
тельные учреждения.

Анализируя структуру инновационной системы 
предприятия, Е. Н. Чижова и А. А. Резниченко ак-
центируют внимание на наличии в ней обязатель-
ной обратной связи, а также «отдельных внешних 
подсистем, создающих, контролирующих и обес
печивающих потоковые процессы, ориентирован-
ные на достижение целей инновационного разви-
тия, промежуточных элементов, функционирую-
щих в определенном временном интервале общего 
и частного развития» [17] (рис. 2).

Примечательно, что отдельные исследователи 
указывают на первоочередную важность форми-
рования организационных инновационных компе-
тенций [9]. Действительно, люди — это главный 
ресурс инновационной среды предприятия. При-
чем требуются компетенции в области креативно-
го мышления, междисциплинарного взаимодей-
ствия, управления проектами и технологической 
экспертизы. Причем, помимо традиционных на-
правлений кадровой политики (обучение и разви-
тие, наем и удержание кадров), в деятельности ин-
новационного предприятия важны: формирование 
межфункциональных команд и ротация кадров 
для расширения опыта. Кроме того, грамотная 
система KPI для инновационных проектов отли-
чается от операционных метрик, поскольку она 
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учитывает научно-исследовательскую неопреде-
ленность и долгосрочный эффект.

Для современных предприятий большую роль 
в формировании и развитии инновационной среды 
играют информационно-коммуникационные тех-
нологии, цифровизация деятельности, использова-
ние которых на каждой стадии жизненного цикла 
инноваций существенно повышает эффективность 
деятельности. Причем эффективность ИКТ до-
казана по отношению не только к деятельности 
зрелых организаций, но и стартапов. Например, 
в деятельность Siemens внедрена платформа, кото-
рая предназначена для сбора идей и предложений 
о развитии инноваций. Причем эти идеи могут 
высказать любые стейкхолдеры компании 1. Такой 
подход ускоряет отбор перспективных инициатив 
и повышает вовлеченность сотрудников в инно-
вационные процессы. В компании Google функ-
ционируют корпоративные сервисы для обмена 
документами, экспериментальные платформы для 
тестирования продуктов, что позволяет повысить 
скорость инновационных разработок и улучша-
ет качество решений на основе данных 2. В ПАО 
«Сбербанк» созданы внутренние цифровые плат-

1 Innovation that transforms the everyday // Siemens. 
URL: https://new.siemens.com/global/en/company/
innovation.html (дата обращения: 30.03.2026).

2 Более эффективный подход к работе // Google : 
официальный сайт. URL: https://workspace.google.
com/ (дата обращения: 01.04.2026).

формы и AI-лаборатории, предназначенные для 
управления данными, совместной разработки ин-
новационных продуктов, повышающие скорость 
разработки новых сервисов и оптимизирующие 
операционные процессы 3.

В. В. Ноздрин, в целом разделяющий подходы 
вышеупомянутых авторов относительно элемен-
тов организационных основ создания инновацион-
ной среды предприятия, дополняет исследования 
характеристикой закономерностей развития соци-
ально-экономических систем, которые ложатся 
в основу формирования системы оценки иннова-
ционной среды предприятия: «неравномерность, 
гетерохронность, неустойчивость, сензитивность, 
кумулятивность, дивергенция, конвергенция» [11, 
с. 142].

Обобщение результатов научных работ по иско-
мой тематике позволило разработать следующую 
систему принципов формирования организацион-
ных основ создания инновационной среды пред-
приятия (рис. 3).

По результатам анализа различных точек зре-
ния на вопросы формирования организационных 
основ создания инновационной среды современ-
ного предприятия разработана таблица преиму-
ществ и недостатков соответствующих моделей 
(табл. 1).

3 Официальный сайт ПАО «Сбербанк». URL: 
https://www.sberbank.ru/ru/about/strategy (дата 
обращения: 15.03.2026).

грамотная система KPI для инновационных проектов отличается от операционных метрик, 
поскольку она учитывает научно-исследовательскую неопределенность и долгосрочный 
эффект.  
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данными, совместной разработки инновационных продуктов, повышающие скорость 
разработки новых сервисов и оптимизирующие операционные процессы4.  

В.В. Ноздрин, в целом разделяющий подходы вышеупомянутых авторов 
относительно элементов организационных основ создания инновационной среды 

 
2  Innovation that transforms the everyday // Siemens. URL: 
https://new.siemens.com/global/en/company/innovation.html (дата обращения: 30.03.2026). 
3 Более эффективный подход к работе: официальный сайт // Google. URL: https://workspace.google.com/ (дата 
обращения: 01.04.2026). 
4  Официальный сайт ПАО «Сбербанк». URL: https://www.sberbank.ru/ru/about/strategy (дата обращения: 
15.03.2026). 
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Анализ показывает, что универсальной «опти-
мальной» модели не существует: успешная инно-
вационная среда формируется на основе сочетания 
организационных форм и процедур, которые со-
ответствуют стратегии предприятия, масштабам 

и характерам инноваций. Центральная роль от-
водится управлению информационными потока-
ми, организации четких правил взаимодействия 
между стратегическим центром и операционны-
ми подразделениями, системе распределения ре-

предприятия, дополняет исследования характеристикой закономерностей развития 
социально-экономических систем, которые ложатся в основу формирования системы 
оценки инновационной среды предприятия: «неравномерность, гетерохронность, 
неустойчивость, сензитивность, кумулятивность, дивергенция, конвергенция» [11, с. 142].   

Обобщение результатов научных работ по искомой тематике позволило разработать 
следующую систему принципов формирования организационных основ создания 
инновационной среды предприятия (рис. 3). 
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По результатам анализа различных точек зрения на вопросы формирования 

организационных основ создания инновационной среды современного предприятия 
разработана таблица преимуществ и недостатков соответствующих моделей (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Table 1 
Преимущества и недостатки ключевых организационных моделей инновационной 

среды предприятия 
Advantages and disadvantages of key organizational models of the enterprise's innovative 

environment 
Организационная 

модель 
Преимущества Недостатки 

Централизованная 
R&D-служба 

1. Концентрация ресурсов 
повышает глубину НИОКР. 
2. Единая стратегия и 
стандарты обеспечивают 
согласованность проектов. 
3. Упрощенное 
управление интеллектуальной 
собственностью и 
централизованное 
финансирование. 

1. Отдаленность от бизнес-
подразделений может снижать 
ориентацию на рынок. 
2. Бюрократизация и 
медленное принятие решений. 
3. Слабая интеграция 
результатов в операционную 
деятельность. 
4. Меньшая гибкость на 
изменения рынка. 

Децентрализованные 
инновационные 
команды  

1.        Близость к клиентам. 
2. Быстрое внедрение и 
тестирование локальных идей. 

1. Дублирование функций 
различных подразделений.  
2.  Возникновение проблем в 
согласовании действий.  

Принципы  

Системность и 
целостность   

Гибкость и  
адаптивность   

Открытость и 
взаимодействие   

Культура риска и 
поддержки   

Рис. 3. Система принципов формирования организационных основ  
создания инновационной среды предприятия 

Fig. 3. The system of principles for the formation of organizational foundations for creating an innovative 
environment for an enterprise

Источник: составлено автором.

Таблица 1 
Table 1

Преимущества и недостатки ключевых организационных моделей  
инновационной среды предприятия 

Advantages and disadvantages of key organizational models of the enterprise’s innovative 
environment

Организационная 
модель Преимущества Недостатки

Централизованная 
R&D-служба

1. Концентрация ресурсов повышает глу-
бину НИОКР.
2. Единая стратегия и стандарты обеспе-
чивают согласованность проектов.
3. Упрощенное управление интеллектуаль-
ной собственностью и централизованное 
финансирование.

1. Отдаленность от бизнес-подразделений 
может снижать ориентацию на рынок.
2. Бюрократизация и медленное принятие 
решений.
3. Слабая интеграция результатов в опера-
ционную деятельность.
4. Меньшая гибкость на изменения рынка.

Децентрализован-
ные инновацион-
ные команды

1. Близость к клиентам.
2. Быстрое внедрение и тестирование ло-
кальных идей.
3. Более высокая мотивация сотрудников 
из-за видимого эффекта от инициатив.
4. Простота в сборе матричных команд.

1. Дублирование функций различных под-
разделений.
2. Возникновение проблем в согласовании 
действий.
3. Недостаток ресурсов для крупных инно-
вационных проектов.

Проектная  
(матричная)  
модель

1. Адаптивность ресурсов под четкие за-
дачи.
2. Сильная горизонтальная связь.
3. Возможность быстрой адаптации ко-
манд под возникающие задачи.

1. Большая вероятность возникновения 
конфликтных ситуаций между подразде-
лениями.
2. Необходимость обладать комплексом 
креативных знаний, умений и навыков.

Смешанная модель 1. Возможность комбинации деятельности 
единого инновационного центра с  гори-
зонтальными подразделениями.
2. Наличие единого стратегического век-
тора деятельности с  возможностью его 
гибкой реализации в подразделениях.
3. Хорошие возможности для масштабиро-
вания инноваций.

1. Требует высоких управленческих уси-
лий по координации и коммуникации.
2. Возможны неясности в  роли и  ответ-
ственности между центром и подразделе-
ниями.
3. Риски дублирования функций при пло-
хом разграничении полномочий.
4. Более высокие трансакционные издерж-
ки на согласование и процессы.

Источник: составлено автором.
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сурсов и механизмам координации. Именно со-
четание централизации ключевых компетенций 
и децентрализованной оперативности позволяет 
получить устойчивую платформу для масштаби-
руемых и одновременно адаптивных инноваций.

Заключение
Представляется, что формирование организаци-

онных основ инновационной среды современного 
предприятия должно пройти следующие этапы. 
Первым является определение стратегических 
границ, включая фиксацию инноваций как части 
корпоративной стратегии, включение соответ-
ствующих статей в бюджет предприятия, опре-
деление долгосрочных и тактических целей инно-
вационной деятельности. Далее, на втором этапе, 
исходя из стратегии и масштаба инновационной 
деятельности, следует выбрать организационную 
модель: для малых предприятий таковой может 
стать объединение децентрализованных команд, 
средних и крупных — гибридная модель. В слу-
чае высокотехнологичных предприятий возможно 
сочетание централизованной R&D-службы при 
условии тесного взаимодействия с бизнес-еди-
ницами. На третьем этапе следует создать центр 

инноваций или сформировать проектную инфра-
структуру. На четвертом этапе следует продумать 
и внедрить систему управления идеями и портфе-
лем инновационных проектов. Это должна быть 
платформа для сбора идей (внутренний портал, 
приложение и т. п.), процесс оценки (KPI) и сис
тема портфельного управления. На шестом этапе 
следует разработать корпоративную культуру ин-
новаций и усовершенствовать кадровую полити-
ку. Фокус должен быть сделан на креативность, 
межфункциональное взаимодействие, техноло-
гическую экспертизу и управление неопределен-
ностью.

Данная работа имеет перспективы для дальней-
шего исследования. В частности, исследование 
факторов успешной трансформации организаци-
онной структуры в гибридную модель, проработ-
ка рекомендаций по снижению трансакционных 
и координационных издержек при смешанной 
модели, поиск инструментов адаптации моделей 
цифровых платформ управления идеями и проек-
тами для малого бизнеса, а также изучение влия-
ния национального и отраслевого контекста на вы-
бор оптимальной организационной модели и ско-
рость масштабирования инноваций.

Список источников
1.  Багратуни С. А. Структура субъектов инновационного цикла машиностроительного комплекса 

// Экономика и предпринимательство. 2025. № 10 (183). С. 586–592. DOI: 10.34925/EIP.2025.183.10.096.
2.  Баранов А. Г., Гармашова Е. П., Дребот А. М. Совершенствование организационно-экономическо-

го механизма управления инновационным развитием г. Севастополь // Экономические исследования 
и разработки. 2020. № 4. С. 54–60.

3.  Гулько Н. К. Проблемы формирования системы управления инновационным предприятием // Эко-
номика: вчера, сегодня, завтра. 2019. Т. 9, № 4-1. С. 503–510.

4.  Гурьянов П. А. Принципы эффективного управления и структура инновационной среды предпри-
ятия // Научный журнал НИУ ИТМО. Серия «Экономика и Экологический менеджмент». 2022. № 4. 
С. 84–96. DOI: 10.17586/2310-1172-2022-15-4-84-96.

5.  Карпова И. Ф. Анализ влияния инноваций на  формирование конкурентных преимуществ пред-
приятия // Экономика и управление: проблемы, решения. 2021. Т. 2, № 2 (110). С. 34–37. DOI: 10.36871/
ek.up.p.r.2021.02.02.006.

6.  Куликов С. И. К вопросу определения инновационных способностей предприятий и детерминиру-
ющих факторов их конструкта // Дискуссия. 2024. № 11 (132). С. 168–178. DOI: 10.46320/2077-7639-2024-
11-132-168-178.

7.  Лаврищева Е. Е. Внутренняя инновационная среда предприятия: структура и возможность оценки 
// Вестник Ивановского государственного университета. Серия: Экономика. 2009. № 3. С. 28–34.

8.  Мартынова Ю. А. Генезис парадигмы управления инновациями на  предприятии // Экономика 
и управление: проблемы, решения. 2025. Т. 9, № 4 (157). С. 25–31. DOI: 10.36871/ek.up.p.r.2025.04.09.004.

9.  Мартынова Ю. А., Головцова И. Г. Понятие организационных инновационных компетенций и ме-
ханизм их формирования на предприятии // Экономика и управление: проблемы, решения. 2025. Т. 14, 
№ 5 (158). С. 30–36. DOI: 10.36871/ek.up.p.r.2025.05.14.004.

10.  Масько Л. В., Красько И. П. Инновационная активность через призму организационно-эконо-
мического механизма: понятие, значение и  применение на  практике // Вестник Полоцкого государ-



Мухаметьянова А. Р.

Albina R. Mukhametyanova168

ственного университета. Серия D. Экономические и  юридические науки. 2025. №  3 (72). С.  47–53. 
DOI: 10.52928/2070-1632-2025-72-3-47-53.

11.  Ноздрин В. В. Инновационная среда: содержание, сущность, базовые принципы // Актуальные во-
просы экономических наук. 2011. № 21-1. С. 137–144.

12.  Проскурнин С. Д. Концептуальный подход к формированию инновационной среды самооргани-
зуемой инновационной экосистемы // Первый экономический журнал. 2025. № 7 (361). С. 94–102.

13.  Румянцева М. А. Формирование инновационной среды организации в условиях цифровой эконо-
мики // Человек. Социум. Общество. 2025. № S11. С. 176–190.

14.  Скурыдин А. В. Формирование организационно-экономического механизма управления разви-
тием инновационного потенциала промышленности региона // Дискуссия. 2025. № 7 (140). С. 107–112. 
DOI: 10.46320/2077-7639-2025-7-140-107-112.

15.  Трапезникова Е. В. Проблемы формирования инновационной среды в отечественной экономике 
// Труды Братского государственного университета. Серия: Экономика и управление. 2018. Т. 1. С. 85–
88.

16.  Хачатурян М. В. Проблемы формирования инновационной макросреды малых предприятий 
в России // Социальная политика и социология. 2006. № 4. С. 159–165.

17.  Чижова Е. Н., Резниченко А. А. Анализ структуры инновационной системы предприятия // Вест-
ник Белгородского университета кооперации, экономики и права. 2012. № 1 (41). С. 185–193.

References
1.  Bagratuni SA. Structure of subjects of the innovation cycle of the mechanical engineering complex. 

E`konomika i predprinimatel`stvo = Economy and entrepreneurship. 2025;(10(183):586-592. DOI: 10.34925/
EIP.2025.183.10.096. (In Russ.)

2.  Baranov AG, Garmashova EP, Drebot AM. Improving the organizational and economic mechanism for 
managing innovative development of the city of Sevastopol. E`konomicheskie issledovaniya i razrabotki = Eco-
nomic research and development. 2020;(4):54-60. (In Russ.)

3.  Gulko NK. Problems of Forming a  Management System for an Innovative Enterprise. E`konomika: 
vchera, segodnya, zavtra = Economy: Yesterday, Today, Tomorrow. 2019:9(4-1):503-510. (In Russ.)

4.  Guryanov PA. Principles of effective management and the structure of the enterprise’s innovation environ-
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Введение
В условиях текущих социально-экономических 

трансформаций вопросы устойчивого развития го-
родов и систем общественного транспорта приоб-
ретают особую значимость, поскольку напрямую 
связаны с улучшением качества жизни населе-
ния и снижением экологических рисков. Несмотря 
на изменение глобальных приоритетов и смеще-
ние акцентов в сторону политико-экономической 
повестки, на региональном и городском уровнях 
устойчивость, напротив, сохраняет ключевую 
роль как инструмент ответа на внутренние вызовы 
развития. Это обусловлено ориентацией органов 
власти на повышение социальной инклюзивности, 
снижение экологического воздействия, адаптацию 
инфраструктуры и укрепление конкурентоспособ-
ности территорий. Реализация принципов устой-
чивого развития в городском управлении стано-
вится возможной при наличии соответствующей 
технологической базы и институциональной го-
товности к структурным изменениям, что позво-
ляет оптимизировать использование ресурсов, мо-
дернизировать инфраструктуру и обеспечить дол-
госрочную стабильность городских систем [1; 2].

В актуальной геополитической ситуации, ха-
рактеризующейся экономическими рестрикциями 
и сбоями в традиционных поставках, государство 
и бизнес вынуждены формировать новые моде-
ли безопасного экономического сотрудничества. 
Одним из таких механизмов становится государ-
ственно-частное партнерство (ГЧП), которое по-
зволяет органам власти в условиях бюджетных 
ограничений реализовывать инфраструктурные 
проекты через юридически закрепленное согла-
шение с частным инвестором, предусматриваю-
щее объединение ресурсов и распределение рис
ков [3; 4].

В практике реализации инфраструктурных про-
ектов, включая объекты транспортной сферы, на-
ряду с механизмом ГЧП применяются и традици-
онные источники финансирования, прежде всего 
бюджетные ассигнования и прямые частные вло-
жения. Выбор конкретной модели взаимодействия 
публичного и частного секторов в современных 
социально-экономических условиях приобретает 
принципиальное значение в связи с ограниченны-
ми возможностями бюджетной системы, необхо-
димостью повышения результативности инвести-
ционных процессов и обеспечения надлежащего 
качества управления проектами. Существенную 
роль также играет возможность дифференциро-
ванного распределения проектных рисков между 
участниками проекта: строительных, эксплуа-

тационных и финансовых. Эффективное распре-
деление рисков позволяет снизить фискальную 
нагрузку и повысить устойчивость реализации 
проектов. При этом инфраструктурное развитие 
оказывает долгосрочное влияние на параметры 
экономического роста и качество жизни населе-
ния, что требует выбора таких финансово-орга-
низационных моделей, которые обеспечивают до-
стижение целевых показателей в заданные сроки. 
Вместе с тем недостаточная институциональная 
проработка механизмов ГЧП, неопределенность 
подходов к распределению рисков, а также небла-
гоприятная макроэкономическая конъюнктура, 
характеризующаяся высоким уровнем ключевой 
ставки Банка России, сдерживают интерес част-
ных инвесторов к участию в подобных проектах. 
В связи с этим обоснование решений в сфере фи-
нансирования инфраструктуры должно опираться 
не только на экспертные суждения, но и на фор-
мализованные научные методы и модели [5; 6].

На сегодняшний день среди научного сооб-
щества отсутствуют универсальные алгоритмы 
выбора подходящего формата взаимодействия 
частного бизнеса и государства при реализации 
инфраструктурных транспортных проектов с уче-
том интересов и целей устойчивого развития эле-
ментов транспортного комплекса (ТК) в части на-
земного городского пассажирского транспорта 
(НГПТ) (в особенности в отношении выделен-
ных полос, подвижного состава, остановочных 
пунктов, остановочных павильонов и др.) в раз-
резе нескольких вариантов финансирования про-
ектов: частного, бюджетного и при применении 
ГЧП. С целью проверки данной гипотезы прове-
дем литературный обзор научных работ как оте-
чественных, так и иностранных авторов.

Обзор научных публикаций, посвященных 
оценке и выбору транспортных проектов, позво-
ляет выделить несколько устойчивых методоло-
гических направлений. Существенная часть ис-
следований опирается на сочетание сценарного 
планирования и многокритериального анализа 
решений [7–9], что обеспечивает учет неопреде-
ленности развития, но одновременно усиливает 
зависимость результатов от экспертных оценок 
и параметров сценариев. Наряду с этим развива-
ется направление, ориентированное на сценар-
но-системное и имитационное моделирование 
транспортных систем [10; 16; 17], позволяющее 
детально анализировать технико-технологические 
характеристики, однако слабо интегрированное 
с финансово-экономическими механизмами реа-
лизации проектов. Значительное распространение 
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в практике государственно-частного партнерства 
получили финансово-экономические методы 
и подходы Value for Money [11; 12; 20], при этом их 
аналитический фокус преимущественно сосредо-
точен на оценке затрат и экономической эффектив-
ности без комплексного учета параметров устой-
чивого развития. Отдельную группу составляют 
исследования, направленные на формирование 
системы показателей устойчивости городского 
транспорта [14; 15; 18], которые носят в основном 
методико-обзорный характер. Перспективным, 
но пока ограниченно применимым направлением 
остаются гибридные интеллектуальные методы 
поддержки принятия решений [13], в то время как 
институциональные исследования ГЧП [19] пре-
имущественно фокусируются на нормативно-ор-
ганизационных аспектах и не предлагают форма-
лизованных прикладных инструментов выбора 
проектных решений.

Проведенный анализ существующих алгорит-
мов и механизмов принятия решений при выборе 
сценариев развития транспортных систем под-
тверждает исходные предпосылки исследования. 
Рассмотренные подходы учитывают финансо-
вые параметры, показатели устойчивого разви-
тия и формы взаимодействия участников проек-
тов, включая механизмы государственно-част-
ного партнерства, однако в большинстве случаев 
применяются разрозненно и не формируют це-
лостной методики. Анализ научных публикаций 
свидетельствует об отсутствии универсального 
инструмента, позволяющего в рамках единого 
подхода одновременно оценивать устойчивость 
инфраструктурных проектов, варианты их фи-
нансирования и распределение рисков и эффек-
тов между участниками как на уровне отдельных 
объектов, так и в системе наземного городского 
пассажирского транспорта в целом. В связи с этим 
обоснованной представляется задача разработки 
интегрального композитного показателя, обеспе-
чивающего комплексную оценку и выбор наибо-
лее рационального сценария развития с учетом 
совокупности рассматриваемых факторов.

Таким образом, целью исследования является 
разработка алгоритма принятия решений, позво-
ляющего для различных сценариев развития эле-
ментов транспортного комплекса в сфере назем-
ного городского пассажирского транспорта обо-
сновывать выбор оптимального формата финанси-
рования и взаимодействия государства и частного 
сектора с учетом целевых показателей устойчи-
вого развития.

Материалы и методы исследования
Данное исследование основано на методах ана-

лиза и синтеза данных, дедукции и индукции. 
Научная база сформирована из публикаций в ре-
цензируемых научных журналах, содержащих 
оригинальные обзоры и исследования по задан-
ной тематике и размещенных в таких базах дан-
ных, как: Scopus, Web of Science, РИНЦ и Google 
Scholar. В результате проведенного литературно-
го обзора был сформирован перечень научных 
исследований, который позволил подтвердить 
актуальность исследования и разработать алго-
ритм принятия решений о выборе формата реали-
зации проекта устойчивого развития транспорт-
ного комплекса в контексте устойчивого развития 
НГПТ. Также был разработан и представлен ком-
позитный показатель (CI), объединивший в себе 
значения таких показателей, как экономическая 
эффективность проекта (PI); уровень устойчи-
вого развития проекта (SD) и риск реализации 
проекта (R).

Результаты исследования и их обсуждения
С учетом существующих «пробелов» и недо-

статков научных исследований автором был сфор-
мирован и представлен (рис. 1) необходимый ал-
горитм принятия решения о выборе формата ре-
ализации проекта устойчивого развития транс-
портного комплекса в  контексте устойчивого 
развития наземного городского пассажирского 
транспорта.

Количество потенциальных сценариев развития 
анализируемых элементов ТК может быть лю-
бым, в зависимости от целей, задач, обстоятельств 
и доступных финансовых средств, климатиче-
ских и географических условий и особенностей 
рассматриваемого субъекта РФ.

Реализация алгоритма предполагает следую-
щую методику расчета показателей и субпоказа-
телей композитного показателя:

На первом этапе определяется элемент транс-
портного комплекса в сфере наземного городского 
пассажирского транспорта, для которого разраба-
тывается алгоритм выбора формата реализации 
проекта устойчивого развития, с опорой на экс-
пертные оценки, приоритеты государственных 
программ, объективные потребности территории 
и результаты социологических исследований.

На втором этапе формируются сценарии его 
устойчивого развития с использованием инстру-
ментов «умного управления», включая методы 
многокритериального анализа и формализован-
ные модели принятия решений.
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Рис. 1. Алгоритм принятия решения о выборе формата реализации проекта устойчивого развития 
транспортного комплекса в контексте устойчивого развития наземного городского пассажирского 

транспорта 
Fig. 1. Algorithm for making a decision on the choice of the format for implementing a project for sustainable 
development of the transport complex in the context of sustainable development of ground urban passenger 

transport

Источник: составлено автором.
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На основе ранее сформированных трех или бо-
лее сценариев потенциального развития элемен-
та транспортного комплекса далее необходимо 
рассчитать субпоказатели устойчивого развития 
за исключением субпоказателя, представляющего 
финансовую сферу устойчивого развития, пото-
му как он будет рассчитываться далее отдельно 
с учетом потенциального привлечения частных 
инвестиций.

Расчет агрегированного показателя устойчи-
вого развития происходит следующим образом:

•  Рассчитываются выбросы парниковых га-
зов, в тоннах:

Для подсчета уровня выбросов СО2 от несколь-
ких видов топлива, сжигание которых генериру-
ет электроэнергию, необходимо воспользоваться 
следующей упрощенной формулой [21–24] (фор-
мула 1):
	 Выбросы СО2 = E · EF,� (1)
где E — общее потребление электроэнергии 
(кВт·ч);

EF — коэффициент выбросов СО2 для опреде-
ленного источника энергии (г CO₂/кВт·ч).

•  Рассчитывается цифровой охват населения, 
в %:

Чтобы рассчитать процент цифрового охвата 
населения и уровень территориального покры-
тия территории города «умным» элементом ТК 
(например, «умными остановками»), необходимо 
воспользоваться прикладным ПО (QGIS) или язы-
ком программирования Python.

В общем виде формула расчета уровня «циф-
рового» охвата населения выглядит следующим 
образом (формула 2):

	 Уровень цифрового охвата = 100 %,s

t

P
P
⋅ � (2)

где уровень цифрового охвата — уровень охвата 
населения «умным» элементом ТК, (%);

Рₛ — количество жителей, проживающих в зоне 
пешеходной доступности от «умного» элемента 
ТК;

Pₜ — общая численность населения территории.
•  Рассчитывается уровень социального покры-

тие населения, в км:
Формула расчета уровня социального покры-

тия территории «умными элементами» ТК (%) 
(формула 3):

	 100 %,r
c

t

SS
S

= ⋅ � (3)

где Sc — уровень социального покрытия террито-
рии «умными элементами» ТК;

Sr — суммарная площадь социального покры-
тия (охвата) «умным» элементом ТК (рассчиты-
вается как объединенная площадь всех кругов 
с радиусом пешеходной доступности), км²;

Sₜ — общая площадь населенного пункта, км².
Показатель Sr рассчитывается по формуле (фор-

мула 4):
	 2 ,rS N K R= ⋅Π ⋅ ⋅ � (4)
где N — количество «умных элементов» (напри-
мер, «умных остановок»);

R — радиус охвата территории одним «умным 
элементом» ТК (обычно 400–500 м в случае, если 
«умным» элементом ТК является «умная оста-
новка»);

П — математическая константа (≈ 3,14159);
K — коэффициент перекрытия зон (0 < K ≤ 1), 

учитывает взаимное перекрытие зон соседних 
«умных элементов» ТК.

При расчете Sr важно исключать пересечения 
зон покрытия («умными элементами»), чтобы из-
бежать двойного счета.

•  Рассчитывается уровень безопасности 
(инклюзивности), %:

Показатель рассчитывается как отношение ко-
личества «умных элементов» ТК (например, «ум-
ных остановок») к общему количеству анализиру-
емых элементов ТК (от общего числа остановоч-
ных пунктов) (формула 5):

	 100 %,i

t

I
I
⋅ � (5)

где Ii — количество «умных элементов» ТК, обес
печивающих необходимый уровень инклюзивно-
сти (безопасности);

It — общее количество элементов ТК.
Прежде чем рассчитывать агрегированный по-

казатель устойчивого развития, необходимо при-
вести все субпоказатели к единому виду и одной 
системе измерения (произвести нормирование).

Для приведения показателей к единой шкале [0, 
1] используются формулы min-max нормирования:

   – для показателей типа benefit (чем больше, тем 
лучше) (формула 6):

	 min

max min

;norm
X XX

X X
−

=
−

� (6)

   – для показателей типа cost (чем меньше, тем 
лучше) (формула 7):

	 max

max min

,norm
X XX

X X
−

=
−

� (7)

где X — значение по определенному субпоказате-
лю; Хmin — минимальное значение; Xmax — макси-
мальное значение.
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Проведя нормирование, необходимо рассчитать 
итоговый агрегированный показатель «устойчи-
вого развития элемента транспортного комплек-
са». Формула расчета выглядит следующим об-
разом (формула 8):

	

( )1 1 2 2 3 3

1

( ) ( )

,( )
n

n n i i
i

SD v m v m v m

v m v m
=

= ⋅ + ⋅ + ⋅ +

+…+ ⋅ = ⋅∑ � (8)

где SD — агрегированный показатель устойчивого 
развития транспортного комплекса в части НГПТ;

vi — весовой коэффициент i-го субпоказателя. 
Формируется в зависимости от целей и приори-
тетов;

mi — нормированное значение i-го субпоказа-
теля сферы УР.

Агрегированный показатель рассчитывается 
по каждому потенциальному сценарию развития.

Расчет финансовых показателей по всем сцена-
риям потенциального развития и в разрезе раз-
личных способов взаимодействия и реализации 
проекта необходимо произвести по трем направ-
лениям: при бюджетном финансировании (все за-
траты и риски на публичной стороне), при частном 
финансировании (все затраты и риски на частной 
стороне) и при реализации проекта ГЧП (разделе-
ние затрат рисков). Помимо расчета стандартных 
показателей (NPV, PP, DPP, IRR, ROI) необходимо 
рассчитать и показатель экономической эффектив-
ности проекта (PI) по формуле 9:

	 1.NPVPI
I
+

= � (9)

Данный показатель демонстрирует рентабель-
ность инвестиций: насколько каждая единица вло-
женных средств (I) генерирует чистую приведен-
ную стоимость (NPV).

Расчет уровня риска реализации проекта 
по трем формам взаимодействия. Расчет риска 
происходит по формуле 10:
	 ( )1 ,i i i iR P L U= ⋅ ⋅ − � (10)

где Ri — величина риска;
Pi — вероятность наступления события;
Li — потенциальные потери (ущерб);
Ui — доля риска, уже учтенного или покрытого 

мерами управления.
Совокупный риск (R) проекта рассчитывается 

по формуле 11:

	
1

.
n

i
i

R R
−

=∑ � (11)

Исходя из практического опыта, а также на ос-
нове мнения транспортных экспертов, можно кон-
статировать, что при бюджетном финансировании 
все риски на себя берет публичная сторона, при 
частном финансировании большую часть рисков 
(как правило, ≈ 70 %) берет на себя частная сторо-
на, при формате ГЧП риски распределяются сле-
дующим образом: по числу рисков почти половина 
(≈ 50–51 %) формально лежит на концессионере, 
≈ 36–37 % — совместно и ≈ 11 % — на концеденте 
(в среднем по транспортной отрасли).

Перед расчетом композитного показателя 
(CI) значения всех полученных величин (PI, SD, 
R) необходимо привести к единой метрике (нор-
мировать значения по формулам 6 и 7).

Далее введем итоговый композитный показа-
тель (CI), расчет которого осуществляется по фор-
муле 12:
	 ( ) ( ) ( ) ,i i iCI PI v SD v R v= ⋅ + ⋅ + ⋅ � (12)
где vi — весовой коэффициент i-го субпоказателя;

PI — показатель экономической эффективно-
сти;

R — показатель риска проекта;
SD — показатель устойчивого развития.
По  итогу расчета композитного показателя 

в разрезе трех потенциальных сценариев разви-
тия и трех форматов взаимодействия формирует-
ся матрица и выбирается наивысший показатель, 
отражающий наилучший вариант устойчивого 
развития анализируемого элемента ТК (табл. 1). 
Однако стоит учитывать, что итоговое решение 

Таблица 1 
Table 1

Матрица принятия решения на основе композитного показателя (CI) 
Composite Index (CI) Decision Matrix

Формат взаимодействия

Сценарий
Бюджетное  

финансирование Частное финансирование ГЧП

Сценарий 1 CI1 CI4 CI7

Сценарий 2 CI2 CI5 CI8

Сценарий 3 CI3 CI6 CI9

Источник: составлено автором.
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зависит от целей и задач, которые ставит перед 
собой руководство территориальной единицы. 
Если в приоритете устойчивое развитие (соци-
ально-экологическое благополучие и экономиче-
ская рациональность), то стоит выбирать решение, 
основанное на максимальных значениях показа-
телей устойчивости, но при этом могут возник-
нуть риски снижения заинтересованности частной 
стороны в прямом инвестировании в проект или 
его реализацию в формате ГЧП (частный бизнес, 
как правило, больше заинтересован в максималь-
ной финансовой выгоде и минимальных рисках 
(а не в повышении общего уровня устойчивости, 
если это не является приоритетом в его полити-
ке корпоративной социальной ответственности).

Необходимо отметить, что предложенный алго-
ритм принятия решения о выборе формата реали-
зации проекта устойчивого развития транспорт-
ного комплекса в контексте устойчивого развития 
наземного городского пассажирского транспорта 
является универсальным и может быть применен 
по отношению к разным элементам ТК в части 
НГПТ. Применение алгоритма позволит всесто-
ронне оценить элемент НГПТ на предмет его те-
кущего и потенциального (после реализации како-
го‑либо из сценариев) уровня устойчивого разви-
тия; посредством применения МАИ и/или других 
научных методов принятия решений произвести 
рациональные и объективные вычисления с целью 
выбора наиболее оптимального (с точки зрения 
лица принимающего решения) сценария потен-
циального воздействия на элемент НГПТ для его 
последующего точечного устойчивого развития 
посредством модернизации и/или перевооружения; 
определить и рассчитать соответствующие пока-
затели УР, наиболее полно описывающий объект 
анализа, вычислить интегральный показатель, при 
помощи которого можно будет отслеживать про-
гресс УР через определенные временные проме-
жутки и рассчитать необходимые финансовые по-
казатели с целью нахождения рентабельности про-
екта, а также рассмотреть возможность реализации 
проекта путем использования формата ГЧП, рас-
пределив и оценив все потенциальные риски и воз-
можные синергетические эффекты от совместной 
(с частной стороной) реализации проекта.

Заключение
По итогу проведенного исследования можно от-

метить, что основная цель, заключавшаяся в раз-

работке алгоритма принятия решения о выборе 
формата реализации проекта устойчивого разви-
тия элементов транспортного комплекса в контек-
сте устойчивого развития наземного городского 
пассажирского транспорта, была достигнута. Кро-
ме того, был сформулирован и предложен компо-
зитный показатель, включающий в себя перечень 
показателей устойчивого развития, экономической 
эффективности и совокупного риска при разных 
форматах взаимодействия частной и публичной 
сторон.

Основным преимуществом разработанного ал-
горитма является объединение финансовой, устой-
чивой и риск-ориентированной оценки в рамках 
единой формализованной модели. В  отличие 
от традиционных финансовых подходов, он учи-
тывает нефинансовые эффекты устойчивого раз-
вития. По сравнению с классическими многокри-
териальными методами предложенное решение 
характеризуется более высокой интерпретируе-
мостью и меньшей зависимостью от субъектив-
ных экспертных оценок. В то же время, в отли-
чие от сложных машинных методов, алгоритм 
сохраняет прозрачность и воспроизводимость, что 
имеет принципиальное значение при обосновании 
управленческих решений и реализации проектов 
в формате государственно-частного партнерства.

Научная значимость разработанных алгоритма 
и композитного показателя заключается в форми-
ровании нового подхода к многокритериальной 
оценке инвестиционных проектов, основанного 
на мультипликативной агрегации разнородных 
показателей. Такой подход позволяет преодолеть 
ограничения традиционных аддитивных моделей 
и формирует методологическую основу для меж-
дисциплинарных исследований на стыке эконо-
мики, экологии и теории управления. Предложен-
ная методология вносит вклад в развитие теории 
принятия решений, предлагая формализованный 
инструмент балансировки противоречивых тре-
бований, предъявляемых к современным инфра-
структурным проектам.

Дальнейшие исследования будут направлены 
на применение алгоритма по отношению к инфра-
структурным транспортным проектам, а также 
на его расширение и интеграцию с инструмен-
том оценки уровня готовности территориальных 
единиц (регионов РФ) к внедрению концепции 
устойчивого развития транспортного комплекса 
в контексте устойчивого развития НГПТ.
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Аннотация.  Дана оценка эффективности государственной поддержки малых и средних организаций АПК 
Краснодарского края за 2022–2024 гг. и выявлены резервы повышения результативности бюджетных расхо-
дов. Методология базируется на автоматизированном системно-когнитивном анализе (АСК-анализ), реали-
зованном в программном комплексе «Эйдос». В отличие от традиционных регрессионных моделей, данный 
подход позволяет интегрировать количественные и качественные показатели, учитывать нелинейные, пе-
рекрестные и сетевые эффекты, а также проводить многовариантное сценарное моделирование. Построе-
на иерархическая мультиагентная модель, включающая получателей поддержки, инструменты и целевые 
KPI. Сравнительный анализ четырех сценариев («Инерционный», «Сбалансированный рост», «Точечный 
прорыв», «Адаптивность и устойчивость») показал, что реаллокация ресурсов из направлений с понижен-
ной предельной эффективностью позволяет увеличить валовую добавленную стоимость АПК на 3,7 % без 
дополнительного финансирования. Выявлен синергетический эффект от комбинации мер (превышение 
суммы отдельных эффектов на 40 %). Обосновано, что концентрация средств на узких экспортных класте-
рах ведет к системным дисбалансам, тогда как приоритет адаптационных мер снижает волатильность по-
казателей на 15–20 %. Действующая система работоспособна, но не оптимальна. Предложены меры по ее 
совершенствованию: внедрение мониторинга на базе «Эйдос», переход к проектному финансированию, 
создание экспертного «регулятора эффективности» и закрепление принципа баланса между текущей от-
дачей и долгосрочной устойчивостью.

Ключевые слова:  АСК-анализ, государственная поддержка АПК, программный комплекс «Эйдос», сце-
нарное моделирование, эффективность бюджетных расходов, Краснодарский край, малые и средние орга-
низации АПК, синергетический эффект мер поддержки, мониторинг и оценка (М&О)
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Abstract. The article assesses the effectiveness of state support for small and medium-sized agricultural organiza-
tions in the Krasnodar Territory for 2022–2024 and identifies reserves for improving the efficiency of budget expen-
ditures. The methodology is based on automated system-cognitive analysis (ASC-analysis), which is implemented 
in the Eidos software package. Unlike traditional regression models, this approach allows for the integration of 
quantitative and qualitative indicators, the consideration of nonlinear, cross-sectional, and network effects, and the 
implementation of multivariate scenario modeling. A hierarchical multi-agent model was built, including support 
recipients, tools, and target KPIs. A comparative analysis of four scenarios (“Inertial,” “Balanced Growth,” “Point 
Breakthrough,” and “Adaptability and Sustainability”) showed that reallocating resources from areas with lower 

© Халяпин А. А., 2026



Автоматизированный системно-когнитивный анализ эффективности государственной поддержки АПК Краснодарского края

Automated System-cognitive Analysis of the Effectiveness of State Support for the Agricultural Sector in the Krasnodar Region 181

marginal efficiency can increase the gross value added of the agricultural sector by 3.7% without additional funding. 
A synergistic effect was identified from the combination of measures (exceeding the sum of individual effects by 
40%). It has been substantiated that the concentration of funds on narrow export clusters leads to systemic imbal-
ances, while the priority of adaptation measures reduces the volatility of indicators by 15–20%. The current system 
is functional, but not optimal. Measures have been proposed to improve it: the introduction of monitoring based on 
Eidos, the transition to project financing, the creation of an expert “efficiency regulator,” and the establishment of 
a balance between current performance and long-term sustainability.

Keywords: ASC-analysis, state support for the agro-industrial complex, the Eidos software package, scenario mod-
eling, the efficiency of budget expenditures, the Krasnodar Territory, small and medium-sized agro-industrial orga-
nizations, the synergistic effect of support measures, and monitoring and evaluation (M&E)
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Введение
Государственная поддержка агропромышленно-

го комплекса (АПК) является одним из ключевых 
инструментов обеспечения продовольственной 
безопасности, импортозамещения и устойчиво-
го развития сельских территорий. Для аграрно-
го сектора Краснодарского края, обладающего 
значительным производственным и экспортным 
потенциалом, эффективность бюджетных расхо-
дов приобретает особое значение [3]. Вместе с тем 
существующие подходы к оценке результативно-
сти мер поддержки, основанные преимуществен-
но на регрессионном анализе изолированных по-
казателей, не позволяют в полной мере учесть 
сложные системные эффекты: перекрестные вза-
имосвязи между различными инструментами, 
нелинейность отдачи от вложений (эффект насы-
щения), временные лаги и риски возникновения 
межотраслевых диспропорций. Это создает риск 
принятия субоптимальных управленческих ре-
шений и снижает потенциальную эффективность 
бюджетных инвестиций [5].

В связи с этим возникает объективная необхо-
димость в разработке и применении методологий, 
способных перейти от констатации частных ста-
тистических зависимостей к целостному систем-
ному проектированию механизмов поддержки. 
Настоящее исследование направлено на восполне-
ние данного пробела путем использования авто-
матизированного системно-когнитивного анали-
за (АСК-анализ), реализованного в программном 
комплексе «Эйдос». В отличие от традиционных 
эконометрических моделей, данный подход по-
зволяет интегрировать количественные и каче-
ственные показатели, идентифицировать прямые 
и обратные причинно-следственные связи, а также 
проводить многовариантное сценарное модели-
рование распределения ресурсов [8]. Целью ра-

боты является оценка эффективности действую-
щей системы государственной поддержки малых 
и средних организаций АПК Краснодарского края 
за 2022–2024 гг., выявление резервов повышения 
результативности бюджетных расходов и разра-
ботка на этой основе практических рекомендаций 
по оптимизации региональной аграрной политики.

Материалы и методы исследования
Эмпирическую базу исследования составили 

данные о деятельности 250 малых и средних ор-
ганизаций АПК Краснодарского края за период 
2022–2024 гг. Информационной основой послужи-
ли отраслевая статистическая отчетность, данные 
Министерства сельского хозяйства и перерабаты-
вающей промышленности Краснодарского края, 
а также результаты мониторинга использования 
мер государственной поддержки, систематизи-
рованные автором в рамках ранее проведенных 
исследований [9].

Для достижения цели работы была применена 
оригинальная методология автоматизированного 
системно-когнитивного анализа (АСК-анализ), 
реализованная в  программно-аналитическом 
комплексе «Эйдос» [1]. Выбор данного инстру-
мента обусловлен его способностью интегриро-
вать количественные и качественные данные, 
выявлять нелинейные и перекрестные эффекты, 
а также осуществлять многовариантное сценар-
ное моделирование в условиях ограниченной ин-
формации.

Результаты исследования и их обсуждение
Ключевыми этапами метода, визуализирован-

ными в предоставленных материалах, являются:
1. Декомпозиция системы (рис. 1–3) — струк-

турирование объекта исследования на три клю-
чевых блока:
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 Рис. 1. Завершение анализа файла исходных данных 

Fig. 1. Completing the analysis of the source data file

Источник: составлено автором.

 
 Рис. 2. Ручной ввод-корректировка обучающей выборки 

Fig. 2. Manual input and adjustment of the training sample

Источник: составлено автором.

   – агенты-получатели: крупные сельскохозяй-
ственные предприятия, крестьянские (фермер-
ские) хозяйства, личные подсобные хозяйства, 
перерабатывающие кооперативы, сгруппирован-
ные по производственным кластерам (зерновой, 

масличный, овощной, животноводческий, садо-
во-виноградарский);

   – агенты-инструменты: меры поддержки, диф-
ференцированные на  финансовые (субсидии, 
гранты, компенсации), инфраструктурные (ме-
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лиорация, дорожное строительство) и институ-
циональные (консультационное сопровождение, 
страхование);

   – целевые показатели эффективности (KPI): 
объем валовой продукции, урожайность, про-
дуктивность, рентабельность, уровень импорто-
замещения, экспортный потенциал, устойчивость 
к климатическим рискам [10].

2. Идентификация связей — установление и ко-
личественное взвешивание причинно-следствен-
ных отношений между элементами системы с уче-
том прямых, обратных связей и временных лагов. 
Для этого использовались алгоритмы, встроенные 
в платформу «Эйдос», позволяющие формировать 
эвентологические базы данных и синтезировать 
когнитивные модели.

3. Сценарное моделирование — построение 
и расчет множества сценариев перераспределе-
ния ресурсов для оценки потенциальных резуль-
татов [11].

4. Синтез оптимальной конфигурации — опре-
деление такого набора и объема мер поддержки, 
который обеспечивает достижение целевых KPI 
с максимальной эффективностью. Для этого при-
менялись методы кластерного анализа (агломе-
ративная кластеризация), построение SWOT-ди-
аграмм, анализ нелокальных нейронных сетей 
и выделение Парето-подмножеств.

Верификация полученных моделей осущест-
влялась путем расчета показателей достоверности 
(TP, TN, FP, FN), F-меры, критериев L1 и L2, а так-
же нормированной разности (T – F) / (T + F) · 100. 
Обработка данных и визуализация результатов 
выполнены средствами программного комплекса 
«Эйдос» и пакетов прикладных программ стати-
стического анализа [2].

Структурная модель системы государствен-
ной поддержки АПК в среде «Эйдос» позволила 
учесть не только прямые эффекты (как в регрес-
сионном анализе), но и перекрестные, сетевые эф-
фекты, а также нелинейность отдачи от вложений 
(эффект насыщения, пороговые значения).

Проведенное моделирование позволило срав-
нить несколько стратегических сценариев рас-
пределения бюджетных средств поддержки АПК:

1. Сценарий «Инерционный» (актуальное рас-
пределение). Моделирование подтвердило выводы 
регрессионного анализа о высокой эффективности 
поддержки элитного семеноводства и мелиорации 
для зернового комплекса (рост KPI на 0,8–1,2 пун-
кта на 1 млн руб. вложений). Одновременно вы-
явлен выраженный эффект «убывающей отдачи» 
для некоторых широко применяемых мер, таких 
как общая поддержка племенного животновод-
ства, после достижения определенного уровня 
финансирования [7].

 
 

Рис. 3. Просмотр эвентологических баз данных 
Fig. 3. Viewing eventological databases

Источник: составлено автором.
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2. Сценарий «Сбалансированный рост» преду
сматривал реаллокацию ресурсов, высвобождае-
мых за счет сокращения направлений с понижен-
ной предельной эффективностью, в следующие 
приоритетные области:

   – поддержка проектов «Агростартап» в сфере 
овощеводства и картофелеводства;

   – формирование логистических центров для 
углубленной переработки зерновых и  маслич-
ных культур;

   – реализация целевых программ страхования 
многолетних насаждений (садов и виноградни-
ков) [12].

Реализация данного сценария обеспечила уве-
личение валовой добавленной стоимости агропро-
мышленного комплекса, превысившее показатель 
инерционного варианта на 3,7 %, при сохранении 
неизменного объема государственного финанси-
рования.

3. Сценарий «Точечный прорыв». Концентрация 
средств на ограниченном числе высокоэффектив-
ных инструментов в приоритетных для региона 
экспортных кластерах (зерно, масла). Модель по-
казала краткосрочный рост целевых показателей 
в этих кластерах, но привела к системному дис-
балансу — снижению устойчивости овощного 
и животноводческого подкомплексов, росту ре-
гиональных диспропорций внутри края.

4. Сценарий «Адаптивность и устойчивость». 
Фокус на меры, повышающие устойчивость к кли-
матическим и рыночным рискам: развитие мелио-
рации, страхования, сельской кооперации и циф-
ровой инфраструктуры. Несмотря на меньший 
непосредственный прирост производства в пер-
вые 2–3 года, данный сценарий обеспечивает мак-
симальную стабильность валовых показателей 
в долгосрочной перспективе (горизонт 5–7 лет), 
снижая амплитуду их колебаний на 15–20 % [13].

АСК-моделирование в системе «Эйдос» позво-
лило сформулировать следующие принципы для 
повышения эффективности системы господ-
держки АПК Краснодарского края:

1. Принцип целевой достаточности. Для каждо-
го инструмента поддержки должен быть опреде-
лен оптимальный уровень финансирования, со-
ответствующий точке максимальной предельной 
эффективности. Превышение этого уровня ведет 
к нерациональному расходованию средств.

2. Принцип синергетического сочетания. Мак-
симальный эффект достигается не отдельными 
мерами, а их комбинациями. Например, сочета-
ние «грант “Агростартап” + компенсация затрат 
на элитные семена + консультационное сопрово-

ждение» для овощеводческих КФХ дает эффект, 
на 40 % превышающий сумму эффектов каждой 
меры по отдельности [4].

3. Принцип динамической адаптации. Струк-
тура и объемы поддержки должны ежегодно кор-
ректироваться на основе мониторинга достигну-
тых результатов и прогнозного моделирования, 
а не быть зафиксированными на длительный срок.

4. Принцип баланса между эффективностью 
и устойчивостью. Политика, ориентированная ис-
ключительно на максимизацию текущего приро-
ста производства, может подрывать долгосрочную 
устойчивость АПК [6]. Не менее 25–30 % ресурсов 
поддержки должны быть направлены на меры, 
повышающие адаптационный потенциал (инфра-
структура, знания, институты).

На основе проведенного системного анализа 
можно утверждать, что действующая система госу-
дарственной поддержки АПК Краснодарского края 
является работоспособной, но не оптимальной [14].

Она обеспечивает рост, но не в полной мере спо-
собствует структурной перестройке, повышению 
глубины переработки и формированию «запаса 
прочности» на случай кризисов.

Предлагаемая дорожная карта оптимизации
1. Внедрение системы мониторинга и оценки 

(М&О) на базе платформы «Эйдос», позволяющей 
в режиме, близком к реальному времени, оцени-
вать эффективность каждой выплаты с точки зре-
ния ее вклада в целевые KPI.

2. Переход к «сквозному» проектному финан-
сированию вместо поддержки отдельных затрат. 
Финансирование должно получать не «приобре-
тение семян», а комплексный проект хозяйства, 
включающий технологическую цепочку от поля 
до рынка.

3. Создание «регулятора эффективности» — 
экспертного органа при Министерстве сельского 
хозяйства и перерабатывающей промышленности 
Краснодарского края, задачей которого будет ана-
лиз данных двухуровневой системы мониторинга 
и оценки (М&О), проведение регулярного моде-
лирования и подготовка предложений по коррек-
тировке параметров поддержки.

Применение методологии АСК-анализа в сис
теме «Эйдос» позволило перевести оценку эф-
фективности государственной поддержки АПК 
с уровня констатации частных статистических 
зависимостей на уровень целостного системного 
проектирования.

Полученные результаты доказывают, что су-
ществующий значительный потенциал роста эф-
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фективности бюджетных расходов может быть 
реализован за счет внедрения инструментов ди-
намического моделирования, сценарного плани-
рования и адаптивного управления системой под-
держки [15].

Выводы
Проведенный автоматизированный систем-

но-когнитивный анализ эффективности государ-
ственной поддержки АПК Краснодарского края 
с использованием программного комплекса «Эй-
дос» позволил получить следующие основные вы-
воды.

Действующая система государственной под-
держки является работоспособной, но не опти-
мальной. Она обеспечивает положительную ди-
намику ключевых показателей, однако не в пол-
ной мере способствует структурной перестройке 
отрасли, углублению переработки сельскохозяй-
ственного сырья и формированию «запаса проч-
ности» на случай внешних шоков. Выявлен выра-
женный эффект убывающей отдачи по ряду широ-
ко применяемых мер (например, общая поддержка 
племенного животноводства) после достижения 
определенного уровня финансирования.

Существует значительный потенциал повы-
шения эффективности бюджетных расходов без 
увеличения объема финансирования. Сценарий 
«Сбалансированный рост» показал возможность 
увеличения валовой добавленной стоимости АПК 
на 3,7 % по сравнению с инерционным вариан-
том за счет реаллокации ресурсов из направлений 
с пониженной предельной эффективностью в при-
оритетные области: поддержку «Агростартапов» 
в овощеводстве, логистические центры для пере-
работки зерновых и масличных, целевое страхо-
вание многолетних насаждений.

Максимальный долгосрочный эффект дости-
гается не отдельными мерами, а их синергетиче-
скими комбинациями. Установлено, что сочета-
ние гранта «Агростартап», компенсации затрат 
на элитные семена и консультационного сопро-
вождения для овощеводческих КФХ дает инте-
гральный результат, на 40 % превышающий сумму 
эффектов каждой меры по отдельности.

Политика, ориентированная исключительно 
на краткосрочный прирост производства (сцена-
рий «Точечный прорыв»), приводит к системным 
дисбалансам — снижению устойчивости овощ-
ного и животноводческого подкомплексов, росту 

региональных диспропорций. Напротив, сцена-
рий «Адаптивность и устойчивость» обеспечивает 
снижение амплитуды колебаний валовых показа-
телей на 15–20 % в горизонте 5–7 лет.

На основе полученных результатов сформули-
рованы следующие предложения по совершен-
ствованию системы государственной поддержки 
АПК Краснодарского края.

Внедрить систему мониторинга и  оценки 
(М&О) на базе платформы «Эйдос». Рекоменду-
ется осуществлять в режиме, близком к реальному 
времени, оценку эффективности каждой выпла-
ты с точки зрения ее вклада в целевые KPI, что 
позволит оперативно корректировать параметры 
поддержки.

Перейти к «сквозному» проектному финансиро-
ванию вместо поддержки отдельных затрат. Фи-
нансирование должно предоставляться не под 
«приобретение семян» или «удобрения», а под 
комплексный технологический проект хозяйства, 
охватывающий всю цепочку от поля до рынка 
(включая логистику, переработку и сбыт).

Создать «регулятор эффективности» — экс-
пертный орган при Министерстве сельского хо-
зяйства и перерабатывающей промышленности 
Краснодарского края. В его задачи следует вклю-
чить: анализ данных двухуровневой системы 
М&О, проведение регулярного сценарного мо-
делирования (ежеквартально или раз в полгода), 
подготовку предложений по корректировке объ-
емов и структуры поддержки.

Закрепить принцип баланса между эффектив-
ностью и устойчивостью в нормативных доку-
ментах, установив, что не менее 25–30 % ресурсов 
поддержки ежегодно направляется на меры, повы-
шающие адаптационный потенциал (мелиорация, 
страхование, сельская кооперация, цифровая ин-
фраструктура).

Ежегодно пересматривать оптимальные уровни 
финансирования каждого инструмента на основе 
мониторинга предельной эффективности, не допу-
ская превышения точки насыщения.

Реализация предложенного комплекса мер по-
зволит перевести управление региональной аграр-
ной политикой с констатации постфактумных за-
висимостей на уровень проактивного системного 
проектирования, обеспечив рост отдачи бюджет-
ных средств и долгосрочную устойчивость АПК 
Краснодарского края [7].
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Введение
Мир переживает этап перелома прежней архи-

тектуры международных отношений и постепен-
ного становления новой системы. Каким станет 
мировой порядок будущего, предсказать невоз-
можно, однако всё очевиднее проявляется тенден-
ция к многополярности, при которой усиливается 
роль национальных государств и региональных 
объединений. Перемены затрагивают мировую 
экономику: меняются торговые маршруты, воз-
растает роль национальных валют, усиливается 
значение региональных рынков, меняются условия 
доступа к технологиям, сырью, продовольствию 
и транспортной инфраструктуре. В то же время 
сторонники однополярности во главе с США ста-
раются удержать прежнюю модель глобального 
доминирования, опираясь на военные, экономи-
ческие и информационные возможности. Поэтому 
борьба за новый мировой порядок одновременно 
становится борьбой за правила мировой эконо-
мики, доступ к финансовым ресурсам, энергети-
ческим рынкам и международным платежным 
механизмам. Биполярность можно охарактеризо-
вать как переходную фазу между однополярной 
и многополярной системами, в которой отражает-
ся поиск нового баланса интересов и механизмов 
взаимодействия.

В научной литературе выделяется несколько 
направлений анализа формирования мирового 
порядка. Реалистическая школа, представленная 
концепциями Дж. Миршаймера [19] и К. Уолтца 
[22], рассматривает международные отношения 
как борьбу держав за влияние, где баланс сил слу-
жит основным механизмом сдерживания. Неоли-
беральное направление, заложенное Р. Кохейном 
[18], подчеркивает значение международных ин-
ститутов и норм, способных поддерживать со-
трудничество между странами при отсутствии 
доминирующего центра силы. В экономической 
плоскости международные организации, торговые 
объединения, платежные механизмы и финансо-
вые институты выступают средствами согласова-
ния интересов государств. Китайские исследова-
тели [23; 24] акцентируют внимание на идеологи-
ческих, технологических и культурных факторах 
глобального соперничества. Цивилизационный 
подход [1; 2] рассматривает многополярность как 

естественную форму мирового устройства, ос-
нованную на признании равноправия государств 
и культурного разнообразия. В условиях санкци-
онных ограничений, торговых барьеров и изме-
нения роли доллара многополярность получает 
выраженный внешнеэкономический смысл, по-
скольку государства стремятся снизить зависи-
мость от одного центра принятия решений.

Современная Россия проходит важнейший исто-
рический этап, когда требуется сохранять внут
ренний порядок, развивать экономику и техноло-
гии, укреплять позиции на международной арене 
и активно участвовать в формировании новой сис
темы международных отношений с несколькими 
центрами влияния. Экономическая составляющая 
российского курса проявляется в переориентации 
внешней торговли, развитии партнерства с го-
сударствами Азии, Ближнего Востока, Африки 
и Латинской Америки, расширении роли БРИКС, 
поиске расчетных механизмов вне западной фи-
нансовой инфраструктуры, а также в защите на-
ционального рынка от санкционных ограничений. 
Особое внимание заслуживает нематериальная 
область взаимодействия с внешним миром, охва-
тывающая идеологические, культурные и духов-
ные аспекты.

Многополярность и изменение мировой эко-
номической архитектуры в XXI веке

Еще Раймон Арон утверждал, что в междуна-
родной сфере не может существовать монополия 
власти, а единая теория международных отно-
шений, по мнению французского политолога, от-
сутствует [15]. Ключевыми составляющими меж-
дународной политики выступают сила и дипло-
матия. Внешняя политика любого государства 
определяется национальными интересами, по
этому она может меняться даже в течение непро-
должительного времени. Современный этап раз-
вития международных отношений находится под 
влиянием множества факторов, что делает много-
полярность наиболее вероятным направлением 
формирования мировой архитектуры. Экономиче-
ское содержание данного процесса связано с изме-
нением роли производственных центров, ростом 
значения Азии, Ближнего Востока, Африки и Ла-
тинской Америки, пересмотром торговых потоков, 
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повышением значения национальных валют и по-
иском финансовых механизмов, менее зависимых 
от западной инфраструктуры.

В научной литературе системы международных 
отношений рассматриваются с учетом распреде-
ления силы и влияния между ведущими государ-
ствами. Наиболее распространена классификация, 
представленная однополярной, биполярной и мно-
гополярной моделями. Каждая модель отражает 
характер взаимодействия держав в разные исто-
рические периоды и специфику мирового лидер-
ства. В основе подобного деления лежит традиция 
политического реализма, связывающая равнове-
сие международных систем с балансом сил меж-
ду центрами влияния. Нарушение баланса ведет 
к преобразованию мировой структуры и появле-
нию новой архитектуры международных отноше-
ний. В экономической сфере аналогичный процесс 
выражается в изменении роли доллара, развитии 
расчетов в национальных валютах, создании но-
вых транспортных коридоров, расширении энер-
гетического партнерства и росте влияния объеди-
нений, способных предлагать странам альтерна-
тивные условия торговли и инвестиций.

Каждая система международных отношений об-
ладает сильными и слабыми сторонами, отража-
ющими закономерности исторического развития 
мировой политики. Однополярная модель обес
печивает относительную управляемость за счет 
концентрации власти в одном центре, способном 
формировать единые правила и быстро принимать 
решения. В мировой экономике однополярный по-
рядок закрепляет преимущество ограниченного 
круга государств в финансовой сфере, междуна-
родной торговле, доступе к технологиям и управ-
лении ключевыми институтами развития. Вме-
сте с тем концентрация влияния создает зависи-
мость большинства стран от одного полюса силы, 
ограничивает их инициативу, а также порождает 
неравномерность политического и экономическо-
го развития. Биполярная система, характерная 
для второй половины XX в., имела черты относи-
тельной предсказуемости и четкого распределе-
ния сфер влияния, но сохраняла высокий уровень 
противостояния между центрами силы и сужала 
пространство сотрудничества. Многополярная мо-
дель позволяет учесть интересы большего числа 
участников и способствует более равномерному 
распределению ресурсов и влияния, однако ус-
ложняет координацию действий и требует новых 
механизмов коллективной безопасности. В хозяй-
ственной плоскости многополярность открывает 
пространство расширения торговых партнерств, 

развития региональных финансовых институтов, 
снижения зависимости от санкционных решений 
Запада и повышения роли национальных страте-
гий развития.

Итоги Второй мировой войны существенно из-
менили структуру международных отношений: 
на смену многополярной Вестфальской системе 
пришла биполярная модель, основанная на про-
тивостоянии двух центров силы, СССР и США. 
Разделение мирового пространства определялось 
военными возможностями, гонкой вооружений, 
а также идеологическим антагонизмом между со-
циализмом и капитализмом. С распадом Совет-
ского Союза сложилась однополярная модель, при 
которой США на время получили возможность 
определять повестку и правила международного 
взаимодействия. Однако период однополярности 
показал ограниченность концентрации власти 
в одних руках: она не устранила конфликтность, 
а лишь изменила ее формы. В экономике одно-
полярный порядок сопровождался расширением 
долларовой зависимости, усилением западных фи-
нансовых институтов, ростом влияния транснаци-
ональных компаний и продвижением правил, вы-
годных прежде всего центрам развитого капита-
лизма. Поэтому однополярная система стала про-
межуточным звеном на пути к новой архитектуре 
международных отношений, в которой возрастает 
значение экономического суверенитета, техноло-
гической самостоятельности, продовольственной 
безопасности, энергетического партнерства и рав-
ноправного доступа стран к мировым рынкам.

Процесс формирования нового мирового поряд-
ка развивается под влиянием комплекса факторов, 
среди которых особое значение приобретают во-
просы безопасности, роль международных орга-
низаций в урегулировании кризисов и поиск ба-
ланса между односторонними и многосторонними 
форматами внешнеполитической деятельности [7, 
с. 6]. Формирование системы еще не завершено, 
направление ее развития остается неопределен-
ным, поскольку США продолжают придерживать-
ся принципов однополярной модели и стремят-
ся удержать статус главного центра, в том числе 
в финансово-экономической сфере, не учитывая 
укрепляющиеся позиции Китая, Индии, России, 
Ирана, КНДР и других стран, не согласных с до-
минированием одного участника. Существенное 
влияние оказывают международные и региональ-
ные организации, а также транснациональные 
компании, вследствие чего растет число участни-
ков мировой политики, а согласование интересов 
требует более точной координации. В хозяйствен-
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ной сфере перемены проявляются в росте значе-
ния региональных рынков, межгосударственных 
объединений и расчетов на двусторонней основе. 
При сложившихся условиях сохранение баланса 
сил становится одной из главных задач мирового 
сообщества и требует признания фактического 
плюрализма международных отношений.

Мировой порядок вступил в фазу качественного 
преобразования: формируются новые параметры 
международных отношений, основанные на мно-
жественности центров влияния. США постепенно 
утрачивают позиции единственного глобального 
лидера, определяющего будущее планеты. Всё от-
четливее заявляют о себе Европейский союз, го-
сударства Азиатско-Тихоокеанского региона, Рос-
сия и другие участники международной системы. 
Рост влияния новых центров заметен в политике, 
мировой торговле, энергетике, промышленной ко-
операции и технологическом развитии. Силовое, 
политическое и экономическое влияние распре-
деляется между разными центрами, а на смену 
эпохе американского доминирования приходит 
«постамериканский мир» [4]. Часть исследова-
телей, однако, считает, что Соединенные Штаты 
по-прежнему сохраняют статус главного центра 
силы. Дж. Най подчеркивает необходимость удер-
жания американского влияния в мировой поли-
тике и адаптации внешнего курса к вызовам гло-
бального развития [20].

В  современных условиях ни  Соединенным 
Штатам, ни какому‑либо другому государству 
не представляется возможным сохранить одно-
полярную систему международных отношений. 
Биполярная модель, основанная на противостоя-
нии двух центров силы, исчерпала себя после того, 
как конфронтационные принципы организации 
мировой политики доказали свою неэффектив-
ность. Более обоснованным направлением разви-
тия выглядит переход к многополярной системе, 
требующей взвешенного и ответственного опре-
деления ее параметров. Исследователи отмечают, 
что многополярность может принимать разные 
формы. С. Л. Ткаченко [8] предлагает концепцию 
«G-Zero» — «мир без явных сверхдержав», где 
ни один из центров влияния не обладает безу
словным лидерством, а взаимодействие строится 
на конкурентной взаимозависимости. Концепция 
«G-Zero» показывает ограниченность прежней 
волны глобализации, ориентированной на уни-
фикацию международных связей, а также возвра-
щение интереса к государству как важному участ-
нику мировой политики и мировой экономики. 
Государства сегодня отстаивают свои интересы 

самостоятельно либо путем формирования регио-
нальных объединений и союзов. В экономической 
сфере изменения проявляются в расширении роли 
БРИКС, развитии расчетов в национальных валю-
тах и стремлении стран уменьшить зависимость 
от внешних финансовых центров.

Глобализация за последние десятилетия замет-
но изменила характер международных отношений 
и взаимодействия государств. При формировании 
новой модели межгосударственных связей влия-
ние глобализации нельзя игнорировать. Несмотря 
на то, что прогноз Ф. Фукуямы о «конце истории» 
[10] не подтвердился, глобализационные процес-
сы продолжают воздействовать на мировую си-
стему. Особенно заметно их значение в мировой 
торговле, трансграничном движении капитала, 
технологическом обмене и развитии транспорт-
ных маршрутов. Р. С. Выходец [3] рассматрива-
ет возможный вариант развития — глобальную 
сетевую демократию, при которой ослабевают 
традиционные формы политической организации 
и усиливаются горизонтальные связи, не ограни-
ченные государственными границами. В предло-
женной исследователем модели ключевыми ста-
новятся принципы самостоятельной координации 
и гуманистической направленности управления, 
а роль национальных правительств сокращается 
в пользу наднациональных механизмов. Вместе 
с тем сценарий глобальной сетевой демократии 
в нынешних условиях выглядит слабо реализуе-
мым, поскольку рост значимости национального 
государства, борьба за экономический суверени-
тет и усиление региональных центров указывают 
на противоположную тенденцию.

Рост значения национального фактора в меж-
дународных отношениях делает вероятным фор-
мирование системы, где влияние распределяется 
между несколькими самостоятельными центрами 
силы. Новая структура мирового порядка связана 
с появлением центров, способных уравновешивать 
позиции США, претендующих на роль «первого 
среди равных» даже в условиях многополярного 
порядка [6]. К числу самостоятельных центров 
относятся Китай и государства Азиатско-Тихоо-
кеанского региона, Россия, Индия и другие стра-
ны. Как отмечает Д. В. Тренин [9], новые разви-
вающиеся регионы нередко адаптируются к из-
меняющимся реалиям успешнее, чем традицион-
ные индустриальные державы Европы и Север-
ной Америки. Понятие «Третий мир» постепенно 
утрачивает актуальность, и всё чаще используется 
термин Глобальный Юг. По мнению А. В. Яко-
венко [14], растущее влияние Глобального Юга 
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объясняется снижением доминирования Запада, 
кризисом глобализации, ориентированной на од-
носторонние интересы, и необходимостью пере-
хода к более сбалансированной системе междуна-
родного диалога. С экономической стороны рост 
значения Глобального Юга проявляется в расши-
рении рынков, развитии промышленной коопера-
ции, изменении энергетических связей и поиске 
новых расчетных механизмов. Большое значение, 
подчеркивает дипломат, имеет развитие Органи-
зации Объединенных Наций, в частности рефор-
ма Совета Безопасности и расширение его соста-
ва ради более широкого культурно-цивилизаци-
онного представительства государств — членов 
ООН. Критерии членства в Совете Безопасности, 
связанные с участием в антигитлеровской коали-
ции и обладанием ядерным статусом, постепенно 
утрачивают исключительное значение.

Ключевой тенденцией формирующегося ми-
рового порядка становится переориентация го-
сударств на внутреннее развитие и защиту соци-
ально-экономических и культурно-цивилизацион-
ных приоритетов. Всё большее значение приоб-
ретает формирование самостоятельных центров 
силы, способных обеспечивать баланс интересов 
и стабильность в системе международных отно-
шений. Экономическое измерение данного про-
цесса выражается в стремлении стран развивать 
собственную промышленность, защищать нацио-
нальные рынки, снижать зависимость от внешних 
ограничений и расширять связи с партнерами вне 
западного центра влияния. Усиливается стрем-
ление к отказу от модели глобализации, продви-
гаемой либеральными демократиями, и к постро-
ению справедливого миропорядка, основанного 
на равноправии и уважении национального мно-
гообразия.

Модель будущего мирового порядка пока окон-
чательно не определена, но уже видны ее основные 
черты. Однополярность утратила жизнеспособ-
ность: даже новые центры силы, в частности Ки-
тай, ориентируются прежде всего на внутреннее 
развитие и рост регионального влияния, а не на 
глобальное господство. Биполярная система мо-
жет рассматриваться лишь как временная стадия 
перехода, тогда как многополярность в различных 
формах выступает реалистичным основанием бу-
дущей архитектуры международных отношений. 
Многополярность понимается как распределение 
влияния между несколькими центрами силы без 
притязаний одного из них на исключительное ли-
дерство. Важными признаками нового мирового 
порядка становятся центры силы, суверенитет, 

международное право, форматы межгосударствен-
ного взаимодействия, гуманитарные инструменты 
внешней политики, историческая память, миро-
вая стабильность, а также экономические условия 
развития государств. С учетом перечисленных 
признаков раскрывается актуальная внешнепо-
литическая позиция России, отраженная в офици-
альных внешнеполитических документах и пуб
личных выступлениях; выводы о месте России 
в формирующейся архитектуре международных 
отношений приобретают проверяемый и научно 
обоснованный характер.

Россия в современном мире
Каждое государство стремится определить соб-

ственную роль в складывающемся мировом по-
рядке и внести вклад в формирование его архи-
тектуры. Россия в сложившейся внешнеполитиче-
ской обстановке придерживается курса на отказ 
от конфронтационной модели и переход к равно-
правному взаимодействию с государствами раз-
ных регионов. Внешнеполитическая линия России 
связана не только с дипломатическими задачами, 
но и с поиском новых направлений внешнеэко-
номического сотрудничества. Курс проявляется 
в развитии двусторонних связей, в частности с Ко-
рейской Народно-Демократической Республикой, 
и в участии в работе многосторонних объедине-
ний, среди которых Шанхайская организация со-
трудничества и БРИКС. Рост санкционных и поли-
тических ограничений со стороны западных стран 
ускорил переориентацию России на сотрудниче-
ство с государствами Азии, Африки, Ближнего 
Востока и Латинской Америки, расширил зна-
чение незападных рынков, транспортных марш-
рутов и расчетов с партнерами вне прежних фи-
нансовых центров, а также ускорил начавшийся 
процесс формирования многополярного мирового 
устройства.

Внешнеполитический курс России ориенти-
рован на сотрудничество, урегулирование воз-
никающих противоречий и  создание условий 
безопасного внутреннего развития, в том числе 
в экономической сфере. Курс закреплен в Кон-
цепции внешней политики Российской Федерации 
(утверждена Указом Президента РФ от 31.03.2023 
№ 229) 1, где подчеркивается миролюбивый, от-

1 Указ Президента Российской Федерации 
от 31.03.2023 г. № 229 «Об утверждении Концепции 
внешней политики Российской Федерации» // Офи-
циальные сетевые ресурсы Президента России. URL: 
http://www.kremlin.ru/acts/bank/49090 (дата обраще-
ния: 02.05.2026).
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крытый, предсказуемый и прагматичный характер 
внешней политики, следование нормам между-
народного права и равноправное взаимодействие 
государств. Формирование справедливого миро
устройства в Концепции связывается с признани-
ем множественности центров силы и с приорите-
том международно-правовых оснований внешней 
политики, а также с необходимостью равных усло-
вий участия государств в мировой политике и хо-
зяйственных связях 1. В официальных документах 
названы источники угроз в лице США и подконт
рольного им коллективного Запада, а нормативное 
закрепление категории недружественных госу-
дарств оформлено распоряжением Правительства 
РФ от 05.03.2022 № 430‑р 2.

Россия демонстрирует поступательное разви-
тие взаимовыгодных связей, поскольку ее парт
неры за пределами западного мира, в том числе 
Китай и Индия, разделяют интерес к снижению 
доминирования США на международной арене. 
Партнерство с незападными государствами имеет 
политическое и экономическое значение. Государ-
ства-партнеры рассчитывают на взаимную под-
держку при защите национальных приоритетов. 
Индия рассматривает содействие России в вопро-
сах предоставления постоянного членства в Со-
вете Безопасности ООН [21]. Расширение состава 
Совета способно сделать представительство цент
ров влияния более справедливым. Индия стре-
мится расширить собственные возможности, по-
скольку ее текущий потенциал недостаточен ради 
равной конкуренции с Китаем и Соединенными 
Штатами [17]. Реформа Совета Безопасности ООН 
и перераспределение представительства позволя-
ют связать многополярность с институциональ-
ными параметрами мирового порядка и с вопро-
сами равного участия государств в глобальном 
управлении. Одним из ключевых направлений 
внешней политики России остается развитие обо-

1 Указ Президента Российской Федерации 
от 02.07.2021 № 400 «О Стратегии национальной 
безопасности Российской Федерации» // Официаль-
ные сетевые ресурсы Президента России. URL: http://
www.kremlin.ru/acts/bank/47046 (дата обращения: 
02.05.2026).

2 Распоряжение Правительства РФ от 05.03.2022 
№ 430‑р (ред. от 29.10.2022) «Об утверждении пе-
речня иностранных государств и территорий, совер-
шающих недружественные действия в отношении 
Российской Федерации, российских юридических 
и физических лиц» // КонсультантПлюс. URL: https://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_411064/
e8730c96430f0f246299a0cb7e5b27193f98fdaa/ (дата 
обращения: 02.05.2026).

ронного потенциала, особенно в условиях специ-
альной военной операции, получившей статус 
центрального фактора национальной безопасно-
сти.

Важно отметить, что во внешней политике со-
временная Россия постепенно уходит от катего-
ричной конфронтационной модели и, несмотря 
на признание США ключевым соперником и глав-
ной угрозой национальной безопасности, стремит-
ся к налаживанию двустороннего диалога. Одним 
из значимых событий российско-американских 
отношений последних лет стала встреча прези-
дентов В. В. Путина и Д. Трампа на Аляске в авгу-
сте 2025 г. По итогам встречи в публичных ком-
ментариях сторон не зафиксированы конкретные 
договоренности, оформленные в виде официаль-
ного документа. Россия продолжает придержи-
ваться ориентации на многополярность. Выступая 
на заседании Валдайского клуба в октябре 2025 г., 
В. В. Путин озвучил шесть ключевых принципов 
формирующейся многополярности, среди которых 
большая открытость, ведущая к общей неопреде-
ленности; динамичность перемен; демократич-
ность в смысле расширения числа игроков; циви-
лизационное разнообразие; договороспособность 
при поиске решений; возрастающая трудность 
достижения прочного баланса сил. В экономиче-
ском плане многополярность связана с расшире-
нием числа самостоятельных центров развития, 
усилением роли национальных рынков и поиском 
более равных правил международного обмена.

В целом ситуация в мире остается сложной 
и трудно прогнозируемой. В. Н. Чернега, ведущий 
научный сотрудник Института научной информа-
ции по общественным наукам РАН, характеризу-
ет международную ситуацию как «геополитиче-
ский беспорядок» и считает ее потенциальным 
шансом укрепления значения России на мировой 
арене [12]. Ученый отмечает, что достичь уровня 
Китая и Соединенных Штатов в ближайшие годы 
невозможно, однако развитие экономики способ-
но заметно усилить позиции страны. Статус во-
енной державы сохраняется за Россией и сегодня, 
но долгосрочное влияние в многополярном мире 
во многом зависит от технологического развития, 
внешней торговли, промышленной базы и способ-
ности страны участвовать в новых хозяйственных 
объединениях.

В настоящее время на формирование архитек-
туры международных отношений влияют россий-
ско-западный мировоззренческий кризис, а также 
усиление позиций ряда государств и объедине-
ний, которые в многополярном мире претендуют 
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на позиции влиятельных центров силы. Прежнее 
деление мира на «первый», «второй» и «третий» 
утратило объяснительное значение, а на первый 
план выходит цивилизационный взгляд, при ко-
тором возрастает роль Глобального Юга. Эконо-
мическое значение происходящих изменений про-
является в расширении торговых связей между 
незападными странами, росте роли региональных 
рынков и стремлении государств проводить само-
стоятельную промышленную, энергетическую 
и финансовую политику. Поэтому вопросы суве-
ренности, международной автономности, истори-
ческого и культурного наследия, национального 
своеобразия становятся важнейшими в процессе 
становления нового миропорядка с несколькими 
центрами влияния.

Одним из преимуществ современной России 
при формировании нового миропорядка можно 
считать взвешенную оценку перемен в глобаль-
ном пространстве. Отказ ряда мировых игроков 
от навязанной Западом антироссийской политики 
не следует рассматривать как безусловную под-
держку России или защиту ее национальных ин-
тересов. Речь идет прежде всего о стремлении 
многих государств ограничить необоснованные 
политико-экономические притязания западного 
мира, расширить самостоятельность в торговле, 
финансах, энергетике и технологическом разви-
тии. Независимые страны ориентируются на по-
рядок, прагматизм, справедливость и право са-
мостоятельно определять внешнеэкономический 
курс. Позицию незападных государств на протя-
жении последних лет отчетливо демонстрирует 
министр иностранных дел Индии Субраманьям 
Джайшанкар. В 2022 г. он напомнил о недопу-
стимости переноса европейских проблем на весь 
мир 1, а в 2026 г., отвечая на требования США от-
казаться от российской нефти, подтвердил привер-
женность Нью-Дели стратегической самостоя-
тельности 2.

Мировое большинство действует исходя из соб-
ственных национальных интересов и не стремится 
к подчинению западной повестке. Россия в скла-
дывающейся системе воспринимается многими 

1 ‘Europe Has to Grow Out of Mindset That Its Problems 
Are World’s Problems’: Jaishankar // The Wire. 3.06.2022. 
URL: https://thewire.in/government/europe-has-to-grow-
out-of-mindset-that-its-problems-are-worlds-problems-
jaishankar (дата обращения: 02.05.2026).

2 Глава МИД Индии заявил, что страна привер-
жена стратегической автономии // РИА Ново-
сти. 14.02.2026. URL: https://ria.ru/20260214/
indiya‑2074405413.html (02.05.2026).

партнерами как государство, первым принявшее 
основной удар прежнего центра силы и пока-
завшее пределы одностороннего диктата. У Рос-
сии в глобальном пространстве нет постоянных 
союзников в привычном смысле, но есть партне-
ры, заинтересованные в равноправии, прагматиз-
ме и защите собственного суверенитета. Неза-
висимые государства не стремятся к войне про-
тив Запада, а формируют внешнеполитический 
и внешнеэкономический курс без подчинения за-
падным центрам влияния.

Гуманитарная роль России в международ-
ных отношениях и мировой экономике насто-
ящего и будущего

Тематика войны и мира, политического взаимо-
действия государств, изменения военного потен-
циала и экономического соперничества сохраняет 
значимость вне зависимости от модели миропо-
рядка. В новых условиях международное влия-
ние определяется не одними военно-политиче-
скими ресурсами, но и способностью государства 
предлагать партнерам приемлемые ценностные, 
правовые и хозяйственные ориентиры. Всё бо-
лее заметным становится пространство идейно-
го противостояния, выраженное в близости или 
расхождении позиций, в различии представле-
ний о справедливом мировом порядке. Идейное 
противостояние сопровождается борьбой идей 
и смыслов, особенно проявившейся на фоне по-
пыток возрождения фашизма и нацизма. Гумани-
тарная линия внешней политики России связана 
с защитой исторической памяти, равноправного 
диалога и справедливых условий международного 
развития, что имеет значение и для мировой эко-
номики, поскольку доверие между государствами 
влияет на торговлю, инвестиции и долгосрочные 
партнерства.

После завершения холодной войны идейное 
противостояние не исчезло, а приобрело новые 
формы. Либерально-демократическая доктрина, 
продемонстрировавшая ограниченность своих 
универсальных притязаний, переживает кризис 
и сталкивается с неприятием со стороны нацио-
нальных государств. Универсализм как принцип 
международных отношений не получил поддерж-
ки со стороны ключевых мировых участников. 
С позиции США, стремящихся сохранить геге-
монию и вернуться к однополярной системе, рост 
самостоятельности незападных государств выгля-
дит как возрождение авторитарных режимов, сни-
жающее влияние Запада и затрудняющее управ-
ление мировой системой [16]. Однако для многих 
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стран речь идет о защите права самостоятельно 
выбирать политический курс, модель развития, 
внешнеторговые связи и финансовых партнеров. 
В условиях усиливающихся притязаний западного 
мира Россия получает возможность предложить 
собственную систему ценностных ориентиров 
государствам, которые ищут альтернативу либе-
рально-демократической модели и односторонним 
правилам мировой экономики.

Россия всё отчетливее демонстрирует понима-
ние собственной роли как государства с особой 
культурной и исторической миссией. Ее политика 
направлена на сохранение духовного и культурно-
го наследия, а также на продвижение ценностных 
ориентиров за пределами страны 1. Центральное 
место в системе российских национальных цен-
ностей занимают традиционные ориентиры, рус-
ский язык, духовно-нравственные идеалы, ин-
ститут семьи и брака, культура, общественное 
благополучие, а также мирное взаимодействие 
этносов и конфессий. Цель международной гума-
нитарной деятельности России состоит в развитии 
уважительного межкультурного диалога, способ-
ного поддерживать доверие между государства-
ми. Россия применяет «мягкую силу», подчерки-
вая значимость конструктивного сотрудничества, 
важного как в политике, так и в сфере долгосроч-
ных внешнеэкономических связей. Попытки вы-
страивания глобальной архитектуры без участия 
России и без учета ее национальных интересов, 
что показал «план победы» В. Зеленского (октябрь 
2024 г.) 2, подтверждают ограниченность инициа-
тив, ориентированных на одностороннее видение 
международного порядка.

Гуманитарное миротворчество становится од-
ним из важных направлений международного вза-
имодействия. Россия стремится своим примером 
подтвердить роль нравственных ориентиров, пат
риотизма, традиций, принадлежности к стране 
и самостоятельного выбора пути развития. При 
этом выстраивание равноправного и конструктив-
ного многонационального диалога на протяжении 

1 Роль России в  мировом гуманитарном про-
странстве. Сохранение и продвижение культурно-
го и духовного наследия // Круглый стол Комите-
та Совета Федерации по международным делам. 
23.01.2024. URL: http://international.council.gov.ru/
activity/activities/round_tables/153818/ (дата обраще-
ния: 02.05.2026).

2 В чем суть «плана победы» Зеленского и как 
на него отреагировали в мире. В плане пять пун-
ктов и три секретных приложения // РБК. 16.10.2024. 
URL: https://www.rbc.ru/politics/16/10/2024/670fe7aa9
a7947427dc52dfd (дата обращения: 02.05.2026).

всей истории имело особое место в российской го-
сударственности, поскольку внутри государства 
тема сотрудничества и мирного сосуществования 
разных религий и этносов была напрямую связана 
с сохранением общественного порядка и внешней 
силы, необходимых ради защиты государствен-
ности и суверенности. Россия обладает богатым 
опытом выстраивания мирных взаимоотноше-
ний даже при наличии серьезных разногласий, 
и накопленная практика может рассматриваться 
как важный ресурс формирования новой мировой 
системы. Право России выступать гуманитарным 
посредником связано с особенностями русской 
культуры, открытым характером национального 
мировосприятия и практикой мирного сосуще-
ствования на одной территории представителей 
разных культур, этносов и конфессий [13]. Важ-
ным принципом выступает кооперация, предпола-
гающая уважение позиции участников междуна-
родных отношений, отказ от диктата и признание 
права государств на самостоятельный политиче-
ский и хозяйственный курс.

Следует подчеркнуть, что Россия не стремит-
ся навязывать миру собственное представление 
о мироустройстве и систему традиционных цен-
ностей. Принципы, которые отстаивает государ-
ство, относятся к категории общечеловеческих. 
Их защита не связана с архаизацией или застой-
ными тенденциями. Напротив, российская внеш-
няя политика исходит из возможности соединять 
традицию, технологическое развитие и открытое 
сотрудничество с партнерами. Под традиционны-
ми ценностями понимается круг нравственных 
и культурных ориентиров: достоинство личности, 
уважение к правам человека, патриотизм, граж-
данственность, служение Отечеству, ответствен-
ность за судьбу страны, высокие моральные иде-
алы, крепкая семья, созидательный труд, прио-
ритет духовного над материальным, гуманизм, 
милосердие, справедливость, взаимопомощь, 
взаимоуважение, историческая память и преем-
ственность поколений [5]. В международных отно-
шениях данная система ценностей важна не сама 
по себе, а как основа доверия, долгосрочного парт
нерства и равноправного экономического сотруд-
ничества. По мнению А. Цыганкова, наступает 
эпоха, когда Россия, учитывая многовековой опыт, 
формирует новую модель мирового порядка, ос-
нованную на межцивилизационном диалоге, по-
вышении уровня безопасности и недопущении 
доминирования одной цивилизации [11, с. 202].

Сохранение Россией во внешнеполитической 
практике принципов миролюбия, открытости, 
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предсказуемости, прагматизма и последовательно-
сти не предполагает навязывания духовно-нрав-
ственных ориентиров зарубежным партнерам. Не-
зависимые государства способны сами определять 
приемлемость формата международного взаимо-
действия и пределы участия в нем. После деся-
тилетий одностороннего доминирования США 
интерес к политике, основанной на взаимном ува-
жении и открытом диалоге, выглядит закономер-
ной реакцией на запрос государств на равнопра-
вие и самостоятельный выбор. Дополнительное 
значение приобретает доверие: оно поддержива-
ет долгосрочные политические, гуманитарные 
и внешнеэкономические партнерства, в том числе 
на площадках БРИКС, Шанхайской организации 
сотрудничества и в двусторонних форматах.

Заключение
В работе обосновано понимание многополярно-

сти в официальной внешнеполитической позиции 
России как порядка, основанного на равнопра-
вии центров силы, приоритете международного 
права и признании права государств на самосто-
ятельный политический и хозяйственный курс. 
Изучение официальных документов и публичных 

выступлений позволило определить основные на-
правления аргументации внешнеполитического 
курса России, объединяющие политико-дипло-
матические, гуманитарные, правовые и внешне-
экономические инструменты.

Россия не заявляет притязаний на роль уни-
фицированного центра силы и не формулирует 
цели глобального доминирования; акцент сделан 
на расширении межгосударственного и межци-
вилизационного диалога на международных пло-
щадках, в том числе в формате БРИКС. Российская 
позиция ориентирована на мирное выстраивание 
новой модели международных отношений, осно-
ванной на равноправии, уважении к участникам 
мировой политики, расширении партнерства с го-
сударствами Глобального Юга и поиске более сба-
лансированных правил мировой торговли, финан-
сового взаимодействия и технологического раз-
вития. Полученные выводы основаны на анализе 
официальной российской внешнеполитической 
позиции и позволяют связать международно-по-
литическую роль России с изменениями мировой 
экономики без сведения содержания статьи к су-
губо хозяйственной проблематике.
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В ходе анализа современного состояния логистической инфраструктуры выявлены системные проблемы, 
среди которых дисбаланс пропускной способности железнодорожных путей и морских портов, дефицит 
специализированного подвижного состава, недостаточная обеспеченность современными хранилищами 
и высокий уровень потерь продукции. На основе изучения зернового, молочного, плодоовощного и мясно-
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Введение
Устойчивое функционирование агропромыш-

ленного комплекса выступает в современных ус-
ловиях системообразующим фактором обеспече-
ния национальной экономической безопасности. 
С одной стороны, тенденции роста народонаселе-
ния и трансформация потребительских предпо-
чтений формируют устойчивый тренд увеличения 
глобального спроса на продовольствие. С другой 
стороны, предложение продовольствия лимити-
руется комплексом природно-ресурсных ограни-
чений, включая сокращение площадей сельско-
хозяйственных угодий, дефицит водных ресур-
сов, деградацию почвенного покрова и снижение 
биоразнообразия. Указанные противоречия су-
щественно влияют на продовольственную безо
пасность государств, экономическую устойчи-
вость сельскохозяйственных товаропроизводите-
лей и конкурентоспособность аграрной отрасли, 
что обусловливает необходимость поиска новых 
резервов повышения эффективности [1].

Эволюция агропродовольственных систем в ус-
ловиях современных вызовов и угроз актуализи-
рует поиск инновационных моделей ресурсоэф-
фективного хозяйствования, причем приоритет-
ным направлением становится не только повыше-
ние результативности базовых технологических 
операций, но и минимизация угроз, связанных 
с несовершенством логистики, устранение инфра-
структурных ограничений в звеньях цепи поста-
вок, адаптация логистических систем к колебани-
ям спроса и сезонности производства. Как след-
ствие, результаты изучения различных аспектов 
организации агрологистики находят отражение 
в трудах отечественных и зарубежных ученых, 
где значительное внимание уделяется управле-
нию цепями поставок скоропортящейся продук-
ции, складской и транспортной инфраструктуре.

Анализ содержания современных публикаций 
по оптимизации логистических процессов в сель-
ском хозяйстве позволяет сделать вывод о том, 
что значительное количество работ посвящено 
совершенствованию управления цепочками поста-
вок, минимизации трансакционных (в том числе 
транспортных) издержек, модернизации систем 
хранения [2]. Параллельно развивается сегмент 
исследований, сфокусированный на технологиях 
первичной переработки сельскохозяйственного 

сырья, итогом научных изысканий в рамках кото-
рого должно стать увеличение выхода конечной 
продукции, расширение ее ассортимента, повы-
шение ее качества и улучшение потребительских 
свойств. В целом большинство работ фокусирует-
ся на решении отдельных тактических задач, тог-
да как комплексные подходы, рассматривающие 
агрологистику как системный фактор обеспече-
ния продовольственной безопасности в услови-
ях ресурсных ограничений, представлены недо-
статочно широко. С учетом довольно подробной 
проработанности в научной литературе отдель-
ных аспектов управления логистикой, специфи-
кация цели и задач настоящего исследования ос-
новывается на определении тех вопросов, кото-
рые можно идентифицировать как «белые пятна» 
в данном направлении изысканий. Как итог, цель 
данной публикации сводится к идентификации 
структуры потерь в агрологистике, обусловлен-
ных отраслевыми и региональными факторами, 
и обоснованию путей повышения эффективности 
цепей поставок АПК, а задачами являются (1) си-
стематизация факторов, определяющих специфи-
ку агрологистики, (2) идентификация структуры 
потерь в цепях поставок АПК с учетом региональ-
ной дифференциации природно-климатических, 
инфраструктурных и  экономических условий 
субъектов Российской Федерации, (3) обоснование 
комплекса технологических и организационно-
управленческих решений, направленных на ми-
нимизацию потерь и повышение эффективности 
товародвижения в аграрном секторе.

Результаты исследования и их обсуждение
Анализ специфики сельскохозяйственной ло-

гистики, систематизация видов потерь в цепях 
поставок АПК и  обоснование вариантов раз-
вития агрологистики в сложившихся условиях 
среды осуществлялись с применением методов 
сравнительного анализа и синтеза, благодаря ко-
торым выделены отраслевые особенности логи-
стики в сельском хозяйстве (сезонность, зависи-
мость от биоклиматических факторов, требования 
к специальным режимам хранения) в сопоставле-
нии с классической промышленной логистикой. 
Данные особенности предопределяют повышен-
ные риски возникновения потерь на всех этапах 
движения продукции, начиная со сбора урожая 
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и заканчивая получением продукции конечным 
потребителем. Более того, как показывает прове-
денный анализ, традиционные логистические мо-
дели, эффективные в промышленности, зачастую 
неприменимы к аграрной сфере экономики без су-
щественной адаптации к меняющимся внешним 
условиям (изменение климата, подобные панде-
мии коронавируса угрозы биологического харак-
тера, обострение геополитической обстановки).

Все перечисленные факторы (и внутренние, 
и внешние) вынуждают логистических операторов 
быть гибкими в ходе принятия решений, находить 
оптимальные варианты управления неоднород-
ными потоками, подстраиваться под различные 
требования, преодолевая (совместно с другими 
участниками логистической цепи) возникающие 
сложности и проблемы (табл. 1).

Поскольку целью анализа является определе-
ние подхода к решению проблем агрологисти-
ки, обладающего наибольшим эвристическим по-
тенциалом, необходимо оценить существующие 
ключевые концепции. Так, одно из прикладных 

направлений научных изысканий связано с эко-
номическим моделированием и  практической 
оптимизацией конкретных звеньев движения 
сельхозпродукции. Экспериментальные данные, 
приведенные в некоторых публикациях, подтвер-
ждают высокую эффективность внедрения ин-
новационных бункерных технологий в системах 
хранения и транспортировки зерна (это позволяет 
снизить потери продукции, повысить производи-
тельность и обеспечить приемлемые сроки окупа-
емости инвестиций) [3]. Результатом этих работ 
являются конкретные предложения по оптимиза-
ции процессов хранения и транспортировки зер-
новых грузов в сложившейся среде.

В контексте современных геополитических вы-
зовов особое внимание уделяется также пробле-
мам устойчивости и прозрачности цепочек поста-
вок аграрных товаров. Исследователи приходят 
к выводу, что построение цифровых экосистем 
становится ключевым условием для повыше-
ния гибкости логистических процессов и адап-
тации к санкционному давлению, что требует 

Таблица 1 
Table 1

Ключевые вызовы агрологистики и способы их решения 
Key Agrological Challenges and Solutions

Особенности  
агрологистики

Проблемы для участников  
логистической цепочки Пути решения проблем

Сезонность произ-
водства и циклич-
ность поставок

Неравномерная загрузка транспорта 
и складов; дефицит мощностей в пик се-
зона и простой в межсезонье; кассовые 
разрывы; высокие ставки фрахта в пери-
од сбора урожая.

Развитие мощностей для долгосрочного 
хранения (овощехранилища, элеваторы); 
диверсификация поставщиков из разных 
климатических зон; использование пере-
работки для консервации излишков; гиб-
кое ценообразование на логистику.

Скоропортящий-
ся характер сырья 
(чувствительность 
к температуре 
и срокам)

Высокие потери и порча продукции при 
нарушении «холодовой цепи»; необхо-
димость скоростной доставки; высокие 
требования к  санитарному состоянию 
транспорта и тары; рост затрат на рефри-
жераторное оборудование.

Инвестиции в  современный рефриже-
раторный транспорт и  склады с  кли-
мат-контролем; внедрение систем мони-
торинга (датчики температуры, влажно-
сти, GPS); оптимизация маршрутов для 
сокращения времени в пути; использова-
ние высокотехнологичной упаковки.

Зависимость 
от природно-кли-
матических фак-
торов

Непредсказуемость объемов и  качества 
урожая; срыв графиков поставок из-за 
погодных условий (распутица, паводки, 
засуха); сложность долгосрочного плани-
рования закупок и перевозок; высокие ло-
гистические риски.

Страхование урожая и логистических ри-
сков; создание гибких, адаптивных цепо-
чек поставок с  возможностью быстрой 
перенастройки; географическая дивер-
сификация мест производства; внедрение 
систем точного земледелия и прогнозиро-
вания.

Многообразие 
каналов сбыта 
(от рынков до се-
тей и переработ-
чиков)

Необходимость адаптации под разные 
требования к  фасовке, маркировке, до-
кументам и  графикам приемки; слож-
ность управления разнородными заказа-
ми; высокие штрафы за недопоставку или 
несоответствие стандартам сетей; работа 
с разными форматами оплаты.

Внедрение интегрированных систем 
управления цепочками поставок; разви-
тие сервисов консолидации и распреде-
лительных центров для фасовки и под-
готовки товара; гибкое планирование ас-
сортимента; автоматизация документо
оборота.

Источник: составлено авторами на основе анализа российских практик организации агрологистики.
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пересмотра традиционных подходов к управле-
нию товародвижением в аграрном секторе [4]. 
В завершение обзора следует отметить, что ориги-
нальные научно-методические подходы к измере-
нию эффективности логистической деятельности 
в аграрном секторе вырабатываются российски-
ми учеными как самостоятельно, так и с опорой 
на зарубежные исследования агрологистики, пред-
принятые в условиях, схожих с отечественными. 
Такие работы по Республике Беларусь, к примеру, 
представлены в публикациях А. Л. Косовой, ко-
торая, используя своеобразные приемы и мето-
ды, прослеживает эволюцию научных взглядов 
на организацию логистики в АПК (через призму 
интеграции товаропроводящих звеньев), обосно-
вывает теоретико-методическую архитектуру ин-
тегрированной логистики, предлагает стратегиче-
ские ориентиры для внедрения данной концепции 
в практику белорусских агропромышленных ор-
ганизаций [5].

Стремясь к идентификации проблем агрологи-
стики и решая задачу поиска путей их преодоле-
ния, начать следует с представления логистики 
агропромышленного комплекса как особого вида 
экономической деятельности, определяемого со-
вокупностью фундаментальных факторов, карди-
нально отличающих ее от стандартных цепочек 
поставок в других отраслях экономики. К таким 
факторам прежде всего можно отнести ярко выра-
женную сезонность производства и, как следствие, 
цикличность поставок. Как известно, урожай со-
бирают в строго определенные периоды времени, 
что создает пиковую нагрузку на транспортную 
и складскую инфраструктуру, тогда как потреб
ление продукции распределено в течение всего 
года в определенной степени равномерно. Это вы-
нуждает участников рынка выстраивать сложные 
системы длительного хранения для равномерного 
распределения товарных потоков [6]. Ключевым 
ограничителем выступает скоропортящийся ха-
рактер сырья, предъявляющий жесткие требова-
ния к соблюдению температурных режимов и чет-
кому контролю за сроками годности на всем пути 
следования товара, так как, например, нарушение 
«холодовой цепи» даже на короткое время ведет 
к потере товарного вида, ухудшению качества или 
полной порче продукции, что требует использо-
вания специализированного рефрижераторного 
транспорта и складов с климатическим контро-
лем [7; 8].

Как следует из приведенной систематизации, 
в логистике агропромышленного комплекса имен-
но потери представляют собой комплексную кате-

горию, отражающую неизбежное или предотвра-
тимое уменьшение потребительской стоимости 
и ценности продукции в процессе товародвиже-
ния [9]. Имеющаяся в научной литературе клас-
сификация потерь, как правило, предполагает 
их разделение на три основные группы. Количе-
ственные потери выражаются в физическом со-
кращении массы груза и включают естественную 
убыль, порчу продукции вследствие нарушения 
условий хранения или транспортировки, меха-
нические повреждения тары и самого продукта. 
Качественные потери, в свою очередь, связаны 
с ухудшением потребительских свойств продук-
ции, а именно, снижением сортности (переход то-
вара в более низкую ценовую категорию), частич-
ной или полной утратой товарного вида (дефор-
мация, увядание, загрязнение), а также снижени-
ем пищевой и технологической ценности сырья, 
что особенно критично для перерабатывающих 
предприятий. Экономические потери выступают 
интегральным результатом первых двух групп 
и выражаются в упущенной выгоде от несосто-
явшихся продаж, росте удельных логистических 
издержек, связанных с пересортицей, утилизацией 
и возвратом продукции, а также в иммобилиза-
ции финансовых средств в запасах неликвидной 
или медленно оборачивающейся продукции, что 
снижает общую эффективность использования 
оборотного капитала [10].

Несомненный интерес представляет и регио-
нальная специфика агропромышленного комп
лекса Российской Федерации, проявляющаяся 
в первую очередь в существенной дифференциа-
ции условий производства, логистической инфра-
структуры и структуры потерь продукции. Раз-
личные природно-климатические зоны и уровни 
экономического развития субъектов Российской 
Федерации формируют уникальные конфигу-
рации проблем в каждом продуктовом подком-
плексе, что требует учета территориальных осо-
бенностей при анализе потерь и разработке мер 
по их минимизации. Так, в зерновом подкомплек-
се критическая ситуация складывается в южных 
регионах страны, традиционно специализирую-
щихся на возделывании зерновых культур. Засу-
ха 2025 г. нанесла существенный урон аграриям 
Краснодарского края и Ростовской области, где 
потери прибыли на этапе сбора урожая оценива-
ются в 70–80 млрд руб. Только Кубань потеряла 
около 2,8 млн т зерновых и зернобобовых культур, 
что составляет четверть от ожидаемого урожая. 
Урожайность с 1 га снизилась до 20–30 ц, что су-
щественно меньше по сравнению с предыдущими 
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показателями. Помимо природно-климатического 
фактора, ситуацию усугубляют системные логи-
стические ограничения, острота которых суще-
ственно варьируется по регионам [11].

На юге страны особенно «узким местом» вы-
ступает дисбаланс между пропускной способно-
стью железнодорожных подходов и мощностями 
морских портов. Это особенно заметно в круп-
нейших портах, где инфраструктура хронически 
перегружена, а в летний период значительная доля 
потенциала грузовых перевозок на курортных на-
правлениях теряется из-за приоритета пассажир-
ского сообщения. В других регионах, таких как 
Поволжье, Урал, Сибирь, на первый план выхо-
дит проблема транспортировки существенных 
объемов зерна на дальние расстояния в условиях 
ограниченных инфраструктурных ресурсов, при 
этом для Сибири особое значение приобретает 
развитие альтернативных речных маршрутов, по-
тенциал которых сдерживается нехваткой специа-
лизированного флота и перевалочных терминалов.

На Северо-Западе, несмотря на ввод в эксплуа-
тацию новых зерновых терминалов, ограничива-
ющим фактором остаются недостаточные навига-
ционные условия в акватории крупнейшего порта 
(Санкт-Петербург), не позволяющие принимать 
большегрузные суда. Дополнительную нагрузку 
на логистическую систему создают и фитосани-
тарные проблемы в отдельных зернопроизводя-
щих регионах, когда обнаружение карантинных 
объектов требует перенаправления грузопотоков 
и дополнительных затрат на переработку зара-
женной продукции.

В молочном подкомплексе региональные раз-
личия проявляются не менее контрастно и допол-
няются специфическими логистическими пробле-
мами, усугубляющими дифференциацию условий 
производства и сбыта [12]. Для таких субъектов 
Российской Федерации, как Волгоградская об-
ласть, Республика Бурятия, Кемеровская и Иркут-
ская области, критическое значение приобретает 
не только развитие связей между производите-
лями и перерабатывающей промышленностью, 
но и преодоление транспортной удаленности при 
отсутствии развитой сети молокоприемных пунк
тов и специализированного транспорта с холо-
дильным оборудованием, что ведет к потерям 
сырья еще на этапе сбора. В Брянской, Рязанской 
и Ленинградской областях, напротив, комплекс-
ные мероприятия по повышению эффективности 
подкомплекса и развитию экспортного потенциа-
ла опираются на более развитую логистическую 
инфраструктуру, включая наличие современных 

молочных терминалов и доступ к магистральным 
транспортным коридорам. Особого внимания за-
служивает ситуация в Приморском крае, где рез-
кое падение производства скота и птицы было 
вызвано вспышками африканской чумы свиней, 
однако помимо эпизоотического фактора, логи-
стические ограничения, связанные с удаленно-
стью региона от основных перерабатывающих 
мощностей и рынков сбыта, а также зависимость 
от сезонных транспортных сообщений, суще-
ственно затрудняют оперативную переброску сы-
рья и готовой продукции, увеличивая издержки 
и потери при вынужденном хранении. Дополни-
тельным фактором выступает неравномерность 
обеспечения регионов мощностями по охлажде-
нию и хранению молока, что в удаленных районах 
ведет либо к вынужденной реализации продук-
ции в пик производства по минимальным ценам, 
либо к ее порче при нарушении температурного 
режима в пути.

Плодоовощной подкомплекс сталкивается с со-
вокупностью проблем, в которой климатические 
аномалии и зависимость от импортного семенного 
материала тесно переплетаются с острейшими ло-
гистическими ограничениями, варьирующимися 
в зависимости от территории [13]. В регионах Чер-
ноземья товаропроизводители всё чаще сталкива-
ются не только со снижением урожайности из-за 
засухи и проблем с семенами, но и с дефицитом 
современных мощностей для приема, хранения 
и первичной переработки сырья непосредствен-
но в местах производства, что в условиях сжа-
тых сроков уборки ведет к потерям уже собран-
ного урожая. В южных регионах, пострадавших 
в 2024 г. и от засухи, и от заморозков (особенно 
в Краснодарском крае, где погибли значительные 
объемы косточковых и семечковых культур), до-
бавляется фактор недостаточной обеспеченности 
специализированным транспортом с регулируе-
мым температурным режимом для оперативной 
вывозки скоропортящейся продукции с полей, 
а также дефицит высокотехнологичных склад-
ских комплексов для хранения фруктов и овощей, 
способных компенсировать неравномерность со-
зревания и сбыта. Как результат, даже кондици-
онный (собранный в удаленных районах) урожай 
не может быть своевременно доставлен до пере-
работчика или реализован в торговые сети без 
потери качества, что вынуждает производителей 
соглашаться на низкие закупочные цены в пик 
сезона, которые в результате этого несут убытки 
от порчи продукции при хранении в неприспосо-
бленных помещениях.
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Дополнительным фактором выступает нераз-
витость системы логистических распределитель-
ных центров, которые могли бы аккумулировать, 
калибровать, фасовать и подготавливать плодо-
овощную продукцию по требованиям торговых 
сетей, что особенно критично для небольших 
и средних хозяйств, лишенных доступа к совре-
менной складской и транспортной инфраструк-
туре.

Отметим, что экспортная логистика сталки-
вается с комплексом специфических вызовов, 
среди которых ключевое место занимают инфра-
структурные ограничения пропускной способно-
сти припортовых станций и морских терминалов, 
особенно в пиковые периоды вывоза урожая. Су-
щественным сдерживающим фактором выступа-
ет несбалансированность развития транспортных 
коридоров. Ситуация такова, что при доминиро-
вании Азово-Черноморского направления про-
пускная способность железнодорожных подходов 
к портам юга существенно уступает мощности 
самих портов. На восточном направлении остро 
стоит проблема дефицита специализированного 
парка контейнеровозов и фитосанитарных мощ-
ностей на пограничных переходах. Северо-запад-
ное направление сдерживается ограниченными 
навигационными условиями, не позволяющими 
принимать крупнотоннажные суда.

Обобщая полученные в ходе исследования ре-
зультаты, важно обратиться к систематизации 
возможностей решения обозначенных проблем, 
принимая в расчет, что в современных услови-
ях лишь системный подход, интегрирующий от-
дельные пути преодоления ограничений, способен 
обеспечить сокращение разрыва между объемом 
произведенной и фактически реализованной про-
дукции с сохранением ее качественных характе-
ристик. В целом минимизация потерь продукции 
в агропромышленном комплексе и повышение 
эффективности логистических процессов требуют 
реализации комплекса стратегических решений, 
включающих технологические и организацион-
но-управленческие аспекты товародвижения.

Использование блокчейн-технологий обеспе-
чивает сквозную прослеживаемость цепочки по-
ставок «от поля до прилавка», создавая подроб-
ный цифровой реестр всех операций с продукци-
ей и гарантируя ее подлинность и безопасность 
для конечного потребителя. Цифровизация склад-
ского учета на базе современных WMS-систем 
(Warehouse Management System — специализи-
рованное программное обеспечение для управ-
ления складом) позволяет автоматизировать про-

цессы приемки, размещения, хранения и отгруз-
ки товаров, минимизируя ошибки человеческого 
фактора и оптимизируя использование складских 
площадей, а внедрение роботизированных комп
лексов и автоматизированных линий фасовки су-
щественно ускоряет товародвижение и снижает 
трудозатраты.

Существенным резервом повышения эффектив-
ности является оптимизация маршрутов и плани-
рование перевозок на основе методов прогнозной 
аналитики, учитывающей сезонные колебания 
спроса, загрузку транспортных магистралей, ме-
теорологические условия и ценовую конъюнкту-
ру на региональных рынках. Наконец, всё более 
широкое распространение получает применение 
принципов логистического аутсорсинга, при ко-
тором сельскохозяйственные товаропроизводи-
тели передают непрофильные функции по транс-
портировке, складированию и управлению за-
пасами специализированным 3PL-провайдерам 
(Third Party Logistics Provider), обладающим необ-
ходимыми компетенциями, парком техники и ин-
фраструктурой, что позволяет снизить издержки 
и сосредоточиться на основной производственной 
деятельности.

Не менее значим тот факт, что принципиаль-
но новые возможности для управления цепями 
поставок в агропромышленном комплексе от-
крывают технологические и цифровые страте-
гии, объединяемые концепцией «Логистика 4.0» 
[14–16]. Повсеместное внедрение систем монито-
ринга и трекинга на базе спутниковой навигации 
и интернета вещей позволяет в режиме реального 
времени отслеживать местоположение транспорт-
ных средств, а также контролировать критиче-
ские параметры перевозки, включая температуру 
и влажность в рефрижераторных установках, что 
особенно значимо для скоропортящихся грузов.

Выводы
Логистика в агропромышленном комплексе 

представляет собой особый вид экономической 
деятельности, специфика которого детерминиро-
вана сезонностью производства и цикличностью 
поставок, скоропортящимся характером сырья, 
высокой зависимостью от природно-климатиче-
ских факторов и многообразием каналов сбы-
та. Данная специфика обусловливает необходи-
мость разработки принципиально иных подходов 
к управлению цепями поставок в условиях высо-
кой волатильности объемов продукции, жестких 
требований к соблюдению температурных режи-
мов и необходимости сохранения качественных 
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характеристик товара на всём пути его движе-
ния от производителя до конечного потребителя. 
По сути, аграрную логистику следует рассмат
ривать не просто как отдельное звено производ-
ственной цепи, а как системообразующий фактор 
воспроизводственного процесса, определяющий 
конечную эффективность функционирования все-
го продовольственного комплекса и выступающий 
критическим звеном в формировании добавлен-
ной стоимости на всех этапах движения продук-
ции от производителя к потребителю.

Помимо перечисленных аспектов, принципи-
альное значение имеет признание того факта, 
что большинство потерь в агрологистике носит 
не технологически неизбежный, а управленче-

ски предотвратимый характер. Это смещает фо-
кус с исключительно инвестиционных решений 
(строительство портов, закупка вагонов) в сторону 
институциональных и организационных мер (вне-
дрение сквозной цифровой прослеживаемости, 
межрегиональная координация грузопотоков, пе-
реход от реактивного управления к прогнозному 
планированию на основе больших данных). Даль-
нейшие исследования целесообразно сконцентри-
ровать на разработке отраслевых методик оценки 
экономической эффективности снижения потерь, 
а также на создании интегральных индексов логи-
стической уязвимости регионов, что позволит ран-
жировать территории по остроте проблем и адрес-
но распределять ресурсы модернизации.
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Аннотация.  Предмет исследования — образовательные услуги в сегменте управления проектами. Цель 
работы — изучение факторов, влияющих на развитие образования в сегменте управления проектами. 
В развитых организациях навык управления проектами становится важной компетенцией менеджеров 
и руководящего состава. Научная значимость исследования заключается в выявлении факторов развития 
данного образовательного сегмента, что позволит выстраивать более адаптивные модели экономическо-
го образования, учитывающие запросы работодателей и региональные условия. Методы сравнительного 
анализа, статистической обработки данных и аналитической интерпретации составили методологическую 
основу исследования. Эмпирическая база сформирована на основе официальных статистических матери-
алов Министерства науки и высшего образования России, данных сборника «Индикаторы образования», 
аналитических отчетов в сфере корпоративного обучения, а также материалов рейтинга инновационного 
развития регионов. Для выявления факторов, влияющих на развитие образовательных услуг в сегменте 
управления проектами, проведено сопоставление регионов по следующим показателям: уровень иннова-
ционного развития, распространенность дистанционных образовательных технологий, численность слуша-
телей дополнительных профессиональных программ, а также концентрация ведущих университетов. Ис-
пользование такого инструментария позволяет определить ключевые условия, которые формируют спрос 
на проектные и управленческие навыки. Исследование показывает, что в России отсутствует единый проф
стандарт, который устанавливал бы универсальные требования к образованию руководителя (менеджера) 
проекта. Подходы к подготовке таких кадров формируются под воздействием отраслевой специфики и ка-
дровых запросов работодателей. В работе показан системный спрос на проектные и управленческие ком-
петенции. При этом возможности получения такого образования заметно отличаются по регионам России. 
Материалы исследования могут стать основой для анализа рынка образовательных услуг в сегменте управ-
ления проектами. Исследование показывает, что на развитие образовательных услуг в сегменте управления 
проектами в России влияют изменения в системе образования, на рынке труда и в сфере цифровых техно-
логий. Проектные и управленческие навыки формируются благодаря совместной работе университетов, 
системы дополнительного профобразования и корпоративных учебных центров. При этом региональные 
различия в доступе к «элитному» образованию, распространении дистанционных технологий и масшта-
бах дополнительных профессиональных программ создают неравные условия для подготовки кадров, что 
свидетельствует о территориальной неоднородности развития образовательных услуг в сегменте управ-
ления проектами в России.

Ключевые слова:  образовательные услуги, управление проектами, рынок труда, высшее образование, дис-
танционные образовательные технологии, профессиональные стандарты

Для цитирования:  Бельский И. Н., Климова Т. Б. Развитие образовательных услуг по управлению проек-
тами в России // Вестник Челябинского государственного университета. 2026. № 6 (512). С. 208–220. DOI: 
10.47475/1994-2796-2026-512-6-208-220.

© Бельский И. Н., Климова Т. Б., 2026



Развитие образовательных услуг по управлению проектами в России

Development of Educational Services in Project Management in Russia 209

Original article

DEVELOPMENT OF EDUCATIONAL SERVICES IN PROJECT MANAGEMENT  
IN RUSSIA

Ivan N. Belskii , Tatyana B. Klimova
1 Belgorod State National Research University, Belgorod, Russia, iv-belsky@yandex.ru, 0009-0008-8079-0255
2 Belgorod State National Research University, Belgorod, Russia, tklimova@bsuedu.ru; National University of Science and Tech-
nology “MISIS”, Moscow, Russia, klimova.tb@misis.ru, 0000-0001-6329-8404

Abstract. The subject of the study is educational services in the project management segment. The aim of the study 
is to examine the factors that influence the development of education in the project management segment. In de-
veloped organizations, the skill of project management becomes an important competence for managers and senior 
leadership. The scientific significance of the study is to identify the factors of development of this educational seg-
ment, which will make it possible to build more adaptive models of economic education that take into account em-
ployers’ needs and regional conditions. Methods of comparative analysis, statistical data processing, and analytical 
interpretation formed the methodological basis of the study. The empirical base was formed on the basis of official 
statistical materials of the Ministry of Science and Higher Education of the Russian Federation (Minobrnauki of 
Russia), data from the collection Indicators of Education, analytical reports in the field of corporate training, and 
materials from the ranking of innovative development of regions. To identify the factors that influence the develop-
ment of educational services in the project management segment, the regions were compared according to the fol-
lowing indicators: the level of innovative development, the spread of distance educational technologies, the number 
of participants in additional professional programs, and the concentration of leading universities. The use of this set 
of tools makes it possible to identify key conditions that form the demand for project and management skills. The 
study shows that there is no single professional standard in Russia that sets universal requirements for the educa-
tion of a project manager. Approaches to the training of such specialists are formed under the influence of sectoral 
specificity and employers’ personnel demands. The study shows a systemic demand for project and management 
competencies. At the same time, the opportunities to obtain such education differ significantly across the regions of 
Russia. The materials of the study can become a basis for the analysis of the market of educational services in the 
project management segment. The study shows that the development of educational services in the project manage-
ment segment in Russia is influenced by changes in the education system, in the labor market, and in the field of 
digital technologies. Project and management skills are formed through the joint work of universities, the system of 
additional professional education, and corporate training centers. At the same time, regional differences in access 
to “elite” education, in the spread of distance technologies, and in the scale of additional professional programs 
create unequal conditions for personnel training. This indicates the territorial heterogeneity of the development of 
educational services in the project management segment in Russia.
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Введение
Социально-экономическое развитие регионов 

в период активно происходящих изменений в эко-
номике зачастую зависит от профессиональной 
подготовки трудовых ресурсов. Некоторые авто-
ры находят наличие прямой связи между соци-
ально-экономическим развитием регионов, со-
стоянием рынка труда и высшим образованием 
[4], а также показывают значимость формирова-
ния проектных и управленческих компетенций 
в процессе подготовки кадров [7]. Управление 
проектами в экономическом образовании стано-
вится «сквозной» компетенцией, востребованной 
в разных отраслях экономики. Понимание факто-
ров развития образовательных услуг в сегменте 

управления проектами имеет научную и приклад-
ную значимость: оно позволяет адаптировать об-
разовательные программы, учитывая региональ-
ную и отраслевую специфику. Образовательная 
система России, в первую очередь система выс-
шего образования, являясь институтом воспро-
изводства человеческого капитала, ориентируется 
на требования рынка труда, в том числе на реги-
ональном уровне. В научных трудах подчеркива-
ется важность формирования и развития компе-
тенций и практических навыков, востребованных 
рынком труда, при реализации образовательных 
программ [2; 3; 7]. Поэтому значимость образо-
вательных услуг, развивающих проектные и про-
ектно-управленческие компетенции, возрастает 
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[1; 5]. Развитие таких услуг позволяет развивать 
человеческий капитал и впоследствии проводить 
экономическую, социальную и технологическую 
модернизацию общества [6]. Между тем по-преж-
нему сохраняется дисбаланс между системой под-
готовки кадров и запросами со стороны эконо-
мики в регионах. Образовательные программы 
не всегда успевают адаптироваться к изменяю-
щимся требованиям рынка труда и внешним ус-
ловиям, поэтому требуют регулярного обновле-
ния и внедрения новых форматов подготовки. 
Наблюдается невостребованность выпускников 
отдельных направлений и дефицит специалистов 
с востребованными компетенциями как в России, 
так и на мировой арене 1 [8; 9]. Поэтому при фор-
мальном росте числа выпускников сохраняется 
дефицит трудовых ресурсов, обладающих управ-
ленческими навыками 2. Такое противоречие мож-
но рассмотреть по-разному. С одной стороны — 
это изменения, связанные с развитием процессов 
цифровизации (цифровой образовательной среды). 
С другой — изменяющийся характер взаимодей-
ствия рынка труда и высшей школой. Труды уче-
ных, направленные на изучение процессов циф-
ровизации в высшей школе, указывают на сдвиги 
в институциональной структуре и участниках об-
разовательного процесса [3]. Анализ образователь-
ных программ по управлению проектами в маги-
стратуре показывает, как они подстраиваются под 
требования «Индустрии 4.0» [2]. Очевидно, что 
существует зависимость между подготовкой вы-
пускников в высшей школе и состоянием рынка 
труда в регионах. Такое суждение подтверждается 
исследованием Г. В. Суровицкой и Т. И. Королевой 

1 Onowu N. Europe’s Labor Market Challenges: 
Explaining Worker Shortages and Skills Gaps. 2023. 
November, 10. URL: https://totalent.eu/de/europe-labor-
market-challenges/ (дата обращения: 15.02.2026).

2 Образование в цифрах: 2025 // Институт стати-
стических исследований и экономики образования. 
2026. URL: https://issek.hse.ru/news/1080237504.html 
(дата обращения: 15.02.2026); The Future of Jobs 
Report 2025 // World Economic Forum. 2025. URL: 
https://www.weforum.org/publications/the-future-
of-jobs-report‑2025/ (дата обращения: 15.02.2026); 
Changing skill needs in the labour market // OECD. 
2026. URL: https://www.oecd.org/en/topics/changing-
skill-needs-in-the-labour-market.html (дата обращения: 
15.02.2026); Rampant skills gaps should be a wake-up 
call for every leader as AI tech talent shortages hamper 
growth // ITPro. 2025. URL: https://www.itpro.com/
business/careers-and-training/rampant-skills-gaps-
should-be-a-wake-up-call-for-every-leader-as-ai-tech-
talent-shortages-hamper-growth (дата обращения: 
15.02.2026).

[4]. Однако труды ученых имеют ряд ограниче-
ний. Работы сосредоточены на педагогике либо 
ограничиваются макрооценкой образовательных 
программ. При этом факторы развития образова-
тельных услуг в сегменте управления проектами 
в разрезе субъектов России изучены слабо. Расту-
щая потребность в специалистах межотраслевого 
проектного управления в России и за рубежом 3, 
подтверждаемая исследованиями [10–12], указы-
вает на необходимость анализа институциональ-
ной среды и региональной специфики, определя-
ющих процесс формирования проектных компе-
тенций. Результаты такого анализа показывают, 
что образовательные возможности подготовки 
кадров существенно различаются между регио-
нами. На это влияет доступность ведущих уни-
верситетов, распространенность дистанционных 
технологий, масштабы дополнительных профес-
сиональных программ и характеристики внешней 
среды предприятий. Поэтому актуальной научной 
задачей становятся выявление и систематизация 
факторов, которые определяют развитие образо-
вательных услуг по управлению проектами на ре-
гиональном уровне.

Результаты исследования и их обсуждение
Для понимания факторов развития образова-

тельных услуг в сфере проектного управления 
необходим анализ институциональных условий, 
которые формируют требования к трудовой де-
ятельности руководителей (менеджеров) проек-
тов. Основным элементом таких условий высту-
пают профессиональные стандарты, задающие 
квалификационные характеристики работников 
и определяющие требования к их образователь-
ной подготовке.

В России разработан профессиональный стан-
дарт 4, который устанавливает квалификационные 

3 Глобальный дефицит специалистов по управле-
нию проектами // SOVNET — Национальная ассо-
циация управления проектами. URL: https://www.
sovnet.ru/news/globalnyy-deficit-specialistov-po-
upravleniyu-proektami (дата обращения: 14.09.2025); 
Talent Gap: Ten-Year Employment Trends, Costs, and 
Global Implications — Project Management Institute. 
URL: https://www.pmi.org/learning/careers/talent-
gap‑2021# (дата обращения: 14.09.2025); Global Pro
ject Management Talent Gap — Project Management 
Institute. URL: https://www.pmi.org/learning/thought-
leadership/global-project-management-talent-gap#inside 
(дата обращения: 14.09.2025).

4 Трудовой кодекс Российской Федерации: 
ст.  195.1 «Понятия квалификации работника, 
профессионального стандарта» // КонсультантПлюс: 
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характеристики для ведения профессиональной 
деятельности и выполнения трудовых функций. 
Такой документ включает в себя установленные 
требования к квалификации, виду профессиональ-
ной деятельности и обязательные направления 
образовательной подготовки.

Анализ действующих профессиональных стан-
дартов, связанных с управлением проектами 1, по-
зволяет сделать вывод, что в отечественной норма-
тивно-правовой системе нет универсального стан-
дарта для позиции руководителя (менеджера) про-
екта, который на законодательном уровне мог бы 
определить «универсальные» требования к на-
правлению образовательной подготовки по всем 
типам проектной деятельности. Так, проектное 
управление в профессиональных стандартах в ос-
новном представлено только в разрезе по отрас-
лям: ИТ, атомная отрасль, ракетно-космическая 
промышленность, строительство, инвестиционная 
деятельность, государственно-частное партнер-
ство (далее — ГЧП) и т. д. Фактически управление 
проектами институционально закрепляется не как 
самостоятельная профессия, а как функциональ-
ная деятельность, интегрированная в различные 
отрасли экономики.

Таким образом, руководитель (менеджер) про-
ектов в российской системе профессиональных 
стандартов является не универсальной профессией, 
а одной из трудовых функций в структуре отрасле-
вых должностей. Требования к уровню образования 
и перечень направлений подготовки (общероссий-
ский классификатор специальностей по образова-
нию (далее — ОКСО)) изменяется в зависимости 
от предметной области проекта. Так, для ИТ-про-
ектов установлены направления подготовки в обла-
сти математики, информатики, информационных 
систем, программной инженерии; для ГЧП и инве-
стиционной деятельности — в области экономики, 
менеджмента, финансов; для инженерных и стро-
ительных проектов — в области строительства, 
энергетики и других технических специальностей.

При этом четко прослеживается градация 
к требованиям по образованию в зависимости 

справ.-правовая система. URL: https://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_34683/e1
85e25735310e657309a01b515a25107fac8784/ (дата 
обращения: 15.02.2026).

1 Национальный реестр профессиональных стан-
дартов // Портал профессиональных стандартов — 
Министерство труда и социальной защиты Россий-
ской Федерации. URL: https://profstandart.rosmintrud.
ru/obshchiy-informatsionnyy-blok/natsionalnyy-reestr-
professionalnykh-standartov/reestr-professionalnykh-
standartov/ (дата обращения: 15.02.2026).

от уровня предполагаемой квалификации. Для 
позиций линейного уровня (специалист, коорди-
натор) достаточно высшего образования — бака-
лавриат (в ряде случаев дополнен программами 
профессиональной переподготовки). Для управ-
ленческой роли (руководитель проектов, про-
грамм, портфелей проектов и проектных офи-
сов) обязательным условием является наличие 
диплома о высшем образовании — специалитет 
или магистратура.

Характерной чертой ряда профессиональных 
стандартов является возможность допуска к про-
фессиональной деятельности по модели «непро-
фильный диплом + профессиональная переподго-
товка», что значительно снижает степень требо-
ваний к образовательной подготовке кандидата.

Таким образом, на  законодательном уровне 
не содержится «безусловного» требования о нали-
чии у руководителя (менеджера) проектов специ-
ального (профильного) образования, за исключе-
нием случаев, когда управление проектами встро-
ено в отраслевые профессиональные стандарты 
в виде отраслевой функции. Нормативное пред-
писание, обязывающее руководителя (менеджера) 
проектов обладать исключительно управленче-
ской или экономической квалификацией, в уни-
версальной форме отсутствует.

Отсутствие единых требований к подготовке 
руководителей (менеджеров) проектов показывает 
многообразие образовательных траекторий. По
этому развитие услуг в сегменте управления про-
ектами зачастую зависит от условий в регионах: 
доступность образовательной инфраструктуры, 
уровень цифровизации и масштаб дополнитель-
ных профессиональных программ.

На практике у большинства работодателей от-
ражено требование о наличии у кандидата высше-
го образования: в экономическом и (или) управ-
ленческом профиле, релевантном отраслевой при-
надлежности компании или реализуемым в фирме 
проектам.

Такое явление можно объяснить логикой функ-
ционирования рынка труда: работодатель дей-
ствует в асимметричном информационном поле 
и на этапе найма не способен оценить навыки кан-
дидата в должной степени. Объективная оценка 
скрытых характеристик (способность мыслить 
системно, управлять бюджетом, рисками про-
дукта и проекта) становится возможной в про-
цессе практической деятельности и не поддается 
проверке на этапе отбора. Именно поэтому ди-
плом о высшем образовании является сигналь-
ным индикатором базовой подготовки, который 
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предотвращает совершение ошибок, связанных 
с наймом кандидата.

Управление проектами требует наличия знаний 
из разных областей: от финансов и управления 
рисками проекта до психологии и специфики от-
расли. Руководитель проекта несет высокую от-
ветственность, так как управляет сроками, бюд-
жетом и командой проекта в постоянно изменяю-
щихся условиях. Поэтому требования к наличию 
высшего образования, опыту работы и професси-
ональной сертификации (PMI, IPMA, ПМ Стан-
дарт и др.) продиктованы логикой корпоративного 
риск-менеджмента, а не юридическими нормами.

При наличии отраслевого профессионально-
го стандарта (например, в ИТ) требования к об-
разованию унифицируются через коды ОКСО. 
В противном случае работодатель формирует их 
самостоятельно, опираясь на собственный прак-
тический опыт. Такое явление можно охарактери-
зовать как процесс становления в должности при 
отсутствии единой модели.

Выбор большинства работодателей в пользу 
кандидатов с высшим образованием объясняется 
содержанием образовательных программ в выс-
шей школе. Зачастую программы подготовки 
кадров в высших учебных заведениях включают 
в себя дисциплины по управлению проектами, фи-
нансами, персоналом и стратегическому управле-
нию. Наличие такой образовательной подготовки 
позволяет предполагать, что такой выпускник вла-
деет основами бизнес-мышления и финансового 
анализа, что уменьшает издержки на становление 
кандидата в должности.

Методологию настоящего исследования состав-
ляют четыре группы источников информации: 
статистические сборники, отраслевые исследо-
вания и отчеты Министерства науки и высшего 
образования. Использование таких данных позво-
ляет сопоставить параметры высшего образования 
со структурой спроса в корпоративном секторе 
и региональной спецификой.

Первую группу образуют статистические сбор-
ники 1, фиксирующие основные индикаторы рос-

1 Индикаторы образования // Институт статистиче-
ских исследований и экономики образования НИУ 
ВШЭ. URL: https://www.hse.ru/primarydata/io (дата 
обращения: 15.02.2026); Образование в цифрах // Ин-
ститут статистических исследований и экономики 
образования НИУ ВШЭ. URL: https://www.hse.ru/
primarydata/oc (дата обращения: 15.02.2026); О ре-
зультатах анализа состояния и перспектив развития 
системы образования // Министерство науки и выс-
шего образования Российской Федерации. URL: 
https://minobrnauki.gov.ru/action/stat/mso/ (дата об-

сийского образования: от охвата дистанционными 
образовательными технологиями (далее — ДОТ) 
и использования онлайн-курсов до ресурсного 
обеспечения образовательной системы.

Вторая группа источников состоит из ежегод-
ных аналитических отчетов корпоративного сек-
тора образования 2. Материалы содержат данные 
опросов отечественных компаний по вопросам 
обучения персонала и востребованности проект-
ных навыков.

Третья группа сформирована исследованием, 
направленным на изучение проектной деятель-
ности в корпоративном секторе отечественных 
компаний 3. Ключевые параметры: участие спон-
соров в проектах, обучение, разбор проектных 
результатов и оценка зрелости.

Четвертую группу составили материалы ана-
литического доклада об инновационном развитии 
регионов России 4. Они позволяют учесть разли-
чия (специфику) социально-экономических ус-
ловий. Регион в таком докладе является едини-
цей анализа, а показатели рейтинга характери-
зуют среду (в контексте настоящего исследова-
ния), в которой формируется и реализуется спрос 
на проектно-управленческие навыки.

Дополнительно используется статистический 
сборник цифровой экономики 5. Его данные по-

ращения: 15.02.2026).
2 Трансформация функции обучения и развития 

в новых реалиях. Июль 2025 г. // B1. 2025. URL: 
https://b1.ru/analytics/b1‑academy-of-business-expert-
ra-corporate-learning-research-july‑2025/ (дата 
обращения: 15.02.2026); Трансформация функции 
обучения и развития в новых реалиях. Август 2024 г. 
// B1. 2024. URL: https://b1.ru/analytics/b1‑expert-
ra-corporate-learning-research-july‑2024/ (дата 
обращения: 15.02.2026); Трансформация функции 
обучения и развития в новых реалиях. Июнь 2023 г. 
// B1. 2023. URL: https://b1.ru/analytics/b1‑forbes-
corporate-learning-research/ (дата обращения: 
15.02.2026).

3 Корпоративное управление проектной деятель-
ностью в  российских организациях // B1. 2026. 
URL: https://b1.ru/analytics/b1‑corporate-project-
management-in-russia‑2026/ (дата обращения: 
15.02.2026).

4 Рейтинг инновационного развития субъектов 
Российской Федерации // Институт статистических 
исследований и экономики образования НИУ ВШЭ. 
URL: https://www.hse.ru/primarydata/rir (дата обра-
щения: 15.02.2026).

5 Цифровая экономика: краткий статистический 
сборник // Институт статистических исследований 
и  экономики образования НИУ ВШЭ. URL: 
https://www.hse.ru/primarydata/icekr (дата обращения: 
15.02.2026).
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казывают уровень распространения цифровых 
технологий в организациях. Такие показатели ха-
рактеризуют технологическую среду, которая уси-
ливает запрос на проектное управление.

В результате анализа статистических сборни-
ков и аналитических материалов выявлены устой-
чивые характеристики формирования проектно-
управленческих компетенций в российской эко-
номике. Данные характеристики сопоставлены 
с параметрами корпоративного спроса и инсти-
туциональной среды.

Так, анализ показывает, что в период с 2023 
по 2025 г. ключевым трендом корпоративного 
обучения остается развитие проектных навыков 
(табл. 1). Согласно результатам опросов, в 2023 г. 
49 % респондентов прогнозировали востребо-
ванность проектного управления в  горизонте 

1–2 лет. В 2024 г. управление проектами стало 
одним из приоритетных — 37 %. В 2025 г. доля 
респондентов, выделяющих проектные навыки, 
снизилась до 35 %.

Наблюдая вариативность процентных значений, 
управление проектами в горизонте рассматривае-
мых данных сохраняет статус значимого навыка 
в корпоративном сегменте, что позволяет говорить 
о системном характере спроса на проектно-управ-
ленческие компетенции.

Сопоставление динамики востребованности 
проектных навыков в корпоративном обучении 
с характеристиками организационной среды по-
зволяет выявить системные ограничения.

Подтверждено (табл. 2), что вовлеченность 
спонсоров и кураторов проектов остается пре
имущественно низкой: 65 % респондентов указа-
ли, что данные специалисты уделяют проектам 
менее 20 % рабочего времени. Высокая вовлечен-
ность (свыше 80 %) зафиксирована лишь в 2 % слу-
чаев. Дополнительным ограничением выступает 
отсутствие профильного обучения для спонсоров 
и кураторов в 51 % организаций.

Фактически проектная деятельность в таких 
компаниях часто носит «непредсказуемый» или 
«интуитивный» характер: в 58 % компаний не про-
водится оценка зрелости проектного управления 
и почти в половине организаций (45 %) не прово-
дится анализ извлеченных уроков (разбор причин 
успеха / провала реализуемых инициатив).

Полученные данные показывают, что в боль-
шинстве компаний отсутствует утвержденная 
(структурированная) система по  управлению 
проектами. В таких условиях основным инстру-

Таблица 1 
Table 1

Динамика востребованности  
профессиональных навыков, % 

Dynamics of demand for professional skills, %
Навык 2023 2024 2025

Искусственный интеллект – 62 60
Цифровая трансформация 58 46 37
Управление проектами 49 37 35
Управление эффективно-
стью бизнеса

48 49 31

Операционная эффектив-
ность

45 39 24

Управление инновациями 41 27 33
Стратегический менед-
жмент

36 43 32

Управление на основе 
больших данных

40 39 28

Управление рисками – 26 30
Визуализация данных для 
бизнеса

– 33 24

Продуктовый менеджмент 33 23 17
Реструктуризация бизнеса 11 17 17
Управление жизненным 
циклом сотрудника

– 24 17

Организационное поведе-
ние и корпоративная куль-
тура

30 19 14

Финансовый менеджмент – 17 10

Источник: авторская разработка по материа-
лам 1.

1 Трансформация функции обучения и развития 
в  новых реалиях // группа компаний Б1. URL: 
https://b1.ru/b1‑surveys/ (дата обращения: 15.02.2026).

Таблица 2 
Table 2

Структура вовлеченности спонсоров и кура-
торов в проект по доле рабочего времени, % 
Structure of sponsor and curator involvement  

in the project by share of working time, %
Интервал, % Доля Кумулятивная доля

< 20 65   65
21–40 16   81
41–60 13   94
61–80   4   98
> 80   2 100

Источник: авторская разработка по материа-
лам ГК Б12 1.

2 Трансформация функции обучения и развития 
в  новых реалиях // группа компаний Б1. URL: 
https://b1.ru/b1‑surveys/ (дата обращения: 15.02.2026).
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ментом для восполнения недостающих компе-
тенций становится дополнительное профессио-
нальное образование по управлению проектами, 
возрастает значение системной подготовки руко-
водителей (менеджеров) проектов.

Развитие образовательных услуг во многом 
определяется состоянием инфраструктуры (ма-
териально-технической базы). В системе высшего 
образования такая тенденция выражается в вы-
соком уровне цифровизации образовательного 
процесса.

Так, согласно данным статистического сбор-
ника «Индикаторы образования: 2026» пока-
затель численности студентов, обучающихся 
с применением дистанционных образователь-
ных технологий в 2020/2021–2024/2025 учебных 
годах, характеризуется волнообразной траекто-
рией (рис. 1).

Пик численности студентов, обучающих-
ся с применением ДОТ (2 171,9 тыс. чел.) при-
шелся на 2021/2022 учебный год, что на 12,1 % 
выше показателя предыдущего года. В 2022/2023 
учебном году последовало снижение на  7,6 % 
(до  2 007,0  тыс. чел.). После стабилизации 
в  2023/2024 учебном году (2 010,9  тыс. чел.) 
в 2024/2025 году зафиксирован рост на 4,6 % — 
до 2 102,5 тыс. человек.

Анализ графика показывает: после высокого 
роста 2021/2022 учебного года последовала кор-
рекция данных. Спад 2022/2023 учебного года от-
ражает корректировку масштабов использования 
дистанционного обучения. Последующий рост 
подтверждает устойчивость спроса на дистанци-
онные технологии. К 2024/2025 учебному году 
численность обучающихся выросла на 8,5 % по от-

ношению к 2020/2021 учебному году.
При этом динамика использования онлайн-

курсов характеризуется резким ростом в 2022/ 
2023 учебном году до 994 тыс. чел. и последу-
ющей стабилизацией в 2023/2024 учебном году 
до 990,4 тыс. чел.

Таким образом, фактическая доля студентов, 
которые используют дистанционные форматы 
обучения (онлайн-курсы), показывает масштаб 
цифровизации в системе высшего образования.

Согласно данным мониторинга системы обра-
зования в распределении контрольных цифр при-
ема на 2024/2025 учебный год закреплен регио-
нально ориентированный подход. Так, 75,3 % бюд-
жетных мест локализованы за пределами Моск
вы и Санкт-Петербурга. При этом концентрация 
студентов в ведущих вузах страны распределена 
неравномерно (табл. 3). По состоянию на 2024 год, 
в пяти регионах страны удельный вес численности 
студентов, обучающихся в ведущих университе-
тах, превышает 50 %. Максимальный (средний 
по группе) показатель зафиксирован в Республике 
Саха (Якутия) — 71,37 %

К тому же в 2019–2023 гг. число регионов без 
доступа к образованию в ведущих университе-
тах России оставалось почти неизменным (рис. 2). 
Однако в 2024 г. этот показатель резко вырос: из-
менилась география размещения ведущих уни-
верситетов, «элитное» образование стало более 
сконцентрированным в одних регионах и полно-
стью отсутствовать в других.

Из-за отсутствия ведущих университетов в 62 
регионах России (нулевая доля студентов в этом 
сегменте) усиливается территориальное нера-
венство. При этом решающее значение имеет 
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Рис. 1. Динамика численности студентов, обучающихся с применением дистанционных образователь-
ных технологий и онлайн-курсов, тыс. чел. 

Fig. 1. Dynamics of the number of students enrolled using distance learning technologies and online courses, 
thousand persons

Источник: авторская разработка по материалам исследования ВШЭ 1.
1 Индикаторы образования: 2026 // Институт статистических исследований и экономики образования НИУ 

ВШЭ. URL: https://www.hse.ru/primarydata/io (дата обращения: 15.02.2026).
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не столько качество программ, сколько доступ-
ность инфраструктуры высшего уровня и сама 
конфигурация сети университетов.

Неравенство регионов создает условия для фор-
мирования сложных компетенций в ограниченном 
числе субъектов. В первую очередь это касается 
междисциплинарных управленческих функций, 
например управления проектами, которые опи-
раются и на знание отрасли, и на методологию 
проектного управления.

Анализ динамики использования ДОТ показы-
вает, что в 2020 г. произошел резкий скачок доли 
обучающихся. В последующие годы показатель 
стабилизировался, но остался существенно выше 
значений 2019 г. (рис. 3).

В  2019  г. доля обучающихся с  применени-
ем ДОТ варьировалась от 15,3 % (специалитет) 
до 22,6 % (бакалавриат и магистратура). В 2020 г. 
последовал резкий скачок: показатель достиг 38–
41 % на всех уровнях высшего образования, что 
было вызвано вынужденным переходом на дис-
танционные формы обучения.

Пик использования дистанционных технологий 
пришелся на 2021 г. Тогда доля таких студентов 
составила 45,6 % на бакалавриате, 52,2 % на специ-
алитете и 49,5 % в магистратуре. С 2022 г. пока-
затели стабилизировались и остаются в пределах 
47–54 % в зависимости от уровня подготовки.

К 2024 г. доля обучающихся с применением 
ДОТ составила 50–54 % в зависимости от про-

Таблица 3 
Table 3

Удельный вес численности студентов в ведущих вузах страны, % 
Proportion of the total student population studying at leading universities  

of the Russian Federation, %
Субъект РФ 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Республика Саха (Якутия) 71,1 71,19 71,8 72,5 73,7 67,9
Архангельская область 71,8 70,34 69,8 70,9 71,4 60,2
Республика Мордовия 62,8 62,21 62 61,3 61,5 59,5
Республика Крым 67,1 68,08 67,6 67,0 65,0 57,0
Пермский край 55 56,33 56,9 58,6 59,9 51
Приморский край 45,1 42,12 42,7 44,8 44,1 44,8
Калининградская область – 37,2 39,1 41,8 42,8 44,4
Республика Татарстан 56,0 55,67 56,5 56,6 55,4 43,9
Томская область 42,3 41,13 41,5 42,2 42,4 41,6
Белгородская область 42,5 43,78 47,2 49,0 50,8 40,6
Красноярский край 37,8 – – – – –

Источник: авторская разработка по материалам мониторинга системы образования 11.
1 Мониторинг системы образования // Министерство науки и высшего образования Российской Федерации 

(Минобрнауки России). URL: https://minobrnauki.gov.ru/action/stat/mso/ (дата обращения: 15.02.2026).
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Рис. 2. Количество регионов России, не имеющих доступа к образованию в ведущих университетах 
Fig. 2. Number of regions without access to education at leading universities in Russia

Источник: авторская разработка по материалам мониторинга системы образования2 1

2 Мониторинг системы образования // Министерство науки и высшего образования Российской Федерации 
(Минобрнауки России). URL: https://minobrnauki.gov.ru/action/stat/mso/ (дата обращения: 15.02.2026).
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граммы. Это более чем двукратное увеличение 
по сравнению с уровнем 2019 г.

При этом мониторинг также фиксирует неоди-
наковую роль цифровых форматов обучения в сис
теме высшего образования по территориальному 
признаку. Так, в семи регионах России (Мурман-
ская область, Республика Калмыкия, Республика 
Ингушетия, Карачаево-Черкесская Республика, 
Камчатский край, Магаданская область и Чукот-
ский автономный округ) применение ДОТ не за-
фиксировано ни по одной из реализуемых про-
грамм. При этом по программам бакалавриата 
в 41 регионе страны наблюдаются значения пока-
зателя, превышающие среднероссийский уровень.

Наличие регионов как с полным охватом ДОТ, 
так и регионов, где такие технологии отсутствуют, 
позволяет выдвинуть гипотезу о неравномерном 
территориальном распределении цифровых фор-
матов в высшей школе.

Поэтому, с точки зрения формирования про-
ектных и управленческих компетенций, наблюда-
ется неоднородность в применении дистанцион-
ных технологий. Такое обстоятельство способно 
оказать негативное воздействие на скорость рас-
пространения стандартов проектного управления 
между регионами, так как ограничивается формат 
передачи знаний без территориального перемеще-
ния обучающихся.

Отдельно следует отметить, что масштабы ДПП 
различаются по регионам от лучших (табл. 4) к 
худшим (табл. 5). Так, среди регионов с наиболь-
шим охватом ДПП лидирует Москва. За рассмат
риваемый период число обученных в столице уве-
личилось почти в два раза. Основной скачок про-
изошел в 2022 г., а с 2023 г. показатель держится 
в пределах 1,7–1,8 млн человек. Такая динамика 
объясняется высокой концентрацией образова-
тельных центров и провайдеров ДПП в Москве.

На втором месте находится Санкт-Петербург, 
демонстрирующий положительную динамику 
за период 2023–2024 гг. До 2023 г. показатель оста-
вался в пределах 338–421 тыс. человек. В 2024 г. 
резко вырос до 649,6 тыс.

Среди остальных регионов выделяются субъ-
екты с устойчивой положительной динамикой: 
Пермский край, Республика Татарстан, Москов-
ская, Тюменская и Самарская области, где пока-
затели ДПП стабильно выше среднего.

В группе отстающих регионов лучшие показа-
тели по количеству численности слушателей в Ка-
рачаево-Черкесской Республике, Камчатском крае 
и Республике Тыва. При этом динамика у регио-
нов разная: в Карачаево-Черкесской Республике 
рост сменился незначительным спадом в 2024 г. 
(с 12,1 до 11,4 тыс.), а Камчатский край на протя-
жении рассматриваемого периода сохраняет ста-
бильный уровень в интервале 11–14 тыс. обучен-
ных.

При этом некоторые регионы показывают отри-
цательную динамику. В Республике Алтай за рас-
сматриваемый период число слушателей сокра-
тилось с 9,7 до 6,5 тыс. человек. В Республике 
Северная Осетия — Алания после пика в 2021 г. 
(13,8 тыс.) к 2024 г. показатель численности сни-
зился до 6,1 тыс.

Наиболее низкие показатели зафиксированы 
в Еврейской автономной области, Чукотском и Не-
нецком автономных округах, а также в Республи-
ке Ингушетии. В таких субъектах численность 
обученных стабильно не превышает 3 тыс. чело-
век. При этом динамика различается: в Ненецком 
автономном округе за рассматриваемый период 
показатель численности вырос с 0,54 до 0,9 тыс. 
человек, а в Чукотском автономном округе ко-
леблется в пределах 1,5–2,4 тыс. на протяжении 
всего периода.
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Источник: авторская разработка по материалам мониторинга системы образования 1

1

1 Мониторинг системы образования // Министерство науки и высшего образования Российской Федерации 
(Минобрнауки России). URL: https://minobrnauki.gov.ru/action/stat/mso/ (дата обращения: 15.02.2026).
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Таблица 4 
Table 4

Динамика численности обученных слушателей  
по дополнительным профессиональным программам в регионах-лидерах, тыс. чел. 

Dynamics of the Number of Trainees in Additional Professional Programs in Leading Regions of 
Russia, thousand persons

Субъект РФ 2019 2020 2021 2022 2023 2024
г. Москва 952,93 1 180,21 1 379,90 1 789,70 1 764,60 1 776,90
г. Санкт-Петербург 348,87 338,04 381,40 421,20 415,00 649,60
Пермский край 185,50 143,70 168,90 203,70 251,60 286,40
Республика Татарстан 214,18 190,44 195,50 270,00 314,20 281,20
Московская область 206,03 186,39 260,00 239,90 266,80 262,50
Тюменская область 131,30 136,30 155,10 209,50 226,70 246,00
Самарская область 279,97 242,21 227,00 227,90 240,30 236,50
Ростовская область 169,11 182,60 184,10 197,60 218,90 214,70
Краснодарский край 208,08 213,21 231,90 216,50 230,80 211,50
Красноярский край 167,10 142,60 169,00 181,20 191,20 185,60
Свердловская область 147,52 170,00 145,10 184,70 203,10 189,80
Новосибирская область 175,79 219,44 212,10 309,80 203,30 153,40

Источник: авторская разработка по материалам 1

1.
1 Форма № 1-ПК «Сведения о деятельности организации, осуществляющей образовательную деятельность 

по дополнительным профессиональным программам» // Министерство науки и высшего образования 
Российской Федерации (Минобрнауки России). URL: https://minobrnauki.gov.ru/action/stat/added/ (дата 
обращения: 15.02.2026).

Таблица 5 
Table 5

Динамика численности обученных слушателей по ДПП в отстающих регионах, тыс. чел. 
Dynamics of the Number of Trainees in Additional Professional Programs in Lagging Regions  

of Russia, thousand persons
Субъект РФ 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Республика Тыва 6,22 6,44 6,60 5,90 14,40 13,30
Магаданская область 6,12 4,92 4,50 3,10 3,90 11,90
Карачаево-Черкесская Республика 7,01 6,74 8,60 11,30 12,10 11,40
Камчатский край 14,06 11,40 11,70 13,80 12,40 11,30
Республика Алтай 9,70 9,60 8,70 8,00 7,50 6,50
Республика Северная Осетия — Алания 6,41 9,20 13,80 7,40 7,80 6,10
Еврейская автономная область 2,20 3,51 2,90 2,20 2,80 1,90
Чукотский автономный округ 2,02 2,38 1,50 1,90 1,80 1,60
Республика Ингушетия 1,95 1,49 3,00 2,70 0,80 1,40
Ненецкий автономный округ 0,54 0,29 0,30 2,20 1,40 0,90

Источник: авторская разработка по материалам 21.

2 Форма № 1-ПК «Сведения о деятельности организации, осуществляющей образовательную деятельность 
по дополнительным профессиональным программам» // Министерство науки и высшего образования 
Российской Федерации (Минобрнауки России). URL: https://minobrnauki.gov.ru/action/stat/added/ (дата 
обращения: 15.02.2026).
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Таким образом, ДПП неравномерно распреде-
лены между регионами России. В крупнейших 
экономических центрах — в Москве и Санкт-Пе-
тербурге, а также в развитых регионах страны 
ежегодно обучаются сотни тысяч человек. В то же 
время в других регионах масштаб ДПП значитель-
но ниже: численность слушателей часто не пре-
вышает 10–15 тыс. человек в год, а в отдельных 
регионах составляет лишь несколько тысяч.

Такой разрыв показывает территориальную 
неоднородность ДПП. В некоторых регионах воз-
можности для повышения квалификации и про-
фессиональной переподготовки ограничены, что 
может указывать на слабость образовательной 
инфраструктуры и более низкий спрос со стороны 
работодателей на такие программы.

Выявленная неравномерность способна оказать 
влияние на уровень профессиональных компетен-
ций. Если руководители (менеджеры) проектов 
обновляют знания нерегулярно, это снижает воз-
можности освоения профессиональных навыков 
в сфере проектного управления. Такие обстоя-
тельства приводят к дефициту проектных компе-
тенций, что в перспективе сказывается на эффек-
тивности реализации инициатив.

Заключение
Совершенствование образовательных услуг 

в сегменте управления проектами происходит 
под влиянием изменений в системе образования 
и на рынке труда, а также в связи с развитием 

цифровых технологий. При этом в научной ли-
тературе слабо изучены законодательная основа 
подготовки руководителей (менеджеров) проектов 
и региональные различия образовательных услуг. 
В основу работы легли профессиональные стан-
дарты, нормативные документы и статистические 
бюллетени. Они позволили проанализировать раз-
витие ДПП, распространение онлайн-техноло-
гий и региональные особенности образовательной 
среды. Анализ показал, что в России нет единого 
профессионального стандарта для руководителей 
(менеджеров) проектов: требования к образова-
нию в этой сфере разные и носят отраслевой ха-
рактер, фактически делегированы работодателям. 
Поэтому подготовка специалистов с проектными 
и управленческими навыками — это, как правило, 
результат взаимодействия программ ДПП, уни-
верситетов и корпоративного обучения. Получен-
ные результаты позволяют учитывать специфику 
регионов, могут быть использованы для изучения 
рынка образовательных услуг и совершенствова-
ния образовательных программ. Однако резуль-
таты работы являются ограниченными, так как 
сосредоточены на агрегированных материалах 
и не позволяют оценить влияние других образо-
вательных программ на формирование профес-
сиональных и управленческих навыков. Перспек-
тивным направлением дальнейших исследований 
станет изучение образовательных услуг в сегмен-
те управления проектами, а также факторов, вли-
яющих на их развитие.
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Аннотация.  Повышение эффективности национальной экономики напрямую сопряжено с внедрением 
и активным использованием цифровых технологий, одной из которых является искусственный интеллект 
(далее — ИИ). Авторами представлены результаты исследования пробелов в регулировании решений, при-
нимаемых системами ИИ, а также механизм минимизации рисков, сопутствующих применению техноло-
гий ИИ. Проведен анализ российских и зарубежных исследований в области регулирования ИИ, определе-
ны общие аспекты, выявлены пробелы в части отсутствия установленной ответственности за его действия. 
Представлена систематизация ключевых проблем и вызовов, связанных с внедрением ИИ. Основным ре-
зультатом исследования является разработанная концепция деятельности саморегулируемой организации 
(далее — СРО) в сфере действия ИИ, определяющая ее цели, задачи, участников и предмет деятельности. 
На основе анализа данных об инцидентах и опыта СРО в финансовой сфере выявлены преимущества пред-
лагаемого подхода, а по результатам сравнительного анализа обоснована важность внедрения института 
СРО в части способности существенно повысить эффективность и адресность регулирования ИИ в России. 
Авторами предложено создание пилотных отраслевых СРО с последующей возможностью их интеграции 
в систему трансграничного сотрудничества. В заключении делается вывод о необходимости и практиче-
ской ценности внедрения механизмов саморегулирования как гибкого инструмента, дополняющего госу-
дарственное регулирование и способствующего ответственному развитию ИИ-технологий.
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Abstract. Improving the efficiency of the national economy is directly related to the introduction and active 
use of digital technologies, one of which is artificial intelligence (hereinafter — AI). The authors present the 
results of a study of gaps in the regulation of decisions made by AI systems, as well as a mechanism for min-
imizing the risks associated with the use of AI technologies. An analysis of Russian and foreign research in 
the field of AI regulation has been carried out, general aspects have been identified, and gaps have been identi-
fied in terms of the lack of established responsibility for its actions. A systematization of the key problems and 
challenges associated with the introduction of AI is presented. The main result of the research is the developed 
concept of a self-regulatory organization (hereinafter — SRO) in the field of AI, defining its goals, objectives, 
participants and the subject of its activities. Based on the analysis of incident data and the experience of SRO 
in the financial sector, the advantages of the proposed approach have been identified, and based on the results 
of a comparative analysis, the importance of introducing the SRO institute in terms of its ability to significantly 
increase the effectiveness and targeting of AI regulation in Russia has been substantiated. The authors proposed 
the creation of pilot sectoral SROs with the subsequent possibility of their integration into the system of cross-
border cooperation. In conclusion, it is concluded that it is necessary and practical to introduce self-regulation 
mechanisms as a flexible tool that complements government regulation and promotes responsible development 
of AI technologies.
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Введение
Экономика России и мир в целом пережива-

ют этап масштабной технологической трансфор-
мации, обусловленной развитием таких иннова-
ций, как Big Data, технологии трехмерной печати, 
беспилотные аппараты, виртуальная и дополнен-
ная реальность, нейросети и ИИ.

Цифровые технологии и ИИ-решения суще-
ственным образом трансформируют сложившиеся 
экономические структуры и рыночные механизмы 
на всех уровнях социально-экономических си-
стем. Для индивида они выступают инструментом 
повышения скорости и качества принятия реше-
ний за счет оперативного доступа к информации. 
На уровне предприятий ИИ, помимо аналогичного 
повышения эффективности управленческих ре-
шений, способствует улучшению качества про-
дукции, взаимодействия с потребителями, опти-
мизации производственных затрат и повышению 
эффективности логистических процессов [1].

Кроме того, эффекты использования ИИ 
в предприятиях могут в долгосрочной перспек-
тиве способствовать автоматизации труда и сни-
жению операционных расходов, созданию но-
вых рабочих мест, повышению производительно-
сти экономик, изменениям в профессиональных 
структурах, повышению уровня инновационно-
сти предприятий [2].

По мере развития формирование технологий 
ИИ в образ полноценного экономического аген-
та, взаимодействующего с человеком и активно 
участвующего в социально-экономических про-
цессах, видоизменяет не только микро-, но и ма-
кроэкономические связи.

При этом регуляторное воздействие примене-
ния технологий ИИ сталкивается с тремя ключе-
выми вызовами, что влияет на конкурентоспо-
собность и потенциал национальной экономики:

   – темпы нормотворческой работы отстают 
от скорости развития технологий;
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   – глобальный характер ИИ создает пробелы 
в национальном законодательстве при трансгра-
ничном использовании алгоритмов;

   – регулятор зачастую не обладает необходи-
мыми компетенциями для оценки рисков внедре-
ния ИИ-решений.

Цель исследования — предложить и обосно-
вать организационно-экономический механизм 
отношений между операторами ИИ и пользова-
телями, направленный на обеспечение контроля 
применения технологий ИИ.

В качестве задач исследования следует:
1) охарактеризовать степень теоретической раз-

работанности исследуемой проблемы;
2) провести анализ действующих регуляторных 

механизмов, применяемых в сфере ИИ;
3) предложить организационно-экономический 

механизм, обеспечивающий контроль использова-
ния технологий ИИ операторами и защиту прав 
и свобод пользователей.

Последовательное решение поставленных задач 
позволит сформулировать направления повыше-
ния эффективности и обеспечения качественной 
составляющей как применения технологий ИИ, 
так и получения результата деятельности с ис-
пользованием данных технологических решений.

Теоретический обзор
В условиях формирования цифровой модели 

национальной экономики всё большую востребо-
ванность приобретают инновационные цифровые 
технологии, наблюдается популяризация цифро-
вых платформ и экосистем.

Согласно позиции М. Н. Конякина, обеспече-
ние безопасности, социальной справедливости 
и устойчивой экономики напрямую зависит от вы-
страивания системы регулирования ИИ [3].

В свою очередь отмечается необходимость раз-
вития комплексного регулирования разработки 
и применения ИИ как особого нового явления, 
объединяющего в себе технические, этические 
и правовые аспекты [4].

Несмотря на возможные трудности, развитие 
регулирования ИИ в социально-экономических 
системах повлечет ряд положительных послед-
ствий. Эффективное регулирование способно 
повысить общественное доверие к технологиям 
и обеспечить правовую определенность для раз-
работчиков, стимулируя инвестиции в инновации 
на уровне национальной экономики и ее отраслей.

Зарубежными авторами также отмечается, что 
акцентировать внимание при решении данной 
проблемы стоит на осознании высоких темпов 

развития отрасли, учете сложностей технологий 
ИИ и верной классификации рисков, а также вер-
ном определении ответственных лиц [5].

Участие государства с точки зрения регулиро-
вания крайне важно для того, чтобы ИИ внедрялся 
ответственно, минимизируя негативные побочные 
эффекты и риски, одновременно максимизируя 
выгоды от технологических инноваций [6].

В процессе рассмотрения инновационных рис
ков Л. И. Кулакова выделяет специфические риски, 
связанные с применением ИИ, а именно риски 
«плохих данных», «недостатка прозрачности», 
«чрезмерной зависимости», «непреднамеренной 
предвзятости», «наивности и преемственности», 
а также «неправильного выбора» [7].

В работе А. А. Сычева отмечается, что техно-
логии ИИ фактически являются лишь инстру-
ментом, тогда как его действия и ответствен-
ность за их совершение справедливо относятся 
к группе лиц, состоящих из разработчиков, субъ-
ектов регулирования и контроля, пользователей 
и иных [8].

Как отмечает Н. В. Филина, ИИ должен быть 
интегрирован в правовое поле, тогда как ответ-
ственность за результаты действий технологии 
необходимо возлагать на связанных с ним физи-
ческих и юридических лиц [9].

Таким образом, проведенный анализ работ рос-
сийских и зарубежных ученых демонстрирует, что 
фундаментальной проблемой развития ИИ остает-
ся отсутствие четких правовых параметров ответ-
ственности за решения технологий, что порождает 
непрозрачность алгоритмов, уязвимость данных, 
дискриминацию и социальное неравенство. Всё 
это свидетельствует о необходимости законода-
тельного закрепления справедливой ответствен-
ности прежде всего перед человеком.

Материалы и методы
Учитывая достаточную инновационность самих 

технологий ИИ, а также фрагментарность науч-
ных исследований, что подтверждается представ-
ленным обзором доступной авторам литературы, 
необходимо дополнить существующий инстру-
ментарий, используемый для регулирования при-
менения технологий ИИ, в процессе производства, 
распределения, обмена и потребления.

Использование ИИ сопряжено с рядом проблем, 
ключевыми из которых являются следующие:

   – наблюдается недостаточность норм пра-
ва и  стандартов регулирования действий ИИ, 
что приводит к неопределенности относительно 
того, кто несет ответственность за последствия 
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применения технологий ИИ, а также определе-
ния авторства на произведения, созданные ИИ;

   – учитывая сложность моделей ИИ, становит-
ся затруднительным пояснить причины принятия 
того либо иного решения. Также к  этическому 
аспекту относится как возможность воспроизве-
дения предвзятых точек зрения, заложенных при 
обучении ИИ, так и усиление риска утечки пер-
сональных данных в связи с использованием их 
в больших объемах;

   – ИИ становится объектом кибератак для об-
мана моделей и кражи персональных данных, что 
связано с ростом востребованности. Также воз-
можна неверная интерпретация запросов пользо-
вателей, что приводит к нежелательным послед-
ствиям;

   – рост социальной напряженности в обществе, 
что выражается в трансформации рынка труда 
и, соответственно, потере рабочих мест в связи 
с автоматизацией ряда процессов и сокращением 
некоторых профессий. Некорректное же приме-
нение технологий ИИ способно усугубить про-
блему социального неравенства и сформировать 
предпосылки новых социальных проблем либо 
сами проблемы;

   – с  учетом того, что небольшие компании 
и  исследователи располагают достаточно низ-
ким уровнем доступности значительных вычис-
лительных мощностей и большого объема каче-
ственных данных, мощные модели ИИ для них 
становятся недоступны и, как следствие, снижа-
ется эффективность работы комплекса ИИ-сис
тем в  целом, а  также возрастает зависимость 
от  вычислительных мощностей и  качества ис-
пользуемых данных.

Технологии ИИ становятся одним из  клю-
чевых инструментов и  трансформируют ар-
хитектуру технологических процессов эко-
номических систем, что сопряжено не только  
с возможностями, которые открываются участ-
никам экономических систем, но и с вызовами, 
связанными с использованием ИИ (рис. 1).

Так, ключевыми вызовами внедрения ИИ яв-
ляются дискриминация алгоритмов, ведущая 
к несправедливым решениям по косвенным при-
знакам, а также недостоверность данных, вызван-
ная ошибками обучения или манипуляциями. Од-
ним из важнейших вызовов являются потенциаль-
ные кибератаки с использованием фальсифици-
рованных с помощью ИИ персональных данных 
[10]. Следующим вызовом выступают этические 
дилеммы, связанные с авторством контента и дез
информацией. Дополнением ко всему является 

риск монополизации технологий крупными кор-
порациями, что может существенно ограничить 
развитие рынка и доступ малого бизнеса к инно-
вациям.

Результаты
Широкая область применения цифровых тех-

нологий и инструментов ИИ в актуальном векто-
ре развития общества, а именно вопросах ответ-
ственности за результаты деятельности по исполь-
зованию таких решений, фактически не закрепле-
на нормативно.

Неконтролируемость процесса использова-
ния технологий ИИ приводит к нарушению прав 
и свобод граждан, созданию угроз предумыш-
ленного и непредумышленного характера, в том 
числе как со стороны разработчиков, создающих 
соответствующее ПО, так и разработчиков, обу-
чающих ИИ.

Например, негативным аспектом является воз-
можная потеря контроля над ИИ со стороны чело-
века, а создание и/или распространение фейковых 
новостей может послужить причиной военных 
действий, запуска непопулярных политических 
процессов, а также иных неблагоприятных по-
следствий. Так, в 2021 г. согласно информацион-
ной базе инцидентов, связанных с цифровыми 
системами данных и ИИ было зарегистрировано 
126 инцидентов, 72 из которых связаны с вопроса-
ми надежности алгоритмов и технологий. Вместе 
с тем 29 случаев из данных 72 связаны с траги-
ческими для пользователей последствиями [11].

На  рис. 2 приведена статистика по  количе-
ству инцидентов, связанных с технологиями ИИ 

− рост социальной напряженности в обществе, что выражается в трансформации рынка 
труда и, соответственно, потере рабочих мест в связи с автоматизацией ряда процессов 
и сокращением некоторых профессий. Некорректное же применение технологий ИИ 
способно усугубить проблему социального неравенства и сформировать предпосылки 
новых социальных проблем либо сами проблемы. 

− с учетом того, что небольшие компании и исследователи располагают достаточно 
низким уровнем доступности значительных вычислительных мощностей и большого 
объема качественных данных, мощные модели ИИ для них становятся недоступны, и 
как следствие, снижается эффективность работы комплекса ИИ-систем в целом, а 
также возрастает зависимость от вычислительных мощностей и качества 
используемых данных. 

Технологии ИИ становятся одним из ключевых инструментов и трансформируют 
архитектуру технологических процессов экономических систем, что сопряжено не  только  
с возможностями, которые открываются участникам экономических систем, но и с 
вызовами, связанными с использованием ИИ (рисунок 1). 
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Источник: разработано авторами. 
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по ключевым сферам деятельности мирового со-
общества.

Отметим, что на 01.09.2025 г. зафиксирова-
ны инциденты в работе интегрированных ИИ-
систем. В представленной совокупности также 
присутствуют такие критически важные сфе-
ры, как оборонный комплекс, государственное 
(муниципальное) управление, здравоохранение 
и иные. Фактор наличия инцидентов в данных 
областях подтверждает важность вопроса опре-
деления ответственности и полномочий по регу-
лированию результатов деятельности техноло-
гий, поскольку процессы, происходящие внут
ри данных систем и сфер общества напрямую 
влияют на его целостность и безопасность. Вме-
сте с тем, помимо представленных на диаграмме 
данных, среди общего числа зафиксированных 
случаев на частное использование приходится 
1 002 случая. Тем не менее данная практика хотя 
и не включена в определенные сферы общества, 
может повлечь за собой последствия, негативно 
влияющие и на них.

Таким образом, учитывая активный рост вос-
требованности технологий, справедливо отме-
тить, что членство в СРО для всех операторов ИИ 
(организаций, индивидуальных предпринимате-
лей и самозанятых в сфере ИИ) является обяза-
тельным.

Исторические параллели: опыт СРО в фи-
нансовом секторе

Прежде чем более детально охарактеризовать 
авторское видение СРО в сфере ИИ, необходимо 
рассмотреть практику создания и функциониро-
вания СРО в финансовой сфере.

По состоянию на июль 2025 г. в финансовой 
сфере функционируют 16 СРО, среди которых 
«Всероссийский союз страховщиков», «Ассоциа-
ция форекс-дилеров», «Национальная ассоциация 
участников фондового рынка» и иные. Опыт их 
деятельности показал, что институт саморегули-
рования не только снижает нагрузку на государ-
ство, но и создает механизмы досудебного урегу-
лирования споров, и, соответственно, повышается 
прозрачность конкретной сферы деятельности.

Учитывая, что система финансов является од-
ним из ключевых компонентов национальной 
экономики, положительный опыт действия СРО 
в данной сфере имеет потенциал к развитию мо-
дели саморегулирования до уровня экономики 
страны с целью объединения всех участников эко-
номических отношений, использующих ИИ-реше-
ния в операционной деятельности.

На рис. 3 представлена система действия СРО 
в сфере ИИ, включающая в себя основной состав 
участников данной СРО, механизмы взаимодей-
ствия с основными сторонами области деятельно-
сти, а также функционал.

непредумышленного характера, в том числе как со стороны разработчиков, создающих 
соответствующее  ПО, так и разработчиков, обучающих ИИ. 

Например, негативным аспектом является возможная потеря контроля над ИИ со 
стороны человека, а создание и/или распространение фейковых новостей может 
послужить причиной военных действий, запуска непопулярных политических процессов, 
а также иных неблагоприятных последствий. Так в 2021 году согласно информационной 
базе инцидентов, связанных с цифровыми системами данных и ИИ было зарегистрировано 
126 инцидентов, 72  
из которых связаны с вопросами надежности алгоритмов и технологий. Вместе с тем, 29 
случаев из данных 72 связаны с трагическими для пользователей последствиями [11]. 

На рисунке 2 приведена статистика по количеству инцидентов, связанных с 
технологиями ИИ по ключевым сферам деятельности мирового сообщества. 
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сообщества 

Fig. 2. Statistics of AI incidents in key areas of activity of the global community 
Источник: составлено авторами на основе Базы данных инцидентов ИИ1. 
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Таким образом, концептуально СРО в сфере ИИ 
включает в себя четыре группы участников с чет-
ким закреплением обязанностей каждой из них.

Первая группа представлена разработчиками 
ИИ-систем, которые в свою очередь обязаны со-
блюдать стандарты безопасности, контролировать 
данные для обучения и устранять выявленные 
пробелы в моделях. Вторую группу составляют 
предприниматели (организации, ИП, самозаня-
тые), активно внедряющие ИИ в операционную 
деятельность. Данные представители станут ос-
новным источником статистических данных, а их 
высокая вовлеченность к 2030 г. окажет значи-
тельное экономическое влияние [12]. Вместе с тем 
использование ИИ предпринимателями с точки 
зрения ученых является важнейшим фактором для 
сохранения уровня экономической эффективности 
[13]. В третью группу входят компании-интегра-
торы, которые благодаря пониманию специфики 
решений могут контролировать этичность и без-
опасность внедрения ИИ у заказчиков. Четвертая 
группа представлена образовательными и науч-
ными организациями, осуществляющими подго-
товку квалифицированных кадров в соответствии  
с нормативами СРО и проведение исследований 
для совершенствования регламентов разработки  
и использования ИИ.

При взаимодействии с государством возможна 
господдержка в виде налоговых льгот для сер-
тифицированных компаний, ИП и самозанятых; 
разработки совместных стандартов с целью гармо-
низации требований СРО и норм права; контроля 
за сферой ИИ путем наличия у государства права 
отзыва аккредитации СРО в случае выявления 
нарушений с ее стороны.

Для регулирования деятельности СРО в сфере 
ИИ предлагается по аналогии с Федеральным за-
коном от 13.07.2015 № 223-ФЗ «О саморегулируе-
мых организациях в сфере финансового рынка» 1, 
ввести Федеральный закон «О саморегулируемых 
организациях в сфере ИИ», коррелирующий с Фе-
деральным законом от 01.12.2007 № 315-ФЗ «О са-
морегулируемых организациях» 2.

Правовую же основу деятельности СРО пред-
лагается дополнить принципами, закрепленными 
в Указе Президента РФ № 490 «О развитии ис-
кусственного интеллекта в Российской Федера-

1  О саморегулируемых организациях в сфере фи-
нансового рынка: Федеральный закон от 13.07.2015 г. 
№ 223-ФЗ. URL: https://base.garant.ru/71129194/ (дата 
обращения: 20.11.2025).

2 О саморегулируемых организациях: Федераль-
ный закон от 01.12.2007 № 315-ФЗ. URL: https://base.
garant.ru/12157433/ (дата обращения: 20.11.2025).

Таким образом, учитывая активный рост востребованности технологий, 
справедливо отметить что членство в СРО для всех операторов ИИ (организаций, 
индивидуальных предпринимателей и самозанятых в сфере ИИ) является обязательным. 
 

Исторические параллели: опыт СРО в финансовом секторе 
Прежде чем более детально охарактеризовать авторское видение СРО в сфере ИИ 

необходимо рассмотреть практику создания и функционирования СРО в финансовой 
сфере. 

По состоянию на июль 2025 года в финансовой сфере функционирует16 СРО, среди 
которых «Всероссийский союз страховщиков», «Ассоциация форекс-дилеров», 
«Национальная ассоциация участников фондового рынка» и иные. Опыт их деятельности 
показал, что институт саморегулирования не только снижает нагрузку на государство, но и 
создает механизмы досудебного урегулирования споров и, соответственно, повышается 
прозрачность конкретной сферы деятельности. 

Учитывая, что система финансов является одним из ключевых компонентов 
национальной экономики, положительный опыт действия СРО в данной сфере имеет 
потенциал к развитию модели саморегулирования до уровня экономики страны с целью 
объединения всех участников экономических отношений, использующих ИИ решения в 
операционной деятельности. 

На рисунке 3 представлена система действия СРО в сфере ИИ, включающая в себя 
основной состав участников данной СРО, механизмы взаимодействия с основными 
сторонами области деятельности, а также функционал. 

 
Рис. 3. Схема деятельности СРО в сфере ИИ 

Fig. 3. The scheme of activity of a self-regulatory organization in the field of AI 
Источник: разработано авторами. 
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ции» 1, среди которых обеспечение защищенности 
и безопасности, разграничение ответственности 
пользователей и разработчиков, а также недопу-
щение возложения ответственности за решения 
на ИИ-инструменты вместо физических или юри-
дических лиц.

Среди непосредственных функций СРО также 
следует выделить следующие:

   – разработка этических кодексов, правил 
и стандартов работы для всех участников (стан-
дартов оказания услуг, этики использования ИИ, 
а также конфликта интересов);

   – рассмотрение жалоб на членов организации 
и представление их в суде;

   – обучение и повышение квалификации чле-
нов СРО;

   – обеспечение имущественной ответственно-
сти участников за причинённый вред путем вне-
сения страховых взносов;

   – сертификация продуктов знаком «Безопас-
ный ИИ».

Также необходимо обратить внимание на то, что 
все операторы ИИ должны быть членами данной 
СРО, а для физического лица должен действовать 
уведомительный порядок.

В свою очередь СРО страхует ответственность 
и в случае наступления страхового случая несет 
ответственность своим страховым фондом.

Потенциально страхование ответственности 
операторов ИИ должно осуществляться в следу-
ющем размере:

   – для операторов ИИ с  количеством зареги-
стрированных клиентов до 1 млн пользователей 
и объемом сделок в месяц до 500 млн руб. объем 
страховой суммы в год составляет 10 млн руб.;

   – до  10  млн пользователей и  объемом сде-
лок до 1 млрд руб. страховая сумма составляет 
20 млн руб. в год;

   – более 10 млн пользователей и объемом сде-
лок более 1 млрд руб. страховая сумма составляет 
в год 50 млн руб., любые сделки слияния и погло-
щения для таких операторов ИИ осуществляются 
только с согласия антимонопольной службы Рос-
сии.

Для повышения эффективности функциони-
рования рынка ИИ целесообразно формирование 
двух реестров, где первый — реестр добросовест-
ного использования ИИ, а второй — реестр недо-

1  О развитии искусственного интеллекта в Рос-
сийской Федерации: Указ Президента Российской 
Федерации от 10.10.2019 № 490. URL: https://www.
garant.ru/products/ipo/prime/doc/72738946/ (дата об-
ращения: 20.11.2025).

бросовестного использования ИИ. Для повыше-
ния же качества ИИ-услуг возможно введение сер-
тификации оказываемых услуг с использованием 
ИИ, а также обязательство хозяйствующих субъ-
ектов получать маркировку «Безопасный ИИ».

В целом деятельность СРО в сфере ИИ будет 
направлена на защиту ноу-хау, разработку правил 
и критериев этичного использования ИИ, страхо-
вание ответственности, регулирование деятельно-
сти операторов ИИ и ее лицензирование.

Так, на СРО операторов ИИ возлагается ряд 
регуляторных функций, среди которых допуск 
на рынок, контроль качества, ведение реестров, 
страхование, сбор отчетности и разрешение спо-
ров. Для этих целей должны быть созданы ре
естры рекомендуемых сервисов, а также инстру-
менты формализации отчетности, защиты и сти-
мулирования операторов ИИ.

Маркировка «Безопасный ИИ» как инстру-
мент доверия

Для снижения рисков национальной экономики 
и защиты пользователей ИИ предлагается внедре-
ние добровольной сертификации «Безопасный 
ИИ», что подтвердит надежность и справедли-
вость алгоритмов. Для государства знак выступит 
инструментом снижения регуляторной нагрузки 
и прозрачного контроля, для бизнеса — конку-
рентным преимуществом, а граждан — гарантией 
безопасности и защиты от дискриминации.

Критериями же присвоения знака выступа-
ют: прозрачность алгоритмов (объяснимость ре-
шений), защита данных в соответствии с Феде-
ральным законом от 27.07.2006 № 152-ФЗ «О пер-
сональных данных» 2, устойчивость к взломам 
и отсутствие дискриминации (регулярный аудит 
предвзятости, анализ данных и мониторинг в де-
мографических группах).

На основании вышеизложенного процедура 
прохождения ИИ-системой сертификации и при-
своения статуса «Безопасный ИИ» должна пред-
ставлять собой алгоритм действий, представлен-
ный на рис. 4.

Также Уставом СРО необходимо к закрепле-
нию положение о порядке реагирования на ин-
формацию об инцидентах и ошибках алгорит-
мов, поступающую от пользователей ИИ-систем. 
Так, по аналогии с положениями ст. 10 Федераль-
ного закона от 02.05.2006 № 59-ФЗ «О порядке 
рассмотрения обращений граждан Российской 

2  О персональных данных: Федеральный закон 
от 27.07.2006 № 152-ФЗ. URL: https://base.garant.
ru/12148567/ (дата обращения: 23.11.2025).



Елин К. М., Усова Н. В., Логинов М. П.

Kirill M. Yelin, Natalya V. Usova, Mikhail P. Loginov228

Федерации» 1 представителями СРО могут быть 
проведены внеплановые контрольные мероприя-
тия в отношении предмета обращения. По резуль-
татам проверки в случае выявления нарушений 
определенной ИИ-системой установленных ре-
гламентов организации-представителю направля-
ется уведомление об отзыве статуса «Безопасный 
ИИ» и исключении из реестра добросовестного 
использования ИИ. В данном случае ИИ-решение 
подлежит включению в реестр недобросовестно-
го использования ИИ с приложением информа-
ции и документов о соответствующих решени-
ях, принятых СРО по результатам контрольных 
действий.

Характер и сам факт создания и развития такого 
субъекта, как СРО в сфере ИИ, должны повлечь 
существенные положительные изменения в дан-
ной технологической области. В табл. 1 представ-
лено сравнение фактического и перспективного 
положения в сфере регулирования ИИ в России.

Проведенное сравнение наглядно демонстриру-
ет, что создание СРО в сфере ИИ является не про-
сто альтернативным инструментом, а качественно 
новым, прогрессивным решением в разработке 
и моделировании эффективной системы регули-
рования.

1  О порядке рассмотрения обращений граж-
дан Российской Федерации: Федеральный закон 
от  02.05.2006 №  59-ФЗ. URL: https://base.garant.
ru/12146661/(дата обращения: 23.11.2025).

Так, потенциал СРО заключается в формирова-
нии целостной системы стандартов, направлен-
ной на минимизацию актуальных рисков, а так-
же в обеспечении экспертного контроля взамен 
исключительно государственного надзора. При-
влечение же специалистов с профильными ком-
петенциями позволит кратно повысить качество 
проверок и обоснованность постпроверочных 
решений.

Обсуждение
Внедрение института СРО в сфере ИИ, а также 

введение маркировки «Безопасный ИИ» позволят 
обеспечить гибкость и адаптивность регулирова-
ния и тем самым свободу инновационного разви-
тия, снизить риски для участников рынка и защи-
тить общественные интересы, создать устойчивую 
экосистему доверия и поддержать конкурентную 
среду на рынке,а также повысить инвестиционный 
потенциал экономики страны.

Реализация данной модели потребует актив-
ного участия не только государства в части фор-
мирования регуляторного базиса формирования 
и функционирования института СРО в сфере ИИ, 
но и предпринимательского сообщества. Как было 
отмечено ранее, достаточно много сфер деятель-
ности уже используют технологии ИИ и важно 
в первую очередь разработать четкие механизмы 
функционирования СРО, а затем постепенно рас-
ширять сферы охвата СРО.

 
Рис. 4. Процедура сертификации ИИ-решения  

Fig. 4.The procedure for certification of an AI solution 
Источник: разработано авторами. 

 
Также Уставом СРО необходимо к закреплению положение о порядке реагирования  

на информацию об инцидентах и ошибках алгоритмов, поступающую от пользователей 
ИИ-систем. Так по аналогии с положениями ст. 10 Федерального закона от 02.05.2006 № 
59-ФЗ  
«О порядке рассмотрения обращений граждан Российской Федерации»6 представителями 
СРО могут быть проведены внеплановые контрольные мероприятия в отношении 
предмета обращения. По результатам проверки, в случае выявления нарушений 
определенной ИИ-системой установленных регламентов, организации-представителю 
направляется уведомление об отзыве статуса «Безопасный ИИ» и исключении из реестра 
добросовестного использования ИИ. В данном случае ИИ-решение подлежит включению 
в реестр недобросовестного использования  
ИИ с приложением информации и документов о соответствующих решениях, принятых 
СРО  
по результатам контрольных действий.  

Характер и сам факт создания и развития такого субъекта как СРО в сфере ИИ 
должен повлечь существенные положительные изменения в данной технологической 
области. В таблице 1 представлено сравнение фактического и перспективного положения в 
сфере регулирования ИИ  
в России.  

Таблица 1  
Table 1 

Сравнение фактического и перспективного положения в сфере регулирования 
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Comparison of the actual and prospective situation in the field of AI regulation in 
Russia 

№ Критерий сравнения Текущая ситуация (факт) Ожидаемый результат 
1 Гибкость нормативного Недостаточная проработка Разработка и внедрение гибких 
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Рис. 4. Процедура сертификации ИИ-решения 
Fig. 4. The procedure for certification of an AI solution

Источник: разработано авторами
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Авторами предлагается в перспективе создать 
пилотные СРО в сфере ИИ с возможностью тира-
жирования положительного опыта в дальнейшем; 
внедрить предлагаемую маркировку «Безопасный 
ИИ» как добровольный стандарт; разработать ме-
ханизм взаимодействия с государственными ор-
ганами.

В свою очередь создание эффективной систе-
мы саморегулирования в сфере ИИ сопряжено 
с рядом сложностей, таких как разнородность 
участников и их интересов, стремительная сме-
на технологических парадигм, глобальный ха-
рактер ИИ-решений, а также необходимость 
баланса между инновационной свободой и госу-
дарственным регулированием. Предложенный 
формат специализированной СРО потенциаль-
но способен обеспечить контроль за развити-
ем технологий ИИ и выступить качественным 
организационно-экономическим механизмом 
взаимодействия всех участников сектора. При 
этом оценка эффективности данного решения 
возможна путем сравнения результатов пилот-
ного проекта СРО с действующими в настоящее 
время инструментами регулирования и конт

роля за разработкой и внедрением ИИ-техно-
логий.

Данный формат, объединяющий всех участни-
ков процесса наряду с активными пользователя-
ми конечных ИИ-решений, также позволит суще-
ственно сократить статистику регистрируемых 
инцидентов в данной области, тем самым ограж
дая социально-экономическую систему страны 
от низкокачественных и вредоносных систем, 
обеспечивая безопасное пользование и последу-
ющее устойчивое развитие отрасли.

Заключение
Так, настоящее исследование подтверждает, что 

центральной проблемой в сфере правового регу-
лирования ИИ является не столько отсутствие 
нормативных актов, сколько дефицит конкрет-
ных механизмов, распределяющих ответствен-
ность за решения, сгенерированные автономными 
системами. Существующие правовые конструк-
ции, ориентированные на действие или бездей-
ствие ответственного субъекта в лице человека, 
демонстрируют свою ограниченность при при-
чинении вреда или принятии значимого решения 

Таблица 1 
Table 1

Сравнение фактического и перспективного положения в сфере регулирования ИИ в России 
Comparison of the actual and prospective situation in the field of AI regulation in Russia

№  Критерий сравнения Текущая ситуация (факт) Ожидаемый результат
1 Гибкость нормативно-

го регулирования
Недостаточная проработка норматив-
ной базы в части контроля, регулиро-
вания и ответственности за результа-
ты решений, принимаемых ИИ

Разработка и внедрение гибких отрас-
левых стандартов, оперативно актуа-
лизируемых для покрытия существу-
ющих пробелов

2 Механизм контроля Контроль в узком формате со стороны 
ряда государственных структур без 
конкретного разделения полномочий

Всесторонний контроль ключевых 
субъектов сферы ИИ, их продуктов 
и  действий в  соответствии с  регла-
ментами

3 Качество ИИ-решений Большая часть доступных и открытых 
ИИ-продуктов предоставляет некаче-
ственные решения на основе непрове-
ренной информации

Обязательная сертификация с после-
дующим регулярным предоставлени-
ем отчетов с целью подтверждения ка-
чества ИИ-продукта

4 Безопасность инфор-
мации и  защита дан-
ных

Отсутствие единых обязательных 
стандартов кибербезопасности для 
ИИ-систем. Фрагментированный под-
ход

Обязательные для всех участников 
СРО единые стандарты кибербезопас-
ности. Система аудита и  сертифика-
ции

5 Разрешение спорных 
ситуаций

Спорные ситуации решаются в судеб-
ном порядке. Процессы длительные 
и не всегда справедливые

Оперативное реагирование на обраще-
ния; разрешение споров посредством 
участия в процессе экспертов-членов 
СРО

6 Этический аспект Отсутствие единых и  обязательных 
правил, требований, стандартов

Алгоритмы проверены на предмет на-
рушения норм этики, отсутствия дис-
криминации

Источник: разработано авторами.
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инициировано алгоритмом, чья структура дей-
ствий может являться недостаточно прозрачной, 
в том числе для его разработчиков. Проведенный 
анализ ключевых рисков — от алгоритмической 
дискриминации и унаследованных социальных 
предубеждений до стратегических киберугроз 
и зависимости от технологических монополий — 
указывает на системный характер вызовов. Дан-
ные вызовы не могут быть эффективно нивели-
рованы исключительно императивными нормами 
государственного права, которые по своей приро-
де недостаточно адаптивны и зачастую излишне 
формальны для технологической среды, характе-
ризующейся динамичным развитием.

Разработанная в рамках статьи схема деятель-
ности СРО в сфере ИИ предлагает определенный 
институт. В свою очередь, такая организация мо-
жет взять на себя функции по созданию серти-
фикационных процедур, аккумулированию луч-

ших практик, досудебному разрешению споров 
и формированию компенсационных фондов, что 
создаст реальные стимулы для ответственного 
поведения компаний.

Следовательно, исследованием определена необ-
ходимость регулирования комплексной деятельно-
сти, связанной со сферой ИИ, посредством гибких 
форм. Создание пилотных СРО в приоритетных 
секторах станет следующим логическим шагом. 
Успешный опыт организаций данного формата 
впоследствии может составить основу как нацио-
нального законодательства, так и стать ядром для 
построения трансграничных систем доверия и ко-
операции в области контроля над ИИ. Таким об-
разом, предложенная модель представляет собой 
практико-ориентированный путь к управлению 
рисками ИИ, сочетающий адаптивность отрасли 
и достижение ключевых общественных целей.
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Аннотация.  Актуальность проблемы обусловлена противоречием между длительными, жестко регламен-
тированными проектами бережливого производства (Lean) и высокой волатильностью рыночных требова-
ний. Научное значение работы заключается в том, что современные публикации описывают Lean и Agile 
по отдельности, но не предлагают эмпирически обоснованных моделей их совмещения в рамках проектов 
по улучшению производственных процессов. Цель статьи — анализ возможностей и оценка влияния внед
рения Scrum и Kanban на эффективность реализации Lean-проектов. На опытном предприятии (страховая 
компания) проведен пилотный проект с целью повышения операционной эффективности сотрудника. Ис-
пользованы количественные замеры до и после внедрения, а также анализ документации (карточка проек-
та). Результаты показали сокращение сроков реализации ключевых задач, повышение вовлеченности и про-
зрачности процессов. Выявлено ограничение: при разрыве с циклами смежных подразделений сквозной 
эффект не достигается. Научная новизна содержится в разработке и апробации конкретной модели инте-
грации Agile-инструментов в поэтапную структуру Lean-проекта.
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Abstract. The relevance of the problem is due to the contradiction between long-term, strictly regulated lean man-
ufacturing (Lean) projects and the high volatility of market demands. The scientific significance of the work lies 
in the fact that publications (Kobozeva and Pshenichnaya, 2023; Trishkin and Feoktistova, 2025; Udaltsova, 2024; 
“Agile Research in Russia,” 2023) describe Lean and Agile separately, but do not offer empirically substantiated 
models for combining them in production process improvement projects. The purpose of this article is to analyze 
the possibilities and evaluate the impact of Scrum and Kanban implementation on the effectiveness of Lean projects. 
A pilot project lasting three sprints (two weeks each) was conducted at an experimental enterprise (insurance com-
pany) with the goal of increasing employee operational efficiency by 10%. Quantitative measurements before and 
after implementation, as well as documentation analysis (project card), were used. The results showed a 40–50% 
reduction in key task completion times, along with increased process engagement and transparency. A limitation 
was identified: when the cycles of related departments are disrupted, the end-to-end effect is not achieved. The sci-
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entific innovation lies in the development and testing of a specific model for integrating Agile tools into the phased 
structure of a Lean project.
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Введение
В современных условиях повышенной конку-

ренции и быстрого изменения рынка предпри-
ятия уделяют особое внимание оптимизации 
производственных процессов. С этой целью всё 
больше предприятий приходит к внедрению кон-
цепции бережливого производства, суть которой 
предполагает непрерывное устранение всех ви-
дов потерь с целью максимальной оптимизации 
процессов и повышения удовлетворенности по-
требителя. Lean является подходом, сфокусиро-
ванным на улучшении и пересмотре производ-
ственных процессов, исключающих операции, ко-
торые не приносят ценности потребителю. Однако 
проекты бережливого производства, как правило, 
не являются гибкими, в связи с чем возникает 
проблема устаревания данных проектов на одном 
из этапов реализации. Agile же разбивает работу 
на небольшие итерации с регулярной обратной 
связью, принимая текущие изменения от заказ-
чика, что позволяет реализовывать только акту-
альные для клиента проекты. При этом около по-
ловины принципов «манифеста» Agile полностью 
перекликаются с идеями Lean, что подчеркивает 
их совместимость. Цель данной статьи — анализ 
возможностей внедрения гибких (Agile) инстру-
ментов в проекты по оптимизации производствен-
ных процессов и оценка их влияния на эффек-
тивность реализации мероприятий бережливо-
го производства. Задачи исследования включают 
теоретический анализ концепций Lean и Agile, 
описание предложенной методики, а также про-
ведение пилотного эксперимента по ее апробации.

В работе использованы методы системного ана-
лиза, сравнительного и функционального анализа 
концепций Lean и Agile, а также моделирования 
организационных процессов.

Материалы и методы исследования
Бережливое производство (Lean) — это фило-

софия управления производством, зародившаяся 
в системе Toyota и направленная на постоянное 
выявление и устранение потерь во всех видах де-
ятельности. Основные инструменты Lean вклю-
чают:

   – вытягивающую систему (Pull) с принципом 
«точно вовремя» (Just-in-Time), которая поставля-
ет материалы по необходимости;

   – карту стандартизированной работы (КСР);
   – быстрые переналадки оборудования (SMED);
   – картирование потоков создания ценности 

(VSM) для выявления избыточных операций;
   – систему 5S для оптимизации рабочего про-

странства;
   – «защиту от дурака» (poka-yoke) для предот-

вращения ошибок [1].
Данные инструменты применяются в проек-

тах бережливого производства. Проект в рамках 
бережливого производства — это комплекс мер, 
направленный на повышение эффективности про-
изводства, имеющего количественные измерители 
и ограниченного по времени (имеет дату начала 
и дату окончания) 1.

Основными принципами проектов бережливого 
производства являются:

   – низкие затраты на реализацию (до 100 тыс. 
руб.);

   – нормативные уменьшения или увеличения 
численности работников;

   – нормативные сокращения или увеличения 
фонда оплаты труда.

Данные проекты имеют высокую эффектив-
ность, так как направлены на оптимизацию про-
цессов без значимых вложений в реализацию про-
цесса. Оптимизация достигается за счет выявле-
ния и устранения потерь в процессе.

Однако проекты бережливого производства 
имеют ряд недостатков:

   – долгий срок реализации проектов — стан-
дартным сроком реализации проекта бережли-
вого производства является один год. В условиях 
повышенной неопределенности и динамичного 
изменения рынка в современных реалиях такой 
проект может устареть до момента его заверше-

1 Коношенко Н. Бережливое производство «на бу-
маге»: какими документами сопровождается вне-
дрение? // Управление производством. URL: https://
up-pro.ru/library/production_management/lean/
berezhlivoe-proizvodstvo-na-bumage (дата обраще-
ния: 12.02.2026).
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ния, что повлечет за собой временные и финан-
совые затраты;

   – отсутствие корректировки целей — связано 
с тем, что в теории реализации проектов береж-
ливого производства цели менять нельзя, что вле-
чет за собой проблему, описанную выше;

   – низкий уровень командного взаимодей-
ствия — теория бережливого производства 
описывает соответствующий инструментарий 
и принципы, но не дает пояснений о командных 
взаимодействиях и распределении ролей в ходе 
реализации проекта, что снижает эффективность 
его реализации (из-за отсутствия понимания со-
трудников их роли в проекте). Особенно остро 
эта проблема касается организаций, в которых 
команда проекта совмещает реализацию проекта 
с текущей деятельностью [2].

Для решения вышеперечисленных проблем 
в данной статье предлагается внедрить в береж-
ливое производство принципы Agile.

Agile — это совокупность гибких подходов 
к управлению проектами, ориентированная на бы-
строе создание ценности и адаптацию к изменени-
ям. Ключевым отличием Agile является итератив-
ный цикл разработки: проект делится на корот-
кие фазы (итерации, спринты), в рамках которых 
команда регулярно планирует задачи, выполняет 
их и получает обратную связь. Наиболее распро-
страненные фреймворки Agile — Scrum и Kanban. 
Scrum описывает работу в рамках фиксированных 
спринтов (обычно 2–4 недели) с ежедневными со-
вещаниями (дейлики), наличием продуктового 
и спринт-бэклога. Kanban предусматривает непре-
рывную поставку работ без заранее ограниченных 
итераций: все задачи визуализируются на доске, 
а в работу берутся по мере освобождения ресур-
сов, что позволяет гибко менять приоритеты и из-
бегать перегрузки. Agile-методики стимулируют 
командную самоорганизацию и постоянное со-
вершенствование, что согласуется с философией 
постоянного улучшения Lean 1.

Несмотря на разницу в акцентах, эти подхо-
ды имеют общий фундамент: ориентированность 
на ценность для клиента и на вовлечение участ-
ников процесса. Так как принципы Agile направ-
лены на быструю адаптацию к изменениям, они 
решают проблемы с догматичностью целей и сро-
ками проекта, а методы обратной связи (дейлики, 
ретро) и постановки задач (канбан-доска) решают 
проблему с распределением ролей в проектной ко-
манде [3]. Дополнительно стоит учесть, что часть 

1 Исследование Agile в России 2023. URL: https://
agilesurvey.ru (дата обращения: 12.02.2026).

Lean-принципов лежит в основе гибких методик, 
так как при разработке манифеста Agile создатели 
ориентировались на опыт Toyota, которая в свою 
очередь является компанией-основателем прин-
ципов бережливого производства 2.

Таким образом, применение Agile-инструментов 
в проектах бережливого производства рассмат
ривается как логичное продолжение Lean-концеп-
ции, позволяющее совместить системность и гиб-
кость при реализации производственных улуч-
шений [4].

Результаты исследования и их обсуждение
В подтверждение вышеописанного приведем 

сравнительный анализ классической методики 
реализации проекта бережливого производства 
и методики реализации проекта бережливого про-
изводства с использованием Agile.

Классическая методика реализации проекта бе-
режливого производства представляет собой схе-
му из шести последовательных этапов:

1. Подготовка (продолжительность шага — 
два месяца).

2. Изучение текущей ситуации (продолжитель-
ность шага — два месяца).

3. Анализ (продолжительность шага — два ме-
сяца).

4. Определение целевого состояния (продолжи-
тельность шага — один месяц).

5. Реализация (продолжительность шага — че-
тыре месяца).

6. Завершение (продолжительность шага — 
один месяц).

Каждый этап содержит перечень мероприятий, 
необходимых для перехода на следующий этап 
ведения проекта. Перечень мероприятий пред-
ставлен в табл. 1.

Так как в методике ведения проектов береж-
ливого производства не предусмотрено в полной 
мере высвобождение сотрудника от текущей дея-
тельности 3, выполнение задач по проекту растяги-
вается на долгий срок, что в том числе и приводит 
к проблемам, описанным в статье. То есть сотруд-
ники, получив задачи от руководителя проекта, 

2 SAFe (Scaled Agile Framework) — что это, 
конфигурации фреймворка, принципы. URL: 
https://simpleone.ru (дата обращения: 23.04.2026).

3 Методические рекомендации «Реализация про-
ектов по улучшению с использованием методов бе-
режливого производства в медицинской организа-
ции, оказывающей первичную медико-санитарную 
помощь» : утв. Министерством здравоохранения 
РФ. М., 2019. 45 с.
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Таблица 1 
Table 1

Перечень мероприятий по этапам проекта 
List of activities by project stages

Этап Мероприятия
1. Подготовка Инициирование проекта

Назначение руководителя проекта
Верхнеуровневое описание процесса
Первичное формулирование цели и задач проекта
Создание плана реализации проекта
Формирование рабочей группы
Первичное оформление карточки проекта
Проведение установочной встречи между руководителем и куратором проекта
Проведение обучения для команды проекта основам ведения проектов бережливого про-
изводства

2. Изучение 
текущей ситу-
ации

Проведение гембы (выход сотрудников на место, где создается ценность для клиента), 
в рамках которой сотрудники определяют показатели качества, эффективности и произ-
водительности процесса
Картирование текущего потока создания ценности (инструмент VSM)
Хронометраж работы сотрудников (инструмент КСР)
Оцифровка выявленных потерь и их классификация
Формулировка перечня проблем с качеством процесса и т. д.
Фиксирование информации в карточке проекта

3. Анализ Анализ проблем, сформулированных на этапе изучения текущей ситуации, и поиск корен-
ных причин возникновения проблем при помощи инструментов бережливого производства 
(«5 почему», диаграмма «Исикавы» и др.)
Корректировка целей и задач
Определение целевых значений ключевых показателей проекта
Фиксирование информации в карточке проекта

4. Определение 
целевого со-
стояния

Создание целевой карты потока создания ценности
Формулирование итоговой цели проекта и его задач
Определение целевых значений ключевых показателей проекта
Формулирование кайзенов (быстрые решения) и(или) системных решений
Фиксирование информации в карточке проекта

5. Реализация Внедрение кайзенов и(или) системных улучшений
Стандартизация процесса
Обучение участников улучшаемого процесса
Фиксирование информации в карточке проекта

6. Завершение Организация выхода на гембу для оценки результатов внедренных улучшений (проведе-
ние повторных замеров, сбор обратной связи от участников улучшенного процесса и т. д.)
Расчет значений ключевых показателей проекта
Расчет и подтверждение экономического эффекта
Финальное оформление карточки проекта
Защита проекта перед заказчиком
Тиражирование (опционально)

Источник: составлено автором на основании источников [5–8].
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в указанный срок рассредоточенно выполняют 
те задачи, по которым они ответственны. Зача-
стую это происходит в формате онлайн, без долж-
ной поддержки и командной работы.

В методике реализации проектов бережливого 
производства с использованием Agile схема реа-
лизации не меняется, но меняется подход к дости-
жению каждого этапа.

Команда проекта, применяя методологию 
Scrum, реализует каждый этап в рамках одного 
спринта (две недели). При этом задачи ведутся при 
помощи Kanban-доски с определением несколь-
ких ответственных. Также вводятся daily meetings 
(ежедневные встречи), на которых команда делит-
ся статусом выполнения задач и корректирует их 
содержание исходя из появляющихся внешних 
и внутренних факторов [9].

Данные изменения в подходе к ведению про-
ектов бережливого производства позволяют зна-
чительно сократить сроки ведения проекта (с 12 
до 6 месяцев). Исключением может являться лишь 
процесс реализации разработанных улучшений. 
Это связано с тем, что на данном этапе существу-
ет большая зависимость от работы смежных под-
разделений, которые в силу своих задач не могут 
оперативно отработать запросы команды и осу-
ществить согласование или реализацию меропри-
ятий, которые находятся в их ответственности.

В рамках практической части исследования 
было проведено пилотное внедрение Agile-ин-
струментов на опытном предприятии (страховая 
компания). Целью проекта было повысить опера-
ционную эффективность сотрудника колл-цент
ра 10 %. В рамках пилота была создана проект-
ная команда, включающая инженеров, операторов 
и менеджеров производства, которую объедини-
ли по принципу Scrum: введены двухнедельные 
спринты, ежедневные 15‑минутные стендапы 
и назначены роли (скрам-мастер, владелец про-
дукта). Для визуализации и управления задача-
ми использовалась Kanban-доска с разделением 
на этапы [10; 11]. Исследование включало сбор 
количественных показателей проекта до внедре-
ния Agile (время выполнения этапов, общее время 
цикла) и после (в течение трех спринтов). Также 
проводились интервью с участниками для оценки 
удовлетворенности и эффективности коммуни-
кации. Данные анализировались для выявления 
влияния Agile-практик на производительность 
и качество выполняемых работ.

В результате пилотного проекта выявлено, что 
использование Scrum и Kanban в рамках Lean-про-
екта позволяет значительно повысить прозрач-

ность процессов и сократить сроки реализации. 
В частности, отмечено сокращение времени вы-
полнения ключевых задач на 40–50 % (в рамках 
реализации проекта) и снижение простоев обо-
рудования за счет более четкого планирования 
работ в спринтах. Также увеличилась вовлечен-
ность сотрудников и скорость реакции на изме-
нения плана.

При этом выявлены и ограничения: локаль-
ное применение Agile в рамках одной команды 
не всегда дает сквозной эффект, если не затронуты 
смежные процессы. Так, при реализации пилота 
внедрение Scrum только в команде выпуска про-
дукции на одном из этапов не сократило общий 
срок проекта, так как согласование плана реали-
зации проекта было задержано на стороне смеж-
ного подразделения.

Выводы
Таким образом, проведенное исследование и пи-

лотное внедрение подтвердили, что интеграция 
Scrum и Kanban в структуру проекта бережливого 
производства дает измеримый положительный эф-
фект. Эксперимент подтвердил, что итеративная 
организация работ по Scrum, наряду с визуализа-
цией на Kanban, сокращает общие сроки реализа-
ции и улучшает качество исполнения задач. При 
этом возросла прозрачность распределения от-
ветственности, улучшилась коммуникация внут
ри команды, а скорость реакции на оперативные 
изменения плана существенно повысилась. Эти 
результаты согласуются с теоретическим предпо-
ложением о том, что Scrum восполняет «организа-
ционный дефицит» классического Lean-проекта, 
а именно: отсутствие четких ролей, регламенти-
рованной обратной связи и механизмов адаптации 
целей в ходе реализации.

Вместе с тем эксперимент выявил критическое 
ограничение, которое необходимо учитывать при 
масштабировании подхода. Локальное примене-
ние Scrum и Kanban только в рамках одной про-
ектной команды не обеспечивает сквозного со-
кращения общего цикла проекта, если смежные 
подразделения продолжают работать по жестким 
линейным графикам без синхронизации со сприн-
товым ритмом. В пилотном проекте именно раз-
рыв в циклах планирования и согласования стал 
узким местом, нивелирующим часть достигну-
того внутри команды ускорения. Это означает, 
что эффективная интеграция Lean и Agile требу-
ет не только методической перестройки работы 
проектной группы, но и организационного изме-
нения во взаимодействии с функциональными 
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подразделениями, а в идеале — выстраивания 
единого «потока спринтов» вдоль всей цепочки 
создания ценности.

Полученные выводы открывают несколько пер-
спективных направлений для дальнейшей науч-
но-практической работы.

Во-первых, требуется провести количествен-
ные замеры долгосрочного эффекта от интеграции 
Agile в Lean-проекты на большей выборке пред-
приятий, чтобы проверить устойчивость выяв-
ленных улучшений во времени и оценить влияние 
на ключевые бизнес-показатели.

Во-вторых, перспективным видится исследо-
вание зависимости успеха интеграции от орга-
низационной культуры: вероятно, в компаниях 

с высоким уровнем доверия и горизонтальными 
связями эффект от Scrum и Kanban будет выше, 
чем в иерархичных структурах с жестким контро-
лем. Проверка этой гипотезы требует разработки 
специального диагностического инструментария.

В-третьих, отдельного внимания заслуживает 
проблема синхронизации нескольких Lean-проек-
тов внутри одного портфеля, когда каждый из них 
ведется по Agile-методике, но между ними возни-
кают конфликты за ресурсы и компетенции. Здесь 
может быть полезным адаптировать масштабиру-
емые фреймворки (например, Less) к задачам про-
изводственного улучшения, что пока не описано 
в литературе.
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Аннотация.  Рассматривается современное состояние карьерного консультирования на предприятиях, про-
водится анализ этапов развития методов консультирования в XX–XXI вв. Автором выделены функциональ-
ные приоритеты карьерного консультирования в цифровой экономике — индивидуализация траекторий 
развития, формирование гибридных компетенций, экосистемный подход. Представлены основные задачи 
карьерного консультирования, стоящие перед HR-специалистами, обобщены форматы организации ка-
рьерного консультирования. Особое внимание уделено цифровым HR-средствам с проведенной классифи-
кацией и функционалом карьерных платформ. В статье выдвинута и обоснована гипотеза о том, что клас-
сическая модель карьерного консультирования, характерная для бизнеса XX в., является неэффективной 
в нынешних условиях. В статье предлагается применение комбинированной модели. Автором выделены 
отличительные признаки данной модели, графически формализованы алгоритмы реализации классиче-
ской и комбинированной модели. В табличной форме выполнен сравнительный анализ рассматриваемых 
моделей по группе критериев. На основании разработанных алгоритмов и проведенного анализа делается 
вывод о целесообразности применения комбинированной модели средним и крупным бизнесом с указани-
ем ее прогнозируемых преимуществ.
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Введение
В условиях динамичности внешней среды и ее 

быстрой цифровизации средние и крупные орга-
низации сталкиваются с необходимостью адап-
тации персонала к новым задачам, использова-
нию проектного подхода, а также развития гиб
ридных навыков. В связи с этим возрастает роль 
HR-специалистов, а также карьерного консульти-
рования с преобладанием персонифицированных 
подходов к построению деловой карьеры. Таким 
образом, карьерное консультирование в совре-
менных организациях выступает как инструмент 
стратегического управления персоналом. Про-
цесс оказания помощи сотруднику выражается 
не столько в выборе и формировании карьерно-
го пути, сколько в его анализе и корректировке 
с учетом возникающих внутренних и внешних 
факторов, а также ценностей и интересов самого 
сотрудника.

Истоки изучения карьеры уходят в теории бихе-
виоризма и развития личности. Взгляд на карьеру 
как на совокупность ролей, исполняемых работ-
ником на протяжении жизни, отражен в трудах 
Д. Сьюпера. Он представил развитие карьеры как 
последовательность стадий, каждая из которых 
требует определенных профессиональных навы-
ков и решений [3]. Концепцию карьерных якорей, 
в основе которых лежит внутренняя мотивация, 
предложил Э. Шейн [4]. Идеи самостоятельного 
управления карьерой работником, где личност-
ное развитие и самореализация, понимаемые как 
высшая стадия, являются основой для карьерного 
роста, продвигал Д. Холл [3].

Продолжением теоретико-методологических 
основ карьерного развития стала модель взаимоза-
висимого отношения между индивидом и контек-
стом Лернера, Вондрасека и Щуленберга (1986 г.): 
окружающий мир не определяет индивида, а вли-
яет на него через контекст. В рамках данной мо-
дели профессиональное развитие работника яв-
ляется частью развития в течение всей жизни. 
Вследствие растущего интереса к контексту Янг, 
Волак и Коллин предложили объяснение постро-
ения карьеры на основе теории действий (начало 
2000-х гг.). Концепт действия использовался как 
инструмент для объяснения поведения работни-
ка. Тремя производными концептами, служащими 
той же цели, являются совместное действие, про-
ект и карьера. Такой постмодернистcкий подход 
лучше всего реализуем на практике в рамках ка-

рьерного консультирования [4; 9]. Одной из глав-
ных тенденций XXI в. в карьерном развитии явля-
ется конструктивистский подход. С точки зрения 
этого подхода работники на основе собственно-
го опыта и восприятия конструируют индивиду-
альные реальность и смыслы, в том числе через 
нарративы. В рамках конструктивизма карьерные 
практики фокусируются на взаимодействии ра-
ботника с социальными и другими окружающи-
ми контекстами. Конструктивизм фокусируется 
на том, что смыслы и представление о себе явля-
ются источниками действия и, как следствие, ка-
рьерное консультирование направлено на транс-
формацию смыслов о себе и окружающем мире 
[8; 9]. Теория активного вовлечения (Н. Амунд-
сон,  1998 — начало 2000-х гг.) также опиралась 
на конструктивистский подход к развитию карье-
ры и карьерному консультированию. Вместо по-
строения карьеры с позиций классического менед-
жмента разработчики этого подхода предложили 
термин «карьерное искусство» (careercraft). В чис-
ле инструментов работы появились визуализация 
и двигательная активность. Построение карьеры 
в рамках этого подхода рассматривается как более 
широкая практика и затрагивает развитие креа-
тивности работника.

Среди отечественных ученых, занимающих-
ся исследованием вопросов сущности карьеры, 
ее формирования и развития, следует отметить 
В. И. Бакштановского, Т. Ю. Базарова, Г. Герман-
са, В. Ю. Иванова, А. Я. Кибанова, Е. Комарова, 
В. А. Полякова, Ю. В. Согомонова, С. И. Сотни-
кову, A. A. Ушакова, В. А. Чурилова. Так, по мне-
нию В. Ю. Иванова и А. Я. Кибанова, «професси-
ональная карьера — это динамическое явление, 
т. е. постоянно изменяющийся и развивающийся 
процесс». Т. Ю. Базаров также отмечает динами-
ку данного процесса и определяет карьеру как 
последовательность этапов развития человека 
в профессиональных сферах жизни, являющихся 
результатом его осознанной позиции и поведе-
ния, характеризующиеся постоянной динамикой 
и направленные на достижение целей професси-
ональной деятельности [1; 2].

Характерной особенностью карьерного кон-
сультирования на современном этапе является 
его интеграция в систему корпоративного обуче-
ния и развития, а также в систему кадрового ре-
зерва. При этом используемый инструментарий 
базируется на широком применении цифровых 
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технологий, постепенном встраивании в модели 
в качестве цифровых средств компонентов искус-
ственного интеллекта. По мнению автора, здесь 
сдерживающим фактором является недостаточ-
ность валидной информации для корректного обу
чения работе таких AI-компонентов.

Анализ этапов развития методов и технологий 
карьерного консультирования (табл. 1) позволяет 
утверждать, что в конце 1960 — в 1980‑х гг. до-
минировала линейная модель, которая предпола-
гала однократный выбор профессии и поэтапное 
движение по должностям в рамках либо горизон-
тальной, либо вертикальной карьеры.

Конец XX в. и начало XXI в. определяются уже 
нелинейностью в развитии деловой карьеры. Это 
обусловлено прорывными технологиями цифро-
вой экономики. В результате ключевая цель ка-
рьерного консультирования смещается от поис-
ка статичного соответствия между личностью 
и профессией к развитию совокупности навыков 

сотрудника, часто междисциплинарных, кото-
рые бы обеспечивали его профессионализм и ка-
рьерный рост в условиях динамичности внутрен-
ней и внешней среды.

Быстрые и нелинейные изменения во внешней 
среде потребовали комплексной цифровизации 
бизнес-процессов и обусловили ряд функциональ-
ных приоритетов карьерного консультирования. 
Во-первых, индивидуализация траекторий. Если 
конец XX в. определялся общим набором методик, 
которые применялись к соответствующей про-
фессии или специальности, то концепция «Инду-
стрия 4.0» требует персонифицированного анали-
за результатов деятельности сотрудника не только 
во внутренней, но и во внешней среде. На основе 
этих данных формируется индивидуальная тра-
ектория развития.

Во-вторых, происходит формирование гибрид-
ных компетенций сотрудников на основе техно-
логий непрерывного обучения (Lifelong learning). 

Таблица 1 
Table 1

Эволюция карьерного консультирования 
Evolution of career counseling

Период Характеристики  
карьерного консультирования Основные методы и технологии

Начало XX в. Карьерное консультирование зарождается 
как инструмент профориентации. Основ-
ное внимание уделяется выбору профессии 
на основе личных качеств.

Теория черт и факторов (Ф. Парсонс), тесты 
на профессиональную пригодность, настав-
ничество.

Середина XX в. Формируется системный подход к карьер-
ному консультированию, учитывающий 
стадии профессионального развития.

Теории развития карьеры (Д. Сьюпер) 
и  профессионального выбора (Дж. Хол-
ланд), психометрические тесты, индивиду-
альные консультации.

1970–1990‑е гг. Учитываются экономические и социальные 
факторы, влияющие на  карьерный путь. 
Применяются корпоративные программы 
развития сотрудников.

Ассессмент-центры, карьерные карты, коу-
чинг, менторинг, обучение softskills.

1990–2000‑е гг. Рост нестабильности рынка труда. Усиле-
ние цифровизации. Кризис концепции «по-
жизненного найма». Преобладание карьеры, 
выходящей за  рамки одной организации. 
Формирование навыков адаптивности, обу
чаемости. Баланс жизни и работы.

«Протеиновская карьера» — карьера, 
управляемая самим человеком, а не орга-
низацией; ценность — психологический 
успех, а  не  должность. Теория случайно-
стей — обучение сотрудника с использова-
нию непредвиденных возможностей.

2000–2020‑е гг. Внедрение цифровых технологий в карьер-
ное консультирование, персонализация 
процессов. Управление карьерой в VUCA- 
условиях нестабильность, неопределен-
ность, сложность, неоднозначность)

Онлайн-платформы, self-assessment тесты, 
корпоративные LMS (Learning Management 
Systems), карьерное планирование в HR.

2020‑е — насто-
ящее время

Интеграция ИИ и  аналитики данных для 
персонализированного карьерного консуль-
тирования. Гибкие карьерные траектории. 
Поддержка карьеры для разных социаль-
ных групп.

Искусственный интеллект, bigdata, цифро-
вые коучинг-программы, виртуальная ре-
альность в  обучении и  профориентации. 
Учет всех сфер жизни (экология, ценност-
ные и смысловые установки).

Источник: составлено автором.



Трансформация моделей карьерного консультирования в цифровой экономике

Transforming Career Counseling Models in the Digital Economy 243

Всё сильнее сотрудник заинтересован в самостоя-
тельном обучении и инициативном прохождении 
определенных курсов, которые помогают не толь-
ко в профессиональном плане, но и в личност-
ном. По данным за 2024 г., 40 % работодателей 
уже учитывали результаты самостоятельного об-
учения претендентов, например, в виде микросер-
тификатов и сертификатов, которые они получали 
за пределами предприятия, самостоятельно про-
ходя обучение 1.

В-третьих, построение карьеры базируется 
на экосистемном подходе. Он характеризуется 
двумя аспектами (технологическим и социаль-
ным), определяемыми внутренней средой органи-
зации, а также экологическим, связанным с внеш-
ней средой. Например, консультанты всё чаще 
включают в целеполагание критерии ESG-практик 
и помогают претендентам на вакансии выбирать 
компании, где эти мировые практики заявлены 
в рамках миссии и развернуты в виде концепту-
альных планов.

На современном этапе функционирования ор-
ганизаций к основным задачам карьерного кон-
сультирования можно отнести следующие [6; 7]:

а) определение профессиональных интересов, 
ценностей и приоритетов сотрудника;

б) анализ текущих компетенций и потенциала 
сотрудника в плане карьерного роста;

в) выявление подходящих карьерных траекто-
рий для сотрудника как внутри, так и вне органи-
зации на основе экосистемного подхода;

г) преодоление профессиональных кризисов, 
обусловленных застойными фазами в рамках го-
ризонтальной карьеры или несоответствием ожи-
даний (по теории В. Врума);

д) содействие в адаптации к внутриорганизаци-
онным изменениям.

В рамках организации карьерное консультиро-
вание реализуется через разные форматы: инди-
видуальные консультации, карьерный коучинг, 
менторинг, групповые формы работы, а также 
цифровые карьерные платформы, позволяю-
щие автоматизировать часть процессов, начи-
ная с оценки компетенций и заканчивая анали-
зом потребностей в обучении и переобучении 
сотрудников.

На основе представленного выше анализа задач 
и методов целесообразно выделить следующие 
современные тенденции в карьерном консульти-
ровании:

1  Как компании будут учить своих сотрудников 
в 2024 году. URL: https://trends.rbc.ru/trends/education/65
8e0ea09a7947f23d680232 (дата обращения: 13.02.2026).

а) переход от линейной к нелинейной модели 
карьерного роста;

б)  персонализацию карьерных траекторий 
с учетом как внутренних, так и внешних данных 
с использованием технологий big-data и HR-ана-
литики;

в) усиление роли softskills (мягких навыков) 
и развитие навыков самообучения по технологии 
Lifelong learning;

г) интеграцию карьерного консультирования 
в цифровые HR-платформы.

Результаты исследования и их обсуждение
Сотрудники современных организаций всё 

чаще сталкиваются с карьерными кризисами, обу
словленными внешними экономическими и поли-
тическими факторами — пандемией, санкцион-
ными режимами, миграцией, нарушением логи-
стических маршрутов, ограничениями трансак-
ционных переводов и другими вызовами. Турбу-
лентность внешней среды предопределяет транс-
формацию внутренней. Это необходимо учиты-
вать HR-специалистам и комбинировать методы 
в рамках карьерного консультирования, например:

а) нарративная реконструкция (переосмысление 
кризиса как точки роста через технику переписыва-
ния истории, авторы М. Уайт и Д. Эпстон) [8];

б)  сценарное планирование — построение 
нескольких веток карьеры с учетом рисков, обу
словленных внешней средой, например парал-
лельное развитие основной деятельности и лич-
ностного роста во внешней среде (ведение блогов, 
участие в социальных проектах в интернет-про-
странстве);

в) цифровой детокс 2 — противостояние инфор-
мационной перегрузке, которая может снижать 
продуктивность до половины работников орга-
низации;

г) карьерное консультирование как часть систе-
мы well-being, направленной на создание условий 
для благополучия сотрудников, а также в рамках 
системы управления талантами [10], что является 
современным трендом.

Цифровая экономика XXI в. существенно ме-
няет методы и инструменты карьерного консуль-
тирования. Современные системы карьерного 
консультирования строятся на цифровой основе. 
Они представляют собой программно-аналитиче-
ские продукты, которые как черпают информацию 

2  Цифровой детокс: почему полезные советы 
не работают. URL: https://www.rbc.ru/education/23/1
2/2025/693974ab9a7947b55261428c (датаобращения: 
20.02.2026).



Камшилов С. Г.

Sergej G. Kamshylov244

как из корпоративного хранилища данных, так 
и обеспечивают поиск цифрового следа сотруд-
ника (на основе технологий big-data и искусствен-
ного интеллекта) во внешней среде. Подобные 
карьерные платформы следует разделить на три 
категории: корпоративные системы (встроенные 
в HR-экосистему организации); специализирован-
ные карьерные платформы; облачные решения 
и платформы открытого доступа.

Ключевые функции подобных систем предпо-
лагают [1; 2; 5]:

а) анализ компетенций сотрудника с построе-
нием карьерного профиля;

б) карьерное моделирование: построение дере-
ва возможных сценариев развития карьеры в за-
висимости от интересов сотрудника и организа-
ции, а также целей организации в среднесрочной 
перспективе;

в) рекомендательную аналитику: предложения 
сотруднику по саморазвитию, а также необходи-
мым обучающим программам и внутренним ва-
кансиям организации;

г) прогнозирование успеха: оценка вероятности 
успешного карьерного перехода на основе анализа 
текущих KPI и экстраполяции текущих результа-
тов на будущее;

д) настройку карьерных целей: совместная ра-

бота сотрудника и HR-специалиста (карьерного 
консультанта) по построению персонифициро-
ванной карьерной траектории.

Таким образом, карьерное консультирование 
в цифровой экономике сочетает методы и модели 
из различных периодов развития (см. табл. 1). Их 
практическая реализация в бизнесе сводится, как 
правило, к двум: классической (традиционной) 
и адаптационной, которую автор предлагает на-
зывать комбинированной моделью. Классическая 
модель карьерного консультирования характерна 
для организаций конца XX — начала XXI в. В ней 
применяются типовые инструменты, а инициати-
ва исходит от сотрудника на основе текущих KPI. 
Классическая модель является административ-
но-кадровой, в которой ведущая роль принадле-
жит HR-подразделению. Такая модель характерна 
для средних организаций с автоматизацией (или 
без нее) основных управленческих процессов. Ис-
пользуется бумажный документооборот или в ор-
ганизации присутствуют программные продукты, 
ориентированные на внутреннюю среду. Персо-
нализированный сбор данных из внешней среды 
не осуществляется.

Процесс реализуется следующим образом 
(рис. 1). Сотрудник, имеющий мотивацию ка-
рьерного развития, обращается к HR-специали-

роста до возникновения кризисных ситуаций в подразделении или 
организации в целом. При слабой автоматизации существует разрозненность 
информации: данные о вакансиях, обучении, кадровом резерве могут 
храниться в локальных программных продуктах без единого корпоративного 
хранилища. 

Таким образом, в классической модели существуют следующие 
системные противоречия:   

а) ограничение доступности при достаточно высоком качестве: высокий 
уровень экспертизы HR-сотрудника при анализе данных, нивелируется 
ограниченным доступом линейного персонала и частично тактического 
уровня к такому специалисту;   

б) разрыв между декларируемой HR-стратегией и её реализацией — 
например, при позиционировании карьерного роста как ключевой ценности 
(в том числе на сайте организации) могут отсутствовать формализованные 
механизмы его обеспечения для линейных позиций. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 1.  Схема реализации классической модели карьерного консультирования 

Fig. 1. Scheme of implementation of the classic career counseling model 
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Fig. 1. Scheme of implementation of the classic career counseling model

Источник: составлено автором
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сту напрямую либо через руководителя. Далее 
производится сбор служебных данных вручную 
или с помощью модулей HRM. К таким данным 
относятся субъективные (в том числе отзыв руко-
водителя) и ограниченные показатели KPI. Затем 
выполняется диагностика потребностей сотрудни-
ка в HR-подразделении на очном собеседовании. 
На данном этапе также возможно использование 
экспертных систем, если подобные применяются 
в организации. Именно на основе анализа слу-
жебных данных и собеседования в HR-подразде-
лении формируется индивидуальная траектория 
развития сотрудника, которая согласовывается 
и утверждается руководителем. Конечным эта-
пом является корректировка карьеры сотрудника 
в соответствии с разработанным индивидуаль-
ным планом.

В классической модели присутствуют как силь-
ные, так и слабые стороны. К сильным следует 
отнести экспертный человеческий контакт: про-
исходит непосредственное взаимодействие HR-со-
трудника с работником, что позволяет глубже про-
анализировать мотивационные факторы. Стоит 
отметить, что в таком случае сотрудник HR-под-
разделения должен обладать достаточным опытом. 
Модель также учитывает реальные возможности 
организации по развитию карьеры конкретного 
работника: например, бесплатные курсы, льгот-
ные условия повышения квалификации и другие 
доступные формы обучения. Еще одно преиму-
щество — неформализованная управленческая 
поддержка: руководители участвуют в реализации 
индивидуального плана развития, обеспечивая со-
гласованность действий сотрудника со стратегией 
организации в целом и задачами подразделения 
в частности.

К слабым сторонам относится невозможность 
эффективного применения модели при росте чис-
ленности персонала, например, при количестве 
сотрудников свыше полутора тысяч. Карьерное 
консультирование может осуществляться с за-
держками. При ограниченных возможностях про-
граммных продуктов или их отсутствии возника-
ет угроза неполноты данных, а также проявляется 
субъективизм при анализе, поскольку рекомен-
дации основываются на ручных оценках руко-
водителей и ограниченном наборе показателей, 
включая KPI. Учет цифрового следа работника 
как внутри организации, так и за ее пределами 
не ведется.

Наиболее серьезный недостаток — реактив-
ность модели: консультирование проводится 
по плану через фиксированные интервалы вре-

мени или по инициативе сотрудника, что может 
привести к утечке талантов. В данной модели 
отсутствуют предиктивные механизмы: HR-под-
разделения не выявляют сотрудников с высоким 
потенциалом карьерного роста до возникнове-
ния кризисных ситуаций в подразделении или 
организации в целом. При слабой автоматизации 
существует разрозненность информации: дан-
ные о вакансиях, обучении, кадровом резерве 
могут храниться в локальных программных про-
дуктах без единого корпоративного хранилища.

Таким образом, в классической модели суще-
ствуют следующие системные противоречия:

а) ограничение доступности при достаточно 
высоком качестве: высокий уровень экспертизы 
HR-сотрудника при анализе данных, нивелиру-
ется ограниченным доступом линейного персо-
нала и частично тактического уровня к такому 
специалисту;

б) разрыв между декларируемой HR-стратегией 
и ее реализацией — например, при позициониро-
вании карьерного роста как ключевой ценности 
(в том числе на сайте организации) могут отсут-
ствовать формализованные механизмы его обес
печения для линейных позиций.

В условиях цифровой экономики на смену клас-
сической модели приходит комбинированная, ко-
торая сочетает как классические инструменты, так 
и цифровые (рис. 2). Важно понимать, что в этой 
модели часть работы по анализу и сбору данных 
о сотруднике передается от HR-специалиста про-
граммным средствам. Они осуществляют монито-
ринг служебных данных по множеству трансакци-
онных систем: ERP, CRM, HRM. Количество по-
казателей KPI увеличивается с 20 до 100 и более. 
Отличительная особенность комбинированной 
модели — определение цифрового следа сотруд-
ника (разумеется, с его письменного согласия). 
Во внешней IT-среде к нему относятся активность 
в профессиональных сообществах, научные пуб
ликации, участие в отраслевых форумах, профили 
в социальных сетях.

Далее происходит агрегирование данных с ис-
пользованием технологий искусственного интел-
лекта и big-data. Определяются профессиональные 
компетенции (включая softskills и hardskills), лич-
ностные качества, строятся прогнозные модели. 
На их основе формируется интегральный цифро-
вой профиль сотрудника, на основании которого 
принимается решение о целесообразности кор-
ректировки карьеры.

По результатам анализа цифрового профиля 
HR-подразделение может разработать рекомен-
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дации по гибридным компетенциям с индивиду-
альным планом развития, зачислить сотрудника 
в кадровый резерв или предложить новую долж-
ность. В перспективе в комбинированной моде-
ли промежуточные выводы о текущем состоянии 
карьеры сотрудника могут быть перепоручены 
искусственному интеллекту, однако это является 
и опасностью.

Комбинированная модель предполагает высо-
кий уровень цифровизации управления типовы-
ми процессами, что позволяет минимизировать 
рассогласование между ожиданиями сотрудника 
и требованиями работодателя за счет использова-
ния возможностей как внутренней, так и внешней 
среды. В такой модели повышается прозрачность 
информационных потоков, а инициация карьер-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.Комбинированная модель карьерного консультирования 
Fig. 2.Combinedcareercounselingmodel 

Источник:составленоавтором. 
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ного консультирования может происходить авто-
матически с помощью программных RPA-средств 
(Robotic Process Automation) с фиксацией показа-
телей служебной деятельности в режиме реаль-
ного времени. Использование возможностей ис-
кусственного интеллекта позволяет реализовы-
вать алгоритмы, обеспечивающие проактивность, 
в отличие от реактивной классической модели.

Таким образом, комбинированная модель вклю-
чает весь спектр программных решений, связан-
ных с управлением человеческими ресурсами: 
платформы управления карьерой, HR-аналитику, 
технологии big-data, искусственный интеллект, 
геймификацию и виртуальную реальность. На их 
основе целесообразно формирование адаптивного 
цифрового модуля, обеспечивающего диагностику 
и вовлечение сотрудников.

Сравнительный анализ по ряду критериев тра-
диционной и комбинированной моделей выполнен 
в табличной форме (табл. 2–5).

Ключевой эффект применения комбинирован-
ной модели — устранение рассогласования меж-
ду ожиданиями сотрудника и его возможностями 
в плане карьерного роста в организации, а также 
требованиями работодателя (табл. 6).

При формировании содержательной части 
рассмотренных моделей карьерного консуль-
тирования представляет интерес предложенная 
С. И. Сотниковой классификация видов карьер-
ной политики [11]. Автор предлагает рассматри-
вать содержание карьерной политики (и как след-
ствие — инструментов карьерного консультиро-
вания) в зависимости от выбранной философии 
управления карьерой. Данный аспект предлага-
ется учитывать путем ввода этапа дифференци-
ации работников по управленческим уровням 
при применении как классической, так и комби-
нированной модели.

Полученные в ходе исследования основные на-
учные результаты:

Таблица 2 
Table 2

Источники данных и уровень объективности моделей 
Data sources and level of objectivity of models

Элемент Классическая модель Комбинированная модель Сравнительный эффект
Данные о  производи-
тельности

Ручные отчеты руко-
водителей (5–7 KPI)

Автоматический сбор данных 
из  транзакционных систем 
с использованием хранилища 
данных

Повышение объективности 
(погрешность уменьшается 
с 25 до 7 %)

Оценка компетенций Субъективное мне-
ние HR-специалиста 
на собеседовании

Анализ внутреннего и внеш-
него цифрового следа

Полнота картины (охват до 
90 % активности сотрудни-
ка по цифровому следу)

Прогнозирование по-
тенциала

Интуитивные пред-
положения

Предиктивные алгоритмы 
(повышение точности анали-
за до 80 %)

Рост качества кадровых ре-
шений

Источник: составлено автором.

Таблица 3 
Table 3

Характеристики процесса карьерного консультирования в моделях 
Characteristics of the career counseling process in models

Элемент Классическая модель Комбинированная модель Преимущества
Инициация процесса По запросу сотрудника (ох-

ват до 25–30 %)
Автоматически при дости-
жении ключевых/погра-
ничных метрик

Охват до 100 % целевых со-
трудников

Время подготовки 8–15 дней (ручной сбор 
данных)

15 минут (автоматическая 
генерация профиля)

Рост скорости реагирова-
ния

Частота обновления Ежегодно, ежеквартально Реальное время (каждые 72 
часа или иная настройка)

Актуальность данных

Персонализация Стандартные формы по ин-
дивидуальным планам раз-
вития

Адаптивные траектории 
на  основе цифрового про-
филя

Повышение релевантности
рекомендаций

Источник: составлено автором.
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Таблица 4 
Table 4

ИТ-инфраструктура моделей 
IT Infrastructure for Models

Компонент Классическая модель Комбинированная модель Слабые стороны
Инструменты сбора Офисные программы, бу-

мажные анкеты
Интегрированная big-data 
платформа

Классическая: возрастание 
ошибок ручного ввода с ро-
стом потока данных

Хранение данных Разрозненные системы (ло-
кальные программы, элек-
тронная почта, локальные 
файлы)

Единое «озеро данных» Классическая: снижение 
доступности информации 
из внешних ИТ-систем

Масштабируемость Ограничена человеческими 
ресурсами

Автоматическое масшта-
бирование (облачные ре-
шения)

Классическая: ограниче-
ние гибкости размером ор-
ганизации

Аналитические воз-
можности

Отсутствуют Алгоритмы машинного 
обучения (кластеризация, 
прогнозирование)

Комбинированная: слож-
ность внедрения

Источник: составлено автором.
Таблица 5 

Table 5
Роль HR-специалиста, сотрудника, руководителя 

Role of HR Specialist, Employee, Manager
Аспект Классическая модель Комбинированная модель Риски

Роль HR-специалиста Базовая (эксперт и  испол-
нитель)

Интерпретатор, интегратор 
данных

Классическая: рост нагруз-
ки на специалиста из-за ро-
ста информации

Участие руководите-
ля

Формальное согласование Непосредственное вовле-
чение через ИТ-средства 
(дашборды)

Комбинированная: требует 
обученияHR-специалиста 
и руководителя

Восприятие сотруд-
никами

До половины сотрудников 
считают процесс необъек-
тивным

До 80 % сотрудников ценят 
прозрачность критериев

Классическая: снижение 
доверия к модели

Этические риски Низкие (персональные дан-
ные не обрабатываются)

Высокие (анализ цифрово-
го следа)

Комбинированная: требует 
дополнительной регламен-
тации по обработке цифро-
вого следа

Источник: составлено автором.

Таблица 6 
Table6

Прогнозируемые изменения в мотивации сотрудника 
Forecast of changes in employee motivation

Элемент мотивации Типовое противоречие сотрудник/ ор-
ганизация

Прогнозируемый эффект  
комбинированной модели

Карьерный рост Нет понятных путей развития Персонализированные траектории ро-
ста

Признание заслуг Достижения сотрудника могут не оце-
нить

Автоматическая фиксация KPI

Справедливость Нет прозрачных критериев продвиже-
ния

Объективные алгоритмы оценки

Прогнозируемость Нет понимания критериев роста Прозрачные требования к позициям

Источник: составлено автором.
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а) структурированы и охарактеризованы этапы 
трансформации моделей карьерного консультиро-
вания (см. табл. 1) с учетом современного состо-
яний технологий управления и указаны направ-
ления дальнейшего развития; конкретизированы 
факторы, способствующие переходу от классиче-
ской модели к комбинированной;

б) дополнена новыми элементами комбини-
рованная модель карьерного консультирования 
и обоснована целесообразность ее применения. 
Данная модель является адаптивной к внешним 
и внутренним факторам организации и позволя-
ет выйти на более высокий уровень персонифи-
кации. Ценностным аспектом, по мнению автора, 
являются выделенные области поиска и обработки 
цифрового следа для диагностики профессиональ-
ного и психологического профиля сотрудника. 
Принципиальным отличием комбинированной 
модели являются два компонента: адаптивный 
цифровой модуль и дифференциация сотрудников 
на основе как классических метрик, так и цифро-
вого следа. Их совместное использование обеспе-
чивает переход к персонализированному карьер-
ному консультированию;

в) разработан алгоритм реализации комбини-
рованной модели с дифференциацией функцио-
нала руководителя и HR-специалиста на основе 
прикладных средств цифровизации, предложены 
метрики по совокупности групп, позволяющие 
на практике применять данную модель;

г) в табличной форме выполнена прогностика 
положительных эффектов по ряду критериев при 
практическом применении данной модели пред-
приятиями, организациями.

Заключение
Карьерное консультирование на современном 

этапе развития экономики выступает как инстру-
мент стратегического управления человеческими 
ресурсами, что выражается в анализе и корректи-
ровке карьерной траектории с учетом внутренних, 
внешних факторов организации, а также ценно-
стей самого сотрудника.

Характерной особенностью является интегра-
ция карьерного консультирования в систему кор-
поративного обучения и развития, а также в сис
тему кадрового резерва с преобладанием исполь-

зования digital-HR средств. Карьерное консульти-
рование строится также на экосистемном подхо-
де, поскольку крупный бизнес в XXI в. активно 
использует практики ESG в своей деятельности.

Линейная модель развития траектории сотруд-
ника, господствовавшая в XX в., сменяется нели-
нейной в XXI, что обусловлено технологиями 
«Индустрии 4.0». Вследствие этого цель карьер-
ного консультирования смещается в сторону раз-
вития междисциплинарных навыков сотрудника, 
которые бы обеспечили как профессионализм, так 
и карьерный рост и саморазвитие в динамичной 
внешней среде.

Классическая модель карьерного консульти-
рования, в которой ведущая роль принадлежит 
HR-подразделению, предпочтительна малым 
и средним предприятиям. Однако в ней существу-
ет ряд системных противоречий, снижающих эф-
фективность для крупного бизнеса:

а) ограничение доступности функционала HR-
специалиста: высокий уровень экспертизы при 
анализе данных сдерживается ограниченным до-
ступом линейного и частично персонала тактиче-
ского уровня к такому специалисту;

б) несоответствие между объявленной HR-стра-
тегией и ее реализацией: при акцентировании 
карьерного роста как ключевой ценности могут 
отсутствовать формализованные механизмы его 
обеспечения для линейных, тактических позиций.

Для крупного бизнеса предпочтительна комби-
нированная модель, которая базируется на циф-
ровой программной платформе. Такая дополнен-
ная рядом новых элементов модель (с представ-
ленными метриками для применения) позволяет 
своевременно выявлять потенциал работников 
и эффективно задействовать их в рамках горизон-
тальной или вертикальной карьеры.

Таким образом, использование комбиниро-
ванной модели в соответствии с предлагаемым 
автором алгоритмом и количественными/каче-
ственными параметрами может обеспечить рост 
экономической устойчивости бизнеса, развитие 
HR-бренда организации и переход в статус инно-
вационного работодателя, что является привле-
кательным фактором для потенциальных канди-
датов на вакансии.
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Введение
На протяжении всей своей эволюции индустри-

альная экономика функционировала в рамках ли-
нейной модели потребления ресурсов, которая 

следует схеме «взять — произвести — выбро-
сить». Компании добывают материалы, затрачи-
вают энергию и труд на производство продукта 
и продают его конечному потребителю, который 
затем выбрасывает его, когда он перестает выпол-
нять свою функцию. Хотя были достигнуты зна-© Макарова Л. И., 2026
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чительные успехи в повышении эффективности 
использования ресурсов, любая система, основан-
ная на потреблении, а не на восстановительном 
использовании ресурсов, влечет за собой значи-
тельные потери на всех этапах цепочки создания 
стоимости.

При производстве товаров значительные объ
емы материалов обычно теряются в  цепочке 
между добычей и конечным производством. На-
пример, по  оценкам Института исследований 
устойчивого развития Европы (SERI), ежегодно 
в странах ОЭСР при производстве продукции по-
требляется более 21 млрд т материалов, которые 
физически не используются в самих продуктах 
(т. е. материалы, которые никогда не попадают 
в экономическую систему, — такие как вскрытые 
породы и отходы горнодобывающей промышлен-
ности, прилов от рыболовства, потери при уборке 
урожая, а также при выемке грунта и извлечении 
материалов в ходе строительных работ). К приме-
ру, по всей цепочке поставок продуктов питания 
эти потери в глобальном масштабе составляют 
примерно одну треть продуктов питания, произво-
димых для потребления человеком каждый год 1.

С конца 1990‑х гг. цены на сырьевые товары 
продолжали расти в течение следующих 10 лет 
и достигли своего пика в июне 2008 г. После фи-
нансового кризиса они были доведены до рекорд-
ного уровня. Со второй половины 2006 г. по пер-
вую половину 2008 г., под влиянием различных 
факторов, цены на сельскохозяйственную про-
дукцию в глобальном масштабе выросли, вызвав 
волну продовольственных кризисов, которые се-
рьезно повлияли на благосостояние бедных слоев 
населения во всем мире. Вследствие масштабных 
последствий COVID‑19 цены на металлопродук-
цию, такую как сталь и медь, резко упали, а затем 
быстро выросли в 2020 г., что представляет серьез-
ную угрозу для производства и выживания малых 
и средних предприятий, работающих в смежных 
отраслях. По мнению исследователей, в долго-
срочной перспективе тенденцию к увеличению 
волатильности цен на сырьевые товары трудно 
обратить вспять [5].

Данная тенденция во многом связана с ростом 
населения, а также ожидающимся повышением 
уровня жизни. Базовый прогноз ООН по росту 

1 Towards the circular economy: an economic and 
business rationale for an accelerated transition. Ellen 
MacArthur Foundation. 2013. Vol. 1. 98 p. URL: 
https://www.ellenmacarthurfoundation.org/towards-
the-circular-economy-vol‑2‑opportunities-for-the-
consumer-goods (дата обращения: 10.02.2026).

мирового населения предполагает, что к 2100 г. 
численность населения стабилизируется на уровне 
около 10 млрд человек. Даже самые консерватив-
ные прогнозы глобального экономического ро-
ста на следующее десятилетие предполагают, 
что спрос на нефть, уголь, железную руду и дру-
гие природные ресурсы вырастет как минимум 
на треть, причем около 90 % этого роста придется 
на развивающиеся рынки 1.

Китай и Индия, две крупнейшие страны по чис-
ленности населения, в ближайшие десятилетия 
готовы к значительной экономической трансфор-
мации. Китаю, начиная с 1982 г. потребовалось 
всего 12 лет, чтобы удвоить ВВП на душу насе-
ления с 1 300 до 2 600 долл. США, а Индии, на-
чиная с 1989 г., — всего 16 лет, чтобы достичь 
того же удвоения. «В ближайшие два десятилетия 
примерно 3 миллиарда человек войдут в мировой 
средний класс» 2. Эта масса новых потребителей 
также окажет существенное влияние на спрос 
на ресурсы.

Безусловно, растущее потребление ресурсов 
увеличивает нагрузку на окружающую среду. 
К 2050 г. количество отходов на планете долж-
но увеличиться на 70 %. Этот показатель рас-
тет и в России. Так, годовой объем твердых ком-
мунальных отходов (ТКО) в стране составляет 
70 млн т, или примерно 485 кг на одного жителя 
страны. Переработке подлежит лишь 5 % от об-
щего количества отходов. До 95 % промышлен-
ных отходов размещается на полигонах, что неэф-
фективно. Ежегодные потери в экономике страны 
из-за отсутствия хорошо работающей системы 
раздельного сбора и сортировки отходов оцени-
ваются в 232,8 млрд руб.3

В 2015  г. ООН определила всемирные цели 
устойчивого развития. Одной из этих целей явля-
ется переход к рациональной модели производства 
и потребления 4. Одно из первых официальных 

2 Через 20 лет мировой средний класс вырастет на 3 
миллиарда человек // Форум ШОС по устойчивому 
развитию. URL: https://www.roscongress-invest.
com/news/forum-shos-po-ustoychivomu-razvitiyu-
cherez‑20‑let-mirovoy-sredniy-klass-vyrastet-
na‑3‑milliarda-che/ (дата обращения: 31.01.2026).

3 Стратегия развития промышленности по обра-
ботке, утилизации и обезвреживанию отходов про-
изводства и потребления на период до 2030 года : 
утверждена распоряжением Правительства РФ 
от  25  января 2018  г. №  84‑р. URL: http://static.
government.ru/media/files/y8PMkQGZLfbY7jhn6QM
ruaKoferAowzJ.pdf. (дата обращения: 1.02.2026).

4 Цели в области устойчивого развития ООН. 2015. 
URL: https://www.un.org/sustainabledevelopment/
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заявлений о переходе на экономику замкнутого 
цикла (ЭЗЦ) было объявлено Президентом Рос-
сийской Федерации в Послании Федеральному 
Собранию Российской Федерации от 15 января 
2020 г.

По сути речь идет о необходимости внедрения 
экономики замкнутого цикла (circular economy) 
(иногда используются термины «циркулярная эко-
номика» и «циклическая экономика»). Такой тип 
экономики обычно противопоставляется традици-
онной «линейной» (linear) экономике с ее огром-
ным негативным воздействием на окружающую 
среду, большими отходами, загрязнениями и по-
терями.

Методология исследования
Проблематика данной статьи находится на сты-

ке экономики, экологии, социологии и управле-
ния. Теоретико-методологической базой иссле-
дования стали:

1. Системный подход, который позволяет рас-
сматривать индустрию моды как сложную систе-
му (производство — логистика — потребление — 
утилизация), а внедрение циркулярной экономи-
ки — как изменение связей между элементами 
этой системы.

2. Концепция циркулярной экономики, осно-
ванная на изучении нелинейных систем, особенно 
живых, и предполагающая управление потоками 
материалов, которые в циркулярной экономике 
делятся на два типа: биологические питательные 
вещества, предназначенные для безопасного воз-
вращения в биосферу, и технические питательные 
вещества, предназначенные для циркуляции в вы-
соком качестве без попадания в биосферу.

3. Институциональный подход: при масштаби-
ровании циркулярных бизнес-моделей важную 
роль приобретает создание соответствующей ин-
ституциональной основы, создающей конкурент-
ные условия для перехода к экономике замкнуто-
го цикла.

Результаты исследования и их обсуждение
Ответом на вызовы ресурсных ограничений 

и экологической деградации становится примене-
ние принципов циркулярной экономики на прак-
тике — при построении циклических бизнес-мо-
делей, в основе которых лежат три принципа:

   – устранение отходов и загрязнения;
   – обеспечение циркуляции продуктов и мате-

риалов;

ru/sustainable-development-goals (дата обращения: 
5.02.2026).

   – восстановление природы.
Универсального подхода к построению цикли-

ческих бизнес-моделей не существует, но прак-
тика указывает на реализацию трех стратегий, 
которые используют компании:

1. Продажа доступа, а не права собственности. 
Клиенты могут получить всё необходимое, не вла-
дея всем, чем пользуются. Разработка моделей, 
обеспечивающих доступ к продуктам, а не право 
собственности, позволяет предприятиям сохра-
нять контроль над ценными материалами, пред-
лагая при этом клиентам удобство и гибкость. 
Бизнес-модель, основанная на доступе, предпола-
гает, что клиенты получают доступ к функциям 
или характеристикам товаров, а не владеют ими. 
Всё больше компаний предлагают потребителям 
доступ к товарам. Помимо автомобилей, велоси-
педов и домов, эта модель применима к одежде, 
электроинструментам и пр. Предложение доступа 
к товарам также распространено среди предпри-
ятий, традиционно для крупных покупок, таких 
как служебные автомобили или тяжелая техника, 
а в последнее время и для таких товаров, как офис
ная мебель и освещение.

2. Продление срока службы изделия. Реализа-
ция данной стратегии предполагает:

а) проектирование с учетом долговечности и ре-
монтопригодности;

б) обеспечение возможности ремонта и техни-
ческого обслуживания;

в) программы возврата и обмена.
3. Преобразование отходов в ценные продук-

ты — стратегия «использовать снова». Данная 
стратегия предполагает выбор таких материа-
лов, которые могут быть повторно использованы 
в окружающей среде или переработаны во что‑то 
новое. К примеру, продукты, изготовленные из ма-
териалов возобновляемого биологического проис-
хождения, безопасно возвращаются в биосферу 
посредством таких процессов, как компостиро-
вание или анаэробное сбраживание, восстанав-
ливая почву.

«Экономика замкнутого цикла» является одной 
из 42 стратегических инициатив Правительства 
России. В соответствии с Федеральным проектом 
«Экономика замкнутого цикла» к 2030 г. планиру-
ется довести сортировку ТКО до 100 % и снизить 
в два раза их захоронение на полигонах 1. Безу
словный интерес в этой связи приобретает изу-

1 Паспорт федерального проекта «Экономика 
замкнутого цикла». URL: https://news.solidwaste.ru/
wpcontent/uploads/2022/07/EZTs_pasport.pdf (дата об-
ращения: 1.02.2026).
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чение передового опыта по реализации базовых 
принципов экономики замкнутого цикла в биз-
нес-моделях.

Обратимся к построенным на принципах цир-
кулярности бизнес-моделям в индустрии моды. 
Обращение к индустрии моды обусловлено сле-
дующими обстоятельствами.

В период с 2000 по 2015 г. производство одежды 
удвоилось, в то время как коэффициент исполь-
зования — среднее количество раз, когда изделие 
носится, прежде чем перестанет использовать-
ся, — снизился на 36 % [3]. В последние десятиле-
тия индустрия моды пережила период значитель-
ного роста, достигнув, по оценкам, 1,94 трлн долл. 
США в 2023 г. [4]. Однако этот рост сопровождал-
ся значительными экологическими издержками: 
индустрия стала одним из основных источников 
глобального загрязнения, включая расточительное 
использование воды, выбросы углекислого газа 
и перепроизводство текстиля, который в конеч-
ном итоге оказывается на свалках. На долю этой 
индустрии приходится 20 % отходов воды и 10 % 
выбросов углекислого газа в мире. Кроме того, 
85 % текстильных изделий ежегодно отправляют-
ся на свалки, что усугубляет проблемы отходов 
и загрязнения [4].

Текстильная промышленность включает в себя 
производство волокон, пряжи и тканей, а также 
одежды и других готовых изделий и представ-
ляет собой четвертую по величине категорию 
воздействия на окружающую среду после пище-
вой промышленности, жилищного строительства 
и транспорта в мире [2].

Рост популярности «быстрой моды» усилил 
эти проблемы. Термин «быстрая мода» относит-
ся к быстрому производству недорогой одежды 
низкого качества, предназначенной для быстрого 
следования мимолетным трендам. Эта модель по-
ощряет чрезмерное потребление, при этом одежда 
часто выбрасывается после нескольких использо-
ваний. Прогнозируется, что к 2030 г. объем миро-
вого производства одежды увеличится на 63 % — 
что эквивалентно более чем 500 млрд дополни-
тельных футболок. Если рост продолжится в этом 
направлении, выбросы парниковых газов в от-
расли, по оценкам, вырастут до 2,7 млрд т в год 1.

Решение проблемы текстильной промышленно-
сти также актуально в контексте Цели устойчи-

1 A New Textiles Economy: Redesigning Fashion’s 
Future // Ellen Macarthur foundation. URL: https://
content.ellenmacarthurfoundation.org/m/6d5071bb8a-
5f05a2/original/A-New-Textiles-Economy-Redesign-
ing-fashions-future.pdf (дата обращения 15.02.2026).

вого развития ООН № 12, направленной на обес
печение устойчивых моделей потребления и про-
изводства 2.

Обращение к реализации циркулярной эко-
номики в текстильной промышленности требу-
ет соблюдения следующих базовых принципов. 
Во-первых, ответственное проектирование — это 
подход к созданию продуктов, при котором еще 
на этапе разработки закладываются возможно-
сти для дальнейшего использования материалов. 
Во-вторых, разумное потребление, базирующееся 
на принципах 4R: Reduce (сократить потребление), 
Reuse (снова использовать), Recycle (переработ-
ка) и Recover (отказ от лишнего) [1]. В-третьих, 
повторное использование. Повторное использо-
вание является ключевым элементом экономики 
замкнутого цикла. Оно предполагает повторное 
использование продуктов или материалов без су-
щественной их переработки, тем самым продле-
вая их жизненный цикл и сокращая потребление 
новых ресурсов. Этот процесс отличается от пе-
реработки, которая включает в себя расщепление 
и преобразование материалов для создания новых 
продуктов. Яркий пример повторного использо-
вания — деятельность компании Patagonia. Бренд 
призывает своих клиентов возвращать бывшую 
в употреблении одежду в обмен на внутримага-
зинные купоны. Эти вещи чистят, при необходи-
мости ремонтируют и перепродают под маркой 
«Worn Wear», что позволяет обменивать и поку-
пать бывшую в употреблении одежду [3].

Схематично применение принципов циркуляр-
ной экономики в текстильной промышленности 
можно представить в виде модели (рис. 1).

Наиболее известные и масштабные проекты 
по реализации принципов циркулярной экономи-
ки в индустрии моды — The Fashion ReModel и 
Jeans Redesign. Первый направлен на реализацию 
принципов экономики замкнутого цикла через 
отделение доходов от добычи ресурсов посред-
ством перепродажи, аренды, ремонта и передел-
ки вещей (реализация первой и второй страте-
гий при построении бизнес-моделей). Второй на-
правлен на повторное использование материалов 
(третья стратегия из рассмотренных нами ранее).

Проект Fashion ReModel — это первый случай, 
когда компании объединились для решения зада-
чи, направленной на отделение доходов от добычи 
ресурсов и внедрение масштабных моделей замк

2 Цели в области устойчивого развития ООН. 2015. 
URL: https://www.un.org/sustainabledevelopment/
ru/sustainable-development-goals (дата обращения: 
5.02.2026).
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нутого цикла в бизнесе. Проект Fashion ReModel 
бросает вызов традиционному подходу «продавай 
больше, чтобы зарабатывать больше», смещая ак-
цент в формировании доходов на модели цикли-
ческого бизнеса и демонстрируя, что бренды мо-
гут оставаться прибыльными, сокращая при этом 
объемы производства. При этом используются 
следующие инструменты 1:

1. Аренда. Вместо прямой продажи одежды 
бренды внедряют систему проката, получая таким 
образом регулярный доход от продажи отдельных 
предметов. Эта модель особенно хорошо подхо-
дит для высокой моды и одежды для активного 
отдыха. Подписка на услуги проката или оплата 
за использование могут обеспечить стабильный 
поток доходов, одновременно продлевая срок об-
ращения товаров.

2. Ремонт. Предложение услуг по  ремонту 
на месте или предоставление клиентам ремонт-
ных комплектов может помочь брендам удержи-

1 Grace L. Grace is a multimedia designer and story-
teller with an interest for fashion, culture, and sustain-
ability. Written February 27, 2025. Industry News De-
sign CircularThe Fashion ReModel: Fashion’s Transition 
into a Circular System. URL: https://reflawn.com/arti-
cles/the-fashion-remodel-fashions-transition-into-a-cir-
cular-system/77 (дата обращения: 12.02.2026).

вать клиентов, продлевая срок службы продукции 
и извлекая прибыль из ее долговечности. Услу-
ги по ремонту повышают лояльность клиентов 
и способствуют ее сохранению, а также позволя-
ют клиентам персонализировать и дольше поль-
зоваться товарами.

3. Бренды могут продавать бывшие в употре-
блении вещи, восстанавливая и ремонтируя их, 
а также продавать подержанную одежду через 
свои платформы или торговые площадки.

4. Переработка материалов. Вместо того, чтобы 
выбрасывать нераспроданные товары, бренды пе-
репроектируют, перерабатывают и персонализи-
руют изделия, придавая им новую ценность. По-
вторное использование нераспроданных запасов 
позволяет сократить убытки и привлечь клиентов, 
ценящих экологичность и эксклюзивность, а так-
же устанавливать премиальные цены на уникаль-
ные изделия.

Сочетая эти стратегии, бренды могут ди-
версифицировать источники дохода, снизить 
затраты и укрепить отношения с клиентами, 
при этом сокращая объемы производства но-
вой одежды.

Таким образом, проект Fashion ReModel пред-
полагает совмещение принципов циркулярной 
экономики с финансовыми интересами произво-

 
 Рис. 1. Модель циркулярной экономики в текстильной промышленности 

Fig. 1. Circular economy model in the textile industry

Источник: составлено автором
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дителей: зарабатывание денег без производства 
большего количества одежды 1.

Еще один масштабный проект по реализации 
принципов циркулярной экономики в индустрии 
моды — Jeans Redesign. На протяжении десятиле-
тий джинсы были в центре бесчисленных модных 
коллекций. Однако они не являются исключением 
из принципа индустрии моды «взять — произве-
сти — выбросить». Производство джинсов требу-
ет больших ресурсов, таких как пестициды, вода 
и энергия, а особенности их конструкции и из-
готовления затрудняют их повторное производ-
ство и переработку после использования. Проект 
Jeans Redesign (2019–2023) продемонстрировал, 
как можно проектировать и производить джинсы 
для экономики замкнутого цикла.

Руководящие принципы по переосмыслению 
дизайна джинсов, разработанные при участии 80 
экспертов из промышленности, академических 
кругов и неправительственных организаций, при-
звали ведущие бренды и производителей изме-
нить подход к дизайну и производству джинсов. 
Первые джинсы, созданные с использованием 
этих рекомендаций, поступили на рынок в июне 
2021 г., а в 2023 г. более 100 организаций из бо-
лее чем 25 стран мира создали свои собственные 
модели джинсов. В результате 72 % участников 
преодолели проблемы с дизайном и инновация-
ми, в результате чего бренды выпустили на ры-
нок 1,5 млн пар обновленных джинсов в период 

1 The Fashion ReModel: Making money without 
making more clothes Feb 18, 2025 09:00 CET. URL: 
ht tps://www.mynewsdesk.com/hmfoundat ion /
pressreleases/the-fashion-remodel-making-money-
without-making-more-clothes‑3372939 (дата 
обращения 05.02.2026).

с 2021 по 2023 г., которые являются прочными, 
пригодными для вторичной переработки, что на-
шло отражение в соответствующей маркировке, 
изготовлены с использованием безопасных мате-
риалов и процессов (рис. 2).

Несмотря на определенные сложности с внед
рением принципов циркулярной экономики при 
производстве джинсов — сложности с сертифика-
цией, технологические проблемы, необходимость 
новых инвестиций — 89 % участников убедились, 
что в текстильную композицию джинсов нового 
дизайна входит как минимум 98 % волокон на ос-
нове целлюлозы, что позволяет перерабатывать 
материалы с наивысшим качеством и выгодой. 
Одежда, изготовленная из одного материала, мо-
жет быть более эффективно переработана, чем 
одежда, изготовленная из нескольких смесей ма-
териалов. С этой целью 62 % участников исполь-
зовали волокна на основе целлюлозы более чем 
на 98 %, а 20 % достигли 100 %-ного содержания 
целлюлозы во всех своих джинсах 2.

Более того, 38 % участников проекта Jeans 
Redesign применили принципы циркулярной 
экономики к другой джинсовой одежде, включая 
куртки, рубашки и платья. Еще 29 % респондентов 
сообщили о применении принципов, выходящих 
за рамки джинсовой ткани, к одежде, включая 
джемперы, топы и аксессуары, такие как голов-
ные уборы и сумки 2.

Особое значение в индустрии моды приобре-
тает информирование потребителей. Так, на эти-

2 The Jeans Redesign Insights report. November 26, 
2020. URL: https://content.ellenmacarthurfoundation.
org/m/3f96b28b6c02023b/original/The-Jeans-Redesign-
Insights-Report.pdf (дата обращения: 2.02.2026).

 
 Рис. 2. Редизайн джинсов 

Fig. 2. Jeans redesign

Источник: Jeans Re-Design. Ereks-Era news. November 26, 2020. URL: https://www.ereksgarment.com/blogs/
sustainability-agenda/jeans-re-design (дата обращения: 5.02.2026).
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кетках по уходу 84 % брендов и производителей 
одежды предоставляли пользователям инфор-
мацию о том, как ухаживать за джинсами, что 
на 10 % больше, чем в 2021 г. Информация включа-
ла рекомендации по сокращению частоты стирки, 
стирке при низких температурах и отказу от суш-
ки в стиральной машине. 60 % брендов сообщили 
о нанесении печатной маркировки на карманные 
сумки, в то время как 23 % брендов и производите-
лей использовали QR-коды для получения ссылок 
на более подробные онлайн-инструкции по уходу. 
21 % из этой группы предоставили пользователям 
дополнительные знания для сохранения привле-
кательности их джинсов, сообщая информацию 
о доступных программах возврата или возмож-
ности вторичной переработки 1.

Новые инициативы по распространению прин-
ципов циркулярной экономики в индустрии моды 
выявили трудности, связанные с масштабирова-
нием данных инициатив. Среди них:

   – сложности организации сотрудничества 
между брендами, производителями одежды, 
фабриками по производству тканей и фермерами 
в качестве важнейшего первого шага на пути пе-
рехода к волокнам на основе целлюлозы, получа-
емым регенеративным способом;

   – разные условия для конкуренции у произ-
водителей, выбравших экономику замкнутого 
цикла, и  производителей, функционирующих 
на принципах линейной экономики. Исследова-
тели предлагают административные и экономи-
ческие инструменты выравнивания конкурент-
ных условий для линейных и циркулярных про-
изводителей, как то запрет на захоронение тек-
стильных отходов на свалках; налог на недоро-
гую одежду; субсидии или налоговые льготы для 
инфраструктуры переработки отходов [6];

   – необходимость изменения потребительско-
го поведения в сторону продления жизненного 
цикла продукта, совместного потребления и пе-
реработки отходов. В качестве наиболее значи-
мых инструментов трансформации потребитель-
ского поведения в сторону циркулярности авторы 
называют цифровые платформы, создание сооб-
ществ, экономические стимулы, а также просве-
щение потребителей [6].

1 The Jeans Redesign Insights report. November 26, 
2020. URL: https://content.ellenmacarthurfoundation.
org/m/3f96b28b6c02023b/original/The-Jeans-Redesign-
Insights-Report.pdf (дата обращения: 2.02.2026).

Заключение
Подведем некоторые итоги предпринятого нами 

анализа наиболее масштабных проектов по вне-
дрению циркулярной экономики в жизнь на при-
мере индустрии моды, в текстильной промыш-
ленности.

Увеличение производства — не единственный 
способ увеличить выручку. Для создания эконо-
мики замкнутого цикла в индустрии моды одним 
из способов является отделение выручки от пер-
вичного производства и использования ресурсов. 
С этой целью предпринимается масштабирова-
ние бизнес-моделей замкнутого цикла, таких как 
перепродажа, аренда, ремонт и переделка. Про-
ект Fashion ReModel — это первый случай, ког-
да компании объединились для решения задачи, 
направленной на отделение доходов от добычи 
ресурсов и внедрение масштабных моделей замк
нутого цикла в бизнесе. Кроме того, для перехода 
индустрии моды к циркулярной экономике необ-
ходимы новые способы создания и производства 
одежды, которые будут долговечными, пригод-
ными для вторичной переработки и изготовлен-
ными из качественных материалов. Проект Jeans 
Redesign продемонстрировал такие решения, когда 
одежда не становится отходами.

Накопленный, пусть и незначительный, опыт 
позволил сформулировать основные требования 
для перевода производителей на основы цирку-
лярной экономики:

   – создание долговечных изделий из безопас-
ных, переработанных и более экологичных мате-
риалов (выращенных естественным путем, куль-
тивированных или созданных с использованием 
возобновляемых ресурсов), которые могут много-
кратно использоваться повторно;

   – создание систем, обеспечивающих рецирку-
ляцию продукции и поддерживающих цикличе-
ские производственные процессы и материаль-
ные потоки;

   – предоставление клиентам доступных спосо-
бов познакомиться с циклической модой и уча-
ствовать в ней, где товары используются чаще, 
ремонтируются, используются повторно и пере-
рабатываются.

Опыт пионерных проектов показал, что для 
успешного внедрения принципов циркулярной 
экономики необходимо развитие инфраструктуры, 
обеспечивающей эффективный сбор, сортиров-
ку, ремонт, переделку, повторное использование 
и в конечном счете вторичную переработку. Осо-
бое значение приобретает создание новых пра-
вил игры, обеспечивающих равные конкурентные 
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условия для всех производителей. Здесь важны 
усилия по интернализации издержек, при кото-
рой цена продукта точно отражает все его эко-
логические и социальные последствия, перекла-
дывая эти затраты с общества на производителя 
и потребителя.

Текстильный сектор охватывает несколько эта-
пов жизненного цикла, от производства волокон 
до создания конечной продукции и ее утилиза-

ции. Принципиально важен охват всего жизнен-
ного цикла продукта: ответственное проектиро-
вание, производство на основе экономики замк
нутого цикла, разумное потребление, повторное 
использование либо переработка волокон, сбор 
и сортировка текстильных волокон, предполагаю-
щие либо возвращение в производство, либо ути-
лизацию.
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Аннотация.  Впервые понятие «искусственный интеллект (ИИ) упоминается в первой половине прошло-
го века. Бурное развитие ИИ превратило его в один из ключевых факторов современной технологической 
и экономической революции. ИИ перестал быть узкоспециализированным инструментом для автомати-
зации отдельных задач и стал инфраструктурной технологией, способной запускать процесс глубокой пе-
рестройки целых отраслей. По масштабности воздействия ИИ сопоставим с появлением электричества, 
интернета и микропроцессоров. Его влияние затрагивает производственные цепочки, модели занятости, 
систему принятия решений и организационные формы бизнеса, формируя условия для новой структурной 
конфигурации глобальной экономики. Данная статья рассматривает ИИ не просто как цифрового помощ-
ника и простую машину для вычислений, а как инструмент анализа и оценки, новый фактор, определяю-
щий направление развития экономики, и механизм, который способен трансформировать саму структуру 
изучения и формирования рыночных структур, а также отмечает проблемы, связанные с его внедрением.
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Abstract. The concept of artificial intelligence (AI) was first mentioned in the first half of the last century. The rapid 
development of artificial intelligence (AI) has turned it into one of the key factors of the modern technological and 
economic revolution. AI has ceased to be a highly specialized tool for automating individual tasks and has become 
an infrastructure technology capable of launching the process of deep restructuring of entire industries. The scale 
of AI’s impact is comparable to the advent of electricity, the Internet, and microprocessors. Its influence affects 
production chains, employment patterns, decision-making system and organizational forms of business, creating 
conditions for a new structural configuration of the global economy. This article considers AI not just as a digital 
assistant and a simple computing machine, but as an analysis and evaluation tool, a new factor determining the 
vector of economic development, and a driver that can transform the very structure of the study and formation of 
market structures, and also highlights the problems associated with its implementation.
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Введение
Появление искусственного интеллекта (ИИ) еще 

в первой половине прошлого века и смещение гра-
ниц между человеческим и машинным трудом се-
годня открывают контуры будущего в развитии 
общества. Сегодня ИИ является новым трендом 
в экономике и финансах. Алгоритмы нейросетей 
берут на себя значительную часть рутинных ког-
нитивных операций, таких как анализ данных, до-
кументирование, обработка обращений, стандар-
тизированные управленческие действия. Анализи-
руя сложные взаимосвязи между экономическими 
показателями или финансовыми переменными, 
ИИ делает не только прогнозы, разрабатывает аль-
тернативные сценарии развития событий и явле-
ний, строит показательные диаграммы и даже 
фрагменты кода, значительно меняющих работу 
многих отраслей экономики и финансов [1] 1. При 
этом квалификация работников смещается в сто-
рону контроля, интерпретации и обучения моде-
лей. Такое перераспределение трудовых функций 
не только повышает производительность, но и ме-
няет структуру занятости, сокращая спрос на про-
фессии среднего уровня и увеличивая потребность 
в высококвалифицированных специалистах.

Благодаря снижению стоимости аналитики, 
прогнозирования, маркетинга и R&D, компани-
ям становится проще выполнять функции, ранее 
доступные только крупным агентствам или от-
раслевым центрам. Это приводит к сокращению 
количества посредников, укреплению прямых 
цифровых каналов и сужению дистанции меж-
ду производителем и потребителем. Например, 
в фармацевтике стартапы, работающие с AutoML 
(автоматизированный процесс создания моделей 
машинного обучения без ручного выбора алго-
ритмов) и биоинформатикой, ускоряют разработку 
препаратов и конкурируют с корпорациями благо-
даря доступу к облачным вычислениям. ИИ также 
снижает барьеры входа на высокотехнологичные 
рынки, позволяя компаниям малого и среднего 
бизнеса использовать те же инструменты анализа, 
автоматизации и прогнозирования, что и глобаль-
ные игроки. Это вызывает перераспределение ры-
ночных долей и формирование новых ниш.

1 Бриньолфссон Э., Унгер Г. Макроэкономика 
искусственного интеллекта. 2023. URL: https://
www.imf.org/ru/publications/fandd/issues/2023/12/
ma c roe conom ics - of- a r t i f ic ia l - i n t e l l ige nce -
brynjolfsson-unger (дата обращения: 02.02.2025).

Основная часть
ИИ сегодня по праву находится на пике сво-

ей популярности, предлагая широкий спектр ус-
луг и с каждым годом обучаясь новым функциям 
и более структурированным ответам. ИИ открыл 
новые тренды в народном хозяйстве, при исполь-
зовании как государственными, так и частными 
субъектами. Органы государственного управле-
ния используют ИИ для сокращения дефицита 
рабочей силы и повышения уровня обслуживания 
граждан. В банковском секторе использование 
ИИ создает возможности к анализу грандиозных 
объемов массивов банковских данных для целей 
снижения рисков, для экономического прогнози-
рования.

Следует заметить: с точки зрения массового  
потребителя, ИИ развился в 2022–2023 гг. с по-
явлением компании Open AI и ChatGPT. Начиная 
с 2023 г. наблюдается бум внедрения ИИ в биз-
нес-процессы. Однако это не значит, что ИИ по-
явился именно в этих годах. Такой «финансовый 
гигант», как BlackRock, разработал свою вычис-
лительную машину Aladdin (Asset, Liability, Debt 
and Derivative Investment Network) в начале 1990‑х. 
Aladdin нельзя назвать полностью ИИ-машиной, 
так как конечное решение принимается куратора-
ми, но сама структура анализа финансового рын-
ка и инструментов почти идентична той, которая 
сейчас используется в большинстве нейросетей. 
Другим примером может послужить программа 
IBM Watson (разработана в 2011 г.) — корпоратив-
ная ИИ-платформа, которая выполняет функции 
понимания языка, анализа неструктурированных 
данных, поддержки принятия решений, автома-
тизации клиентов и аналитического прогнози-
рования.

Но почему ИИ не стал популярен в этих годах, 
когда структурная база для развития нейросетей 
была создана? Ответ кроется в том, что доступ 
к серверам носил локальный характер и не выхо-
дил за пределы компании во избежание утечки 
информации.

За последние годы многомиллиардные инве-
стиции в ИИ стали трендом в исследованиях. ИИ 
стал основным фактором трансформации бизне-
са в различных отраслях. Так, согласно одному 
из самых авторитетных исследований о мировом 
развитии ИИ, опубликованных в апреле 2025 г.  — 
Artificial Intelliqence Index Report, — искусствен-
ный интеллект в 2024 г. использовали 78 % компа-
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ний [6] 1. Как уже отмечено, ИИ уже использует-
ся в таких отраслях, как финансы и торговля [2], 
здравоохранение, менеджмент и даже промыш-
ленность 2, его влияние уже ощущается во всей 
экономике и обществе [3; 7].

Таким образом, можно констатировать: сегодня 
влияние ИИ можно назвать глобальным. Благода-
ря его использованию меняются и перестраивают-
ся отраслевые структуры экономики и рыночные 
механизмы. Но, определяя его будущее и разви-
тие, важно обозначить возможные проблемы, ко-
торые возникают на пути его внедрения [4].

Согласно статистике, во многих странах ИИ 
уже отнимает работу у  людей на  фрилансе, 
а IT-сектор в США переживает рост уровня без-
работицы (4,3 % за 2023 г.), доказывая, что ИИ 
также способен заменить ряд программистов2.

В ежегодном отчете McKinsey «The Future of 
Work in the Age of AI» представлены системные 
оценки влияния ИИ на отдельные отрасли 3. Ана-
литики показывают:

• в финансовом секторе ИИ способен автомати-
зировать до 30 % операций по обработке кредит-
ных заявок, отчетности и клиентских обращений;

• в производстве предиктивные модели снижа-
ют простои оборудования на 40 %, что полностью 
меняет структуру затрат компаний;

• в логистике алгоритмы оптимизируют марш-
руты, сокращая себестоимость доставки на 10–
15 %;

• в здравоохранении ИИ сокращает время ана-
лиза изображений в диагностике в несколько раз.

Эти показатели подтверждают, что ИИ не про-
сто ускоряет процессы, но переформатирует от-
раслевые структуры, смещая центр стоимости 
в сторону данных, моделей и вычислительных 
систем. В отчете также приведен пример заводов 
Siemens, использующих полностью автономные 
производственные линии: оборудование диагно-
стирует неисправности, корректирует настрой-

1 Искусственный интеллект, машинное обучение 
и глубокое обучение: в чем разница // Skillbox Media. 
URL: https://skillbox.ru/ media/code/iskusstvennyy_
intel lek t_mashinnoe_obuchenie_i_ glubokoe_ 
obuchenie_v_chyem_raznitsa/ (дата обращения: 
02.02.2025).

2 Влияние искусственного интеллекта на рынок 
труда // TADVISER. 2025. URL: https://www.tadviser.
ru/index.php/ (дата обращения: 02.02.2025).

3 Agents, robots, and us: Skill partnerships in the 
age of AI // McKinsey Global Institute. 2025. URL: 
https://www.mckinsey.com/mgi/our-research/agents-
robots-and-us-skill-partnerships-in-the-age-of-ai (дата 
обращения: 02.02.2025).

ки и управляет логистикой без участия челове-
ка. Airbus создает цифровые двойники производ-
ственных цехов, что позволяет прогнозировать 
оптимальную конфигурацию процессов до начала 
физического производства. Этот подход сокра-
щает издержки на десятки процентов и изменяет 
структуру цепочки стоимости, поскольку проек-
тирование, моделирование и эксплуатация объ
единяются в единую цифровую систему.

ИИ влияет на глобальные экономические от-
ношения. Ричард Болдуин в работе «Globotics 
and the Future of Globalization» [5] описывает но-
вую форму глобализации — «глоботизацию». 
Он утверждает, что ИИ и удаленная автоматиза-
ция создают конкуренцию между работниками 
во всём мире:

• ИИ-переводчики убирают языковые барьеры;
• цифровые ассистенты конкурируют с локаль-

ной рабочей силой;
• компании получают возможность нанимать 

сотрудников из любой точки планеты.
Таким образом, глобальные цепочки стоимо-

сти становятся более гибкими, но одновремен-
но увеличиваются риски структурного разрыва 
на рынке труда.

Необходимо отметить еще один аспект — это 
борьба государств за данные и вычислительные 
мощности. Поскольку большинство современ-
ных моделей ИИ требует огромного количества 
вычислений, способность страны поддерживать 
инфраструктуру (дата-центры, чипы, облачные 
сервисы) становится фактором геоэкономической 
силы. США и Китай — лидеры в этой сфере, что 
позволяет им формировать глобальные стандарты 
и правила ИИ. Это создает риск технологической 
зависимости других стран и формирует новую мо-
дель международной конкуренции — конкурен-
цию алгоритмов и данных, а не ресурсов 4.

Результаты исследования
Приведенные выше исследования доказывают, 

что ИИ стал неотъемлемой структурной состав-
ляющей во многих отраслях экономики, привнося 
существенные изменения и эффективность в про-
изводственный процесс. Тем не менее результат 
зачастую сводится к тому, что хотя ИИ и полезен 
в различных исследованиях и анализах, выпол-
нении монотонной и рутинной работы, повыше-
нии эффективности при распределении ресурсов 

4 Рост ИИ-разработок превзошёл прогнозы в 7 раз 
// РБК. 2025. URL: https://www.rbc.ru/spb_sz/07/12
/2025/693133a09a79473e7df41089 (дата обращения: 
02.02.2025).
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и капитала и упрощении производственных про-
цессов, он по-прежнему не способен заменить ра-
боту, где требуются лидерские качества, навыки 
менеджмента, социальные навыки и клиентоори-
ентированность.

Например, компания Microsoft в мае 2025 г. пе-
решла на работу нейросетей, значительно сокра-
тив штат программистов. По последним данным, 
в планах компании увольнение около 6 000 со-
трудников по причине того, что до 30 % кода ком-
пании уже пишется с помощью ИИ.

В то же время шведский стартап Klarna, специа-
лизирующийся на финансовых услугах в интерне-
те, начал снова наем сотрудников, которых ранее 
уволил. Возложив обязанности ранее уволенных 
на ИИ, компания пришла к выводу, что нейро-
сети не способны обеспечить такой же высокий 
уровень качества обслуживания клиентов, как 
специалисты-люди [3].

В России развитие и использование ИИ наби-
рает обороты: структура нейросетей активно ис-
пользуется компаниями во внутренней деятель-
ности для делегирования и определения задач. 
Яндекс развивает свою собственную систему 
внедрения в поисковую систему «Алиса». Мно-
гие компании заинтересованы в специалистах 
с умением работы с нейросетями в разных об-
ластях.

Министр цифрового развития, связи и массо-
вых коммуникаций России Максут Шадаев вы-
делил три основных направления, которые уже 
претерпели существенные изменения благодаря 
внедрению технологий искусственного интеллек-
та. Во-первых, ИИ активно использует в системе 
видеонаблюдения для распознавания автомобиль-
ных номеров и лиц людей, что способствует сни-

жению уровня преступности 1. Также нейросети 
активно используются в здравоохранении для вы-
страивания процесса лечения и восстановления 
пациента, постановки диагноза и разгрузки рабо-
чего персонала от монотонной работы. Третьим 
направлением можно считать кибербезопасность, 
чья деятельность тесно связана с ИИ, который 
позволяет с большей эффективностью выявлять 
киберпреступления и повышать уровень безопас-
ности данных в сети.

Также исследователи из университета «Зеро-
кодер», Иннополиса, МГУ им. М. В. Ломоносова 
и СПбГУ оценили степень автоматизации работы 
с помощью ИИ в различных отраслях на россий-
ском рынке и пришли к выводу, что автоматиза-
ции наиболее подвержены профессии, связанные 
с обработкой и анализом данных, в то время как 
профессии, значительно опирающиеся на физиче-
ский труд, пока не способны быть замещены ИИ.

Следует заметить, что благодаря развитию ком-
пьютерного зрения на основе ИИ, позволяющего 
исключить фактор человеческой ошибки, мож-
но повысить эффективность контроля качества 
предлагаемых услуг. Одновременно необходимо 
констатировать, что всё еще существуют объек-
тивные существенные проблемы, не позволяю-
щие эффективно внедрять и использовать Big Data 
и ИИ-технологии повсеместно, на любых произ-
водствах 2.

1 Влияние искусственного интеллекта на рынок 
труда // TADVISER. 2025. URL: https://www.tadviser.
ru/index.php/ (дата обращения: 02.02.2025).

2 Влияние технологий искусственного интеллекта 
на  экономику и бизнес // TADVISER. 2025. URL: 
https://www.tadviser.ru/index.php/ (дата обращения: 
02.02.2025).
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Менее существенными препятствиями являют-
ся проблемы, связанные с инфраструктурой в про-
изводствах в удаленных регионах, проблемы с де-
фицитом необходимого оборудования, отсутствия 
квалифицированных кадров не только в теоре-
тических сферах, но и в прикладных областях — 
специалистов энергетики, металлообработки и др. 
Еще одной важной проблемой на пути развития 
ИИ стал недостаточный уровень качества исполь-
зуемых данных, что затрудняет процессы обуче-
ния моделей ИИ на более глубоких уровнях техно-
логических процессов. Заслуживающей внимания 
является проблема рентабельности и окупаемости 
инвестиций в ИИ из-за высоких затрат.

Таким образом, влияние ИИ на структурную 
трансформацию отраслей экономики отражается 
в изменении рабочих мест, процессе автоматиза-
ции деятельности и смещении затрат на оборудо-
вание и программное обеспечение. За последние 
годы можно наблюдать, как ИИ уверенно интегри-
руется в корпоративные структуры и позволяет 
экономить на издержках. Одновременно с этим 
ИИ пока что не способен полностью заменить че-
ловека в ряде деятельности, связанных с физиче-
ским трудом и работой с клиентами.

Однако чем шире внедряется ИИ, тем отчет-
ливее возникают проблемы на пути его разра-
ботчиков. И среди них можно выделить главные. 
Так, при подготовке, сборе и выборе данных 
одни случаи включаются в массив, а другие — 
игнорируются. Вывод на основе отобранных 
данных делается всеобщий, иногда ошибочный. 
Массивы данных для машинного обучения ино-
гда не соответствуют нужному качеству. Кроме 
того, зачастую БД формируются на историче-
ских (устаревших) данных. Вследствие этого 
создается своя реальность, которая является ос-
новой для ограниченных выводов и ошибочных 
прогнозов [7].

Далее необходимо отметить: чаще всего про-
граммисты ИИ имеют только техническую под-
готовку и не обладают специальными знаниями 
в гуманитарных областях, а с помощью ИИ ре-
шаются социальные задачи. Более того, непони-
мание гуманитарного контекста порождает эти-
ческие проблемы. Общеизвестно, что ИИ не об-
ладает ни сознанием, ни нормами этики, и при 
этом к услугам ИИ прибегают субъекты, которые 
ставят без декларации цели, неблагоприятные для 
потребителей или общества. Сами программисты 

Таблица 1 
Table 1

ИИ-автоматизация 
AI automation

Отрасль Автоматизация, % Зарплата, тыс. руб. Экономия / эффект, 
трлн руб.

Образование 27,3 54,3 0,96
Строительство 14,8 71,7 0,87
Транспортировка и хранение 14,3 76,2 0,77
Операции с недвижимым имуществом 58,8 55,4 0,74
Культура, спорт, досуг 61,6 65,7 0,57
Административные услуги 40,7 50,5 0,56
Торговля оптовая и розничная 27,1 66,2 2,23
Информация и связь 49,7 136,9 1,43
Сельское хозяйство 46,3 54,1 1,32
Здравоохранение и соцуслуги 34,5 61,6 1,15
Проф., научная, техническая деятельность 27,4 108,2 1,12
Научные исследования и разработки 37,4 120,7 1,12
Обрабатывающие производства 12,3 71,8 1,10
Финансовая и страховая деятельность 38,5 170,6 1,03

Составлено на основе: Какие высокооплачиваемые профессии ИИ «удешевит» в первую очередь // РБК 
Образование. 2025. URL: https://www.rbc.ru/education/04/12/2025/691f11339a79473cc5cd7c13 (дата обращения: 
02.02.2025).
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могут не руководствоваться нормами этики, куль-
туры и морали 1.

Заключение
Появление ИИ, несомненно, можно сравнить 

с появлением Интернета или электричества, так 
как он привнес значительные изменения в суще-
ствующий порядок вещей. Для экономики появле-
ние нейросетей повлияло не только на трансфор-
мацию существующих отраслей, но и создание 
новых направлений и профессий. ИИ уже сегодня 
способен заменить не только маркетологов и про-
граммистов, но и творческие профессии.

Сегодня не стоит рассматривать ИИ как совер-
шенный инструмент. Это связано с тем, что нейро-
сети требуют обучения и наличия специалистов, 
которые способны курировать их деятельность, 
устраняя возникающие и возможные системные 
ошибки. Это не всегда достижимо.

1 Влияние технологий искусственного интеллекта 
на экономику и бизнес // TADVISER. 2025. URL: 
https://www.tadviser.ru/index.php/ (дата обращения: 
02.02.2025).

Сейчас мы способны наблюдать этап автома-
тизации с помощью ИИ, но также мы находимся 
и на пороге новых способностей ИИ в области 
анализа, подсчетов и прогнозирования, которые 
окажут новое влияние на экономические перспек-
тивы.

Таким образом, внедрение технологий ИИ в на-
родное хозяйство вносит существенный вклад 
в повышение эффективности и конкурентоспособ-
ности хозяйствующих субъектов. Но на пути вне-
дрения ИИ требуется решение таких проблем, как 
подготовка квалифицированных кадров, всемер-
ное развитие инфраструктуры, решение вопросов 
по качеству массивов данных, приемлемые рен-
табельность и сроки окупаемости инвестиций.

Подводя итоги, необходимо заметить, что неко-
торые другие препятствия на пути развития ИИ, 
которые нельзя не преодолеть полностью, мож-
но нивелировать их действие расширением баз 
обучения, обеспечением прозрачности алгорит-
мов ИИ, повышением гуманитарной грамотности 
разработчиков, а также переводом системы ИИ 
на возобновляемые источники энергии.
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Аннотация.  В сегменте частных инвестиций — прямых и венчурных — принятие решения о вложе-
нии капитала в непубличную компанию сопряжено с закрытостью финансовой информации, отсутстви-
ем рыночных ориентиров стоимости и существенной информационной асимметрией. В этих условиях 
нефинансовые характеристики объекта инвестирования приобретают значение, сопоставимое с финан-
совыми параметрами сделки, однако существующие подходы локализуют их учет преимущественно 
на этапах скрининга, экспертной диагностики и стратегического анализа, не доводя влияние выявлен-
ных факторов до расчётных показателей эффективности. Целью настоящего исследования является раз-
работка и обоснование алгоритма учета нефинансовых факторов в процессе принятия инвестиционного 
решения в сфере частного капитала. В статье уточнено содержание понятия нефинансовых факторов 
применительно к сегменту частных инвестиций, показана роль оценки эффективности как центрально-
го этапа принятия инвестиционного решения, обоснована необходимость количественного учета нефи-
нансовых факторов именно на этом этапе. Предложен авторский алгоритм, построенный на поэтапной 
логике и включающий перевод нефинансовых факторов в параметры финансовой модели, расчет базовых 
и скорректированных показателей эффективности, а также матрицу принятия инвестиционного решения. 
Полученные результаты могут быть использованы фондами прямых и венчурных инвестиций на стадии 
предынвестиционного анализа.
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Abstract. In the private equity and venture capital sectors, investing in a non-public company is often associated 
with the secrecy of financial information, the absence of market benchmarks, and significant information asym-
metry. Under these circumstances, the non-financial characteristics of the investment object acquire a significance 
comparable to the financial parameters of the transaction. However, existing approaches focus their consideration 
primarily on the screening, expert diagnostics, and strategic analysis stages, without translating the influence of 
the identified factors into calculated performance indicators. The purpose of this study is to develop and substanti-
ate an algorithm for considering non-financial factors in the investment decision-making process in private capital. 
The article clarifies the concept of non-financial factors as applied to the private equity segment, demonstrates the 
role of performance assessment as a central stage in investment decision-making, and substantiates the need for 
quantitative consideration of non-financial factors at this stage. A proprietary algorithm is proposed, built on step-
by-step logic and including the translation of non-financial factors into financial model parameters, the calculation 
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of basic and adjusted performance indicators, and an investment decision-making matrix. The obtained results can 
be used by private equity and venture capital funds at the pre-investment analysis stage.
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Введение
Рынок частного капитала — прямые и вен-

чурные инвестиции — представляет собой один 
из наиболее динамично развивающихся сегментов 
современной инвестиционной деятельности. При-
нятие решения в сфере частных инвестиций со-
пряжено с рядом специфических ограничений: за-
крытостью финансовой отчетности, отсутствием 
рыночных ориентиров стоимости, информацион-
ной асимметрией между сторонами сделки и вы-
сокой неопределенностью будущих денежных по-
токов. В таких условиях качественные характери-
стики бизнеса — состав и компетентность управ-
ленческой команды, устойчивость бизнес-модели, 
технологический потенциал, уровень корпоратив-
ного управления и другие — приобретают значе-
ние, сопоставимое с финансовыми параметрами 
сделки. Совокупность подобных характеристик 
принято обозначать как нефинансовые факторы: 
качественные и количественные свойства объек-
та инвестиций, не отраженные непосредственно 
в финансовой отчетности, однако способные ока-
зывать существенное влияние на будущую стои-
мость компании и итоговую доходность вложений.

Значимость нефинансовых факторов под-
тверждается зарубежными эмпирическими ис-
следованиями и работами отечественных авторов. 
В исследованиях Гомперса и др., а также Блока 
Дж. и др. отмечается, что качество управленче-
ской команды, бизнес-модель и иные нефинансо-
вые характеристики играют существенную роль 
при отборе объектов инвестирования [1; 2]. В рос-
сийской литературе данная проблематика рас-
сматривается применительно к оценке стартапов 
венчурными инвесторами [3], учету ESG-крите-
риев в инвестиционном процессе [4] и интегра-
ции аспектов устойчивого развития в обоснование 
инвестиционных решений [5]. Однако, несмотря 
на признанную роль нефинансовых факторов, их 
место в методологии инвестиционного анализа 
остается недостаточно определенным.

В научной и прикладной литературе нефинан-
совые факторы чаще рассматриваются как элемен-
ты предварительного отбора, экспертного скорин-

га или стратегического анализа [6]. Исследования, 
направленные на их включение в оценку стои-
мости компании и финансовое моделирование, 
представлены в меньшей степени [4; 5]. При этом 
в большинстве работ такие факторы не получают 
количественного отражения в ключевых пока-
зателях эффективности частных инвестиций — 
мультипликаторе инвестированного капитала 
(MOIC), внутренней норме доходности (IRR) и чи-
стой приведенной стоимости (NPV). В результате 
возникает методический разрыв: нефинансовые 
характеристики выявляются на этапах скрининга 
и предынвестиционной проверки, но их влияние 
не учитывается в итоговых расчетных критериях 
принятия инвестиционного решения.

Изложенное обусловливает актуальность на-
стоящего исследования. Целью статьи является 
разработка и обоснование алгоритма учета нефи-
нансовых факторов в процессе принятия инвес
тиционного решения в сфере частного капитала 
с акцентом на их количественную интеграцию 
в оценку эффективности вложений в непублич-
ные компании.

Материалы и методы исследования
Информационно-эмпирическую базу исследо-

вания составили научные работы российских и за-
рубежных авторов по проблематике учета нефи-
нансовых факторов в инвестиционном анализе, 
оценке эффективности инвестиций и принятию 
решений в сегменте частного капитала. Методоло-
гическую основу составили методы сравнительно-
го анализа, систематизации, обобщения и логиче-
ского моделирования. При разработке авторского 
алгоритма использованы методы логического мо-
делирования и процессного описания.

Результаты исследования и их обсуждение
В научной литературе понятие «нефинан-

совые факторы» сложилось как совокупность 
характеристик объекта инвестирования, не от-
ражаемых напрямую в финансовой отчетности, 
но способных существенно влиять на формиро-
вание его стоимости и итоговую эффективность 
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вложений капитала. Ю. О. Потапова определяет 
нефинансовые драйверы как факторы, оказы-
вающие косвенное воздействие на генерацию 
денежных потоков и зависящие от особенно-
стей бизнеса — лояльности клиентов, репу-
тации, качества управления [7]. С. Р. Древинг 
и Л. Е. Хрустова рассматривают такие факто-
ры, как элементы системы создания стоимости 
компании, действующие наряду с финансовы-
ми показателями [8]. А. И. Румынин и соавто-
ры уточняют, что нефинансовые драйверы вы-
ступают опережающими индикаторами, тогда 
как финансовые показатели фиксируют послед-
ствия уже принятых решений [9].

Обобщая указанные подходы, в рамках на-
стоящей статьи под нефинансовыми фактора-
ми в сфере частных инвестиций понимаются ка-
чественные и количественные характеристики 
непубличной компании — объекта инвестирова-
ния, не имеющие прямого отражения в ее финан-
совой отчетности, но способные опосредованно 
воздействовать на прогнозные денежные потоки, 
уровень инвестиционного риска, стоимость биз-
неса и параметры выхода из инвестиции и тем 
самым на итоговые показатели эффективности 
вложений частного инвестора.

Значение указанных факторов для частного 
инвестора обусловлено самой природой объекта 
инвестирования. Непубличные компании отли-
чаются ограниченной доступностью финансовой 
информации, отсутствием рыночной котировки 
и существенной информационной асимметрией 
между сторонами сделки, что снижает достовер-
ность оценки исключительно по финансовым по-
казателям [10]. В этих условиях нефинансовые 
характеристики становятся источником инфор-
мации о реальном состоянии бизнеса, его рисках 
и перспективах роста.

Вместе с тем декларативный или экспертно-аб-
страктный учет нефинансовых факторов не обес
печивает их влияния на инвестиционное решение. 
А. И. Румынин отмечает, что нефинансовые драй-
веры реализуют свое воздействие на стоимость 
только через трансформацию в финансовые ре-
зультаты — через цепочку «нефинансовый драй-
вер — операционный показатель — финансовый 
результат — стоимость» [9]. Аналогичную логику 
фиксирует Ю. О. Потапова, указывая на необхо-
димость количественной оценки нефинансовых 
драйверов [7]. Это означает, что значимость нефи-
нансовых факторов для инвестиционного реше-
ния возникает только тогда, когда они получают 
финансовую интерпретацию.

Изложенное позволяет заключить, что включе-
ние нефинансовых факторов в инвестиционный 
анализ частных инвесторов можно обосновать 
через их влияние на параметры оценки эффектив-
ности вложений — прогнозные денежные потоки, 
ставку дисконтирования и стоимость капитала. 
Такая постановка определяет переход к рассмот
рению роли оценки эффективности инвестиций 
в процессе принятия решения частным инвесто-
ром.

Однако прежде уточним основные этапы ин-
вестиционного процесса у частных инвесторов 
и покажем, на каком конкретно из этих этапов оце-
нивается эффективность инвестиционных вложе-
ний. Можно привести типичный процесс инвести-
ционного анализа у венчурных фондов, который 
состоит из нескольких этапов (рис. 1).

На первом этапе осуществляется поиск и пред-
варительный отбор компаний-реципиентов. Ме-
неджеры проектов сопоставляют потенциальные 
объекты инвестирования с параметрами инвести-
ционного меморандума фонда: отраслевой специ-
ализацией, стадией развития бизнеса, требовани-
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Рис. 1. Этапы инвестиционного процесса в сфере частных инвестиций 
Fig. 1. Stages of the private investment process

Источник: составлено автором
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ями к команде, бизнес-модели и общему инвести-
ционному профилю.

На втором этапе проводится комплексная про-
верка отобранных проектов. Она включает фи-
нансовую, юридическую и операционную диаг
ностику, а также выявление ключевых рисков, 
способных повлиять на реализуемость проекта 
и параметры будущей сделки.

На третьем этапе проект рассматривается экс-
пертным советом, который оценивает его науч-
но-техническую новизну и отраслевую состоя-
тельность. При отрицательном заключении про-
ект возвращается на доработку либо исключается 
из дальнейшего рассмотрения.

На четвертом этапе формируется инвестицион-
ный меморандум, обобщающий результаты отбо-
ра, проверки и экспертной оценки. Он выступает 
аналитической основой для рассмотрения проекта 
инвестиционным комитетом.

На пятом этапе инвестиционный комитет про-
водит оценку эффективности инвестиционных 
вложений, ранжирует проекты по показателям 
эффективности и стратегическим приоритетам 
фонда, определяет объем сделки и принимает ре-
шение об инвестировании либо отказе.

Шестой этап связан с юридическим оформлени-
ем сделки: фиксируются объемы и сроки финан-
сирования, целевые показатели проекта и порядок 
выхода инвестора [11].

Таким образом, в рамках инвестиционного про-
цесса оценка эффективности выступает заключи-
тельным шагом на этапе одобрения капиталовло-
жений инвестиционным комитетом.

Международные исследования подтвержда-
ют важность оценки эффективности вложений 
на этом заключительном этапе. Так, в исследова-
ниях П. Гомперса и соавторов оценка эффектив-
ности инвестиций рассматривается не как само-
стоятельная расчетная процедура, а как элемент 
процесса отбора, обоснования и структуриро-
вания сделки. Для фондов прямых инвестиций 
показатели эффективности, прежде всего IRR 
и MOIC, имеют центральное значение, посколь-
ку позволяют формализовать ожидаемый фи-
нансовый результат, определить допустимость 
сделки и соотнести прогнозируемую доходность 
с уровнем риска объекта инвестирования. При 
этом они не подменяют анализ бизнес-модели, 
конкурентной позиции, качества менеджмента 
и способности инвестора создать дополнитель-
ную стоимость, а выступают инструментом фи-
нансового подтверждения инвестиционного тези-
са. В венчурных инвестициях роль таких показа-

телей является более ограниченной и в большей 
степени зависит от стадии развития компании: 
на ранних этапах приоритет обычно смещает-
ся в сторону оценки команды, рынка, продукта 
и бизнес-модели, тогда как количественные ме-
трики доходности используются преимуществен-
но как вспомогательный инструмент проверки 
потенциальной результативности сделки. Сле-
довательно, практическая роль оценки различа-
ется: в сфере прямых инвестиций она выступает 
одним из ключевых критериев инвестиционного 
выбора, а в венчурных инвестициях, при оценке 
вложений в компании на ранних стадиях, чаще 
дополняет качественный анализ объекта инве-
стирования [1; 12].

Значимость оценки эффективности также опре-
деляется спецификой частного инвестирования. 
Непубличная компания не имеет наблюдаемых 
рыночных котировок, поэтому ее стоимость 
и ожидаемая доходность определяются финансо-
вой моделью, основанной на прогнозных денеж-
ных потоках, ставке дисконтирования и сценарии 
выхода, то есть предполагаемых вариантах про-
дажи объекта инвестиций для реализации приро-
ста стоимости [13]. В этих условиях показатели 
эффективности фактически замещают рыночный 
ценовой ориентир и становятся основным количе-
ственным основанием для вывода об инвестици-
онной целесообразности сделки. Роль этих пока-
зателей дополнительно усиливается ограничен-
ностью сопоставимых данных, информационной 
асимметрией между участниками сделки, а также 
зависимостью результата от структуры сделки 
и выбранного сценария выхода. Поэтому в сег-
менте частного капитала оценка эффективности 
может выступать ключевым этапом инвестицион-
ного анализа, на основе которого инвестор фор-
мирует финансовое обоснование инвестиционного 
решения.

Таким образом, оценка эффективности занима-
ет одно из центральных мест в процессе принятия 
инвестиционного решения частным инвестором. 
Именно на этом этапе финансовые и нефинансо-
вые характеристики объекта инвестирования пе-
реводятся в конкретные расчетные показатели, 
прежде всего в показатели IRR и NPV. На их ос-
нове инвестор получает количественное представ-
ление о потенциальной доходности сделки и при-
нимает решение о целесообразности вложения ка-
питала. Указанное положение определяет особое 
значение тех методических процедур, которые 
обеспечивают перевод нефинансовых факторов 
в параметры финансовой модели именно на этапе 
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оценки эффективности, а не на предшествующих 
стадиях инвестиционного процесса.

Решение частного инвестора по своему эконо-
мическому содержанию представляет собой суж
дение об ожидаемой эффективности вложения ка-
питала в конкретный объект инвестирования. Это 
суждение принимается на основании расчетных 
показателей, которые количественно выражают 
соотношение прогнозируемых поступлений и ин-
вестиционных затрат с учетом риска и временной 
структуры денежных потоков. Сам факт наличия 
у портфельной компании сильной управленческой 
команды, перспективного рынка, технологическо-
го преимущества или качественной бизнес-модели 
не порождает инвестиционного решения, если эти 
характеристики не отражены в расчетных зна-
чениях, на основании которых сопоставляются 
инвестиционные альтернативы. В научной лите-
ратуре прямо указывается, что классические ме-
тоды оценки эффективности — NPV, IRR, DPP, 
PI — непосредственно не учитывают нефинансо-
вые факторы и требуют специальной расчетной 
методики их влияния на показатели эффективно-
сти инвестиций [14]. Это означает, что нефинансо-
вый фактор, выявленный, но не транслированный 
в параметры финансовой модели, методически 
не способен повлиять на инвестиционное реше-
ние, поскольку остается вне расчетной системы 
его формирования.

Изложенное позволяет выделить ряд причин, 
по которым учет нефинансовых факторов методи-
чески целесообразно осуществлять именно на эта-
пе оценки эффективности.

Во-первых, нефинансовые факторы влияют 
на прогнозные денежные потоки объекта инвес
тирования. В научной литературе отмечается, что 
такие драйверы воздействуют на денежные пото-
ки через лояльность клиентов, репутацию, каче-
ство управления и иные характеристики бизнеса. 
Их учет может осуществляться через корректи-
ровку капитальных затрат, амортизации и темпов 
роста в финансовой модели [15]. Следовательно, 
характеристики управленческой команды, биз-
нес-модели, технологического уровня и рыноч-
ной позиции могут быть отражены в параметрах 
выручки, маржинальности, капитальных затрат 
и оборотного капитала.

Во-вторых, нефинансовые факторы воздейству-
ют на инвестиционный риск, а значит, на ставку 
дисконтирования и требуемую доходность сделки. 
Такое влияние может учитываться через коррек-
тировку бета-коэффициента, стоимости заемного 
капитала или надбавки за специфический риск 

[15]. Для непубличных компаний это особенно 
важно, поскольку отсутствие рыночных котировок 
ограничивает возможности прямой оценки риска.

В-третьих, нефинансовые факторы влияют 
на стоимость выхода инвестора и потенциал ро-
ста стоимости портфельной компании. Качество 
управления, конкурентная позиция, технологи-
ческий потенциал, интеллектуальный капитал 
и репутация могут повышать привлекательность 
компании для стратегического покупателя или 
финансового инвестора при последующей пере-
продаже непубличной компании. Поэтому такие 
характеристики должны отражаться в терминаль-
ной стоимости, темпах роста, ожидаемом муль-
типликаторе выхода или вероятности успешной 
продажи актива [16].

В-четвертых, без включения в финансовую мо-
дель нефинансовые факторы остаются качествен-
ными оценками, ограниченно сопоставимыми 
между объектами инвестирования. Скоринговые 
баллы, рейтинги и экспертные заключения фик-
сируют значимость фактора, но не показывают 
его влияние на ожидаемую доходность сделки. 
Финансовая модель позволяет перевести такие 
факторы в единую расчетную логику, сопоставить 
альтернативные объекты инвестирования и по-
высить проверяемость инвестиционного тезиса.

Изложенное не означает замены финансового 
анализа качественной оценкой. Речь идет о том, 
что нефинансовые факторы должны получать ко-
личественную интерпретацию внутри классиче-
ской системы оценки эффективности. Показатели 
эффективности при этом сохраняют значение ито-
говых критериев инвестиционного решения. Сле-
довательно, учет нефинансовых факторов на этапе 
оценки эффективности обеспечивает более полное 
финансовое обоснование инвестиционного реше-
ния. Каждый существенный фактор, выявленный 
ранее, получает расчетное выражение и через па-
раметры модели влияет на итоговые показатели 
эффективности вложений в непубличную ком-
панию.

Принятие инвестиционного решения частным 
инвестором по приобретению непубличной ком-
пании по своему содержанию представляет со-
бой многоступенчатый аналитический процесс, 
в котором последовательно сужается множество 
допустимых альтернатив и формируется итоговое 
суждение об эффективности вложения. По харак-
теру это решение совпадает с порядком обоснова-
ния обычного инвестиционного проекта и строит-
ся как последовательность аналитических шагов. 
Поэтапная организация процесса позволяет учи-
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тывать особенности объекта инвестирования, ры-
ночные условия сделки и индивидуальные огра-
ничения инвестора, а также обеспечивает вос-
производимость выводов при сопоставлении объ-
ектов между собой. Соответственно, авторский 
алгоритм учета нефинансовых факторов строит-
ся как процессная процедура, в которой каждый 
этап подготавливает материал для последующего, 
а этап оценки эффективности выступает цент
ральным элементом принятия решения. Логика 
предложенного алгоритма представлена на рис. 2.

Первый этап — формализация требований ин-
вестора. На данном этапе инвестор фиксирует ис-
ходные параметры инвестиционного решения: 
целевую доходность, допустимый уровень риска, 
горизонт владения активом, приемлемую струк-
туру сделки, ограничения по объему вложений 
и предполагаемый сценарий выхода. Тем самым 
формируется инвестиционный профиль сделки, 
с которым в дальнейшем сопоставляются харак-
теристики объекта инвестирования и расчетные 
показатели эффективности [1].

Второй этап — идентификация нефинансовых 
факторов объекта инвестирования. На данном эта-
пе инвестор определяет перечень характеристик 
портфельной компании, которые потенциально 
способны повлиять на эффективность вложений. 

К ним могут относиться качество корпоративного 
управления; устойчивость бизнес-модели; рыноч-
ная позиция; технологический потенциал; отрас-
левые ограничения, в том числе необходимость 
лицензирования; репутационные риски и другие 
качественные характеристики объекта инвести-
ций. Состав факторов целесообразно выделять 
через анализ бизнес-модели, цепочки создания 
стоимости, стадий реализации проекта и требо-
ваний заинтересованных сторон.

Третий этап — оценка существенности выяв-
ленных нефинансовых факторов. На данном этапе 
инвестор отделяет факторы, способные реально 
повлиять на параметры инвестиционной сделки, 
от факторов, не имеющих значимого финансово-
го эффекта. Существенность определяется через 
вероятность наступления влияния, направление 
воздействия и предполагаемую силу изменения 
финансовых параметров. Результатом этапа явля-
ется перечень факторов, которые подлежат даль-
нейшей финансовой интерпретации.

Четвертый этап — классификация факторов 
по способу учета в инвестиционном анализе. Каж-
дый существенный фактор соотносится с конкрет-
ным параметром финансовой модели. Выявленные 
факторы распределяются по способам включения 
в дальнейший анализ. Первая группа включает 
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Формализация требований инвестора

Рис. 2. Алгоритм учета нефинансовых факторов  
в процессе принятия инвестиционного решения частным инвестором 

Fig. 2. Algorithm for incorporating non-financial factors into the investment decision-making process  
of a private investor

Источник: составлено автором
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факторы, которые могут быть прямо выражены 
в параметрах финансовой модели либо с помощью 
методов вероятностного анализа. Эти факторы 
можно отнести к укрупненной группе условно-ко-
личественных факторов в классификации. Вторая 
группа включает нефинансовые факторы, кото-
рые невозможно надежно количественно оценить, 
но которые тем или иным способом должны быть 
учтены в финансовой модели. Такие факторы мож-
но отнести к группе качественных. Именно на этом 
этапе становится ясно, какие факторы могут пря-
мо повлиять на оценку эффективности вложений, 
а какие могут быть учтены только с использовани-
ем специальных методов их трансляции.

Пятый этап — количественная оценка нефи-
нансовых факторов. На данном этапе качествен-
ные факторы объекта инвестирования, которые 
нельзя прямо идентифицировать количественно, 
переводятся в расчетную форму. Для этого могут 
применяться экспертные шкалы, балльные оценки, 
рейтинги, нормированные индикаторы, бинарные 
признаки или коэффициенты влияния. Цель эта-
па состоит не в достижении абсолютной точности 
измерения, а в создании сопоставимой базы для 
последующего включения факторов в финансо-
вую модель.

Шестой этап — трансляция нефинансовых фак-
торов в параметры финансовой модели. На данном 
этапе устанавливаются правила корректировки 
выручки, маржинальности, затрат, капитальных 
вложений, оборотного капитала, ставки дискон-
тирования, стоимости долга, терминальной сто-
имости. Именно здесь происходит переход от ка-
чественного анализа объекта инвестирования 
к финансовой интерпретации его характеристик. 
При этом важно избегать двойного учета: один 
и тот же нефинансовый фактор должен быть за-
креплен за тем финансовым драйвером, на кото-
рый он оказывает основное влияние.

Седьмой этап — расчет базовых и скорректиро-
ванных показателей эффективности инвестиций. 
Инвестор формирует два варианта финансовой мо-
дели: базовый, без учета нефинансовых корректи-
ровок, и скорректированный, отражающий влия-
ние существенных нефинансовых факторов. Далее 
рассчитываются такие показатели эффективности, 
как MOIC, IRR и NPV. Сравнение базовых и скор-
ректированных значений позволяет определить, 
усиливают ли выявленные факторы инвестици-
онную привлекательность сделки или, наоборот, 
снижают ее.

Восьмой этап — анализ чувствительности 
и сценарная проверка результатов. На данном 

этапе оценивается устойчивость показателей эф-
фективности к изменению ключевых допущений. 
Проверке подлежат темпы роста выручки, уровень 
маржинальности, объем капитальных вложений, 
потребность в оборотном капитале, ставка дис-
контирования, мультипликатор выхода и гори-
зонт владения активом. Это позволяет выявить 
факторы, критически значимые для реализации 
инвестиционного тезиса.

Девятый этап — принятие инвестиционного 
решения. По результатам расчетов инвестор со-
поставляет скорректированные показатели эффек-
тивности с ранее установленными требованиями 
к доходности, риску, сроку владения и структу-
ре сделки. Итогом может быть решение о входе 
в сделку, отказе от инвестирования либо пере-
смотре условий сделки, включая цену входа, объ-
ем финансирования, структуру прав инвестора, 
контрольные показатели развития портфельной 
компании и параметры выхода.

Решение может приниматься на основе оценен-
ной эффективности с использованием матрицы 
принятия решений. Она построена по принци-
пу сопоставления базовой и скорректированной 
оценки эффективности одной и той же сделки. 
Базовая оценка отражает исходную привлекатель-
ность объекта без учета нефинансовых факторов 
и рыночных условий, а скорректированная — ре-
зультат после их включения в денежные пото-
ки, ставку дисконтирования и стоимость выхода. 
IRR сравнивается с требуемой нормой доходности 
(RRR, Required Rate of Return), мультипликатор 
возврата капитала (MOIC) — с целевым уровнем 
возврата капитала (MOICцел), NPV — с нулевым 
порогом создания стоимости.

Сопоставление двух оценок позволяет не под-
менять инвестиционное решение качественной 
оценкой факторов, а использовать их влияние че-
рез изменение расчетной эффективности сделки. 
Возможные сочетания базового и скорректирован-
ного результата и соответствующие управленче-
ские решения приведены в табл. 1.

Основное отличие предложенного алгоритма 
от других алгоритмов состоит в том, что нефи-
нансовые факторы рассматриваются не как само-
стоятельная цель анализа и не как изолированный 
экспертный критерий, а как источник изменения 
финансовых параметров инвестиционной моде-
ли. Алгоритм не заменяет классическую оценку 
эффективности инвестиций, а дополняет ее про-
цедурой корректировки входных параметров фи-
нансовой модели. Это позволяет встроить нефи-
нансовые факторы в финансовую логику инве-
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стиционного решения и обеспечить связь между 
качественными характеристиками объекта инве-
стирования, расчетными показателями эффектив-
ности и итоговым решением частного инвестора.

Выводы
Принятие инвестиционного решения частным 

инвестором по приобретению непубличной ком-
пании представляет собой многоступенчатый ана-
литический процесс, в котором этап оценки эф-
фективности занимает центральное положение. 
Именно на этом этапе разнородная информация 
об объекте инвестирования преобразуется в рас-
четные критерии — NPV, IRR, MOIC, служащие 
основанием инвестиционного выбора.

Установлено, что нефинансовые факторы вы-
ступают характеристиками объекта инвестирова-
ния, способными опосредованно воздействовать 
на прогнозные денежные потоки, уровень риска, 
стоимость бизнеса и параметры выхода из инвес
тиции.

Постановка вопроса о  месте нефинансовых 
факторов в процессе принятия инвестиционного 
решения сводится к выбору между двумя мето-
дологическими позициями. Первая позиция, ре-
ализованная в подходах негативного скрининга 
и многокритериальной (скоринговой) оценки, ло-
кализует учет нефинансовых факторов на предва-
рительных этапах анализа — отборе объекта, ком-

плексной инвестиционной проверке, экспертной 
диагностике. Вторая позиция, развиваемая в ра-
ботах, посвященных интеграции нефинансовых 
факторов в финансовые модели, переносит этот 
учет на этап оценки эффективности инвестиций. 
Для сегмента частных инвестиций предпочтение 
второй позиции методически обосновано эконо-
мической природой инвестиционного решения, 
особенностями объекта инвестирования и логи-
кой формирования итоговой доходности частного 
инвестора.

Автором был предложен алгоритм учета нефи-
нансовых факторов в процессе принятия инвести-
ционного решения частным инвестором. Алго-
ритм построен на поэтапном принципе и включает 
девять последовательных этапов — от формализа-
ции требований инвестора до принятия итогового 
решения на основе матрицы базовой и скорректи-
рованной оценки эффективности. Отличительная 
особенность алгоритма — перенос учета нефинан-
совых факторов на этап оценки эффективности 
и формализация итогового решения через сопо-
ставление базовой и скорректированной оценки 
эффективности. Практическая значимость состоит 
в возможности применения алгоритма фондами 
прямых и венчурных инвестиций, а также иными 
частными инвесторами на стадии предынвести-
ционного анализа.

Таблица 1 
Table 1

Матрица принятия инвестиционного решения  
на основе базовой и скорректированной оценки эффективности 

Investment Decision Matrix Based on Baseline and Adjusted Performance Indicators
Базовая оценка  
(без факторов)

Скорректированная оценка 
(с факторами) Управленческое решение

IRRбаз. ≥ RRR;
MOICбаз. ≥ MOICцел.;

NPVбаз. > 0

IRRскорр. ≥ RRR;
MOICскорр. ≥ MOICцел.; 

NPVскорр. > 0

Сделка может быть принята: финансовая целе-
сообразность сохраняется до и после учета фак-
торов.

IRR баз. ≥ RRR;
MOICбаз. ≥ MOICцел.;

NPVбаз. > 0

IRRскорр. < RRR,
либо MOICскорр. < MOICцел.,

либо NPVскорр. ≤ 0

Сделка не принимается в исходных условиях: 
требуется отказ либо пересмотр первоначаль-
ных инвестиций, структуры финансирования 
или условий выхода.

IRR баз. <RRR,
либо MOICбаз. <MOICцел.,

либо NPVбаз. ≤ 0

IRRскорр. ≥ RRR;
MOICскорр. ≥ MOICцел.; 

NPVскорр. > 0

Сделка возможна только после проверки устой-
чивости положительного эффекта: сценарного 
анализа, анализа чувствительности и обосно-
вания факторных корректировок.

IRRбаз. <RRR,
либо MOICбаз. <MOICцел., 

либо NPVбаз. ≤ 0

IRRскорр. <RRR,
либо MOICскорр. <MOICцел.,

либо NPVскорр. ≤ 0

Сделка отклоняется: минимальные требования 
эффективности не выполняются ни до, ни после 
учета факторов.

Условные обозначения: баз. — показатель эффективности без учета нефинансовых факторов; скорр. — 
показатель эффективности с учетом нефинансовых факторов.

Источник: составлено автором на основе [17].
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Аннотация.  Представлен сравнительный анализ модели человека в рамках экономического империализма 
и поведенческой экономики. Показано, что экономический империализм исходит из предпосылки полной 
и оптимизирующей рациональности индивида, распространяемой на широкий круг социальных явлений. 
Данная парадигма характеризуется формализованным подходом и универсализацией модели рационально-
го выбора. В противоположность этому поведенческая экономика, опираясь на результаты эксперименталь-
ных исследований, обосновывает концепцию ограниченной рациональности, учитывающей когнитивные 
ограничения, влияние эмоций и контекста принятия решений. Выявлено, что ключевым методологическим 
различием рассматриваемых подходов является трактовка рациональности: от строгой оптимизационной 
модели к психологически и институционально обусловленной форме поведения. Предложен подход к пони-
манию рациональности как континуума, в рамках которого строгая оптимизирующая модель и поведенче-
ски обусловленная рациональность выступают крайними полюсами единого аналитического пространства. 
Показано, что переход от методологического империализма к методологическому плюрализму расширяет 
объяснительный потенциал экономической теории и создает условия для более полного анализа реальных 
социально-экономических процессов.
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Abstract. This article presents a comparative analysis of the human model within the framework of economic im-
perialism and behavioral economics. It is shown that economic imperialism proceeds from the premise of the com-
plete and optimizing rationality of the individual, extending it to a wide range of social phenomena. This paradigm 
is characterized by a formalized approach and the universalization of the rational choice model. In contrast, behav-
ioral economics, relying on the results of experimental studies, substantiates the concept of bounded rationality, 
which takes into account cognitive limitations, the influence of emotions, and the context of decision-making. It is 
revealed that the key methodological difference between the approaches under consideration is the interpretation of 
rationality: from a strict optimization model to a psychologically and institutionally determined form of behavior. 
An approach to understanding rationality as a continuum is proposed, within which a strict optimizing model and 
behaviorally determined rationality act as extreme poles of a single analytical space. It is shown that the transition 
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Введение
Вопрос о природе рациональности и модели 

экономического поведения человека на протя-
жении длительного времени занимает централь-
ное место в экономической теории. Неоклас-
сическая парадигма закрепила представление 
об индивиде как рациональном максимизаторе, 
действующем в условиях полной информации 
и устойчивых предпочтений. Данная модель 
легла в основу широкого спектра аналитиче-
ских инструментов и стала методологическим 
фундаментом не только экономической науки, 
но и ряда смежных дисциплин, что способство-
вало формированию феномена экономического 
империализма.

Экономический империализм предполагает рас-
пространение формализованных моделей рацио-
нального выбора на иные области социального 
знания. Однако в последние десятилетия усили-
лась критика универсалистских претензий дан-
ной парадигмы. Существенный вклад в пересмотр 
традиционной модели человека внесла поведен-
ческая экономика, интегрировавшая достижения 
психологии и эмпирические методы исследования 
принятия решений.

В этой связи актуализируется проблема срав-
нительного анализа методологических оснований 
трактовки рациональности в различных направле-
ниях современной экономической теории.

Целью настоящего исследования является вы-
явление ключевых различий в интерпретации мо-
дели человека в рамках экономического империа-
лизма и поведенческой экономики.

Для достижения поставленной цели решаются 
следующие задачи:

   – проанализировать методологические основа-
ния экономического империализма;

   – раскрыть теоретические принципы поведен-
ческой экономики;

   – сопоставить трактовки рациональности 
в рассматриваемых парадигмах;

   – определить направления трансформации мо-
дели homo economicus.

Методологической основой исследования вы-
ступают сравнительно-аналитический и междис-
циплинарный подходы.

Научная новизна исследования заключается 
в следующем:

   – предложена систематизация различий мо-
делей человека в экономическом империализме 
и поведенческой экономике через призму трак-
товки рациональности как ключевого методоло-
гического критерия;

   – обоснована интерпретация рациональности 
не как дихотомии («рациональность — иррацио-
нальность»), а как континуума, варьирующегося 
от строгой оптимизационной модели до поведен-
чески и институционально обусловленной раци-
ональности;

   – показано, что поведенческая экономика 
не отменяет модель homo economicus, а трансфор-
мирует ее, смещая акцент с универсальной ра-
циональности на контекстуально ограниченную;

   – обоснована необходимость перехода от мето-
дологического империализма к методологическо-
му плюрализму как условию дальнейшего разви-
тия экономической теории.

Экономический империализм
Доминирующее положение экономической на-

уки в системе общественных дисциплин обусло-
вило формирование феномена, получившего в на-
учной литературе наименование «экономический 
империализм». Под экономическим империализ-
мом понимается практика систематического рас-
пространения теоретико-методологического ин-
струментария экономической теории на смежные 
области обществознания. Речь идет о применении 
экономико-математических методов, моделей ра-
ционального выбора и принципов оптимизацион-
ного анализа для интерпретации и объяснения яв-
лений, традиционно относящихся к предметному 
полю социологии, политологии, истории, права 
и других социальных наук [4].

В качестве одного из наиболее влиятельных 
представителей данного направления в научном 
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сообществе рассматривается Г. С. Беккер — лау-
реат Нобелевской премии по экономике 1992 г., 
чьи исследования охватывали широкий круг соци-
альных процессов, включая проблемы альтруизма 
и преступности, здравоохранения и образования, 
института семьи и брака [2].

В. В. Вольчик отмечает, что экономический 
империализм проявляется в стремлении свести 
многообразие и динамичность социального мира 
к стандартизированным и упрощенным анали-
тическим принципам, сформированным в рам-
ках экономической науки. При этом усиление 
специализации научного знания ведет к его фраг-
ментации, вследствие чего отдельные направле-
ния и субдисциплины утрачивают способность 
к полноценному междисциплинарному взаимо-
действию. Ослабление когнитивной коммуника-
ции между научными сообществами способствует 
формированию «империалистической» реакции, 
выражающейся в стремлении объяснять сложную 
социальную реальность с помощью ограниченно-
го набора теоретико-методологических инстру-
ментов. Это усиливает тенденцию к монополиза-
ции интерпретации социальной реальности и пре-
тензию на исключительное право производства 
«истинного» знания [4].

Фундаменталистская природа научного импе-
риализма проявляется в его формализме и стрем-
лении свести адаптивно сложную, эволюциониру-
ющую социальную реальность к упрощенным мо-
делям, основанным на предпосылке совершенной 
рациональности экономических субъектов [11]. 
При этом в рамках экономического империализ-
ма анализ политических, социально-антрополо-
гических и демографических процессов строится 
на сохранении базовых аксиом экономической тео-
рии — максимизирующего поведения индивидов, 
стремления к рыночному равновесию и стабиль-
ности предпочтений [2]. Тем самым методологиче-
ская рамка остается неизменной вне зависимости 
от специфики исследуемого объекта.

Вместо углубления интерпретации экономиче-
ских явлений через междисциплинарную интегра-
цию и адаптацию аналитического инструмента-
рия к сложности и изменчивости социальной сре-
ды наблюдается противоположная тенденция — 
стремление объяснить многомерные и контексту-
ально обусловленные процессы посредством кон-
цептов, разработанных для анализа относительно 
простых систем. Как отмечает М. Ю. Урнов, эко-
номический империализм фактически пытается 
«объяснить сложное с помощью концепций, на-
работанных для объяснения простого», что ведет 

к сведению общего к частному и нередко обуслов-
ливает тривиальность либо методологическую 
уязвимость получаемых результатов [9].

Распространение принципов экономического 
империализма на социальные науки сопряжено 
с риском недооценки так называемых «неэконо-
мических факторов» — власти, социального ка-
питала, культурных норм, ценностных установок 
и др., значимость которых особенно возрастает 
в условиях глобализации [12; 13]. Сведение ана-
лиза общественных процессов преимущественно 
к экономическим переменным и моделям рацио-
нального выбора ограничивает полноту научного 
анализа. Между тем такие факторы, как качество 
социального капитала, доминирующие системы 
ценностей, уровень и структура образования, ре-
лигиозные установки и иные социокультурные 
характеристики, продолжают оказывать суще-
ственное влияние на собственно экономические 
процессы. Их воздействие проявляется, в част-
ности, в механизмах распределения и аллокации 
ресурсов, формировании доходного неравенства, 
а также в траекториях и темпах экономического 
развития.

Стоит подчеркнуть, что концептуальные осно-
вы экономического империализма значительно 
трансформировали систему подготовки в сфере 
экономики. В частности, теоретические курсы, 
преподаваемые на экономических факультетах, 
нередко характеризуются слабой связью с эм-
пирической реальностью и практикой функцио-
нирования современной экономики. Чрезмерная 
формализация базовых дисциплин, прежде всего 
микро- и макроэкономики, приводит к тому, что 
различия между начальными, промежуточными 
и продвинутыми курсами определяются не столь-
ко расширением проблематики и углублением 
анализа реальных процессов, сколько усложне-
нием используемого математического аппарата. 
В результате акцент смещается с содержательной 
интерпретации экономических явлений на освое-
ние абстрактных моделей и технических методов 
их решения [4].

Как отмечает А. Кламер, по мере продвижения 
студентов в образовательной траектории препо-
давание становится всё более абстрактным: эм-
пирические примеры и обращения к реальной 
экономике уступают место анализу формализо-
ванных моделей, уравнений и концепций, тогда 
как экономические институты и конкретные со-
циальные контексты оказываются вне поля зре-
ния. Тем самым экономика постепенно транс-
формируется в «науку о моделях», а не в науку 
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об экономике как сложной системе общественных 
отношений [7].

Преобладание формализма в экономической те-
ории можно охарактеризовать как своеобразную 
институциональную ловушку, на что указывает 
В. М. Полтерович [3]. Преодоление данной ловуш-
ки требует не только методологической переори-
ентации, но и развития содержательного междис-
циплинарного диалога.

Ключевым аргументом сторонников экономи-
ческого империализма выступает тезис об уни-
версальности его аналитического инструментария 
и теоретических конструкций. Предполагается, 
что модели рационального выбора и формализо-
ванные методы анализа обладают достаточной 
объяснительной мощностью для интерпретации 
широкого круга социальных явлений. Однако по-
добная универсализация нередко сводится к ин-
терпретации многомерных и контекстуально обу-
словленных процессов посредством относительно 
простых, абстрактных теоретических схем.

Речь идет не о недостатках самих моделей как 
таковых, поскольку любая модель по своей при-
роде представляет собой упрощенное, абстраги-
рованное отражение реальности. Более того, чрез-
мерная детализация и включение избыточного 
числа элементов способны затруднить интерпре-
тацию и снизить аналитическую ценность модели. 
Подобно тому как картографическая схема города 
передает лишь ключевые ориентиры, схематично 
и избирательно воспроизводя действительность, 
но при этом остается функционально достаточной 
для навигации, научная модель неизбежно опира-
ется на принцип редукции сложности. Проблема 
заключается в ином — инструментарий, исполь-
зуемый в рамках экономического империализма, 
по своей методологической природе оказывается 
ограниченным в способности адекватно охватить 
и объяснить всё многообразие факторов, опре-
деляющих социальные процессы. Вместе с тем 
именно эти факторы, которые во многих случаях 
имеют внеэкономическую природу, нередко вы-
полняют системообразующую и определяющую 
функцию в формировании и развитии соответ-
ствующих процессов.

С нашей точки зрения, методологическая уста-
новка, лежащая в  основе экономического им-
периализма, во многом коррелирует с тем, что 
Ф. А. Хайек обозначил как «пагубную самонаде-
янность». Речь идет о вере в безграничные воз-
можности рационального конструирования и фор-
мализованного знания, игнорирующей сложность 
и спонтанность социально-экономических про-

цессов. Подобная установка способна приводить 
к неблагоприятным последствиям не только в сфе-
ре научного анализа, но и в практике регулирова-
ния и развития реальной экономики [10].

Поведенческая экономика
Становление поведенческой экономики свя-

зано прежде всего с исследованиями Д. Канема-
на и А. Тверски, опубликованными в середине 
1970‑х гг. В данных работах обосновывалось по-
ложение о том, что фактическое поведение инди-
видов в процессе принятия экономических реше-
ний далеко не всегда соответствует критериям 
строгой рациональности, вытекающим из тради-
ционной модели homo economicus, восходящей 
к идеям А. Смита [14].

Центральным объектом анализа в рамках пове-
денческой экономики стали систематические от-
клонения от нормативной модели рационального 
выбора. Эмпирические исследования продемон-
стрировали устойчивость когнитивных искаже-
ний, эвристик и эффектов контекста, влияющих 
на решения экономических агентов. К настоящему 
времени накоплен значительный массив экспери-
ментальных и прикладных работ, охватывающих 
широкий спектр социально-экономических проб
лем [8].

Так, Д. Ариели в соавторстве с коллегами про-
вел эксперимент с участием ста студентов, по-
казавший, что выбор индивидов определяется 
не только ожидаемой выгодой конкретной аль-
тернативы, но и сравнением доступных вариантов 
между собой, а также особенностями их представ-
ления [1]. Существенный вклад в развитие данно-
го направления внес также Р. Талер, разработав-
ший концепцию «управляемого выбора» (Nudge). 
В рамках данной концепции обосновывается, что 
поведение индивидов во многом формируется под 
воздействием архитектуры выбора и контексту-
альных факторов, вследствие чего оно нередко 
отклоняется от предсказаний классической эко-
номической теории [15].

Многочисленные эксперименты, проведенные 
Д. Канеманом и А. Тверски, позволили выявить 
широкий спектр когнитивных эффектов, интер-
претируемых авторами как систематические от-
клонения от модели рационального выбора. Значи-
тельная часть полученных результатов обобщена 
в совместной монографии Д. Канемана, П. Словика 
и А. Тверски, где показано, что тонкие психоло-
гические особенности человека играют ключевую 
роль в экономическом поведении. Полученные 
результаты выявили устойчивые расхождения 



Ужегов А. О.

Artem O. Uzhegov282

между фактическими поведенческими реакци-
ями и предсказаниями неоклассической модели 
выбора. Принципиально важно, что данные выво-
ды были обоснованы на основе систематических 
наблюдений и лабораторных экспериментов [5].

Вместе с тем одним из центральных дискусси-
онных вопросов поведенческой экономики оста-
ется проблема релевантности и «экологической 
валидности» экспериментальных данных. Кри-
тики указывают на то, что даже тщательно спла-
нированный экономический эксперимент не спо-
собен в полной мере воспроизвести сложность 
и контекстуальную насыщенность реальных си-
туаций принятия решений. В этом смысле лабо-
раторные исследования неизбежно представляют 
собой упрощенные модели действительности, что 
ставит под сомнение универсальность выявлен-
ных закономерностей и их переносимость в прак-
тическую сферу.

Одновременно отмечается, что предсказуемость 
немаксимизирующего и ограниченно рациональ-
ного поведения может рассматриваться не как 
опровержение модели «экономического челове-
ка», а как этап ее эволюционного развития и уточ-
нения [15].

Результаты
Совокупность рассмотренных теоретико-мето-

дологических положений предопределяет принци-
пиальные различия в трактовке модели человека 
в рамках экономического империализма и пове-
денческой экономики.

В парадигме экономического империализма ин-
дивид интерпретируется как рациональный мак-
симизатор, обладающий устойчивыми предпочте-
ниями, полной информацией (или способностью 
ее корректно обработать) и ориентированный 
на последовательное достижение оптимального 
результата. Поведение такого субъекта подчиня-
ется строгой логике рационального выбора и фор-
мализованным принципам оптимизации.

Поведенческая экономика, напротив, модифи-
цирует данную конструкцию, вводя в анализ пси-
хологические детерминанты, когнитивные огра-
ничения и эмоциональные факторы. В результате 
формируется более реалистичная модель, соглас-
но которой индивиды систематически отклоня-
ются от нормативных стандартов рационально-
сти, совершают ошибки, подвержены влиянию 
контекста, социальных норм и особенностей ар-
хитектуры выбора. В табл. 1 представлен срав-
нительный анализ моделей человека в рамках 
экономического империализма и поведенческой 
экономики.

Таблица 1 
Table 1

Сравнительный анализ моделей человека в экономическом империализме  
и поведенческой экономике 

Comparative analysis of human models in economic imperialism and behavioral economics
Критерий сравнения Экономический империализм Поведенческая экономика

Тип рациональности (ключе-
вое отличие)

Строгая, полная, оптимизирующая 
рациональность

Ограниченная рациональность

Цель поведения Максимизация полезности Стремление к  удовлетворительному 
или контекстно обусловленному вы-
бору

Стабильность предпочтений Предпочтения устойчивы Предпочтения могут быть нестабиль-
ны и зависимы от контекста

Обработка информации Полная и  корректная обработка до-
ступной информации

Когнитивные ограничения, использо-
вание эвристик

Роль эмоций Игнорируются или считаются несу-
щественными

Эмоции существенно влияют на ре-
шения

Методологическая база Формализованные математические 
модели

Эксперименты, психологические ис-
следования, междисциплинарный 
подход

Отношение к ошибкам Ошибки — случайные отклонения Ошибки — систематические и пред-
сказуемые

Контекст принятия решений Вторичен, не влияет на «чистую» ра-
циональность

Контекст принципиально влияет 
на выбор

Источник: составлено автором на основе проведенного исследования.
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Сравнительный анализ показывает, что разли-
чия между экономическим империализмом и по-
веденческой экономикой носят не частный, а па-
радигмальный характер. В центре расхождения 
находится вопрос о природе рациональности [6].

Если в рамках экономического империализма 
рациональность трактуется как универсальная 
и формально задаваемая характеристика поведе-
ния, то поведенческая экономика рассматривает 
ее как эмпирически наблюдаемую, ограничен-
ную и зависимую от когнитивных и институцио-
нальных условий. Вместе с тем данные различия 
не следует интерпретировать как полное методо-
логическое противопоставление. Скорее речь идет 
о разных уровнях абстракции в описании пове-
дения. Строгая рациональность может рассмат
риваться как предельный теоретический случай, 
тогда как ограниченная рациональность — как 
приближенное описание реальных поведенческих 
практик.

Вопросы рационального выбора по-прежнему 
выступают предметом активных теоретико-мето-
дологических дискуссий. При том что неокласси-
ческий принцип рациональности сохраняет статус 
базовой методологической основы экономического 
анализа, в последние десятилетия экономическая 
теория значительно расширила концептуальные 
рамки, преодолев ограничения традиционной мо-
дели homo economicus. В научный оборот были 
введены альтернативные подходы к объяснению 
поведения, принимающие во внимание когнитив-
ные ограничения, институциональную среду и со-
циокультурные детерминанты процесса принятия 
решений.

Таким образом, представляется очевидным, что 
строгая рациональность не способна выступать 
в роли универсальной объяснительной модели 
экономического поведения. Формируется объек-
тивная потребность в расширении границ эконо-
мического анализа посредством интеграции пси-
хологических, личностных и иных поведенческих 
характеристик. С одной стороны, подобная транс-
формация совершенствует методологический ап-
парат и усиливает экспланаторные возможности 
теории применительно к реальным экономиче-
ским процессам; с другой — задает новые векторы 
развития для самой экономической науки.

Представляется методологически продуктив-
ным рассматривать рациональность не как би-
нарную характеристику (рациональное — ирра-
циональное), а как континуум (рис. 1). На одном 
полюсе данного континуума располагается модель 
полной оптимизирующей рациональности, пред-
полагающая: устойчивость предпочтений, мак-
симизацию полезности, отсутствие когнитивных 
и волевых ограничений. На другом полюсе — по-
веденческая рациональность, характеризующаяся: 
эвристиками, эффектами фрейминга, временной 
несогласованностью предпочтений, ограничен-
ной способностью обработки информации. Между 
этими полюсами располагаются различные формы 
институционально и культурно опосредованной 
рациональности. Такая интерпретация позволяет 
избежать крайностей как экономического редук-
ционизма, так и психологического релятивизма.

С  нашей точки зрения, дальнейшее разви-
тие экономической теории связано не с доми-
нированием одной модели человека над другой, 

 
 Рис. 1. Континуум рациональности 

Fig. 1. Continuum of rationality

Источник: разработано автором; графическая визуализация создана с использованием инструментов 
искусственного интеллекта
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а с переходом от методологического империализ-
ма к методологическому плюрализму. Экономиче-
ский империализм стремится к универсализации 
единственной модели поведения. Поведенческая 
экономика демонстрирует, что поведенческие ме-
ханизмы варьируются в зависимости от контекста, 
институциональной среды и когнитивных особен-
ностей субъектов. Следовательно, перспективным 
направлением является интегративный подход, 
допускающий сосуществование различных мо-
делей рациональности в зависимости от уровня 
анализа.

Заключение
Проведенный анализ показывает, что различия 

между экономическим империализмом и поведен-
ческой экономикой сосредоточены вокруг интер-

претации рациональности как центрального ме-
тодологического принципа экономической науки.

Экономический империализм исходит из пред-
посылки универсальной оптимизирующей рацио-
нальности и распространяет ее на широкий спектр 
социальных явлений. Поведенческая экономика, 
опираясь на экспериментальные данные, демон-
стрирует ограниченность данной модели и вводит 
в анализ когнитивные, эмоциональные и институ-
циональные факторы.

Вместе с тем данные подходы не являются взаимо-
исключающими. Рациональность может рассматри-
ваться как многоуровневая категория, варьирующая-
ся в зависимости от контекста и уровня абстракции. 
Такая трактовка позволяет сохранить аналитиче-
скую строгость экономической теории, одновремен-
но расширяя ее объяснительный потенциал.
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лого и среднего предпринимательства (МСП) в России. Методология включает обзор релевантных науч-
ных источников и анализ официальной статистики Росстата за 2021–2023 гг. Научная новизна заключа-
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Введение
Актуальность темы цифровизации малого 

и среднего предпринимательства (МСП) в России 
обусловлена возрастающей ролью данного сектора 
в обеспечении экономического роста и социальной 
стабильности. Малый и средний бизнес является 
важным элементом экономической системы, обес
печивая занятость, инновационную активность 
и насыщение локальных рынков. Однако в усло-
виях глобальной цифровой трансформации рос-
сийские МСП сталкиваются с необходимостью 
адаптации к новым технологическим реалиям. 
Цифровизация бизнес-процессов открывает перед 
предпринимателями значительные возможности, 
но одновременно порождает ряд вызовов, связан-
ных с ресурсными, кадровыми и институциональ-
ными ограничениями.

Цель данной статьи заключается в комплекс-
ном анализе социально-экономических эффек-
тов цифровизации МСП в России. В качестве 
гипотезы исследования выдвинуто предполо-
жение о том, что цифровая трансформация спо-
собствует повышению конкурентоспособности, 
производительности и социальной значимости 
малого и среднего бизнеса, однако ее реализация 
требует системной поддержки со стороны госу-
дарства и адаптации управленческих моделей. 
Для достижения поставленной цели использован 
обзор научных публикаций и государственных 
программ, направленных на поддержку цифро-
визации МСП.

Научная новизна исследования заключается 
в анализе проблемы цифровизации МСП через 
призму объективных статистических данных. 
На основе изучения отраслевой динамики и струк-
туры использования цифровых технологий была 
разработана авторская классификация уровней 
цифровизации малых и средних предприятий:

Базовый уровень предполагает использование 
обязательных или общедоступных цифровых ин-
струментов (онлайн-банкинг, электронная отчет-
ность, страницы в социальных сетях).

Операционный уровень рассматривает внедре-
ние цифровых решений для оптимизации вну-
тренних процессов (CRM, ERP-системы, облачные 
бухгалтерские сервисы, цифровые маркетинговые 
инструменты).

Стратегический уровень — интеграция циф-
ровых технологий в бизнес-модель компании (ис-
пользование больших данных для прогнозиро-
вания, IoT, AI, участие в цифровых платформах 
и экосистемах).

Проведенный анализ данных Росстата позволил 
выявить ключевой диссонанс: несмотря на устой-
чивый рост основных экономических показателей 
МСП в 2021–2023 гг., их цифровая трансформация 
находится на начальной, преимущественно базо-
вой стадии, что ограничивает долгосрочный по-
тенциал роста и создает риски отставания в кон-
курентной борьбе.

В рамках исследования рассматриваются та-
кие аспекты, как влияние цифровых технологий 
на ключевые показатели деятельности предпри-
ятий, социальные последствия цифровизации, 
включая изменения на рынке труда, а также ин-
ституциональные условия, способствующие или 
препятствующие успешной интеграции МСП 
в цифровую экономику.

Для достижения поставленной цели и провер-
ки гипотезы в исследовании применяется комп
лексный методологический подход, включающий: 
вторичный анализ данных (дескриптивная стати-
стика) для количественной оценки эффектов, кон-
тент-анализ научных публикаций и государствен-
ных программ для выявления тенденций и барье-
ров, а также метод аналитической группировки 
и авторского ранжирования для структурирова-
ния исследуемых явлений. Эмпирической базой 
послужили официальные статистические данные 
Росстата за 2021–2023 гг., в частности, показатели 
финансовых результатов и использования инфор-
мационных технологий.

В основу методологии положен комплексный 
подход, сочетающий количественный и качествен-
ный анализ. Метод вторичного анализа данных 
(дескриптивная статистика) применен к агрегиро-
ванным данным Росстата для расчета динамики 
финансовых показателей и распространенности 
цифровых технологий. Метод контент-анализа 
использован для систематизации научных по-
зиций из отечественных исследований с целью 
выделения ключевых эффектов, барьеров и мер 
поддержки. Центральным инструментом высту-
пил метод аналитической группировки и автор-
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ского ранжирования. На его основе разработа-
на трехуровневая классификация цифровизации 
МСП (базовый, операционный, стратегический), 
проведена отраслевая группировка предприятий 
и рассчитан интегральный индекс цифровой зре-
лости (ИИЦЗ) как среднее арифметическое от до-
лей использования технологий соответствующих 
уровней. Данный метод также позволил структу-
рировать барьеры и меры поддержки в виде ана-
литических таблиц (табл. 2, 3). Последовательное 
применение указанных методов обеспечивает пе-
реход от общего обзора к структурированной ди-
агностике и адресным рекомендациям.

Цифровизация малого и среднего предпринима-
тельства оказывает значительное влияние на со-
циальную сферу, что проявляется в изменении 
структуры занятости, повышении качества трудо-
вой жизни и расширении доступа к образователь-
ным ресурсам. Одним из ключевых социальных 
эффектов является создание новых рабочих мест, 
связанных с развитием цифровых компетенций. 
Как отмечает М. А. Хончев, «внедрение цифровых 
технологий требует обучения персонала, что спо-
собствует росту квалификации сотрудников и их 
адаптации к современным условиям» [8, с. 44].

Кроме того, цифровизация способствует сни-
жению регионального неравенства, предоставляя 
предпринимателям из удаленных районов воз-
можность выхода на национальные и междуна-
родные рынки через использование онлайн-плат-
форм и инструментов цифрового маркетинга. Это 
особенно важно для России, где значительная 
часть МСП сосредоточена в регионах с ограни-
ченным доступом к традиционным рыночным 
инфраструктурам. Важным аспектом является 
также повышение инклюзивности предприни-
мательства, поскольку цифровые технологии 
снижают барьеры для начала бизнеса среди мо-
лодежи, женщин и социально уязвимых групп 
населения [1].

Особое значение в контексте социальных эф-
фектов имеет трансформация корпоративной 
культуры и системы управления. Как подчерки-
вают Ю. И. Селиверстов и соавторы, «цифровая 
трансформация предполагает фундаментальное 
переосмысление того, как работает организация 
и как она взаимодействует с окружающей средой» 
[7, с. 532]. Это затрагивает все аспекты деятель-
ности компании, включая стратегию, операцион-
ную деятельность и технологии. Формирование 
культуры, которая поощряет интерактивные ин-
новации и непрерывное совершенствование, ста-
новится важным социальным эффектом цифрови-

зации, способствующим развитию более гибких 
и адаптивных организационных структур.

Однако цифровизация сопровождается и опре-
деленными рисками, такими как рост киберугроз, 
необходимость постоянного обновления знаний 
и усиление конкуренции, что может привести 
к вытеснению с рынка предприятий, не способных 
адаптироваться к новым условиям [4]. Следова-
тельно, социальные эффекты цифровизации МСП 
носят двойственный характер, требуя сбалансиро-
ванного подхода к управлению этим процессом.

Экономические последствия цифровизации 
МСП проявляются в росте производительности, 
оптимизации издержек и расширении рыночных 
возможностей. Внедрение цифровых технологий, 
таких как CRM- и ERP-системы, облачные сер-
висы и инструменты аналитики данных, позво-
ляет предприятиям автоматизировать рутинные 
операции, сокращать трансакционные издержки 
и повышать эффективность управления. Исследо-
вания показывают, что компании, активно исполь-
зующие цифровые решения, демонстрируют более 
высокие показатели рентабельности и устойчиво-
сти в условиях кризиса [3].

Анализ статистических данных Росстата 
за  2021–2023 гг. позволяет конкретизировать 
экономические эффекты и выявить интересные 
тенденции. Несмотря на внешние шоки, сектор 
МСП продемонстрировал устойчивость и рост. 
Сальдированный финансовый результат (при-
быль минус убыток) малых предприятий (вклю-
чая микропредприятия) вырос с 5,2 трлн руб. 
в 2021 г. до 11,6 трлн руб. в 2023 г., а средних — 
с 0,9 до 1,3 трлн руб. за тот же период. Рентабель-
ность проданных товаров малых предприятий 
увеличилась с 8,3 до 13 %. Однако за этими впе-
чатляющими цифрами скрывается структурная 
проблема низкого уровня цифровизации.

Согласно данным Росстата (табл. 1.60), в 2023 г. 
92,5 % малых предприятий использовали интер-
нет, что свидетельствует о почти повсеместном 
охвате базовой цифровизацией. Однако переход 
на более зрелые уровни цифровой трансформа-
ции остается фрагментарным. Так, почти каж
дое второе малое предприятие (46,6 %) имеет 
веб-сайт или аккаунт в социальных сетях, а сер-
висами цифровых платформ пользуются 64,5 %. 
В то же время внедрение технологий, кардиналь-
но меняющих бизнес-процессы, всё еще остается 
редкостью: облачные сервисы используют менее 
четверти компаний (23,8 %), интернет вещей — 
13,6 %, а искусственный интеллект — лишь 2 % 
малых предприятий. Для верификации экономи-
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ческих эффектов и оценки глубины цифровиза-
ции на основе метода аналитической группировки 
были обработаны данные Росстата. Это позволило 
перейти от общих статистических показателей 
к структурированной отраслевой оценке, пред-
ставленной в табл. 1.

Анализ данных табл. 1 показывает значитель-
ную отраслевую дифференциацию в  уровне 
цифровизации. Наиболее продвинутыми явля-
ются предприятия в сфере информации и связи 
(ИИЦЗ = 25,7 %), где почти половина использует 
облачные сервисы (48,4 %), а искусственный ин-
теллект — 8,3 %. В то же время в традиционных 
секторах, таких как сельское хозяйство и строи-
тельство, несмотря на почти повсеместное нали-
чие интернета, преобладает базовый уровень (низ-
кая доля веб-сайтов) и наблюдается минималь-
ный отрыв по индексу зрелости (ИИЦЗ ≈ 12 %), 
что подтверждает тезис о фрагментарности и по-

верхностном характере цифровой трансформации 
МСП в большинстве отраслей.

Сопоставление данных позволяет утверждать, 
что существует прямая корреляция между уров-
нем цифровизации и отдельными экономическими 
показателями. Например, в таких видах экономи-
ческой деятельности, как «деятельность в обла-
сти информации и связи» и «разработка компью-
терного программного обеспечения», где уровень 
проникновения цифровых технологий изначально 
высок, среднемесячная заработная плата и обо-
рот на одного работника значительно превышают 
средние показатели по сектору МСП. Это косвен-
но свидетельствует о более высокой производи-
тельности труда в цифровизированных сегментах.

Как подчеркивается в работе Г. Б. Новосельце-
вой и Н. В. Рассказовой, «цифровые технологии 
являются источником развития современного ма-
лого бизнеса, открывая новые возможности для 

Таблица 1 
Table 1

Аналитическая группировка малых предприятий по уровню цифровизации в 2023 г. 
Analytical grouping of small enterprises by the level of digitalization in 2023

Группа отраслей 
(агрегированная)

Доля предприя-
тий, использую-
щих цифровые 
технологии, %

Использование технологий  
по уровням цифровизации, % Интеграль-

ный индекс 
цифровой 
зрелости 

(ИИЦЗ), %

Базовый 
уровень: 

веб-сайт / 
соцсети

Операционный 
уровень: 

облачные сер-
висы

Стратегический 
уровень: 
IoT / ИИ*

Всего по малым 
предприятиям

92,5 46,6 23,8 7,9 13,1

Высокотехнологичный сектор
Деятельность в об-
ласти информации 
и связи

96,9 79,2 48,4 14,4 25,7

Обрабатывающие 
производства

93,7 56,3 23,1 8,2 13,1

Сектор услуг
Деятельность гости-
ниц и общественно-
го питания

92,5 58,6 25,8 8,7 14,4

Торговля оптовая 
и розничная

91,5 43,2 21,5 6,9 11,8

Традиционные сектора
Строительство 91,2 31,0 22,8 6,9 12,2
Сельское и лесное 
хозяйство, рыболов-
ство

93,8 20,0 19,9 8,2 12,1

Транспортировка 
и хранение

91,0 30,4 22,3 7,6 12,5

Источник: рассчитано автором по данным Росстата (табл. 1.60) 1

1 Малое и среднее предпринимательство в России. 2024 : Стат. сб. / Росстат. М., 2024. 97 с. URL: https://rosstat.
gov.ru/storage/mediabank/Maloe_i_srednee_2024.pdf (дата обращения: 28.10.2025).
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его функционирования и повышения конкуренто-
способности в изменяющихся экономических ус-
ловиях» [5, с. 521]. Важным экономическим эффек-
том является также расширение доступа к финан-
сированию через использование финтех-решений, 
краудфандинговых платформ и государственных 
цифровых сервисов, что особенно актуально для 
МСП, традиционно испытывающих дефицит кре-
дитных ресурсов.

Цифровая трансформация открывает принци-
пиально иные пути для совершенствования основ-
ных бизнес-процессов. Как отмечают Ю. И. Сели-
верстов и соавторы, «среди ключевых направле-
ний такой модернизации — переход на цифровые 
рельсы в сфере производственного планирования, 
финансов, управления персоналом, контроля за-
трат, а также организации продаж и взаимодей-
ствия с клиентами» [7, с. 534]. Так, благодаря вне-
дрению цифровых решений появляется возмож-
ность не только формировать производственные 
планы разной степени детализации, но и сразу 
оценивать их реализуемость с учетом наличных 
ресурсов. Это, в свою очередь, укрепляет факто-
логическую базу для принятия стратегических 
решений. Что касается финансового управления, 
здесь цифровизация дает инструменты для про-
гнозирования денежных потоков. Это позволяет 
компаниям заранее определять моменты потенци-
альной нехватки ликвидности и принимать пре-
вентивные меры.

Цифровизация также способствует интеграции 
малого и среднего бизнеса в глобальные цепочки 
создания стоимости, предоставляя возможность 
участия в международной торговле и коопера-
ции с зарубежными партнерами. Это не только 
увеличивает экспортный потенциал предприя-
тий, но и стимулирует инновационную актив-
ность, поскольку выход на новые рынки требует 
соответствия более высоким стандартам качества 
и технологичности. В то же время, как отмечает 
Г. В. Агафонова, «недостаточная государственная 
поддержка и ограниченность ресурсов являются 
серьезными барьерами на пути цифровой транс-
формации МСП» [2, с. 745].

Несмотря на потенциальные выгоды, процесс 
цифровизации МСП в России сталкивается с ря-
дом существенных препятствий. Одним из клю-
чевых барьеров является недостаток финансовых 
ресурсов, поскольку внедрение цифровых техно-
логий требует значительных инвестиций в обо-
рудование, программное обеспечение и обучение 
персонала. М. А. Хончев пишет: «малый бизнес 
считает чрезмерно затратным внедрение цифро-

вых технологий по причине отсутствия свободных 
средств на эти цели» [8, с. 45].

Еще одним ограничением является низкий уро-
вень цифровой грамотности среди предпринима-
телей и сотрудников МСП. Многие владельцы ма-
лого бизнеса не обладают достаточными знаниями 
для выбора и внедрения цифровых решений, что 
снижает эффективность их использования. Кро-
ме того, отсутствие четкой цифровой стратегии 
и адаптации управленческих моделей к новым 
условиям затрудняет достижение ожидаемых ре-
зультатов от цифровизации [3].

Важным аспектом проблемы является недоста-
точная готовность российских МСП к цифровой 
трансформации. Ю. И. Селиверстов и Ю. А. Дмит
риева считают, что субъекты МСП еще не в пол-
ной мере готовы к цифровой трансформации биз-
неса, о чем свидетельствуют данные по использо-
ванию цифровых сервисов: их используют только 
33 % традиционных компаний и 63 % высокотех-
нологичных, а облачными сервисами пользуются 
25 и 66 % соответственно [6]. К тому же важно об-
ратить внимание на то, что менее 50 % компаний 
имеют собственные страницы в социальных се-
тях, что свидетельствует о недостаточном исполь-
зовании даже базовых цифровых инструментов.

Важным барьером является также неразвитость 
цифровой инфраструктуры в отдельных регионах 
России, где доступ к высокоскоростному интерне-
ту и современным телекоммуникационным услу-
гам остается ограниченным. Это создает неравные 
условия для предпринимателей из разных частей 
страны и снижает общую эффективность циф-
ровой трансформации МСП. Недостаточная ко-
ординация мер государственной поддержки и их 
ориентация в первую очередь на крупный бизнес 
также замедляют процесс цифровизации малого 
и среднего предпринимательства [1].

Представленные барьеры в табл. 2 носят комп
лексный характер, что требует столь же комплекс-
ного подхода к их преодолению. Успех цифровой 
трансформации МСП зависит от синергии усилий 
самого бизнеса, государства и образовательных 
учреждений.

Роль государства в стимулировании цифровой 
трансформации МСП является ключевой. В Рос-
сии реализуется ряд программ и инициатив, на-
правленных на поддержку цифровизации пред-
принимательства. Одной из ключевых мер явля-
ется национальная программа «Цифровая эко-
номика Российской Федерации», которая преду
сматривает создание нормативно-правовой базы, 
развитие инфраструктуры и подготовку кадров 
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Таблица 2 
Table 2

Ранжирование ключевых барьеров цифровизации МСП  
и предлагаемые меры по их преодолению 

Ranking of Key Barriers to SME Digitalization and Proposed Mitigation Measures

Группа барьеров Конкретные  
препятствия

Эмпирический индикатор / 
Оценка распространенности 
(на основе данных Росстата / 

опросов)

Возможные пути преодоления 
(на основе анализа программ 

поддержки и лучших практик)

Финансовые Недостаток соб-
ственных средств; 
высокие первона-
чальные затраты.

Высокая значимость. Более 65 % 
МСП в традиционных секторах 
(строительство, торговля) ука-
зывают на это, как на основной 
ограничитель.

1. Развитие специализирован-
ных льготных кредитных линий 
с  упрощенной заявкой (аналог 
«цифрового кредита»).
2. Внедрение механизма цифро-
вых ваучеров, компенсирующих 
до 70 % затрат на российское ПО.

Кадровые Низкая цифровая 
грамотность; дефи-
цит ИТ-специали-
стов.

Критический барьер для страте-
гического уровня. Только 14 % 
руководителей МСП в  регио-
нах прошли курсы по цифровой 
трансформации [9, с. 34].

1. Создание сети «Цифровых 
фаблаб» на базе вузов для пере-
подготовки.
2. Стимулирование стажировок 
в ИТ-компаниях через налоговые 
вычеты для бизнеса.

Управленческие Отсутствие цифро-
вой стратегии; со-
противление изме-
нениям.

Системная проблема. Более 80 % 
микропредприятий не  имеют 
формализованного плана цифро-
визации, что коррелирует с низ-
ким ИИЦЗ (<10 %) [расчет автора 
по данным 9].

1. Разработка и распространение 
типовых отраслевых «дорожных 
карт» цифровизации.
2. Грантовая поддержка для при-
влечения внешних «цифровых 
консультантов».

Инфраструктур-
ные

Неразвитость циф-
ровой инфраструк-
туры в регионах.

Выраженная региональная асим-
метрия. Скорость интернета 
в малых городах в 3 раза ниже, 
чем в  городах-миллионниках, 
что напрямую ограничивает ис-
пользование облачных сервисов.

1. Приоритетное включение биз-
нес-центров МСП в программы 
«Социального обязательства» 
операторов связи.
2. Создание региональных 
ИТ-хабов с гарантированной ин-
фраструктурой.

Источник: ранжирование проведено автором на основе анализа данных Росстата 1.
1 Малое и среднее предпринимательство в России. 2024 : стат. сб. / Росстат. М., 2024. 97 с. URL: https://rosstat.

gov.ru/storage/mediabank/Maloe_i_srednee_2024.pdf (дата обращения: 28.10.2025).

для цифровой экономики. Однако, как отмечают 
исследователи, вопросы цифровизации малого 
бизнеса в рамках данной программы затрагива-
ются недостаточно [5].

Важным инструментом поддержки является 
предоставление субсидий и компенсаций на при-
обретение отечественного программного обеспе-
чения. Например, в 2021 г. было утверждено по-
становление Правительства РФ о компенсации 
50 % стоимости ПО для МСП [2]. Тем не менее, как 
подчеркивает Ю. И. Селиверстов, существующие 
меры поддержки носят фрагментарный характер 
и не решают проблему формирования системной 
мотивации к цифровой трансформации [6].

Для успешной цифровой трансформации необ-
ходима разработка комплексной стратегии. Пред-
ложенная авторская классификация уровней циф-

ровизации (базовый, операционный, стратегиче-
ский) может служить практическим инструмен-
том для самих предпринимателей и институтов 
развития для диагностики текущего состояния 
и выработки адресных мер поддержки.

Предложенная классификация в  табл. 3 по-
зволяет дифференцировать подход к поддержке 
МСП, делая его более адресным и эффективным. 
Меры для предприятий базового уровня должны 
фокусироваться на ликвидации цифрового нера-
венства, тогда как для компаний стратегического 
уровня — на стимулировании инноваций и выхо-
де на глобальные рынки.

Для повышения эффективности государствен-
ной поддержки необходима разработка комплекс-
ного подхода, включающего не только финансо-
вые, но и образовательные, инфраструктурные 
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и консультационные меры. Важным направлением 
является создание цифровых платформ, объеди-
няющих предпринимателей, поставщиков техно-
логий и государственные службы, что позволит 
упростить доступ МСП к необходимым ресурсам 
и сервисам. Кроме того, целесообразно стиму-
лирование кооперации между крупным и малым 
бизнесом в сфере цифровизации, что может спо-
собствовать передаче знаний и технологий.

Заключение
Проведенное исследование, основанное на комп

лексном методологическом подходе (вторичный 
анализ данных, контент-анализ, метод аналити-
ческой группировки и авторского ранжирования), 
подтвердило выдвинутую гипотезу о двойствен-
ном характере влияния цифровизации на малый 
и средний бизнес России. Основным научным ре-
зультатом стала разработка и апробация автор-
ской трехуровневой классификации цифровизации 
МСП (базовый, операционный, стратегический), 
которая позволила преодолеть описательный под-
ход и провести структурированную диагностику 
сектора. Применение метода аналитической груп-
пировки позволило выявить ключевой эмпириче-
ский результат — структурный диссонанс между 
высокими финансовыми результатами и низкой 
технологической зрелостью. Практическая цен-
ность этой классификации заключается в том, что 
она задает четкую систему координат для разра-
ботки дифференцированной государственной по-
литики поддержки целевых бизнес-решений и ин-

дивидуальных дорожных карт цифровой транс-
формации для предприятий.

Эмпирический анализ позволил конкретизи-
ровать социально-экономические эффекты циф-
ровизации и выявить между ними тесную взаи-
мосвязь. К числу ключевых экономических эф-
фектов относится выявленный нами структурный 
диссонанс: сектор МСП демонстрирует высокие 
финансовые результаты (рост прибыли и рента-
бельности), однако эти достижения в значитель-
ной степени обеспечиваются адаптацией в рам-
ках традиционных моделей. Глубинная цифровая 
трансформация, способная дать скачкообразный 
рост производительности и долгосрочную конку-
рентоспособность, находится на начальной ста-
дии. Так, лишь около 24 % малых предприятий 
используют облачные сервисы (операционный 
уровень) и только 2 % — технологии искусствен-
ного интеллекта (стратегический уровень). Таким 
образом, практический смысл полученного выво-
да состоит в сигнале для бизнеса и государства 
о том, что текущий экономический рост уязвим 
и требует перехода от пассивного использования 
интернета к активной интеграции цифровых тех-
нологий в ядро бизнес-процессов.

К социальным эффектам цифровизации, под-
твержденным исследованием, относятся: 1) сни-
жение пространственного неравенства за счет 
предоставления региональным МСП доступа 
к федеральным и международным рынкам через 
цифровые платформы; 2) повышение инклюзив-
ности предпринимательства, так как цифровые 

Таблица 3 
Table 3

Классификация уровней цифровизации МСП  
и соответствующие меры государственной поддержки 

Classification of SME digitalization levels and corresponding government support measures
Уровень  

цифровизации Характеристика Рекомендуемые меры  
государственной поддержки

Базовый Использование интернета, электронной 
почты, онлайн-банкинга, социальных се-
тей, обязательной электронной отчетности.

Стимулирование подключения к интерне-
ту; образовательные программы по цифро-
вой грамотности; субсидии на приобрете-
ние базового ПО и онлайн-касс.

Операционный Внедрение CRM-, ERP-систем, облачных 
бухгалтерских и маркетинговых сервисов; 
автоматизация ключевых операционных 
процессов.

Компенсация затрат на внедрение россий-
ского ПО; льготные кредиты на цифровиза-
цию; консультации по выбору и внедрению 
решений; создание отраслевых цифровых 
платформ.

Стратегический Интеграция цифровых технологий в  биз-
нес-модель: использование AI, Big Data, IoT; 
участие в цифровых экосистемах; создание 
новых цифровых продуктов.

Гранты на инновационные и исследователь-
ские проекты; создание ИТ-кластеров и тех-
нопарков; поддержка экспорта цифровых 
решений; налоговые льготы для компаний, 
внедряющих прорывные технологии.

Источник: составлено автором.
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инструменты снижают барьеры входа для мо-
лодежи, женщин и социально уязвимых групп; 
3) трансформация рынка труда внутри МСП, вы-
ражающаяся в создании новых «цифровых» ра-
бочих мест, но одновременно порождающая рис
ки цифрового разрыва в навыках сотрудников. 
Практический смысл выделения этих эффектов 
заключается в необходимости смещения фокуса 
государственной поддержки не только на эконо-
мические показатели, но и на программы развития 
цифровой грамотности, переподготовки кадров 
и создания инклюзивной цифровой инфраструк-
туры в регионах.

Для преодоления выявленных барьеров (фи-
нансовых, кадровых, инфраструктурных) и ре-
ализации потенциала как экономических, так 
и социальных эффектов необходим комплексный 

и дифференцированный подход. На основе пред-
ложенной классификации нами сформулированы 
адресные рекомендации: для предприятий базово-
го уровня критически важна поддержка в ликви-
дации цифрового неравенства (доступ к интерне-
ту, базовое ПО), для операционного уровня льгот-
ное финансирование внедрения CRM/ERP-систем, 
для стратегического — создание экосистемы, сти-
мулирующей инновации (гранты, ИТ-кластеры, 
налоговые льготы). Перспективы дальнейших ис-
следований видятся в углубленном анализе регио-
нальной и отраслевой специфики цифровизации, 
а также в проведении количественной оценки вли-
яния каждого уровня цифровой зрелости на клю-
чевые показатели эффективности бизнеса с помо-
щью методов эконометрического моделирования.
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