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СТАТЬЯ ГЛАВНОГО РЕДАКТОРА. 
О ПРЕЗЕНТАЦИИ КОЛЛЕКТИВНОЙ МОНОГРАФИИ «РЕГИОНАЛЬНАЯ ЭКОНОМИКА: 
СТРАТЕГИЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ, РАЗВИТИЕ И УПРАВЛЕНИЕ»  

 
 
24 июня 2025 года в г. Великий Новгород состоялась презентация монографии 

«Региональная экономика: стратегические решения, развитие и управление».  
С приветственным словом к участникам научного мероприятия выступил     

Министр инвестиционной политики Носачев Д.Л. Денис Леонидович отметил, что 
монография написана учеными-экономистами нашего университета в сотрудни-
честве с коллегами из Балтийского федерального университета, вузов Москвы, 
Сибири. Книга издана в крупнейшем издательстве деловой литературы страны – 
«ИНФРА-М» (г. Москва).  Носачев Д.Л. подчеркнул, что монография представляет 
собой итог коллективного труда опытных ученых, преподавателей и бизнес-
практиков, обладающих богатым опытом исследовательской, учебной и практи-
ческой экономико-управленческой работы. Денис Леонидович отметил, что в монографии рассмотрен 
широкий спектр вопросов региональной экономики: стратегического управления региональными проек-
тами и рисками, устойчивого развития и экономической безопасности регионов, влияния инновационных 
и демографических процессов на региональное развитие, роли кластеров, агломераций и мер поддержки 
предпринимательства в региональном социально-экономическом развитии.  

Проректор по научной работе Новгородского государственного университета имени Ярослава Муд-
рого Ефременков А.Б. указал, что монография под научной редакцией докторов экономических наук 
О.П. Ивановой, В.М. Тумина и кандидата экономических наук В.А. Трифонова представляет собой ком-
плексный анализ вопросов стратегического управления в региональной экономике. Андрей Борисович 
считает, что учеными-экономистами на высоком теоретико-методологическом уровне обосновывается 
востребованность проектного управления в региональной экономике, подчеркивается необходимость 
более широкого использования проектной методологии в процессах принятия управленческих решений.  

Руководитель Центра устойчивого развития и здоровья среды РАН, сопредседатель Консорциума и 
Московского клуба устойчивого развития, чл.-корр. РАН Захаров В.М. в своем выступлении акцентировал 
внимание на том, что в книге особое внимание уделяется вопросам устойчивого развития регионов. По 
мнению Захарова В.М. авторы обоснованно рассматривают территории как самостоятельные экономи-
ческие субъекты, способные влиять на производственную, экологическую и социально-экономическую 
политику. В работе анализируется влияние инновационных и демографических процессов на региональ-
ное развитие, а также роль кластеров, агломераций и мер поддержки предпринимательства в региональ-
ном социально-экономическом развитии. 

Профессор кафедры экономики и финансов МГИМО, д.э.н., профессор Ю.А. Левин подчеркнул важ-
ность рассмотрения авторами книги гуманитарной составляющей в региональном развитии, включая 
роль культуры и образования. По мнению Юрия Анатольевича в монографии обоснована необходимость 
консолидации усилий всех заинтересованных сторон для обеспечения устойчивого развития. 

В отзыве профессора кафедры экономики и управления предприятиями и производственными ком-
плексами, д.э.н., профессора Балуковой В.А. отмечено, что «книга посвящается широчайшему спектру во-
просов региональной экономики и венчает усилия коллектива авторов (17 чел.) по исследованию различ-
ных векторов развития регионов в контексте стратегических задач наращивания инновационного потен-
циала страны. Ее можно назвать энциклопедией современной хозяйственной деятельности территорий 
и регионов, настолько многогранно в ней представлены сферы пересечения устойчивого развития эко-
номики, совершенствование приемов менеджмента, региональная поддержка субъектов предпринима-
тельства, проблемы демографии, экологии и многие другие. В этой связи тематика наполнения моногра-
фии, несомненно, актуальна. Каждый из представленных в монографии разделов символизирует матери-
алы исследований по стратегическому управлению региональными проектами и рисками; устойчивому 
развитию и экономической безопасности регионов; влиянию инновационных и демографических про-
цессов на региональное развитие; проблемам кластеризации, агломерации и мер поддержки предпри-
нимательства в региональном социально-экономическом развитии».  

 
 
Уважаемые читатели, исследователи, авторы статей! 
Приглашаем вас к обсуждению вопросов, изложенных в представленной монографии. Ваши суж-

дения и рецензии будут полезны авторам монографии, планирующим продолжение своих исследо-
ваний. 
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EDITOR-IN-CHIEF’S ARTICLE. 
ON THE PRESENTATION OF THE COLLECTIVE MONOGRAPH “REGIONAL ECONOMY: STRATEGIC 
DECISIONS, DEVELOPMENT AND MANAGEMENT” 

 
On June 24, 2025, the presentation of the monograph “Regional Economy: Strategic Decisions, Develop-

ment and Management” took place in Veliky Novgorod. 
The Minister of Investment Policy Nosachev D.L. delivered a welcoming speech to the participants of the 

scientific event. Denis Leonidovich noted that the monograph was written by economists of our university in 
collaboration with colleagues from the Baltic Federal University, universities of Moscow and Siberia. The book 
was published by the largest publishing house of business literature in the country – "INFRA-M" (Moscow). 
Nosachev D.L. emphasized that the monograph is the result of the collective work of experienced scientists, 
teachers and business practitioners with extensive experience in research, educational and practical eco-
nomic and managerial work. Denis Leonidovich noted that the monograph examines a wide range of issues 
of regional economy: strategic management of regional projects and risks, sustainable development and 
economic security of regions, the impact of innovation and demographic processes on regional development, 
the role of clusters, agglomerations and measures to support entrepreneurship in regional socio-economic 
development.  

Vice-Rector for Research and Innovation of the Yaroslav-the-Wise Novgorod State University A.B. Efremen-
kov pointed out that the monograph edited by Doctors of Economics O.P. Ivanova, V.M. Tumin and Candidate 
of Economics V.A. Trifonov is a comprehensive analysis of strategic management issues in the regional econ-
omy. Andrei Borisovich believes that economists substantiate the demand for project management in the 
regional economy at a high theoretical and methodological level, and emphasize the need for a wider use of 
project methodology in the processes of making management decisions.  

Head of the Center for Sustainable Development and Environmental Health of the Russian Academy of 
Sciences, co-chairman of the Consortium and the Moscow Club for Sustainable Development, Corresponding 
Member of the Russian Academy of Sciences V.M. Zakharov emphasized that the book pays special attention 
to issues of sustainable development of regions in his speech. According to V.M. Zakharov, the authors rea-
sonably consider territories as independent economic entities capable of influencing production, environ-
mental and socio-economic policies. The work analyzes the impact of innovation and demographic processes 
on regional development, as well as the role of clusters, agglomerations and measures to support entrepre-
neurship in regional socio-economic development. 

Professor of the Department of Economics and Finance at MGIMO, Doctor of Economics, Professor 
Yu.A. Levin emphasized the importance of the authors' consideration of the humanitarian component in 
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regional development, including the role of culture and education. According to Yuri Anatolyevich, the mon-
ograph substantiates the need to consolidate the efforts of all interested parties to ensure sustainable de-
velopment. 

The professor of the Department of Economics and Management of Enterprises and Industrial Complexes, 
Doctor of Economics, Professor V.A. Balukova noted in her review that “the book is dedicated to the widest 
range of issues of regional economy and crowns the efforts of the team of authors (17 people) to study various 
vectors of regional development in the context of strategic tasks of increasing the country's innovative po-
tential. It can be called an encyclopedia of modern economic activity of territories and regions, so multifac-
eted are the spheres of intersection of sustainable economic development, improvement of management 
techniques, regional support of business entities, problems of demography, ecology and many others pre-
sented in it. In this regard, the subject matter of the monograph is undoubtedly relevant. Each of the sections 
presented in the monograph symbolizes the materials of research on strategic management of regional pro-
jects and risks; sustainable development and economic security of regions; the impact of innovation and 
demographic processes on regional development; problems of clustering, agglomeration and measures to 
support entrepreneurship in regional socio-economic development”. 

 
Dear readers, researchers, authors of articles! 
 
We invite you to discuss the issues presented in the monograph. Your opinions and reviews will be useful 

to the authors of the monograph planning to continue their research. 
 
 

 
Yours faithfully, 

 
Editor-in-Chief,  
Director of Institute of Economics 
Yaroslav-the-Wise Novgorod State University, 
Cand. Sci. (Economics), Docent         Vladimir A. Trifonov 
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ПРАВИЛА БУХГАЛТЕРСКОГО УЧЕТА И РАСКРЫТИЕ ИНФОРМАЦИИ О ЗАКЯТ В 
ФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ ИСЛАМСКИХ ФИНАНСОВЫХ УЧРЕЖДЕНИЙ В РФ  
 
Г.М. Исхакова, Казанский федеральный университет, Казань, Россия 
 

Аннотация. Предлагаемая статья посвящена детальному разбору стандарта №9, разработанного 
и опубликованного Организацией по бухгалтерскому учету и аудиту исламских финансовых ин-
ститутов (AAOIFI), штаб-квартира которой находится в Бахрейне. Этот стандарт играет ключевую 
роль в развитии исламского финансирования в России. Понимание и применение стандартов 
AAOIFI, особенно в области управления, необходимо для успешного внедрения исламских фи-
нансовых инструментов на российском рынке. Представленный перевод – это первый професси-
ональный перевод на русский язык стандартов AAOIFI, касающихся управления деятельностью 
исламских финансовых организаций, что является важным этапом для развития сектора. Интерес 
к исламскому финансированию в России, особенно в регионах с мусульманским населением, рас-
тет, так как многие жители этих регионов ограничены в доступе к традиционным банковским услу-
гам из-за религиозных убеждений. Исламское финансирование, основанное на принципах шари-
ата, предлагает альтернативу. Наличие потенциального спроса является аргументом для расши-
рения предложения. Однако, широкое внедрение требует создания эффективной системы шари-
атского контроля, гарантирующей соответствие операций принципам ислама. Разработка такой 
системы – сложная задача, требующая привлечения специалистов в области финансов и шариата. 
Стандарт AAOIFI №9, рассматриваемый в статье, является важным шагом, предлагая международ-
ные практики в области бухгалтерского учета и управления исламскими финансовыми институ-
тами. Понимание этого стандарта необходимо для развития исламского финансирования в 
стране. 
Ключевые слова: Закят, метод инвестированных активов, метод чистых активов, методы оценки 
Закят, правила по бухгалтерскому учету, шариатские стандарты бухгалтерского учета, финансовая 
отчетность исламских финансовых учреждений 

 
Для цитирования: Исхакова Г.М. Правила бухгалтерского учета и раскрытие информации о Закят в финансовой              
отчетности исламских финансовых учреждений в РФ // BENEFICIUM. 2025. № 2(55). С. 9-18. 
DOI: 10.34680/BENEFICIUM.2025.2(55).9-18 
 
 
 
 
ACCOUNTING RULES FOR ZAKAT AND DISCLOSURE OF ZAKAT IN FINANCIAL STATEMENTS OF 
ISLAMIC BANKS AND FINANCIAL INSTITUTIONS 
 
G.M. Iskhakova, Kazan Federal University, Kazan, Russia 
 

Abstract. This article provides a detailed analysis of Standard No. 9, developed and published by the 
Accounting and Auditing Organization for Islamic Financial Institutions (AAOIFI), headquartered in 
Bahrain. This standard plays a key role in the development of Islamic finance in Russia. Understand-
ing and applying AAOIFI standards, especially in the area of governance, is essential for the success-
ful implementation of Islamic financial instruments in the Russian market. The presented translation 
is the first professional translation into Russian of AAOIFI standards on the governance of Islamic 
financial institutions, which is an important stage for the development of the sector. Interest in Is-
lamic finance in Russia, especially in regions with a Muslim population, is growing, since many resi-
dents of these regions have limited access to traditional banking services due to religious beliefs. 
Islamic finance based on the principles of Sharia offers an alternative. The presence of potential 
demand is an argument for expanding the supply. However, widespread implementation requires the 
creation of an effective Sharia control system that guarantees compliance of transactions with the 
principles of Islam. Developing such a system is a complex task that requires the involvement of 
experts in the field of finance and Sharia. AAOIFI Standard No. 9, discussed in this article, is an im-
portant step, offering international practices in the field of accounting and management of Islamic 
financial institutions. Understanding this standard is necessary for the development of Islamic fi-
nance in the country. 
Keywords: Zakat, invested assets method, net asset method, Zakat valuation methods, accounting 
rules, Sharia accounting standards, financial statements of Islamic financial institutions 
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Введение 
В условиях глобальной экономической неста-

бильности и санкционных ограничений со сто-
роны западных стран, классические методы при-
влечения инвестиций оказываются недостаточно 
эффективными и сопряжены с повышенными рис-
ками для российских компаний и экономики в це-
лом. В связи с этим, эксперты и исследователи уде-
ляют больше внимания экономикам стран         
Ближнего Востока и Юго-Восточной Азии, рассмат-
ривая их как потенциальные источники финанси-
рования для развития бизнеса в России. Мировой 
опыт показывает, что социальные проекты, осно-
ванные на исламских принципах, приобретают все 
большую популярность [1]. 

Особый интерес вызывает партнерское (ислам-
ское) финансирование в регионах с высокой кон-
центрацией мусульманского населения, которые, в 
силу религиозных убеждений, ограничены в ис-
пользовании традиционных финансовых услуг. В 
течение последнего десятилетия в некоторых ре-
гионах России был накоплен определенный опыт 
реализации отдельных операций, основанных на 
принципах исламского финансирования. Суще-
ствующий внутренний спрос на партнерские фи-
нансовые инструменты создает предпосылки для 
расширения их предложения. 

В России действует Федеральный закон          
№410-ФЗ от 04.08.2023 г., регулирующий проведе-
ние эксперимента по установлению специального 
правового режима для осуществления деятельно-
сти в области партнерского финансирования в от-
дельных регионах. Этот эксперимент по легализа-
ции исламского финансирования стартовал в 
2023 году. 

Для успешного развития исламского финанси-
рования в России необходимо тщательно изучить 
опыт стандартизации, разработанный «Организа-
цией по бухгалтерскому учету и аудиту для ислам-
ских финансовых учреждений» (AAOIFI), основан-
ной в Бахрейне в 1991 году. Миссия AAOIFI заклю-
чается в стандартизации и гармонизации между-
народной практики исламских финансов в соот-
ветствии с шариатом [1]. 

Важным элементом партнерского финансиро-
вания является Закят, привлекающий внимание 
мусульман как инструмент для предоставления об-
ществу значительных благ. Закят – это обязатель-
ный платеж с определенных видов имущества, 
предназначенный для конкретных категорий нуж-
дающихся. 

Деньги и денежные эквиваленты включают 
местную и иностранную валюту и депозиты в цен-
тральном банке и других организациях, которые 
исламский банк может снять со счета полностью 
по необходимости. 

В рамках Закят деньги и денежные эквива-
ленты включают, в дополнение к вышеперечис-
ленному, золото, серебро в форме валюты, слитки 

драгоценных металлов и др. 
Основной принцип, касающийся суммы, подле-

жащей обложению Закят, в том, что она состоит из 
чистых торговых активов в дополнение к денеж-
ным средствам и дебиторской задолженности, 
иначе именуемым как чистый оборотный капитал 
или капитал обращения, и не включает основной 
капитал, не доступный для торговых операций. В 
случае исламских банков чистые торговые активы 
могут быть либо финансовыми активами, включая 
деньги и дебиторскую задолженность примени-
тельно к транзакциям по механизму Мурабаха и 
Салам; либо нефинансовыми активами в собствен-
ности исламского банка в качестве лица, обеспе-
чивающего финансирование, такие как принося-
щие прибыль основные фонды (Иджара), товарно-
материальные активы и незавершенная продук-
ция (Истисна), сельскохозяйственная или садовод-
ческая продукция в незавершенной продаже (са-
лам) и скот (верблюды, коровы, овцы и козы), при-
влекаемые для торговых операций (отсроченные 
продажи) [2]. 

Чтобы Закят подлежал уплате, должны быть вы-
полнены определенные условия, которые подра-
зумевают активный платежный баланс, потому что 
Закят облагает активы тех, кто в состоянии его вы-
платить. Это следующие условия: 

1) Свободное владение 
Имеется в виду возможность собственника рас-

поряжаться своим имуществом. Закят не облагает 
имущество, о месте нахождения которого владе-
лец не знает или не в состоянии им распоря-
жаться. Аналогично, Закят не облагает государ-
ственные фонды или фонды, созданные для свя-
тых целей (вакф), для благотворительных целей, и 
фонды благотворительных организаций, потому 
что у них нет определенного владельца, и они 
предназначены для расходования средств на 
благо общества в целом. Это также касается не-
коммерческих организаций. Однако если имуще-
ство находится в дарственном фонде для пользы 
членов семьи и их последующих поколений, то то-
гда оно подлежит обложению Закят. 

2) Рост в реальном выражении или посред-
ством прогнозирования 

Рост в реальном выражении может иметь место 
либо путем воспроизводства (скот), либо посред-
ством намерения проводить торговые операции. 
Рост посредством прогнозирования может иметь 
место, если имущество имеет потенциал прино-
сить прибыль, и это включает деньги и денежный 
эквивалент, в том числе золото и серебро, даже 
если они не инвестированы. Однако, активы, раз-
мещенные как часть основного или внеоборот-
ного капитала (исключительно основные активы) 
не подлежат обложению Закят. 

3) Достижение суммы нисаб 
Нисаб – это минимальный размер имущества, с 



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Инструменты менеджмента предприятий / Enterprise Management Tools 

11 

которого выплата Закята не подлежит. Он суще-
ствует для того, чтобы освободить определенный 
минимальный размер имущества от Закята. Нисаб 
для золота составляет 85 граммов золота. Нисаб 
для денег и торговых изделий определяется с ис-
пользованием их денежного эквивалента в срав-
нении со стоимостью золота, в то время как Нисаб 
для серебра составляет 595 граммов серебра. Что 
касается скота, сельскохозяйственной и садовод-
ческой продукции, каждая категория имеет соб-
ственный Нисаб, который предписан Шариатом. 

4) Истечение года 
Это истечение лунного календарного года, 

начавшегося в день, когда достигнут Нисаб. Что 
имеет значение при расчете обязательства вы-
платы Закят, это балансы средств на начало и конец 
года. Любой спад в течение года игнорируется при-
менительно к Нисаб. В случае денег и торговых ак-
тивов, истечение года обеспечивает возможность 
для формирования прибыли посредством деловых 
операций. Если частное лицо или исламский банк 
рассматривают солнечный календарь, следует вы-
полнить корректировку, чтобы компенсировать 
разницу между солнечным календарем и лунным 
календарем. В случае солнечного календаря ставка 
Закят увеличивается до 2.5775% вместо 2.5%, как 
установлено Конференцией по Закят [3]. 

Закят подлежит уплате каждый лунный год. Он 
не может быть выплачен дважды в течение одного 
лунного года. Однако, если капитал, формирую-
щий часть оборотного капитала (например, сель-
скохозяйственная продукция или скот), продается 
в течение года и замещается другим капиталом 
подобного или другого вида (например, деньги), 
тогда дополнительный Закят подлежит уплате. 

Поскольку невозможно возместить убытки от 
средств, полученных способом, который не соот-
ветствует Шариату, Закят должен быть выплачен с 
таких средств, и более того, сумма таких средств 
должна быть отдана на благотворительность. Та-
кое пожертвование не рассматривается как заме-
щение выплаты Закят. 

Большинство средств, размещаемых ислам-
скими банками, включая деньги, подлежит уплате 
Закят с торговых активов. Последние включают 
объекты, купленные для продажи, или сырье, при-
обретенное для производства и последующей 
продажи. Чтобы Закят облагал торговые активы, 
должны быть выполнены следующие условия в до-
полнение к общим условиям, изложенным выше: 

1) Вид коммерческой деятельности 
В общем случае, торговые активы приобрета-

ются путем купли или обмена, либо путем погаше-
ния долга. Активы, приобретенные путем наследо-
вания или пожертвования, не рассматриваются в 
качестве торговых активов. Такие активы, в случае 
продажи за деньги, дадут увеличение по обяза-
тельству выплаты Закята с денежных поступлений.  

2) Намерение проведения торговых операций 
Это означает намерение проведения торговых 

операций с активами, как только они приобре-

тены. Намерение, которое имеет значение, заклю-
чается в том, что торговые активы должны стать 
частью активов, вложенных в бизнес. Объекты, 
приобретенные для использования в качестве ос-
новных средств, не подлежат обложению Закят, 
взимаемым с торговых активов. Однако если ос-
новной капитал в дальнейшем продается в тор-
говле, Закят взимается с денежных поступлений, 
только если достигнут Нисаб, и денежные поступ-
ления по-прежнему имеются в обороте в конце 
учитываемого финансового года. С другой сто-
роны, капитал, приобретенный для торговых опе-
раций, но в дальнейшем переведенный для ис-
пользования в качестве основного капитала, бо-
лее не считается торговым активом [4]. 

Различают торговые активы, размещенные для 
продажи по текущей рыночной цене, и те, которые 
размещены в ожидании продажи их по опреде-
ленной цене в будущем. В случае последних, Закят 
облагает денежные поступления, когда активы 
проданы. Однако большинство юристов не делают 
такого разделения. 

Торговые активы должны оцениваться приме-
нительно к Закят по их рыночной цене продажи 
(денежный эквивалент), а не по исходной стоимо-
сти. Это для того, чтобы размер имущества, подле-
жащего обложению Закят, включал исходную сто-
имость и любые прибыли (убытки) в результате 
владения активами. 

Принцип уплаты Закят с торговых активов за-
ключается в том, чтобы выплачивать их на основе 
стоимости их денежного эквивалента. Закят обя-
зателен с дебиторской задолженности, признан-
ной должниками, которые могут ее выплатить. Он 
также обязателен, если должники отказываются 
признать дебиторскую задолженность, но суще-
ствуют доказательства того, что они имеют долго-
вые обязательства, которые могут быть взысканы. 
В этих случаях Закят взыскивается с таких деби-
торских задолженностей совместно с другими 
объектами оборотного капитала и деньгами. В слу-
чае долгов, возвратность которых ставится под со-
мнение, либо потому что должник отказывается 
признать их и нет достаточных доказательств их 
существования, либо потому что должник явля-
ется неплатежеспособным или волокитчиком, 
Закят подлежит уплате только с суммы взыскан-
ного долга, когда он взыскан. Более того, Закят 
подлежит уплате только однажды в момент взыс-
кания, а не в течение срока, когда сумма могла 
оставаться неоплаченной [5]. 

Долг, подлежащий уплате в течение текущего 
или будущего финансовых периодов, должен быть 
списан с имущества, подлежащего обложению 
Закят. Однако представители школы Шафиитов 
считают, что любой невыплаченный долг, сейчас 
или в будущем, не должен списываться с имуще-
ства, подлежащего обложению Закят. По стан-
дарту финансового учета №9 «Закят» [6] с точки 
зрения школы Шафиитов, учитывается средне– и 
долгосрочный долг, который не должен списы-
ваться с имущества, подлежащего обложению 
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Закят. Это означает, что только долг, подлежащий 
уплате в течение года, следующего за датой отчета 
о финансовом положении, должен быть списан. 

Банки должны рассчитывать свои средства с 
использованием способа калькуляции, используе-
мого физическим лицом. Другими словами, сред-
ства, подлежащие обложению Закят, признаются и 
оцениваются путем калькуляции Нисаб, в соответ-
ствии с характером и типом этих средств, либо это 
деньги, животные, сельскохозяйственные и садо-
водческие продукты, торговые товары, либо что-то 
другое. 

Закят с верблюдов, коров, овец и коз обязате-
лен при условии, что соответствующий Нисаб по 
каждому из них достигнут, что год истек, и что они 
не должны использоваться как рабочий скот 
(например, для пахоты или как тягловые живот-
ные). Однако, большинство юристов предусмот-
рели условие, что животные, подлежащие обложе-
нию Закят, должны свободно пастись большую 
часть года, не получая в качестве корма кормовые 
растения. Представители маликитской школы, од-
нако, не оговорили данное условие. В Шариатских 
текстах представлены табличные данные, касаю-
щиеся Закят, взымаемого с каждой категории жи-
вотных [7]. 

Согласно ханафитам, Закят подлежит уплате со 
всех видов сельскохозяйственных культур, кото-
рые растут на земле, а объекты, выращиваемые не 
в целях производства сельскохозяйственных 
культур, исключены. Другие школы Фикха разра-
ботали свои детали и условия относительно того, 
что подлежит уплате Закят с сельскохозяйствен-
ных и садоводческих продуктов. 

Нисаб для сельскохозяйственных и садоводче-
ских продуктов составляет 5 асуков (единица из-
мерения равная 653 кг пшеницы и т.д.). Обязатель-
ный Закят, подлежащий уплате в случаях ороше-
ния естественными осадками, составляет десятую 
часть (10%), а в случаях, когда полив осуществля-
ется с помощью машин, половину десятой части 
(5%). В случаях, когда полив производится двумя 
способами, Закят составляет три четверти десятой 
части (7.5%). 

Закят подлежит уплате с баланса каждого типа 
оборотного капитала в конце финансового года, 
включая любые доходы от использования этого 
типа оборотного капитала, такого как торговая 
прибыль или увеличение поголовья скота. Это 
мнение ханафитов, и оно является надежным спо-
собом в качестве компромисса между противопо-
ложными взглядами по поводу того, когда Закят 
подлежит уплате с доходов. 

Стандарт финансового учета №9 «Закят» наце-
лен на установление правил бухгалтерского учета 
для процедур, связанных с определением базы 
Закят (т.е. должна быть рассчитана база Закят), из-
мерением элементов, включенных в базу Закят, и 
раскрытием информации о Закят в финансовой 
отчетности Исламских банков и финансовых учре-
ждений. Следует отметить, что этот стандарт рас-

крывает основные вопросы Закят и активов, с ко-
торых подлежит уплате Закят, которые часто при-
обретаются исламскими банками. Исламским бан-
кам следует обратиться к наблюдательному совету 
Шариата по вопросам, не включенным в данный 
стандарт [8]. 

Этот стандарт применяется в методах учета, 
связанных с определением базы Закят, оценкой 
объектов, включенных в базу Закят, и раскрытием 
Закят в финансовой отчетности исламского банка. 
В случае, если требования этого стандарта нахо-
дятся в противоречии с уставом исламского банка 
или законами и нормами страны, в которой он ве-
дет свою деятельность, необходимо раскрыть в от-
четности предмет конфликта. 

Размер имущества, которое подлежит уплате 
Закят, рассчитывается в размере 2.5% по ислам-
скому летоисчислению и 2.5775% по григориан-
скому календарю на основе одного из двух следу-
ющих методов: чистые активы и инвестированные 
активы нетто. Следует отметить, что представлен-
ные объекты классифицируются и оцениваются в 
обязательном порядке c учетом различных основ 
оценки, используемых в двух методах, оба метода 
строго эквивалентны в соответствии с отчетом о 
финансовом положении.  

Метод чистых активов 
1) При использовании метода активов нетто 

размер суммы, подлежащей обложению Закят, 
рассчитывается следующим образом: Cумма, под-
лежащая уплате Закят = активы, подлежащие 
уплате Закят – (обязательства, которые подлежат 
уплате в течение года, завершившегося на дату от-
чета о финансовом положении + капитал инвести-
ционных счетов с неограниченной маржей + доля 
мелких акционеров + капитал в государственной 
собственности + капитал в собственности дар-
ственных фондов + капитал в собственности бла-
готворительных фондов + капитал, принадлежа-
щий некоммерческим организациям, за исключе-
нием тех, которые находятся в собственности 
частных лиц). 

Финансовые активы должны учитываться за 
вычетом резервов под снижение стоимости или 
невозможности взыскания. Средства, используе-
мые для привлечения реального основного капи-
тала, применительно к финансовым активам 
должны быть списаны. 

2) Капитал, привлекаемый для торговых опе-
раций, должен оцениваться по цене его денеж-
ного эквивалента по состоянию на дату, когда 
Закят подлежит уплате. 

3) При определении активов, подлежащих 
уплате Закят, которые доступны для торговых опе-
раций либо в форме сельскохозяйственных про-
дуктов, либо в виде скота (верблюды, коровы, 
овцы и козы), следует учитывать процентные 
ставки и Нисаб (минимальная величина, которой 
должно достигать имущество, чтобы оно облага-
лось Закят), которые устанавливаются для подоб-
ных активов по законам Шариата. 
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Метод инвестированных активов нетто 
1) При использовании метода инвестирован-

ных активов нетто размер имущества, с которого 
подлежит уплата Закят, следует рассчитывать сле-
дующим образом: 

Оплаченный капитал + резервы + оценочные 
значения + нераспределенная прибыль прошлых 
лет + чистая прибыль за отчетный год + долговые 
обязательства, которые не подлежат уплате в те-
чение года, завершившегося на дату отчета о фи-
нансовом положении – (остаточная стоимость ос-
новных средств + инвестиции, не привлекаемые 
для торговых операций, например, недвижимость, 
предназначенная для аренды + накопленные 
убытки прошлых лет). 

2) Как указано в пункте 2/1, эти два метода яв-
ляются строго эквивалентными при условии, что 
их объекты классифицируются и оцениваются в 
обязательном порядке c учетом различных основ 
оценки [9]. 

Отражение Закят в финансовой отчетности 
В определенных ситуациях исламский банк 

обязан уплачивать Закят. В этих случаях Закят 
классифицируется как операционные издержки и 
учитывается при расчете чистой прибыли в финан-
совой отчетности. К таким случаям относятся: 

• когда законодательство обязывает ис-
ламский банк к выплате Закят; 

• когда устав или лицензия исламского 
банка предусматривают обязательную 
уплату Закят; 

• когда решение общего собрания акцио-
неров обязывает банк к выплате Закят. 

Невыплаченные суммы Закята учитываются как 
долговые обязательства в разделе обязательств 

финансового отчета исламского банка. 
Однако, существуют ситуации, когда исламский 

банк не несет обязательств по выплате Закята: 
• если акционеры поручают банку высту-

пать в качестве агента по уплате Закята с 
их прибыли, то Закят вычитается из доли 
акционеров; 

• если акционеры просят банк выступить 
посредником в уплате Закята, и банк со-
глашается, то сумма, выплаченная бан-
ком, учитывается как дебиторская задол-
женность акционеров, даже если при-
были недостаточно для покрытия обяза-
тельств. 

Закят, не уплаченный банком, и средства 
Закята, полученные из других источников, отража-
ются в отчете об источниках и использовании 
средств благотворительного фонда Закят [10]. 

Требования раскрытия информации 
Необходимо отражать в Пояснениях к финан-

совым отчетам метод, использованный для рас-
чета размера имущества, подлежащего обложе-
нию Закят, и объектов, включенных в него. 

Необходимо отражать в Пояснениях к финан-
совым отчетам решения Шариатского наблюда-
тельного совета исламского банка. 

В пояснительной записке к финансовым отче-
там должна быть информация о том, платит или 
нет исламский банк как головная компания свою 
долю обязательств по Закят в своих филиалах. 

В случае, если исламский банк не выплачивает 
Закят, необходимо отражать в Пояснениях к фи-
нансовым отчетам исламского банка размер 
Закята, который подлежит уплате с каждой акции 
(табл. 1 и табл. 2) [11].  

Таблица 1 / Table 1 

Пример объектов, включенных в расчет размера имущества, подлежащего обложению Закят / Example of Items             
Included in the Calculation of the Amount of Property Subject to Zakat 

Метод чистых активов / Net Asset Method Основа оценки /  
Basis of Assessment 

Активы:  

 
Стоимость 
денежного 

эквивалента 
 

Деньги и денежные эквиваленты 

Дебиторская задолженность  
Механизм финансирования мудараба 
Механизм финансирования мушарака 
Салам  
Истисна  

Активы для торговых операций 

Товарно-материальные активы 
Биржевые ценные бумаги 

Недвижимость 
Другое 
 Обязательства:  

 
Балансовая 
стоимость 

 
 

Текущие счета  
Суммы, подлежащие уплате в течение следующего финансового периода  
Другие долговые обязательства, подлежащие уплате в течение следующего финансового 
периода 
Капитал владельцев счетов с неограниченной маржей  
Капитал в собственности государства, капитал в собственности фондов пожертвований, 
благотворительных фондов, капитал, принадлежащий некоммерческим организациям, за 
исключением тех, которые находятся в собственности частных лиц  
 Доля мелких акционеров 
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Метод инвестированных активов нетто / Net Invested Assets Method Основа оценки /  
Basis of Assessment 

Активы, не предназначенные для торговых операций: 

Балансовая 
стоимость 

 

Недвижимость, предназначенная для аренды 
Другое 

Основные средства (нетто) 

Ассигнования, не списанные с активов 

Долговые обязательства и суммы, не подлежащие уплате в течение следующего финансо-
вого периода 
Собственный акционерный капитал: 

Балансовая 
стоимость 

 

Выплаченный капитал 

Фонды 

Нераспределенная прибыль 

Чистая прибыль за год 

Источник: составлено автором на основе данных [6] / Source: compiled by the author based on [6] 

В табл. 1 и табл. 2 представлены пример объек-
тов, включенных в расчет размера имущества, 
подлежащего обложению Закят, и пример, иллю-
стрирующий расчет размера имущества, подлежа-
щего уплате Закят Отчет о финансовом положении 
исламского банка – для более обоснованного от-

ражения сумм Закят, подлежащих уплате в тече-
ние следующего финансового периода. 

Необходимо отражать в Пояснениях к финан-
совым отчетам, собирается ли платить исламский 
банк Закят по поручению владельцев инвестици-
онных и других счетов. 

Таблица 2 / Table 2 

Пример, иллюстрирующий расчет размера имущества, подлежащего уплате Закят Отчет о финансовом положении       
исламского банка (по состоянию на хххх год) / Example Illustrating the Calculation of the Amount of Property Subject to       

Zakat Statement of Financial Position of an Islamic Bank (as of Year xxxx) 

Активы: / Assets: Стоимость в долларах/ 
Cost in dollars 

Деньги и денежные эквиваленты  442 458.006 
Дебиторская задолженность (мурабаха, салам) (14 223.79) 
За вычетом: ассигнования 428 234.216 

 Механизм финансирования мудараба  
 

20 000.00 
 Механизм финансирования мушарака  

 
30 000.00 

 Истисна  
 

20 000.00 
 Недвижимость (для торговых операций)  

 
11 330.659 

 Биржевые ценные бумаги (для торговых операций) 
 

164 542.229 
 Товарно-материальные активы (для торговых операций) 

 
10 814.130 

 Другие инвестиции (для торговых операций) 
 

40 500.00 
 Инвестиции (не для торговых операций)  

 
34 432.992 

 Активы для аренды  
 

82 992.031 
 Основные средства (нетто) 10 759.58 

Итого активов 1 058 160.229 
Долговые обязательства, капитал владельцев инвестиционных счетов с неограниченной 
маржей, доля мелких акционеров, собственный акционерный капитал / Debt Securities, 

Unlimited Margin Account Holder Equity, Minority Shareholder Equity, Equity Capital 
 

Стоимость в долларах/ 
Cost in dollars 

Долговые обязательства:   
Текущие счета  
 

21 130.727 
 Суммы, подлежащие уплате (в течение следующего финансового периода)  

 
49 561.094 

 Другие обязательства (подлежащие уплате в течение следующего финансового периода)  
 

53 185.054 
 Резервы по инвестиционному риску  

 
9 444.298 

 Долгосрочные обязательства (не подлежащие выплате в течение следующего                      
финансового периода)  
 

100 000.000 

Итого обязательств 233 321.173 
Капитал владельцев счетов с неограниченной маржей 684 504.716 
Доля мелких акционеров 20 000.00 
Собственный акционерный капитал:   
Выплаченный капитал  
 

104 000.00 
 Фонды  

 
3 334.34 

 Нераспределенная прибыль  
 

10 000.00 
 Чистая прибыль за год  

 
3 000.00 

Итого собственного акционерного капитала 120 334.340 
Итого обязательств, капитала владельцев инвестиционных счетов с неограниченной          
маржей, доли мелких акционеров, собственного акционерного капитала 1 058 160.229 

Источник: составлено автором на основе данных [6] / Source: compiled by the author based on [6] 
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Дополнительная информация 
1) Собственный акционерный капитал включает 

капитал в собственности государственных ор-
ганизаций и дарственных фондов на общую 
сумму 4000000 $. 

2) Стоимость денежного эквивалента активов для 
торговых операций [11]. 
В табл. 3 отражены активы с точки зрения оце-

нивания их в отчете о финансовом положении.

Таблица 3 / Table 3 

Активы / Assets 

Активы/Assets 

Основа оценивания 
в отчете о финансовом положении/ 
Basis of Measurement in the     State-

ment of Financial Position 

Стоимость денеж-
ного эквивалента/ 
Cost of Monetary 

Equivalent 

Разница/ 
Difference 

Биржевые ценные бумаги 164 542.229 180 542.229 16 000.00 

Товарно-материальные активы 10 814.130 15 814.130 5 000.00 

Недвижимость (14 223.790) 16 330.659 5 000.00 

Другие инвестиции 40 500.000 45 000.000 4 500.00 

Итого 227 187.018 257 687.018 30 500.00 

Источник: составлено автором на основе данных [5] / Source: compiled by the author based on [5] 
Определение размера имущества, подлежащего 

уплате закят по методу чистых активов и методу ин-
вестированных активов, согласно табл. 4 и табл. 5, 
направлено на расчет суммы Закят с точки зрения 

механизмов финансирования, задолженности, то-
варно-материальных активов, недвижимости, дру-
гих инвестиций и торговых операций.

Таблица 4 / Table 4 

Метод чистых активов / Net Asset Method 

Активы, подлежащие обложению Закят / Assets Subject to Zakat Стоимость в долларах/ 
Cost in dollars 

Деньги и денежные эквиваленты 204 554.392 

Дебиторская задолженность (нетто) 428 234.216 

Механизм финансирования Мудараба 20 000.000 

Механизм финансирования Мушарака 30 000.000 

Истисна 20 000.000 

Товарно-материальные активы 15 814.130 

Биржевые ценные бумаги 180 542.229 

Недвижимость (для торговых операций) 16 330.659 

Другие инвестиции (для торговых операций) 45 000.000 

Итого 960 475.626 

За вычетом:  

Долговые обязательства:  

Текущие счета 21 130.727 

Суммы, подлежащие уплате 49 561.094 

Другие обязательства 53 185.054 

Капитал в собственности государственных организаций и дарственных фондов 4 000.000 

Доля мелких акционеров 20 000.000 

Капитал владельцев инвестиционных счетов с неограниченной маржей 684 504.716 
Итого (832 381.591) 
Размер имущества, подлежащего обложению Закят 128 094.035 
Объем Закят за период = 128094.035 Х 2.5775% = 3 301.624 

Источник: составлено автором на основе данных [5] / Source: compiled by the author based on [5] 

При этом активы рассчитываются по чистой 
возможной цене реализации (на дату выплаты 
закята), а не по исторической стоимости. Соответ-
ственно, возникает фонд переоценки, сумма 
которой должна быть раскрыта. Закят не выплачи-
вается с основных средств (если они не 
подлежат продаже, иначе, тоже облагается нало-
гом). 

В традиционном учете активы оцениваются по 

цене их приобретения или же по 
производственной себестоимости с вычетом 
амортизации. Однако, когда цены растут, оценка 
финансовых активов таким способом может вво-
дить в заблуждение, поскольку она не будет 
отражать реальную рыночную стоимость активов. 
Поэтому оценка активов, принятая в 
традиционном учете, не подходит для определе-
ния закята.
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Таблица 5 / Table 5 

Метод инвестированных активов нетто / Net Invested Assets Method 

Наименование показателя/ Indicator Name Стоимость в долларах/ 
Cost in dollars 

Итого собственного акционерного капитала (за вычетом капитала в собственности          
государственных организаций и дарственных фондов) 116 334.340 

Плюс:   
Разница между стоимостью денежного эквивалента активов для торговых операций и их 
стоимостью в отчете о финансовом положении  
 

30 500.000 
 

Долгосрочные обязательства  
 

100 000.000 
Резервы для инвестиционного риска 9 444.298 
Итого 256.278.638 
За вычетом:   
Активы для аренды  
 

82 992.031 
 Инвестиции, не предназначенные для торговых операций 34 432.992 
 Основные средства (нетто) 

 
10 759.580 

Итого (128 184.603) 
Размер имущества, подлежащего обложению Закят  128 094.035 
Объем Закят за период=128094.035 х 2.5775 = % 3 301.624 

Источник: составлено автором на основе данных [5] / Source: compiled by the author based on [5]

Таким образом, согласно данным табл. 4 и 
табл. 5, только в исламской модели бухгалтер-
ского учета присутствует исчисление закята 
(налога в пользу бедных), который исламские фи-
нансовые учреждения платят помимо налога на 
прибыль. Закят, с одной стороны, увеличивает 
налоговое бремя исламского финансового учре-
ждения, но, с другой стороны, выполняет важней-
шую функцию сглаживания социального нера-
венства. В бухгалтерском учете для расчета 
закята используются два метода: метод чистых 
активов и метод чистых инвестированных 
средств. Несмотря на существование соответ-
ствующего стандарта ААОИФИ по исчислению 
налоговой базы по закяту, конфессиональные ин-
ституты в исламе по-разному определяют базу 
для обложения закятом (вычитают или не вычи-
тают краткосрочную кредиторскую задолжен-
ность). 

 
Результаты и их обсуждение 
К причинам необходимости стандарта могут 

быть отнесены следующие [12]: 
1) Закят является одним из столпов ислама и 

заветом, выполняемым мусульманином в знак 
повиновения и приближения к Аллаху Всемогу-
щему. Эта процедура связана с благосостоянием 
мусульманина, так как в случае выполнения ее, 
он получает очищение души, рост и непорочность 
своего благосостояния. 

Эта эра наблюдает возрождение завета по 
уплате Закят во многих мусульманских странах. 
Это накладывает основную ответственность на 
исламские банки в отношении их участия во 
внедрении данной процедуры посредством раз-
личных средств, среди которых расчет и сбор 
Закят со стороны активов акционеров и капитала 

владельцев инвестиционных счетов и их эквива-
лента, которые позволяют исламским банкам 
платить его органам, осуществляющим распреде-
ление Закят согласно правилам, определенным 
Шариатом. 

Разработка стандарта о Закят помогает ИФУ, 
которые выполняют данную процедуру, в исполь-
зовании правил бухгалтерского учета. 

2) Различия существуют в методах, использу-
емых исламскими банками для определения 
суммы, подлежащей обложению Закят, объектах, 
включенных в определение этой суммы, оценке 
этих объектов и различной степени сообщения 
таких сумм одним банком другому. Например, 
подход к Закят как к издержкам или распределе-
ниям акционерам, обнародование метода, ис-
пользуемого исламским банком при определе-
нии суммы, подлежащей обложению Закят, и ха-
рактеристики, используемые при оценке активов, 
подлежащих обложению Закят [13]. 

Эти различия не позволят лицам, изучающим 
финансовые отчеты, сравнить разные результаты 
исламских банков таким образом, чтобы это по-
могло им в принятии решений. 

3) Стандартизация методов, используемых 
исламскими банками для расчета Закят, и осве-
щение данных методов в финансовых отчетах ис-
ламского банка помогли бы в предоставлении 
полезной информации пользователям финансо-
вых отчетов исламских банков. Значение такой 
информации определяется тем, что в случаях, ко-
гда исламский банк обязан выплатить Закят, от-
ражение Закят в финансовой отчетности влияет 
на определение чистой прибыли исламского 
банка, которая является важным показателем, ис-
пользуемым лицами, пользующимися финансо-
выми отчетами для принятия решений. 
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Заключение 
В ходе своих собраний Комитет по стандартам 

бухгалтерской отчетности рассмотрел несколько 
альтернативных вариантов и в особенности 
альтернативы, предложенные в предварительном 
анализе, предназначенные для утверждения в 
системе бухгалтерского учета Закят. Комитет по 
стандартам финансового учета рекомендовал 
утверждение альтернатив, которые были 
признаны соответствующими принципам 
прежнего Положения по финансовому учету №1: 
«Цели финансового учета для исламских банков и 
финансовых организаций», и Положения по 
финансовому учету №2: «Концепции финансового 
учета для исламских банков и финансовых 
организаций» Положение о концепциях [14]. 

При условии, что каждый из двух методов даст 
один и тот же численный результат, при том, что 
каждый объект в отчете о финансовом положении 
классифицирован с использованием 
соответствующего метода и проведена 
соответствующая оценка (например, 
использование стоимости денежного эквивалента 
в оценке активов, привлеченных к торговым 
операциям, и формировании резерва переоценки 
капитала для разницы между балансовой 
стоимостью и стоимостью денежного 
эквивалента). 

Стандарт требует, чтобы активы, привлекаемые 
для торговых операций, подлежали оценке по 
стоимости денежного эквивалента (рыночная 
цена продажи) на дату, когда Закят должен быть 
уплачен. 

Стандарт различает случаи, при которых 
исламский банк обязан выплачивать Закят, а 
именно: 

• когда закон требует у компании 
удовлетворить обязательство по выплате 
Закят; 

• когда компания обязана по своему уставу 
или лицензии удовлетворить обязательство 
по выплате Закят; 

• когда общее собрание приняло решение, 
требующее удовлетворения компанией 
обязательства по выплате Закят; 

• случай, при котором некоторые или все 
акционеры могут обратиться к исламскому 
банку с просьбой выплатить Закят от их 
имени [15]. 

В первом случае, когда выплата Закят 
рассматривается в качестве обязательства для 
исламского банка, Закят отражается в финансовой 
отчетности как издержки, признанные в Отчете о 
прибылях и убытках исламского банка. Это 
отражение в отчетности имеет место быть при 
условии, что такое уменьшение активов или 
увеличение финансовых обязательств не должно 
быть результатом распределения между 
акционерами или их инвестиций. Однако, так как 
намерение осуществления торговых операций 
является предварительным условием для 
законности Закята, то одной из альтернатив 

выполнения данного условия для официального 
органа является принятие закона по выплате 
Закят, чтобы осуществлять его юрисдикцию, 
сделав выплату Закят обязательным. Во-вторых, 
намерение осуществлять торговые операции 
может быть выражено косвенно, путем 
закрепления в уставе или внутренних документах 
исламского банка, что он обязан выплачивать 
Закят. 

Если исламский банк не обязан выплачивать 
Закят, но некоторые или все акционеры 
обращаются с просьбой выступить посредником в 
выполнении их обязательства по выплате Закят, 
стандарт различает две ситуации. В первой 
ситуации, в которой исламский банк выступает 
посредником, и имеется прибыль, подлежащая 
распределению, стандарт отражает Закят как 
выделение подлежащей распределению прибыли. 
Во второй ситуации, где отсутствует 
распределяемая прибыль, стандарт поставил 
выплату Закят в зависимости от согласия 
исламского банка выполнять это обязательство по 
поручению акционеров. Это связано с тем, что по 
Шариату агент не обязан выплачивать со своих 
собственных средств обязательство, относящееся 
к доверенному лицу. Соответственно, сумма Закят, 
подлежащая уплате от имени акционеров, 
отражается как непогашенная дебиторская 
задолженность с их стороны. 
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПОДХОДА К ОЦЕНКЕ РИСКОВ ПРЕДПРИЯТИЙ НЕФТЕГАЗОВОЙ 
ОТРАСЛИ  
 
А.В. Румянцева, Уральский федеральный университет, Екатеринбург, Россия 
Е.И. Сазанова, АО «Технологии Доверия – Аудит», Екатеринбург, Россия 
 

Аннотация. В условиях высокой степени неопределенности предприятия испытывают сложности 
с принятием решений, оценкой текущей ситуации, прогнозированием дальнейшей деятельности. 
Учет и оценка рисков в таких обстоятельствах становятся важными задачами для улучшения де-
ятельности предприятий, совершенствования системы менеджмента в условиях нестабильности. 
Объектом данного исследования выступают предприятия нефтегазовой отрасли. В более ранних 
исследованиях авторами выделены специфические черты предприятий нефтегазовой отрасли и 
показано, что данная сфера входит в число высокорисковых отраслей, в том числе экологически 
опасных. На основе проведенного анализа и контент-анализа отчетности крупнейших нефтегазо-
вых компаний выделены основные риски, присущие данным предприятиям в настоящее время. 
Для этого были использованы качественные методы анализа риска, и в результате классифици-
рованы эколого-экономические риски по определенным группам. Идентификация данных рисков 
легла в основу настоящего исследования, в процессе которого авторами были проанализированы 
различные методы оценки эколого-экономических рисков по различным критериям и выбраны 
наиболее приемлемые с точки зрения доступности информации и стратегических задач менедж-
мента предприятия. В результате авторами предложена интегрированная модель оценки эко-
лого-экономических рисков, которая может быть использована для предварительной оценки рис-
ков предприятий нефтегазовой отрасли. Разработанная модель позволяет получить общее пред-
ставление о финансовом, экономическом и экологическом состоянии предприятия. Это необхо-
димо для выявления «узких мест» в системе менеджмента компании, определения дальнейших 
действий в процессе хозяйственной деятельности, более профессионального прогнозирования. 
Цель исследования состоит в совершенствовании подхода к оценке рисков на основе разработки 
интегрированной модели комплексного учета эколого-экономических рисков предприятий 
нефтегазовой отрасли. Для достижения поставленной цели были решены следующие задачи: про-
анализированы методы оценки рисков, распределены эколого-экономические риски по группам 
критериев, выбраны модели оценки рисков по каждой группе, апробирована модель оценки рис-
ков ПАО «Газпром», проведена интерпретация полученных расчетов. Практическая значимость 
исследования заключается в предложенной модели оценки эколого-экономических рисков, что 
позволяет более комплексно учитывать факторы риска и неопределенности и совершенствовать 
деятельность предприятия в целом. 
Ключевые слова: методы оценки риска, нефтегазовые компании, нефтегазовая отрасль, оценка 
рисков, риск, уровень риска, эколого-экономические риски 
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IMPROVING THE APPROACH TO RISK ASSESSMENT OF OIL AND GAS INDUSTRY ENTERPRISES 
 
A.V. Rumyantseva, Ural Federal University, Ekaterinburg, Russia 
E.I. Sazanova, JSC “Technologies of Trust – Audit”, Ekaterinburg, Russia 
 

Abstract. In conditions of a high degree of uncertainty, enterprises have difficulty with making deci-
sions, assessing the current situation, and predicting future activities. The risk accounting and risk 
assessment in such a situation becomes an important task for improving the activities of enterprises 
and improving the management system in circumstances of instability. The object of this research is 
oil and gas industry enterprises. In earlier researches, the authors identified specific features of oil and 
gas industry enterprises and showed that this industry is one of the high-risk industries, including 
environmentally hazardous ones. Based on the earlier researches analysis and content analysis of the 
reports of the largest oil and gas enterprises, the main inherent risks in these enterprises are high-
lighted at the present time. For this purpose, qualitative methods of risk analysis were used and, as a 
result, ecological and economic risks were classified into certain groups. Identification of these risks 
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formed the basis of the present research. During this research, the authors analyzed various methods 
for assessing environmental and economic risks according to various criteria and selected the most 
acceptable ones in terms of accessibility of information and strategic objectives of the company's 
management. As a result, the authors proposed an integrated model for environmental and economic 
risks assessment, which can be used for a preliminary assessment of the risks of oil and gas industry 
enterprises. The developed model allows to get a general understanding of the financial, economic 
and environmental state of the enterprise. This is necessary to identify "bottlenecks" in the company's 
management system, determine further actions in the business process, and make more professional 
forecasts. The purpose of the research is to improve the risk assessment approach based on the devel-
opment of an integrated model for complex accounting of environmental and economic risks of oil 
and gas industry enterprises. To achieve this purpose, the following tasks were solved: risk assessment 
methods were analyzed, environmental and economic risks were divided into groups of criteria, risk 
assessment models for each group were selected, the Gazprom PJSC risk assessment model was tested, 
and the results of calculations were interpreted. The practical significance of the research consists of 
the proposed model for ecological and economic risks assessment, which makes it possible to more 
comprehensively take into account risk and uncertainty factors and improve the activities of the en-
terprise as a whole. 
Keywords: risk assessment methods, oil and gas companies, oil and gas industry, risk assessment, risk, 
level of risk, ecological and economic risks 
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Введение 
В последнее время в стране и мире наблюда-

ется высокая степень неопределенности. Бизнес-
среда становится все более неоднозначной, 
сложной, нестабильной. Предприятия постоянно 
испытывают изменения внешней среды и должны 
быть готовы к различным ситуациям. Деятель-
ность предприятий становится труднопредсказу-
емой и трудноконтролируемой. В этих условиях 
возрастает значимость учета и оценки рисков 
предприятий, что становится одной из важней-
ших задач для их дальнейшего функционирова-
ния. 

Оценка риска – это процесс определения ве-
личины риска путем качественных или количе-
ственных методов анализа. Данный процесс яв-
ляется необходимым условием анализа текущей 
деятельности предприятия, прогнозирования 
дальнейшей деятельности, учета неблагоприят-
ных событий и ситуаций, эффективного менедж-
мента [1].  

Качественная оценка рисков представляет со-
бой процесс качественного анализа идентифика-
ции рисков по условиям возникновения и после-
дующего установления их воздействия на дея-
тельность предприятия определенными мето-
дами и средствами.  

Качественный подход не позволяет опреде-
лить численную величину риска. Данный подход 
является основой для проведения дальнейших 
исследований с помощью количественных мето-
дов, которые широко используют математический 
аппарат. Качественные методы основаны на субъ-
ективных мнениях экспертов, которые позволяют 
разделить риски на некие классы: низкий, сред-
ний, высокий; приемлемый или неприемлемый; 
допустимый, критический, катастрофический.  
При всей простоте, удобстве и возможности не 
проводить дополнительные расчеты, качествен-
ная оценка обладает существенными недостат-

ками. В частности, существуют сложности с опре-
делением вероятности наступления рисковых со-
бытий, тяжести последствий и др. Поэтому требу-
ется количественная оценка рисков [2]. 

Количественный подход позволяет опреде-
лить числовое значение риска, что позволит по-
нимать, какой конкретно риск будет для предпри-
ятия более значимым, сравнивать величины рис-
ков, выбирать мероприятия согласно установлен-
ной стратегии предприятия. Количественная 
оценка предполагает проведение нескольких 
этапов:  

• выбор критериев оценки степени риска;  
• подбор метода оценки риска;  
• расчет фактической величины риска;  
• оценка динамики риска;  
• предложение и реализация мероприятий 

по снижению или ликвидации риска [3]. 
Наиболее распространенными методами 

оценки риска являются: статистический, аналити-
ческий, анализ чувствительности, метод сцена-
риев, экспертный метод, метод аналогий, метод 
целесообразности затрат и др. Выбор метода ко-
личественной оценки зависит от разных факто-
ров: объема доступной информации, квалифика-
ции специалиста, требований руководства, стати-
стической отчетности, требований к конечным 
результатам, сложности расчетов и др. [4]. 

В качестве объекта исследования выбрана 
нефтегазовая отрасль РФ. В последнее время 
предприятия данной отрасли испытывают значи-
тельные трудности с реализацией хозяйственной 
деятельности по многим причинам. Это опреде-
ляет необходимость учета и оценки рисков, а 
также совершенствование подхода к оценке рис-
ков на основе комплексного учета эколого-эко-
номических рисков, что и является целью настоя-
щего исследования. В результате авторы предла-
гают модель комплексной оценки эколого-эконо-



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Инструменты менеджмента предприятий / Enterprise Management Tools 

21 

мических рисков предприятий нефтегазовой от-
расли.  

Значение нефтегазовой отрасли для эконо-
мики России сложно переоценить. Предприятия 
отрасли обеспечивают значительную часть вало-
вого внутреннего продукта (ВВП) страны, а также 
налоговых поступлений. По данным Росстата доля 
нефтегазового сектора в ВВП страны снизилась – 

начиная с 2022 г. с 20.2% сократилась до 16.6% в 
2024 г. [5]. Деятельность предприятий нефтегазо-
вой отрасли имеет важнейшее значение для бюд-
жета страны. Согласно данным Минфина РФ, в пе-
риод 2017-2023 гг. доля нефтегазовых доходов в 
структуре бюджета РФ находилась в пределах от 
39.6% до 46.4% (рис. 1), в 2024 г. значение показа-
теля составило 32.8% [6]. 

 
Рис. 1. Динамика доли нефтегазового сектора в ВВП РФ и доли в структуре доходов бюджета РФ / Fig. 1. Dynamics of the 
Share of the Oil and Gas Sector in the Russian Federation's GDP and Share in the Structure of the Russian Federation's Budget 

Revenues 
Источник: составлено авторами на основе данных [5, 6] / Source: compiled by the authors based on [5, 6]

Авторы провели исследования, изучили мне-
ния специалистов и выделили специфику и осо-
бенности нефтегазовой отрасли в России. Резуль-
таты данных исследований представлены в ста-
тье «Развитие риск-ориентированного подхода в 
деятельности предприятий нефтегазовой от-
расли» [7]. Исследования выявили высокориско-
вый характер нефтегазовой отрасли в РФ, в по-
следнее время обострившийся санкционными 
ограничениями, спадом экономической активно-
сти в европейских странах, нестабильными це-
нами на нефть. Также можно отметить, что данная 
отрасль является одной из экологически опасных 
отраслей хозяйствования. Это обусловило необ-
ходимость учета экологических рисков подобных 
компаний. Далее авторы проанализировали фи-
нансовую и нефинансовую отчетность крупней-
ших российских предприятий нефтегазовой от-
расли и на основе проведенного контент-анализа 
смогли выделить основные риски, присущие дан-
ным предприятиям в настоящее время. Для этого 
были использованы качественные методы ана-
лиза, а в результате – идентифицированы эко-
лого-экономические риски. Риски были объеди-
нены по классам: финансовые, операционные, 
стратегические, правовые и экологические. В 
настоящей статье авторы публикуют результаты 
дальнейших исследований и предлагают исполь-
зовать комплексную оценку рисков нефтегазо-
вых предприятий на основе количественных ме-
тодов анализа для совершенствования подходов 
к управлению рисками. 

В процессе исследования авторами был про-

веден комплексный анализ методов оценки рис-
ков, в том числе для предприятий разных отрас-
лей хозяйствования. В статье [8] аналитиками 
обоснованы возможности использования мето-
дов статистического, аналитического, эксперт-
ного подходов оценки с учетом методов по груп-
пам и видам измеряемых рисков в целом для раз-
личных промышленных предприятий с целью 
формирования собственной концепции управле-
ния рисками и стратегии развития организации. 
Система комплексной оценки рисков в энерге-
тике, представленная российскими авторами [9], 
выделяет необходимость учета особенностей 
энергетической отрасли при выявлении и оценке 
рисков. Также в исследованиях зарубежных уче-
ных обоснована необходимость применения си-
стемного подхода к выявлению управления рис-
ками в строительных проектах [10]. Таким обра-
зом, российские и зарубежные специалисты от-
мечают, что выбор методов оценки риска зависит 
от специфики отрасли, условий хозяйствования, 
наличия отчетности предприятий и полноты све-
дений, представленных в ней, сложности хозяй-
ственной деятельности, требований к результа-
там и видов риска, которые необходимо учиты-
вать. 

Авторами были проанализированы различные 
методы оценки эколого-экономических рисков 
по различным критериям, применяемые для 
управления сложными производственными си-
стемами [3], именно такой системой и являются 
предприятия в условиях неопределенности 
внешней среды. Также проанализированы ме-
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тоды оценки рисков, учитываемые в энергетиче-
ской отрасли [8], и методы оценки уровня опас-
ности риска чрезвычайных ситуаций [11], изу-
чены методологические подходы к оценке рис-
ков загрязнения окружающей среды [12] и вы-
браны наиболее приемлемые методы и подходы 
для рассматриваемой отрасли с учетом доступно-
сти информации и задач менеджмента предпри-
ятия. 

На основе идентификации эколого-экономи-
ческих рисков, изученных ранее моделях оценки 

и верификации эколого-экономических рисков, 
авторами была составлена модель оценки рисков 
для нефтегазовых предприятий в РФ. Данная мо-
дель может применяться для совершенствования 
управления рисками на предприятиях и в целях 
улучшения функционирования хозяйственной 
деятельности предприятий. Авторы распреде-
лили все виды рисков по группам критериев для 
их последующей оценки. Интегрированная 
оценка рисков в разработанной модели произво-
дится по трем группам критериев (табл. 1). 

Таблица 1 / Table 1 

Оценка эколого-экономических рисков нефтегазовых предприятий по трем группам критериев / Assessment of             
Environmental and Economic Risks of Oil and Gas Enterprises According to Three Groups of Criteria 

Метод оценки риска /  Risk 
Assessment Method  

Риски / Risks  

Оценка риска по                         
экономическим критериям  

Инвестиционные риски (риск низкой окупаемости экологических проектов)  
Валютный риск  
Процентный риск (повышенные ставок по экологическим проектам)  
Кредитный риск (невыполнение обязательств контрагентами)  
Риск ликвидности  

Оценка риска по                        
общим (ESG) критериям  

Риски промышленной безопасности  
Неправильное управление трудовыми, материальными ресурсами  
Недостижение целей в области устойчивого развития  
Риски, связанные с развитием ВИЭ  
Риски, связанные с переходом глобальной экономики на низкоуглеродный путь      
развития  
Риски изменения законодательства и регуляторной среды  
Развитие новых технологий производства нефтепродуктов, в том числе низкоугле-
родных  

Оценка риска по                         
экологическим критериям  

Аварии и экологический ущерб  
Увеличение выбросов, сбросов загрязняющих веществ  

Неправильное управление отходами, увеличение количества отходов  

Изменение климата  
Риски экологической безопасности  

Неправильное управление природными ресурсами  
Снижение качества углеводородного сырья, поставляемого в переработку  

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors

Предложенная интегрированная модель поз-
волит оценить уровень возможных финансовых, 
экологических и экономических рисков, что 
обеспечит эффективное решение задач менедж-
мента предприятия, прогноз последствий хозяй-
ственной деятельности и в конечном итоге повы-
шение эффективности хозяйственной деятельно-
сти. 

Общий (ESG) критерий в интегрированной мо-
дели рисков предполагает оценку уровня откры-
тости информации в отчетности компании. В ка-
честве источников данных для оценки предлага-
ется использование различных рейтингов, в том 
числе ESG-рейтингов, которые составляются спе-
циализированными компаниями. Так, существует 
рейтинг нефинансовой отчетности крупнейших 
российских компаний рейтингового агентства 
AK&M. В этот рейтинг входят компании, деятель-
ность которых соизмеряется с принципами 
устойчивого развития, максимально полно рас-
крывающие информацию о социальной и эколо-
гической деятельности.  

Для оценки рисков по экологическому крите-
рию предложен один из вариантов методов 
оценки для нефтегазовых компаний. Существует 
большая проблема оценки экологических рисков 
с учетом многообразия факторов экологической 
опасности. Несмотря на их чрезвычайную важ-
ность, анализ существующих научных публикаций 
свидетельствует о том, что в настоящее время не 
существует унифицированной методики расчета 
экологического риска. Отсутствие единой мето-
дики оценки, которая учитывает воздействие на 
все элементы окружающей среды и человека, ска-
зывается на достоверности информации о влия-
нии хозяйственной деятельности компании на 
окружающую среду. Поэтому предлагается ис-
пользование методики В.В. Кожуховой [13], в ко-
торой сформирована система показателей эко-
логического риска, позволяющая провести ком-
плексную оценку экологического риска и сфор-
мировать общее представление об экологиче-
ском влиянии нефтегазовых компаний на окру-
жающую среду.  
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Одним из факторов, которые свидетельствуют 
о наличии рисков, является закрытость экологи-
чески значимой информации. Поэтому в качестве 
источников информации используются открытые 
данные проверяемой компании, размещенные в 
публичном пространстве (нефинансовая и иная 
отчетность, официальная информация с сайта 
компании и т.п.), а также данные ежегодного       
Государственного Доклада «О состоянии окружа-
ющей среды», размещенного на сайте Минпри-
роды России [14]. 

Для проверяемой компании необходимо рас-
считать удельные показатели (Ai) воздействия на 
окружающую среду на единицу добытой нефти. К 
этим показателям относят:   

1) показатель удельного водоотведения за-
грязненных вод в поверхностные водоемы;  

2) удельные выбросы загрязняющих веществ 
в атмосферу; 

3) долю сверхнормативных платежей в об-
щем объеме платы за негативное воздей-
ствие;  

4) удельные образованные отходы; 
5) долю утилизированных отходов; 
6) удельную площадь нарушенных земель на 

конец года; 
7) удельный объем выбросов парниковых га-

зов; 
8) количество аварийных ситуаций.  
Далее рассчитывается среднеотраслевое зна-

чение. Удельные показатели (Ai) по компаниям 
сравниваются со среднеотраслевыми. Превыше-
ние над среднеотраслевыми показателями сви-
детельствует о повышенных рисках.  

Для проведения мониторинга и формирова-
ния наиболее адекватной оценки уровня эколо-
гического риска как одной из составляющих эко-
номической безопасности организаций пред-
ставляется необходимым расчет и оценка дина-
мики показателей (за несколько лет). С целью 
приведения показателей оценки к единому изме-
рителю предлагается использование балльной 
системы оценки. В итоге рассчитывается инте-
гральный показатель (Aинтеграл), который представ-
ляет собой общую оценку риска по экологиче-
скому критерию. 

В качестве оценки рисков компании по эконо-
мическому критерию (финансовые риски) пред-
лагается использование финансовой logit-
модели оценки В.Ю. Жданова [15]. Данная модель 
позволит комплексно оценить финансовое состо-
яние предприятия на основе определенной си-
стемы показателей. 

Финансовые logit-модели являются прогноз-
ными моделями и позволяют определить вероят-
ность банкротства предприятия за год до его 
наступления [16]. Модели строятся на основе ста-
тистической выборки предприятий банкротов и 
небанкротов и представляют собой регрессион-
ное логистическое уравнение. В результате рас-
четов получается разброс вероятности банкрот-
ства предприятия от 0 до 1.  

Общий вид logit-модели представлен форму-
лой 1: 
                            𝑃𝑃𝑃𝑃 =  1

1+𝑒𝑒𝑌𝑌
 ,                                    (1) 

где PD (Probability of Default) − вероятность 
наступления дефолта (банкротства) в долях еди-
ницы (принимает значения от 0 до 1); e – основа-
ние натурального логарифма (e=2.71828); Y – ко-
эффициент – интегральный показатель, вычисля-
емый в зависимости от разработанной модели, 
представляет собой линейную комбинацию неза-
висимых переменных и определяется по фор-
муле:  
Y = - 4.32 + 1.25k1 + 0.12k2 + 0.07k3 + 0.34k4 + 2.17k5,     (2) 
где k1 – коэффициент рентабельности оборотных 
активов; k2 – коэффициент самофинансирования; 
k3 – коэффициент соотношения мобильных и им-
мобилизованных активов; k4 – коэффициент обо-
рачиваемости активов; k5 – коэффициент теку-
щей ликвидности. 

Суждение о вероятности банкротства пред-
приятия делается в зависимости от значения по-
казателя PD. Интервалы для измерения вероятно-
сти банкротства следующие: РD>0.8 – очень вы-
сокий риск банкротства; 0.5<PD≤0.8 – высокий 
риск банкротства; 0.2<PD≤0.5 – риск банкротства 
ниже среднего; PD≤0.2 – очень низкий риск банк-
ротства.  

Далее рассчитывается общий уровень риска 
(ОУР) компании по формуле среднего геометри-
ческого: общий уровень риска равен корню куби-
ческому от произведения экологического, эконо-
мического и общего (ESG) критерия. 

Таким образом, авторами предложена инте-
грированная модель оценки эколого-экономиче-
ских рисков, которая может быть использована 
для предварительной оценки рисков. Разрабо-
танная модель позволяет получить общее пред-
ставление о финансовом, экономическом и эко-
логическом состоянии предприятия, для того 
чтобы впоследствии определить объем основных 
необходимых процедур и заранее определить 
«узкие места» в системе менеджмента компании. 

 
Результаты и их обсуждение 
В качестве предприятия, на котором была 

апробирована интегрированная модель оценки 
риска, взята компания ПАО «Газпром». На основе 
рассчитанного общего уровня риска за период по 
трем критериям возможно сделать выводы о 
наличии рисков у компании и выявить их тенден-
ции. Это позволит найти проблемные области, на 
которые стоит обратить внимание, и сформиро-
вать рекомендации по повышению эффективно-
сти деятельности компании. 

Для того, чтобы рассчитать экологические кри-
терии риска для 8-ми крупнейших нефтегазовых 
компаний России за 2022-2023 гг., использова-
лись данные Государственного Доклада о состоя-
нии окружающей среды за 2023 год [14], а также 
данные по добыче нефти за 2022-2023 гг. (на сай-
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тах компаний) для перевода значений к удель-
ным показателям. Были рассчитаны семь крите-
риев экологического риска (Аi) для ПАО «Газ-
пром» и других нефтегазовых компаний. Для 
определения среднеотраслевого показателя 
необходимо найти среднее по всем компаниям. 

Для ПАО «Газпром» в 2022 году значение 
уровня риска по экологическому критерию Аинтеграл 
составляет 43 балла, а в 2023 году риски снижа-
ются до 29 баллов. Рассчитанные показатели 
представлены в табл. 2. 

Таблица 2 / Table 2 

Расчет экологического критерия уровня риска / Calculation of the Ecological Criterion of the Risk Level 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 
Для определения значения уровня риска по 

экономическому критерию за 2022-2023 гг. были 
рассчитаны коэффициенты Y и вероятность 
наступления дефолта PD. Для расчета коэффици-
ентов в модели были взяты данные по МСФО от-
четности за 2022-2023 гг., так как по данному 

стандарту учитываются все компании группы (от-
четность консолидированная), что дает наиболее 
полное представление об экономическом состо-
янии предприятия. В табл. 3 представлена оценка 
уровня экономического риска за 2022-2023 гг.

Таблица 3 / Table 3 

Уровень экономического риска для ПАО «Газпром» за 2022-2023 гг. / The Level of Economic Risk for PJSC Gazprom for 
2022-2023. 

Оценка вероятности банкротства / Assessing the Probability of Bankruptcy 
Интерпретация риска / Risk Interpretation  Модель оценки 2022 г. 2023 г. 

Y -0.088 0.037 
Высокий риск банкротства PD 0.5221 0.4908 

PD в 100 балльной системе  52.21 49.08 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Таким образом, мы наблюдаем тенденцию к 
увеличению риска по экономическому критерию 
в 2023 году. 

Для расчета общего (ESG) критерия в табл. 4 

представлена шкала рейтингового агентства 
AK&M с характеристиками уровня раскрытия ин-
формации об устойчивом развитии в отчетах 
компаний за 2022 год [17] и 2023 год [18]. 

Таблица 4 / Table 4 

Рейтинговая шкала 2022-2023 гг. / Rating Scale 2022-2023 

Рейтинг / 
Rating Характеристика / Characteristic 

Интервал набранных баллов / 
Scoring Interval 

2022 2023 
R ESG 1  Высший уровень раскрытия информации об устойчивом развитии 

в отчетах  
106.8-85 106.8-85 

R ESG 2  Высокий уровень раскрытия информации  84.9-70 84.9-70 
R ESG 3  Достаточный уровень раскрытия информации  69.9-55 69.9-55 
R ESG 4  Приемлемый уровень раскрытия информации  54.9-40 54.9-40 
R ESG 5  Удовлетворительный уровень раскрытия информации  39.9-25 39.9-25 
R ESG 6  Недостаточный уровень раскрытия информации  24.9-0 24.9-0 

Источник: составлено авторами на основе данных [17, 18] / Source: compiled by the authors based on [17, 18]

Показатель (Аi) / Indicator (Ai) 
ПАО «Газпром» / PJSC Gazprom 

Среднеотраслевые показатели / 
Industry Averages 

2022 г. Риск 2023 г. Риск 2022 г. 2023 г. 

Показатель удельного водоотведения 
загрязненных вод в поверхностные 
водоемы 

104 937 0 71 931 0 1 294 302 1 283 961 

Удельные выбросы загрязняющих      
веществ в атмосферу 0.007 1 0.004 0 0.007 0.005 

Доля сверхнормативных платежей в 
общем объеме платы за негативное 
воздействие 

0.037 0 0.068 1 0.348 0.060 

Удельные образованные отходы 10.385 0 5.521 0 12 343.046 10 796.780 
Доля утилизированных отходов 0.000 0 0.000 0 0.001 0.001 
Удельная площадь нарушенных           
земель на конец года 0.864 1 0.590 1 0.658 0.535 

Количество аварийных ситуаций 0.027 1 0.018 0 0.026 0.022 
Сумма уровней риска − 3 − 2 3 3 

Аинтеграл 43 29 − − 
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Для сопоставления результатов по всем трем 
группам критериям шкала рейтингового 
агентства была переведена в 100-балльную 
шкалу, где 100 баллов – высокий уровень откры-
тости, а затем данная шкала была «перевернута», 
т.е. 100 баллов теперь означает низкий уровень 

открытости для того, чтобы все три критерия 
оценки уровня риска (экологический, экономиче-
ский и общий критерий) были сонаправлены. 

В табл. 5 представлены данные по уровню от-
крытости экологической отчетности для               
ПАО «Газпром». 

Таблица 5 / Table 5 

Баллы по уровню открытости экологической отчетности за 2022-23 гг. / Environmental Reporting Transparency Scores for 
2022-23 

Компания / 
Company 

Год / 
Year 

Рейтинг / 
Rating 

Характеристика / Characteristic 
Сумма маркеров в 
рейтинге / Sum of 
Markers in the Rating 

В 100-балльной    
системе / On a 100-

Point Scale 

ПАО «Газпром» 

2023 RESG 1 
Высший уровень раскрытия         
информации об устойчивом раз-
витии в отчетах 

94.8 20.00 

2022 RESG 1 
Высший уровень раскрытия         
информации об устойчивом раз-
витии в отчетах 

85.0 20.00 

Источник: составлено авторами на основе данных [17, 18] / Source: compiled by the authors based on [17, 18]

Далее был произведен расчет общего уровня 
риска (ОУР) компании ПАО «Газпром» по формуле 
среднего геометрического:  

ОУР 2023 = √42.86*52.21*20 3  = 35.50 
ОУР 2022 = √28.57*49.08*20 3  = 30.38 

В соответствии с методологией управления 
рисками можно привести следующие интервалы 
для определения общего уровня риска: ОУР>80 – 
очень высокий риск; 50<ОУР≤80 – высокий риск; 
20<ОУР≤50 – риск ниже среднего; ОУР≤20 – очень 
низкий риск.  

Таким образом, общий уровень риска                  
ПАО «Газпром» оценивается как «ниже среднего» 
в 2022-2023 гг. При этом мы наблюдаем увеличе-
ние общего уровня риска в 2023 году по сравне-
нию с 2022 годом.  

Приведем интерпретацию полученных с помо-
щью разработанной модели оценки эколого-эко-
номических рисков результатов. На уровень об-
щей оценки риска повлиял, во-первых, экономи-
ческий критерий, который показал высокий уро-
вень рисков, что связано с ухудшением финансо-
вой устойчивости компании, вызванной в том 
числе санкционными ограничениями российских 
нефтегазовых компаний и прекращением боль-
шинства поставок нефти и газа на рынок Европы. 

В целом, высокие финансовые риски оказы-
вают влияние не только на финансовую устойчи-
вость предприятия, но и, с точки зрения экологи-
ческого менеджмента, на качество природоохран-
ной деятельности, возможности использования 
инновационных технологий, инвестиций в эколо-
гические мероприятия. Высокий уровень риска по 
экономическому критерию будет косвенно указы-
вать на наличие возможных проблем в финанси-
ровании природоохранной деятельности и необ-
ходимости тщательной проверки функционирова-
ния системы управления данным направлением 
деятельности. 

Также на повышение общего уровня риска по-
влияла экологическая составляющая риска по сле-

дующему критерию – повысилась доля сверхнор-
мативных платежей в общем объеме платы за 
негативное воздействие на окружающую среду. 
Это связано с авариями на магистральных трубо-
проводах в данный период. Кроме того, выше 
среднеотраслевого уровня взаимосвязанные по-
казатели удельных выбросов загрязняющих ве-
ществ в атмосферу и удельного объема выбросов 
парниковых газов. Превышение по данным пока-
зателям также может быть связано с аварийными 
выбросами вредных веществ в атмосферу.  

Таким образом, в качестве рекомендаций по 
итогам интегрированной модели оценки рисков 
для компании может быть организация более тща-
тельной системы контроля за состоянием трубо-
проводов для минимизации выбросов загрязняю-
щих веществ в атмосферу и снижения вероятно-
сти возникновения аварийных ситуаций. Данные 
рекомендации позволят более эффективно разра-
батывать стратегические планы компании, осу-
ществлять менеджмент и повышать уровень 
управления компании. 

 
Заключение 
В процессе исследования авторами предло-

жена модель оценки эколого-экономических рис-
ков, включающая разделение рисков по трем кри-
териям оценки результативности деятельности 
предприятия (экологического, экономического и 
ESG-критерия оценки рисков). Данная модель но-
сит комплексный характер, поскольку позволяет с 
разных сторон проанализировать всю совокуп-
ность деятельности предприятия: финансовые, 
экономические, социальные, экологические, пра-
вовые аспекты, разносторонне увидеть и оценить 
проблемы и последствия. Данная модель позво-
ляет классифицировать основные риски компа-
нии, выбрать метод оценки риска и определить 
проблемные области компании в разных аспектах.   

Результаты и выводы исследования были апро-
бированы на предприятии ПАО «Газпром». Общая 
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оценка рисков предприятия по разработанной мо-
дели составила «ниже среднего», были опреде-
лены проблемные области – низкая финансовая 
устойчивость предприятия и показатели доли 
сверхнормативных платежей в общем объеме 
платы за негативное воздействие и доли выбросов 
парниковых газов выше среднеотраслевых. 

Выявленные рискованные области позволили 
определить «узкие» места предприятия и разрабо-
тать рекомендации по более тщательному изуче-
нию текущей деятельности, прогнозированию и 
совершенствованию хозяйственной деятельности 
предприятия. 

Разработанную модель также можно адаптиро-
вать для предприятий других секторов в зависи-
мости от специфических рисков, присущих от-
расли. 
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ОЦЕНКА СООТВЕТСТВИЯ СИСТЕМЫ ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ ПЕРСОНАЛА ЗАДАЧАМ 
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ  
 
И.М. Садиков, Казанский федеральный университет, Казань, Россия 
Л.Б. Сунгатуллина, Казанский федеральный университет, Казань, Россия 
 

Аннотация. Статья посвящена развитию методических подходов к оценке соответствия системы 
вознаграждения персонала задачам устойчивого развития экономического субъекта. В процессе 
реализации российскими компаниями мероприятий в области устойчивого развития все большее 
внимание уделяется человеческим ресурсам и вопросам вознаграждения персонала. Для форми-
рования конкурентоспособной системы вознаграждения актуальность приобретают вопросы ко-
личественной оценки соответствия системы вознаграждения персонала задачам устойчивого 
развития экономического субъекта. Методологической базой исследования служит концепция 
устойчивого развития, в качестве методов использованы анализ и синтез, абстрактно-логический 
метод, приемы детализации и обобщения, а также системный подход к изучению социально-эко-
номических процессов. В ходе исследования определены приоритетные направления согласова-
ния системы вознаграждения персонала с повесткой в области устойчивого развития. Предло-
жена система аналитических показателей для оценки вклада системы вознаграждения персонала 
в устойчивое развитие. В статье также рассмотрены отдельные вопросы организационно-методи-
ческого обеспечения оценки системы вознаграждения персонала с позиции устойчивого разви-
тия. Введение в учетно-аналитическую систему экономического субъекта изученных и представ-
ленных в настоящем исследовании показателей в области вознаграждения персонала позволяет 
сформировать информационную базу для принятия управленческих решений, направленных на 
обеспечение устойчивого развития экономического субъекта. Результаты проведенного исследо-
вания вносят вклад в понимание роли вознаграждения персонала экономического субъекта в ре-
шении задач в области устойчивого развития и могут быть использованы в процессе управления 
системой мотивации, стимулирования и оплатой труда персонала для реализации ESG-стратегии 
экономического субъекта. 
Ключевые слова: корпоративная социальная ответственность, система вознаграждения               
персонала, управление человеческими ресурсами, управленческий анализ, устойчивое развитие 
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sustainable development goals and can be used in managing personnel remuneration systems to im-
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Введение 
В условиях глобального изменения пара-

дигмы развития общества в сторону устойчивого 
развития перед руководством хозяйствующего 
субъекта на первый план выходят задачи, свя-
занные с достижением баланса между экономи-
ческими, экологическими и социальными аспек-
тами ведения бизнеса. Одним из ключевых фак-
торов устойчивого экономического развития яв-
ляются человеческие ресурсы, изменению и со-
вершенствованию которых содействует система 
вознаграждения персонала. Наблюдающаяся в 
последнее время нехватка трудовых ресурсов 
на рынке труда выдвигает особые требования к 
политике вознаграждения персонала с позиции 
социальной защищенности работников, повы-
шения качества работы и производительности 
труда. 

Эволюционировавшая из разных идей и под-
ходов концепция устойчивого развития полу-
чила распространение с конца 1980-х гг. Не-
смотря на наличие большого количества публи-
каций, посвященных решению экологических, 
социальных и экономических проблем обще-
ственного развития, вопросы достижения эконо-
мического роста в целях удовлетворения воз-
растающих потребностей общества без ущерба 
для будущих поколений по-прежнему актуальны, 
и активное участие в их обсуждении принимают 
российские исследователи.  

Так, М.К. Измайлов отмечает, что «рациональ-
ный подход к имеющимся ресурсам не только 
обеспечивает устойчивый рост прибыли и повы-
шение конкурентоспособности, но и способствует 
трансформации мышления в области осознанно-
сти…» [1]. Как подчеркивают Д.А. Ендовицкий и 
М.В. Панкратова, «необходимость постановки и 
достижения социальных и экологических целей 
коммерческой корпорации определяется не са-
мой идеей ее создания, а давлением стейкхолде-
ров, общества в целом и моральными мотивами 
контролирующих лиц» [2]. 

А.Д. Шеремет обозначает направления совер-
шенствования методов комплексного анализа 
показателей устойчивого развития [3], одним из 
которых является разработка системы социаль-
ных и экологических показателей.                              
В.И. Бариленко [4] доказывает, что бизнес-ана-
лиз позволяет выявлять проблемы коммерче-
ской организации и обосновывать меры по со-
зданию условий для устойчивого развития. 
М.Г. Умнова в своем исследовании [5] приводит 
общие индикаторы удовлетворенности работни-

ков и сформированные в ответ на пандемию ин-
дикаторы работы с персоналом для оценки со-
циальной устойчивости компании.  

Результаты проведенного консалтинговой 
компанией TSQ Consulting опроса менеджеров 
по устойчивому развитию и руководителей ком-
паний, а также участников тематических конфе-
ренций, показывают, что для 86% респондентов 
важно интегрировать принципы устойчивого 
развития в работу с сотрудниками, а не только 
производственные операции [6].  

Таким образом, по мере роста внимания 
научного сообщества и российских менеджеров 
к повестке в области устойчивого развития воз-
никает необходимость выработки критериев, по 
которым можно судить об устойчивости разви-
тия экономического субъекта. При этом наблю-
дается недостаток исследований, посвященных 
изучению посреднической роли системы возна-
граждения персонала в процессе решения задач 
устойчивого развития. Приведенные обстоятель-
ства обусловливают актуальность и необходи-
мость оценки системы вознаграждения персо-
нала в контексте принятия управленческих ре-
шений в интересах устойчивого социально-эко-
номического развития экономического субъ-
екта. 

Целью исследования является разработка 
методики оценки соответствия системы возна-
граждения персонала задачам устойчивого раз-
вития с использованием аналитических показа-
телей. При этом возникает необходимость реше-
ния следующих задач: 

• выявление основных направлений согла-
сования системы вознаграждения персо-
нала с повесткой в области устойчивого 
развития; 

• разработка показателей для комплексной 
оценки взаимосвязи системы вознаграж-
дения персонала с устойчивым развитием; 

• рассмотрение особенностей организаци-
онно-методического обеспечения оценки 
соответствия системы вознаграждения 
персонала задачам устойчивого развития. 

Объектом исследования выступают крупные 
коммерческие организации, принявшие страте-
гию в области устойчивого развития. Предметом 
исследования выступают отношения, возникаю-
щие в процессе организации вознаграждения 
персонала.  

В исследовании использованы методы ана-
лиза и синтеза, абстрактно-логический метод, 
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приемы детализации и обобщения, а также си-
стемный подход к изучению социально-эконо-
мических процессов. Методологическую основу 
исследования составляют положения концепции 
устойчивого развития. Информационной осно-
вой исследования служат материалы периодиче-
ской печати, а также данные интернет-ресурсов. 
Научная новизна исследования состоит в разви-
тии методических положений оценки соответ-
ствия системы вознаграждения персонала зада-
чам устойчивого развития на основе комплекса 
разработанных аналитических показателей. 

 
Результаты и их обсуждение 
На сегодняшний день вопросы устойчивого 

развития получили широкое обсуждение в науч-
ном сообществе, что связано с постепенным 
осознанием необходимости поиска баланса 
между экологической, социальной и экономиче-
ской составляющими общественного развития. 
Большой вклад в обсуждение направлений ра-
боты в области устойчивого развития внесла 
принятая Генеральной Ассамблеей Организации 
Объединенных наций (ООН) в 2015 году повестка 
дня в области устойчивого развития на период 
до 2030 года, содержащая 17 глобальных целей 
и 169 соответствующих задач [7].  

По мере роста внимания заинтересованных 
сторон экономических субъектов к повестке в 
области устойчивого развития растет потреб-
ность в выработке критериев, по которым можно 
судить о прогрессе в достижении целей устойчи-
вого развития. На необходимость разработки 
показателей измерения прогресса в деле обес-
печения устойчивого развития указывает задача 
17.19 повестки дня в области устойчивого разви-
тия на период до 2030 года [7]. Так, распростра-
нение получают национальные рейтинги устой-
чивого развития экономических субъектов, ос-
нованные на интегральных индексах. При этом 
недостаточное внимание уделяется отдельным 
аспектам внутрифирменного управления устой-
чивым развитием и, в частности, вопросам выра-
ботки политики вознаграждения персонала во 
взаимосвязи с социально-экономическими ха-
рактеристиками деятельности экономического 
субъекта. 

По нашему мнению, представляется целесо-
образным выделение следующих направлений 
содействия вознаграждения персонала устойчи-
вому развитию экономического субъекта:  

• реализация ESG-стратегии экономиче-
ского субъекта – формирование системы 
вознаграждения персонала, включающей 
ключевые показатели эффективности для 
усиления мотивации персонала к достиже-
нию целей в области устойчивого разви-
тия;  

• социальная защита персонала – становле-
ние и развитие системы вознаграждения 
социального характера для выравнивания 

социального неравенства; 
• обучение и развитие персонала – постро-

ение системы вознаграждения, способ-
ствующей улучшению бизнес-процессов, 
повышению качества труда, развитию про-
фессиональных компетенций, в т.ч. в обла-
сти ESG;  

• сокращение неравенства в уровнях до-
хода отдельных групп персонала – совер-
шенствование системы вознаграждения с 
ориентацией на справедливое распреде-
ление финансовых ресурсов компании;  

• повышение уровня жизни и благосостоя-
ния работников – выстраивание системы 
вознаграждения, гарантирующей достой-
ный уровень оплаты труда;  

• рост результативности труда – разработка 
системы вознаграждения, стимулирующей 
персонал к повышению эффективности 
производственного процесса, содействию 
экономическому росту в интересах увели-
чения валового внутреннего продукта 
страны. 

Таким образом, устойчивому развитию 
можно содействовать, инвестируя время, усилия 
и финансовые ресурсы при выстраивании сба-
лансированной системы вознаграждения персо-
нала, вносящей вклад в решение проблем соци-
ально-экономического характера. По этой при-
чине перед руководством экономического субъ-
екта возникает необходимость оценки взаимо-
связи системы вознаграждения персонала с 
устойчивым развитием. При этом проблема 
устойчивого развития не может быть решена без 
соответствующего информационного обеспече-
ния [8], которое пронизывает учетное, аналити-
ческое, аудиторское обеспечение, интегрирует 
учетные, внеучетные, аналитические, аудитор-
ские данные и их носители [9]. Все это опреде-
ляет необходимость создания системы аналити-
ческих показателей, определяющих связи си-
стемы вознаграждения персонала с выделен-
ными выше направлениями устойчивого разви-
тия. Отметим, что разработка такого рода анали-
тических показателей является сложным про-
цессом, поскольку следует учитывать специфику 
деятельности компании, особенности состава и 
структуры персонала, информационные потреб-
ности заинтересованных сторон. Показатели, от-
ражаемые в управленческих отчетах, должны 
обладать объективностью, быть сравнимыми и 
понятными, демонстрировать разные характе-
ристики системы вознаграждения персонала с 
позиции устойчивого развития. Рассмотрим ме-
тодику оценки соответствия системы вознаграж-
дения персонала задачам устойчивого развития 
на основе предлагаемой системы показателей. 

Для интеграции устойчивого развития во все 
бизнес-процессы экономического субъекта 
необходима разработка ESG-стратегии. Как от-
мечает П.А. Дружинин, установление и решение 
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задач в области устойчивого развития может 
способствовать пониманию работниками ожи-
даний и отслеживанию своей эффективности 
[10]. Согласование системы вознаграждения с 
задачами в области устойчивого развития воз-
можно посредством введения ключевых показа-
телей эффективности в рамках ESG-стратегии 
для топ-менеджмента с дальнейшей декомпози-
цией стратегических установок до функциональ-
ных и линейных руководителей и их подчинен-
ных. 

Для оценки системы вознаграждения нами 
рекомендуется определять долю выплат и поощ-
рений за решение задач по устойчивому разви-
тию в фонде стимулирующего вознаграждения. 
Этот показатель характеризует, насколько важна 
для экономического субъекта повестка в обла-
сти устойчивого развития. Для обобщенной 
оценки степени выполнения задач устойчивого 
развития предлагается определять отношение 
фонда вознаграждения за реализацию задач 
устойчивого развития в расчете на одного ра-
ботника по плану к фактическому фонду возна-
граждения. Показатель целесообразно оцени-
вать в разрезе групп персонала (рабочие; руко-
водители, специалисты и служащие; топ-ме-
неджмент). 

При формировании системы аналитических 
показателей следует уделять внимание возна-
граждениям социального характера, размеще-
ние которых направлено на повышение соци-
альной защищенности персонала компании. Со-
став вознаграждения социального характера 
подробно рассмотрен в более раннем исследо-
вании Л.Б. Сунгатуллиной [11], вклад социальных 
льгот в создание устойчивого конкурентного 
преимущества компании раскрыт в работе 
Стива Вернера (S. Werner) и Дэвида Балкина 
(D. Balkin) [12]. 

Для обобщенной оценки системы вознаграж-
дения персонала с позиции социальной ответ-
ственности компании целесообразно опреде-
лять долю вознаграждения социального харак-
тера в общем фонде вознаграждения персонала. 
Полученное значение показателя необходимо 
сравнивать со среднеотраслевыми значениями. 
При этом наличие широкого пакета социальных 
льгот может создавать для компании конкурент-
ное преимущество на рынке труда, позволяя 
привлекать и удерживать талантливых специа-
листов.  

При предоставлении работникам социальных 
льгот и гарантий, а также улучшении условий ра-
боты необходимо оценивать, насколько полно 
данные льготы (как в монетарной, так и в немо-
нетарной форме) охватывают персонал компа-
нии. Этому может содействовать контроль чис-
ленности работников, охваченных коллектив-
ным договором, а также их доля в общем со-
ставе персонала. В современных условиях, кото-

рые характеризуются изменчивостью соци-
ально-экономических процессов в обществе, 
целевое значение данного показателя должно 
составлять 100%. 

Отметим, что зачастую работодателями в 
рамках общей политики корпоративной соци-
альной ответственности разрабатывается си-
стема вознаграждения социального характера 
без учета реальных потребностей персонала 
компании. Поэтому руководству надлежит по-
нять, насколько социальные льготы востребо-
ваны среди работников. Для этого рекоменду-
ется отслеживать долю работников, воспользо-
вавшихся отдельными видами вознаграждения 
социального характера, в общей численности 
персонала. Полученные результаты позволяют 
определить необходимость внесения измене-
ний в политику вознаграждения с позиции удо-
влетворения социальных запросов работников. 

Компания, стремящаяся стать более устойчи-
вой, должна обеспечивать возможность прохож-
дения работниками обучения, получения поощ-
рения и стимулов при осуществлении деятель-
ности на принципах устойчивого развития [13]. В 
данном контексте компании необходимо созда-
вать условия, позволяющие реализовать персо-
налу умения и навыки, стимулируя процесс не-
прерывного обучения и профессионального ро-
ста. Одним из таких показателей, учитывающим 
обучение и развитие персонала, является сред-
нее количество часов обучения, приходящееся 
на одного работника (по категориям работни-
ков). 

Подчеркнем, что мероприятия в области обу-
чения и развития персонала должны основы-
ваться на потребностях бизнеса, учитывать фак-
тический и ожидаемый уровень подготовки пер-
сонала, быть согласованными с долгосрочной 
целью экономического субъекта. В рамках ESG-
стратегии экономического субъекта целесооб-
разно контролировать показатель «Доля работ-
ников, прошедших обучение принципам устой-
чивого развития, в общей численности персо-
нала». Также целесообразно анализировать рас-
ходы на оплату времени участия работников в 
социальных проектах. С этой целью в систему 
управления вознаграждением персонала может 
вводиться показатель «Темп роста расходов на 
оплату времени участия работников в социаль-
ных проектах». 

Несмотря на прогресс, достигнутый за по-
следние десятилетия в части выравнивания ген-
дерного неравенства в оплате труда, на сего-
дняшний день этот вопрос остается актуальным. 
Так, результаты исследования Н.К. Емелиной, 
К.В. Рожковой и С.Ю. Рощина показывают, что не-
смотря на одинаковый уровень образования, от-
сутствие опыта работы, трудовую мобильность и 
семейный статус, гендерный разрыв в стартовых 
заработных платах выпускников российских ву-
зов наблюдается на уровне 22% [14]. Поскольку 
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для достижения устойчивого развития необхо-
димо обеспечить справедливую оплату труда за 
выполнение аналогичной работы мужчинами и 
женщинами, руководству экономического субъ-
екта целесообразно оценивать соотношение 
среднего начисленного вознаграждения мужчин 
к среднему начисленному вознаграждению жен-
щин (по категориям персонала и ключевым 
должностям). 

В рамках повестки в области устойчивого 
развития актуальной является проблема защи-
щенности людей с инвалидностью на рынке 
труда. Для социально ответственной компании, 
ориентированной на устойчивое развитие, 
необходимо обеспечить справедливый размер 
вознаграждения людей с ограниченными воз-
можностями здоровья. Для этого предлагается 
контролировать соотношение среднего размера 
вознаграждения работников-инвалидов и ра-
ботников, которые не являются инвалидами (по 
отдельным должностям). 

Одним из важных показателей неравенства 
уровней дохода является отношение среднего 
размера вознаграждения топ-менеджеров к 
среднему размеру вознаграждения других кате-
горий персонала. Высокое значение показателя 
может свидетельствовать о том, что компания 
имеет ярко выраженную иерархическую струк-
туру, а низкое – о меньшем разрыве в уровне от-
ветственности между топ-менеджментом и ря-
довыми сотрудниками, фокусе на сотрудниче-
стве и командной работе. 

Для оценки связи системы вознаграждения 
персонала с устойчивым развитием важно учи-
тывать показатели уровня жизни и благосостоя-
ния работников. К таким показателям относится 
соотношение медианной заработной платы (по 
категориям работников) и медианной заработ-
ной платы в регионе. Также рекомендуется оце-
нивать отношение минимальной средней зара-
ботной платы в компании к региональному ми-
нимальному уровню оплаты труда. Отслежива-
ние данных показателей позволяет заинтересо-
ванным пользователям лучше понять, насколько 
конкурентоспособна система вознаграждения 
персонала, способен ли экономический субъект 
обеспечить экономическую свободу работнику 
и его семье.  

Еще одним показателем конкурентоспособ-
ности системы вознаграждения персонала явля-
ется доля уволившихся в связи с недовольством 
уровнем вознаграждения в общей численности 
выбывшего персонала. Информацию для оценки 
данного показателя можно получить в ходе ан-
кетирования работников, подавших заявление 
об увольнении. Высокое значение показателя 
будет указывать на необходимость корректи-
ровки системы вознаграждения для снижения 
нежелательного оттока персонала. 

В условиях экономических вызовов, с кото-

рыми российская экономика сталкивается по-
следние несколько лет, острее ощущается про-
блема индексации заработных плат, которая 
непосредственно связана с социальными аспек-
тами устойчивого развития. Для наблюдения за 
обозначенной в Трудовом кодексе РФ необхо-
димостью обеспечения повышения уровня ре-
ального содержания заработной платы [15] ре-
комендуется на ежегодной основе отслеживать 
отношение темпа роста средней оплаты труда 
одного работника к индексу потребительских 
цен. Мониторинг данного отношения необходим 
для выявления рисков снижения реальной поку-
пательной способности заработной платы в 
условиях изменения потребительских цен на то-
вары и услуги. 

Помимо социальных и экологических аспек-
тов ведения бизнеса необходимо уделять вни-
мание показателям экономической эффектив-
ности расходов на вознаграждения персонала. В 
первую очередь речь идет о производительно-
сти труда, увеличение которой способствует по-
вышению уровня жизни населения. Для отсле-
живания прогресса в достижении данной цели 
рекомендуется анализ соотношения фонда воз-
награждения персонала и величины добавлен-
ной стоимости. Данный показатель необходимо 
изучать в динамике. Если доля оплаты труда в 
добавленной стоимости повышается, это гово-
рит о более быстром росте (более медленном 
снижении) расходов на оплату труда по сравне-
нию с ростом (снижением) производительности 
труда и наоборот [16]. 

При колебаниях финансовых показателей 
ввиду специфики деятельности компании может 
определяться соотношение объема товарной 
продукции в натуральном выражении и количе-
ства отработанных основным производствен-
ным персоналом человеко-часов. Рост данного 
показателя будет свидетельствовать о повыше-
нии отдачи от трудовых ресурсов компании и 
увеличении вклада экономического субъекта в 
поддержание экономического роста страны в 
условиях дефицита на рынке труда. 

Таким образом, выделенные показатели в со-
вокупности позволяют заинтересованным сто-
ронам сделать выводы о сбалансированном 
подходе к выработке системы вознаграждения 
персонала и ее согласованности с устойчивым 
развитием экономического субъекта. Предлага-
емые показатели с указанием периодичности 
отслеживания, приоритетного направления, а 
также связи с целями в области устойчивого раз-
вития (ЦУР) ООН систематизированы в табл. 1. 

В процессе мониторинга системы вознагражде-
ния персонала с позиции устойчивого развития 
необходимо учитывать ряд рекомендаций, игнори-
рование которых может оказать влияние на резуль-
таты оценки системы вознаграждения персонала с 
использованием системы аналитических показате-
лей. 
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Таблица 1 / Table 1 

Рекомендуемая система показателей для оценки взаимосвязи системы вознаграждения персонала с устойчивым      
развитием / Recommended System of Indicators for Assessing the Relationship between the Personnel Remuneration 

System and Sustainable Development 

Показатель / Indicator 

Периодичность 
отслеживания / 

Periodicity of 
Monitoring 

Приоритетное 
Значение / 

Priority 
Importance 

Связь с целями устойчивого 
развития (ЦУР) ООН /  

Coherence with the UNO  
Sustainable Development 

Goals 
Показатели реализации ESG-стратегии 

1. Доля вознаграждения за выполнение      
задач в области устойчивого развития в 
фонде стимулирующего вознаграждения 

Ежемесячно Увеличение Определяется экономическим 
субъектом самостоятельно с 
учетом приоритетных и при-
менимых ЦУР ООН и соответ-
ствующих задач, к которым 
привязана система возна-
граждения персонала 

2. Отношение фонда вознаграждения за     
реализацию целей устойчивого развития в 
расчете на одного работника по плану к 
фактическому фонду вознаграждения за     
реализацию целей устойчивого развития на 
одного работника 

Ежемесячно 
Значение,  

близкое к 1 
(100%) 

Показатели социальной защищенности персонала 
3. Доля вознаграждения социального           
характера в общем фонде вознаграждения 
персонала 

Ежемесячно 
Определяется 

компанией 

ЦУР 3 «Обеспечение здоро-
вого образа жизни и содей-
ствие благополучию для всех 
в любом возрасте».  
ЦУР 8 «Содействие поступа-
тельному, всеохватному и 
устойчивому экономическому 
росту, полной и производи-
тельной занятости и достой-
ной работе для всех» 

4. Доля работников, охваченных коллектив-
ным договором, в общей численности       
персонала 

Ежегодно 1 (100%) 

5. Доля работников, воспользовавшихся     
отдельными вознаграждениями социаль-
ного характера (по видам вознаграждений), 
в общей численности работников 

Ежеквартально 
Значение,  

близкое к 1 (100%) 

Показатели обучения и развития персонала 
6. Среднее количество часов обучения на 
одного работника (по категориям работни-
ков) 

Ежегодно /  
Ежеквартально 

Увеличение ЦУР 4 «Обеспечение всеохват-
ного и справедливого каче-
ственного образования и по-
ощрение возможности обуче-
ния на протяжении всей 
жизни для всех» 

7. Доля работников, прошедших обучение 
принципам устойчивого развития, в общей 
численности персонала 

Ежегодно Увеличение 

8. Темп роста расходов на оплату времени 
участия работников в социальных проектах 

Ежегодно Увеличение 

Показатели неравенства в уровнях дохода отдельных групп персонала 

9. Соотношение среднего начисленного     
вознаграждения мужчин и среднего       
начисленного вознаграждения женщин (по 
категориям персонала и ключевым должно-
стям) 

Ежеквартально 
Значение,  

близкое к 1 

ЦУР 8 «Содействие поступа-
тельному, всеохватному и 
устойчивому экономическому 
росту, полной и производи-
тельной занятости и достой-
ной работе для всех». ЦУР 5 
«Гендерное равенство» 

10. Соотношение среднего размера возна-
граждения работников-инвалидов и работ-
ников-неинвалидов (по отдельным должно-
стям) 

Ежемесячно 
Значение,  

близкое к 1 
ЦУР 10 «Сокращение             не-
равенства внутри стран и 
между ними» 

11. Отношение среднего размера возна-
граждения топ-менеджеров к среднему раз-
меру вознаграждения других категорий 
персонала 

Ежегодно/  
Ежеквартально 

Определяется 
компанией 

Показатели уровня жизни и благосостояния работников 
12. Соотношение медианной заработной 
платы (по категориям работников) и меди-
анной заработной платы в регионе 

Ежегодно Увеличение 

ЦУР 8 «Содействие поступа-
тельному, всеохватному и 
устойчивому экономическому 
росту, полной и производи-
тельной занятости и достой-
ной работе для всех» 

13. Отношение минимальной средней зара-
ботной платы в компании к региональному 
минимальному размеру оплаты труда 

Ежегодно Увеличение 

14. Отношение темпа роста средней оплаты 
труда одного работника к индексу потреби-
тельских цен 

Ежегодно 
Значение, равное 

или большее 1 

15. Доля уволившихся в связи с недоволь-
ством уровнем вознаграждения в общей 
численности уволившихся 

Ежемесячно Снижение 
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Показатели результативности труда 
16. Соотношение фонда вознаграждения 
персонала и величины добавленной           
стоимости 

Ежемесячно Снижение 
ЦУР 8 «Содействие поступа-
тельному, всеохватному и 
устойчивому экономическому 
росту, полной и производи-
тельной занятости и достой-
ной работе для всех» 

17. Соотношение объема товарной продук-
ции в натуральном выражении и количества 
отработанных основным производствен-
ным персоналом человеко-часов 

Ежемесячно Увеличение 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 
Согласование системы вознаграждения пер-

сонала с ESG-стратегией экономического субъ-
екта предполагает необходимость формирова-
ния детальной информации о направлениях ис-
пользования средств на вознаграждения, необ-
ходимой в процессе управленческого анализа. 
Результаты проведенного О.С. Степановой ис-
следования показывают, что бухгалтерский учет 
является не просто инструментом финансового 
управления, но и незаменимым инструментом 
измерения и отображения влияния деятельно-
сти компании на социальные и экологические 
аспекты [17]. Одним из направлений решения 
данной проблемы является организация учета 
расходов на вознаграждения персонала с ис-
пользованием группы 30-х счетов с введением в 
учетную систему дополнительных уровней ана-
литики, методические подходы к организации 
которого применительно к системе вознаграж-
дения персонала рассмотрены нами в более 
раннем исследовании [18]. При этом информа-
ционной основой для анализа предлагаемых по-
казателей в области вознаграждения персонала, 
систематизированных в таблице 1, должны стать 
данные бухгалтерского финансового и управ-
ленческого учета, сведения отдела труда и зара-
ботной платы, планово-экономического отдела. 
Все это вызывает необходимость разработки ре-
гламентов, описывающих порядок взаимодей-
ствия подразделений компании, с установле-
нием периодичности формирования отчетов в 
области устойчивого развития и указанием от-
ветственных лиц за формирование конкретных 
показателей.  

Представленные аналитические показатели 
необходимо отслеживать в динамике для 
оценки прогресса экономического субъекта в 
процессе содействия достижению целей устой-
чивого развития. В случае доступности инфор-
мации показатели целесообразно сравнивать с 
общеотраслевыми данными и данными род-
ственных компаний. В случае неблагоприятной 
динамики или отклонения показателей от опти-
мальных значений необходим углубленный ана-
лиз с установлением причин негативных тенден-
ций и внесением корректив в систему возна-
граждения.  

В процессе интерпретации показателей в ча-
сти вознаграждения персонала необходимо 
учитывать специфику деятельности и размер 
компании, структуру и состав персонала, стоя-
щие перед экономическим субъектом задачи 

краткосрочного и долгосрочного характера и 
факторы бизнес-среды. И хотя представленные 
в настоящем исследовании показатели явля-
ются достаточно универсальными, при необхо-
димости они могут быть скорректированы и 
уточнены для каждой конкретной компании. 

Результаты анализа достигнутого прогресса в 
области устойчивого развития исходя из наме-
ченных целей и задач с указанием на возникшие 
проблемы в их решении, как отмечает        
О.В. Ефимова [19], должны найти отражение в от-
чете об устойчивом развитии. Анализ корпора-
тивных практик, проведенный М.П. Афанасьевым 
и Н.Н. Шаш [20], показывает, что в последние де-
сятилетия корпоративным сектором экономики 
уделяется значительно большее внимание не-
финансовой отчетности, что обусловлено воз-
растающими требованиями со стороны акцио-
неров и инвесторов к вопросам устойчивого 
развития. По нашему мнению, публикация ре-
зультатов оценки показателей вознаграждения 
персонала в ESG-отчетах будет говорить об от-
крытости экономического субъекта и ответ-
ственном отношении в вопросах устойчивого 
развития. Это позволяет продемонстрировать 
заинтересованным пользователям сбалансиро-
ванность политики вознаграждения с точки зре-
ния социально-экономических вопросов устой-
чивого развития. 

 
Заключение 
На пути к устойчивому развитию необходим 

комплексный подход к вознаграждению персо-
нала, ориентированный не только на экономи-
ческую эффективность, но и учитывающий дол-
госрочные социальные последствия для работ-
ников компании.  

В рамках проведенного исследования до-
стигнута поставленная цель, заключающаяся в 
разработке методики оценки системы возна-
граждения персонала задачам устойчивого раз-
вития экономического субъекта на основе си-
стемы аналитических показателей. В ходе ис-
следования нами определены направления со-
действия вознаграждения персонала устойчи-
вому развитию экономического субъекта, разра-
ботана система показателей и рассмотрены осо-
бенности их интерпретации в процессе оценки 
взаимосвязи системы вознаграждения персо-
нала с устойчивым развитием, а также вопросы 
организационно-методического обеспечения 
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отслеживания системы аналитических показате-
лей. 

К достоинствам предлагаемой методики 
оценки системы вознаграждения персонала с 
позиции устойчивого развития экономического 
субъекта, основанной на расчете аналитических 
показателей, следует отнести: 

• система показателей учитывает глобаль-
ные задачи в области устойчивого разви-
тия применительно к политике вознаграж-
дения персонала экономического субъ-
екта; 

• показатели являются количественно опре-
деленными и свободными от субъектив-
ных оценок величинами, которые доста-
точно просты к восприятию и отслежива-
нию в динамике; 

• оценка показателей позволяет принимать 
своевременные и обоснованные управ-
ленческие решения в области вознаграж-
дения персонала с учетом социально-эко-
номических аспектов ведения бизнеса, а 
не только решения финансовых вопросов. 

Результаты проведенного исследования мо-
гут быть использованы специалистами по льго-
там и компенсациям, руководителями отдела 
управления персоналом и учетно-аналитиче-
ских служб в процессе оценки системы возна-
граждения персонала с позиции устойчивого 
развития, формирования ESG-отчетности, при-
нятия управленческих решений в части разме-
щения и распределения финансовых ресурсов 
компании на систему вознаграждения персо-
нала. Внедрение в управленческую систему 
предлагаемого комплекса аналитических пока-
зателей позволяет создать информационную 
базу для принятия обоснованных управленче-
ских решений в свете глобальной повестки в об-
ласти устойчивого развития, направленных на 
долгосрочное развитие человеческих ресурсов 
и формирование образа компании как соци-
ально ответственного работодателя. 
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ИННОВАЦИОННАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ КАК ОСНОВНОЙ ДРАЙВЕР ЭКОНОМИЧЕСКОГО 
РАЗВИТИЯ РОССИИ  
 
Е.Г. Ерлыгина, Владимирский государственный университет имени Александра Григорьевича и Николая Григорьевича 
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Е.М. Шабанова, Владимирский государственный университет имени Александра Григорьевича и Николая                     
Григорьевича Столетовых, Владимир, Россия 
 

Аннотация. В статье рассматривается фундаментальная роль инновационного развития в совре-
менном мире и его влияние на экономическое процветание государства. Анализируются понятия 
«инновации» и «инновационная деятельность», их влияние на социальные и экономические ас-
пекты жизни общества. Рассматривается эволюция инновационной деятельности в России за по-
следние два десятилетия. Анализируется исторический контекст развития инноваций в стране. В 
статье выделяются ключевые проблемы развития инновационной деятельности, отмечается от-
сутствие комплексного подхода к поддержке инноваций. В работе предлагаются пути решения 
этих проблем через создание эффективной системы стимулирования как внутри компаний, так и 
для привлечения внешних партнеров. Значительное внимание уделяется роли налоговой поли-
тики как инструмента стимулирования инноваций, подчеркивая необходимость комплексного 
подхода к оценке эффективности налоговых льгот и их влияния на инновационную активность. 
Проводится анализ современного состояния и перспектив развития инновационной деятельно-
сти, предлагаются практические рекомендации по улучшению ситуации в данной сфере, включа-
ющие следующие ключевые направления: создание технологической инфраструктуры через 
формирование национальных платформ и технологических центров с полным набором необхо-
димых ресурсов и условий для реализации инновационных проектов; усиление государственной 
поддержки путем увеличения финансирования инноваций как из государственного бюджета, так 
и через привлечение частных инвестиций в эту сферу; модернизация образовательной системы 
для подготовки квалифицированных специалистов, что требует внедрения современных методов 
обучения и инновационных технологий в образовательный процесс; формирование благоприят-
ной среды для развития инновационных компаний, включая налоговые льготы, упрощение адми-
нистративных процедур и всестороннюю поддержку малого и среднего бизнеса; демонстрацион-
ный эффект от внедрения инноваций в государственном секторе, который может стать катализа-
тором для развития инновационной деятельности в частном секторе экономики. 
Ключевые слова: бизнес-ангелы, инвестиционная деятельность, инновации, инновационная         
деятельность, инновационное развитие, инновационные проекты, налоговая политика,                  
стимулирование инноваций, технологический прогресс, экономическое развитие 
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INNOVATION ACTIVITY AS THE MAIN DRIVER OF RUSSIA'S ECONOMIC DEVELOPMENT 
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E.M. Shabanova, Vladimir State University named after Alexander and Nikolay Stoletovs, Vladimir, Russia 
 

Abstract. The article examines the fundamental role of innovative development in the modern world 
and its impact on the economic prosperity of the state. The concepts of innovation and innovation 
activity, their impact on the social and economic aspects of society are analyzed. The article examines 
the evolution of innovation activity in Russia over the past two decades. The historical context of 
innovation development in the country is analyzed. The article highlights the key problems of innova-
tion development, and notes the lack of an integrated approach to innovation support. The paper sug-
gests ways to solve these problems through the creation of an effective incentive system both within 
companies and in order to attract external partners. Considerable attention is paid to the role of tax 
policy as a tool for stimulating innovation, emphasizing the need for an integrated approach to as-
sessing the effectiveness of tax incentives and their impact on innovation activity. The analysis of the 
current state and prospects for the development of innovation activities is carried out, practical rec-
ommendations are proposed to improve the situation in this area, including the following key areas: 
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creation of technological infrastructure through the formation of national platforms and technology 
centers with a full set of necessary resources and conditions for the implementation of innovative 
projects; strengthening government support by increasing funding for innovation from both the state 
budget and through attracting private investment in this area; modernization of the educational sys-
tem to train qualified specialists, which requires the introduction of modern teaching methods and 
innovative technologies into the educational process; creation of a favorable environment for the de-
velopment of innovative companies, including tax incentives, simplification of administrative proce-
dures and comprehensive support for small and medium-sized businesses; a demonstration effect of 
the introduction of innovations in the public sector, which can become a catalyst for the development 
of innovation in the private sector of the economy.    
Keywords: business angels, investment activity, innovation, innovation activity, innovative                        
development, innovative projects, tax policy, innovation promotion, technological progress, economic 
development 
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Введение 
В эпоху стремительного технологического 

прогресса люди постоянно сталкиваются с но-
выми решениями и нововведениями, которые 
определяют и формируют суть современных ин-
новаций.  

Инновационное развитие является одним из 
аспектов, который выступает своеобразным дви-
гателем к образованию устойчивого роста финан-
сово-экономической характеристики государства 
в долгосрочной реализации целей правительства. 
Оно зависит от результатов действий разнообраз-
ных субъектов хозяйственной деятельности, осу-
ществляющих инновационную деятельность, в 
рамках границ страны, что говорит о необходимо-
сти реализации действий данной сферы в рамках 
повышения конкурентного преимущества госу-
дарства [1]. 

Прежде чем рассмотреть такое понятие, как 
«инновационная деятельность», необходимо вы-
явить, что такое инновация. 

Определение данной дефиниции можно раз-
ложить на две взаимосвязанные части. Первая 
подразумевает создание новейших продуктов 
или совершенствование материальных ресурсов 
в нечто новое. Вторая связана с внесением изме-
нений и новаторств в сам процесс организации и 
управления. Несмотря на то, что инновации 
можно рассматривать, с одной стороны, как пре-
образование в сфере продуктов, а с другой — как 
развитие в области процессного управления, все 
сводится к единому описанию данного термина. 

Инновация – это конечный результат работы 
человека, связанной с научно-исследователь-
ской, творческой, технической, интеллектуальной 
или иной деятельностью, в результате которой в 
социальных аспектах, а именно в жизни человека 
или во всем обществе в целом происходят значи-
тельные перемены. Помимо этого, создание ин-
новаций приводит к прогрессивному увеличению 
эффективности выполняемых операций или та-
кой характеристики, как качество продукции [2].  

В научной литературе встречаются различные 
определения инноваций (рис. 1). 

Важно понимать разницу между новшеством и 
инновацией:  

• новшество – это идея или разработка, ко-
торая еще не реализована; 

• инновация – это уже внедренное и прино-
сящее эффект новшество. 

 
Рис. 1. Определения инноваций / Fig. 1. Definitions of        

Innovation 
Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Основные характеристики инновации пред-
ставлены на рис. 2. 

По видам инновации подразделяются на: 
• продуктовые инновации – применение но-

вых материалов, полуфабрикатов, созда-
ние принципиально новых продуктов; 

• процессные инновации – внедрение новых 
методов организации производства и но-
вых технологий. 

Для успешного внедрения инновации необхо-
димо пройти целый комплекс мероприятий – от 
стратегического маркетинга и научных исследо-
ваний до производства и реализации на рынке. 
При этом инновация должна обладать всеми 
тремя ключевыми свойствами: научно-техниче-

Инновация /  
Innovation

– использование результатов научных
исследований и разработок,
направленных на совершенствование
процесса производственной
деятельности, экономических,
правовых и социальных отношений в
различных сферах деятельности
общества

– это технико-экономический цикл, в
котором использование результатов
исследований и разработок
непосредственно вызывает
технические и экономические
изменения, оказывающие обратное
воздействие на деятельность этой
сферы [3]

– объект, успешно внедренный в
производство и приносящий прибыль,
качественно отличающийся от
предшествующего аналога
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ской новизной, производственной применимо-
стью и коммерческой реализуемостью [4]. 

Рис. 2. Основные характеристики инновации /  
Fig. 2. The Main Characteristics of Innovation 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Переходя к определению инновационной де-
ятельности, можно заметить, что оно трактуется 
каждым человеком по-разному.  

Так, например, одни считают, что инновацион-
ная деятельность – это очень обширное понятие, 
в которое входит особая взаимосвязанная ком-
позиция реализуемых мероприятий и направле-
ний в области финансово-хозяйственных, тех-
нико-технологических, научных разработок. При 
этом выявление путей и способов создать нечто 
новое, улучшить что-то, что уже создано, и полу-
чить в конечном итоге результат, который в разы 
превосходит первоначальный – и есть основное 
направление понятия «инновационность» [5].  

По мнению других, суть инновационной дея-
тельности сводится не к широкому кругу сфер, 
которые она затрагивает, а рассматривается в 
более узком направлении – в отношении к 
рынку [6]. 

Таким образом инновационная деятельность 
– это сложный комплексный процесс, включаю-
щий создание, внедрение и продвижение инно-
вационных продуктов и процессов. 

 
Результаты и их обсуждение 
Инновационная деятельность не должна огра-

ничиваться какой-то одной областью примене-
ния и реализации. Она может и должна затраги-
вать все сферы жизнедеятельности людей, и 
прежде всего, экономическую и социальную. 
Сущность инновационной деятельности заключа-
ется не только в преобразовании уже имеющихся 
разработок или давно открытых, но забытых 
изобретений, улучшая их функциональные и ви-
зуальные критерии для массового пользования, 
но и в том, чтобы создавать что-то новое и уни-
кальное, что будет приносить пользу обществу, 
улучшать экономическое, социальное, политиче-
ское и даже экологическое положение страны.  

Реализация и создание какой-либо инновации 
невозможно без определения основных факто-
ров, способствующих более эффективному и ре-
зультативному достижению намеченной цели.  

Существуют следующие принципы инноваци-
онной деятельности, без которых невозможно 

представить грамотное построение и функциони-
рование самого организационного процесса де-
ятельности в сфере инноваций. Ключевые из них 
представлены на рис. 3. 

Соответствие этим принципам, позволит до-
стичь более высоких результатов необходимых 
показателей. 

 
Рис. 3. Основные принципы реализации инновационной 

деятельности / Fig. 3. Basic Principles of Innovation Activity 
Implementation 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Рассмотрев базовые принципы инновацион-
ной деятельности, можно заключить, что деятель-
ность, направленная на развитие и создание ин-
новаций, должна быть четко структурированной, 
ясной и с отлаженной системой взаимодействия 
всех участников данного процесса. Помимо 

Научно-техническая новизна

– преимущества по сравнению с
традиционными решениями

Производственная применимость

– совместимость с существующей практикой
и технологической структурой

Коммерческая реализуемость

– способность удовлетворять рыночный
спрос и приносить прибыль

Целостность инновационной системы

•организация инновационной деятельности
должна способствовать непрерывному
протеканию инновационного процесса с
возможностью преодоления негативных
аспектов при передаче информации по
различным стадиям инновационного цикла

Системность инновационной деятельности

•наличие четко обозначенных функций, их
исполнителей и взаимодействий между ними

Адаптивность

•приспособление к факторам внешней и
внутренней среды предприятия для создания
инноваций, учитывая при этом тенденции
изменения данных факторов

Оптимальность

•оптимальное соединение полномочий и
ответственности подразделений

Экономичность

•организация инновационной деятельности
должна способствовать оптимальной
результативности инновационного процесса
путем сокращения инновационного цикла,
повышения конкурентоспособности новых
изделий, своевременного реагирования на
запросы потребителей и т.д.

Иерархичность

•обеспечение иерархического
взаимодействия между элементами
инновационной деятельности на любых
вертикальных и горизонтальных уровнях
системы

Нацеленность на потребителя

•ориентация нововведений на конечного
потребителя продукта

Расширение инновационной деятельности

•создание таких условий, которые бы
способствовали поиску и освоению
инновационных проектов
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этого, важными аспектами являются нацелен-
ность на потребителя и организация необходи-
мого положения и обстоятельств, которые позво-
ляли бы находить и использовать все большее ко-
личество проектов в сфере инноваций. 

В России продолжительный период времени 
информация о инновационной деятельности 
практически отсутствовала. Такая ситуация со-
хранялась до 2005 года. В связи с длительным де-
фицитом финансовых средств в бюджетах 
страны, приоритетом властей было обеспечение 
устойчивого экономического роста, а не развитие 
глобальных инноваций. Данная сфера не счита-
лась значимой для экономики государства. При 
этом инновационная деятельность, связанная с 
разработкой и внедрением новшеств, осуществ-
лялась преимущественно крупными высокотех-
нологичными компаниями, имеющими собствен-
ные источники финансирования и замкнутые фи-
нансовые системы. 

В 2006-2008 годы у власти появился интерес к 
деятельности, связанной с инновациями, а, сле-
довательно, и к поддержке ее развития. На этот 
период времени приходится расширение финан-
совых возможностей России, их наращение, а 
также становление экономики страны в целом, 
которое позволило обеспечить переход на мо-
дель инновационного развития [7]. 

В данный период времени были разработаны 
методы государственной поддержки в сфере ин-
новационной деятельности, представленные на 
рис. 4. 

 
Рис. 4. Меры поддержки со стороны государства в области 

инноваций / Fig. 4. Government Support Measures in the 
Field of Innovation 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

В 2008-2009 гг. кризисная ситуация в финансо-
вой сфере дала о себе знать, все накопленные 
средства на поддержку инновационной деятель-
ности были направлены на устранение послед-
ствий денежных трудностей.  

Финансовый кризис 2008-2009 годов заставил 
пересмотреть приоритеты финансирования, 
средства, предназначенные для развития инно-
ваций, были направлены на преодоление его 

негативных последствий. 
Однако данная ситуация имела и свою поло-

жительную сторону, инновационная деятель-
ность стала ключевым фактором в развитии эко-
номики страны, а инновационная политика 
прочно закрепилась в основных направлениях 
государственного развития. 

В настоящее время в России на уровне госу-
дарства реализуется политика в области стимули-
рования инновационного развития, что влияет на 
состояние национальной экономики. Однако эф-
фективность принимаемых мер остается мини-
мальной [8]. На рис. 5 представлен уровень инно-
вационной активности организаций за последние 
несколько лет. 

 
Рис. 5. Уровень инновационной активности организаций / 

Fig. 5. The Level of Innovation Activity of Organizations 
Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Неудовлетворительная реализация многих 
планов и показателей Стратегии инновационного 
развития привела к тому, что в 2024 году Россия 
занимала лишь 59-е место в рейтинге из 
133 стран «Глобальный инновационный индекс» 
Всемирной организации интеллектуальной соб-
ственности (ВОИС) [10]. Также отмечается недо-
статочный уровень участия частного бизнеса в 
финансировании инновационных проектов. 

Инновационная деятельность будет эффек-
тивной и результативной только при условии 
предоставления компаниям возможности дей-
ствовать без излишних ограничений, которые мо-
гут сдерживать проведение исследований, про-
верку гипотез и допущение ошибок. К сожале-
нию, в современной России это затруднительно 
из-за существующих регламентов различных 
процессов и структур [11]. 

В современных условиях Россия активно стре-
мится к увеличению объема инновационных раз-
работок и реализации новых технологических 
решений [12]. Инновационная активность в Рос-
сии демонстрирует устойчивый рост. По данным 
Росстата, затраты на инновационную деятель-
ность увеличились с 2.4 триллиона рублей в 
2021 году до 2.7 триллиона рублей в 2022 году. 
Прирост разработанных передовых производ-
ственных технологий вырос с 10% в 2020 году до 
20% в 2022 году. Однако текущее состояние инно-
вационной сферы требует детального анализа и 
определения путей развития. 

Рост госрасходов на 
НИОКР

Расширение спектра 
инструментов 

стимулирования 
инновационной 
деятельности

Создание крупных 
финансовых институтов 
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РОСНАНО, Российская 
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Активное расширение 
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инфраструктуры 

(технико-внедренческие 
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На сегодняшний день ситуация в инновацион-
ной сфере России характеризуется следующими 
особенностями: слабой финансовой поддержкой 
инновационных проектов, дефицитом высоко-
квалифицированных специалистов, отсутствием 
эффективных механизмов вывода инновацион-
ных продуктов на рынок, низкой вовлеченности 
бизнес-сообщества в инновационную деятель-
ность (рис. 6).  

Рис. 6. Проблемы развития инновационной деятельности / 
Fig. 6. Problems of Innovation Development 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Таким образом инновационное развитие 
страны существенно тормозится комплексом вза-
имосвязанных проблем. Ключевым фактором яв-
ляется отсутствие комплексного подхода к под-
держке инноваций, что проявляется в различных 
ключевых аспектах. 

Системный недостаток ресурсов – как финан-
совых, так и кадровых, создает замкнутый круг, 
где нехватка специалистов усугубляется отсут-
ствием инвестиций, а недостаток инвестиций – 
низким качеством подготовки кадров [13]. 

Разрыв между разработкой и внедрением ин-
новационных решений демонстрирует отсут-
ствие эффективных инструментов для вывода 
разработок на рынок, что делает даже успешные 
проекты нежизнеспособными. 

Низкая предпринимательская активность в 
сфере инноваций указывает на недостаточную 
привлекательность этого направления для биз-
неса и отсутствие стимулов для участия в иннова-
ционных процессах [14]. 

Таким образом, для преодоления существую-
щих барьеров необходимо создание целостной 
системы поддержки инноваций, включающей фи-
нансовую поддержку, развитие кадрового потен-

циала и формирование эффективных механиз-
мов коммерциализации разработок. 

Для улучшения положения в сфере инноваций 
государству необходимо реализовать направле-
ния, представленные на рис. 7. 

 
Рис. 7. Методы, направленные на изменение положения 
страны в лучшую сторону относительно инновационной 

деятельности / Fig. 7. Methods Aimed at Changing              
the Country's Position for the Better in Terms of Innovation 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Ключевое значение в разработке и реализа-
ции новшеств в готовую продукцию, кроме раз-
личных способностей и исследований с результа-
тами экспертов, вносит та среда, в которой созда-
ются и зарождаются инновации [15]. 

Инновационная среда играет определяющую 
роль в процессе создания и внедрения новых 

Недостаточная финансовая поддержка

•многие перспективные проекты не
получают необходимого финансирования
как от государства, так и от частных
инвесторов

Кадровый дефицит

•в стране не хватает
высококвалифицированных специалистов,
способных реализовывать инновационные
проекты на должном уровне

Отсутствие эффективных механизмов 
коммерциализации

•приводит к тому, что даже успешные
инновационные разработки не находят
своего потребителя и не могут выйти на
рынок

Низкая вовлеченность бизнеса в 
инновационную деятельность

•сдерживает развитие инноваций в стране

Формирование качественной нормативно-
правовой базы для инновационного 

развития и выработка новой Стратегии 
инновационного развития

•новый документ должен быть составлен с
учетом перспектив функционирования
российской экономики

Углубление взаимодействия между научно-
исследовательскими учреждениями и 

коммерческими предприятиями

•это необходимо для решения проблемы 
финансирования, как минимум, прикладных 
исследований

Модернизация институтов развития, 
поскольку они не выполняют свои функции

•это крайне важно, поскольку значительная
доля исследований крайне низкого
качества, а коммерческие организации, зная
об этом, не хотят выделять финансы
университетам на инновационные
разработки и предпочитают вести их
самостоятельно.

Оказание поддержки перспективному В2В 
(бизнес для бизнеса)

•В2В – это компании, работающие не на
конечного потребителя, а на другие
компании. Именно они и являются
важнейшим индикатором экономического
развития

Внедрение и использование налогового 
стимулирования, венчурного 

финансирования, льготного кредитования, 
привлечение частных инвестиций и 

инновационных ваучеров

•использование вышеперечисленных форм
финансирования позволит добиться
решения задачи обеспечения устойчивого
инновационного развития,
заинтересованности в научных разработках,
которые в дальнейшем будут внедрены в
производство
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продуктов. Ключевые компоненты этой среды представлены в табл. 1. 
Таблица 1 / Table 1 

Ключевые компоненты инновационной среды / Key Components of the Innovation Environment 

№ 
 Ключевые компоненты / Key Components Описание / Description 

1. Внутренние условия организации 

Позиция и поведение высшего руководства. 
Кадровая политика и компетентность сотрудников. 
Организационная структура и процессы. 
Система коммуникаций и информационного обмена. 
Финансовая поддержка инновационных проектов 

2. Внешние факторы 

Консультационная поддержка. 
Государственная финансовая помощь. 
Развитая инновационная инфраструктура. 
Доступ к кредитным ресурсам. 
Рыночные условия и конкуренция 

3. Благоприятная инновационная среда 

Характеризуется: 
− отсутствием чрезмерной бюрократии; 
− умеренной степенью централизации управления; 
− гибкостью организационных структур; 
− поддержкой творческих процессов; 
− созданием условий для реализации перспективных идей; 
− эффективной системой оценки и отбора инноваций 

4. Важность организационной культуры 

Готовность к изменениям. 
Поддержка новаторских инициатив. 
Отсутствие страха перед ошибками. 
Вовлеченность всех сотрудников в процесс. 
Система мотивации инновационных решений 

5. 
Ключевые элементы успешного      
внедрения 

Создание специальных подразделений для работы над инновациями. 
Регулярный мониторинг отраслевых тенденций. 
Оценка коммерческих перспектив новых продуктов. 
Учет рисков и возможностей. 
Баланс между стандартами и инновациями 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors

Важно понимать, что инновационная среда не 
формируется сама по себе – это результат целе-
направленной работы руководства и всего кол-
лектива. Только при создании оптимальных усло-
вий для зарождения и развития новых идей 
можно добиться успешного внедрения инноваций 
в готовую продукцию. 

При этом необходимо соблюдать баланс: на 
этапе генерации идей важна свобода и гибкость, а 
при реализации инноваций требуется более 
структурированный и контролируемый подход. 

Участники инновационной деятельности 
должны иметь желание трудиться в организациях 
своей страны, а фирмы при этом должны приобре-
тать должную поддержку. 

В российской практике существует относи-
тельно новая форма стимулирования инновацион-
ной деятельности – бизнес-ангелы. Это инве-
сторы, которые оказывают помощь на начальных 
стадиях развития компании, предоставляя не 
только финансовую поддержку, но и консультаци-
онные услуги по ведению инновационного про-
екта. В России такие инвесторы преимущественно 
ориентированы на сферу информационных техно-
логий, а их партнерами могут выступать как другие 
вкладчики, так и различные фонды. 

Однако из-за небольшого количества привле-
кательных для инвесторов разработок и неясных 

условий выхода из организаций, достигших доста-
точного уровня финансовой поддержки, многие 
бизнес-ангелы на российском рынке ориентиро-
ваны на реализацию инвестиционной деятельно-
сти в области инноваций за рубежом. Такая ситуа-
ция указывает на необходимость создания новых 
идей и разработок в инновационной сфере для 
привлечения не только инвесторов, но и квалифи-
цированного персонала. Для этого требуется раз-
работать эффективную систему стимулирования 
как внутри компаний, занимающихся инновацион-
ной деятельностью, так и для привлечения внеш-
них партнеров и спонсоров. 

В настоящее время в России, как и в зарубеж-
ных странах, существует такая форма стимулиро-
вания, как налоговая политика в области иннова-
ций, однако она имеет свои особенности и виды, 
представленные на рис. 8.  

Для развития инновационной деятельности в 
России государству необходимо создать благо-
приятные условия для работников в данной 
сфере. Это должно включать не только благопри-
ятную атмосферу в коллективе, но и внедрение 
новых технологий, достойную оплату труда, 
предоставление льгот, модернизацию лаборато-
рий и многое другое. Все это необходимо для 
предотвращения оттока персонала в другие 
страны в поисках лучших условий работы. 
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Рис. 8. Виды стимулирования деятельности, связанной с инновациями, с помощью налоговой политики России / 

Fig. 8. Types of Incentives for Innovation-Related Activities through the Russian Tax Policy 
Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Рассмотренные параметры стимулирования 
инновационной деятельности должны быть внед-
рены и стать широко распространенными и вос-
требованными. Важно учитывать комплексный 
подход при оценке эффективности использования 

налоговых льгот и их влияния на процесс стимули-
рования инновационной деятельности. 

Для улучшения ситуации в инновационной 
сфере определены направления развития иннова-
ционной деятельности, отраженные на рис. 9. 

 

 
Рис. 9. Перспективные направления развития инновационной деятельности / Fig. 9. Promising Directions of Innovation       

Activity Development 
Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Успешное развитие инновационной экоси-
стемы возможно только при условии системного 
подхода, объединяющего усилия государства, биз-

неса и образовательной сферы, что позволит со-
здать устойчивую среду для развития инноваций и 
технологического прогресса в стране [16]. 

 

Освобождение от НДС при реализации НИОКР и реализации прав на результаты 
инновационной деятельности

Льготы при учете расходов на НИОКР по налогу на прибыль (повышающие коэффициенты)

Освобождение от налога на прибыль средств целевого финансирования

Применение повышающих коэффициентов амортизации основных средств, используемых в 
научно-технической деятельности (ускоренная амортизация)

Предоставление инвестиционного налогового кредита, налогоплательщикам, 
осуществляющим НИОКР

Развитие технологических центров

•предполагает создание национальных платформ для реализации инновационных проектов, где будут
сосредоточены все необходимые ресурсы и инфраструктура

Государственная поддержка

•должна быть усилена путем увеличения финансирования инновационных проектов как со стороны
государства, так и через привлечение частных инвестиций

Модернизация образования

• требует внедрения новых методов и технологий в образовательную систему для подготовки
квалифицированных специалистов в области инноваций

Развитие экосистемы

•инновационных компаний включает создание благоприятной среды с налоговыми льготами,
упрощением процедур регистрации и поддержки малого и среднего бизнеса

Внедрение инноваций в государственном секторе

• может стать катализатором для развития инновационной деятельности в частном секторе
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Заключение 
Инновационная деятельность в России сталки-

вается с рядом серьезных проблем, требующих 
комплексного решения. Однако существуют зна-
чительные перспективы для развития инноваций, 
основанные на создании технологических цен-
тров, усилении финансовой поддержки, модерни-
зации образования и развитии инновационной 
экосистемы. 

Для достижения успеха необходимо не только 
принимать меры поддержки, но и менять культур-
ный подход к инновациям в обществе. Важно пре-
одолеть стереотип о России как сырьевой эконо-
мике и перейти к экономике знаний и инноваций. 
Такой переход требует комплексного подхода, 
включающего следующие ключевые направления: 
1) Создание технологической инфраструктуры че-

рез формирование национальных платформ и 
технологических центров с полным набором 
необходимых ресурсов и условий для реализа-
ции инновационных проектов. 

2) Усиление государственной поддержки путем 
увеличения финансирования инноваций как из 
государственного бюджета, так и через привле-
чение частных инвестиций в эту сферу. 

3) Модернизация образовательной системы для 
подготовки квалифицированных специалистов, 
что требует внедрения современных методов 
обучения и инновационных технологий в обра-
зовательный процесс. 

4) Формирование благоприятной среды для раз-
вития инновационных компаний, включая 
налоговые льготы, упрощение административ-
ных процедур и всестороннюю поддержку ма-
лого и среднего бизнеса. 

5) Демонстрационный эффект от внедрения ин-
новаций в государственном секторе, который 
может стать катализатором для развития инно-
вационной деятельности в частном секторе 
экономики. 
Реализация предложенных мер позволит со-

здать благоприятную среду для развития иннова-
ционных компаний и стартапов, что в конечном 
итоге приведет к повышению конкурентоспособ-
ности российской экономики и ее переходу на но-
вый уровень развития. 
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АДАПТАЦИЯ СТРАТЕГИЙ УПРАВЛЕНИЯ МАРКЕТИНГОМ К УСЛОВИЯМ ПОЛИТИЧЕСКОЙ 
НЕСТАБИЛЬНОСТИ (ВЫБОРОВ)  
 
П.С. Кудинов, Московский финансово-промышленный университет «Синергия», Москва, Россия 
 

Аннотация. В ходе исследования была выявлена значительная зависимость между политиче-
скими и маркетинговыми трендами, что подтверждается ростом объемов политической ре-
кламы и ее влиянием на цифровые рекламные каналы. Увеличение доли политической рекламы 
влечет за собой рост ключевых метрик, таких как стоимость за тысячу показов, стоимость це-
левого действия, что вынуждает рекламодателей пересматривать свои стратегии и подходы к 
инвестициям в рекламу. Особое внимание уделено различным подходам к адаптации стратегий 
управления рекламными расходами в условиях увеличенной политической активности на 
рынке. Рассмотрены варианты перераспределения бюджетов между различными рекламными 
каналами, в том числе цифровыми платформами, а также подходы к оптимизации рекламных 
кампаний для достижения максимальной эффективности с учетом увеличившихся затрат. В ста-
тье также подчеркивается необходимость изменений в тактических направлениях работы мар-
кетинговых команд. Адаптация маркетинговых стратегий в условиях политической нестабиль-
ности включает в себя не только оперативную реакцию на изменения в политической среде, но 
и использование инструментов цифровой аналитики для точного определения целевой ауди-
тории и максимально эффективного использования рекламных бюджетов. Таким образом, ис-
следование дает практические рекомендации и раскрывает важность своевременной коррек-
тировки маркетинговых и рекламных стратегий в ответ на внешние политические факторы, что 
позволяет организациям сохранять конкурентоспособность и повышать эффективность своих 
рекламных усилий в условиях политической нестабильности. 
Ключевые слова: адаптация, выборы, маркетинг, политика, реклама, стратегия, управление 
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Abstract. The study revealed a significant relationship between political and marketing trends, which 
is confirmed by the growth in political advertising volumes and its impact on digital advertising 
channels. The increase in the share of political advertising leads to a rise in key metrics such as Сost 
per Thousand Impressions (CPM) and Cost Per Action (CPA), which forces advertisers to reconsider 
their strategies and approaches to advertising investment. Special attention was given to various 
approaches for adapting advertising expenditure management strategies in the context of increased 
political activity in the market. The study examined options for reallocating budgets between differ-
ent advertising channels, including digital platforms, as well as approaches to optimizing advertising 
campaigns to achieve maximum effectiveness amid rising costs. The article also emphasizes the need 
for changes in the tactical directions of marketing teams' work. Adapting marketing strategies in 
times of political instability involves not only reacting promptly to shifts in the political environment 
but also using digital analytics tools to identify accurately the target audience and maximize the 
effectiveness of advertising budgets. Thus, the study provides practical recommendations and high-
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Введение 
Политика в любой стране формирует информа-

ционную повестку, изменяет общественные про-
цессы, при этом ее детальное влияние на другие 
общественные сферы остается недостаточно изу-
ченным. В данной статье автор выбрал объектом 
исследования влияние выборов федерального 
уровня на рекламный рынок как на один из основ-
ных в развитых и развивающихся экономиках. 

К примеру, по данным комиссии экспертов       
Ассоциации Коммуникационных Агентств России 
объем рекламы в РФ за 2024 год составил 
904 млрд руб., а вся индустрия оценивается в бо-
лее чем 2.1 трлн рублей [1]. Это составляет >1% ва-
лового внутреннего продукта (ВВП) Российской 
Федерации, оцениваемого Росстатом за 2024 год в 
200 трлн руб. [2].  

В странах с развитой рыночной экономикой, 
например США, рынок рекламы оценивается в бо-
лее чем 400 млрд долларов [3]. Это приблизи-
тельно в 21 раз больше отечественного по курсу 
валют на март 2025 года. При этом, сравнивая 
ВВП США и РФ по данным Всемирного Банка [4], за-
метим, что они тоже отличаются в 21 раз. Это поз-
воляет взаимно сравнивать долю и влияние иссле-
дуемого рынка на экономику двух стран.  

Отметим, что рекламная индустрия оказывает 
мультипликативное влияние на другие отрасли. 
Маркетинг – сервис, который помогает бизнесу 
привлекать клиентов. Учитывая то, что компании 
стремятся к положительной эффективности мар-
кетинга [5], т.е. получать выручку и прибыль 
больше, чем затраты на рекламу, можно с уверен-
ностью предположить, что фактическое влияние 
рекламы на экономику значительно больше 
1% доли в ВВП. При этом, для сравнения, согласно 
публикации в журнале Российской Академии Наук, 
доля военных расходов США в 2021 году состав-
ляла 3.5% ВВП [6], всего в 3 раза больше номиналь-
ной доли рекламного сектора (без учета мульти-
пликаторов). Сам же военно-промышленный ком-
плекс – крупнейший работодатель на территории 
страны. Следовательно, справедливо утверждение, 
что рекламный рынок – ключевой не только для 
бизнеса, но и для целого государства.      

Высокая стоимость ошибок при планировании 
маркетинговых стратегий обуславливает значи-
мость работы. Компании, способные точно предви-
деть влияние выборных циклов на рекламные мет-
рики и спрос, могут использовать это преимуще-
ство для повышения конкурентоспособности и ры-
ночной стабильности. 

Актуальность исследования обусловлена воз-
растающей взаимосвязью между политическими 
процессами и экономической деятельностью. В 
эпоху быстрой коммуникации и цифровизации 
маркетинга политические события влияют на: по-
ведение потребителей, доступный объем реклам-
ного пространства, метрики рекламных кампаний. 
Это вынуждает бизнес быстро адаптировать стра-
тегии при высокой волатильности и низкой пред-
сказуемости рынка. 

Отметим, что в открытых источниках нет сфор-
мулированного научного знания по теме работы. 
А.В. Фурсова [7], Е.М. Дринова, А.П. Востроухова [8] 
рассматривают связку «политика + реклама» с 
точки зрения эффективности политической ре-
кламы, направленной на избирателей. При этом 
авторы не рассматривают влияние самих полити-
ческих процессов на маркетинговые стратегии 
коммерческих предприятий.  

А.В. Николаев [9] и А.А. Халидов [10] отмечают 
влияние политико-экономических событий на по-
ведение потребителей и оценивают их эффект как 
значительный, вводящий новые факторы в про-
цесс принятия решения о покупке. Клиенты обра-
щают внимание на коммуникацию брендов, сокра-
щают импульсивные покупки. Зная об этом, компа-
нии должны адаптировать свой маркетинг, чтобы 
сохранить его эффективность.  

Также крупный бизнес сам может оказывать 
влияние на политику. Это исследовано в работах 
Т.Б. Витковской [11], О.А. Рябовой [12] и                       
А.Е. Чириковой [13].  В малых городах руководство 
градообразующих предприятий определяет стра-
тегию их (городов) развития, оказывает прямое 
или опосредованное влияние на политических ак-
торов и решения местных органов самоуправле-
ния. При этом предприятия не адаптируют свою 
бизнес-стратегию, так как в этом нет потребности 
из-за монополизации локальных рынков.  

Обзор актуальной литературы показывает, что, 
несмотря на разнообразие подходов к оценке вза-
имосвязи бизнеса и политики, авторы практически 
не затрагивают вопрос адаптации внутренних про-
цессов компаний к политическим изменениям. Тем 
не менее, политические процессы оказывают зна-
чительное влияние на экономику и поведение по-
требителей. Поэтому способность бизнеса гибко 
управлять маркетингом становится важным факто-
ром для сохранения конкурентного преимуще-
ства.  

В рамках работы автор ставит следующие цели:  
• выявить зависимость между политическими 

и маркетинговыми трендами; 
• проанализировать ключевые показатели 

эффективности – key performance indicators 
(KPI) предприятий и стратегии рекламодате-
лей в период выборов; 

• рассмотреть способы адаптации маркетин-
говых стратегий к периоду политической не-
определенности.  

Результатом исследования будут практические 
рекомендации по изменению управления марке-
тингом, применимые в период выборов федераль-
ного уровня. 

В работе использовались следующие методы: 
анализ открытых источников, кейс-стади, рассуж-
дение, опросы. 

Также в процессе использовались цифровые 
материалы компаний-участников рынка рекламы, 
научные статьи на русском и иностранном языке, 
экспертные мнения. 
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Результаты и их обсуждение 
Во введении мы уже затронули предпосылки, 

позволяющие сравнивать между РФ и США сек-
тора экономики, связанные с рекламой. Но для до-
стижения заявленных целей исследования выбе-
рем именно рынок США так как: 

1) США доступно большое количество незави-
симых и детализированных источников данных от 
разных исследовательских организаций. Это обес-
печивает разностороннее покрытие такой проти-
воречивой и сложной темы как политика и связан-
ных с ней процессов.  

2) США признанный мировой лидер в области 
технологических решений для маркетинга 
(MarTech) и коммуникационных стратегий. Изуче-
ние особенностей американского рынка позво-
ляет адаптировать успешные кейсы для примене-
ния в РФ. Такой подход был реализован отече-
ственными бизнесменами во многих сферах: 
начиная от Тинькофф-Банка с кобрендинговыми 
карточками с инфлюенсерами, заканчивая киноте-
атрами и их практикой брендировать ведра для 
попкорна под каждый новый фильм.    

Рассмотрим взаимосвязь между политиче-
скими и маркетинговыми трендами. Рекламные 
кампании в период выборов вынуждены адапти-
роваться к новым рыночным реалиям.  

Согласно исследованию [14], в предвыборные 
периоды расходы на рекламу значительно увели-
чиваются за счет политических кампаний, осо-
бенно в цифровом сегменте. Также в США с каж-
дым годом наблюдается рост общих бюджетов по-
литического маркетинга, что оказывает влияние 
на конкуренцию между рекламными кампаниями, 
которые работают по схеме аукциона (рис. 1). 

 
Рис. 1. Траты на политическую рекламу в США в выборные 

циклы 2018-2024 годов / Fig. 1. Political Advertising      
Spending in the US Election Cycles from 2018 to 2024 

Источник: составлено автором на основе данных [15] /           
Source: compiled by the author based on [15] 

Отметим, что теория политической экономики 
рассматривает выборы как экзогенные факторы, 
изменяющие рыночные условия. Рост объемов 
политической рекламы приводит к снижению до-
ступности премиального рекламного инвентаря 

для коммерческих брендов. Поэтому для обеспе-
чения эффективности маркетинга компании вы-
нуждены корректировать расходы, перераспре-
делять активность между различными каналами и 
оптимизировать подходы к дистрибуции реклам-
ных сообщений.  

Также политические кампании запускаются на 
относительно короткий период (2-6 мес.), при 
этом их бюджет в 2-3 раза больше, чем у крупней-
ших рекламодателей на рынке [16]. Это создает 
кратковременные значительные колебания ба-
ланса спроса и предложения на рекламные по-
казы и приводит к росту цен рекламы, реализуе-
мой по динамической модели ценообразования.  

Кроме того, политические события усиливают 
эмоциональный фон и влияют на покупательские 
предпочтения. Внимание потребителей перерас-
пределяется, и наблюдается рост интереса к но-
востным и аналитическим платформам [17]. Бо-
лее того, в своей работе Дж. Б. Спира (J.B. Spira) 
доказывает, что эффект «переутомления инфор-
мацией», который возникает из-за повышенной 
нагрузки политическими информационными или 
же агитационными сообщениями, снижает эф-
фективность восприятия традиционных реклам-
ных сообщений [18].  

Дополнительно рассмотрим влияние выборов 
на основные метрики эффективности рекламы. 
Цена за тысячу показов – Cost Per Mile (CPM) уве-
личивается из-за конкуренции за рекламное про-
странство, а кликабельность – Click Trough Rate 
(CTR), часто снижается, поскольку пользователи 
сосредотачиваются на политическом контенте. 
Кроме того, стоимость привлечения целевых дей-
ствий – Cost Per Action (CPA) и стоимость привле-
чения заявок – Cost Per Lead (CPL) растут, отражая 
изменения в потребительском поведении. 

На основе анализа открытых данных реклам-
ных платформ, таких как Google Ads и Meta, 
можно выделить три этапа изменений метрик: 

1) До выборов: стабильные или умеренно 
растущие показатели CPM и CTR. Рекламо-
датели активно планируют бюджеты, не 
внося значимых изменений в свою страте-
гию. 

2) Во время выборов: резкий рост CPM из-за 
увеличения политической рекламы. CTR 
для коммерческих брендов, как правило, 
снижается.  

3) После выборов: CPM возвращается к 
норме, но CTR и CPA могут оставаться изме-
ненными до нормализации потребитель-
ского поведения. 

Также в рамках исследования было прове-
дено 5 встреч-интервью с представителями ре-
кламной индустрии. Все респонденты работают с 
рекламным рынком США, занимаются созданием 
и продвижением цифровых продуктов: мобиль-
ных приложений и интернет-сайтов. Ниже приве-
дена сводная табл. 1 с ответами респондентов.
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Таблица 1 / Table 1 

Результаты опроса рекламодателей / Survey Results of Advertisers 

№ Вопрос / 
Question 

Респондент 1 / 
Resp. 1 

Респондент 2 / 
Resp. 2 

Респондент 3 / 
Resp. 3 

Респондент 4 / 
Resp. 4 

Респондент 5 / 
Resp. 5 

1 Как вы оцениваете 
влияние выборов 
на потребитель-
ские предпочтения 
и     поведение в   
отношении цифро-
вых продуктов    
(мобильных прило-
жений и сайтов) в 
период выборных 
циклов? 

Потребительский 
интерес снижа-
ется, люди более 
сосредоточены 
на политических 
событиях, что 
снижает внима-
ние к рекламе 

Поведение пользо-
вателей становится 
более непредска-
зуемым, особенно 
в выборах с высо-
кой политической 
поляризацией 

Появляется инте-
рес к приложе-
ниям и сайтам, 
связанным с вы-
борами, что уве-
личивает спрос 
на политическую 
рекламу 

Мобильные 
приложения 
для новостей и 
социальных се-
тей становятся 
более востре-
бованными, 
увеличивается 
рекламный 
спрос 

Изменений в 
поведении 
пользователей 
не происходит, 
спрос остается 
стабильным, но 
реклама тре-
бует более   
точной тарге-
тинговой 
настройки 

2 Какие рекламные 
метрики (напри-
мер, CPC, CPM, CPA, 
ROAS) изменяются 
наиболее заметно 
в период выборов, 
и как вы адаптиру-
ете свои кампании 
для учета этих из-
менений? 

ROAS может 
резко упасть из-
за насыщенности 
рынка и умень-
шения внимания 
аудитории, мы 
фокусируемся на 
более узких       
нишах 

CPC и CPM растут 
из-за высокого 
спроса на реклам-
ное пространство, 
поэтому мы пере-
распределяем 
бюджеты 

CPA увеличива-
ется, так как кон-
куренция возрас-
тает, мы стара-
емся использо-
вать более точеч-
ные таргетинги 

ROAS на перво-
начальном 
этапе может 
быть ниже, но 
мы увеличи-
ваем частоту 
ретаргетинга, 
чтобы компен-
сировать эти 
потери 

Влияние выбо-
ров на метрики 
незначительно, 
мы продол-
жаем адапти-
ровать кампа-
нии в зависи-
мости от сезон-
ных колебаний 

3 С какими основ-
ными трудностями 
вы сталкиваетесь 
при планировании 
рекламных кампа-
ний в преддверии 
или в процессе вы-
боров? Как эти 
трудности влияют 
на вашу способ-
ность точно про-
гнозировать ре-
зультаты кампа-
ний? 

Трудность в том, 
что поведение 
пользователей 
становится более 
эмоционально 
окрашенным, 
сложно предска-
зать результат 

Неопределенность 
в изменении цен на 
рекламное про-
странство делает 
прогнозы менее 
точными, прихо-
дится ориентиро-
ваться на данные в 
реальном времени 

Появляется риск 
политической не-
стабильности, что 
затрудняет дол-
госрочное плани-
рование реклам-
ных кампаний 

Конкуренция за 
рекламные ме-
ста увеличива-
ется, что тре-
бует гибкости в 
перераспреде-
лении бюджета 

Сложности с 
поиском реле-
вантных ре-
кламных парт-
неров, так как 
многие плат-
формы могут 
ограничить     
политическую 
рекламу 

4 Какие стратегии вы 
используете для 
минимизации рис-
ков в условиях по-
литической неста-
бильности и не-
определенности в 
период выборных 
циклов? 

Мы концентриру-
емся на нишевых 
рынках, избегая 
общих категорий, 
где конкуренция 
высока 

Используем гибкие 
бюджеты и кон-
тент, который ме-
нее подвержен по-
литической пред-
взятости, чтобы 
уменьшить риски 

Увеличиваем ис-
пользование ре-
таргетинга, чтобы 
улучшить конвер-
сии, даже если 
общий интерес 
снизится 

Избегаем ре-
кламы в чув-
ствительных 
периодах, вы-
бирая более 
безопасные 
окна для раз-
мещения ре-
кламных кам-
паний 

Фокусируемся 
на привлече-
нии пользова-
телей через ка-
чественные и 
непривязан-
ные к политике 
контенты, ми-
нимизируя 
риски 

5 Как изменяется до-
ступность реклам-
ного пространства 
и стоимости на 
цифровых плат-
формах в период 
выборов? Как вы 
адаптируете свои 
бюджеты и ре-
кламные стратегии 
для эффективного 
использования 
этого пространства 
в условиях повы-
шенной конкурен-
ции? 

Стоимость ре-
кламных мест 
значительно воз-
растает, мы опти-
мизируем бюд-
жеты и сокра-
щаем охваты для 
максимальной 
эффективности 

Рекламные места 
становятся более 
ограниченными, 
поэтому мы увели-
чиваем частоту по-
казов на более уз-
ких таргетингах 

Стоимость на 
крупных плат-
формах, таких 
как Facebook и 
Google, растет, 
так что мы ориен-
тируемся на ме-
нее конкурент-
ные платформы 

Из-за роста цен 
на рекламные 
места увеличи-
ваем использо-
вание органи-
ческого тра-
фика и контент-
маркетинга 

Увеличиваем 
бюджет на тех 
платформах, 
где спрос не 
так высок, и 
применяем 
стратегии вре-
менных кампа-
ний с гибкими 
ставками 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author

В результате исследования выявлены следую-
щие тренды маркетинга в предвыборный период:  

1) Отмечается размытие восприятия реклам-
ных сообщений. Показатели, атрибутирован-
ные к просмотру (Post-view) показывают 

ухудшение запоминаемости баннеров. Осо-
бенно заметны изменения в e-commerce 
сфере, где портрет аудитории не поддается 
четкой сегментации.  
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2) Наблюдается резкий рост стоимости ре-
кламных мест. Это подтверждается как са-
мими площадками, так и рекламодателями. 
Из этого следует повышение стоимости це-
левых действий и показателей CPA, CPL. 

3) Рекламодатели сталкиваются с трудно-
стями в планировании маркетинговых бюд-
жетов и флайтов-запусков промо-активно-
стей. 

4) Прогнозирование результатов продвиже-
ния усложняется. Рекламодатели вынуж-
дены в режиме реального времени отсле-
живать изменения ключевых метрик и ча-
сто корректировать свои кампании. 

Далее рассмотрим различные компоненты 
маркетинговых стратегий и предложим рекомен-
дации по их адаптации, учитывающие описанные 
выше тренды и факторы. В рамках статьи приве-
дем изменения в каналах маркетинга, KPI, управ-
лении рисками, бюджетах, дополнительных ресур-
сах. Коррекция этого комплекса атрибутов страте-
гий достаточна для обеспечения устойчивого 
управления и роста. 

Каналы дистрибуции 
Так как в предвыборный период растет стои-

мость рекламы, бизнесу следует искать альтерна-
тивные каналы. Например, многие компании пере-
ходят к нишевым платформам, таким как специа-
лизированные приложения или форумы с оплатой 
по CPA модели. Этот подход позволяет не только 
снизить расходы, но и протестировать разнооб-
разные подходы к продвижению. 

Другим сценарием в случае, когда компания 
сталкивается с ограничением бюджета и ростом 
доли рекламных расходов, является усиление ор-
ганического – Search Engine Optimization (SEO) 
продвижения и работа с собственной базой. 
Также рекомендуется активно использовать кон-
тент-маркетинг. Такой подход требует времени 
для реализации и сложен с точки зрения атрибу-
ции результатов, но он более устойчив в долго-
срочной перспективе и менее подвержен влия-
нию внешних факторов. 

Ресурсы 
Вышеописанное изменение каналов марке-

тинга неизбежно приводит к перераспределению 
и даже выделению новых временных и человече-
ских ресурсов. Рекомендуется инвестировать 
больше средств в аналитику, чтобы принимать 
обоснованные решения о том, где размещать ре-
кламу и в каком формате. Также следует учитывать 
рост потребности в квалифицированных специа-
листах, способных работать со спецификой новых 
каналов. 

Для компаний, внедряющих новые для себя 
практики в дистрибуции/аналитике и т.п., требу-
ются дополнительные затраты на обучение со-
трудников и интеграцию инструментов. Например, 
использование программатик-рекламы может по-
требовать много времени на настройку и оптими-
зацию кампаний. А внедрение новой модели атри-
буции – обучения персонала и синхронизации 

процессов между маркетингом и бизнесом.  
С другой стороны, компании, которые выби-

рают стратегию снижения затрат, сокращения 
внешней рекламной активности, могут сосредото-
читься на укреплении внутренних компетенций, 
таких как разработка качественного контента.  

Ключевые показатели эффективности  
KPI должны быть подвергнуты критической 

оценке. Например, если до выборов компания 
могла рассчитывать на стабильные метрики, то в 
период выборов эффективность рекламных кам-
паний снижается. При этом дополним, что адапта-
ция зачастую должна носить временный и опера-
тивный характер, т.к. предсказать долгосрочные 
изменения рынков невозможно.  

Другой аспект связан с изменением приорите-
тов. Компании начинают меньше ориентироваться 
на охваты и больше — на конверсии. Это обуслав-
ливается необходимостью повышать рентабель-
ность инвестиций в условиях роста затрат. В неко-
торых случаях план по KPI, таких как возврат ин-
вестиций в рекламу – Return Of the Ad Spend 
(ROAS), CPL, рекомендуется временно снижать, что 
требует от рекламодателей изменения планирова-
ния и отчетности. 

Далее в работе мы детальнее рассмотрим стра-
тегии управления бюджетами в зависимости от 
стратегических целей бизнеса.  

Изменения в управлении рисками 
Рост цен и снижение доступности рекламных 

каналов ведут к необходимости планировать бюд-
жеты с учетом возможных колебаний. Например, 
заключение долгосрочных контрактов на реклам-
ное размещение позволяет зафиксировать цены и 
снизить влияние рыночной волатильности. 

Возможным сценарием также является пере-
ход на гибкие стратегии, где бюджеты распреде-
ляются между различными каналами в зависимо-
сти от их эффективности в текущий момент (как 
правило на горизонте недельного планирования). 
Это требует использования аналитических инстру-
ментов и систем прогнозирования, которые помо-
гают оценивать риски и вовремя корректировать 
работу. 

Еще одним важным аспектом является управ-
ление репутационными рисками. В период выбо-
ров бренд может оказаться под давлением обще-
ственного мнения. Например, неудачно выбран-
ный креатив, который воспринимается как полити-
чески ангажированный, может нанести ущерб ре-
путации компании. Это заставляет бизнес более 
внимательно относиться к содержанию реклам-
ных кампаний, а также внедрять практики монито-
ринга общественного мнения. 

Изменения в управлении бюджетами 
Так как маркетинг тесно связан с задачами 

бизнеса одним из основных вопросов становится 
обеспечение синергии между бизнес-целями и 
возможностями рекламы. Рассмотрим детальнее 
в табл. 2 варианты управления маркетинговым 
бюджетом.
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Таблица 2 / Table 2 

Зависимость стратегии инвестирования в маркетинг от бизнес-целей / The Dependence of Marketing Investment Strategy 
on Business Goals 

Цель бизнеса / 
Business Target 

Стратегия инвестирования / 
Investment Strategy Обоснование / Why Когда повышать бюджет / 

When to Increase Budget 
Когда понижать бюджет / 
When to Decrease Budget 

Увеличение 
доли рынка 

Инвестировать в высоко-
конкурентные каналы с 
акцентом на охват и     
узнаваемость 

В период выборов повы-
шенное внимание к по-
литическому контенту 
позволяет выделить 
бренд среди активной 
аудитории 

В период начала изби-
рательных кампаний, 
чтобы привлечь вни-
мание активных поль-
зователей 

После выборов, если 
аудитория становится 
менее активной или 
CTR снижается 

Удержание      
текущих  
клиентов 

Увеличить бюджет на    
ретаргетинг и email-мар-
кетинг 

Политическая реклама 
снижает доступность ши-
роких охватов, но удер-
жание существующих 
клиентов через персона-
лизированные кампании 
эффективно 

В середине избира-
тельного цикла, когда 
политический шум до-
стигает пика и требует 
удержания внимания 

Вне выборных перио-
дов, когда конкурен-
ция за охват снижа-
ется, что позволяет 
удерживать клиентов 
дешевле 

Снижение за-
трат на привле-
чение клиентов 

Сократить бюджеты на 
дорогие форматы          
(видеореклама, крупные 
социальные сети) и        
переключиться на нише-
вые платформы 

Нишевые платформы 
менее подвержены ро-
сту цен из-за политиче-
ской рекламы и обеспе-
чивают дешевый доступ 
к целевой аудитории 

После пикового пери-
ода выборов, когда 
конкуренция на массо-
вых платформах сни-
жается 

В разгар избиратель-
ных кампаний, чтобы 
избежать конкуренции 
с политическими ре-
кламодателями 

Максимизация 
продаж в крат-
косрочной пер-
спективе 

Увеличить инвестиции в 
контекстную и рекламу 
на маркетплейсах 

Потребители, мотивиро-
ванные политической 
повесткой, также совер-
шают покупки, что поз-
воляет эффективно ис-
пользовать моменталь-
ный спрос 

Перед ключевыми по-
литическими событи-
ями (дебатами, выбо-
рами), когда интерес к 
цифровым платфор-
мам возрастает 

После выборов, если 
спрос стабилизиру-
ется, а эффективность 
рекламы падает 

Укрепление 
бренда в долго-
срочной пер-
спективе 

Стабильное инвестиро-
вание в контент-марке-
тинг, CTV и аудиорекламу 

Эти форматы позволяют 
строить доверие и под-
держивать узнаваемость 
бренда независимо от 
политической волатиль-
ности 

Вне выборных перио-
дов, чтобы заложить 
основы для узнаваемо-
сти до роста политиче-
ской активности 

Во время выборов, 
если охват снижается, 
а стоимость рекламы 
растет 

Избежание 
убытков от кон-
куренции с     
политической 
рекламой 

Риск-менеджмент: рас-
пределение бюджетов 
между фиксированными 
контрактами и гибкими 
инструментами 

Долгосрочные догово-
ренности помогают из-
бежать роста цен в пико-
вые периоды, а гибкость 
позволяет адаптиро-
ваться к изменениям 
рынка 

При наличии прогно-
зов о стабильных пока-
зателях в конкретных 
каналах (например, 
программатик-плат-
формы) 

Если конкуренция при-
водит к резкому увели-
чению CPA или сниже-
нию ROAS, делая ре-
кламу неэффективной 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author

Заключение 
В ходе исследования были выявлены ключе-

вые взаимосвязи между политическими и марке-
тинговыми трендами, а также подробно рассмот-
рено влияние политической рекламы на цифро-
вую рекламу. Увеличение доли политической ре-
кламы ведет к значительному росту ключевых мет-
рик рекламных кампаний, что, в свою очередь, 
требует от рекламодателей оперативной адапта-
ции их стратегий. В статье рассмотрены возмож-
ные подходы к изменению стратегий управления 
рекламными инвестициями, а также анализ такти-
ческих направлений маркетинговых усилий, 
направленных на повышение эффективности в 
условиях политической нестабильности и усилен-
ной конкуренции на рекламных платформах. Та-
ким образом, работа соответствует поставленным 
целям. 

Изменения в каналах маркетинга, необходи-
мых ресурсах, KPI и управлении рисками в усло-
виях выборов требуют комплексного подхода. 

Компании должны проявлять гибкость и опера-
тивно адаптировать свои стратегии, чтобы оста-
ваться конкурентоспособными в условиях полити-
ческой нестабильности.  
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СОВРЕМЕННЫЕ ПОДХОДЫ К МАРКЕТИНГОВЫМ ИССЛЕДОВАНИЯМ В ЭКОСИСТЕМАХ  
 
В.Р. Трегубов, Саратовский государственный технический университет имени Гагарина Ю.А., Саратов, Россия 
М.В. Уманская, Саратовский государственный технический университет имени Гагарина Ю.А., Саратов, Россия 
 

Аннотация. Актуальность темы исследования обусловлена активным развитием и возникнове-
нием новых технологий маркетинговых исследований пользовательского опыта внутри платфор-
менных экосистем. Объектом исследования является платформенная экосистема Яндекс, а в ка-
честве предмета исследования рассматриваются инструменты и методы исследования потреби-
телей внутри платформенной экосистемы. Наиболее крупные платформенные экосистемы в 
настоящее время создаются ИТ-гигантами, такими как Apple, Amazon, Google в мире и компанией 
Яндекс в России. Единая платформа позволяет сформировать уникальную сеть сервисов и парт-
неров. В теоретическом обзоре рассмотрены актуальные инструменты, описанные в работах оте-
чественных и зарубежных авторов, которые используются в настоящее время для маркетинговых 
исследований. Проведена оценка их возможностей и исследованы перспективы использования 
для платформенных экосистем. В статье особое внимание было уделено таким маркетинговым 
концепциям как Jobs To Be Done (JTBD), Сustomer development (CustDev), метод персон, принятия 
решения покупателем (BDP). Данные инструменты позволяют определить задачи, которые решает 
продукт с точки зрения клиента, а также обеспечить глубокое понимание потребностей пользо-
вателей, оптимизировать процесс покупки на целевой платформе и улучшить пользовательский 
опыт. Эмпирическая часть была построена на описании примера исследования гипотезы о значи-
мости ознакомления потребителей с правилами настольной игры в процессе принятия решения 
о покупке данной категории товаров в интернет-магазине. Для верификации предложенной ги-
потезы был реализован комплексный подход, включающий анализ рыночных данных, анкетиро-
вание, проведение контекстных интервью и построение карты пользовательского пути. Резуль-
таты проведенного исследования для различных персон подтвердили выдвинутую гипотезу, про-
демонстрировав, что большинство респондентов придают существенное значение доступу к пра-
вилам игры до совершения покупки. Анализ процесса принятия решения выявил наличие не-
скольких последовательных стадий: осознание потребности, поиск информации и сравнение аль-
тернатив. Было установлено, что возникновение барьера на любом из этапов приводит к немед-
ленному переходу пользователя к альтернативным поставщикам. Новизна полученных результа-
тов исследования заключается в эмпирическом подтверждении влияния наличия информации о 
правилах игры на решение о покупке в рамках платформенной экосистемы. Существующие ра-
боты в основном фокусируются на общей оптимизации пользовательского опыта в экосистемах, 
не уделяя достаточного внимания конкретным факторам, влияющим на принятие решения поку-
пателем в узких нишах. Полученные результаты были использованы для оптимизации пользова-
тельского интерфейса интернет-магазина и повышения общего качества пользовательского 
опыта. 
Ключевые слова: клиентоориентированный поход, маркетинговые исследования, метод персон, 
платформенные экосистемы, пользовательский опыт, принятие решений покупателем, Яндекс, 
CustDev, Jobs To Be Done 
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Abstract. The relevance of the research topic is due to the active development and emergence of new 
technologies for marketing research of user experience within platform ecosystems. The object of re-
search is the Yandex platform ecosystem, and consumer research tools and methods within the plat-
form ecosystem are considered as the subject of research. The largest platform ecosystems are cur-
rently being established it giants such as Apple, Amazon, Google in the world and Yandex in Russia. A 
single platform allows creating a unique network of services and partners. The theoretical review ex-
amines the relevant tools described in the works of domestic and foreign authors, which are currently 
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used for marketing research. An assessment of their capabilities and prospects of use for platform 
ecosystems has been carried out. In the article, special attention was paid to such marketing concepts 
as Jobs To Be Done (JTBD), Customer development (CustDev), the method of persons, customer decision 
making (BDP). These tools allow identifying the tasks that the product solves from the customer's point 
of view, as well as providing a deep understanding of user needs, optimizing the purchase process on 
the target platform, and improving the user experience. The empirical part was based on the descrip-
tion of an example of a hypothesis study on the importance of familiarizing consumers with the rules 
of a board game in the decision-making process to purchase this category of goods in an online store. 
A comprehensive approach was implemented, including market data analysis, questionnaires, contex-
tual interviews, and mapping the user's path to verify the proposed hypothesis. The results of the 
conducted research for various persons confirmed the hypothesis, demonstrating that the majority of 
respondents attach significant importance to access to the rules of the game before making a pur-
chase. The analysis of the decision-making process revealed the presence of several successive stages: 
awareness of the need, search for information and comparison of alternatives. It was found that the 
occurrence of a barrier at any stage leads to an immediate transition of the user to alternative suppli-
ers. The novelty of the research results lies in the empirical confirmation of the influence of the avail-
ability of information about the rules of the game on the purchase decision within the framework of 
the platform ecosystem. Existing work mainly focuses on the overall optimization of user experience 
in ecosystems, without paying enough attention to specific factors influencing customer decision-
making in narrow niches. The results obtained were used to optimize the user interface of the online 
store and improve the overall quality of the user experience.   
Keywords: customer-oriented approach, marketing research, persona method, platform ecosystems, 
user experience, customer decision-making, Yandex, CustDev, Jobs To Be Done 
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Введение 
В современных условиях крупные компании, 

стремясь к максимальному удовлетворению за-
просов потребителей, активно используют цифро-
вые технологии. Для достижения успеха в онлайн-
пространстве важно донести до потребителя цен-
ность предлагаемого продукта или услуги, а чтобы 
выстраивать взаимодействие с клиентами в рам-
ках экосистем, необходимо проводить непрерыв-
ный мониторинг цифрового поведения клиентов. 
Использование специальных маркетинговых ин-
струментов для анализа дает возможности для 
изучения клиентов и точного определения их по-
требностей.  

Актуальность темы обусловлена тем, что одной 
из современных тенденций в бизнесе является со-
здание экосистем. Экосистема в бизнесе – это ди-
намичная и развивающаяся сеть взаимосвязанных 
организаций (компаний, поставщиков, партнеров, 
клиентов, государственных учреждений), которые 
совместно создают и предоставляют ценность для 
клиентов. В условиях цифровой экономики компа-
нии строят свои экосистемы вокруг клиента, пред-
лагая ему широкий спектр товаров и услуг, обеспе-
чивая удобный доступ к ним и собирая о нем боль-
шое количество разнообразной информации. Та-
кую информацию затем можно использовать для 
настройки сервисов экосистемы под потребности 
конкретного клиента.  

Для обеспечения эффективной коммуникации 
с клиентами в экосистемной среде разрабатыва-
ется унифицированная платформа, интегрирую-
щая различные клиентские запросы, возникаю-
щие на этапах приобретения и использования 
продукта или услуги. Минимизация вероятности 
оттока клиентов к конкурентам достигается за счет 
максимального учета и удовлетворения их потреб-

ностей. В экономической парадигме взаимодей-
ствие производителя и потребителя формирует 
интегрированную сеть, обеспечивающую обрат-
ную связь от рынка, понимание потребительских 
предпочтений, развитие стратегических парт-
нерств и укрепление брендовой идентичности. В 
экосистемном подходе потребитель рассматрива-
ется как объект управления, а цифровые техноло-
гии используются в качестве инструментов для до-
стижения корпоративных стратегических целей.  

В настоящее время наиболее крупные плат-
форменные экосистемы в мировом бизнесе пред-
ставляют ИТ-гиганты: 

• Apple – центральная компания в своей эко-
системе, которая включает в себя разработ-
чиков приложений, производителей аксес-
суаров, контент-провайдеров и других парт-
неров; 

• Amazon – это не только самый большой ин-
тернет-магазин, его экосистема также вклю-
чает в себя платформу электронной коммер-
ции для других компаний, облачный и хо-
стинговый сервис, производителей электро-
ники и т.д.; 

• Google разработал экосистему, которая 
включает в себя поисковую систему, мо-
бильную операционную систему Android, 
сервисы Google Maps и Google Workspace, а 
также множество других продуктов и услуг; 

• Яндекс создает в России свою экосистему из 
цифровых сервисов, включающую поиско-
вую систему, карты, такси, доставку еды, 
электронную коммерцию, финансы, почту и 
другие услуги. 

В настоящее время наблюдается интенсивное 
развитие исследований экосистем как на глобаль-
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ном, так и на российском уровнях. Большой систе-
матический обзор представлен в работе [1], ав-
торы попытались обобщить и систематизировать 
более 7000 российских исследований с 2018 по 
2023 годы по теме «экосистемы в сфере эконо-
мики и управления». Исследование включало три 
этапа: поиск тематических публикаций в библио-
теке eLibrary.ru, формирование иерархии исследо-
ваний по количеству цитирований, а также систе-
матизацию и синтез информации на основе ана-
лиза отобранного материала. Основной вывод ав-
торов заключается в том, что концепция экоси-
стемы в экономике активно развивается и опира-
ется на междисциплинарные исследования. Ав-
торы подчеркивают важность экосистемного под-
хода, который служит базисом для формирования 
экономики, основанной на сотрудничестве. 

На мезоэкономическом уровне наблюдается 
интенсивное формирование экосистем, сопровож-
дающееся возникновением новых организаци-
онно-экономических моделей общественных от-
ношений, представленных такими формами, как 
бизнес-экосистемы, инновационные экосистемы, 
экосистемы предпринимательства и платформен-
ные экосистемы. На первый план выходят вопросы 
организации и проведения маркетинговых иссле-
дований внутри экосистем. В теоретическом об-
зоре мы рассмотрим актуальные инструменты, 
описанные в работах отечественных и зарубеж-
ных ученых, которые используются в настоящее 
время для маркетинговых исследований внутри 
платформенных экосистем, а также опишем их 
особенности, оценим потенциал и перспективы 
развития. В эмпирической части будет представ-
лен пример маркетингового исследования, кото-
рое было выполнено с использованием различ-
ных инструментов и технологий внутри экоси-
стемы Яндекс. 

Теоретическая часть основана на обзоре лите-
ратуры и анализе существующих маркетинговых 
инструментов, таких как Jobs To Be Done (JTBD), 
Customer Development (CustDev), метод персон и 
модели принятия решения покупателем (BDP). 
Этот подход является качественным, поскольку 
фокусируется на концептуальном анализе и ин-
терпретации существующих теоретических разра-
боток в области маркетинговых исследований. 

Эмпирическая часть представляет собой коли-
чественное и качественное исследование, направ-
ленное на верификацию гипотезы о влиянии до-
ступности правил настольной игры на решение о 
покупке. Использовались следующие методы:  

• анализ рыночных данных – количествен-
ный анализ имеющихся статистических дан-
ных о рынке настольных игр; 

• анкетирование – количественный метод 
сбора данных о предпочтениях потребите-
лей; 

• контекстные интервью – качественный ме-
тод сбора подробной информации о про-
цессе принятия решения о покупке; 

• построение карты пользовательского пути – 

качественный метод визуализации последо-
вательности действий пользователя при 
взаимодействии с интернет-магазином. 

Таким образом, методология исследования со-
четает качественные (теоретический обзор, кон-
текстные интервью, построение карты пользова-
тельского пути) и количественные (анализ рыноч-
ных данных, анкетирование) методы, обеспечивая 
всесторонний анализ исследуемой проблемы. По-
лученные результаты использовались для практи-
ческой оптимизации пользовательского интер-
фейса интернет-магазина. 

 
Результаты и их обсуждение 
Компании, которые создают платформенные 

экосистемы, стараются улучшить пользователь-
ский опыт своих клиентов не только для продава-
емых продуктов или услуг, но и в других сферах 
их жизни. Все точки взаимодействия клиента с 
платформой представляют интерес для такой оп-
тимизации. Платформенная среда формирует 
уникальную систему взаимодействия, в которой 
возможны различные сценарии использования 
продуктов и услуг компании. Цифровая плат-
форма позволяет в рамках единой системы инте-
грировать собственные и партнерские услуги, 
полностью удовлетворяя запросы клиентов в раз-
ных сферах жизни – от покупки товаров до заказа 
такси [2]. Рассмотрим современные инструменты 
для проведения маркетинговых исследований в 
рамках платформ.  

Создавая платформенную экосистему, разра-
ботчики должны продумать весь путь пользова-
теля по торговой платформе, начиная с момента 
регистрации и заканчивая моментом получения 
заказа. Это часто называют проектированием 
пользовательского опыта [3]. Однако данный тер-
мин не совсем точен, поскольку подразумевает 
завершенность результата. На практике работа по 
улучшению пользовательского опыта является не-
прерывным процессом, поэтому более точно бу-
дет называть этот процесс оптимизацией пользо-
вательского опыта.  

Идеи по оптимизации пользовательского 
опыта генерируются в процессе его исследований 
внутри экосистемы. В первую очередь это получе-
ние обратной связи от пользователей [4]. В кон-
тексте сбора обратной связи от потребителей вы-
деляются два основных подхода: пассивный и ак-
тивный. При пассивном подходе инициатива 
оставления отзыва исходит от самого потреби-
теля, а компания лишь предоставляет ему соот-
ветствующую возможность. В данном случае, клю-
чевым требованием к формам сбора отзывов яв-
ляется их простота и ненавязчивость. Активный 
подход, напротив, предполагает целенаправлен-
ное стимулирование компанией клиентов к остав-
лению обратной связи. Этот подход является бо-
лее сложным, поскольку требует тщательного вы-
бора момента и формулировки вопросов, чтобы 
не нарушить пользовательский опыт и не отвлечь 
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от основной деятельности (например, процесса 
оформления заказа). Оптимальным вариантом по-
лучения объективного отзыва является запрос об-
ратной связи относительно удобства оформления 
заказа после завершения процесса оплаты.  

На начальном этапе исследований обычно ис-
пользуются современные системы веб-аналитики, 
которые позволяют в автоматизированном ре-
жиме накапливать огромный комплекс разнооб-
разной информации о пользователях и их дей-
ствиях на платформе. Среди собираемой инфор-
мации: геоданные, технические характеристики 
используемого для заказов оборудования, пол и 
возраст покупателя, его увлечения и т.д. Анализи-
руя эти параметры, можно проследить особенно-
сти целевых действий на сайте или в приложении 
в процессе покупки для различных групп покупа-
телей. Маркетплейсы также предлагают свои 
средства по отслеживанию действий пользовате-
лей при заказах. На основе анализа этих отчетов 
с помощью системы веб-аналитики выявляются 
слабые места на сайте или в приложении, которые 
становятся барьерами в процессе покупки [5]. 

В последние годы портфель инструментов про-
дуктовых дизайнеров для платформенных экоси-
стем пополнился методом Jobs To Be Done (JTBD, 
работа для выполнения), который впервые был 
сформулирован в публикациях А.В. Ульвика 
(A.W. Ulwick), А. Остревальдера (A. Osterwalder) [6] 
и стал довольно популярным в настоящее время. 
JTBD – это подход к созданию новых продуктов, 
который фокусируется не на конкретном про-
дукте, а на работе, которую необходимо выпол-
нить, чтобы достичь желаемого результата. В про-
стой интерпретации JTBD подчеркивается, что 
ключевым фактором является не только конеч-
ный результат, но и сам процесс выполнения за-
дачи и достигаемый в ходе этого прогресс. Более 
глубокое понимание подхода JTBD акцентирует 
внимание на прогрессе работы, указывая, что ва-
жен не только финальный результат, но и оценка 
произошедших изменений со стороны потреби-
теля. В любых интерпретациях JTBD обращается 
внимание на то, как новый продукт может помочь 
пользователю достичь желаемых им изменений в 
своей деятельности или жизни.  

Ученые активно исследуют эффективность 
применения метода JTBD как в рамках экосистем, 
так и в традиционных моделях бизнеса, например 
в рамках исследования [7] представлен метод 
кейс-стадий. При его использовании сбор данных 
осуществлялся посредством проведения структу-
рированных интервью и опросов. Затем прово-
дится анализ, направленный на выявление факто-
ров, влияющих на покупки участников исследова-
ния. Полученный результат показал, что примене-
ние методологии JTBD к клиентам магазинов поз-
воляет обеспечить глубокое понимание опыта 
клиентов, обстоятельств совершения покупки и 
возможных барьеров, что имеет важное значение 

для повышения продаж товаров. Российские ис-
следователи также активно исследуют данную ме-
тодологию. В работе [8] авторы описывают его от-
личия от традиционных подходов, а также вари-
анты его использования для развития и продви-
жения компаний. В исследовании [9] авторами 
описаны особенности JTBD и проанализированы 
его различные интерпретации, а также разрабо-
тан пошаговый алгоритм для проведения иссле-
дования, направленного на выявление возможно-
стей разработки и продвижения продукта на 
рынке. 

Другой актуальный инструмент для экосистем 
– это сервисный дизайн, который представляет 
собой комплексную технологию, включающую 
планирование и организацию процессов, челове-
ческих ресурсов и инфраструктуры с целью опти-
мизации взаимодействия между потребителем и 
платформой. Центральной задачей сервисного 
дизайна является создание типовых решений, ко-
торые основаны на тщательном анализе потреб-
ностей и ожиданий пользователей. Эти решения 
должны обеспечивать не только функциональное 
соответствие, но и вызывать положительные эмо-
циональные реакции у потребителя, а в идеаль-
ном варианте – превосходить их ожидания, обес-
печивая тем самым повышенную степень удовле-
творенности Пример использования технологий 
сервисного дизайна представлен в [10]. Авторами 
описываются возможности инструментов сервис-
ного дизайна для определения сильных и слабых 
сторон продукта в точках соприкосновения с 
пользователем.  

В рамках парадигмы сервисного дизайна зна-
чительное распространение получила концепция 
User Experience (UX, пользовательский опыт), 
представляющая собой интегративную область, 
охватывающую широкий спектр понятий, связан-
ных с применением цифровых технологий в мар-
кетинговой деятельности. В ГОСТ Р ИСО 9241210-
201 [11] пользовательский опыт определяется как 
«восприятие и ответные действия пользователя, 
возникающие в результате использования и/или 
предстоящего использования продукции, си-
стемы или услуги». В частности, UX включает в 
себя аспекты, касающиеся архитектуры и дизайна 
веб-сайтов, а также доступности и удобства ис-
пользования различных интернет-систем. Сервис-
ный дизайн формирует качественный UX, который 
в рамках экосистемы формирует позитивный кли-
ентский опыт и подразумевает непрерывное вза-
имодействие между компанией и клиентом на 
протяжении цикла сотрудничества. 

Различные формы UX отражают опыт взаимо-
действия пользователя с отдельным продуктом 
или всей экосистемой. Понятие «пользователь-
ский опыт» обычно описывает то, как человек вза-
имодействует с торговыми компаниями и их про-
дуктами через интерфейсы программных систем. 
Пользовательский опыт в данном виде является 
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частью клиентского опыта и описывает особенно-
сти взаимодействия клиентов с цифровыми сер-
висами [12]. При разработке пользовательского 
интерфейса платформенного приложения особое 
внимание необходимо уделять обеспечению лег-
кости взаимодействия с интерфейсом и простоте 
выполнения желаемых действий [13].  

Для углубленного исследования пользователь-
ского опыта рекомендуется комплексный метод 
исследования потребностей, который предпола-
гает проверку бизнес-гипотез на примере различ-
ных целевых аудитории пользователей. В литера-
туре он получил название «развитие клиента» 
(customer development, CustDev). Типовое 
CustDev исследование выглядит следующим об-
разом: генерация гипотез, формирование пула 
респондентов, разработка алгоритма интервью, 
проведение контекстного интервью и запись от-
ветов, поиск инсайтов, тестирование полученных 
гипотез и оптимизация пользовательского опыта.  
В статье [14] авторы рассматривают CustDev как 
инструмент цифрового маркетинга, который поз-
воляет адаптировать продукт к рынку и потребно-
стям клиентов на этапе их разработки.  

Совместно с CustDev и контекстными интервью 
используется метод персон, как способ создания 
образов и характеристик клиентов, на которые 
необходимо ориентироваться при разработке 
продуктов или коммуникации с аудиторией. Его 
цель – получить более глубокое понимание о по-
требностях, опыте и поведении пользователей, 
чтобы улучшить продукт. Персона – это не реаль-
ный человек, а собирательный образ, который 
представляет определенный сегмент целевой 
аудитории. Для реализации метода персон ис-
пользуют либо реальные данные, полученные в 
результате опросов и натурных исследований, 
либо гипотезы разработчиков проекта. Выбор 
персоны для CustDev имеет решающее значение, 
поскольку от этого зависят результаты, которые 
мы получим. Конкретные персоны для исследова-
ний могут быть набраны из числа текущих клиен-
тов через специализированные сообщества и 
платформы социальных сетей.  

Результатом применения CustDev является со-
здание карты пути клиента (CJM), представляющей 
собой детальное описание действий потребителя 
на протяжении всего цикла взаимодействия с 
компанией, включая этапы до и после соверше-
ния покупки. Построение карты пути клиента 
обеспечивает системное понимание потреби-
тельского опыта и позволяет оптимизировать вза-
имодействие клиента с платформой на всех эта-
пах. Карта пути пользователя – это эффективный 
инструмент для структурирования и анализа ин-
формации о персонах, она позволяет найти боле-
вые точки и оптимизировать процесс предостав-
ления услуг.  

Выполненный нами обзор показывает, что в 
современном маркетинге имеется широкий 

набор различных методов и инструментов, кото-
рые можно использовать для анализа клиентов 
внутри экосистем. Обеспечение эффективного 
клиентского опыта может быть реализовано 
только при условии анализа его текущего состоя-
ния, а также разработки предложений по его 
улучшению и оптимизации в ходе цифровой 
трансформации. Например, в случае создания 
платформенных систем компаниям необходимо 
выполнить переход от продуктоориентированной 
к клиентоориентированной бизнес-модели. Ука-
занная трансформация приведет к перемещению 
фокуса на обеспечение ценности для потребите-
лей на каждом этапе взаимодействия с компа-
нией, а не только на улучшение отдельного про-
дукта. Существуют различные способы достиже-
ния этого, например, через расширение ассорти-
мента предлагаемых продуктов и услуг, улучше-
ние навигации по интернет-сайту компании, упро-
щение процедуры возврата товаров, обеспечение 
своевременной доставки и другие аспекты, кото-
рые приводят к повышению удовлетворенности 
отдельных клиентов. Таким образом, улучшение 
пользовательского опыта внутри платформенных 
систем обеспечит формирование лояльности кли-
ентов и будет важным стимулом к тому, чтобы они 
осуществляли повторные покупки и стали долго-
срочными клиентами компании. 

В эмпирической части работы рассмотрим ис-
следование, проведенное нами совместно с ко-
мандой экосистемы Яндекс.Маркета, которое 
было направлено на изучение опыта пользовате-
лей в покупке настольных игр.  

Экосистема компании Яндекс относится к 
классу платформенных. Первоначально компания 
разрабатывала поисковую систему и создавала 
информационный портал, а затем стала активно 
выходить на различные рынки, предлагая соб-
ственные цифровые решения. В настоящее время 
функционирует интегрированная платформа, 
предоставляющая комплексный спектр услуг и 
продуктов, охватывающий потребности пользова-
телей от розничной торговли до цифровых раз-
влечений и финансовых операций. Архитектура 
платформы основывается на интеграции онлайн-
сервисов, включающих поисковую систему, соци-
альные сети, облачные технологии и инструменты 
искусственного интеллекта, что оптимизирует по-
вседневные задачи пользователей и поддержи-
вает корпоративные бизнес-процессы. Значимую 
роль в структуре платформы играют финансовые 
сервисы, представленные системами электрон-
ных платежей и мобильного банкинга. Синергети-
ческий эффект от интеграции компонентов со-
здает привлекательные для клиентов предложе-
ния, повышая их лояльность и наращивая конку-
рентоспособность компании.  

Механизмы формирования экосистемы           
Яндекса активно исследуются в научных публика-
циях.  В исследовании [15] авторами рассматри-
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вается и анализируется процесс интеграции сер-
висов в экосистему Яндекса. Авторами представ-
лено краткое описание основных сервисов, вхо-
дящих в эту экосистему. Показано, что элементы 
экосистемы формируют поведенческие паттерны 
пользователей и способствуют возникновению 
синергетического эффекта от использования сер-
висов в экосистеме.  

В статье [16] проводится сравнительный ана-
лиз деятельности ведущих платформенных экоси-
стем России. Авторы предпринимают попытку 
определить ключевые области их эффективности, 
а также причины и факторы роста экосистем в 
России. В ходе исследования авторы приходят к 
выводу, что эффективность экосистемы в значи-
тельной степени зависит от эффективности их ос-
новного сегмента.  

В [17] экосистема Яндекс рассматривается как 
бизнес-экосистема. Авторами показано, что в по-
следние годы такие экосистемы становятся все 
более востребованными среди компаний, стремя-
щихся эффективно функционировать в условиях 
динамичной и взаимосвязанной бизнес-среды. 
Эти системы позволяют компаниям пересмотреть 
свои стратегии и преодолеть ограничения тради-
ционных бизнес-моделей. По мнению авторов Ян-
декс предлагает широкий спектр услуг и активно 
взаимодействует с партнерами и развивает соб-
ственные продукты, что соответствует концепции 
гибридной бизнес-экосистемы. 

Ниже представлены результаты нашего марке-
тингового исследования с использованием совре-
менных технологий и инструментов, которые 
предоставляет компания. Так как исследование 
было заказным, то часть результатов не может 
быть раскрыта в полном объеме, однако пред-
ставленного материала вполне достаточно, чтобы 

продемонстрировать особенности использования 
того или иного метода для проведения исследо-
ваний внутри экосистемы.  

Команда Яндекс.Маркета сформулировала ги-
потезу о том, что доступность и изучение инструк-
ций к настольным играм на веб-сайте являются 
критически значимым фактором при принятии ре-
шения о покупке. Для верификации данной гипо-
тезы было проведено комплексное исследование, 
направленное на изучение поведения потребите-
лей при выборе настольных игр в интернет-мага-
зинах. В рамках исследования был осуществлен 
анализ успешных практик представления инфор-
мации об играх в других онлайн-магазинах. Ос-
новная цель заключалась в определении целесо-
образности размещения инструкций на сайте, вы-
боре оптимального формата представления ин-
струкций, а также выявлении ключевых аспектов, 
на которые потребители обращают внимание при 
изучении инструкций. Результаты исследования 
были представлены в виде следующих артефак-
тов: канвас JTBD, карта пути пользователя (CJM), 
разработанная на основе контекстных интервью, 
а также анализ процесса принятия решения поку-
пателем с использованием модели 
BTD (Behavioral Targeting and Design). Для каж-
дого из этапов была сформулирована собствен-
ная персона, которая и являлась объектом иссле-
дования, и под которую подбирался метод иссле-
дования и механизм его проведения. Последова-
тельность этапов исследования и ожидаемый на 
каждом этапе результат представлены в табл. 1, 
указанная последовательность определялась тех-
ническим заданием и обосновывается техниче-
скими и ресурсными возможностями исследова-
тельской группы. 

Таблица 1 / Table 1 

Последовательность проведения маркетингового исследования в экосистеме Yandex / The Sequence of Conducting 
Marketing Research in the Yandex Ecosystem 

Название этапа (персона/ 
Stage Name (Person) 

Содержание этапа / 
Stage Content 

Используемые      
инструменты / Tools 

Used 

Ожидаемые результаты / 
Expected Results 

Анализ рынка 
настольных игр на ос-
нове аналитических 
отчетов в сети интер-
нет (персона не опре-
делена) 

Анализ рынка на основе внешних 
обзоров и исследований. 
Анализ рынка настольных игр на ос-
нове данных, собранных в Яндекс 
Маркет 

Поисковая система 
Яндекс, инстру-
менты для анализа 
данных Яндекс 
DataLens  

Понимание общего состояния 
рынка настольных игр, оценка 
тенденций и перспектив его 
дальнейшего развития 
 

Количественное ис-
следование покупа-
телей настольных игр 
методом анкетного 
опроса (студенты 
вуза) 

Разработка анкеты с использова-
нием специализированных инстру-
ментов.  
Поиск целевой аудитории. 
Проведение опроса 

Яндекс. Опрос      
Яндекс DataLens 

Разработка методики и вопро-
сов для проведения количе-
ственного опроса 

Качественный анализ 
пользовательского 
опыта по методике 
JTBD (семейная пара) 

Разработка методики проведения 
исследования пользовательского 
опыта. 
Разработка и заполнение канваса 
для анализа пользовательского 
опыта по методике JTBD 

Яндекс. Документы 

Определение барьеров в       
процессе покупки 
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Исследование поль-
зовательского опыта 
методом кон-
текстного интервью 
(молодая девушка) 

Проведение глубинного интервью.  
Запись экрана и анализ процесса 
выбора настольной игры в интер-
нет-магазине. 
Разработка карты пути пользова-
теля  

Яндекс.Телемост 
Яндекс. Документы 

Разбор интервью с использо-
ванием стандартных шабло-
нов для пользовательского 
интервью, оценка эмоций,      
памяти 

Анализ процесса при-
нятия решения поку-
пателем (молодая 
девушка) 
 
 

Анализ процесса поиска информа-
ции и сравнения альтернатив. 
Факторы принятия решения о по-
купке. 
Оценка вариантов. 
Реакция на покупку 

Яндекс. Документы 

Разбор видеозаписи покупки 
игры с использованием стан-
дартных шаблона для анализа 
процесса принятия решения 
покупателем 
 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 
Этап 1. Анализ рынка настольных игр на основе 

аналитических отчетов в сети Интернет 
На первом этапе с целью формирования общего 

представления о текущей конъюнктуре рынка 
настольных игр в России было проведено предва-
рительное обзорное исследование, которое вы-
явило значительные изменения в динамике рынка 
за последние несколько лет. В соответствии с ре-
зультатами маркетинговых исследований, начиная 
с 2020 года, когда начался период пандемии, 
наблюдался существенный рост продаж настоль-
ных игр. Данный феномен обусловлен поиском по-
требителями новых форм досуга в условиях огра-
ничений на традиционные виды активности. После 
окончания карантина рост прекратился, но люди 
уже привыкли к настольным играм и продолжили в 
них играть и приобретать их, многие семьи превра-
тили это в увлечение или хобби [18].  

В России доля настольных игр и пазлов на рынке 
домашних развлечений традиционно уступала ана-
логичным показателям в развитых странах, состав-
ляя примерно половину от их значений. Тем не ме-
нее, с увеличением популярности настольных игр 
среди потребителей наблюдается тенденция к ро-
сту спроса на более дорогостоящие экземпляры. 
Согласно оценке, представленной в отчете 
Trends Report [19], объем российского рынка 
настольных игр в 2019 году достиг приблизительно 
11.8 млрд рублей, а в последующие годы был отме-
чен рост продаж почти на треть. В начале 2022 года 
многие зарубежные компании остановили по-
ставки игр в Россию, что привело к уменьшению их 
доли на рынке. Еще одним фактором, влияющим на 

рынок настольных игр, стало снижение покупатель-
ной способности населения. Поэтому российские 
участники рынка стали активнее обращаться к иг-
рам от небольших зарубежных издательств. Неко-
торые эксперты прогнозируют рост рынка настоль-
ных игр в 2024 году на 10-15%, поскольку люди ищут 
альтернативные варианты развлечений в условиях 
ограниченного выбора досуга. 

Этап 2. Количественное исследование методом 
анкетного опроса  

Для второго этапа исследования была сформи-
рована персона покупателя-студента. Это студент, 
который предпочитает активный досуг и социаль-
ные взаимодействия. Такой студент любит интел-
лектуальные и творческие игры, которые позво-
ляют ему развивать стратегическое мышление и 
улучшать его коммуникативные навыки. Он активно 
следит за трендами в мире настольных игр, при по-
купке изучает информацию и ищет игры, которые 
обладают хорошим соотношением цены и каче-
ства. В некоторых случаях он рассматривает воз-
можность покупки игр на вторичном рынке или го-
тов к совершению совместных заказов с друзьями. 
Он активен в социальных сетях, где делится впечат-
лениями от игр и ищет единомышленников для иг-
ровых встреч. 

Для исследования была использована техноло-
гия количественного анализа пользовательского 
опыта. В качестве метода исследования был вы-
бран опрос, в котором приняли участие студенты 
регионального высшего учебного заведения. В 
табл. 2 представлены основные параметры прове-
денного опроса.

Таблица 2 / Table 2 

Описание анкетного исследования / Description of the Questionnaire Study 

Показатель / Indicator Значение / Meaning 
Форма проведения опроса Онлайн-анкета в Яндекс.Формы 
Участники опроса Студенты регионального высшего учебного заведения 
Количество участников опроса 65 
Сроки проведения опроса 01.12.2023 – 05.12.2023 
Метод формирования выборки Добровольная  
Направление обучения студентов Экономика 
Возрастной диапазон, пол 18-22, мужской и женский 
Количество вопросов в анкете 17 
Типы вопросов Закрытые, множественный выбор 

Основные темы вопросов 
Предпочтения в настольных играх, частота игр, мотивация к покупке,      
использование правил, способ доступа к правилам, оценка необходи-
мости правил и т.д. 
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Цель исследования 
Изучение влияния размещения правил игры на странице интернет-плат-
формы, а также поиск оптимального варианта представления этих       
правил 

Методы анализа Описательная статистика, визуализация в форме диаграмм в Microsoft 
Excel 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

На начальном этапе опроса проводился скри-
нинг респондентов с целью отбора тех, кого инте-
ресуют настольные игры. Для этого респондентам 
был предложен перечень различных видов досуга, 
из которого они могли выбрать интересующие их. В 
результате настольные игры выбрали лишь 
29.3% опрошенных. Наиболее популярными ви-
дами досуга среди респондентов оказались соци-
альные сети (90%) и встречи с друзьями (72.3%).  

Настольные игры попали в группу видов досуга, 
вызывающих наименьший интерес, наряду со спор-
том, компьютерными играми, посещением киноте-
атров или театров и использованием веб-сайтов. 
Покупка игр студентами осуществляется либо в 
маркетплейсах (Оzon, Wildberries, Яндекс.Маркет), 
либо в традиционных магазинах.  

На рис. 1 представлены результаты ответа на во-
прос, связанный с целью исследования. Большин-
ство участников высоко оценивают необходимость 

знания правил перед покупкой игры (ответ на во-
прос «Не ознакомившись с правилами, я не со-
вершу покупку настольной игры»), что подтвер-
ждает гипотезу о необходимости их размещения на 
странице с карточкой игры. Доля людей, считающих 
правила важными (оценка 3 и выше), составляет 
67.4%. Для проверки гипотезы о значимости этого 
показателя был использован биномиальный тест, 
который показал, что этот показатель статистиче-
ски значим (p-value = 0.0235 < 0.05).  

Для оценки статистической значимости сужде-
ния «Чтение правил – пустая трата времени» был 
использован критерий Уилкоксона, который также 
показывает статистическую значимость результата, 
большая часть опрошенных (80.9%) высоко оцени-
вают необходимость правил и не считают их чтение 
пустой тратой времени (p-value = 0.0341 < 0.05). 

 

 
Рис. 1. Ответы на вопрос о необходимости правил игры / Fig. 1. Answers to the Question about the Need for Rules of the Game 
Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Этап 3. Качественный анализ пользователь-
ского опыта по методике JTBD 

Вторая целевая группа – семейная пара 30-
40 лет, ориентированная на совместный досуг с 
детьми. Они ищут хобби, объединяющее семью, 
предпочитая живое общение экранному времени. 
Интересуются настольными играми с простыми 
правилами, подходящими для разных возрастов, и 
умеренной ценой. Источники информации – ин-
тернет-рекомендации, отзывы и специализиро-
ванные магазины. Для исследования на этом этапе 

был использован метод JTBD, он позволяет вы-
явить задачи, которые продукт решает для потре-
бителя, и установить причины, по которым пользо-
ватель «нанимает» продукт для выполнения опре-
деленной работы. Канвас JTBD служит инструмен-
том для выявления инсайтов, которые могут быть 
использованы для улучшения продукта, измене-
ния его позиционирования или определения не-
очевидных конкурентов. Основным источником 
информации для построения JTBD было интервью 
с пользователями (для исследования было 
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найдено несколько семей, но интервью прохо-
дили только две).  Формулировка работы отражает 
процесс, посредством которого потребитель 
«нанимает» продукт для решения своей задачи, и 
строится по следующей схеме: «Когда [ситуация], 
я хочу [мотивация], чтобы [ожидаемый резуль-

тат]». Ключевым преимуществом подхода JTBD яв-
ляется его ориентация не на продукт, а на реше-
ние задач пользователей. На рис. 2 представлен 
шаблон для работы по методу JTBD. А на рис. 3 
представлен результат применения методологии 
JTBD по этому шаблону в рамках данного исследо-
вания.

 
Рис. 2. Шаблон канваса построенного по методу JTBD / Fig. 2. A Pattern of the Canvas Constructed Using the JTBD Method 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

 
Рис. 3. Фрагмент канваса построенного по методу JTBD / Fig. 3. A Fragment of the Canvas Constructed Using the JTBD Method 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Полученный результат формирует общее пред-
ставление о мотивах покупки настольных игр и не 
позволяет ответить на вопросы связанные с необ-
ходимостью наличия правил в карточке товара. 
Однако JTBD позволяет исследователям более глу-
боко разобраться в продукте и понять мотивацию 

к его покупке или отказу от покупки, а также аль-
тернативных видах товаров и конкурентах.  

Этап 4. Качественный анализ пользователь-
ского опыта по методике контекстного интервью 

В процессе разработки продуктов важное зна-
чение имеет сбор данных о восприятии процесса 
покупки продукта пользователями и анализ их 
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пользовательского опыта. Особенность кон-
текстного интервью, выделяющая его среди дру-
гих, заключается в возможности оценивать глу-
бинные потребности. Это достигается благодаря 
прямому взаимодействию с респондентом и воз-
можности адаптации процесса интервью путем за-
давания уточняющих вопросов на основе полу-
ченной в ходе интервью информации.  

Третья персона – это молодая женщина в воз-
расте от 25 до 35 лет, которая работает в офисе 
или удаленно и активно участвует в жизни трудо-
вого коллектива. Она стремится подготовить ори-
гинальный и запоминающийся подарок для кол-
леги. Ее основная цель – удивить получателя и 
продемонстрировать свое внимание к его интере-
сам и предпочтениям.  Она хочет показать креа-
тивность среди своих коллег и продемонстриро-
вать свои знания об их хобби и интересах. Пред-
почитает универсальные игры, подходящие для 
широкого круга людей. Так как это подарок, то 
важна компактная и стильная коробка для игры. 
Основное предпочтение к играм с простыми пра-
вилами, в которые можно играть в компаниях. 
Бюджет ограничен, но она готова увеличить рас-
ходы, если игра покажется ей интересной.  Поиск 
информации об играх она выполняет в интернете, 
на основе анализа отзывов и обзоров.   Может ис-
пользовать советы от друзей или коллег, большое 
внимание уделяется популярным и трендовым иг-
рам, которые сейчас на слуху.  

Контекстное интервью стало наиболее трудо-
емкой частью исследования. В рамках кон-
текстного метода обычно проводятся интервью, 
которые организуются в привычной для респон-
дента среде, что позволяет создать атмосферу 
комфорта и расслабленности для установления 
доверительных отношений между интервьюером 
и участником. В последние годы популярность 
приобрел метод удаленных интервью, который ис-
ключает непосредственное физическое присут-

ствие интервьюера и респондента в одном про-
странстве. Наше интервью было организовано че-
рез систему Яндекс.Телемост: респондент уда-
ленно на своем ноутбуке выполнял поиск и по-
купку настольной игры в различных магазинах и 
проговаривал вслух все свои действия. Проводи-
лась непрерывная запись экрана. Интервьюер 
иногда давал подсказки, чтобы ненавязчиво 
направить действия пользователя, но не искажать 
его мотивы. Трудоемкость проведения и расшиф-
ровки результатов довольно высокая, поэтому в 
рамках нашего исследования было проведено 
только два интервью, но это не повлияло на каче-
ство полученных результатов, так как важным яв-
ляется именно анализ контекста и действий поль-
зователя. 

В соответствии с задачей девушке требовалось 
подобрать настольную игру для подарка своему 
коллеге в рамках предновогодней игры «Тайный 
Санта» внутри компании. С коллегой она не зна-
кома и его предпочтений в настольных играх не 
знает, но в пожеланиях к подарку было указано 
«Настольная игра».  Сама девушка периодически 
играет в настольные игры и имеет представление 
о наиболее популярных. При общении с колле-
гами она услышала про игру «Каркасон», которую 
и пытается найти и разобраться в каком интернет-
магазине ей удобнее всего будет совершить по-
купку. Кейс завершился покупкой реальной 
настольной игры в магазине.  

Запись интервью последовательно разбира-
ется по элементам, каждый шаг анализируется с 
точки зрения того, какое решение было принято 
пользователем, какой был использован язык (оце-
нивается специальная терминология), какие у 
пользователя сформировались эмоции, удобная 
ли была навигация и общее визуальное восприя-
тие.  

Пример разбора контекстного интервью и фор-
мат представления пользовательского опыта по-
казаны на рис. 4. 

 
Рис. 4. Фрагмент заполненного шаблона для описания пользовательского опыта / Fig. 4. A Fragment of the Completed     

Template for Describing the User Experience 
Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 
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Этап 5. Построение карты пути клиента 
Анализ контекстных интервью позволил по-

строить карту пользовательского пути, визуализи-
рующую взаимодействие клиента с продуктом от 
возникновения потребности до ее удовлетворе-
ния. Этот процесс включал идентификацию этапов 

взаимодействия, анализ принятия решений, выяв-
ление проблемных зон и разработку предложений 
по оптимизации, завершившись верификацией ги-
потез. На рис. 5 представлен фрагмент карты пути 
клиента, полученный в ходе нашего исследования. 

 
Рис. 5. Фрагмент карты пути пользователя / Fig. 5. A Fragment of the User's Path Map 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Этап 6. Анализ процесса принятия решения    
покупателем (BDP) 

Для того, чтобы глубже понять механизмы при-
нятия решений потребителями, используется ана-
лиз процесса принятия решения покупателем. Вы-

деляют пять этапов, через которые проходит по-
требитель при взаимодействии с внешними раз-
дражителями.  Эти этапы основаны на анализе 
психологических процессов, влияющих на пове-
дение потребителей.  Схематически этапы пред-
ставлены на рис. 6.  

 
Рис. 6. Фрагмент канваса для процесса принятия решений / Fig. 6. A Fragment of the Canvas for the Decision-making Process 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Трансформация социально-экономической системы / Transformation of Social and Economic System 

66 

Следует отметить, что представленные этапы 
не являются универсальными и могут изменяться 
в зависимости от индивидуальных особенностей 
потребителя. Однако они отражают общие законо-
мерности, применимые к большинству ситуаций. 
Процесс принятия решения также анализируется 
на основе данных, полученных в ходе проведения 
контекстного интервью. 

Данный метод позволяет выявить барьеры, ко-
торые привели к переходу в другой магазин и от-
казу от покупки, хотя в каждом из магазинов вы-
полнялся поиск одного и того же товара. Отсут-
ствие правил игры в карточке товара не является 
барьером, но было стимулом к тому, чтобы по-
смотреть этот товар в другом магазине, что может 
способствовать дальнейшей покупке там же.  

Обобщение всех этапов исследования пока-
зало, что инструкции к играм должны быть легко 
доступны на веб-сайте. Респонденты имеют пред-
почтение к получению информации о правилах до 
совершения покупки. В процессе покупки потре-
бители проходят через несколько стадий, включая 
осознание потребности, поиск информации, срав-
нение альтернатив. При возникновении барьера 
пользователь сразу переходит в другой магазин. 
Собранные нами данные были использованы для 
оптимизации интерфейса интернет-магазина      
Яндекс и улучшения пользовательского опыта в 
его экосистеме. 

 
Заключение 
Современные компании, имеющие собствен-

ные платформенные экосистемы, стремятся не 
просто улучшить пользовательский опыт в своих 
продуктах и услугах, но и максимально охватить 
разнообразные потребности клиентов. Важным 
элементом успеха является оптимизация взаимо-
действия с платформой на всех этапах – от реги-
страции до получения заказа. Это достигается пу-
тем интеграции собственных и партнерских сер-
висов. Для этого нужно изучать, что сейчас проис-
ходит, и использовать разные способы исследова-
ния, что особенно важно, когда компания перехо-
дит от просто продажи товаров к тому, чтобы за-
ботиться о клиентах и давать им то, что им дей-
ствительно нужно на каждом шаге. Клиентам 
должно быть удобно: легко искать нужное на 
сайте, просто возвращать покупки и вовремя по-
лучать заказы. Тогда они будут довольны, будут 
приходить снова и покупать больше. 

Платформенные экосистемы обеспечивают 
комплексный подход к обслуживанию клиентов, 
наличие дополнительных услуг и продуктов спо-
собствует увеличению их лояльности и удовлетво-
ренности. Платформенная экосистема Яндекс поз-
воляет интегрировать собственные и партнерские 
услуги, предлагать клиентам комплексные реше-
ния для удовлетворения их потребностей в раз-
личных сферах жизни – от покупки товаров до за-
каза такси. Это позволяет создать удобную и ком-
фортную среду, способствующую повышению 

уровня удовлетворенности и лояльности клиен-
тов. Для улучшения пользовательского опыта ком-
пании должны использовать современные инстру-
менты маркетинговых исследований, такие как 
сбор обратной связи, веб-аналитику, методологию 
Jobs To Be Done (JTBD), сервисный дизайн, интер-
нет-опрос, контекстные интервью, методы пер-
сона, анализ процесса принятия решения о по-
купке. Такие инструменты рассматривают процесс 
покупки с разных сторон, помогают выявлять сла-
бые места в платформе, понимать и формировать 
потребности клиентов, оптимизировать их взаи-
модействие с интернет-магазином. Особое внима-
ние направлено на непрерывность процесса улуч-
шения пользовательского опыта, что требует по-
стоянного анализа информации и адаптации плат-
формы под изменяющиеся запросы пользовате-
лей. 

Наше исследование было направлено на изу-
чение гипотезы о том, что ознакомление с ин-
струкцией к настольной игре в интернет-магазине 
является значимым фактором при выборе данной 
категории товаров, а отсутствие правил в карточке 
товара может стать барьером к покупке. Для вери-
фикации гипотезы было проведено комплексное 
исследование, включающее анализ рыночных 
данных, анкетирование, контекстные интервью и 
формирование карты пути потребителя. Резуль-
таты исследования продемонстрировали, что 
большинство респондентов высоко оценивают 
важность знания правил перед приобретением 
игры, что подтверждает выдвинутую гипотезу. 

В ходе эмпирического исследования процесса 
выбора настольных игр были использованы следу-
ющие методы: канвас JTBD (Job to Be Done), карта 
пути пользователя и анализ процесса принятия 
решений по модели BDP (Behavioral Decision 
Process). Канвас JTBD позволил определить задачи, 
которые решает продукт с точки зрения клиента, в 
то время как контекстные интервью обеспечили 
глубокое понимание потребностей покупателей. 
Карты пути пользователя визуализировали все 
стадии взаимодействия клиента с продуктом, что 
способствовало выявлению проблемных зон и ге-
нерации идей для их улучшения.  

Результаты исследования имеют прямую прак-
тическую значимость для оптимизации пользова-
тельского опыта в интернет-магазинах, торгующих 
настольными играми, и могут быть распростра-
нены на другие товары, требующие дополнитель-
ного ознакомления перед покупкой. Выявление 
«точки болевого взаимодействия» (отсутствие 
правил) и предложение конкретных решений по 
ее устранению является вкладом в практику кли-
ентоориентированного проектного менеджмента 
в цифровой среде. Таким образом, проведенное 
исследование не только подтвердило существую-
щую тенденцию к клиентоцентричности в плат-
форменных экосистемах, но и внесено конкрет-
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ный вклад в понимание механизмов принятия ре-
шения о покупке в специфическом сегменте 
рынка, предложив практические рекомендации по 
улучшению пользовательского опыта. 
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A STUDY OF THE SINO-RUSSIAN PARTNERSHIP FROM THE PERSPECTIVE OF THE IMPACT OF 
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Abstract. The article presents the results of a study of the dynamics of key indicators of bilateral trade 
between the People's Republic of China (PRC) and the Russian Federation (RF). Based on the general 
statistical indicators of imports and exports between the countries studied from 2013 to 2022, the in-
terrelations within the framework of trade cooperation between China and Russia, as well as Russia's 
economic growth, are presented. In the process of studying statistical data, the authors used such re-
search tools that, based on empirical experience, show more reliable results. In particular: the 
VAR model, impulse response, analysis of variance, and other methods for conducting empirical data 
analysis of Sino-Russian trade volume of imports and exports and Russian economic growth. Based on 
the results of the use of predictive models, the most appropriate ones were selected from the perspec-
tive of choosing optimal models for analyzing/predicting dynamic data series.  The results of the study 
show that Sino-Russian trade plays a role in contributing to the economic growth of the countries. In 
recent years, in the context of a dynamically changing global economic and financial sphere, there has 
been an active growth in trade and other financial interaction between countries. To implement the 
scenarios of progressive development of both countries, it is necessary to maintain the existing growth 
rates of cross-country trade cooperation aimed at developing key industries in China and Russia. With 
the introduction of economic and financial sanctions by unfriendly countries, the economies of the 
countries are reorienting. New ways and channels of international trade are being sought, as evidenced 
by the data from the time series under study; the key economic paradigm of cooperation between coun-
tries is changing, taking into account bilateral adaptation to emerging constraints. Deepening mutual 
cooperation will contribute to the active development of both countries. 
Keywords: economic growth, foreign trade, sino-russian relations, strategic cooperation, VAR model 
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Аннотация. В статье представлены результаты исследования динамики ключевых показателей двух-
сторонней торговли Китайской Народной Республики (КНР) и Российской Федерации (РФ). На основе 
общестатистических показателей импорта и экспорта между странами, исследованных за период с 
2013 по 2022 годы, представлены взаимосвязи в рамках торгового сотрудничества между Китаем и 
Россией, а также экономическим ростом России. В процессе исследования статистических данных в 
работе авторы применяли такие инструменты исследования, которые, исходя из эмпирического 
опыта, показывают более достоверные результаты. В частности: модель VAR, импульсный отклик, дис-
персионный анализ и другие методы для проведения эмпирического анализа данных китайско-рос-
сийского торгового объема импорта и экспорта и российского экономического роста. По результатам 
применения прогностических моделей осуществлен выбор наиболее подходящих с позиции выбора 
оптимальности, моделей анализа/прогнозирования рядов динамических данных.  Результаты прове-
денного исследования показывают, что китайско-российская торговля играет определенную роль в 
содействии экономическому росту стран. За последние годы, в условиях динамично изменяющейся 
мировой экономической и финансовой сферы, наблюдается активный рост торговли и иного финан-
сового взаимодействия между странами. Для реализации сценариев поступательного развития 
обеих стран необходимо поддерживать существующие темпы роста межстранового торгового со-
трудничества, направленного на развитие ключевых отраслей Китая и России. С введением недру-
жественными странами экономических и финансовых санкций происходит переориентация эконо-
мик стран; осуществляется поиск новых путей и каналов осуществления международной торговли, о 

ORIGINAL PAPER 
 

ОРИГИНАЛЬНАЯ СТАТЬЯ 



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Трансформация социально-экономической системы / Transformation of Social and Economic System 

70 

чем свидетельствуют данные исследуемых временных рядов; происходит смена ключевой экономи-
ческой парадигмы взаимодействия стран с учетом двусторонней адаптации к возникающим ограни-
чениям. Углубление взаимного сотрудничества будет способствовать активному развитию обеих 
стран. 
Ключевые слова: экономический рост, внешняя торговля, китайско-российские отношения,               
стратегическое сотрудничество, VAR-модель 
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Introduction 
The relevance of the study on the interaction be-

tween China and Russia is caused by the need to 
adapt the economies of both countries to the new 
economic formation [1], as well as possible re-
strictions caused by the unfriendly actions of individ-
ual countries in the world and imposed economic and 
financial sanctions. Dynamically changing trade and 
financial relations between the two economic pow-
ers require a comprehensive analysis of statistical 
data in order to identify new patterns of develop-
ment; obtaining a working statistical apparatus to 
monitor complex development is necessary for fur-
ther identification of key factors of interaction be-
tween the relevant territories of the countries in the 
world. 

The official establishment of diplomatic relations 
between the two countries dates back more than 
70 years. During this period, Sino-Russian relations 
steadily improved, carrying out a historical status 
shift from "mutually considered friendly countries" to 
"China-Russia comprehensive strategic partnership of 
coordination for a new era" [2]. The atmosphere of 
strategic mutual trust and good-neighborliness was 
created by the model of the new type of the interna-
tional relations. China and Russia are each other's 
largest neighbors and comprehensive strategic coor-
dination partners, as well as major powers of the 
world and permanent members of the UN Security 
Council [3]. The interaction of the countries’ territo-
ries in the field of industry, resource processing, en-
suring integrated interaction and the development of 
national business structures is closely related to the 
need to ensure the progressive development of both 
countries [4]. At the same time, it should be noted 
that these two countries pursue an independent for-
eign policy, and both consider Sino-Russian relations 
to be their diplomatic priorities. The development of 
Sino-Russian relations has a clear historical logic and 
a powerful internal driving force [5]. Over the past 
10 years, cooperation in various fields between the 
two sides has made great progress and entered a new 
era. 

In 2022, the volume of bilateral trade between 
China and Russia reached a record 190.271 bil-
lion US dollars, an annual increase of 29.3%. China 
has been Russia's largest trading partner for 13 con-
secutive years. Sino-Russian economic and trade co-
operation has been steadily developing, and the co-
operation in energy, investment, communications 
and other fields has achieved new results, contrib-

uting to the overall development of the two coun-
tries. It is important to note that the increase in the 
share of payments in local currency of the bilateral 
trade between the two countries has made Sino-Rus-
sian relations more autonomous [6]. 

Looking at the world today, the prospects for the 
global economy are gloomy and uncertain, and the 
economic downturn affects both the developed and 
developing economies, the geopolitical rivalry be-
tween major powers continues is escalating [7]. Rus-
sia's special military operation, as well as the pres-
sure and sanctions from the Western countries, have 
turned Russia's foreign trade strategy "to the east." 
Therefore, in the context of the new era, deepening 
the strategic partnership between China and Russia 
in the new era is the right choice. Judging by the vol-
ume of Sino-Russian trade and the economic growth 
rates of the two countries from 2013 to 2022, Sino-
Russian cooperation is a historic achievement and a 
necessity of the present. 

The research materials will be the official reports 
of the statistical services of Russia and China, con-
taining data characterizing key indicators of world 
trade. The data presented in this paper on trade be-
tween Russia and China are taken from the website 
of the National Bureau of Statistics [8], as well as 
from the official website of statistics on bilateral 
trade between China and Russia [9]. 

The amount of data presented in official statisti-
cal collections (Internet sites) is very extensive. It is 
necessary to highlight some of the indicators that 
most reflect the impact of bilateral trade on the 
growth of the economies of China and Russia to ob-
tain the most accurate and significant results. The 
existing changes in the data series caused by 
changes in world trade, the development of regional 
industrial, logistical and financial ties, as well as 
changes caused by changes in some aspects of the 
statistical methodology for accounting for key indi-
cators (data). They require adaptation of existing re-
search models in order to identify the most effi-
ciently working elements of the analysis.  

To solve the task in the field of research of com-
plex indicators characterizing international trade 
and the impact on the main indicators of the devel-
opment of countries and territories; elements of the 
regional economy; industry segments of the mar-
kets of countries, it is necessary to turn to a set of 
economic and mathematical methods based on 
time series by choosing the most appropriate ones 
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for a specific situation. Having studied the main sta-
tistical calculations regarding the parameters of in-
ternational trade between China and Russia, we will 
carry out statistical processing of data series. Due to 
the high variability of the time series data of macro-
economic indicators, logarithmic processing will be 
performed for all data to make the data relatively 
stable and eliminate the heteroscedasticity of the 
time series data. 

The impact of foreign trade on the national eco-
nomic growth has always been an acute issue in for-
eign trade research [6]. To work out the theoretical 
and methodological basis of the study, several the-
ories can be selected, but we focus on one of them, 
which most accurately describes the processes tak-
ing place in modern cross-country cooperation. The 

foreign trade multiplier theory is an application of 
the Keynesian investment multiplier theory in for-
eign trade. The main connotation of this theory is as 
follows: when the investment multiplier k and the 
marginal propensity to consume are constant, the 
increase in national income will be several times 
higher than the value of the foreign trade surplus, 
and the number of employed will also double. 

Transfer the theoretical postulates to real data 
and show the result of a study of their application in 
accordance with the presented theoretical ap-
proach. For clarity, we present the main data on 
trade imports [8] and exports between China and 
Russia for 2013-2022 (Table 1) [9]. 

Table 1 / Таблица 1 

Data on Trade Imports and Exports between China and Russia for 2013-2022 / Данные по торговому импорту и экспорту 
между Китаем и Россией за 2013-2022 гг. 

Years / 
Годы 

Amount (US Dollars: billion) / 
Сумма (доллары США:     

миллиард) 

IM(R) (US Dollars: billion) / 
Импорт (РФ) (доллары США: 

миллиард) 

EX(R) (US Dollars: billion) / 
Экспорт (РФ) (доллары США: 

миллиард) 

EX-IM /  
Чистый экспорт 

2013 89.21 49.59 39.62 -9.97 
2014 95.28 53.68 41.6 -12.08 
2015 63.55 34.95 28.61 -6.34 
2016 66.11 38.09 28.02 -10.07 
2017 84.07 42.87 41.2 -1.67 
2018 107.06 47.98 59.08 11.1 
2019 110.92 54.13 56.79 2.66 
2020 107.76 50.58 57.18 6.6 
2021 146.89 67.57 79.32 11.75 
2022 190.27 76.12 114.15 38.03 

Source: compiled by the authors based on [9] / Источник: составлено авторами на основе данных [9]

Analyzing the import and export data for the se-
lected period of retrospection, it can be concluded 
that Sino-Russian trade has shown active growth 
over the past ten years, and net exports have moved 
into a positive zone and continue to increase, which 
is evidence of China's activation as a trading partner 
of Russia. The peak of growth is in 2021-2022, the 
period when the global financial and economic re-
structuring of most regional economic systems be-
gins. Caused not only by the technical and informa-
tional transition to a new formation, but also by the 
influence of sanctions and other restrictions of a 
number of countries and regions aimed at isolating 
the economies of individual regions and/or groups 
of countries. It can be seen from the presented sta-
tistical data that the greatest activation occurred 
during periods of transformation of the regional de-
velopment of individual elements (industries) of 
countries [10]. 

The existing aggregated data obtained during 
the study indicate data differentiation, and it is ad-
visable to link them to individual indicators in order 
to identify the most significant ones that provide 
the greatest effect from their changes. Therefore, in 
this article, taking as a basis the theory of the for-
eign trade multiplier by J.M. Keynes and based on 
the analysis of the VAR model, we investigated the 
relationship between Russia's economic growth and 

Sino-Russian trade as interrelated factors [11]. 
To ensure the successful solution of the tasks set 

in the work, the gross domestic product of Russia for 
2013-2022 (GDP expressed in US dollars) was chosen 
as a variable of economic growth (Fig. 1) [10].  

 

Fig. 1. The Dynamics of Russia's GDP for 2011-2023           
(in prices of 2021), billion rubles / Рис. 1. Динамика ВВП 
России за 2011-2023 гг. (в ценах 2021 года), млрд руб.  

Source: compiled by the authors based on [9] / Источник:                  
составлено авторами на основе данных [9] 
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Other variables were such indicators as: Exports 
to China (EX(R)) [8], the volume of import and ex-
port trade between China and Russia (EX+IM) [9].  

To stabilize the time series data, logarithmic 
processing is performed for all the indicators stud-
ied in the article: the logarithms of GDP, exports to 
China, and imports and exports between China and 
Russia, respectively, are expressed as LNGDP(R), 
LNEX(R) and LN(EX+IM). The SPSS PRO software was 
used for data analysis [12]. 

 

Results and Discussion 
Other variables were such indicators as: Exports 

to China (EX(R)) [8], the volume of import and ex-
port trade between China and Russia (EX+IM) [9].  

To stabilize the time series data, logarithmic 
processing is performed for all the indicators stud-
ied in the article: the logarithms of GDP, exports to 
China, and imports and exports between China and 
Russia, respectively, are expressed as LNGDP(R), 
LNEX(R) and LN(EX+IM) [13]. The SPSS PRO software 
was used for data analysis (Table 2) [12]. 

Table 2 / Таблица 2 

Data Stationarity Test / Тест на стационарность данных 

Source: compiled by the authors based on [14] / Источник: составлено авторами на основе данных [14] 

Based on the presented results of the differen-
tiated values, by comparative analysis of the initial 
variables LnEX(R), LnGDP(R) and Ln(EX+IM) in          
Table 1, the corresponding values of t, values of P 
and critical values at each significant level, it can 
be seen that the initial variable with a single root 
is not discarded. If we assume that each row repre-
sents non-stationary data, then we can come to an 
erroneous conclusion. Since P after the first-order 
difference of each variable is less than 0.05, which 

indicates that the sequence is a stationary se-
quence, that is, rejects the null hypothesis. 

Next, we will determine the optimal delay order 
and check the stability of the VAR model. To create 
a more accurate vector autoregressive VAR model, 
it is first necessary to determine the optimal lag or-
der of the model. Determining the optimal lag or-
der can refer to statistics such as AIC, SC, LR, and 
HQ data. Table 3 shows that the optimal lag order 
of this model is the 1st order. Therefore, the VAR(1) 
model must be installed. 

Table 3 / Таблица 3 
The Chose of the Optimal Delay order of the VAR Model / Выбороптимальногопорядказапаздываниямодели VAR 

Lag LogL AIC SC LR HQ 

0 26.168 -13.662 -13.596 -13.804 0 

1 33.777 -13.958* -13.839* -14.762* 0.0* 
Note: * Specifies the minimum value. 

Source: compiled by the authors based on [12] / Источник: составлено авторами на основе данных [12] 

After the VAR model is created, its stability 
should be checked. According to the root text of AR, 
all characteristic roots are in the unit circle, and the 
established VAR(1) model is stable. 

Analysis of the impulse response. 
The impulse response function measures the ef-

fect of a one-unit standard deviation shock from a 
random perturbation term on the current and fu-
ture values of an endogenous variable. 

This part mainly analyzes the impact of the vol-
ume of Sino-Russian trade (DLn(EX+IM)) and the 
volume of Russian exports to China (DLnEX(R)) on        
Russia's economic growth (DLnGDP(R)). 

Fig. 2 shows that when DLnGDP(R) is affected by 
one standard deviation from DLnEX(R), DLnGDP(R) 
does not react in the first period. After that, it grew 
rapidly and reached a maximum value of 0.31 in the 
second period, that is, if all other conditions remain 
unchanged, every 1% increase in Russian exports to 
China will increase the economic aggregate by an 
average of 0.31%. In the third period, this positive 
influence weakens to a negative value, fluctuates 
around the 0 axis and finally tends to the 0 axis. 

 

Variable / Переменная t P 

Critical Value /  
Критическое значение In Conclusion / 

Заключение 

1% 5% 10% 

LnEX(R) 1.362 0.997 -5.354 -3.646 -2.901 unstable 
LnGDP(R) 1.466 0.997 -5.354 -3.646 -2.901 unstable 
Ln(EX+IM) 1.373 0.997 -5.354 -3.646 -2.901 unstable 
DLnEX(R) -7.151 0.000*** -4.939 -3.478 -2.844 stable 

DLnGDP(R) -3.389 0.011** -4.939 -3.478 -2.844 stable 
D(Ln(EX+IM)) -4.126 0.001*** -4.939 -3.478 -2.844 stable 

Note: ***, **, * represent significance levels of 1%, 5%, and 10%, respectively. 
[D] represents the first-order difference of the logarithm of the original sequence. 



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Трансформация социально-экономической системы / Transformation of Social and Economic System 

73 

 

Fig. 2. Response of DLnEX(R) to DLnGDP(R) / Рис. 2. Влияние DLnEX(R) на DLnGDP(R) 
Source: compiled by the authors based on [12] / Источник: составлено авторами на основе данных [12]

Fig. 3 shows that when DLnGDP(R) is affected by 
one standard deviation from DLn(EX+IM), DLnGDP(R) 
also does not react in the first period, but the trend in 
the second period is completely unexpected (it drops 
to a negative value, has a negative effect, then fluc-
tuates around the 0 axis and, finally, it tends to the 
0 axis). But looking back at Fig. 4, when DLn(EX+IM) is 
affected by a standard deviation of one unit from 
DLnGDP(R), DLn(EX+IM) does not react in the first pe-
riod, but increases rapidly to a maximum value of 

1.55. in the second period. This means that if other 
conditions remain unchanged, for every 1% increase 
in Russia's total economic growth, the volume of im-
port and export trade between China and Russia will 
increase by an average of 1.55%. Then this effect 
gradually weakens and eventually tends to the 
0 axis. 

 
 

 

 
Fig. 3. Response of DLn(EX+IM) to DLnGDP(R) / Рис. 3. Влияние DLn(EX+IM) на DLnGDP(R) 

Source: compiled by the authors based on [12] / Источник: составлено авторами на основе данных [12] 

 

 
Fig. 4. Response of DLnGDP(R) to DLn(EX+IM) / Рис. 4. Влияние DLnGDP(R) на DLn(EX+IM) 

Source: compiled by the authors based on [12] / Источник: составлено авторами на основе данных [12]
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The presented statistical calculations indicate 
that, in general, the growth of Russian exports to 
China can effectively contribute to Russia's eco-
nomic growth in the medium and long term. The ex-
isting positive trends and the growth of volumes in 
both physical and relative terms indicate that Rus-
sia's economic growth can also effectively contrib-
ute to the long-term development of Sino-Russian 
trade. And in the future, both as a result of structural 
shifts in regional economic systems and in the pro-
cess of adaptation to a new financial and economic 
formation, it will contribute to the integrated devel-
opment of territories and industries of both coun-
tries, bringing cooperation to new levels of growth 

and interaction. 
To obtain visual results of the work done, we will 

carry out the decomposition of the variance. The dis-
persion decomposition can decompose the variance 
of each variable in the VAR model into each element 
of the disturbance in order to judge the relative de-
gree of influence of the factors of the element of the 
disturbance on the endogenous variables in the 
model. 

Then present the main results of calculating the 
decomposition of the DLnGDP(R) variance in tabular 
form Table 4. 

Table 4 / Таблица 4 

DLnGDP(R) Dispersion Decomposition Diagram / Диаграмма декомпозиции дисперсии DLnGDP(R) 

Lag S.E. DLnGDP(R)% DLN(EX+IM)% DLNEX(R)% 
1 0.26 100 0 0 
2 0.272 99.315 0.109 0.576 
3 0.274 99.097 0.107 0.796 
4 0.275 98.918 0.107 0.975 
5 0.275 98.837 0.108 1.055 
6 0.275 98.799 0.109 1.091 
7 0.275 98.785 0.11 1.105 
8 0.275 98.78 0.111 1.109 
9 0.275 98.778 0.111 1.111 
10 0.275 98.778 0.111 1.111 

Source: compiled by the authors based on [12] / Источник: составлено авторами на основе данных [12]

Table 4 shows the results of decomposition of 
the DLnGDP(R) variance in the VAR(1) model. Based 
on the key data from Table 3, it can be seen that 
DLnGDP(R) itself affects only the first period. From 
the second period, DLnGDP(R) decreased slightly 
due to its own influence, and was also influenced by 
DLnEX(R) and DLn(EX+IM) and finally stabilized at 
about 98.8%, 0.11% and 1.11%, respectively. Summa-
rizing the data obtained on the analysis of key func-
tions characterizing the main indicators of time se-
ries describing trade interaction between countries, 
it can be seen that Russia's trade exports to China 
play a certain significant role in promoting the eco-
nomic development of countries. 

 
Conclusion 
Based on the above analysis and conclusions, it 

can be concluded that Sino-Russian trade activities 
can contribute to the economic development of 
both countries. Despite the economic sanctions of 
unfriendly countries and the need to adapt ele-
ments of regional economic systems to new pro-
cesses of inter-country interaction [14]. China and 
Russia should continue to maintain a good trade 
partnership in the new conditions, developing high-
tech industries and advanced production [15]. The 
existing trends in stimulating regional sectors of the 
economy to export-import operations show positive 
results, contribute to a faster adaptation of the re-
gional economy to the impact of sanctions and 
changes in the logistics chains of inter-country in-
teraction. Dynamic progressive development re-
quires the rapid adaptation of analysis methods 

from simple quantitative characteristics to the use 
of complex multifactor models based on dynamic 
analysis and strategic perspective (the need to en-
sure progressive development).  

The ongoing steps to strengthen cooperation 
should be aimed at deepening the Sino-Russian 
comprehensive strategic partnership [16]. Because 
only integrated interaction can ensure sustained 
growth and development in the long term. 

Based on the analysis of the existing develop-
ment trends and the processes of adaptation of 
the regions of the countries to international inter-
action, it should be noted that both sides should 
promote economic and trade cooperation both 
qualitatively and quantitatively. Take full ad-
vantage of the driving effect of large interconnec-
tion projects, strengthen cooperation in research 
and innovation between China and Russia, and im-
plement regional cooperation at a higher level and 
on a deeper scale [17]. 

As recommendations, it should also be noted 
that both sides should strengthen the common de-
sign and planning at the highest level, expand 
trade in energy, resources, mechanical and electri-
cal products, increase the stability of the supply 
chains of the two industrial chains, expand cooper-
ation in information technology, digital economy, 
agriculture, trade in services and other areas, and 
also to promote mutual cooperation between tra-
ditional trade and new types of trade by region [18]. 
Additional and simultaneous development to fur-
ther smooth cross-border logistics and transporta-
tion [19]. 
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Let us concretize the recommendations received 
in the study. 

The ongoing transformations in the field of im-
proving inter-country trade relations should be 
based on the comprehensive stimulation of exports 
of priority regional industries of the RF subjects, in-
cluding at the regional level. 

According to the basic tenets of modern macroe-
conomic theory, exports should focus not on raw 
materials, but on products that have passed the 
main stages of processing within the country (in or-
der to stimulate domestic employment). 

Complexes of support for individual regions 
show the effectiveness of measures, which is ex-
pressed in the increase in the volume and value of 
exports. This has a positive impact on the regional 
economy. 

Ten years ago, in March 2013, President 
Xi Jinping, in his speech at the Moscow Institute of 
International Relations, said: "People live in one 
global village, in one time and space, where history 
and reality intersect, a community of destiny". 

Ten years later, in the same early spring, when he 
visited Moscow again, President Xi said at a meeting 
with President Putin that in the new historical con-
ditions, both sides would view and understand Sino-
Russian relations from a broad and long-term per-
spective, and contribute to the cause of human pro-
gress [20]. The integrated development of countries 
[21] and their regional economies is possible with 
close integrated cooperation aimed at progressive 
development in the medium and long term. 

 
Authors’ Contribution 

The authors have made an equal contribution to the re-
search: collection and analysis of the material; definition of 
goals and objectives, research methods; formulation and 
scientific substantiation of conclusions, registration of key 
research results in the form of an article.  

 
References 

[1] China-Russia East-Route Natural Gas Pipeline (2019). 
NS. Energy. URL: https://www.nsenergybusi-
ness.com/projects/china-russia-east-route-natural-
gas-pipeline/ (accessed on 03.05.2024). 

[2] The Achievements and Prospects of the Belt and Road 
Initiative in the Past Ten Years (2023). Russian Studies. 
URL: https://elsxk.hlju.edu.cn/info/1173/2868.htm (ac-
cessed on 04.05.2024). 

[3] China-Russia Economic and Trade Cooperation is Forg-
ing Ahead (2023). Russian Studies. 
URL: https://elsxk.hlju.edu.cn/info/1171/2839.htm (ac-
cessed on 04.07.2024). 

[4] Characteristics and Prospects of Sino-Russian Trade 
Cooperation from the Point of View of the Global In-
dustrial Chain (2023). OYYJ-OYS. URL: http://www.oyyj-
oys.org/Magazine/Show?id=86065 (accessed on 
04.05.2024). 

[5] Haiyan W. 30 Years of Trade and Economic Coopera-
tion between China and Central Asian Countries: 
Achievements and Prospects // Qazaq Historical Re-
view. 2024. Vol. 2(3). Pp. 60-279. DOI: 10.69567/3007-
0236.2024.3.260.279 

[6] Polin X. The Stability of the Russian Economy under 
the Pressure of US and European Sanctions, its Basis 

and Future Direction // Academic Journal of Russian 
Studies. 2022. Vol. 4. Pp. 145-158. 

[7] Minin D.L. Investment’sfeatures In Order To Ensure 
Sustainable Development In The Longterm // Confer-
ence: CIEDR 2018 - The International Scientific and 
Practical Conference "Contemporary Issues of Eco-
nomic Development of Russia: Challenges and Oppor-
tunities". 2019. Pp. 579-589. 
DOI: 10.15405/epsbs.2019.04.62 

[8] National Economy Made a Steady Start with New and 
Positive Development Momentum in the First Two 
Months (2024). National Bureau of Statistics. 
URL: http://www.stats.gov.cn/search/s?qt=GDP (ac-
cessed on 14.05.2024). 

[9] Customs statistics (2024). China and Russia. General 
Administration of Customs People's Republic of China. 
URL:  http://stats.customs.gov.cn/ (accessed on 
14.05.2024).  

[10] VVP Rossii po godam: 1991 – 2025 [Russia's GDP by 
years: 1991 - 2025] (2024). Ifinance. (In Russ.). 
URL: http://global-finances.ru/vvp-rossii-po-
godam/?ysclid=lgwmylcdza917813484 (accessed on 
15.05.2024).   

[11] Babeshko L.O. Features of Construction and Diagnos-
tics of Varmodels in Gretl // Fundamental Research. 
2022. Vol. 3. Pp. 29-35. DOI: 10.17513/fr.43210 

[12] Make data analysis easier (2024). SPSSPRO. 
URL: https://www.spsspro.com/ (accessed on 
15.05.2024). 

[13] An Introduction to Vector Autoregression (VAR) (2018). 
R-Econometrics. URL: https://www.r-economet-
rics.com/timeseries/varintro/ (accessed on 
15.05.2024). 

[14] Zou Lihui, Leichenko O.F., Pecheritsa V.F. International 
Russian-Chinese Cooperation in the Framework of the 
United Nations (UN) and the Regional Shanghai Coop-
eration Organization (SCO) // Historical and Socio-Ed-
ucational Idea. Vol 8(2-1). Pp. 13-25. (In Russ.). 
DOI: 10.17748/2075-9908-2016-8-2/1-13-25 

[15] Wishnick E. The Paradox of Sino-Russian Partnership: 
Global Normative Alignment and Regional Ontological 
Insecurity // The United States and Contemporary 
China-Russia Relations. 2022. Pp. 155-180. 
DOI: 10.1007/978-3-030-93982-3_7 

[16] Amineh M.P., Sakalauskas J. The Sino-Russian Energy 
Cooperation after the Cold War: a Sustainable Strate-
gic Partnership or an Axis of Convenience? // Mehdi 
Parvizi Amineh. 2021.  
DOI: 10.13140/RG.2.2.29584.12807 

[17] Lucas E., Lo B. Partnership without Substance: Sino-
Russian Relations in Central and Eastern Europe // 
Russia-China Relations. 2022. Pp. 203-222. 
DOI: 10.1007/978-3-030-97012-3_11 

[18] Kapoor N. Sino-Russian partnership in the ‘Asian Su-
percomplex’: choices and challenges for India // Jour-
nal of Eurasian Studies. 2023. Vol. 15(3). Pp. 1-14. 
DOI: 10.1177/18793665231212573 

[19] Liu D., Xu H. A Rational Policy Decision or Political 
Deal? A Multiple Streams' Examination of the Russia-
China Natural Gas Pipeline // Energy Policy. 2021. 
Vol. 148(3). DOI: 10.1016/j.enpol.2020.111973 

[20] Shagina M. Russia's Pivot to Asia: Between Rhetoric 
and Substance // Orbis. 2020. Vol. 64(3). Pp. 447-460. 
DOI: 10.1016/j.orbis.2020.05.007 

[21] Bozhikin I., Macke J., Miri D.H. Mapping Creative Terri-
tories with Actors, Partnerships, Innovations, and Reg-
ulatory Mechanisms based on Literature Review // 
Cleaner and Responsible Consumption. 2024. 
Vol. 12(4). DOI: 10.1016/j.clrc.2024.100186



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Трансформация социально-экономической системы / Transformation of Social and Economic System 

76 

About the Authors / Информация об авторах 
 
Дмитрий Леонидович Минин – канд. экон. наук, доцент; доцент, Новгородский государственный университет имени 
Ярослава Мудрого, Великий Новгород, Россия / Dmitry L. Minin – Cand. Sci. (Economics), Docent; Associate Professor,           
Yaroslav-the-Wise Novgorod State University, Veliky Novgorod, Russia  
E-mail: Dmitryminin@mail.ru 
SPIN РИНЦ 3158-7679 
ORCID 0000-0002-1690-6646 
ResearcherID N-3109-2018 
Scopus Author ID 57211181101 
Юй Сюйчао – магистрант, Новгородский государственный университет имени Ярослава Мудрого, Великий Новгород,    
Россия / Yu Xuchao – Graduate Student, Yaroslav-the-Wise Novgorod State University, Veliky Novgorod, Russia  
E-mail: Yxc17269768126@gmail.com 
ORCID 0009-0008-1382-6422 

 
 
 

Received: June 11, 2024 
Accepted: June 10, 2025 

 
Дата поступления статьи: 11 июня 2024 

Принято решение о публикации: 10 июня 2025 
 



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Управление инновациями / Innovation Management 

77 

DOI: 10.34680/BENEFICIUM.2025.2(55).77-85 
УДК 658.89:001.895:004.8 
JEL M15, M21, М31, O32 

 

 
 
 
 

ИННОВАЦИОННЫЕ ПОДХОДЫ К ВЗАИМОДЕЙСТВИЮ С КЛИЕНТАМИ НА БАЗЕ 
ГЕНЕРАТИВНОГО ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА  
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А.Д. Столяров, Национальный исследовательский ядерный университет МИФИ, Москва, Россия; Институт прикладных 
информационных технологий, Москва, Россия 
В.И. Абрамов, Национальный исследовательский ядерный университет МИФИ, Москва, Россия; Институт прикладных 
информационных технологий, Москва, Россия 
 

Аннотация. В статье исследуется потенциал генеративного искусственного интеллекта для транс-
формации клиентского опыта и создания инновационных подходов к взаимодействию с потре-
бителями. Актуальность работы обусловлена стремительным развитием технологий генератив-
ного искусственного интеллекта, таких как ChatGPT, Gemini и других, а также растущим спросом 
бизнеса на персонализацию и автоматизацию клиентских коммуникаций. Цель исследования – 
систематизировать инновационные методы применения генеративного искусственного интел-
лекта (ГИИ) при взаимодействии с клиентами, оценить их преимущества и выявить ключевые 
риски, связанные с внедрением. Методология основана на системном анализе научных публика-
ций, кейсов и данных, относящихся к данному направлению исследований, с применением обще-
научных методов: сравнения, синтеза и логического обобщения. Показано, что ГИИ способен ра-
дикально улучшить взаимодействие с клиентами за счет гипер-персонализации, проактивной 
поддержки, эмпатичного взаимодействия и совместного создания ценности. Однако для успеш-
ной реализации требуется преодоление технологических, этических и организационных вызо-
вов, включая проблему «галлюцинаций» ИИ, предвзятости данных, высоких затрат и необходи-
мости переобучения персонала. Научная новизна работы заключается в комплексной классифи-
кации подходов к применению ГИИ на всех этапах клиентского пути, а также в практических ре-
комендациях по их внедрению. Результаты исследования могут быть полезны для руководителей 
предприятий, стремящихся к цифровой трансформации, и могут быть использованы для оптими-
зации сервиса, повышения лояльности клиентов и создания устойчивого конкурентного преиму-
щества. Несмотря на то, что при использовании генеративного ИИ приходится сталкиваться с ря-
дом трудностей, компаниям необходимо принять его в качестве стратегического инструмента для 
развития взаимодействия с клиентами. 
Ключевые слова: взаимодействие с клиентами, генеративный ИИ, инновации, клиентский путь, 
цифровая трансформация, ChatGPT 
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Abstract. The article explores the potential of generative artificial intelligence to transform cus-
tomer experience and create innovative approaches to interaction with consumers. The relevance 
of the work is due to the rapid development of generative artificial intelligence technologies, such 
as ChatGPT, Gemini and others, as well as the growing business demand for personalization and 
automation of customer communications. The purpose of the study is to systematize innovative 
methods of using generative artificial intelligence (GAI) in interaction with clients, assess their 
benefits and identify key risks associated with implementation. The methodology is based on a 
systematic analysis of scientific publications, cases and data related to this area of research using 
general scientific methods: comparison, synthesis and logical generalization. It is shown that GAI 
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is able to improve interaction with clients radically through hyper-personalization, proactive sup-
port, empathic interaction and joint value creation. However, successful implementation requires 
overcoming technological, ethical and organizational challenges, including the problem of GAI 
“hallucinations”, data bias, high costs and the need to retrain personnel. The scientific novelty of 
the work lies in a comprehensive classification of approaches to the use of GAI at all stages of the 
customer journey, as well as practical recommendations for their implementation. The results of 
the study can be useful for business leaders striving for digital transformation and can be used to 
optimize service, increase customer loyalty and create a sustainable competitive advantage. De-
spite the fact that there are a number of difficulties when using generative AI, companies need to 
adopt it as a strategic tool for developing customer interactions. 
Keywords: customer interaction, generative AI, innovation, customer journey, digital                      
transformation, ChatGPT 
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Введение 
В современном мире бизнеса, характеризую-

щемся высокой конкуренцией и постоянно расту-
щими ожиданиями потребителей, качество взаи-
модействия с клиентами становится ключевым 
фактором успеха, поскольку клиенты ожидают не 
просто быстрого и вежливого обслуживания, но 
глубоко персонализированного, релевантного и 
зачастую проактивного подхода на каждом этапе 
их пути [1]. Цифровая трансформация преврати-
лась из технологической возможности в настоя-
щую необходимость в связи с быстрым развитием 
цифровых технологий и глобальной борьбой за 
потребителя [2]. Происходит стремительное раз-
витие и демократизация технологий генератив-
ного искусственного интеллекта (ГИИ), способных 
создавать новый контент, вести осмысленный 
диалог и анализировать большие объемы данных 
с беспрецедентной скоростью и гибкостью [3]. По 
оценкам исследования McKinsey, приложения ИИ 
могут потенциально приносить экономическую 
ценность в размере от 11 до 18 трлн долл. в год 
[4]. В период с 2022 по 2023 гг. количество поис-
ковых запросов в Google увеличилось почти на 
700% [4]. Согласно данным исследования Gartner, 
проведенного в период с июля по август 2024 г., 
85% руководителей служб поддержки клиентов 
планируют изучать или провести пилотный запуск 
решений на базе генеративного ИИ для взаимо-
действия с клиентами в 2025 г. [5]. Примеча-
тельно, что 44% руководителей уже находятся в 
стадии изучения возможностей голосовых ботов 
на основе генеративного ИИ, 11% активно тести-
руют данную технологию, а 5% уже внедрили со-
ответствующие решения [5]. Более 75% руководи-
телей клиентского сервиса отмечают значитель-
ное давление со стороны высшего руководства в 
вопросе имплементации генеративного ИИ, что 
подчеркивает стратегическую важность данного 
направления [5]. Эти тенденции подтверждаются 
и исследованиями McKinsey, согласно которым 
использование искусственного интеллекта может 
повысить производительность операций с клиен-
тами более чем на 200 млрд долл. в год, а эффек-
тивность маркетинговых инициатив – более чем 

на 150 млрд долл. за счет автоматизации созда-
ния контента, более глубокого использования 
данных и персонализации взаимодействий [6]. 

Несмотря на очевидный потенциал генератив-
ного ИИ в трансформации клиентского опыта, 
научное сообщество сталкивается с необходимо-
стью систематизации и комплексного анализа ин-
новационных подходов к взаимодействию с кли-
ентами в условиях стремительного развития дан-
ной технологии. Как было отмечено, генератив-
ный ИИ побуждает руководителей компаний се-
рьезно переосмысливать возможности своих ор-
ганизаций и определять, как лучше использовать 
новые технологические ресурсы для достижения 
ключевых приоритетов, таких как улучшение кли-
ентского опыта и оптимизация бизнес-процессов 
[7]. В то же время 51% руководителей служб под-
держки клиентов отмечают значительные трудно-
сти при внедрении решений на основе ИИ из-за 
неупорядоченности и разрозненности данных и 
неприятия со стороны сотрудников организации 
[7], что обусловливает необходимость разработки 
научно обоснованных подходов к освоению ге-
неративного ИИ в сфере обслуживания клиентов. 
Согласно ожиданиям, генеративный ИИ – это не 
просто инструмент автоматизации, а основное 
средство для создания более ориентированных 
на конкретного человека, новаторских и гибких 
маркетинговых стратегий, обеспечивающих си-
нергию персонализации, инноваций и эффектив-
ности [8]. В работе [9] показано, что потенциально 
ГИИ позволяет компаниям создавать более точ-
ные, релевантные и привлекательные предложе-
ния для каждого потребителя. 

В контексте клиентского опыта генеративный 
ИИ кардинально отличается от традиционных 
форм автоматизации клиентского сервиса. Тради-
ционная автоматизация направлена на выполне-
ние повторяющихся задач по заранее заданным 
правилам и сценариям, не позволяя проявлять 
творческий подход и инновации, в то время как 
генеративный ИИ обладает возможностями для 
построения оригинального контента, адаптации к 
контексту и поиска решения сложных задач [10]. 
Эта дихотомия ярко проявляется при сравнении 
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чат-ботов: традиционные чат-боты используют 
предопределенные скрипты с ограниченным 
набором ответов, тогда как генеративные чат-
боты способны формировать нюансированные 
ответы в режиме реального времени, учитывая 
контекст взаимодействия [11].  

Несмотря на значительный интерес к этой 
теме, исследовательской проблемой остается от-
сутствие систематизированных знаний о том, как 
использовать генеративный ИИ для создания 
действительно инновационных подходов к взаи-
модействию с клиентами, выходящих за рамки 
обычных чат-ботов или автоматизированной ге-
нерации маркетинговых текстов. Отсутствует чет-
кое понимание, какие конкретно новые методы и 
модели взаимодействия возможны на основе 
ГИИ, каковы их потенциальные выгоды для улуч-
шения ключевых метрик клиентского опыта (удо-
влетворенность, вовлеченность, лояльность) и 
эффективности бизнеса, а также с какими специ-
фическими рисками и условиями связано их 
успешное внедрение. В связи с этим, целью насто-
ящего исследования является выявление, систе-
матизация и оценка инновационных подходов к 
взаимодействию с клиентами, основанных на 
применении технологий генеративного искус-
ственного интеллекта. Исследование направлено 
на определение потенциала этих подходов для 
качественного улучшения клиентского опыта и 
повышения общей эффективности деятельности 
компаний в условиях цифровой трансформации. 

Методология исследования основана на си-
стемном подходе к анализу сложных экономиче-
ских систем и использует общенаучные методы 
познания: сбор фактов, анализ, сравнение, логи-
ческие рассуждения, синтез, поиск релевантных 
научных статей в общедоступных источниках, в 
том числе с использованием поисковых систем 
общего назначения и специализированных поис-
ковых систем и баз данных Скопус и eLibrary. 

 
Результаты и их обсуждение 
Взаимодействие с клиентами охватывает все 

точки контакта и коммуникации между компа-
нией и ее потребителями на протяжении всего их 
жизненного цикла. Исторически подходы к этому 
взаимодействию претерпели значительную эво-
люцию. Первоначально преобладал транзакци-
онный подход, сфокусированный на единичных 
актах продажи. По мере роста конкуренции и 
осознания ценности долгосрочных отношений 
возникла концепция управления взаимоотноше-
ниями с клиентами (Customer Relationship 
Management, CRM). Системы CRM были призваны 
собирать и систематизировать данные о клиен-
тах, автоматизировать процессы продаж, марке-
тинга и обслуживания с целью повышения лояль-
ности клиентов и их удержания [12]. Однако клас-
сический подход CRM часто критикуют за то, что 
он уделяет слишком много внимания техноло-
гиям и внутренним процессам, а не реальному 

взаимодействию с клиентами. 
Следующим витком развития стало управле-

ние клиентским опытом (Customer Experience 
Management, CXM). Эта концепция смещает ак-
цент с управления отношениями на управление 
восприятием клиента, его суммарными впечатле-
ниями от всех взаимодействий с брендом [13]. 
Клиентский опыт (Customer Experience, CX) опре-
деляется как совокупность когнитивных, эмоцио-
нальных, сенсорных и социальных реакций по-
требителя, возникающих в процессе взаимодей-
ствия с компанией и ее продуктами/услугами [14]. 
Ключевыми элементами CXM являются иденти-
фикация и анализ всех точек контакта – момен-
тов взаимодействия клиента с брендом (сайт, мо-
бильное приложение, колл-центр, магазин, ре-
клама и т.д.), и управление путем клиента 
(Customer Journey) – последовательностью этих 
контактов от момента возникновения потребно-
сти до послепродажного обслуживания и повтор-
ных покупок. 

Тесно связана с CXM концепция экономики 
впечатлений (Experience Economy), предложен-
ная Б.Дж. Пайном (B.J. Pine) и Дж. Гилмором 
(J.H. Gilmore) [15], согласно которой в современ-
ной экономике компании все чаще конкурируют 
не столько за счет товаров или услуг, сколько за 
счет создания уникальных и запоминающихся 
впечатлений для своих клиентов. 

Понимание этой эволюции – от транзакций к 
отношениям и далее к целостному опыту и впе-
чатлениям – критически важно для оценки того, 
как новые технологии, в частности генеративный 
ИИ, могут быть использованы не просто для авто-
матизации существующих процессов, а для со-
здания принципиально нового, более глубокого и 
ценного клиентского опыта. 

Искусственный интеллект уже достаточно 
давно применяется для оптимизации различных 
аспектов взаимодействия с клиентами. Анализ 
литературы и отчетов консалтинговых компаний 
позволяет выделить несколько основных направ-
лений использования ИИ в CX: 

• автоматизация поддержки: наиболее рас-
пространенное применение – чат-боты и 
виртуальные ассистенты [16]; 

• персонализация: рекомендательные си-
стемы, использующие алгоритмы машин-
ного обучения (часто коллаборативную 
фильтрацию или контент-анализ) [17], 
предлагают клиентам релевантные товары, 
услуги или контент (например, в e-
commerce, стриминговых сервисах) [18]; 
ИИ используется для сегментации аудито-
рии и таргетирования маркетинговых кам-
паний [19]; 

• аналитика: алгоритмы ИИ применяются для 
анализа тональности отзывов клиентов и 
упоминаний в социальных сетях; предик-
тивная аналитика используется для прогно-
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зирования оттока клиентов, оценки пожиз-
ненной ценности и выявления потенциаль-
ных проблем [20]; 

• оптимизация маркетинга: ИИ помогает в 
автоматизации email-маркетинга, оптими-
зации времени отправки сообщений, 
A/B тестировании креативов, некоторые 
инструменты предлагают помощь в генера-
ции базовых маркетинговых текстов или 
заголовков [21]. 

Несмотря на широкое распространение этих 
решений, анализ текущего состояния показывает, 
что потенциал именно генеративного ИИ для со-
здания принципиально новых форм взаимодей-
ствия часто остается нераскрытым, поскольку 
большинство существующих разработок направ-
лены на автоматизацию и оптимизацию текущих 

процессов, а не на их кардинальную трансформа-
цию.  

Таким образом, существующие практики при-
менения ИИ в CX формируют важный базис, од-
нако оставляют значительное пространство для 
инноваций, основанных на уникальных возмож-
ностях генеративных моделей, и настоящая ра-
бота направлена на изучение именно этого инно-
вационного потенциала. 

Для систематизации перспективных иннова-
ций предлагается классифицировать подходы в 
соответствии с этапами пути клиента, которые 
они затрагивают в наибольшей степени, и типом 
ценности/воздействия, которое они создают 
(например, персонализация, проактивность, эф-
фективность, эмпатия, совместное творчество). В 
табл. 1 представлены выявленные такие иннова-
ционные подходы. 

Таблица 1 / Table 1 

Классификация инновационных подходов на базе ГИИ по этапам пути клиента и типу воздействия / Classification of       
Innovative Approaches based on GII by Stages of the Client's Journey and Type of Impact 

Этапы / Stages Подходы / Approaches Суть / Content 
I. Этап:  
Привлечение 
и информиро-
вание 

Динамическая генера-
ция гипер-персонали-
зированного контента 

Автоматическое создание уникальных рекламных текстов, изображений, 
видеороликов, email-рассылок и даже целевых страниц (landing pages) 
в реальном времени, адаптированных под индивидуальные интересы, 
демографию, историю взаимодействия и предполагаемые потребности 
конкретного пользователя, что выходит далеко за рамки простой подста-
новки имени или сегментации [19] 

Интерактивные обра-
зовательные и онбор-
динг-системы на базе 
диалогового ИИ 

Создание ИИ-тьюторов или гидов, которые в формате естественного диа-
лога могут объяснить сложные продукты/услуги, провести клиента через 
процесс настройки (онбординга), адаптируя сложность и детализацию 
объяснений под уровень понимания пользователя, отвечая на уточняю-
щие вопросы [20] 

II. Этап:  
Продажа и    
выбор 

Продвинутые ИИ-
консультанты 

Диалоговые системы, способные не просто отвечать на вопросы о про-
дукте, но и проводить глубокий анализ потребностей клиента, задавать 
уточняющие вопросы, сравнивать сложные альтернативы, аргументиро-
ванно отрабатывать возражения, помогать с конфигурацией сложных 
продуктов и даже имитировать сценарии использования [21] 

Генерация уникальных 
коммерческих пред-
ложений и конфигура-
ций «на лету» 

Автоматическое формирование индивидуализированных коммерческих 
предложений, включая кастомизированные пакеты услуг, динамическое 
ценообразование (в допустимых рамках), уникальные условия или бо-
нусы, основанные на данных о клиенте и ходе диалога с ИИ-
консультантом [19] 

III. Этап:  
Обслуживание 
и поддержка 

Проактивная предик-
тивная поддержка 

Использование ИИ для анализа данных (история обращений, данные об 
использовании продукта, данные с IoT-устройств) с целью предсказания 
возможных проблем или потребностей клиента до того, как он сам об-
ратится в поддержку. ГИИ используется для формулирования персона-
лизированного, своевременного и тактичного сообщения с предложе-
нием помощи или решением [22] 

Эмпатичные и кон-
текстно-глубокие ИИ-
агенты поддержки 

Развитие чат-ботов и виртуальных ассистентов до уровня, когда они спо-
собны распознавать и адекватно реагировать на эмоциональный тон 
клиента, поддерживать контекст диалога на протяжении длительного 
времени и между разными каналами коммуникации, демонстрировать 
эмпатию и предлагать нешаблонные, действительно полезные решения 
для сложных ситуаций [20] 

IV. Этап:  
Удержание и 
лояльность 

Динамическая генера-
ция персонализиро-
ванных программ ло-
яльности 

Отход от стандартных многоуровневых программ лояльности к созда-
нию уникальных, динамически адаптируемых программ для каждого 
клиента. ГИИ может генерировать персональные квесты, задания, пред-
лагать неожиданные релевантные вознаграждения или эксклюзивный 
опыт на основе анализа поведения и предпочтений клиента [21] 

Генерация эксклюзив-
ного контента и опыта 
для VIP-клиентов 

Использование ГИИ для создания уникального контента (персональные 
истории, связанные с брендом, уникальные визуализации данных кли-
ента, сгенерированные специально для него произведения искусства 
или музыки) или виртуального опыта (например, симуляция использова-
ния будущих продуктов) для наиболее ценных клиентов [23] 
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V. Этап:  
Обратная 
связь и  
совместное 
создание 

Глубинный анализ     
неструктурированной 
обратной связи с гене-
рацией инсайтов 

Применение LLM (Large Language Model, большая языковая модель) для 
анализа больших объемов текстовой и голосовой обратной связи (от-
зывы, опросы, записи звонков, соцсети) не только для классификации и 
определения тональности, но и для выявления глубинных тем, неочевид-
ных связей, корневых причин проблем и генерации развернутых отчетов 
с конкретными, обоснованными инсайтами для бизнеса [22] 

Платформы для сов-
местной разработки с 
использованием ГИИ 

Создание интерактивных платформ, где клиенты могут участвовать в раз-
работке новых продуктов, услуг или маркетинговых идей. ГИИ может вы-
ступать фасилитатором, помогая формулировать идеи, визуализировать 
концепции (например, генерируя эскизы по описанию), анализировать и 
синтезировать предложения от множества участников, делая процесс 
co-creation более массовым и эффективным [23] 

Источник: составлено авторами на основе [19-23] / Source: compiled by the authors based on [19-23]

Внедрение инновационных ГИИ-подходов обе-
щает значительные преимущества как для клиен-
тов, так и для бизнеса. Для клиента это означает 
повышение релевантности и ценности получае-
мой информации и предложений, более есте-
ственное, удобное и эмпатичное общение с брен-
дом, ускорение решения проблем и снижение уси-
лий, а также ощущение уникальности и персональ-
ного внимания. Кроме того, клиенты получают но-
вые возможности для взаимодействия и влияния 
через сотворчество. 

Для бизнеса внедрение ГИИ способствует росту 
конверсии на всех этапах воронки, повышению 
удовлетворенности, лояльности и пожизненной 
ценности клиентов (LTV), а также снижению оттока, 
что приводит к повышению эффективности ра-
боты служб продаж, маркетинга и поддержки в 
долгосрочной перспективе, получению более глу-
боких инсайтов о клиентах и рынке и созданию 
устойчивого конкурентного преимущества через 
уникальный клиентский опыт (CX). 

В целом, с помощью ГИИ возможны серьезное 
повышение производительности и экономия 
средств. Например, авторы работы [24] показы-
вают, что написанный машиной рекламный кон-
тент может повысить эффективность производ-
ства поисковой рекламы (SEA) более, чем на 60%, 
а в работе [25] демонстрируется, что использова-
ние генеративного разговорного помощника на 
основе ИИ может повысить эффективность ра-
боты агентов службы поддержки клиентов в сред-
нем на 14%, причем для работников начального 
уровня и низкоквалифицированных специали-
стов это еще более выгодно. Когда речь идет о ге-
нерации контента для поисковой оптимизации 
(SEO), большие языковые модели способны под-
готовить контент гораздо эффективнее, чем об-
разцы текстов для экспертов и новичков, и сокра-
тить расходы на 91% [26]. В настоящее время 
24% организаций, использующих ГИИ, уже наблю-
дают снижение эксплуатационных расходов, в то 
время как еще 65% ожидают увидеть эту выгоду 
[27]. Около 65% клиентов утверждают, что, полу-
чив хорошее обслуживание, они рекомендуют 
бренд друзьям и родственникам, а 55% стано-
вятся постоянными клиентами [27]. 

Однако внедрение ГИИ-подходов сопряжено с 
серьезными вызовами и рисками, затрагиваю-

щими технологические, организационные, финан-
совые, этические и правовые аспекты. 

Технологические сложности включают в себя 
проблемы разработки, тонкой настройки и инте-
грации продвинутых ГИИ-моделей, а также риски 
генерации некорректной или неуместной инфор-
мации («галлюцинации»). Кроме того, необходимо 
обеспечить стабильность, масштабируемость и 
производительность систем, а также решить про-
блему контроля и интерпретируемости результа-
тов генерации. 

Вопросы данных также остаются критически 
важными: для эффективной работы ГИИ требуются 
большие объемы качественных, интегрированных 
и актуальных данных, при этом необходимо 
строго соблюдать требования безопасности и кон-
фиденциальности (GDPR, CCPA и др.). Существует и 
риск наследования предвзятостей (bias), присут-
ствующих в обучающих данных, что может приве-
сти к дискриминационным или несправедливым 
решениям. 

Финансовые риски связаны с высокой стоимо-
стью разработки, внедрения и поддержки ГИИ-
решений, включая затраты на вычислительные ре-
сурсы, лицензии и привлечение квалифицирован-
ных специалистов. При этом оценка возврата на 
инвестиции (ROI) может быть затруднена, осо-
бенно для проектов, направленных на улучшение 
клиентского опыта (CX), а не на прямую экономию 
затрат. 

Этические и правовые аспекты требуют осо-
бого внимания: необходимо обеспечить прозрач-
ность (например, должен ли клиент знать, что об-
щается с ИИ?), избегать создания манипулятивных 
коммуникаций и решать вопросы авторского 
права на сгенерированный контент. Также важно 
гарантировать справедливость и отсутствие дис-
криминации в персонализации и поддержке кли-
ентов. 

Организационные и кадровые вызовы вклю-
чают необходимость трансформации бизнес-про-
цессов, развития новых компетенций у сотрудни-
ков (Data Science, ИИ-инженерия, Prompt 
Engineering) и преодоления возможного сопро-
тивления изменениям. Внедрение ГИИ может по-
влиять на структуру занятости, приводя к сокраще-
нию одних ролей и созданию других, а также по-
требует разработки внутренних политик и руково-
дящих принципов и инструкций по использованию 
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таких систем. 
Таким образом, успешное внедрение ГИИ тре-

бует комплексного подхода, учитывающего не 
только технологические возможности, но и управ-
ление рисками, этические нормы, правовые огра-
ничения и организационные изменения. 

Вместе с тем количественные показатели улуч-
шения клиентского сервиса подтверждают высо-
кую эффективность внедрения генеративного ИИ. 
Так, по данным исследования Gartner, генератив-
ные ИИ-боты могут обрабатывать до 80% взаимо-
действий с клиентами, снижая нагрузку на сотруд-
ников и позволяя им сосредоточиться на более 
сложных задачах [28]. Исследование McKinsey по-
казало, что генеративный ИИ может сократить рас-
ходы на поддержку клиентов на 30%, одновре-
менно повышая удовлетворенность клиентов 
на 15% [28]. Исследования также показывают, что 
внедрение ИИ позволило некоторым компаниям 
сократить затраты на привлечение клиентов на 
12%, перераспределив бюджет с рекламы на улуч-
шение обработки входящих обращений [29]. 
Время закрытия сделки также значительно сокра-
щается благодаря предиктивной аналитике и ав-
томатизации процессов, что повышает общую эф-
фективность взаимодействия с клиентами. Удо-
влетворенность клиентов, измеряемая через ин-
декс лояльности (NPS) и показатель удовлетворен-
ности (CSAT), является ключевым индикатором 
успешности внедрения генеративного ИИ. Напри-
мер, после внедрения ИИ-анализа звонков уро-
вень удовлетворенности клиентов (CSAT) в одной 
из компаний вырос с 78% до 91% [29]. 

Кейс H&M демонстрирует успешное внедрение 
чат-бота на основе больших языковых моделей 
(LLM), который предоставляет клиентам советы по 
стилю, рекомендации по продуктам и возмож-
ность отслеживания заказов. Ключевой особенно-
стью данного решения является способность чат-
бота понимать запросы на естественном языке и 
давать точные ответы, создавая беспрерывный 
процесс покупок [30]. Внедрение генеративного 
ИИ-бота позволило компании снизить время от-
вета на 70%, что значительно повысило эффектив-
ность обслуживания клиентов и общий уровень 
удовлетворенности. Данный кейс иллюстрирует 
потенциал генеративного ИИ в улучшении клиент-
ского опыта в сфере розничной торговли и элек-
тронной коммерции, где скорость и качество вза-
имодействия с клиентами играют решающую роль 
в конкурентной борьбе. 

Страховая компания Helvetia внедрила реше-
ния на базе генеративного ИИ для обеспечения 
круглосуточной поддержки клиентов. Это позво-
лило компании значительно улучшить доступность 
сервиса и оперативность обработки запросов. Ре-
ализация круглосуточной поддержки особенно 
важна в страховой сфере, где клиенты могут 
столкнуться с необходимостью получения инфор-
мации или подачи заявления о страховом случае 
в любое время суток. Внедрение генеративного 

ИИ позволило компании не только повысить каче-
ство обслуживания, но и оптимизировать расходы 
на содержание контакт-центра. Данный пример 
иллюстрирует возможности генеративного ИИ в 
обеспечении непрерывного клиентского сервиса 
в отраслях с высокими требованиями к доступно-
сти и оперативности поддержки. 

 
Заключение 
Настоящее исследование было посвящено вы-

явлению, систематизации и анализу инновацион-
ных подходов к взаимодействию с клиентами, ос-
нованных на использовании возможностей гене-
ративного искусственного интеллекта. Проведен-
ный анализ теоретических основ показал, что со-
временные концепции взаимодействия сфокуси-
рованы на создании целостного, персонализиро-
ванного и эмоционально насыщенного клиент-
ского опыта, что формирует запрос на новые тех-
нологические решения. Генеративный ИИ, облада-
ющий уникальными способностями к созданию 
контента и ведению диалога, представляет собой 
мощный инструмент для удовлетворения этого за-
проса. Обзор текущего состояния применения ИИ 
в CX выявил, что, несмотря на активное использо-
вание базовых ИИ-решений (чат-боты, рекоменда-
тельные системы), потенциал именно генератив-
ных моделей для кардинальной трансформации 
взаимодействия с клиентами остается в значи-
тельной степени нераскрытым. 

В рамках исследования был идентифицирован 
и систематизирован ряд инновационных подхо-
дов к использованию ГИИ на различных этапах 
пути клиента. Анализ выявленных подходов про-
демонстрировал их значительный потенциал для 
повышения удовлетворенности, вовлеченности и 
лояльности клиентов, а также для роста эффектив-
ности бизнес-процессов. Однако одновременно 
были выявлены существенные вызовы и риски, 
связанные с технологической сложностью, каче-
ством данных, высокой стоимостью, этическими 
дилеммами и необходимостью организационных 
изменений. 

На основе проведенного анализа были разра-
ботаны практические рекомендации для бизнеса, 
включающие алгоритм выбора подходов, прин-
ципы итеративного внедрения, акценты на управ-
ление данными, этику и развитие персонала. Под-
черкнута необходимость стратегического, ответ-
ственного и ориентированного на клиента под-
хода к внедрению ГИИ. 

Хотя исследование носило преимущественно 
теоретико-аналитический характер, его резуль-
таты убедительно поддерживают гипотезу о том, 
что целенаправленное внедрение специфических 
инновационных подходов на базе ГИИ способно 
качественно преобразить взаимодействие с кли-
ентами и значительно улучшить ключевые показа-
тели CX по сравнению с традиционными мето-
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дами. Анализ механизмов действия предложен-
ных подходов демонстрирует их способность 
обеспечивать беспрецедентный уровень персона-
лизации, проактивности и эмпатии. 
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Аннотация. Высокотехнологичные производства, являясь основой инновационного развития 
страны, становятся объектом повышенного интереса со стороны ученых, экспертов и государства. 
Поиск инструментов, которые позволят повысить эффективность деятельности предприятий дан-
ного сектора экономики, является важнейшей задачей на пути становления сильной и независи-
мой страны. Одним из таких инструментов в эпоху цифровых преобразований становятся цифро-
вые экосистемы, использование которых в деятельности предприятий высокотехнологичных про-
изводств открывает новые возможности для их инновационного и цифрового развития. При этом 
промышленные предприятия высокотехнологичных производств могут пойти по пути создания 
собственной цифровой экосистемы или по пути вхождения в состав сторонних экосистем. В боль-
шинстве своем промышленные предприятия выбирают второй вариант, в виду высокой инвести-
ционной нагрузки первого. Целью представленной статьи является выявление основных направ-
лений использования предприятиями высокотехнологичных отраслей сторонних цифровых эко-
систем для их инновационного, цифрового и экономического развития, а также определения рис-
ков и ограничений, препятствующих интеграции данных предприятий в цифровые экосистемы. В 
рамках данной статьи авторами проанализированы статистические данные о причинах и направ-
лениях использования цифровых экосистем бизнесом в целом и рассмотрена цифровая экоси-
стема, формируемая Минэкономразвития РФ для целей ускоренной цифровой трансформации 
промышленных предприятий, в том числе высокотехнологичных отраслей. В основу данной эко-
системы положена цифровая платформа, характеристика сервисов которой представлена в статье. 
Отдельное внимание уделяется анализу рисков и ограничений, с которыми сталкиваются промыш-
ленные предприятия высокотехнологичных производств при создании цифровых экосистем или 
при интеграции с таковыми. 
Ключевые слова: высокотехнологичные производства, промышленная экосистема, цифровая 
трансформация, цифровая экосистема, экосистема 
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Abstract. High-tech industries, being the basis of the country's innovative development, are becoming 
the object of increased interest from scientists, experts and the state. The search for tools that will 
improve the efficiency of enterprises in this sector of the economy is the most important task on the 
path to becoming a strong and independent country. In the era of digital transformation, digital eco-
systems are becoming one of these tools, the use of which in the activities of high-tech enterprises 
opens up new opportunities for their innovative and digital development. At the same time, industrial 
enterprises of high-tech industries can choose to create their own digital ecosystem or join third-party 
ecosystems. For the most part, industrial enterprises choose the second option, due to the high invest-
ment burden of the first one. The purpose of this article is to identify the main directions in which 

ORIGINAL PAPER 
 

ОРИГИНАЛЬНАЯ СТАТЬЯ 



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Управление инновациями / Innovation Management 

87 

enterprises in high-tech industries use third-party digital ecosystems for their innovative, digital and 
economic development, as well as to identify risks and constraints that hinder the integration of these 
enterprises into digital ecosystems. Within the framework of this article, the authors analyzed statis-
tical data on the causes and directions of the use of digital ecosystems by business as a whole and 
considered the digital ecosystem formed by the Ministry of Economic Development of the Russian 
Federation for the purposes of accelerated digital transformation of industrial enterprises, including 
high-tech industries. This ecosystem is based on a digital platform, the characteristics of which are 
presented in the article. Special attention is paid to the analysis of the risks and constraints faced by 
industrial enterprises of high-tech industries when creating digital ecosystems or when integrating 
with them.   
Keywords: high-tech industries, industrial ecosystem, digital transformation, digital ecosystem,          
ecosystem 
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Введение 
События последних лет открыли огромный по-

тенциал для развития отраслей высокотехноло-
гичных производств России. Введение санкций, 
выстраивание барьеров, ограничение доступа к 
технологиям, беспрецедентное давление со сто-
роны недружественных стран только подтолкнули 
инновационное развитие промышленных пред-
приятий высокотехнологичного сектора эконо-
мики. Согласно данным, полученным в ходе иссле-
дования, проведенного Национальным исследова-
тельским университетом «Высшая школа эконо-
мики» (НИУ ВШЭ), после 2022 года ускорился темп 
роста объема отгруженной инновационной про-
дукции отраслей высокотехнологичных произ-
водств [1]. Так, например, в 2023 году объем инно-
вационного медицинского оборудования увели-
чился в 3 раза, продукции автомобильной про-
мышленности – более чем в 2 раза, а электриче-
ского оборудования – почти на 90% [2]. 

При этом цифровая трансформация сектора 
высокотехнологичных производств сегодня стано-
вится неотъемлемой частью его развития. На веду-
щих предприятиях данной сферы (ПАО «КАМАЗ», 
ПАО «Вертолеты России» и АО «ОАК» [3]) происхо-
дит оцифровка систем управления персоналом, 
способов коммуникаций и обмена данными между 
участниками, логистики, систем мониторинга и 
оперативного управления производством и дру-
гих бизнес-процессов. В этой связи развитие про-
мышленных предприятий высокотехнологичных 
производств происходит в контексте формирова-
ния цифровых экосистем, на площадках которых 
функционируют не только высокотехнологичные 
предприятия, но и компании-партнеры, потреби-
тели, государственные структуры и другие заинте-
ресованные лица. Цифровая экосистема является 
той бизнес-моделью, которая способствует коор-
динации в едином цифровом пространстве инте-
ресов всех акторов, их действий и коммуникаций. 
Взаимодействие всех сторон экосистемы происхо-
дит на условиях полноправного сотрудничества 
[4], что позволяет получать синергетический эф-
фект всем ее участникам. 

При написании статьи были проанализированы 
работы различных специалистов по вопросам раз-
вития экосистем, в том числе в промышленности. 
Концептуальные основы цифровых экосистем в 

промышленности рассматривались в статье             
Н.Е. Игнаткина, А.Е. Бром, И.А. Самойловой [5]. Ин-
теллектуальным аспектам цифровых экосистем 
посвящена статья авторского коллектива               
О.И. Шаравовой, Ю.А. Романцовой, У. Хао (W. Hao),    
С. Пэйсинь (S. Peixin) [6]. Проблемы использования 
цифровых экосистем в целях устойчивого разви-
тия промышленных предприятий нашли отраже-
ние в работах П.А. Дегтярева [7], О.Е. Астафьевой [4] 
и других исследователей. Вместе с тем анализ пуб-
ликаций, посвященных экосистемному подходу, в 
том числе в отраслях высокотехнологичных произ-
водств, показал, что, в большинстве своем, авторы 
уделяют внимание исследованию экосистем, со-
зданных самими производствами. В то же время, 
вопросы интеграции высокотехнологичных пред-
приятий в сторонние цифровые экосистемы, кото-
рые активно сегодня развиваются, пока недоста-
точно изучены. 

Целью настоящего исследования является вы-
явление основных направлений использования 
предприятиями высокотехнологичных отраслей 
сторонних цифровых экосистем для их инноваци-
онного, цифрового и экономического развития, а 
также определение рисков и ограничений, препят-
ствующих интеграции данных предприятий в циф-
ровые экосистемы. 

Для достижения поставленной цели в настоя-
щем исследовании будут решены следующие за-
дачи: 

• выявлены отличительные принципы экоси-
стемы как организационно-управленческой 
модели ведения бизнеса; 

• установлены основные направления ис-
пользования сторонних цифровых экоси-
стем промышленными предприятиями вы-
сокотехнологичных производств; 

• определены преимущества, ограничения и 
риски использования сторонних экосистем 
предприятиями высокотехнологичных про-
изводств. 

Объектом данного исследования выступают 
предприятия обрабатывающей промышленности 
России, в частности предприятия, относящиеся к 
высокотехнологичным отраслям. 

Методологическим аппаратом исследования 
послужили аналитические, абстрактно-логические 
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и статистические методы исследования. Информа-
ционной базой при написании статьи выступили 
сайты Минэкономразвития Российской Федера-
ции, АНО «Федеральный центр компетенций в 
сфере производительности труда», НИУ ВШЭ,       
Росстата. 

 
Результаты и их обсуждение 
Дальнейшее развитие промышленных пред-

приятий высокотехнологичных производств в 
условиях цифровой трансформации обусловлено 
не только их цифровизацией. Важным фактором 
их роста является поиск эффективного способа 
взаимодействия между всеми участниками эконо-
мических процессов [8], координации и управле-
ния их деятельностью для достижения поставлен-
ных целей и обеспечения устойчивого развития. С 
развитием цифровых технологий и активной циф-
ровизацией различных сфер деятельности, в том 

числе и сферы производства, стала развиваться 
цифровая экосистема. 

Понятие «экосистема» для описания организа-
ционно-управленческой модели предприятия 
было заимствовано из биологических наук в 
начале 90-х годов. Сегодня под этим термином по-
нимается особая бизнес-модель, при которой под 
одним брендом объединяются самостоятельные 
компании и организации, осуществляющие свою 
деятельность в разных сферах (производство, фи-
нансы, IT-сектор, исследования и разработки и 
т.д.), которые несут свой вклад в модульное пред-
ложение продукта клиенту путем обмена ресур-
сами и взаимодействия как между собой, так и с 
потребителями на одной площадке [9]. Экоси-
стема обладает своими отличительными призна-
ками (табл. 1). 

 

Таблица 1 / Table 1 

Отличительные признаки экосистемы / Distinctive Features of the Ecosystem 

Признак / Feature Описание / Description 
Отсутствие территориальной 
и отраслевой локализации 

Участники экосистемы могут располагаться в любой точке мира и относиться к      
любой отрасли, в отличие, например, от кластера, для которого характерна лока-
лизация производств и капиталов на определенной территории 

Отсутствие четких временных 
границ взаимодействия    
участников 

Длительность взаимодействия участников экосистемы обусловлена, в первую    
очередь, временными рамками реализуемых проектов 

Отсутствие единого органа 
управления 

В отличии от других организационно-управленческих моделей, для которых         
характерно наличие единого управленческого органа, принимающего решение о 
порядке взаимодействия их участников, в экосистеме каждый ее участник само-
стоятельно решает, как и на каких условиях он будет взаимодействовать с другими 
ее представителями 

Сетивизация при                                
взаимодействии участников 

Все участники экосистемы являются равноправными партнерами, формирующими 
единую ресурсную базу, базу знаний и информации, что позволяет достигать мощ-
ный синергетический эффект 

Клиентоцентричность Построение такой организационно-управленческой модели, как экосистема, в 
первую очередь, происходит с учетом интересов конечных потребителей для 
обеспечения удобства их взаимодействия с различными участниками экосистемы 

Источник: составлено авторами на основе данных [8, 10-13] / Source: compiled by the authors based on [8, 10-13]

В условиях цифровизации государства, обще-
ства и бизнеса стали развиваться цифровые экоси-
стемы, отличительной особенностью которых явля-
ется наличие цифровой платформы. Именно циф-
ровая платформа, являясь связующим звеном 
между стейкхолдерами экосистемы, выполняет 
контролирующую функцию за соблюдением всех 
правил и условий, обеспечивает мгновенный об-
мен информацией и координирует действия всех 
участников бизнес-процессов [14]. 

Промышленные предприятия могут выступать 
как инициаторами создания такой цифровой экоси-
стемы, так и являться пользователями цифровых 
экосистем других сфер рынка [5]. В первом случае, 
высокотехнологичное производственное предпри-
ятие, мотивированное на удовлетворение полного 
спектра потребностей своих клиентов, объединяет 
вокруг себя различные рынки, поставщиков, про-
вайдеров и другие структуры [15]. Построением по-
добных цифровых экосистем активно занимается, 
например, АО «Южно-Уральский завод магниевых 
соединений» (химическая промышленность), а 

также промышленный кластер «Композиты без гра-
ниц», созданный по инициативе дивизионной ком-
пании ГК «Росатом» и насчитывающий 51 производ-
ственное предприятие отрасли композитных мате-
риалов [16]. 

Стоит отметить, что самостоятельно создавать 
цифровые экосистемы пока готовы и способны да-
леко не все высокотехнологичные предприятия. 
Для этого требуется высокий уровень цифровиза-
ции производственных и других бизнес-процессов 
компании. В тоже время уровень цифровизации 
высокотехнологичных производств пока недоста-
точно высок. В октябре 2024 года консалтинговая 
компания SBS Consulting провела исследования 
уровня цифровизации российских предприятий об-
рабатывающей промышленности. В соответствии с 
принятой в исследовании методикой, цифровая 
зрелость предприятий обрабатывающей промыш-
ленности определяется их цифровизацией на пяти 
уровнях. Самый низовой уровень предусматривает 
цифровизацию только техпроцессов компаний. И 



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Управление инновациями / Innovation Management 

89 

здесь ситуация более оптимистична. По данным ис-
следования, около 79% обрабатывающих произ-
водств внедрили автоматизированную систему 
управления технологическим процессом на своих 
предприятиях. Среди высокотехнологичных произ-
водств наиболее цифровизированы техпроцессы в 
автопроме и электронике. Средний уровень цифро-
визации предприятий обрабатывающей промыш-
ленности предполагает цифровизацию, в том числе 
непосредственно производственных процессов. И 
здесь ситуация кардинально меняется. Только 
5.9% промышленных предприятий обрабатываю-
щей промышленности достигли данного уровня 
цифровой зрелости. Среди высокотехнологичных 
производств лидером является автопром. В данной 
отрасли цифровизировали свои производства чуть 
более 10% обследованных предприятий. А вот доля 
производителей лекарственных препаратов, кото-
рые цифровизировали свои производства, состав-
ляет менее 2%. К самому высокому уровню отно-
сятся те обрабатывающие производства, которые 
смогли не только оцифровать свою финансово-хо-
зяйственную деятельность, но и выработать страте-
гию цифровизации. Согласно данным исследова-
ния, комплексное управление цифровыми акти-
вами на протяжении всего их жизненного цикла от-
сутствует не только у всех высокотехнологичных 

производств, но и у всех предприятий обрабатыва-
ющей промышленности России. Но 22% исследо-
ванных компаний имеют стратегии цифрового раз-
вития. Среди высокотехнологичных производств 
по этому показателю лидирует электроника, где 
чуть более 30% организаций имеют подобные стра-
тегии [17]. 

В связи с вышеизложенным, в большинстве слу-
чаев предприятия высокотехнологичных произ-
водств не формируют собственные цифровые эко-
системы, а становятся участниками сторонних циф-
ровых экосистем. Это позволяет им сокращать за-
траты (за счет устранения части посредников, сни-
жения транзакционных издержек), оптимизировать 
бизнес-процессы, повышать производительность 
труда. 

В тоже время, несмотря на те преимущества, ко-
торые дает цифровая экосистема, по данным ис-
следования, проведенного в сентябре-октябре 
2022 года НИУ ВШЭ, только 15% предприятий обра-
батывающей промышленности, часть которой со-
ставляют и высокотехнологичные производства, в 
той или иной степени являются пользователями 
цифровых экосистем [18]. При этом чаще всего биз-
нес-структуры обращаются к возможностям цифро-
вых экосистем для решения вопросов взаимодей-
ствия с контрагентами и органами власти, а также 
для рекрутинга кадров (рис. 1).

 
Рис. 1. Причины использования цифровых экосистем бизнес-структурами / Fig. 1. The Reasons for Using Digital Ecosystems 

by Business Structures 
Источник: составлено авторами на основе данных [18] / Source: compiled by the authors based on [18]

Дальнейшими точками соприкосновения биз-
нес-структур с цифровыми экосистемами (и цифро-
выми платформами), как показало обследование, 
проведенное НИУ ВШЭ, будет происходить в обла-

сти торговли на маркетплейсах, доставки продук-
ции, шеринга производственного оборудования и 
техники, а также торговли с юрлицами и использо-
вания классифайдов (рис. 2).

 
Рис. 2. Направления дальнейшего использования бизнесом цифровых экосистем / Fig. 2. Directions for Further Business Use 

of Digital Ecosystems 
Источник: составлено авторами на основе данных [18] / Source: compiled by the authors based on [18]
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В целях повышения производительности труда 
промышленных предприятий не сырьевого сек-
тора, в том числе и высокотехнологичных, и для 
оказания содействия по их цифровой трансфор-
мации Минэкономразвития РФ в рамках Нацио-
нального проекта «Производительность труда» 
(далее – НП ПТ) в 2021 году стало создавать        
«Цифровую экосистему повышения производи-
тельности труда» (далее – ЦЭППТ). ЦЭППТ пред-
ставляет собой набор отечественных цифровых 
сервисов и цифровых решений, которыми могут 
воспользоваться участники НП ПТ без создания на 
своих площадках дорогостоящих вычислительных 
мощностей. Это позволит промышленным пред-
приятиям повысить уровень своей цифровой зре-

лости, а, следовательно, станет драйвером их ро-
ста и развития. 

Инструментом для функционирования ЦЭППТ 
станет цифровая платформа эффективность.РФ, 
которая будет выполнять роль единой точки 
входа для предприятий-участников проекта. Ис-
пользуя эту единую точку, промышленные пред-
приятия смогут закрыть самые разнообразные 
свои потребности, которые возникают в ходе 
цифровой трансформации, от получения консал-
тинговых услуг до организации взаимодействия с 
органами власти, поставщиками и подрядчиками 
цифровых продуктов и т.д. Все это станет возмож-
ным за счет создания гармоничной архитектуры 
ЦЭППТ (табл. 2). 

Таблица 2 / Table 2 

Элементы цифровой экосистемы повышения производительности труда / Digital Ecosystem Services for Improving Labor 
Productivity 

Элемент цифровой экосистемы / 
Element of the Digital Ecosystem 

Описание / Description 

Сервис взаимодействия с              
государством 

Данный элемент экосистемы интегрирован с системой межведомственного 
электронного взаимодействия, что позволяет подобрать подходящие для кон-
кретного высокотехнологичного предприятия меры государственной под-
держки, направленные на повышение производительности труда и ускорения 
цифровой трансформации производства, а также подать заявку на их получе-
ние 

Образование Сервис имеет различные информационные базы в области образования       
(преподаватели, знания, онлайн курсы, образовательные организации), что 
позволяет высокотехнологичным предприятиям подобрать нужный формат и 
программу обучения сотрудников 

Аналитика Данный элемент направлен на то, чтобы участники экосистемы могли самосто-
ятельно оценить уровень своего цифрового развития, выявить ключевые точки 
для роста, а также познакомиться с лучшими практиками цифровой трансфор-
мации и подобрать инструменты цифровизации под свои запросы 

Консалтинг Сервис содержит базу консультационных услуг и экспертов и помогает участ-
никам экосистемы подобрать те услуги и тех экспертов, которые соответствуют 
их запросам 

Транзакции С помощью данного сервиса экосистемы участники смогут полностью            
обеспечить финансовое сопровождение сделки от заключения смарт-кон-
тракта и взаиморасчетов до получения кредита, банковских гарантий,               
факторинговых, эквайринговых и других банковских операций 

Торговля Сервис, позволяющий осуществлять торговые операции между юридическими 
лицами, обсуждать условия сделки, выбирать поставщиков, проводить аукцион 
и т.д. 

Источник: составлено авторами на основе данных [19] / Source: compiled by the authors based on [19]

В начале своего запуска (начало 2021 года) 
ЦЭППТ прошла апробацию на 6 промышленных 
предприятиях, 4 из которых относятся к высоко-
технологичным отраслям: АО «НПП «Сигнал», 
АО «НИЦЭВТ» (производство компьютеров, элек-
тронных и оптических изделий),                                   
ООО «Завод «Горэкс-Светотехника» (производство 
электрического оборудования) и ПАО «Яковлев» 
(производство летательных аппаратов). Через 
полгода Минэкономразвития РФ запустило отбор 
предприятий, желающих стать частью ЦЭППТ. С 
момента своего запуска количество участников 
ЦЭППТ увеличилось в 40 раз со 100 до 4000. В 
2025 году численность участников по планам со-
ставит 5.6 тыс. предприятий. 

На смену НП ПТ в 2025 году пришел Федераль-
ный проект, в котором на дальнейшее развитие 

цифровой платформы эффективность.РФ плани-
руется выделить 2.625 млрд руб. [20]. 

По данным, представленным на официальном 
сайте Минэкономразвития, производители-участ-
ники цифровой платформы эффективность.РФ 
увеличивают свою производительность труда на 
20%, сокращают сроки исполнения заказов на 25% 
и повышают уровень своей цифровой зрелости на 
30% [21], а суммарный эффект для участников 
платформы за непродолжительный период ее су-
ществования уже составил почти 10 млрд руб. 

Таким образом, цифровые экосистемы, в сово-
купности с другими факторами (государственное 
финансирование инноваций, импортозамещение, 
льготное кредитование, программы развития кад-
рового потенциала для цифровой экономики и 
т.д.), могут стать мощным импульсом для развития 
высокотехнологичных производств. В тоже время 
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необходимо понимать, что расширение возмож-
ностей для использования цифровых экосистем 
влечет за собой определенные риски и ограниче-
ния. 

Во-первых, использование цифровых экоси-
стем, а тем более создание промышленных циф-
ровых экосистем, требует существенных инвести-
ционных вливаний, что в современных условиях 
становится непосильно для многих предприятий 
высокотехнологичных производств. Здесь на по-
мощь должен прийти комплекс государственных 
мер, направленных на цифровую трансформацию 
высокотехнологичных отраслей [22]. 

Во-вторых, по-прежнему ощущается дефицит 
кадров, обладающих цифровыми компетенциями. 
Так, по оценкам НИУ ВШЭ, в 2023 году 83% россиян 
имели уровень цифровых навыков ниже базового, 
и только 5% населения имеют уровень цифровых 
навыков выше базового, который и позволяет осу-
ществлять профессиональную деятельность в 
цифровой среде [23]. 

В-третьих, использование цифровых экосистем 
несет риск утечки информации, увеличивает веро-
ятность кибератак и киберугроз, что может приве-
сти к колоссальным убыткам для предприятий вы-
сокотехнологичных производств. Для повышения 
уровня кибербезопасности к программным и тех-
нологическим решениям, реализуемым участни-
ками цифровых экосистем, предъявляются серьез-
ные требования. В то же время, отечественные 
программные продукты пока не всегда им соот-
ветствуют [7]. 

 
Заключение 
Высокотехнологичные секторы экономики 

страны являются одними из приоритетных сфер 
развития. Предприятия данных отраслей стано-
вятся центрами прорывных технологий, которые 
способны вывести страну на новый виток разви-
тия, обеспечить государству достойное место на 
мировом рынке. Сегодня цифровые технологии 
открывают для таких отраслей новые возможно-
сти, ускоряя процессы коммерциализации инно-
вационных продуктов, сокращая затраты, повы-
шая эффективность производства. 

Цифровые технологии стали катализатором 
для развития новой организационно-управленче-
ской модели ведения бизнеса – цифровой экоси-
стемы. Данная модель имеет массу преимуществ 
по сравнению с теми, что существовали ранее. 
Цифровые экосистемы способствуют снижению 
коммуникативных барьеров между всеми ее акто-
рами, сокращению транзакционных издержек и, в 
целом, позволяют ее участникам получить синер-
гетический эффект. Использование цифровых эко-
систем промышленными предприятиями высоко-
технологичных производств может стать драйве-
ром их технологического, инновационного и циф-
рового развития. В силу того, что создание соб-
ственной цифровой экосистемы высокотехноло-

гичными предприятиями является не всегда фи-
нансово возможным, наиболее приемлемым, по 
нашему мнению, становится использование сто-
ронних экосистем. Сегодня в России созданы и 
развиваются экосистемы в сфере доставки, фин-
теха, подбора кадров, продаж и т.д. Все они могут 
быть мощным инструментом в работе высокотех-
нологичных предприятий. Кроме того, для целей 
повышения производительности труда и ускоре-
ния цифровой трансформации предприятий обра-
батывающей промышленности, Минэкономразви-
тия РФ запущена цифровая экосистема повыше-
ния производительности труда. Став ее участни-
ками, высокотехнологичные предприятия смогут 
достаточно быстро перейти на новый уровень 
цифровизации с минимальными затратами и с гос-
ударственной поддержкой. 
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Аннотация. Современная экономика требует систематизации теоретических основ трансфера 
технологий для совершенствования процесса коммерциализации новых продуктов и технологий.  
Проблемой, которой посвящено исследование, является недостаточная глубина проработки кон-
цептуальных основ трансфера технологий и отсутствие теоретических исследований генезиса 
трансфера технологий. Цель исследования: на основе анализа классических экономических тео-
рий, проведенного с позиции трансфера технологий, изучить эволюцию этого понятия, опираясь 
на результаты анализа раскрыть авторский взгляд на понятие «трансфер технологий». Научная 
новизна исследования заключается в эволюционном подходе к такому явлению как трансфер 
технологий, что позволило раскрыть авторский взгляд на сущность дефиниции «трансфер техно-
логий» как комплекса мероприятий, осуществляемых субъектами экономического развития для 
повышения уровня благосостояния населения. Практическая значимость работы состоит в воз-
можности использования полученных результатов при разработке программ технологического 
развития. В статье применялся метод эволюционного анализа, позволяющий проследить разви-
тие научной мысли в историческом контексте через последовательную трансформацию теорети-
ческих концепций. В статье рассматриваются два основных периода становления понятия «транс-
фер технологий». Первый период – до середины XX века, ему присуще косвенное освещение 
вопроса передачи новых разработок и технологий в рамках общей теории международной тор-
говли. Второй период начался после окончания Второй мировой войны, когда произошло форми-
рование понятия «трансфера технологий» как самостоятельного направления исследования. В 
ходе работы были выделены основные социально-экономические, геополитические и правовые 
факторы, оказавшие существенное влияние на развитие мирового рынка трансфера технологий 
и самого понятия трансфера технологий. В заключительной части был сделан вывод о необходи-
мости системного подхода к раскрытию сущности дефиниции «трансфер технологий» и невоз-
можности формирования окончательного перечня реализуемых в процессе трансфера техноло-
гий мероприятий. Были выделены три основные участника трансфера технологий: источники тех-
нологий (научно-исследовательский сектор), потребители технологий (предприятия промышлен-
ности) и государство как регулирующий и стимулирующий трансфер орган, и определены основ-
ные задачи, решаемые каждым субъектом для достижения глобальной цели трансфера техноло-
гий. 
Ключевые слова: государственное регулирование, международная торговля, научно-                        
исследовательская деятельность, рынок технологий, трансфер технологий, экономическая теория 
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Abstract. Modern economics requires the systematization of the theoretical foundations of technology 
transfer to improve the process of commercializing new products and technologies. The problem ad-
dressed by this research is the insufficient depth of elaboration of the conceptual foundations of tech-
nology transfer and the lack of theoretical studies on the genesis of technology transfer. Research 
purpose: based on an analysis of classical economic theories conducted from the perspective of tech-
nology transfer, the study aims to examine the evolution of this concept and, using the results of the 
analysis, present the author's perspective on the definition of “technology transfer”. The scientific nov-
elty of the research lies in the evolutionary approach to the phenomenon of technology transfer, which 
allowed for the articulation of the author's view on the essence of the definition “technology transfer” 
as a set of activities carried out by economic development actors to improve the population's standard 
of living. The practical significance of the work lies in the potential use of the obtained results in 
developing technological development programs. The article employed the method of evolutionary 
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analysis, which allows tracing the development of scientific thought in a historical context through 
the successive transformation of theoretical concepts. Two main periods in the formation of the con-
cept of "technology transfer" are considered in the article. The first period extends up to the mid-20th 
century, during which the issue of transferring new developments and technologies was indirectly 
addressed within the framework of the general theory of international trade. The second period began 
after the end of World War II when the concept of "technology transfer" emerged as an independent 
area of research. In the course of the study, key socio-economic, geopolitical, and legal factors that 
significantly influenced the development of the global technology transfer market and the concept of 
technology transfer itself were identified. In the concluding part, it was concluded that a systemic 
approach is necessary to reveal the essence of the definition "technology transfer", and it is impossible 
to formulate a final list of activities implemented during the technology transfer process. Three main 
participants in technology transfer were identified: sources of technology (the research sector), con-
sumers of technology (industrial enterprises), and the state as a regulating and stimulating body. The 
primary tasks performed by each participant to achieve the global goal of technology transfer were 
also defined.    
Keywords: government regulation, international trade, research activities, technology market,            
technology transfer, economic theory 
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Введение 
Актуальность исследования обусловлена тем, 

что в виду динамически меняющихся условий 
осуществления предпринимательской деятельно-
сти и внешнего геополитического давления, ока-
зываемого на Россию со стороны некоторых гос-
ударств, дальнейшее существование нашей 
страны как мировой державы невозможно без 
обретения полной технологической независимо-
сти, которая подразумевает способность государ-
ства создавать, применять и организовывать про-
изводство критических и сквозных технологий, 
необходимых для самодостаточности и конку-
рентоспособности [1]. При этом реализация всех 
заложенных в рамках политики достижения тех-
нологического суверенитета программ зависит от 
каждого из субъектов экономического развития. 

Одним из необходимых элементов обеспече-
ния производственной самостоятельности явля-
ется трансфер технологий из наукоемких отрас-
лей в реальный сектор экономики. Трансфер тех-
нологий с каждым годом становится основой раз-
вития современной высокотехнологичной эконо-
мики, однако в современных российских усло-
виях уровень взаимодействия науки и бизнеса 
остается на недостаточном для выстраивания эф-
фективной экономической системы уровне. 
Именно поэтому одним из актуальных направле-
ний исследований является создание единой мо-
дели трансфера технологий, которая бы оказы-
вала содействие как конкретным участникам эко-
номического развития, так и государству в целом. 

Однако, несмотря на большой объем исследо-
ваний, проводимых как российскими, так и миро-
выми учеными и рассматривающих различные 
аспекты трансфера технологий, как, например, 
современное состояние международной тор-
говли и трансфера технологий с учетом меняю-
щихся технологических укладов [2], государ-
ственное стимулирование трансфера технологий 
на региональном и всемирном уровнях [3], роль 

образовательных и научных организаций в раз-
витии института трансфера технологий и необхо-
димость университетских центров трансфера тех-
нологий [4], концептуальная основа этого явле-
ния остаются недостаточно проработанными. Бо-
лее того, отсутствуют комплексные ретроспектив-
ные исследования генезиса трансфера техноло-
гий, а также факторов, повлиявших на становле-
ние мирового рынка трансфера и благодаря ко-
торым в современном мире трансфер технологий 
рассматривается как самостоятельное экономи-
ческое понятие. Кроме этого, глубина подобных 
исследований ограничивается 60-70 годами 
ХХ века, в то время как вопросы международной 
торговли и передачи технологий были рассмот-
рены еще в работах ученых XVI-XIX веков. 

Таким образом, цель данного исследования 
заключается в проведении исторического ана-
лиза трансформации тезисов, косвенно или 
прямо относящихся к трансферу технологий, ко-
торые, в том числе, были изложены в рамках клас-
сических экономических теорий, что позволит 
определить глобальную цель трансфера техноло-
гий, выделить участников трансфера на макро-
уровне и обосновать авторское понимание дефи-
ниции «трансфер технологий». 

В ходе исследования были проанализированы 
научные публикации, касающиеся проблем, свя-
занных с трансфером технологий. Был выполнен 
ретроспективный анализ информации глубиной в 
500 лет. Также был применен аналитический ме-
тод для выявления ключевых факторов увеличе-
ния темпов развития мирового рынка техноло-
гий, а также метод индукции, заключающийся в 
анализе частных положений, прямо или косвенно 
характеризующих процесс трансфера техноло-
гий для выделения общего понятия трансфера 
технологий, его основных субъектов, а также 
цели и функции как всего процесса трансфера, 
так и участников. 
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Результаты и их обсуждение 
В процессе ретроспективного анализа инфор-

мации был сделан вывод об отсутствии до сере-
дины XX века комплексного подхода к рассмот-
рению проблем, связанных с передачей техноло-
гий. Несмотря на то, что большинство экономи-
стов в своих трудах освещали тему международ-
ной торговли и подчеркивали необходимость со-
здания механизмов свободной торговли, транс-
фер технологий рассматривался в контексте об-
мена информацией и физическими предметами, 
но не нематериальными активами. При этом пе-
редача знаний и основных средств была выде-
лена в качестве одного из обязательных факто-
ров экономического роста. 

В процессе аналитического исследования 
причин формирования и роста рынка технологий 
в качестве ключевых факторов были выделены 
совершенствование транспортных средств и 
средств связи, развитие межнациональных ин-
ститутов сотрудничества, разработка и принятие 
международных конвенций в области интеллек-
туальной собственности, военные конфликты и 
формирование биполярной мировой системы. 

Изучение понятия «трансфер технологий» 
позволило сделать вывод о невозможности фор-
мирования статичного, неизменного определе-
ния этому процессу в виду убыстряющихся тем-
пов развития промышленности и общества в це-
лом, а также появления новых научных направ-
лений. Поэтому в исследовании «трансфер техно-
логий» охарактеризован как совокупность меро-
приятий, перечень которых может изменяться 
как во времени, так и в зависимости от отрасли, 
осуществляемых субъектами процесса для повы-
шения общественного благосостояния и увеличе-
ния темпов экономического развития. 

Также были выделены основные участники 
процесса трансфера: источники технологий, в ка-
честве которых чаще всего выступают организа-
ции научно-исследовательского сектора, потре-
бители технологий в виде промышленных пред-
приятий и государство, выполняющее главным 
образом регулирующую функцию трансфера тех-
нологий. Однако, государство может также быть и 
инициатором создания технологий, и конечным 
ее потребителем. 

Генезис трансфера технологий до середины 
XX века  

Анализируя современное состояние транс-
фера технологий, следует рассмотреть эволюцию 
социально-экономических тезисов классических 
экономических теорий, касающихся передачи 
методов и инструментов производства, товаров и 
услуг, а также знаний, что, в совокупности, олице-
творяет полный цикл процесса трансфера техно-
логий. 

Одним из наиболее ранних экономических те-
чений, получившим широкое распространение на 
рубеже XVI и XVII веков, является меркантилист-

ская экономическая теория, представители кото-
рых выступали за жесткое регулирование эконо-
мической политики со стороны государства, в ко-
торой поощрялся экспорт и максимально ограни-
чивался импорт: «…мы должны держаться того 
правила, чтобы ежегодно продавать иностран-
цам своих товаров на большую сумму, чем мы по-
требляем их товаров». Несмотря на государ-
ственное лоббирование экспорта товаров, пере-
дача за рубеж именно технологий должна быть 
нормирована для стимулирования внутреннего 
рынка и ограничения доступа иностранным про-
мышленникам к неизвестным формам и методам 
производства. Кроме этого, в качестве важного 
фактора роста производительности меркантили-
сты выделяли передачу знаний от зарубежных 
мастеров, а также иммиграцию специалистов в 
различных отраслях деятельности [5]. Таким об-
разом, в меркантилистской теории подчеркива-
ется важность внутреннего технологического 
развития как фактора повышения богатства 
страны и его приоритет над общемировым, а 
также необходимость государственного вмеша-
тельства в экономику. 

Так как любая экономическая теория имеет не 
только своих последователей, но и противников, 
то в скором времени распространение получили 
диаметрально противоположные меркантили-
стам идеи. Наиболее значимым оппонентом и пи-
онером нового направления стал английский 
ученый Уильям Петти (V. Petty) – основоположник 
классической политической экономики. В своих 
трудах он рассматривал именно развитие произ-
водства в качестве благополучия нации: «…труд 
есть отец и активный принцип общества, а земля 
его мать» [6]. Выделяя труд как основной фактор 
роста благосостояния, Петти различает произво-
дительный и непроизводительный труд, при этом 
экономист выступал за перераспределение чело-
веческого капитала в пользу первого, так как уве-
личение темпов производства зависит от числен-
ности производственных работников и их произ-
водительности, а последняя – от степени про-
гресса в разделении труда, что в настоящее 
время является одной из главных идей совре-
менного трансфера технологий. Также экономист 
был сторонником свободной, ничем не ограни-
ченной торговли, что позволит странам или иным 
субъектам рыночных отношений производить и 
развиваться в тех отраслях, в которых они уже 
имеют накопленный опыт и материально-техни-
ческую базу [6]. 

Одним из наиболее значимых экономических 
течений XVIII века стала французская экономи-
ческая школа, ученики которой называли себя 
физиократами [7]. Основоположником этого 
направления является французский экономист 
Франсуа Кенэ (F. Quesnay), в трудах которого пре-
имущество промышленного роста отдается раз-
витию земледелия и сельского хозяйства: «…бо-
гатства, создаваемые промышленным трудом, 
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возникают при помощи доходов, даваемых зем-
лей, и являются сами по себе богатствами бес-
плодными, которые воспроизводятся только при 
помощи доходов от земельных угодий» [8]. Такие 
взгляды явно не способствовали повышению 
производительности на предприятиях промыш-
ленности, что, несомненно, могло бы негативно 
повлиять на интерес владельцев фабрик и ману-
фактур к созданию и распространению новых 
технологий. Также к взглядам, нашедшим свой 
отклик в трудах физиократов, можно отнести ми-
нимизацию вмешательства государства в эконо-
мику («естественный порядок»), так как, по их 
мнению, существующие механизмы рынка сами 
по себе обеспечивают оптимальное распределе-
ние ресурсов и технологический прогресс, а 
также развитие инструментов свободной тор-
говли, способствующей мировому экономиче-
скому росту. 

Практически одновременно с физиократами в 
Великобритании свою деятельность осуществлял 
один из самых известнейших экономистов в ми-
ровой истории, один из основоположников клас-
сического экономического направления Адам 
Смит (А. Smith). Несмотря на то, что наиболее из-
вестные идеи британского экономиста не затра-
гивали трансфер технологий напрямую, его неко-
торые тезисы косвенно повлияли на современ-
ное состояние трансфера технологий. Например, 
Смит одним из первых выделил важность пере-
дачи накопленного промышленного опыта для 
повышения общего уровня прикладных знаний и 
увеличения производительности труда: «Эти спо-
собности, являясь частью состояния такого лица, 
вместе с тем становятся частью богатства всего 
общества, к которому оно принадлежит» [9]. 
Кроме этого, в своих работах он подчеркивал 
важность всемерного развития образования 
народу вне зависимости от осознания этого 
факта мануфактурщиками и промышленниками. 
Это объясняется тем, что вклад в научную дея-
тельность и образование представляет из себя 
«…не рваческий капитал, преследующий лишь 
сиюминутные выгоды, а капитал, ориентирован-
ный на длительную перспективу» [10]. Таким об-
разом, Смит одним из первых рассмотрел эконо-
мическое развитие в долгосрочной перспективе 
и важность передачи знаний между субъектами 
экономического развития, что также является 
неотъемлемой частью современного трансфера 
технологий. 

Существенную роль в развитии фундаменталь-
ной экономики и трансфера технологий сыграл 
немецкий ученый XIX века Карл Маркс (K. Marx), 
который в своих работах анализировал меха-
низмы передачи технологий и зависимость со-
временного состояния экономики от технологи-
ческого развития. Например, Маркс хоть и при-
знавал важность развития новых технологий как 
необходимого фактора увеличения производи-

тельности труда, но и одновременно со скепси-
сом относился к нему из-за использования капи-
талистами для укрепления собственной власти и 
усиления эксплуатации рабочего класса: «…уси-
ливается конкуренция среди рабочих, и, следова-
тельно, снижается их цена» [11]. Маркс рассмат-
ривал проблему постепенного замещения чело-
веческого труда машинами, что в конечном счете 
приводит к высвобождению из промышленности 
рабочих и к увеличению избыточного населения: 
«Вместе с машинами впервые появляется стихий-
ное возмущение рабочего против средства труда, 
которое убивает рабочего» [12]. Также немецкий 
ученый признавал роль государства как регули-
рующего экономику органа, которое должно 
направлять технологический прогресс таким об-
разом, чтобы он служил интересам всего обще-
ства. Таким образом, развитие технологий Маркс, 
рассматривал в контексте обостряющихся в тот 
момент отношений между представителями бур-
жуазии и рабочим классом, а передачу новых 
форм и методов производства – как инструмент 
распространения капиталистических отношений 
и эксплуатации дешевой рабочей силы. 

Следующей вехой развития экономической 
теории является исследования австрийского эко-
номиста первой половины XX века                            
Йозефа Шумпетера (J. Schumpeter) [13]. Главными 
достижениями ученого принято считать установ-
ление зависимости между темпами экономиче-
ского развития и вводом технологических инно-
ваций, которые Шумпетер и считал драйвером 
роста экономики, при этом зарождение иннова-
ций он связывал с творческим началом предпри-
нимателя, стремящегося к повышению прибыли 
[14]. Именно он первым в истории экономической 
теории ввел определение экономического роста 
как «…спонтанное и прерывистое изменение в 
каналах потока, нарушение равновесия, которое 
навсегда изменяет и вытесняет ранее существо-
вавшее состояние равновесия» [13]. Также в соб-
ственных работах экономист одним из первых 
рассмотрел весь жизненных цикл инновацион-
ного продукта от его использования пионерами 
до повсеместного внедрения, назвав этот про-
цесс «диффузией инноваций». 

Исходя из проведенного анализа экономиче-
ской теории до середины XX века, можно сделать 
вывод о том, что, несмотря на имеющиеся раз-
личные подходы к изучению технологического 
прогресса и инструментов его стимулирования, 
большинство экономистов, оставивших свой след 
в эволюции экономической науки, отмечают важ-
ность развития и распространения новых форм и 
способов производства и технологий как один из 
факторов благополучия государства и необходи-
мость создания механизмов безграничной тор-
говли. Кроме этого, следует обратить внимание 
на тот факт, что ни в одной из перечисленных 
теорий термин «трансфер технологий» в его со-
временной формулировке не употреблялся, а сам 
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процесс не рассматривался как самостоятель-
ный. Однако некоторые тезисы косвенно повли-
яли на формирование современного образа 
трансфера технологий, как, например, важность 
передачи не только физических, но и нематери-
альных активов и устойчивое экономическое раз-
витие, учитывающее интересы всех субъектов 
этого процесса.  

Факторы, повлиявшие на развитие рынка 
трансфера технологий в XX веке 

Несмотря на бурное развитие международной 
торговли начиная с середины XIX века, мировой 
рынок трансфера технологий окончательно 
сформировался лишь ко второй половине 
XX века, чему способствовали не только соци-
ально-экономические, но и геополитические и 
даже правовые факторы, а именно: 

• выход мирового хозяйства на новый уро-
вень развития, со все более усиливающи-
мися процессами глобализации и региона-
лизации. Главными причинами изменений 
являются создание более совершенных ви-
дов транспортного сообщения (железнодо-
рожное, автомобильное, пароходное, воз-
душное) и распространение иных техноло-
гий в области механизации (телефон, элек-
тричество и др.) [15]; 

• возникновение крупных международных 
организаций. Одним из первых таких сооб-
ществ была Лига Наций, в состав которой в 
период с 1920 по 1946 года входило 
63 страны. Устав организации, помимо 
всего прочего, содержал положения о 
стремлении стран-членов достичь системы 
равного подхода в мировой торговле и же-
лании создать необходимые международ-
ные организации для развития торговых и 
промышленных отношений между стра-
нами мира. В дальнейшем эти тезисы стали 
объектом внимания правопреемника Лиги 
Наций – Организации объединенных наций 
(ООН), на первой сессии Экономического и 
социального совета которой была принята 
резолюция о необходимости создания 
Международной торговой организации (да-
лее – МТО) с целью «расширения произ-
водства, международной торговли и по-
требления товаров» [16];  

• совершенствование нормативно-правовой 
базы в области патентного права и повы-
шение культуры в области интеллектуаль-
ной собственности. Первые нормативные 
акты, регулирующие отношения в вышеука-
занной сфере, были приняты еще в конце 
XIX века. К ним можно отнести, например, 
Парижскую конвенцию по охране промыш-
ленной собственности (1883 г.), Бернскую 
конвенцию об охране литературных и ху-
дожественных произведений (1886 г.),   
Мадридское соглашение о международной 
регистрации знаков (1891 г.).  Это, в свою 

очередь, привело к росту создаваемых ре-
зультатов интеллектуальной деятельности: 
в период с 1890 по 1920 гг. количество па-
тентов, приходившихся на душу населения, 
увеличилось более чем в 2.5 раза. Не-
смотря на это, крупная международная ор-
ганизация, регулирующая вопросы в обла-
сти интеллектуальной собственности –   
Всемирная организация интеллектуальной 
собственности (WIPO) – была учреждена 
только в 1967 году; 

• мировые войны. Следует отметить, что, 
если после Первой мировой войны, в ре-
зультате которой перестало существовать 
сразу 4 крупных империи того времени, в 
большинстве развитых стран экономиче-
ские настроения резко изменились в сто-
рону протекционизма, то после Второй ми-
ровой войны стало очевидно, что междуна-
родные отношения требуют перезагрузки, 
при этом основой будущего миропорядка 
должно было бы стать экономическое со-
трудничество государств; 

• формирование биполярной мировой мо-
дели и начало гонки вооружений. Не сек-
рет, что одним из основных драйверов все-
мирного технологического развития явля-
ется оборонно-промышленный комплекс, 
так как обеспечение государственной без-
опасности и защита собственных интере-
сов являются первостепенной задачей ми-
ровых держав, что требует огромных мате-
риальных вложений в военную науку. Од-
нако с течением времени большинство по-
лученных в военной сфере разработок и 
технологий находят свое применение и в 
гражданской промышленности, что некото-
рыми современными исследователями вы-
деляется в отдельную модель трансфера 
технологий [17].  

Все эти факторы, а также многие другие при-
вели к более углубленному и тесному сотрудниче-
ству между странами, увеличению объема инве-
стиций, в том числе в новые для того времени от-
расли промышленности, развитию более совер-
шенных инструментов передачи информации и 
информационных технологий, что стало новой ве-
хой в становлении и развитии понятия трансфера 
технологий как экономической категории [18]. 

Современное состояние и понятие трансфера 
технологий 

Несмотря на вышеописанные факторы, систе-
матическое исследование трансфера технологий 
как социально-экономического понятия началось 
лишь в конце 60-ых годов прошлого века, что мо-
жет быть связано с провалом идеи создании МТО, 
подготовленный Устав которой лишь констатиро-
вал существующие в международной торговле 
проблемы, но не предлагал пути их решения [19], 
интерпретацией государственных органов соб-
ственной «миссии по передаче технологий с 
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точки зрения документации и распространения 
официальной информации» [20] и ошибочным 
представлением о передаче технологий лишь как 
о «распространении технический знаний» [21].  

Однако со временем ориентация на трансфер 
технологий сменилась с выделения этого про-
цесса в самостоятельный, который является од-
ним из аспектов более масштабного процесса 
технологических инноваций. Более того, устояв-
шаяся позиция о распространении исключи-
тельно технической литературы как эффектив-
ного механизма трансфера технологий казалась 
более несостоятельной и требующей актуализа-
ции в плане идентификации технической идеи 
как нового метода, средства или потенциала для 
выполнения определенной деятельности, о чем 
говорилось в тезисах ученых-экономистов про-
шлых столетий. 

В связи с этим понятие передачи технологий 
начало переориентироваться в более приклад-
ную плоскость, а само понятие трансфера было 
переопределено как «целенаправленное, созна-
тельное усилие по передаче технических 
устройств, материалов, методов и/или информа-
ции от места открытия или разработки новым 
пользователям» [22]. Именно запланированный и 
рациональный характер такой передачи стал в 
дальнейшем основополагающим при формиро-
вании глобальной системы трансфера техноло-
гий [23]. Более того, впервые в концепцию транс-
фера технологий был заложен тезис о том, что 
«действия по действительно эффективной пере-
даче технологии должны начинаться с потенци-
альных пользователей, а не с источников инфор-
мации» [22]. 

В 1974 году в США были основаны сразу две 
организации, главной целью которых было про-
движение результатов интеллектуальной дея-
тельности, созданных в бюджетной среде, в ре-
альный сектор американской экономики: Ассоци-
ация университетских менеджеров по техноло-
гиям (далее – AUTM) и Консорциум американских 
федеральных лабораторий (далее – FLC). Как 
можно судить из названий, первая организация 
занималась регулированием вопросов, связан-
ных с университетским трансфером технологий, 
а вторая – продвижением федеральных исследо-
ваний. 

Несмотря на схожий функционал, каждая из 
организаций имеет собственную независимую 
структуру и систему управления. Кроме этого, 
различается и подход организаций к понятию 
«трансфера технологий». Например, AUTM под 
трансфером технологий понимает «…формаль-
ную передачу новых знаний или инноваций, по-
лученных в результате научно-исследователь-
ских работ в университетах и бесприбыльных ис-
следовательских организациях, в коммерческий 
сектор для общей выгоды» [24]. В то же время, 
FLC трансфер технологий определяется как «про-
цесс, посредством которого знания, механизмы и 

оборудование, полученные в результате прове-
дения исследовательских работ, финансируемые 
федеральным бюджетом, используются для обес-
печения частных и общественных нужд» [25]. 

Анализ определений позволяет сделать вывод 
о том, что впервые научно-исследовательская де-
ятельность была определена как один из этапов 
трансфера технологий, а результаты такой дея-
тельности идентифицируются как источник тех-
нологий, под которой понимается не только полу-
ченная новая информация, а сразу комплекс ма-
териальных и нематериальных активов. Кроме 
этого, конечной целью трансфера технологий яв-
ляется общее благо, под которым, как можно 
предположить, имеется в виду непрекращающе-
еся экономическое развитие общества. 

Несмотря на это, к негативным аспектам вы-
двинутых тезисов можно отнести ограничения 
субъекта осуществления научно-исследователь-
ской деятельности как некоммерческой органи-
зации, которая не обладает собственными сред-
ствами для ее осуществления, что особенно под-
черкивается во втором определении. Однако, 
бюджетное финансирование, помимо прочего, 
предполагает проведение исследований и разра-
боток в интересах именно государства и без 
учета потребностей реального сектора эконо-
мики, что может негативно сказаться на объеме 
коммерциализации конечных результатов иссле-
довательской деятельности.  

В 1978 году американским Комитетом Палаты 
представителей по ассигнованиям был выпущен 
«Отчет о расследовании использования феде-
ральных лабораторий», который содержит опре-
деление трансфера технологий как «преобразо-
вание результатов НИОКР в процессы, продукты 
и услуги, которые могут быть использованы для 
удовлетворения потребностей государственных 
и местных органов власти, а также частного сек-
тора» [26]. При этом, создание новых методов и 
продуктов также относится к трансферу техноло-
гий за исключением случаев, когда мероприятия 
по созданию проводятся для решения других, за-
ранее декларированных задач. 

Стоит обратить внимание на то, что во всех вы-
шеприведенных определениях выделяется раз-
личная ключевая функция трансфера технологий: 
передача, использование, а также преобразова-
ние и создание. Однако, рассматривая передачу 
технологий как самостоятельный процесс, все 
вышеперечисленные функции являются необхо-
димыми элементами эффективного трансфера 
технологий, который должен охватывать ком-
плекс мероприятий. В то же время перечень реа-
лизуемых в рамках трансфера технологий проце-
дур не ограничивается вышеизложенными и не 
является постоянным и конечным из-за динами-
чески меняющихся условий существования об-
щества, поэтому единого общепринятого опреде-
ления передачи технологий не существует [26].      
А уже существующие определения трансфера 



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Управление инновациями / Innovation Management 

100 

технологий как экономического понятия пред-
ставляют собой «обобщенную концептуальную 
основу», которая не является слишком конкрет-
ной [27]. 

Единственный тезис, в котором сходятся почти 
все исследователи трансфера технологий, заклю-
чается в итоговой цели передачи как повышения 
уровня жизни гражданского общества и увеличе-
ние темпов экономического развития [28]. Кроме 
этого, традиционно выделяются три основных 
субъекта: источники технологий, которыми чаще 
всего являются научно-исследовательские орга-
низации, потребители технологий, то есть пред-
ставители реального экономического сектора, а 
также государство, которое исполняет регулиру-
ющую и законодательную функцию [29]. 

 Таким образом, под трансфером технологий в 
современном мире понимается комплекс меро-
приятий, перечень которых не является закры-
тым, проводимый участниками процесса транс-
фера (сферой науки, бизнес-сообществом и госу-
дарством) и направленный на повышение уровня 
жизни населения и достижение всеобщего миро-
вого развития. 

Кроме этого, стоит отметить, что различные 
субъекты трансфера технологий исполняют для 
достижения общей цели собственную, неповто-
римую роль. Большинство проводимых исследо-
ваний посвящено изучению научно-исследова-
тельского сектора как ключевого в процессе 
трансфера. С этим трудно не согласиться, так как 
главной миссией научных организаций, в частно-
сти университетов, являются проведение иссле-
дований и разработок и генерирование новых 
форм информации и методов [30]. При этом ры-
ночная идеология требует, в том числе и от уни-
верситетов, производства социально значимых, а 
не просто надежных знаний [31]. Таким образом, 
помимо проведения научных исследований, у со-
временных научно-исследовательских организа-
ций есть другая миссия, заключающаяся в созда-
нии продуктов и способов, представляющих цен-
ность для заинтересованных сторон [32]. То есть, 
цель представителей науки в трансфере техноло-
гий заключается в создании инноваций и их си-
стематизации для последующей передачи второй 
стороне. 

Потребители технологий, которые чаще всего 
представляют из себя коммерческие организа-
ции, ставят перед собой задачу получения при-
были от использования полученных в ходе транс-
фера технологий результатов научно-исследова-
тельской деятельности. Однако, помимо этого, 
следует выделить иную цель пользователей ин-
новаций, заключающуюся в формировании 
спроса на интеллектуальные активы [33].  

Государство также играет важную роль в про-
цессе трансфера технологий, заключающуюся в 
создании единой модели взаимодействия между 
научно-исследовательским и частным секторами. 
Проблема устранения барьеров и по настоящее 

время является актуальной для многих развиваю-
щихся стран и может быть решена посредством 
нормативного регулирования деятельности и реа-
лизации системы мотивации к трансферу. Законо-
дательство многих стран уже включает норматив-
ные акты, как, например, закон Стивенсона-        
Уайдлера (Stevenson–Wydler) в США, упрощающий 
процедуру трансфера технологий из научной 
сферы в промышленность путем стимулирования 
первых к созданию центров трансфера техноло-
гий (ЦТТ), через которые и будет осуществляться 
партнерство. В России единого закона, регулирую-
щего трансфер технологий в государственном 
масштабе, не существуют, однако реализуется 
программа стимулирования создания ЦТТ путем 
их финансирования из бюджетных средств. 

 
Заключение 
Таким образом, на основании проведенного 

анализа генезиса и современного состояния 
трансфера технологий возможно сделать следую-
щие выводы.  

Анализ исторического развития взглядов на 
экономическую теорию в целом и положений, кос-
венно связанных с трансфером технологий, поз-
воляет сделать вывод о том, что многие ученые от-
мечают важность развития и распространения но-
вых форм и способов производства и технологий 
как один из факторов благополучия государства, 
потребность в создании механизмов свободной, 
безграничной торговли и государственного регу-
лирования некоторых аспектов, связанных с тех-
нологическим развитием и передачей технологий, 
а также необходимость передачи накопленного 
опыта и прикладных знаний в любых отраслях 
промышленности.  

Мировой рынок технологий окончательно 
сформировался во второй половине XX века бла-
годаря совокупности социально-экономических, 
политических и нормативно-правовых факторов, 
которые составляют основу современной трак-
товки трансфера технологий как экономического 
понятия.      

Анализ некоторых определений термина 
«трансфер технологий» позволяет сделать вывод 
о необходимости применения комплексного под-
хода для его формирования, а также о динамично-
сти самого понятия, так как с развитием общества 
изменяются и инструменты трансфера техноло-
гий. 

Поэтому под трансфером технологий необхо-
димо понимать комплекс мероприятий, осуществ-
ляемых тремя основными его участниками, а 
именно научно-исследовательским блоком, про-
мышленностью и государством, для достижения 
государственных и мировых целей устойчивого 
экономического развитий. При этом каждому 
субъекту трансфера свойственна собственная, не-
повторимая функция, без которой процесс транс-
фера был бы неэффективен или невозможен. 



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Управление инновациями / Innovation Management 

101 

Вклад авторов 
Вклад Кох Л.В. заключается в определении целей и 

методов исследования, формулировании и научном 
обосновании выводов. Вклад Шубина М.А. состоит в 
поиске научных публикаций, связанных с дефиницией 
понятия «трансфер технологий», анализе исторической 
трансформации трансфера технологий, выявлении 
роли трансфера технологий на современном этапе 
развития экономики.  Авторы внесли равный вклад в 
оформление ключевых результатов исследования в 
виде статьи. 

Библиография 
[1] Указ Президента Российской Федерации 

28.02.2024 № 145 «О Стратегии научно-технологи-
ческого развития Российской Федерации» (2024). 
КонсультантПлюс. 
URL: https://www.consultant.ru/document/cons_do
c_LAW_470973/491d0aad1a57443c712cfdf119c49c7
d5291eab8/?ysclid=m9miypq11w590176030 (дата 
обращения 26.02.2025). 

[2] Рыбкина Е.А., Хайруллин Р.Н. Трансфер техноло-
гий в России и за рубежом // Инновации. 2018. 
№ 9(239). С. 45-52. 

[3] Хайруллина О.Ю., Соловьева И.А. Анализ успешных 
кейсов трансфера технологий в промышленности 
// Вестник ЮУрГУ. Серия «Экономика и менедж-
мент». 2023. Том 17. № 2. С. 120-132. 

[4] Кох Л.В., Шубин М.А. Университетские центры 
трансфера технологий и их роль в коммерциали-
зации результатов инновационной деятельности 
// Инновации и инвестиции. 2024. № 10. С. 23-26. 

[5] Островитянов К.В., Шепилов Д.Т., Леонтьев Л.А.,     
Лаптев И.Д., Кузьминов И.И., Гатовский Л.М. Поли-
тическая экономия: учебник. М.: Государственное 
издательство политической литературы, 1959. 
707 с. 

[6] Петти В., Смит А., Рикардо Д. Антология экономи-
ческой классики. Том 1: Трактат о налогах и сбо-
рах. М.: Эконом-Ключ, 1993. 156 с. 

[7] Азрилиян А.Н. Большой экономический словарь. 
М.: Институт новой экономики, 1999. 1248 с. 

[8] Кенэ Ф., Тюрго А.Р.Ж., Дюпон де Немур П.С. Физио-
краты. Избранные экономические произведения. 
М.: Эксмо, 2008. 1198 с. 

[9] Смит А. Исследование о природе и причинах бо-
гатства народов: пер. с англ. Петрозаводск: Петро-
ком, 1993. 320 с. 

[10] Смит А. Исследование о природе и причинах бо-
гатства народов. М.: Эксмо, 2016. 416 с. 

[11] Маркс К., Энгельс Ф. Сочинения: в 50 т. Изд. 2-е. 
М.: Госполитиздат, 1974. Том 49. 512 c. 

[12] Маркс К., Энгельс Ф. Сочинения: в 50 т. Изд. 2-е. 
М.: Госполитиздат, 1974. Том 23. 920 c. 

[13] Schumpeter J. The Theory of Economic Develop-
ment: An Inquiry into Profits, Capital, Credit, Inter-
est, and the Business Cycle (1934). Transaction Pub-
lishers, 1983. 255 p. (На англ.). 

[14] Шумпетер Й. История экономического анализа: в 
3 т. Том 2. СПб.: Экономическая школа, 2001. 980 с. 

[15] Самойлова М.А. Трансфер технологий как совре-
менная форма международных экономических 
отношений // Инновации в науке: пути развития. 
2012. С. 575-580. 

[16] McGovern E. International Trade Regulation. Exeter: 
Globefield Press, 2004. Pp. 1-11. (На англ.). 

[17] Байдаров Д.Ю., Файков Д.Ю. Модель трансфера 

технологии из оборонно-промышленного ком-
плекса в гражданский сектор экономики // Управ-
ление. 2023. Том 11. № 2. С. 56-57. 
DOI: 10.26425/2309-3633-2023-11-2-56-67 

[18] Столяров В.Ф., Воронкова Т.Е. Трансфер техноло-
гий: становление и развитие как экономической 
категории // Управление экономикой: теория и 
практика. 2014. № 6. С. 57-73. 

[19] Henderson H.D. The Anglo-American Financial 
Agreement // Bulletin of the Oxford University Insti-
tute of Economics and Statistics. 2009. Vol. 8. Pp. 1-
13. (На англ.). 

[20] Doctors S.I. The Role of Federal Agencies in Tech-
nology Transfer. Publisher: MIT Press, 1969. 230 p. 
(На англ.). 

[21] Jolly J.A., Creighton J.W. The technology transfer pro-
cess: Concepts, framework and methodology // The 
Journal of Technology Transfer. 1977. Vol. 1(1) 
Pp. 77-91. (На англ.). DOI: 10.1007/BF02622191 

[22] Gilmore J.S. The environment and the action in tech-
nology transfer 1970-1980. Denver, Colorado: Den-
ver Research Institute, University of Denver, 1969. 
45 p. (На англ.). 

[23] Spencer D.L. Technology gap in perspective: strat-
egy of international technology transfer. New York: 
Spartan Books, 1970. 174 p. (На англ.). 

[24] Уколова Н.В., Монахов С.В., Шиханова Ю.А. Транс-
фер технологий: генезис развития и современные 
способы коммерциализации // Бизнес. Образова-
ние. Право. 2020. № 3(52). С. 25-30. 
DOI: 10.25683/VOLBI.2020.52.314 

[25] Linsteadt G.F., Delabarre D.M. A Positive Look at the 
Stevenson-Wydler Technology Innovation Act of 
1980 – PL 96-480 // The Journal of Technology 
Transfer. 1981. Vol. 5(1). Pp. 23-28. (На англ.). 

[26] Egide K.E. Technology Transfer: A Look at the Fed-
eral Sector // The Journal of Technology Transfer. 
1984. Vol. 9(1). Pp. 71-88. (На англ.). 

[27] Jolly J.A. Editorial: Has the Definition of Technology 
Transfer Changed? // The Journal of Technology 
Transfer. 1987. Vol. 12(1). Pp. 5-6. (На англ.). 

[28] Bagur J.D., Guissinger A.S. Technology Transfer Leg-
islation: An Overview // The Journal of Technology 
Transfer. 1987. Vol. 12(1). Pp. 51-63. (На англ.). 

[29] Соловьева Ю.В. Трансфер технологий в России: 
современное состояние и перспективы развития 
// Инновации. 2019. № 5(247). С. 46-53. 
DOI: 10.26310/2071-3010.2019.20.66.007 

[30] Audretsch D.B., Belitski M., Caiazza R. Start-ups, In-
novation and Knowledge Spillovers // The Journal of 
Technology Transfer. 2021. Vol. 46(1). Pp. 1995-2016. 
(На англ.). DOI: 10.1007/s10961-021-09846-5 

[31] Fini R., Rasmussen E., Siegel D., Wiklund J. Rethink-
ing the Commercialization of Public Science: From 
Entrepreneurial Outcomes to Societal Impacts // 
Academy of Management Perspectives. 2018. 
Vol. 32(1). Pp. 4-20. (На англ.). 
DOI: 10.5465/amp.2017.0206 

[32] Rådberg K.K., Löfsten H. The Entrepreneurial Univer-
sity and Development of Large-Scale Research In-
frastructure: Exploring the Emerging University 
Function of Collaboration and Leadership // The 
Journal of Technology Transfer. 2024. Vol. 49(1). 
Pp. 334-366. (На англ.). DOI: 10.1007/s10961-023-
10033-x 

[33] Chen Z., Little V.J., Thuan N.H. The evolving role of 
technology transfer offices in the entrepreneurial 



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Управление инновациями / Innovation Management 

102 

university: Go-betweens or playmakers? // The Jour-
nal of Technology Transfer. 2024. (На англ.). 
DOI: 10.1007/s10961-024-10123-4 

 
References 

[1] Decree of the President of the Russian Federation 
of February 28, 2024 No. 145 “O Strategii nauchno-
tekhnologicheskogo razvitiya Rossijskoj Federacii” 
[“On the Strategy for Scientific and Technological 
Development of the Russian Federation”] (2024). 
ConsultantPlus. (In Russ.). URL: https://www.con-
sultant.ru/docu-
ment/cons_doc_LAW_470973/491d0aad1a57443c71
2cfdf119c49c7d5291eab8/?ysclid=m9miypq11w590
176030 (accessed on 26.02.2025). 

[2] Rybkina E.A., Khayrullin R.N. Technology Transfer in 
Russia and Abroad // Innovations. 2018. Vol. 2(239). 
Pp. 45-52. (In Russ.). 

[3] Khairullina O.Yu., Solovyeva I.A. Analysis of Success-
ful Cases of Technology Transfer in Industry // Bul-
letin of SUSU. Series "Economics and Management". 
2023. Vol. 17(2). Pp. 120-132. (In Russ.). 

[4] Kоkh L.V., Shubin M.A. University Technology Trans-
fer Centers and their Role in the Commercialization 
of Innovation Results // Innovation and Investment. 
2024. Vol. 10. Pp. 23-26. (In Russ.). 

[5] Ostrovityanov K.V., Shepilov D.T., Leontiev L.A.,            
Laptev I.D., Kuzminov I.I., Gatovsky L.M. Political 
Economy: textbook. M.: State Publishing House of 
Political Literature, 1959. 707 p. (In Russ.). 

[6] Petty V., Smith A., Ricardo D. Anthology of Economic 
Classics. Vol. 1: Treatise on Taxes and Duties. Mos-
cow: Ekonom-Kluch, 1993. 156 p. (In Russ.). 

[7] Azriliyan A.N. Big Economic Dictionary. M.: Institute 
of New Economy, 1999. 1248 p. (In Russ.). 

[8] Quesnay F., Turgot A.R.J., Dupont de Nemours P.S. 
Physiocrats. Selected Economic Works. M.: Eksmo, 
2008. 1198 p. (In Russ.). 

[9] Smith A. An Inquiry into the Nature and Causes of 
the Wealth of Nations: transl. from English. Petroza-
vodsk: Petrokom, 1993. 320 p. (In Russ.). 

[10] Smith A. An Inquiry into the Nature and Causes of 
the Wealth of Nations. M.: Eksmo, 2016. 416 p. 
(In Russ.). 

[11] Marx K., Engels F. Collected Works: in 50 vols. 2nd 
ed. M.: GosPolitIzdat, 1974.  Vol. 49. 512 p. (In Russ.). 

[12] Marx K., Engels F. Collected Works: in 50 vols. 2nd 
ed. M.: GosPolitIzdat, 1974. Vol. 23. 920 p. (In Russ.). 

[13] Schumpeter J. The Theory of Economic Develop-
ment: An Inquiry into Profits, Capital, Credit, Inter-
est, and the Business Cycle (1934). Transaction Pub-
lishers, 1983. 255 p. 

[14] Schumpeter J. History of Economic Analysis: in 3 
vols. Vol. 2. St. Petersburg: Economic School, 2001. 
980 p. (In Russ.). 

[15] Samoylova M.A. Transfer tehnologij kak sovremen-
naya forma mezdunarodnyh ekonomicheskih 
otnoshenij [Technology transfer as a modern form 
of international economic relations] // Innovations 
in Science: Pathways to Development. 2012. 
Pp. 575-580. (In Russ.). 

[16] McGovern E. International Trade Regulation. Exeter: 
Globefield Press, 2004. Pp. 1-11. 

[17] Baydarov D.Yu., Faykov D.Yu. The Model of Technol-
ogy Transfer from the Defense Industry to the Civil-
ian Sector of the Economy // Management. 2023. 
Vol. 11(2). Pp. 56-57. (In Russ.). DOI: 10.26425/2309-

3633-2023-11-2-56-67 
[18] Stolyarov V.F., Voronkova T.E. Transfer tehnologij: 

stanovlenie i razvitie kak ekonomicheskoj kategorii 
[Technology transfer: emergence and development 
as an economic category] // Management of the 
Economy: Theory and Practice. 2014. Vol. 6. Pp. 57-
73. (In Russ.). 

[19] Henderson H.D. The Anglo-American Financial 
Agreement // Bulletin of the Oxford University Insti-
tute of Economics and Statistics. 2009. Vol. 8. Pp. 1-
13. 

[20] Doctors S.I. The Role of Federal Agencies in Tech-
nology Transfer. Publisher: MIT Press, 1969. 230 p. 

[21] Jolly J.A., Creighton J.W. The technology transfer pro-
cess: Concepts, framework and methodology // The 
Journal of Technology Transfer. 1977. Vol. 1(1) 
Pp. 77-91. DOI: 10.1007/BF02622191 

[22] Gilmore J.S. The environment and the action in tech-
nology transfer 1970-1980. Denver, Colorado: Den-
ver Research Institute, University of Denver, 1969. 
45 p. 

[23] Spencer D.L. Technology gap in perspective: strat-
egy of international technology transfer. New York: 
Spartan Books, 1970. 174 p. 

[24] Ukolova N.V., Monakhov S.V., Shikhanova Yu.A. Tech-
nology Transfer: Genesis of Development and Mod-
ern Ways of Commercialization // Business. Educa-
tion. Law. 2020. Vol. 3(52). Pp. 25-30. (In Russ.). 
DOI: 10.25683/VOLBI.2020.52.314 

[25] Linsteadt G.F., Delabarre D.M. A Positive Look at the 
Stevenson-Wydler Technology Innovation Act of 
1980 – PL 96-480 // The Journal of Technology 
Transfer. 1981. Vol. 5(1). Pp. 23-28. 

[26] Egide K.E. Technology Transfer: A Look at the Fed-
eral Sector // The Journal of Technology Transfer. 
1984. Vol. 9(1). Pp. 71-88. 

[27] Jolly J.A. Editorial: Has the Definition of Technology 
Transfer Changed? // The Journal of Technology 
Transfer. 1987. Vol. 12(1). Pp. 5-6. 

[28] Bagur J.D., Guissinger A.S. Technology Transfer Leg-
islation: An Overview // The Journal of Technology 
Transfer. 1987. Vol. 12(1). Pp. 51-63. 

[29] Solovieva Yu.V. Technology Transfer in Russia: Cur-
rent State and Prospects of Development // Innova-
tions. 2019. Vol. 5(247). Pp. 46-53. (In Russ.). 
DOI: 10.26310/2071-3010.2019.20.66.007 

[30] Audretsch D.B., Belitski M., Caiazza R. Start-ups, In-
novation and Knowledge Spillovers // The Journal of 
Technology Transfer. 2021. Vol. 46(1). Pp. 1995-2016. 
DOI: 10.1007/s10961-021-09846-5 

[31] Fini R., Rasmussen E., Siegel D., Wiklund J. Rethink-
ing the Commercialization of Public Science: From 
Entrepreneurial Outcomes to Societal Impacts // 
Academy of Management Perspectives. 2018. 
Vol. 32(1). Pp. 4-20. DOI: 10.5465/amp.2017.0206 

[32] Rådberg K.K., Löfsten H. The Entrepreneurial Univer-
sity and Development of Large-Scale Research In-
frastructure: Exploring the Emerging University 
Function of Collaboration and Leadership // The 
Journal of Technology Transfer. 2024. Vol. 49(1). 
Pp. 334-366. DOI: 10.1007/s10961-023-10033-x 

[33] Chen Z., Little V.J., Thuan N.H. The evolving role of 
technology transfer offices in the entrepreneurial 
university: Go-betweens or playmakers? // The Jour-
nal of Technology Transfer. 2024. 
DOI: 10.1007/s10961-024-10123-4



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Управление инновациями / Innovation Management 

103 

Информация об авторах / About the Authors 
 

Лариса Вячеславовна Кох – д-р экон. наук, профессор; профессор, Санкт-Петербургский государственный морской     
технический университет, Санкт-Петербург, Россия / Larisa V. Kokh – Dr. Sci. (Economics), Professor; Professor,                  
Saint Petersburg State Marine Technical University, Saint Petersburg, Russia 
E-mail: lkokh@mail.ru 
SPIN РИНЦ 5665-9395 
ORCID 0000-0001-9209-0098 
Researcher ID E-2249-2017 
Scopus Author ID 57202745294 
Мирон Андреевич Шубин – начальник отдела патентно-лицензионной работы и информации, Санкт-Петербургский       
государственный морской технический университет, Санкт-Петербург, Россия / Miron A. Shubin – Head of the Patent               
Licensing and Information Department, Saint Petersburg State Marine Technical University, Saint Petersburg, Russia 
E-mail: mironn99@list.ru 
SPIN РИНЦ 4845-3220 
ORCID 0000-0002-6299-1597 
 
 

 
Дата поступления статьи: 26 марта 2025 

Принято решение о публикации: 10 июня 2025 
 

Received: March 26, 2025 
Accepted: June 10, 2025 

 



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Управление инновациями / Innovation Management 

104 

DOI: 10.34680/BENEFICIUM.2025.2(55).104-110 
УДК 69:004.9 
JEL L1, L74, M15, O32 

 

 
 
 
 

ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ В СТРОИТЕЛЬСТВЕ: ВЛИЯНИЕ ИНФОРМАЦИОННЫХ 
ТЕХНОЛОГИЙ НА СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ В ОРГАНИЗАЦИЯХ  
 
С.В. Пупенцова, Санкт-Петербургский политехнический университет Петра Великого, Санкт-Петербург, Россия 
В. Милич, Санкт-Петербургский политехнический университет Петра Великого, Санкт-Петербург, Россия 
 

Аннотация. Цифровая трансформация – глобальный тренд, который оказывает влияние на раз-
витие и уровень конкурентоспособности организаций в различных отраслях. Она способствует 
внедрению новых технологий, оптимизации бизнес-процессов, улучшению взаимодействия с 
клиентами, повышению безопасности и другим положительным изменениям. Строительство яв-
ляется одной из ключевых отраслей российской экономики. Внедрение ИТ-технологий в данную 
сферу сегодня – важнейший фактор повышения эффективности деятельности строительных ор-
ганизаций и развития отрасли в целом. Гипотеза данного исследования: влияние информацион-
ных технологий на стратегическое управление в строительстве является многогранным и требует 
системного подхода. В работе применялись методы анализа, сравнения, синтеза, классификации, 
сбора и обобщения, метод графического отображения информации. В статье исследуется влия-
ние цифровой трансформации на процессы стратегического управления в строительной отрасли. 
Также в работе уделено внимание особенностям применения современных информационных 
технологий, таких как BIM-моделирование, облачные платформы, аналитика больших данных, си-
стемы автоматизации проектирования и мониторинга. Важными аспектами в рамках исследова-
ния данного вопроса является анализ вызовов и перспектив, возникающих в ходе цифровой 
трансформации строительной отрасли с учетом особенностей российской экономики, определе-
ние основных тенденций, выявление ключевых направлений для ускорения внедрения иннова-
ционных технологий, оценка нормативно-правового регулирования и подготовки квалифициро-
ванных кадров, необходимых для успешной реализации проектов с использованием современ-
ных информационных технологий. Успешная цифровая трансформация может стать ключевым 
фактором для достижения устойчивого роста и повышения конкурентоспособности организаций 
в условиях быстро меняющейся рыночной среды. Важно, чтобы компании не только адаптирова-
лись к новым технологиям, но и активно использовали их возможности для формирования буду-
щего строительной отрасли. 
Ключевые слова: автоматизация процессов, аналитика больших данных, инновации в строитель-
стве, информационные технологии, строительная отрасль, цифровизация, цифровые решения, 
BIM-моделирование 
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Abstract. Digital transformation is a global trend that influences the development and level of com-
petitiveness of organizations in various industries. It facilitates the introduction of new technologies, 
optimization of business processes, improved interaction with customers, enhanced security and other 
positive changes. Construction is one of the key sectors of the Russian economy. Introduction of IT-
technologies in this sphere today is the most important factor in improving the efficiency of construc-
tion organizations and the development of the industry as a whole. Hypothesis of this study: the im-
pact of information technology on strategic management in construction is multifaceted and requires 
a systematic approach. The methods of analysis, comparison, synthesis, classification, collection and 
generalization, the method of graphical display of information were used in the work. The article in-
vestigates the impact of digital transformation on the processes of strategic management in the con-
struction industry. The paper also pays attention to the peculiarities of application of modern infor-
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and monitoring systems. Important aspects within the research of this issue are the analysis of chal-
lenges and prospects arising in the course of digital transformation of the construction industry taking 
into account the peculiarities of the Russian economy, identification of the main trends, identification 
of key areas to accelerate the introduction of innovative technologies, assessment of regulatory and 
legal regulation and training of qualified personnel required for the successful implementation of 
projects using modern information technologies. Successful digital transformation can be a key factor 
in achieving sustainable growth and improving the competitiveness of organizations in a rapidly 
changing market environment. It is important that companies not only adapt to new technologies, but 
also actively use their opportunities to shape the future of the construction industry. 
Keywords: innovation processes, big data analytics, innovations in construction, information              
technologies, construction industry, process automation, BIM modeling, big data analytics,                    
digitalization, digital solutions, BIM modeling 
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Введение 
Современная строительная отрасль сталкива-

ется с необходимостью адаптации к новым усло-
виям, которые формируются под влиянием стре-
мительного развития цифровых технологий. Циф-
ровизация деятельности процессов становится 
ключевым фактором повышения эффективности 
управления проектами, улучшения качества стро-
ительства и снижения рисков. Тема цифровизации 
в строительстве особенно актуальна в условиях 
глобальной цифровой трансформации отраслей 
экономики. Современные информационные си-
стемы позволяют автоматизировать многие про-
цессы, улучшить координацию между участниками 
проекта и обеспечить оперативный доступ к акту-
альной информации. Эти изменения оказывают 
значительное воздействие на организационные 
структуры компаний, подходы к управлению рис-
ками и даже на экономические показатели проек-
тов. 

Целью данной статьи является анализ влияния 
информационных технологий на стратегическое 
управление в строительных организациях.  

В рамках исследования будут рассмотрены 
ключевые аспекты цифровой трансформации, 
включая внедрение систем управления проек-
тами, использование больших данных и анали-
тики, применение технологий моделирования ин-
формации о зданиях и их влияние на принятие 
стратегических решений. Особое внимание будет 
уделено практическим примерам успешной реа-
лизации цифровых решений в строительстве, а 
также выявлению основных барьеров и вызовов, с 
которыми сталкиваются организации при пере-
ходе к цифровым технологиям. 

Объектом исследования являются организации 
строительной отрасли, использующие цифровые 
технологии. 

Важным этапом в развитии цифровых техноло-
гий в России в различных отраслях, включая стро-
ительство, стал национальный проект «Цифровая 
экономика», завершившийся в 2024 году. В рамках 
этого проекта были разработаны и внедрены ин-
формационные системы, направленные на опти-
мизацию процессов проектирования, строитель-
ства и эксплуатации объектов [1]. С началом реа-

лизации нового национального проекта «Эконо-
мика данных и цифровая трансформация государ-
ства» фокус сместился на использование больших 
данных и аналитики для принятия стратегических 
решений. Этот проект направлен на создание ин-
фраструктуры для обработки и анализа данных, 
что позволит в том числе строительным организа-
циям более эффективно управлять ресурсами [2].  

Гипотеза данного исследования: влияние ин-
формационных технологий на стратегическое 
управление в строительстве является многогран-
ным и требует системного подхода. В работе при-
менялись качественные методы анализа: сравне-
ние, синтез, классификация, сбор и обобщение, 
метод графического отображения информации; 
количественные методы описательной статистики. 

 
Результаты и их обсуждение 
Вопросам стратегического планирования в 

сфере строительства посвящены работы как оте-
чественных, так и зарубежных авторов. Одними из 
ведущих исследователей в области стратегиче-
ского менеджмента, чьи идеи широко применя-
ются в различных отраслях, включая строитель-
ную, являются Г. Минцберг (H. Mintzberg), 
А.А. Томпсон (A.A. Thomson), А.Дж. Стрикленд 
(A.J. Strickland) [3]. 

Аналитическую модель, подходящую для при-
нятия сложных стратегических решений и приме-
нимую в деятельности любой организации, разра-
ботал И. Ансофф (I. Ansoff), а именно здесь приме-
нима матрица Ансоффа – инструмент стратегиче-
ского планирования, который помогает опреде-
лить наиболее перспективные векторы развития 
бизнеса [4].  

Один из наиболее известных ученых в области 
отраслевого менеджмента А.А. Ильинский разви-
вает современные концепции стратегического 
управления от динамических способностей до 
стратегической гибкости. Интересным фактом яв-
ляется то, что в 2021 году он сформулировал вы-
зовы, с которыми будут сталкиваться организации, 
одним из которых он назвал технологическое раз-
витие [5].  

Среди работ российских авторов известной яв-
ляется концепция стратегического менеджмента 
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как методология обеспечения конкурентоспособ-
ности и эффективности решений при разработке 
стратегии организации В.В. Глухова, А.В. Бабкина и 
др. [6]. Также вопросы стратегического управле-
ния в контексте необходимости повышения эф-
фективности организации деятельности и поиска 
наилучшей рыночной позиции рассматривают 
российские ученные в монографии [7]. Следует от-
метить работы Т.Л. Харламовой и А.С. Подмастерь-
ева, которые в своих научных трудах комплексно 
рассматривают перспективы России и мира в 
XXI веке, стратегию инновационного прорыва 
страны, проблемы прогнозирования и стратегиче-
ского планирования ее дальнейшего развития [8]. 

Вопросам цифровой трансформации в России 
посвящены работы целого ряда авторов:                 
Е.В. Трубачеев провел оценку готовности отече-
ственной экономики к переходу в формат инду-
стрии 4.0 [9]. Существующие подходы к определе-
нию цифровой трансформации как основного 
направления эволюции бизнеса, а также основные 
аспекты цифровизации строительной отрасли изу-
чали Е.Е. Абушова, Н.С. Алексеева, Н.С. Ключарева 
и другие [10]. 

Проведенный анализ научных публикаций и 
других источников позволил определить, что по-
нятия «цифровизация» и «цифровая трансформа-
ция» являются связанными, но разными поняти-
ями.  

Цифровизация – это процесс внедрения циф-
ровых технологий в существующие бизнес-про-
цессы с целью оптимизации и улучшения работы 
компании. Она охватывает широкий диапазон 

действий, начиная от автоматизации рутинных за-
дач до создания цифровых товаров и услуг для 
клиентов [11].  

Цифровая трансформация – более глобальный 
процесс, который включает не только внедрение 
цифровых технологий, но и изменение бизнес-мо-
дели компании, ее культуры и стратегии. Цифро-
вая трансформация требует не только техниче-
ских изменений, но и изменения мышления и под-
ходов к управлению. Она ориентирована на созда-
ние новых цифровых возможностей и преобразо-
вание всего бизнеса под воздействием цифровых 
технологий [12]. 

Цифровая трансформация строительной от-
расли включает внедрение современных инфор-
мационных технологий для оптимизации отрасле-
вых бизнес-процессов. Стратегическое управле-
ние в этой сфере ориентировано на развитие циф-
ровой системы управления жизненным циклом 
строительства с целью достижения ключевых по-
казателей эффективности.  

Российская строительная отрасль играет одну 
из ведущих ролей в экономике России, способ-
ствует созданию новых объектов, модернизации 
существующих, развитию инфраструктуры регио-
нов, а также обеспечивает порядка 
13% ВВП страны. В строительном управлении циф-
ровые технологии в основном применяются в сле-
дующих направлениях: управление закупками, 
управление проектированием и управление доку-
ментацией. Направления по уровню текущей циф-
ровизации строительной отрасли в 2024 году 
представим на рис. 1.

 
Рис. 1. Направления по уровню текущей цифровизации строительной отрасли в 2024 году / Fig. 1. Directions on the Level of 

Current Digitalization in the Construction Industry in 2024 
Источник: составлено авторами на основе данных [13] / Source: compiled by the authors based on [13] 

В настоящее время представители строитель-
ной отрасли – девелоперы отдают предпочтение 
прагматичным направлениям цифровизации, ко-
торые решают основные задачи бизнеса [13]. Се-
годня можно выделить несколько основных трен-
дов цифровизации строительства. Одним из таких 
трендов является использование систем автома-
тизации проектирования и мониторинга. Автома-
тизация проектирования направлена на создание 
детализированных моделей, сокращение издер-
жек на строительство и эксплуатацию, оптимиза-
цию работы участников.  

BIM (Building Information Model) – это объ-
ектно-ориентированная модель строительного 
объекта или комплекса строительных объектов в 

трехмерном виде [13]. Включает в себя использо-
вание трехмерных моделей, которые содержат 
информацию о геометрии, материалах, стоимости, 
сроках и других аспектах проекта [14]. Трехмер-
ное моделирование играет ключевую роль в стро-
ительном управлении, обеспечивая множество 
преимуществ на различных этапах жизненного 
цикла проекта: 

• улучшение координации и сотрудничества 
между всеми участниками проекта и сниже-
ние вероятности ошибок, благодаря работе 
с одной моделью; 

• оптимизация проектирования за счет воз-
можности быстро создавать и изменять мо-
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дели, что позволяет проводить анализ раз-
личных проектных решений и выбирать 
наиболее эффективные варианты; 

• обеспечение более точного прогнозирова-
ния затрат и сроков выполнения работ, т.к. 
информация о материалах, объемах и стои-
мости может быть автоматически обновлена 
при изменении модели; 

• возможность проведения различных видов 
анализа, таких как энергетическая эффек-
тивность, устойчивость к нагрузкам и другие 
параметры, что позволяет улучшить каче-
ство проектирования и снизить эксплуата-
ционные расходы; 

• упрощение процесса подготовки необходи-
мой документации о ходе выполнения стро-
ительных работ (отчеты, чертежи, специфи-
кации и т.д.). 

В целом, трехмерное моделирование поддер-
живает принципы устойчивого строительства и 
становится основой для управление жизненным 
циклом строительного проекта: после завершения 
строительства цифровая модель продолжает ис-
пользоваться для управления зданием [15].  

Примерами таких систем в России являются си-
стема автоматизированного проектирования 
«КОМПАС-3D», которая позволяет создавать трех-
мерные модели и рабочую документацию, кото-
рые позволяют автоматизировать процессы про-
ектирования, строительства, продаж, эксплуата-
ции, а также управления ремонтами и обслужива-
нием объектов недвижимости и т.д. [16]. 

Существенное влияние на управление строи-
тельными проектами оказывают облачные плат-
формы, предоставляя множество преимуществ 
для всех участников процесса: 

• обеспечение доступности данных и возмож-
ности совместной работы для всех участни-
ков строительного проекта (архитекторам, 
инженерам, подрядчикам и заказчикам); 

• предоставление инструментов для планиро-
вания и мониторинга проектов, включая 
управление задачами, сроками и бюджетом, 
а также для анализа и генерации сводных 
отчетов; 

• возможности безопасного хранения дан-
ных, интеграции с другими программными 
решениями, снижение затрат и т.д. [17]. 

Таким образом, облачные платформы стано-
вятся одним из базовых инструментов в совре-
менном строительном управлении, способствуя 
повышению эффективности, уменьшению рисков 
и улучшению качества проектов [18]. 

Важную роль в строительном управлении иг-
рает аналитика больших данных, позволяя улуч-
шить планирование, контроль и исполнение. Для 
строительных компаний аналитика данных откры-
вает следующие возможности: 

• предупреждение и снижение количества 
ошибок в ходе реализации строительства, 
выявление потенциальных рисков на ран-
них стадиях. На основе анализа данных из 

ранее реализованных проектов модели ма-
шинного обучения способны выявлять по-
тенциальные риски для текущих и будущих 
проектов. Это создает возможность для при-
нятия превентивных мер, таких как коррек-
тировка графиков, изменение методов 
управления проектами или даже отказ от 
высокорискованных стратегий; 

• снижение издержек и улучшение планиро-
вания затрат на проекты. Анализ больших 
объемов данных позволяет строительным 
компаниям прогнозировать совокупные за-
траты строительных проектов, но и опреде-
лять ключевые области потенциальной эко-
номии. По расчетам международной кон-
салтинговой компании McKinsey & Company 
анализ данных уменьшает издержки в стро-
ительстве на 5-10% и сокращает сроки на 
10-20%. Совместное использование анали-
зируемых цифровых решений сводит почти 
к нулю траты времени на формирование от-
четов и пересылку документов [19].  

В рамках исследования вопросов цифровой 
трансформации строительной отрасли следует от-
метить, что в сфере строительства в России эффек-
тивным инструментом управления становится ис-
кусственный интеллект, который активно приме-
няется для мониторинга состояния строительных 
объектов и предсказания возможных проблем. 
Основные направления применения искусствен-
ного интеллекта в строительной отрасли: проекти-
рование и создание виртуальных двойников зда-
ний, мониторинг и контроль за выполнением стро-
ительных работ, интеллектуальная обработка 
строительной документации.  

В строительной отрасли производительность 
труда увеличилась на 40% благодаря внедрению 
технологий искусственного интеллекта. В рамках 
национального проекта «Жилье и городская 
среда» и национальной программы «Цифровая 
экономика» Министерством строительства Рос-
сийской Федерации реализуется проект «Умный 
город» [20]. Основной инструмент реализации 
данного проекта – широкое внедрение передо-
вых цифровых и инженерных решений в город-
ской и коммунальной инфраструктуре. 

Например, в 2024 году в рамках проекта «Умный 
город» в Москве была внедрена система, «Умный 
мониторинг», использующая технологии искус-
ственного интеллекта для анализа данных о состо-
янии инфраструктуры. Эта система позволила со-
кратить время на выявление неисправностей на 
40%, что значительно повысило безопасность экс-
плуатации объектов. Кроме того, на 40% увеличи-
лась и производительность труда в строительной 
отрасли, благодаря внедрению ИИ-технологий [20].  

В 2025 году ожидается, что применение искус-
ственного интеллекта в строительстве позволит 
увеличить общую производительность отрасли и 
существенно снизить затраты благодаря более эф-
фективному управлению ресурсами и временем.  

Внедрение цифровых технологий и цифровая 
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трансформация строительной отрасли в России, 
несмотря на свои преимущества, также сопровож-
дается рядом значительных проблем, несмотря на 
потенциальные преимущества автоматизации 
процессов и оптимизации управления проектами.  

Цифровая трансформация в управлении строи-
тельными компаниями и проектами требует значи-
тельных изменений в организационных процессах 
и культуре компаний, что также создает трудности 
для их успешного внедрения. Исследование, про-
веденное Ассоциацией строителей России в 
2022 году, показало, что многие руководители 
строительных фирм опасаются возможных рисков, 
связанных с внедрением новых технологий, таких 
как сбои в работе программного обеспечения или 
утечка конфиденциальной информации [20]. 

Одной из ключевых проблем является высокая 
стоимость внедрения современных ИТ-решений, 
особенно для малых и средних строительных ком-
паний. По данным исследования, проведенного 
Национальным исследовательским университе-
том «Высшая школа экономики» в 2020 году, за-
траты на цифровизацию строительного бизнеса в 
среднем составляют от 10% до 20% годового бюд-
жета компании, что является серьезной нагрузкой 
для предприятий малого и среднего бизнеса. Это 
приводит к замедлению темпов перехода на циф-
ровые технологии и ограничивает доступность пе-
редовых решений для управления бизнесом. 

Другой существенный недостаток – низкий 
уровень квалификации кадров и отсутствие необ-
ходимой инфраструктуры для полноценного внед-
рения цифровых инструментов [21]. Одной из при-
чин является дефицит специалистов, обладающих 
необходимыми компетенциями в области цифро-
вых технологий. Вклад сферы строительства в об-
щий спрос на ИКТ-специалистов в экономике со-
ставляет более 2.5%.  

Риск, связанный с технологической зависимо-
стью, также негативно влияет на развитие цифро-
вых технологий в сфере строительного управле-
ния. Отметим, что в 2022 году около 30% строи-
тельных компаний в России столкнулись с пробле-
мами при переходе на новые платформы из-за от-
сутствия совместимости с существующими систе-
мами, а у 50% организаций возникли проблемы с 
продлением лицензий на зарубежное программ-
ное обеспечение. Зависимость от конкретных про-
граммных продуктов и поставщиков услуг может 
ограничить их гибкость и способность адаптиро-
ваться к изменениям на рынке. 

 
Заключение 
Цифровая трансформация в строительстве 

представляет собой мощный катализатор изме-
нений, способствующий повышению эффектив-
ности и конкурентоспособности организаций.  

Для успешной реализации цифровой транс-
формации в строительной отрасли необходима 
комплексная стратегия, которая включает в себя 
не только технические аспекты, но и изменения в 

организационной структуре и корпоративной 
культуре.  

Среди основных положений исследования по 
влиянию информационных технологий на страте-
гическое управление в строительных организа-
циях выделим: 

• технологии: внедрение информационных 
технологий (таких как BIM, аналитика боль-
ших данных, облачные платформы, искус-
ственный интеллект) позволяет строитель-
ным компаниям оптимизировать процессы 
проектирования, строительства и эксплуа-
тации объектов;  

• эффект: информационные технологии не 
только улучшают качество и скорость вы-
полнения работ, но и способствуют более 
точному планированию ресурсов, что в 
свою очередь снижает затраты и риски; 

• риски: с появлением информационных тех-
нологий строительные организации столк-
нулись с рисками кибератак и утечки ин-
формации, преодоление которых требует 
дополнительных усилий в области эконо-
мической безопасности; анализируемые 
технологии требуют существенных инве-
стиций, что является серьезной нагрузкой 
для предприятий малого и среднего биз-
неса; по мере внедрения цифровых реше-
ний компании могут стать зависимыми от 
конкретных программных продуктов и по-
ставщиков услуг;  

• условия внедрения: готовность от руково-
дителей к постоянным изменениям и внед-
рению инновационных подходов, создание 
единой информационной среды и активное 
участие в процессе обучения сотрудников 
[22], усиление экономической безопасно-
сти. 

Таким образом, влияние информационных 
технологий на стратегическое управление в стро-
ительстве является многогранным и требует си-
стемного подхода. Успешная цифровая транс-
формация может стать ключевым фактором для 
достижения устойчивого роста и повышения кон-
курентоспособности организаций в условиях 
быстро меняющейся рыночной среды. Важно, 
чтобы компании не только адаптировались к но-
вым технологиям, но и активно использовали их 
возможности для формирования будущего стро-
ительной отрасли. 
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РЕГИОНАЛЬНОЕ ЭКОНОМИЧЕСКОЕ РАЗВИТИЕ В УСЛОВИЯХ СОВРЕМЕННЫХ ВЫЗОВОВ  
 
А.Д. Мухаметова, Уфимский университет науки и технологии, Уфа, Россия 
 

Аннотация. Региональное экономическое развитие подвержено влиянию множества факторов, 
некоторые из них оказывают дестабилизирующее влияние на экономику и становятся современ-
ными вызовами для российских регионов. Поэтому целью данной работы является исследование 
особенностей и выявление групп схожих регионов по типу регионального экономического раз-
вития в условиях современных вызовов. Автором предложен подход к оценке эффективности 
регионального экономического развития в условиях современных вызовов, который включает 
кластерный анализ по показателям эффективности использования трудовых ресурсов региона, 
трудоемкости региона и ВРП на душу населения. Выбор показателей обусловлен целью исследо-
вания. В результате проведенного анализа автором получены 5 кластеров, включающих однотип-
ные регионы по уровню регионального экономического развития. Согласно полученным резуль-
татам, наиболее эффективными по региональному экономическому развитию признаны кла-
стеры, преимущественно состоящие из экспортоориентированных сырьевых регионов, что обу-
словлено их территориальными особенностями развития, наличием ресурсов и их вкладом в 
национальную экономику. При этом наименее эффективными по региональному экономическому 
развитию признаны кластеры, в состав которых включены преимущественно приграничные тер-
ритории. Автором выявлены причины отнесения российских регионов к тому или иному кластеру, 
определены главные угрозы регионального экономического развития, а также предложены стра-
тегические направления развития (поддерживающее, ускоренное или сохраняющее развитие) 
для выделенных кластеров. Предложенный подход определения групп однотипных регионов по 
типу регионального экономического развития в условиях современных вызовов позволит обос-
новывать комплекс мер стратегического планирования в процессе принятия управленческих ре-
шений. 
Ключевые слова: кластерный анализ, регион, региональное экономическое развитие,                        
современные вызовы, экономический рост 
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REGIONAL ECONOMIC DEVELOPMENT IN THE CONTEXT OF MODERN CHALLENGES 
 
A.D. Mukhametova, Ufa University of Science and Technology, Ufa, Russia 
 

Abstract. Regional economic development is influenced by many factors, some of which have a desta-
bilizing effect on the economy and become modern challenges for Russian regions. Therefore, the 
purpose of this paper is to study the features and identify groups of similar regions by the type of 
regional economic development in the context of modern challenges. Research methods. The author 
proposes an approach to assessing the effectiveness of regional economic development in the context 
of modern challenges, which includes cluster analysis based on indicators of the efficiency of using 
regional labor resources, labor intensity of the region and GRP per capita. The choice of indicators is 
determined by the purpose of the study. Main results. As a result of the cluster analysis, the author 
obtained 5 clusters that include similar regions in regional economic development. According to the 
results obtained, the most effective in regional economic development are clusters predominantly 
consisting of export-oriented raw material regions, which is due to their territorial development fea-
tures, the availability of resources and their contribution to the national economy. At the same time, 
the least effective in regional economic development are clusters that mainly include border territo-
ries. The author identified the reasons for classifying Russian regions into one or another cluster, de-
fined the main threats to regional economic development, and proposed strategic development direc-
tions (supportive, accelerated or preserving development) for the identified clusters. The proposed 
approach to defining groups of similar regions by the type of regional economic development in the 
context of modern challenges will allow justifying a set of strategic planning measures in the process 
of making.   
Keywords: cluster analysis, region, modern challenges, regional economic development, economic 
growth 
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Введение 
Пространственное развитие Российской Феде-

рации характеризуется высокой неоднородностью 
[1] и слабой межтерриториальной связностью [2].  
Они усиливаются под влиянием факторов, таких 
как технологические сдвиги, цифровизация [3], 
развитие инфраструктуры, внедрение технологий 
«зеленой» экономики и ESG-управления [4], 
начало СВО [5] и др., которые становятся совре-
менными вызовами для регионального экономи-
ческого развития. Это все может привести, с одной 
стороны, к ускоренному экономическому росту, а с 
другой – к серьезным потерям потенциального ва-
лового регионального продукта (ВРП). Однако при 
грамотном управлении современные вызовы 
также могут стать новыми возможностями для ре-
гионального экономического развития. Поэтому 
цель данного исследования – определить особен-
ности и выявить группы схожих регионов по типу 
регионального экономического развития в усло-
виях современных вызовов. 

Научная новизна исследования заключается в 
разработке подхода к оценке регионального эко-
номического развития, учитывающего тип и осо-
бенности региона. 

В экономической науке особое внимание уде-
лено понятию «развитие». Так, А. Смит (A. Smith) 
экономическое развитие народов связывал с 
накоплением национального богатства посред-
ством свободной международной торговли. Пред-
ставители кейнсианской школы рассматривали 
экономическое развитие сквозь призму экономи-
ческого роста и фактора капитала. По мнению со-
временных ученых-исследователей на региональ-
ное экономическое развитие влияют множество 
факторов, что требует учета их при оценке эффек-
тивности. Так, в модели оценки устойчивого разви-
тия региона, разработанного С.Н. Бородиным, ВРП 
является одним из экономических показателей, 
оказывающих влияние на развитие региона [6].  
Вместе с тем, региональное экономическое разви-
тие — это многофакторное динамичное явление, 
которое имеет собственный вектор развития и, как 
правило, сопровождается структурными измене-
ниями в экономике. Региональное экономическое 
развитие тесно рассматривается во взаимосвязи с 
другими аспектами и сферами жизнедеятельности 
(например, с социальным развитием) и, во-вторых, 
обусловлен достижением определенных целей. 
Поэтому, на наш взгляд, региональное экономиче-
ское развитие – это устойчивый положительный 
процесс количественно-качественных изменений 
социально-экономических характеристик региона, 
направленный на достижение желаемых целей и 
результатов. При этом региональное экономиче-
ское развитие может рассматриваться одновре-
менно как цель и результат «протекания» воспро-
изводственных процессов в регионе.   

Поэтому в современных условиях актуальной 

проблемой является поиск новых источников и ре-
сурсов для обеспечения эффективного региональ-
ного экономического развития. 

В данной статье поставлена и реализуется за-
дача по разработке подхода к выявлению групп 
схожих регионов по типу регионального экономи-
ческого развития в условиях современных вызо-
вов на основе кластерного метода. 

 В исследовании М.Л. Быковой по оценке эко-
номической безопасности российских регионов 
сформулирован вывод  о том, что г. Москва и 
г. Санкт-Петербург должны развиваться обособ-
лено [7], поэтому в исследование были включены 
83 субъекта РФ (без учета данных г. Москва и 
г. Санкт-Петербурга) по состоянию на 1 января 
2022 г. Исключение г. Москва и г. Санкт-Петербурга 
из анализа обусловлено также тем, что эти реги-
оны существенно отличаются в региональном эко-
номическом развитии от других (например, по по-
казателям ВРП на душу населения, ВРП, инвести-
ции в основной капитал и др. их значения в не-
сколько раз выше среднероссийских), а при кла-
стеризации значения расстояния до центра кла-
стеров по этим регионам получается очень боль-
шим по сравнению с другими субъектами РФ, что 
требует исключить их из анализа. 

В целях определения эффективности регио-
нального экономического развития проведен кла-
стерный анализ в 2 этапа по методу Уорда и ме-
тоду k-средних по следующим показателям по 
данным за 2022 г.: 

• критерий эффективности использования 
трудовых ресурсов региона, рассчитанный 
как отношение ВРП к стоимостной оценке 
трудовых ресурсов региона (методика по-
дробно представлена в статье [8]); 

• трудоемкость региона, рассчитанный как от-
ношение фактически отработанных чело-
веко-часов к ВРП; 

• ВРП на душу населения. 
Критерий эффективности использования тру-

довых ресурсов региона показывает сколько про-
изводится ВРП на 1 рубль стоимости трудовых ре-
сурсов региона, т.е. отражает эффективность инве-
стиций в трудовые ресурсы региона. В современ-
ных условиях трудовые ресурсы региона стано-
вятся носителями не только способностей к труду, 
но и предпринимательских, интеллектуальных 
способностей и знаний, тем самым формируя че-
ловеческий капитал региона. Так, по мнению 
В.А. Трифонова, Е.В. Зенкиной, Ю.В. Касьяновой, 
сохранение качества человеческого капитала ре-
гиона является одним из факторов формирования 
экономики знаний [9], а значит и регионального 
экономического развития. 

Показатель трудоемкости региона характери-
зует «трудозатратность» экономики региона и поз-
воляет сделать вывод о специализации регионов 
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(трудоемкие и нетрудоемкие), который также ока-
зывает влияние на характер и эффективность реги-
онального экономического развития. Трудоемкие 
регионы при прочих равных условиях используют 
преимущественно экстенсивные факторы и реали-
зуют экстенсивный тип развития, а нетрудоемкие 
регионы на основе использования новых техноло-
гий – интенсивный. Включение в анализ такого по-
казателя позволяет учесть различные типы регио-
нов. 

Общеизвестно, что для оценки регионального 
экономического развития используются показа-
тели ВРП и ВРП на душу населения. Если ВРП как аб-
солютный показатель определяет экономическую 
мощность региона, то относительный показатель 
ВРП на душу населения отражает одновременно 

эффективность экономики и социальной сферы ре-
гиона. Поэтому в рамках данного исследования 
предпочтение отдается ВРП на душу населения как 
показателю, который характеризует и уровень 
жизни региона, и экономический рост региона. 

Таким образом, выбор показателей обусловлен 
тем, что они во многом отражают эффективность 
регионального экономического развития, что под-
тверждается корреляционно-регрессионным ана-
лизом. 

 
Результаты и их обсуждение 
На рис. 1 по методу Уорда построена дендро-

грамма, согласно которой можно заключить, что 
наиболее оптимальным вариантом модели будет 
классификация регионов по 5 кластерам.

 
Рис. 1. Дендрограмма по методу Уорда / Fig. 1. The Dendrogram from Applying Ward s Method 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author 

В табл. 1 представлены средние значения по показателям.
Таблица 1 / Table 1 

Средние значения показателей по кластерам за 2017-2022 гг. / Average Values of a Number of Indicators by Cluster for 
2017-2022 

Показатель / Indicator 
I кластер / 

I Cluster 
II кластер / 

II Cluster 
III кластер / 

III Cluster 
IV кластер / 

IV Cluster 
V кластер /  

V Cluster 
Критерий эффективности      
использования трудовых       
ресурсов региона 

0.289373 0.947172 0.185454 0.108874 0.030816 

Выше среднего Высокий Средний Низкий Критически низкий 

Трудоемкость региона (чем 
выше трудоемкость, тем        
менее эффективное использо-
вание ресурсов региона) 

0.100535 0.010511 0.301554 0.489064 0.805432 

Низкий Низкий Средний Выше среднего Высокий 

ВРП на душу населения 0.203655 0.942680 0.053109 0.026265 0.006083 
Выше среднего Высокий Средний Низкий Критически низкий 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author

Анализ табл. 1 позволяет сделать вывод о нали-
чии прямой связи между показателями эффектив-
ности использования трудовых ресурсов региона и 
ВРП на душу населения: чем более эффективно ис-
пользуются трудовые ресурсы региона, тем больше 
ВРП на душу населения и наоборот. При этом пока-
затель «трудоемкость региона» демонстрирует об-
ратную зависимость с критерием эффективности 

использования трудовых ресурсов региона и ВРП 
на душу населения: чем выше трудоемкость реги-
она, тем менее эффективно используются трудовые 
ресурсы региона и меньше значение ВРП на душу 
населения. 

Характеристика кластеров представлена на 
рис. 2 и в табл. 2. 
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Рис. 2. Кластеры по оценке эффективности регионального экономического развития за 2022 г. / Fig. 2. Clusters for Assessing 

the Effectiveness of Regional Economic Development for 2022 
Источник: составлено автором / Source: compiled by the author 

Таблица 2 / Table 2 
Характеристика кластеров по оценке эффективности регионального экономического развития / Characteristics of       

Clusters for Assessing the Effectiveness of Regional Economic Development 

Кластер / 
Cluster 

Состав / Composition Характеристика / Characteristic 

I 

Э
ф

ф
е

кт
и

вн
ы

е
 

Респ. Коми, Мурманская обл., Ханты-Мансийский автоном-
ный округ – Югра, Респ. Саха (Якутия), Магаданская обл., 
Сахалинская обл., Чукотский автономный округ 

В этот кластер включены преимущественно 
сырьевые регионы, которые характеризу-
ются высокой эффективностью использова-
ния трудовых ресурсов региона и низкой 
трудоемкостью 

II Ненецкий автономный округ, Ямало-Ненецкий                       
автономный округ 

Это наиболее эффективный кластер с             
самыми высокими значениями критерия     
использования трудовых ресурсов региона 
и ВРП на душу населения 

III Белгородская обл., Воронежская обл., Калужская обл.,    
Курская обл., Липецкая обл., Московская обл., Рязанская 
обл., Тульская обл., Ярославская обл., Респ. Карелия,          
Вологодская обл., Калининградская обл., Ленинградская 
обл. Новгородская обл., Респ. Адыгея, Краснодарский 
край, Астраханская обл., Респ. Башкортостан, Респ. Татар-
стан, Удмуртская Респ., Пермский край, Нижегородская 
обл., Оренбургская обл., Самарская обл., Свердловская 
обл., Тюменская область без АО, Челябинская обл., Респ. 
Хакасия, Красноярский край, Иркутская обл., Кемеровская 
обл., Новосибирская обл., Томская обл., Камчатский край, 
Приморский край, Хабаровский край, Амурская обл. 

В данный кластер отнесены развитые реги-
оны центральной части РФ, имеющие значи-
тельный промышленный потенциал. Кроме 
того, они характеризуются относительно 
средними значениями по всем показателям 

IV 

Н
еэ

ф
ф

ек
ти

вн
ы

е
 

Брянская обл., Владимирская обл., Ивановская обл.,           
Костромская обл., Орловская обл., Смоленская обл., Там-
бовская обл., Тверская обл., Архангельская обл.,           
Псковская обл., Респ. Калмыкия, Респ. Крым, Волгоград-
ская обл., Ростовская обл., г. Севастополь, Респ. Дагестан, 
Респ. Северная Осетия – Алания, Ставропольский край, 
Респ. Марий Эл, Респ. Мордовия, Чувашская Респ., Киров-
ская обл., Пензенская обл., Саратовская обл., Ульяновская 
обл., Курганская обл., Респ. Алтай, Респ. Тыва, Алтайский 
край, Омская обл., Респ. Бурятия, Забайкальский край,      
Еврейская автономная обл. 

В этот кластер включены преимущественно 
слаборазвитые территории с относительно 
низкими значениями критерия эффективно-
сти использования трудовых ресурсов реги-
она, ВРП на душу населения и высокими зна-
чениями трудоемкости 

V Респ. Ингушетия, Кабардино-Балкарская Респ., Карачаево-
Черкесская Респ., Чеченская Респ. 

В этот кластер вошли самые проблемные ре-
гионы РФ, которые характеризуются низкой 
эффективностью использования трудовых 
ресурсов региона и высокой трудоемкостью 

Источник: составлено автором / Source: compiled by the author



online scientific journal      BENEFICIUM. 2025. 2 (55) 

 
Устойчивое развитие территорий / Sustainable Development of Territories 

115 

Как видно из данных табл. 1 и 2, наиболее эф-
фективными в региональном экономическом раз-
витии являются I и II кластеры, что обусловлено, 
на наш взгляд, с одной стороны, экспортоориенти-
рованной специализацией регионов, а с другой – 
высокой концентрацией на территории данных 
регионов экономических ресурсов (природных, 
человеческих, производительных и др.) [11]. При 
этом, несмотря на негативное влияние современ-
ных вызовов, большинство этих регионов в долго-
срочной перспективе обеспечивали положитель-
ные среднегодовые темпы прироста индекса фи-
зического объема ВРП, ВРП на душу населения. В 
данных кластерах наблюдаются высокая эффек-
тивность использования трудовых ресурсов реги-
она, низкая трудоемкость, высокие значения ВРП 
на душу населения. Такое положение свидетель-
ствует о том, что в настоящее время сырьевые экс-
портоориентированные территории эффективно 
используют собственный и привлеченный ресурс-
ный потенциал региона. Регионы, включенные в 
данный кластер, реализует расширенный тип вос-
производства, сочетая преимущества экстенсив-
ных факторов (привлечение трудовых ресурсов из 
других территорий и добыча полезных ископае-
мых) с интенсивными (привлечение инвестиций, 
внедрение новых технологий, в том числе и циф-
ровых и др.) [12]. Однако, главными угрозами ре-
гионального экономического развития для этих 
кластеров являются: истощение ресурсной базы, 
изменение конъюнктуры на рынках энергоносите-
лей [13] и создание альтернативных ресурсов (ис-
точников энергии), экологические катастрофы, не-
достаточная развитость инфраструктуры, мигра-
ция населения регионов, значительный физиче-
ский износ основных производственных фондов, 
сложные климатические условия и др. На наш 
взгляд, стратегические направления I и II класте-
ров должны быть ориентированы на «поддержи-
вающее» региональное экономическое развитие и 
снижение зависимости этих регионов от ресурсов 
из других территорий. 

В III кластер отнесены регионы центральной и 
уральской части РФ. По всем анализируемым по-
казателям регионы кластера характеризуются 
средними значениями. Регионы, отнесенные в 
этот кластер, в отличие от других обладают доста-
точно развитой промышленной базой и инфра-
структурой, что обеспечивает им стабильные 
темпы регионального экономического развития. 
При этом регионы III кластера недостаточно обес-
печены ресурсами по сравнению с предыдущими 
кластерами, но их месторасположение является 
одним из конкурентных преимуществ. При прочих 
равных условиях регионы данного кластера реа-
лизуют расширенный тип воспроизводства на ос-
нове использования преимущественно интенсив-
ных факторов. Анализ темпов прироста ВРП на 
душу населения с 2017-2022 г. свидетельствует о 
том, что в условиях макроэкономической неста-
бильности именно эти территории подвержены 
наибольшему негативному влиянию (2019-2020 гг. 

– коронакризис, с начала 2022 г. – введение санк-
ций и др.). Вместе с тем негативное влияние совре-
менных вызовов требует поиска и внедрения но-
вых прорывных технологий для обеспечения 
устойчивого регионального экономического раз-
вития [14]. Стратегические направления III кла-
стера связаны с ускорением регионального эконо-
мического развития на основе повышения эффек-
тивности использования трудовых ресурсов реги-
она и широкого внедрения цифровых технологий. 

Согласно полученным результатам оценки IV и 
V кластеры наименее эффективны в региональном 
экономическом развитии. Также следует отметить 
закономерность, согласно которой в эти кластеры 
включены в основном приграничные регионы 
(рис. 2). Такое положение возможно обусловлено 
тем, что социально-экономические проблемы этих 
регионов связаны с отдаленностью их от цен-
тральной части РФ, а также существующими огра-
ничениями в инфраструктурном развитии. Так, 
расчеты средневзвешенного расстояния между 
всеми субъектами РФ с учетом изменения регио-
нальной структуры населения свидетельствуют о 
сокращении данного расстояния в 1990-2000 гг., 
т.е. потоки миграция населения была направлены 
в «регионы с большой автомобильной связно-
стью» [15]. Кроме того, результаты исследования 
В.А. Якимовой и С.В. Панковой свидетельствуют о 
том, что большинство экосистем приграничных 
территорий характеризуются неустойчивым раз-
витием, что обусловлено негативным влиянием 
геополитических факторов и проблемами внут-
ренней структуры [16]. Так, согласно теории о точ-
ках роста, более экономически развитые регионы, 
как правило, имеют более сильное притяжение 
для ресурсов (трудовых, инвестиционных, финан-
совых и др.) из недостаточно развитых террито-
рий, что может привести к дезинтеграции эконо-
мического пространства и потере части ресурс-
ного и экономического потенциала слаборазви-
тыми территориями. IV кластер характеризуется 
низкой эффективностью использования трудовых 
ресурсов и ВРП на душу населения, и, наоборот, 
значениями трудоемкости региона выше среднего 
уровня. Такое положение дел свидетельствует о 
том, что в региональном экономическом развитии 
преобладают экстенсивные факторы. Особенно-
стями данных субъектов РФ, включенных в этот 
кластер, является то, что в структуре их экономик 
большую долю занимают неконкурентоспособные 
виды производств (например, сельское хозяй-
ство). Поэтому стратегические направления реги-
онального экономического развития должны быть 
направлены на сохранение имеющего ресурсного 
и экономического потенциала территорий. 

В V кластер вошли четыре проблемных региона 
Северо-Кавказского федерального округа           
(Республика Ингушетия, Кабардино-Балкарская 
Республика, Карачаево-Черкесская Республика, 
Чеченская Республика), отраслью специализации 
которых является сельское хозяйство (т.е. трудо-
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емкая отрасль). Данная особенность нашла отра-
жение в характеристиках кластера – выявлены 
критически низкие значения эффективности ис-
пользования трудовых ресурсов региона и ВРП на 
душу населения, а также высокие значения трудо-
емкости региона. Кроме того, множество нере-
шенных социально-экономических проблем, та-
ких как высокий уровень безработицы, тенивиза-
ция экономики и др., негативно влияют на их реги-
ональное экономическое развитие. Данные реги-
оны получают наибольшую долю дотаций для вы-
равнивания бюджетной обеспеченности в РФ (в 
2022 г. примерно 10% от общего объема дотаций 
всех субъектов РФ), что во многом объясняет их 
положительные темпы среднегодового прироста 
индекса физического объема ВРП, ВРП на душу 
населения. При этом главная угроза этих класте-
ров заключается в потере человеческого капитала 
региона как одного из факторов регионального 
экономического развития. Дальнейшие регио-
нальное экономическое развитие IV и V кластеров, 
на наш взгляд, должно быть связано с решением 
текущих социально-экономических проблем и с 
политикой привлечения (импорта) ресурсов и но-
вых технологий. 

Результаты кластерного анализа подтвержда-
ются современными исследованиями в этой обла-
сти, например, с применением технологии машин-
ного обучения [17]. 

 
Заключение 
В рамках данного исследования разработан и 

апробирован подход по определению особенно-
стей и типов регионального экономического раз-
вития в условиях современных вызовов. Так как 
региональное экономическое развитие невоз-
можно оценить одним показателем, в целях полу-
чения комплексной и объективной оценки иссле-
дование проводилось с учетом критерия эффек-
тивности использования трудовых ресурсов реги-
она, трудоемкости региона и ВРП на душу населе-
ния. В результате исследования регионы объеди-
нены в 5 кластеров по типам регионального эко-
номического развития. Так, к эффективному типу 
регионального экономического развития отне-
сены I, II, III кластеры, а к неэффективному – 
IV, V кластеры. Наиболее эффективное региональ-
ное экономическое развитие демонстрируют экс-
портоориентированные сырьевые регионы, что 
связано с особенностями структуры их экономик и 
специализацией (нетрудоемкие регионы). Данные 
территории в основном недостаточно привлека-
тельны для жизни в связи со сложными климати-
ческими условиями и неразвитостью инфраструк-
туры. Однако обеспеченность полезными ископа-
емыми и природными ресурсами позволяют им 
привлекать трудовые ресурсы и инвестиции из 
других регионов для наиболее эффективного их 
использования. При этом неэффективное регио-
нальное экономическое развитие зафиксировано 
в приграничных регионах (IV, V кластеры). Анализ 

свидетельствуют о том, что причинами неэффек-
тивного регионального экономического развития 
этих кластеров являются как внешние, так и внут-
ренние факторы. 

Таким образом, результаты исследования поз-
воляют заключить, что на региональное экономи-
ческое развитие в условиях современных вызовов 
влияют такие особенности территории, как место-
расположение, обеспеченность ресурсами (полез-
ными ископаемыми), эффективность использова-
ния трудовых ресурсов региона, трудоемкость ре-
гиона, структура экономики региона. 

Данный подход к определению типа регио-
нального экономического развития может быть 
применен органами государственной власти при 
разработке стратегий, государственных программ, 
прогнозов социально-экономического развития 
российский регионов, а также при разработке ан-
тикризисных мер. На наш взгляд, применение дан-
ного подхода по выявлению групп схожих регио-
нов по типу регионального экономического разви-
тия в условиях современных вызовов на основе 
кластерного метода позволит нивелировать нега-
тивное влияние дестабилизирующих факторов и 
повысить эффективность принятия управленче-
ских решений государственными органами вла-
сти.  
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Аннотация. Цель исследования заключается в теоретическом анализе и оценке влияния видов 
экономической деятельности на результаты экономического роста регионов. В региональной эко-
номической системе на современном этапе развития отсутствуют точные расчетные данные по 
оптимальному распределению потребности во внутренних ресурсах в условиях функционирова-
ния рынка. По этой причине был выполнен дизайн модели региональной экономической системы 
на базе прорывных цифровых технологий индустрии 4.0. Структурные изменения в экономике 
региона требуют адаптации стратегий, учитывающих специфику местных ресурсов, конкурентные 
преимущества и потребности населения. Это подразумевает внедрение гибких инструментов пла-
нирования, позволяющих оперативно реагировать на изменения в экономической среде и пред-
почтениях граждан. Анализ динамики индикаторов экономического роста в России за 2004-
2023 гг. выявил тесную корреляционную зависимость. На основе этого были определены регио-
нальные экономические связи. В статье на основе пространственно-временной модели преобра-
зования, включающей коэффициенты локализации, определены доминирующие виды деятельно-
сти, позволяющие осуществлять экспорт товаров и услуг за пределы региона, способствующие 
удовлетворению внутрирегиональных потребностей рынка, и менее развитые, т.е. направления 
становление которых связано с формированием собственных производств, независящих от им-
порта. Выявлены виды экономической деятельности, выполняющие роль «локомотивов роста» 
для всей экономики регионов, которые должны дать прогресс в конкурентоспособности террито-
рии и перспективы роста ее деловой активности. Учитывая выявленные корреляции и региональ-
ные особенности, разработаны более дифференцированные подходы к экономической политике, 
направленные на стимулирование роста в отстающих регионах, а также на использование потен-
циала более развитых территорий для создания дополнительных экономических связей и синер-
гий. Результаты расчетов могут быть использованы при разработке стратегии, программ, проектов 
пространственного развития исследуемых территорий. 
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пространственное развитие, региональная экономика, рынок труда, трансформация, устойчивое 
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Abstract. The purpose of the study is to analyze theoretically and evaluate the impact of economic 
activities on the results of regional economic growth. At the present stage of development, the re-
gional economic system lacks accurate estimates of the optimal distribution of internal resource 
needs in the context of market functioning. For this reason, a model of the regional economic system 
was designed based on the breakthrough digital technologies of industry 4.0. Structural changes in 
the region's economy require the adaptation of strategies that take into account the specifics of local 
resources, competitive advantages and the needs of the population. This implies the introduction of 
flexible planning tools that allow for rapid response to changes in the economic environment and 
preferences of citizens. An analysis of the dynamics of economic growth indicators in Russia for 2004-
2023 revealed a close correlation. Based on this, regional economic ties were identified. Based on the 
spatial and temporal transformation model, which includes the localization coefficient, the article 
identifies the dominant types of activities that allow the export of goods and services outside the 
region, support, contribute to meeting intraregional market needs, and are less developed, i.e., the 
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development directions of which are associated with the formation of their own industries independ-
ent of imports. The types of economic activities that serve as "growth engines" for the entire regional 
economy have been identified, which should lead to progress in the competitiveness of the territory 
and prospects for the growth of its business activity. Taking into account the identified correlations 
and regional peculiarities, more differentiated approaches to economic policy have been developed 
aimed at stimulating growth in lagging regions, as well as using the potential of more developed 
territories to create additional economic ties and synergies. The results of the calculations can be used 
in the development of strategies, programs, and projects for the spatial development of the studied 
territories.    
Keywords: import substitution, quality of life regional competitiveness, sustainable development,      
regional economy, labor market, transformation, digital economy, economic growth, spatial                    
development 
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Введение 
Трансформация региональной экономики отра-

жает напряжение между постоянством и изменчи-
востью нашего социального существования. Она 
выступает одновременно как основа преемствен-
ности, содержащая глубинные структуры про-
шлого (символом которого является долговеч-
ность многих городских зданий, дорог и другой ин-
фраструктуры), а также как плацдарм для боль-
шинства революционных потрясений в истории 
человечества. 

Современные тенденции направлены на об-
новление применяемых подходов и технологий, 
трансформации видов экономической деятельно-
сти, а также профессий. Все это предполагает дви-
жение национальных и региональных экономик к 
устойчивому развитию, снижению сырьевой зави-
симости и повышению конкурентоспособности 
территории. 

Наличие нелинейных зависимостей, особенно 
связанных с возрастающей отдачей в определен-
ных аспектах, стало основой для прерывистых би-
фуркаций, которые определяли ход этого истори-
ческого процесса и его значимые изменения. С 
1991 года возникли новые условия ведения хозяй-
ства, которые акцентируют внимание на различ-
ных аспектах, подчеркивая роль возрастающей от-
дачи в рамках монополистической конкуренции. 
Это стало источником нелинейностей и агломера-
тивных тенденций, которые способствуют разви-
тию регионов. Этот подход в конечном итоге зави-
сит от эффектов со стороны спроса, а не со сто-
роны предложения. Города появляются не из-за 
производственных экстерналий, а из-за того, что 
потребители отдают предпочтение разнообраз-
ным товарам, при этом большая дифференциация 
продуктов происходит в более крупных городских 
районах. Города возникают не из-за производ-
ственных преимуществ, а из-за соблазна «ярких 
огней» в большом городе [1]. 

Структура национальной экономики – это дина-
мическая система, изменяющаяся и подстраиваю-
щаяся под определенные места. Причины геогра-
фической концентрации различных видов эконо-
мической деятельности могут быть многообраз-
ными: во-первых, потребность производителей 
быть ближе к ресурсам, которые используются в 
процессе производства. Локализация особенно 

связана с физическими условиями (например, кли-
матом, почвой, профессиональным образованием, 
доступом к земле или воде) и характеризует про-
исхождение многих регионов, таких как              
Стаффордшир (Staffordshire), Бедфордшир 
(Bedfordshire) и Бакингемшир (Buckinghamshire) 
или в Российской Федерации – Норильск, Челя-
бинск и другие. Во-вторых, «покровительство 
двора», создающее «спрос на товары особо высо-
кого качества». В-третьих, наличие города: «почти 
каждый район был сосредоточен в одном или не-
скольких крупных городах» [2]. Со временем пред-
приятия, нуждающиеся в большем пространстве, 
чем предлагалось на участках с высокой стоимо-
стью земли, начали перемещаться на окраины го-
рода. 

Исторически сформировалось множество мето-
дов моделирования регионального распределе-
ния населения и экономической деятельности, а 
также их внутригородского распределения. 
Наиболее ярким примером является то, что стан-
дартная неоклассическая модель землепользова-
ния и ренты [3] в пределах города по своей сути 
схожа с моделью фон Тюнена (von Thunen's model), 
которая рассматривает землепользование и ренту 
в более широком региональном контексте. 

Социально-экономическая модернизация      
Российской Федерации тесно связана с развитием 
ее регионов. Объединение регионов по федераль-
ным округам помогает выявлять и устранять эко-
номические и социальные диспропорции между 
различными территориями, расположение кото-
рых ограничено пространственной экономикой 
региона. Центральный федеральный округ (ЦФО) 
России включает в себя несколько субъектов, каж-
дый из которых имеет свои особенности в эконо-
мическом развитии. Рассмотрим основные от-
расли доминирования и отставания для некоторых 
ключевых регионов ЦФО. 

В работе О.Н. Шарнопольской, Н.В. Погоржель-
ской, Б.Г. Шелегеда дана подробная характери-
стика изменений, разновидностями которых явля-
ются структурные сдвиги и структурные кризисы. 
Основное внимание авторы уделили качествен-
ному анализу природы структурных изменений. 
По мнению О.С. Сухарева, под структурным сдви-
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гом понимается качественное изменение взаимо-
связей между сопоставимыми элементами макро-
экономической системы, которое обусловлено их 
неравномерной динамикой, и может быть как по-
ложительным, так и отрицательным. Таким обра-
зом, исследование особенностей трансформации 
региональных экономических систем является 
значимой и актуальной проблемой. 

Цель исследования заключается в теоретиче-
ском анализе и разработке рекомендаций по улуч-
шению инструментов стратегического планирова-
ния и внедрения региональной экономической 
политики, опираясь на институционально-струк-
турный подход. 

Исходя из поставленной цели, в работе были 
определены следующие задачи: 

• изучить причины возникновения и факторы, 
определяющие региональные структурно-
экономические сдвиги; 

• разработать методику оценки структурных 
изменений региональных экономических 
систем. 

Планирование экономической региональной 
политики является одновременно формой управ-
ления и метауправления, поскольку она обеспечи-
вает средство для большей пространственной со-
гласованности между различными стратегиче-
скими, отраслевыми системами управления. В 
свою очередь, через пересечение с другой страте-
гической работой само планирование становится 
объектом их формообразующего влияния [4]. 

Приверженцы современной теории коммуни-
кативного планирования особое внимание отво-
дят созданию экономики знаний, присущей кон-
цепции «эпистемических сообществ» [5], которая 
в контексте нашей теоретической основы была 
расширена до «территориальных сообществ зна-
ний». Это означает, что она особенно актуальна 
для разъяснения понятия взаимодействия между 
знаниями и развитием экономики, а также спосо-
бов, которыми ресурсы знаний создаются, оспари-
ваются, мобилизуются и контролируются в рамках 
архитектуры управления [6].  

Д.С. Бенц является автором, который объеди-
няет познавательную задачу анализа простран-
ственного развития экономики с политической за-
дачей разрешения конфликтов интересов и инте-
грации различных политик [7]. 

Аргументы Г. Хотона (G. Haughton) и А. Фалуди 
(A. Faludi) подразумевают, что пространственному 
планированию, возможно, придется заново изоб-
ретать себя, чтобы соответствовать текущим реа-
лиям и приоритетам. В данном случае для внедре-
ния, а не просто для регулирования мобильного 
капитала [8]. 

Д.В. Лим (J.W. Lim), Ч. Ли (C. Lee) и Ю. Ким (E. Kim) 
исследуют региональную трансформацию населе-
ния и экономики в результате стратегической по-
литики инвестиций в образование в разрезе чело-
веческого капитала в Республике Корея (РК). Ав-
торы мотивированы двумя ключевыми направле-

ниями государственной политики в области разви-
тия человеческого капитала: (1) сокращением не-
равенства в доходах между столичным районом 
Сеула (SMA) и остальной частью РК и (2) перерас-
пределением населения. Учитывая простран-
ственную политику человеческого капитала, 
направленную на смещение устойчивой межреги-
ональной миграции из РК в СМА, авторы пытаются 
понять, как можно повлиять на долгосрочный по-
ток населения в СМА, навязывая инструмент наци-
ональной политики, который влияет на инвести-
ции в человеческий капитал. В этом ключе они ис-
пользуют модель межрегионального вычисляе-
мого общего равновесия населения (ICGEP) с мо-
дулем человеческого капитала и исследуют две 
возрастные когорты (20-х и 30-х годов) как трудо-
затраты, чтобы выделить такую политику. Функции 
заработка Дж. Минсера (J. Mincer) рассчитаны для 
описания среднего уровня заработной платы, ко-
торый определяется полом, уровнем образования 
и количеством лет опыта работы, а также типом от-
расли промышленности [9]. М. Кий (M. Cue),                
Х. Наканиши (H. Nakanishi), К. Накамура                      
(K. Nakamura), К. Дои (K. Doi) пространственное 
развитие территории связывают с трансформа-
цией и инвестициями в транспортную составляю-
щую. 

Пространственное развитие С.Ю. Глазьев опре-
деляет как «неравномерный процесс последова-
тельного замещения целостных комплексов тех-
нологически сопряженных производств – техно-
логических укладов», т.е. инновации он ставил во 
главу смены технологических укладов [10]. 

Системная динамика и эконометрика предлага-
ются для количественного анализа региональной 
экономики в сочетании с качественным анализом. 
Системно-динамическая модель фиксирует при-
чинно-следственные связи региональной эконо-
мической системы, а эконометрика используется 
для оценки параметров уравнений модели си-
стемной динамики. Системно-динамическая мо-
дель развития региональной экономики постро-
ена на сочетании системной динамики и эконо-
метрики. 

Cистемный подход, лежащий в основе исследо-
вания, сформирован на многокритериальном ана-
лизе. На первом этапе мы провели систематиче-
ский обзор литературы, где извлекали факторы, 
влияющие на пространственное развитие, с помо-
щью исследований в базах данных Scopus, Web of 
Science и Emerald. 

В качестве методологической базы реализован 
системный подход к исследованию социально-
экономического развития регионов ЦФО России. 
При проведении данного исследования использо-
вались методы: экономико-статистического ана-
лиза (сравнение, расчет абсолютных, относитель-
ных и средних величин, табличное, графическое 
отображение информации), экспертных оценок и 
позиционирования, кластерный анализ, интегри-
рование (метод расстояний и геометрической 
средней). Группировки регионов ЦФО по уровню 
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валового внутреннего продукта (ВВП) на душу 
населения, проводили с помощью метода Варда 
(the Ward method) и применением программы 
SPSS Statistics. Основываясь на опросах и эксперт-
ных оценках, мы выявили факторы роста эконо-
мики для принятия решений в секторе простран-
ственного развития, создав иерархическую струк-
туру. 

Таким образом, моделирование дало возмож-
ность впервые обобщить значительный объем 

эмпирической информации о состоянии и разви-
тии ЦФО. 

В табл. 1 представлена динамика индикаторов 
экономического роста, из данных которой сле-
дует, что среднегодовой темп роста ВВП в текущих 
ценах за период с 2004 по 2023 годы составил 
113.2%, так же высокие темпы роста показали 
объем инвестиций в основной капитал – 113.6% и 
объем денежной массы (М2) – 117.9%. Результаты 
корреляционного анализа представлены в табл. 2. 

Таблица 1 / Table 1 

Динамика индикаторов экономического роста в России за 2004-2023 гг. / Dynamics of Economic Growth Indicators in     
Russia for 2004-2023 

Годы / 
Years 

ВВП в текущих ценах, 
млрд руб. / GDP at 

Current Prices, billion 
rubles 

Численность  
занятых, тыс. чел. / 

Number of Employed, 
thousand people 

Инвестиции в основной 
капитал, млрд руб. /       
Investments in Fixed       
Assets, billion rubles 

Потребление  
электроэнергии, млрд 

квт-ч. / Electricity  
Consumption, billion 

kWh 

Денежная масса М2, 
млрд руб. / Money    

Supply M2, billion rubles 

2004 17027.2 66400 2865 924.3 4353.9 
2005 21609.8 66683 3611.1 941 6032.1 
2006 26917.2 67493 4730 980 8970.7 
2007 33247.5 67644 6716.2 1002.5 12869 
2008 41276.8 67968 8781.6 1022.7 12975.9 
2009 38807.2 67901 7976 977.1 15267.6 
2010 46308.5 69934 9152.0 1020.6 20011.9 
2011 60114.0 70857 11035.6 1041.1 24204.8 
2012 68103.4 71545 12586.1 1063.3 27164.6 
2013 72985.7 71391 13450.2 1054.8 31155.6 
2014 79030.0 71539 13902.6 1064.9 31615.7 
2015 83087.4 72324 13897.2 1059.8 35179.7 
2016 85616.1 72393 14748.9 1077.9 38418 
2017 91843.2 72315.9 16027.3 1089.1 42442.2 
2018 103861.7 72531.6 17782.0 1108.1 47109.3 
2019 109608.3 71933.1 19318.8 1110.1 51681.2 

2020 107658.2 70772.0 18713.4 1 047.0 58651.1 

2021 135773.8 72177.1 20393.7 1135.3 59816.9 
2022 155350.4 72532.0 28413.8 1153.5 65310.3 
2023 171041.0 73532.6 34038.8 1172.2 82338.0 

Источник: составлено авторами на основе данных [11] / Source: compiled by the authors based on [11] 

Таблица 2 / Table 2 

Коэффициенты корреляции Пирсона между факторами экономического роста / Pearson Correlation Coefficients between 
Economic Growth Factors 

 

ВВП в текущих    
ценах, млрд руб. / 

GDP at Current Prices, 
billion rubles 

Численность заня-
тых, тыс. чел. / 
Number of Em-

ployed, thousand 
people 

Инвестиции в основ-
ной капитал, млрд 

руб. / Investments in 
Fixed Assets, billion 

rubles 

Потребление  
электроэнергии, 

млрд квт-ч. / Elec-
tricity Consumption, 

billion kWh 

Денежная масса 
М2, млрд руб. / 
Money Supply 

M2, billion rubles 

ВВП в текущих ценах, 
млрд руб. 1 0.946 0.993 0.962 0.995 

Численность занятых, 
тыс. чел.  1 0.941 0.941 0.932 

Инвестиции в основной 
капитал, млрд руб.   1 0.976 0.987 

Потребление электро-
энергии, млрд квт-ч    1 0.949 

Денежная масса М2, 
млрд руб.     1 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors

Из представленных данных следует, что между 
ВВП и указанными индикаторами наблюдается 
значительная корреляционная зависимость, а 
также между самими факторами присутствует вы-
сокая степень корреляции, что свидетельствует о 
наличии мультиколлинеарности. В связи с этим с 

помощью программы IBM SPSS Statistics будет 
осуществлен поэтапный отбор факторов для со-
здания динамической модели зависимости ВВП от 
перечисленных факторов экономического роста. 
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Результаты и их обсуждение 
К базовым функциям государства сегодня сле-

дует относить не только обеспечение защиты тер-
ритории и территориальной целостности, но также 
и территориальное развитие [11].  

Таким образом, мезоэкономическое направле-
ние исследования пространственной экономики 
связано с поиском модели устойчивого развития 
территорий на основе структурной сбалансиро-
ванности пространственных форм организации 
регионов и оптимальных способов реаллокации 
ресурсов. 

Также к факторам макроэкономического 
уровня следует отнести структурно-технологиче-
скую динамику и, прежде всего, эволюцию техно-
логических укладов. В этом смысле структурно-от-
раслевые сдвиги в региональных экономических 
системах невозможно объяснить вне контекста 
структурно-технологической трансформации 
«большого цикла» [12]. 

Парадигма Индустрии 4.0 проливает свет на 
возможный характер развития производительных 
сил [13], организационно-экономических отноше-
ний и пространственных форм развития аграрно-
продовольственного сектора, в которых будут ре-
ализованы глобальные тенденции хозяйственной 
дифференциации, интеграции производства и тех-
нологического обновления экономической струк-
туры [14]. При этом при выборе стратегических 
альтернатив следует учитывать вероятные соци-
альные издержки нового (цифрового) этапа инду-

стриализации. Среди них следует выделить струк-
турно-технологическую безработицу на селе. 

Технологическая безработица представляется 
первым и наиболее очевидным социальным след-
ствием Индустрии 4.0 [15]. В условиях системного 
кризиса мировой экономики прежние ресурсные 
возможности реализации на практике концепции 
социального государства исчерпывают себя. 
«Профессиональный безработный» как передаю-
щийся из поколения в поколение социальный ста-
тус перестает быть решением проблемы лишних 
рабочих рук. 

Искусственный интеллект изменит 100% рабо-
чих мест в ближайшие 5-10 лет [16].  

Для аграрно-промышленного региона это бу-
дет означать рост технологической безработицы, 
так как традиционная рабочая сила, занятая в 
сельском хозяйстве региона, в большинстве своем 
не будет соответствовать уровню развития произ-
водительных сил в сельском хозяйстве. Главными 
стейкхолдерами технологической безработицы на 
селе будут крупные агрохолдинги.  

Экономический рост России зависит от эффек-
тивности социально-экономического развития 
всех ее регионов, однако, в настоящее время 
между ними существует значительная дифферен-
циация. Рассмотрим результаты группировки ре-
гионов ЦФО по уровню валового регионального 
продукта (ВРП) на душу населения, проведенной с 
помощью метода Варда и применением про-
граммы SPSS Statistics (рис. 1).

 
Рис. 1. Распределение регионов по уровню ВРП на душу населения / Fig. 1. Distribution of Regions by GRP per Capita 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Группировка регионов ЦФО по уровню ВРП на 
душу населения, проведенная с помощью метода 
Варда и применением программы SPSS Statistics, 

показывает принадлежность к 3 кластерам и пред-
ставлена в табл. 3 
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Таблица 3 / Table 3 

Принадлежность к кластерам по данным дендрограммы 
/ Belonging to Clusters According to Dendrogram Data 

Наблюдение / Observation Кластеры 3 / Clusters 3 
1: Белгородская область 1 
2: Брянская область 2 
3: Владимирская область 2 
4: Воронежская область 1 
5: Ивановская область 2 
6: Калужская область 1 
7: Костромская область 2 
8: Курская область 1 
9: Липецкая область 1 
10: Московская область 1 
11: Орловская область 2 
12: Рязанская область 2 
13: Смоленская область 2 
14: Тамбовская область 2 
15: Тверская область 2 
16: Тульская область 1 
17: Ярославская область 1 
18: г. Москва 3 

Источник: составлено авторами на основе данных [1] /          
Source: compiled by the authors based on [1] 

Как видно из представленных данных, можно 
выделить три кластера: в первый входят восемь 
наиболее успешных регионов – Белгородская,     
Воронежская, Калужская, Курская, Липецкая,    

Московская, Тульская, Ярославская области со 
средним размером ВРП на душу населения 
468.2 тыс. руб. в год.  

Второй кластер образуют девять регионов –
Брянская, Владимирская, Ивановская, Костром-
ская, Орловская, Рязанская, Смоленская, Тамбов-
ская, Тверская области со средним объемом ВРП 
на душу населения 302.8 тыс. руб. в год.  

Отдельный кластер образует г. Москва, так как 
размер ВРП на душу населения в ней составляет 
1423.6 тыс. руб. в год – это аномально высокий ре-
зультат, выходящий за рамки нормального рас-
пределения регионов в ЦФО. 

Рассмотрим с помощью расчета индекса       
Рябцева степень различия структур ВРП по регио-
нам ЦФО за период с 2004 по 2023 гг. Индекс      
Рябцева изменяется от 0.15 до 0.29, что свидетель-
ствует о существенном уровне различия структур, 
таким образом, структура ВРП по регионам ЦФО за 
последние двадцать лет существенно изменилась, 
причем по большинству регионов ЦФО в пользу 
сельскохозяйственного и промышленного произ-
водства. Далее с помощью коэффициента концен-
трации трех крупнейших видов экономической 
деятельности (CR3) произведем оценку степени 
диверсифицированности видов экономической 
деятельности по регионам ЦФО (табл. 4). 

Таблица 4 / Table 4 

Матрица концентрации видов экономической деятельности по регионам ЦФО за 2023 год / Matrix of Concentration of 
Economic Activities by Regions of the Central Federal District for 2023 

Регионы / Regions 
Виды экономической деятельности / Types of Economic 

CR3 
A C G L O B D H 

Российская Федерация         48.6 

ЦФО         53.2 
Белгородская область         56.3 
Брянская область         53.8 

Владимирская область         56.1 
Воронежская область         47.1 
Ивановская область         46.0 
Калужская область         61.3 
Костромская область         46.8 

Курская область         46.6 
Липецкая область         64.9 
Московская область         58.7 
Орловская область         50.2 
Рязанская область         53.4 
Смоленская область         51.3 
Тамбовская область         53.8 

Тверская область         44.6 
Тульская область         61.4 
Ярославская область         57.6 
г. Москва         54.4 
Условное обозначение видов экономической деятельности: 
A - Сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство и рыбоводство 
B - Добыча полезных ископаемых 
C - Обрабатывающие производства 
D - Обеспечение электрической энергией, газом и паром; кондиционирование воздуха 
G - Торговля оптовая и розничная; ремонт автотранспортных средств и мотоциклов 
L - Деятельность по операциям с недвижимым имуществом 
H - Транспортировка и хранение 
O - Государственное управление и обеспечение военной безопасности; социальное обеспечение 

Источник: составлено авторами на основе данных [1] / Source: compiled by the authors based on [1]
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Из данных табл. 4 следует, что в Тверской обла-
сти сложился низкий уровень концентрации видов 
экономической деятельности, а для остальных ре-
гионов ЦФО характерна умеренная концентрация. 
В семи регионах (Брянской, Воронежской,             
Липецкой, Орловской, Рязанской, Тамбовской, 
Тульской областях) доминирующими являются об-
рабатывающие производства, сельскохозяйствен-
ная деятельность и торговля. В Белгородской и 
Курской областях доминируют обрабатывающие 
производства, добыча полезных ископаемых и 
сельское хозяйство. Во Владимирской, Калужской, 
Московской областях и г. Москва преобладают об-
рабатывающие производства, торговля и деятель-
ность по операциям с недвижимым имуществом. В 
Ивановской и Костромской областях наиболее ак-
тивно развиваются обрабатывающие производ-
ства, торговля, государственное управление, обес-
печение военной безопасности и социальное 
обеспечение. Таким образом, в большинстве реги-
онов ЦФО наблюдается схожая структура произ-
водства ВРП. 

Рассматривая структуру ВРП следует отметить, 
особый статус г. Москва, так как на него прихо-
дится 20.4% всего объема. Наиболее существен-
ные показатели наблюдаются по следующим ви-
дам экономической деятельности: обрабатываю-

щие производства (13.1%), производство и распре-
деление электроэнергии, газа и воды (13.1%), стро-
ительство (13.5%), транспорт и связь (18.4%). Рас-
четы индекса концентрации Херфиндаля- 
Хиршмана, указывают на наличие умеренной кон-
центрации среди всех субъектов Российской       
Федерации по деятельности гостиниц и рестора-
нов (удельный вес в общероссийском ВРП 32.7%), 
торговле (удельный вес в общероссийском ВРП 
43.9%), операциям с недвижимым имуществом, 
аренде и предоставлению услуг (удельный вес в 
общероссийском ВРП 35.2%). Москва – крупней-
ший финансовый центр, так как индекс концентра-
ции Херфиндаля-Хиршмана составил 4911.9, что 
свидетельствует о высокой степени концентрации 
(удельный вес в общероссийском ВРП 69.8%). 

Далее выявим влияние национальной (NS), от-
раслевой (IM) и региональной компонент (RS) на 
формирование структурных сдвигов (SS) по наибо-
лее распространенным видам экономической де-
ятельности в регионах ЦФО. На рис. 2, рис.3 и 
рис. 4 представлены результаты расчета влияния 
компонент на валовую добавленную стоимость 
(ВДС) по виду деятельности «Сельское, лесное хо-
зяйство, охота», «Обрабатывающие производ-
ства», «Торговля оптовая и розничная; ремонт ав-
тотранспортных средств и мотоциклов». 

 
Рис. 2. Характеристика влияния компонент на валовую добавленную стоимость по виду деятельности «Сельское, лесное 
хозяйство, охота» по регионам ЦФО за 2004-2023 гг. (млн руб.) / Fig. 2. Characteristics of the Impact of Components on Gross 
Value added by Type of Activity "Agriculture, Forestry, Hunting" by Regions of the Central Federal District for 2004-2023 (million 

rubles) 

Источник: составлено авторами на основе данных [11] / Source: compiled by the authors based on [11]

Из представленных расчетов видно, что вало-
вая добавленная стоимость (SS) в текущих ценах 
по виду деятельности «Сельское, лесное хозяй-
ство, охота» по всем регионам ЦФО за период с 
2004 по 2023 год увеличилась в 5.6 раза. Валовая 
добавленная стоимость росла более высокими 
темпами в трех регионам ЦФО: Тамбовской обла-
сти – 9.5 раз; Воронежской области – 9.5 раз;      
Белгородской области – 11.1 раз. 

Национальная политика в области развития 
сельского хозяйства, особенно в последние годы, 
в связи с реализацией программы импортозаме-
щения оказала существенное позитивное влияние 
на прирост ВДС по всем регионам ЦФО. Однако 
разрушение АПК в 90-е годы прошлого столетия 
негативно отразились на приросте ВДС, о чем сви-
детельствует отрицательное воздействие отрасле-
вой компоненты (IM) по всем регионам ЦФО.  
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Рис. 3. Характеристика влияния компонент на валовую добавленную стоимость по виду деятельности «Обрабатывающие 

производства» по регионам ЦФО за 2004-2023 гг. (млн руб.) / Fig. 3. Characteristics of the Impact of Components on Gross 
Value added by Type of Activity "Manufacturing" by Regions of the Central Federal District for 2004-2023 (million rubles) 

Источник: составлено авторами на основе данных [11] / Source: compiled by the authors based on [11]

Из представленных данных видно, что за 16 лет 
валовая добавленная стоимость в регионах ЦФО 
по обрабатывающим производствам в текущих 
ценах выросла в 6.5 раз. Абсолютным лидером по 
данному виду деятельности является Калужская 
область, где показатель увеличился в 12 раз, вто-
рое место занимает Тульская область – 9.6 раз и 
третье место у Курской области – 8 раз. Минималь-
ный прирост наблюдается в Липецкой области 
2.9 раза. 

Основной прирост ВДС по обрабатывающим 
производствам получен за счет национальной 
компоненты, то есть политики, проводимой в 
настоящее время государством по повышению 
конкурентоспособности отечественного произ-
водства, реализации национальных проектов, 

направленных на обеспечение экономического 
роста.  

Отраслевая компонента развития обрабатыва-
ющих производств негативно отразилась на при-
росте валовой добавленной стоимости, что свя-
зано с недостаточностью темпов развития отрасли 
как в целом по стране, так и в отдельных ее реги-
онах. Обрабатывающие виды производств пред-
ставлены во всех регионах ЦФО, и они являются 
приоритетными направлениями развития, однако, 
за исследуемый период недостаточно активно 
развивается промышленность в Воронежской, 
Ивановской, Липецкой, Орловской, Тамбовской, 
Тверской и Ярославской областях. 

 
Рис. 4. Характеристика влияния компонент на валовую добавленную стоимость по виду деятельности «Торговля оптовая и 

розничная; ремонт автотранспортных средств и мотоциклов» по регионам ЦФО за 2004-2023 гг. (млн руб.) /           
Fig. 4. Characteristics of the Impact of Components on Gross Value added by Type of Activity "Wholesale and Retail Trade;        

Repair of Motor Vehicles and Motorcycles" by Regions of the Central Federal District for 2004-2023 (million rubles) 
Источник: составлено авторами [11] / Source: compiled by the authors [11] 
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Третьим наиболее распространенным видом 
экономической деятельности является торговля. 
За период с 2004 по 2023 годы валовая добавлен-
ная стоимость в текущих ценах в регионах ЦФО по 
торговой деятельности выросла в 5 раз. Наиболее 
активный рост торговой деятельности наблюда-
ется в Московской области в 11 раз, Владимирской 
– в 7.9 раза и Ивановской – в 7.8 раза.  

Как и по вышерассмотренным видам экономи-
ческой деятельности во всех регионах ЦФО наци-
ональный компонент оказал положительное воз-
действие, а отраслевой – отрицательное. Данный 
факт можно объяснить изменением приоритетов 
регионального развития в направлении расшире-
ния реального сектора экономики и замедлении 

темпов роста торговли и услуг. Наибольшее замед-
ление развития торговой деятельности наблюда-
ется в Липецкой, Смоленской, Тамбовской,        
Тверской, Тульской областях и г. Москва. 

Расчеты коэффициента локализации показали, 
что в регионах ЦФО наблюдается от трех до де-
вяти видов экономической деятельности, которые 
являются локомотивами их социально-экономи-
ческого развития. Причем оценка динамики коэф-
фициента локализации указывает на структурные 
изменения экономики регионов. Так как общих 
тенденций развития не просматривается по полу-
ченным результатам расчета, рассмотрим ключе-
вые изменения отдельно по каждому региону ЦФО 
(табл. 5).  

Таблица 5 / Table 5 
Типология регионов ЦФО по уровню локализации видов экономической деятельности / Typology of the Central Federal 

District Regions by the Level of Localization of Economic Activities 

 Динамика / Dynamics 
Локомотивные / 

Locomotive 
Поддерживающие / 

 Supportive 
Не развитые / 
Not Developed 

Белгородская область 
 

положительная А 
В, С 

F, G 
H, O, P, Q 

D, I, K, L 
отрицательная 

Брянская область 
положительная А, С, G, I 

D, H, O, P, Q 
F, K 
L 

 
отрицательная 

Владимирская область 
положительная C, G, L 

O, P, Q 
I 
А, D, F, H, K 

 
отрицательная 

Воронежская область 
положительная А, F, G, L 

O, P, Q 
H 
C, D, I 

K 
отрицательная 

Ивановская область 
положительная F, G, I, L, P, Q 

C, D, O 
K 
А, H 

 
отрицательная 

Калужская область 
положительная C, L 

O, P, Q 
I 
А, F, G, H 

K 
D отрицательная 

Костромская область 
положительная C, D, I, L, P, Q 

O 
F, G, K 
А, H 

 
отрицательная 

Курская область 
положительная А, F, P, Q 

D, O 
В, C, G, I, L 
H 

K 
отрицательная 

Липецкая область 
положительная А, F, L 

C 
G, I, O, P, Q 

H, K 
D отрицательная 

Московская область 
положительная G, I, L 

C, O, P, Q 
H 
D, F, K 

 
А отрицательная 

Орловская область 
положительная А, D, F, P, Q 

H, O 
G, I, L 
C 

K 
отрицательная 

Рязанская область 
положительная А, C, P, Q 

D, G, O 
I, K, L 
F, H 

 
отрицательная 

Смоленская область 
положительная C, D, G, I, K 

H, O, P, Q 
L 
А, F 

 
отрицательная 

Тамбовская область 
положительная А, F 

G, O, P, Q 
I, L 
C, D, H 

K 
отрицательная 

Тверская область 
положительная А, C, D, I, P, Q 

F, H, O 
G, L K 

отрицательная 

Тульская область 
положительная С 

D, O, P, Q 
F, I 
А, G, H, L 

K 
отрицательная 

Ярославская область 
отрицательная G, H, L, P, Q 

C, D, O 
 
А, F, I 

K 
положительная 

г. Москва 
  

G, K, L 
C, D, H, O, P, Q 
F, I 

А 
отрицательная 

Условное обозначение: 
A – Сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство и рыбоводство; B – Добыча полезных ископаемых;                                    
C – Обрабатывающие производства; D – Обеспечение электрической энергией, газом и паром; кондиционирование 
воздуха; F – Строительство; G – Торговля оптовая и розничная; ремонт автотранспортных средств и мотоциклов;             
H – Транспорт и связь; I –+– Гостиницы и рестораны; K – Финансовая деятельность; L – Деятельность по операциям 
с недвижимым имуществом; O – Государственное управление и обеспечение военной безопасности; социальное     
обеспечение; Р – образование; Q – Здравоохранение и предоставление социальных услуг 
Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 
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В Белгородской области локомотивным видом 
деятельности является сельское хозяйство, коэф-
фициент локализации за период с 2004 по 
2023 годы вырос с 2.1 до 4.2, что говорит о нали-
чии экспортного потенциала в данной сфере. 

Средний уровень коэффициента локализации 
по России соответствует отрасли «В», «С». Показа-
тели отрасли «I», «L», «K» отражают их недоста-
точную развитость. Остальные виды экономиче-
ской деятельности носят локальный характер и 
способствуют удовлетворению внутри регио-
нальных потребностей. 

 
Заключение 
Таким образом, основной идеей стратегии 

развития регионов ЦФО должна стать ориентация 
на ускоренное развитие экономики, заключаю-
щееся в опережающем становлении базисных 
производств нового технологического уклада. С 
экономической точки зрения, они должны созда-
вать расширяющийся импульс роста спроса и де-
ловой активности. С производственной точки 
зрения, приоритетные производства, начиная с 
определенного момента, должны выходить на са-
мостоятельную траекторию расширенного вос-
производства в масштабах мирового рынка, вы-
полняя роль «локомотивов роста» для всей эко-
номики. С социальной точки зрения, их реализа-
ция должна сопровождаться расширением заня-
тости, повышением реального уровня оплаты 
труда и квалификации работающего населения, 
общим ростом благосостояния народа. 

Экономический рост России зависит от эффек-
тивности социально-экономического развития 
всех ее регионов, однако в настоящее время 
между ними существует значительная дифферен-
циация. 

Неэффективность реализуемой сегодня эко-
номической и социальной модернизации в кон-
тексте территориального развития обуславлива-
ется, с одной стороны, неграмотным насажде-
нием рыночных институтов в ходе трансформа-
ционного спада и их переоценкой, и, с другой 
стороны, недостаточным вниманием к вопросам 
государственного управления данными процес-
сами (институт редистрибуции и пропорциональ-
ности), отлаженность которого является необхо-
димым условием функционирования коммуналь-
ной среды. Процесс модернизации территори-
альной экономики России в вышеизложенных ре-
алиях должен подразумевать кардинально новую 
модель экономики с активным применением ин-
струментов государственного авторитаризма и 
институтов планирования. Осуществляя и внед-
ряя в реальную практику подобную модель тер-
риториального развития, необходимо подчерк-
нуть, что его ядром должна стать идея всеобщей 
взаимосвязи государства и населения. Итак, в 
российских условиях эффективное развитие со-

циальной сферы и производительных сил в кон-
тексте территориального развития является воз-
можным лишь на основе принципов пропорцио-
нальности и сбалансированности. 
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КОНКУРЕНЦИИ ЗА ТРУДОВЫЕ РЕСУРСЫ  
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Аннотация. Конкуренция за персонал в современных условиях все чаще выходит за пределы ин-
дивидуальных компаний, становясь территориальной. В этом контексте среда жизни в регионе 
играет ключевую роль в привлечении и удержании кадров. Компании, которые инвестируют в 
развитие социальной инфраструктуры, образовательные программы и улучшение качества жизни 
в своих регионах, получают значительные конкурентные преимущества на рынке труда. В статье 
проведен анализ успешных примеров трансформации городской среды с участием бизнеса на 
основе данных программы «Бизнес и территории», реализованной Центром социального проек-
тирования «Платформа». Исследование охватывает города с выраженным промышленным потен-
циалом, опираясь на экспертный опрос и статистические данные региональных органов власти 
за 2021-2024 годы. Рассмотрены мотивы бизнеса к участию в трансформации городов, включая 
снижение зависимости от одного источника ресурсов, укрепление социального бренда и конку-
ренцию за кадры. В рамках анализа данных 2021-2024 гг., проводившегося в различных индустри-
альных регионах России, таких как Татарстан и Красноярский край, выявлено, что бизнес начи-
нает восприниматься как ключевой фактор стабильности региона. Компании, такие как «Газпром», 
«ЛУКОЙЛ», «Сибур» и «Росатом», активно инвестируют в социальные проекты, направленные на 
улучшение условий жизни. Эти инвестиции включают строительство жилья, улучшение инфра-
структуры здравоохранения и поддержку образовательных программ. Авторами также исследо-
ваны основные проблемы и ограничения существующих рейтингов социального развития терри-
торий, предложены альтернативные подходы к оценке вклада компаний в развитие городской 
среды. На основе анализа данных разработаны рекомендации по оптимизации социально-инве-
стиционных стратегий компаний для поддержки городских программ и комплексного развития 
территорий. 
Ключевые слова: бизнес, город, компетенции, муниципальное образование, персонал,                  
территориальное развитие, трудовые ресурсы, устойчивое развитие 
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Abstract. Competition for personnel in modern conditions is increasingly going beyond individual com-
panies, becoming territorial. In this context, the living environment in the region plays a key role in 
attracting and retaining personnel. Companies that invest in the development of social infrastructure, 
educational programs and improving the quality of life in their regions receive significant competitive 
advantages in the labor market. The article analyzes successful examples of urban environment trans-
formation with business participation based on data from the Business and Territories program imple-
mented by the Platforma Social Design Center. The study covers cities with pronounced industrial po-
tential, relying on an expert survey and statistical data from regional authorities for 2021-2024. The 
article considers business motives for participating in urban transformation, including reducing de-
pendence on a single source of resources, strengthening the social brand, and competition for person-
nel. As part of the analysis of 2021-2024 data, conducted in various industrial regions of Russia, such 
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as Tatarstan and the Krasnoyarsk Territory, it was revealed that business is beginning to be perceived 
as a key factor in the stability of the region. Companies such as Gazprom, LUKOIL, Sibur, and Rosatom 
are actively investing in social projects aimed at improving living conditions. These investments in-
clude housing construction, improving healthcare infrastructure, and supporting educational pro-
grams. The authors also studied the main problems and limitations of existing ratings of social devel-
opment of territories, and proposed alternative approaches to assessing the contribution of companies 
to the development of the urban environment. Based on the data analysis, recommendations were 
developed to optimize the social investment strategies of companies to support urban programs and 
integrated development of territories.   
Keywords: business, city, competencies, municipality, personnel, territorial development, human          
resources, sustainable development 
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Введение 
В современных условиях конкурентная борьба 

за квалифицированные трудовые ресурсы выхо-
дит за рамки отдельных предприятий и становится 
территориальной. Развитие регионов напрямую 
влияет на привлечение и удержание кадров, что 
особенно актуально в условиях постпандемийных 
изменений в социально-экономической среде. Ис-
следования показывают, что наряду с уровнем за-
работной платы, качество жизни в регионе стано-
вится одним из ключевых факторов при выборе 
места работы. В этой связи компании, инвестирую-
щие в развитие социальной инфраструктуры, об-
разовательные программы и улучшение город-
ской среды, получают стратегические конкурент-
ные преимущества на рынке труда. Тенденция к 
удлинению горизонтов планирования в корпора-
тивных стратегиях подтверждает важность терри-
ториального подхода к управлению персоналом. 
Долгосрочные социальные инвестиции в инфра-
структуру и качество жизни в регионах обеспечи-
вают устойчивое развитие территорий и создают 
условия для привлечения новых специалистов. 
Например, программа «Норникеля» по комплекс-
ному развитию Норильска, включающая инвести-
ции в социальную поддержку, образовательные 
инициативы и инфраструктуру, демонстрирует эф-
фективность такого подхода. 

Исследования в области территориального раз-
вития и кадровой политики подчеркивают, что тер-
риториальное развитие городов стало одной из 
ключевых тем в исследованиях урбанистики и эко-
номической географии за последние годы. Это 
направление фокусируется на улучшении город-
ской среды, инфраструктуры и качества жизни, а 
также на повышении конкурентоспособности го-
родов в условиях глобальных экономических и со-
циальных изменений. В литературе особое внима-
ние уделяется процессам цифровой трансформа-
ции, устойчивого развития, демографическим вы-
зовам и роли бизнеса в модернизации городов. 
Современные исследования опираются на концеп-
ции устойчивого развития, предложенные Органи-
зацией Объединенных Наций в рамках Целей 
устойчивого развития, где важное значение при-
дается роли городов как центров экономической 
активности, инноваций и социальных изменений 
[1]. Исследования А.Дж. Скотта (A..J. Scott) и 
М. Сторпа (M. Storpe) акцентируют внимание на 
необходимости комплексного подхода к развитию 
городских территорий, включающего социальные, 
экономические и экологические аспекты [2]. 

В табл. 1 представлены различные, существую-
щие в экономической литературе теоретические 
подходы к территориальному развитию городов. 

Таблица 1 / Table 1 

Теоретические подходы к территориальному развитию городов / Theoretical Approaches to the Territorial Development 
of Cities 

Теоретический подход / 
 The Theoretical Approach 

Описание / Description 

Теория устойчивого развития 
Фокусируется на необходимости баланса между экономическим ростом,           
социальным развитием и охраной окружающей среды. Территориальное раз-
витие должно обеспечивать устойчивость городов  

Концепция «умных городов» 
Внедрение цифровых технологий и Интернета вещей (IoT) для управления        
городским пространством, улучшения услуг и повышения качества жизни              
горожан  

Региональная экономическая 
теория 

Исследует механизмы территориального развития через оптимизацию             
размещения экономической деятельности, инфраструктуры и человеческих    
ресурсов в регионах 

Теория пространственного            
планирования 

Ориентируется на планирование и координацию развития территорий с учетом        
пространственного распределения населения, инфраструктуры и ресурсов 

Эволюционная экономическая 
теория 

Исследует процессы постепенной трансформации территорий через                    
инновации, социальные изменения и новые формы организации городской 
экономики 
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Теория сетевых городов 
Ориентируется на взаимосвязь городов через транспортные, коммуникацион-
ные и экономические сети, которые усиливают их конкурентные преимущества 
и экономическое развитие 

Теория «право на город» 
Сосредоточена на социальной справедливости и участии горожан в процессах 
урбанизации и планирования территорий, гарантируя доступность благ для 
всех жителей 

Теория «город как экосистема» 
Рассматривает города как сложные экосистемы, включающие взаимодействие 
природных и антропогенных факторов, стремящихся к равновесию через эко-
логические и социальные изменения 

Источник: составлено авторами на основе данных [1-7] / Source: compiled by the authors based on [1-7]

Каждый из этих теоретических подходов вно-
сит значительный вклад в понимание механизмов 
и факторов территориального развития городов, 
что позволяет более комплексно подходить к 
оценке роли социального инвестирования биз-
неса в развитие территорий. 

Устойчивое развитие городов включает иници-
ативы по модернизации инфраструктуры, улучше-
нию экологической обстановки и внедрению ин-
новаций для сокращения негативного влияния на 
окружающую среду [3]. В рамках территориаль-
ного развития важную роль играют так называе-
мые «умные города» (smart cities) [8], концепция 
которых получила широкое распространение с 
середины 2010-х годов [9]. Согласно исследова-
нию IESE Cities in Motion Index за 2020 год, многие 
города мира активно инвестируют в цифровую 
инфраструктуру, что позволяет им интегрировать 
технологии для управления транспортом, энер-
гоэффективностью и безопасностью [4]. 

Важным элементом цифровой трансформации 
является создание систем управления городами 
на основе больших данных (Big Data) и Интернета 
вещей (IoT) [10]. К 2024 году, согласно прогнозам 
экспертов McKinsey, умные технологии будут 
охватывать до 70% городских процессов – от ком-
мунальных служб до управления потоками транс-
порта. Прогнозы показывают, что города, которые 
интегрируют цифровые решения в управление, 
достигнут существенного улучшения экономиче-
ских и социальных показателей [5]. 

Исследования последних лет акцентируют 
внимание на важности участия бизнеса в терри-
ториальном развитии городов. Согласно исследо-
ваниям Центра социального проектирования       
«Платформа» (2023), бизнес все чаще становится 
драйвером изменений в городских средах, осо-
бенно в промышленных регионах. Компании ин-
вестируют в развитие инфраструктуры, социаль-
ных объектов и улучшение экологической обста-
новки. Примеры включают трансформацию таких 
городов, как Норильск и Магнитогорск, где компа-
нии не только улучшили производственные пока-
затели, но и повысили качество жизни за счет со-
циальных программ [11]. 

Согласно данным ООН, урбанизация остается 
ключевым трендом 21-го века. В 2020 году более 
56% мирового населения проживало в городах, а 
к 2050 году этот показатель может достичь 68%. 
Эти процессы ставят перед городами задачи по 
адаптации к росту населения, улучшению жилищ-

ных условий и модернизации социальной инфра-
структуры [12]. В России урбанизация также стала 
значительным фактором территориального раз-
вития: по данным Росстата, к 2023 году более 
75% населения страны проживало в городах. 

Демографические проблемы, такие как старе-
ние населения и миграционные потоки, также 
оказывают значительное влияние на города. Ис-
следования показывают, что в ближайшие годы 
города будут сталкиваться с необходимостью со-
здания условий для привлечения молодого и 
квалифицированного населения, а также адапта-
ции инфраструктуры под нужды пожилых граж-
дан [13]. 

В исследованиях за 2015-2024 годы значитель-
ное внимание уделяется статистическим данным, 
показывающим тенденции в развитии городов. По 
данным Росстата за 2023 год, в крупных городах 
России наблюдается устойчивый рост инвестиций 
в инфраструктуру и социальные программы [14]. 
Например, в Москве и Санкт-Петербурге уровень 
инвестиций в развитие городского пространства 
вырос на 15% по сравнению с 2015 годом. 

Прогнозы ВЭБ.РФ и Минстроя РФ на 2024 год 
показывают, что ключевыми направлениями раз-
вития станут цифровизация городских процессов, 
улучшение жилищных условий и развитие эколо-
гических инициатив. Ожидается, что более 
40% городов внедрят элементы «умных техноло-
гий» для управления городской средой к концу 
2024 года [15]. 

Территориальное развитие городов является 
многосоставным процессом, включающим уча-
стие государственных структур, бизнеса и жите-
лей. Современные исследования подчеркивают 
важность комплексного подхода, включающего 
устойчивое развитие, цифровую трансформацию 
и социальные инвестиции. На основе анализа 
данных за 2015-2024 годы можно сделать вывод, 
что успешные примеры территориального разви-
тия включают как модернизацию городской ин-
фраструктуры, так и активное участие бизнеса в 
улучшении качества жизни населения. 

Социальное инвестирование бизнеса в разви-
тие территорий является важной частью совре-
менного территориального планирования. В кон-
тексте территориального развития и трансформа-
ции городов бизнес берет на себя социальные 
обязательства, инвестируя в инфраструктуру, об-
разование, здравоохранение и экологические 
проекты. Рассмотрим роль социального инвести-
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рования бизнеса на основе нескольких теорети-
ческих подходов, чтобы понять, как оно влияет на 
развитие территорий. 

Теория устойчивого развития подчеркивает 
важность баланса между экономическим ростом, 
социальной стабильностью и экологической 
устойчивостью. Социальные инвестиции бизнеса 
играют ключевую роль в этом балансе. Например, 
компании часто вкладывают средства в улучше-
ние экологической обстановки через модерниза-
цию производственных мощностей и экологиче-
ские программы [3]. В рамках исследований о 
роли бизнеса в устойчивом развитии территорий, 
примеры таких компаний, как «Норникель» и     
«Газпром», демонстрируют активное участие в 
улучшении качества жизни в городах, таких как 
Норильск и Омск. Эти компании способствуют 
снижению уровня загрязнения и создают эколо-
гически чистые технологии, одновременно разви-
вая социальную инфраструктуру [11]. 

В рамках концепции «умных городов» соци-
альное инвестирование бизнеса направлено на 
внедрение технологий, которые улучшают управ-
ление городскими ресурсами и инфраструктурой 
[16]. Бизнес в этом контексте рассматривается как 
основной драйвер цифровой трансформации [17]. 
Компании, такие как Microsoft и IBM, инвестируют 
в развитие «умных» технологий для управления 
транспортом, безопасностью и коммунальными 
услугами, что значительно повышает уровень 
комфорта и эффективности городских систем [4]. 
Примеры инвестиций в «умные» технологии в та-
ких городах, как Сингапур и Барселона, показы-
вают, что бизнес может ускорить цифровизацию 
городских пространств, создавая более устойчи-
вую и эффективную среду для жизни [5]. 

Региональная экономическая теория подчер-
кивает важность рационального размещения эко-
номической активности в регионах и городах [18]. 
Социальное инвестирование бизнеса в развитие 
инфраструктуры территорий поддерживает этот 
процесс. Например, компании, такие как СИБУР и 
«Роснефть», активно развивают транспортные и 
коммунальные сети в регионах, что создает ос-
нову для дальнейшего экономического роста. Эти 
компании также активно поддерживают развитие 
человеческого капитала через образовательные 
программы и социальную инфраструктуру, что 
укрепляет региональные экономики и снижает за-
висимость территорий от одного вида промыш-
ленности [6]. 

С точки зрения теории пространственного пла-
нирования, социальное инвестирование бизнеса 
может существенно влиять на пространственное 
развитие территорий. Компании играют важную 
роль в формировании городской среды через 
строительство жилья, школ, больниц и обществен-
ных пространств. Эти проекты не только повы-
шают качество жизни, но и создают новые эконо-
мические возможности для местного населения. 
Примером служит проект «Притяжение» в           
Магнитогорске, реализованный компанией ММК, 

который включает создание культурных и рекре-
ационных зон, что способствует улучшению ими-
джа города и увеличению туристической привле-
кательности [11]. 

Эволюционная экономическая теория рас-
сматривает социальное инвестирование бизнеса 
как элемент долгосрочной трансформации горо-
дов. Такие проекты часто оказывают долговре-
менное влияние, постепенно изменяя экономиче-
скую и социальную структуру территорий. При-
меры крупных инфраструктурных проектов, ини-
циированных компаниями, включают развитие 
новых экономических направлений, таких как 
технологии и инновации, которые способствуют 
эволюционному переходу городов от индустри-
альных центров к инновационным хабам [19]. 
Внедрение образовательных инициатив и созда-
ние технологических парков также способствует 
развитию инновационной экономики и повыше-
нию конкурентоспособности регионов. 

Сетевые города представляют собой сложные 
взаимосвязанные системы, и социальное инвести-
рование бизнеса играет важную роль в усилении 
этих связей. Например, проекты, направленные на 
улучшение транспортной и коммуникационной 
инфраструктуры, такие как строительство аэро-
портов и создание высокоскоростных интернет-
сетей, поддерживаются крупными компаниями. 
Эти инвестиции способствуют улучшению транс-
портной доступности и связи между городами, что 
усиливает их конкурентные преимущества. При-
мером может служить проект компании СИБУР в 
Тобольске, где бизнес инвестировал в строитель-
ство аэропорта, что не только улучшило связь го-
рода с другими регионами, но и повысило его при-
влекательность для туристов и инвесторов [11]. 

С точки зрения теории «право на город», соци-
альное инвестирование бизнеса может способ-
ствовать обеспечению справедливого доступа к 
ресурсам и благам городов [20]. Компании могут 
играть ключевую роль в создании общественных 
пространств и поддержке социально незащищен-
ных слоев населения через программы корпора-
тивной социальной ответственности. Примером 
является проект компании «Татнефть» в Альметь-
евске, который включает инвестиции в социальные 
программы для малоимущих, строительство до-
ступного жилья и поддержку местных обществен-
ных инициатив, что повышает уровень социальной 
справедливости и равноправия в городе [11]. 

В рамках теории города как экосистемы соци-
альное инвестирование бизнеса направлено на 
создание устойчивых городских систем, где соци-
альные, экономические и экологические аспекты 
интегрируются для обеспечения гармоничного 
развития. Программы, поддерживающие экологи-
ческие проекты, развитие зеленых зон и энер-
гоэффективных технологий, играют важную роль 
в этом контексте. Примером является инициатива 
компании РУСАЛ в Саяногорске, которая включает 
проекты по снижению загрязнения воздуха, со-
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зданию экологически чистых технологий и улуч-
шению общественных пространств, что улучшает 
экологическое благополучие города [11]. 

Социальное инвестирование бизнеса играет 
важную роль в территориальном развитии горо-
дов, и его влияние можно оценить через призму 
различных теоретических подходов. Эти инвести-
ции помогают улучшать качество жизни, разви-
вать инфраструктуру, поддерживать цифровую 
трансформацию и способствуют социальному ра-
венству. В долгосрочной перспективе социальное 
инвестирование бизнеса способствует устойчи-
вому развитию территорий, что делает его важ-
ным элементом современной урбанистики и тер-
риториального планирования. 

Целью исследования является анализ влияния 
социального инвестирования бизнеса на террито-
риальное развитие и конкуренцию за трудовые 
ресурсы. Для достижения этой цели поставлены 
следующие задачи: провести анализ существую-
щих подходов к территориальному развитию в 
контексте кадровой политики, исследовать меха-
низмы и стратегии корпоративного социального 
инвестирования в развитие регионов, определить 
влияние социальных инвестиций бизнеса на при-
влечение и удержание трудовых ресурсов, а 
также разработать рекомендации по интеграции 
корпоративных стратегий в программы регио-
нального развития. 

Объектом исследования являются территори-
альные стратегии бизнеса и их влияние на рынок 
труда в регионах с развитым промышленным по-
тенциалом. Исследование подчеркивает значи-
мость долгосрочных инвестиционных программ, 
адаптированных к потребностям конкретных ре-
гионов, и предлагает кластерный подход к оценке 
эффективности социальных инвестиций бизнеса. 

В ходе исследования использовалась комби-
нация количественных и качественных методов 
анализа, что позволило наиболее полно оценить 
влияние социального инвестирования бизнеса на 
развитие территорий. Количественные методы 
включали статистический анализ данных, регрес-
сионное моделирование и картографирование, а 
качественные – экспертные интервью, контент-
анализ и сценарное моделирование. 

В рамках исследования была разработана 
карта ускоренной трансформации городов, отра-
жающая влияние бизнеса на социальные, эконо-
мические и экологические изменения в регионах. 
Ее основой стало исследование программы      
«Бизнес и территории», направленное на анализ 
успешной трансформации городской среды под 
влиянием деятельности крупных промышленных 
компаний. Сама исследовательская программа 
«Бизнес и территории» действует с 2021 г. и реа-
лизуется центром социального проектирования 
«Платформа», г. Москва.  

Исследование охватывает несколько ключе-
вых направлений: оценку роли бизнеса в разви-
тии территорий, мотивы и стратегии компаний, а 

также проблемы и вызовы, с которыми сталкива-
ются города в процессе изменений. Результаты 
исследования были использованы для создания 
карты ускоренной трансформации городов        
России, которая демонстрирует влияние бизнеса 
на социальное, экономическое и экологическое 
развитие территорий. 

Методология создания карты ускоренной 
трансформации городов включает следующие 
шаги: 

1) Сбор данных: в исследование были вклю-
чены 40 регионов России с выраженным промыш-
ленным потенциалом. Данные собраны на основе 
анализа статистических данных органов власти, 
интервью с представителями бизнеса и эксперт-
ного опроса с участием специалистов в области 
пространственного развития и социальной эконо-
мики. Для анализа использовались государствен-
ные рейтинги, такие как рейтинги Минстроя         
России и ВЭБ.РФ, которые соотносились с резуль-
татами опросов. 

2) Классификация городов: города были раз-
делены на три основные группы в зависимости от 
типов компаний: ядерные, распределенные и дис-
персные компании. Эти группы характеризуются 
различной степенью вовлеченности бизнеса в 
развитие территорий и особенностями социаль-
ного инвестирования. Для каждой группы были 
выделены примеры городов, что позволило клас-
сифицировать города по типам компаний и видам 
трансформации, включая социальные, инфра-
структурные и экологические изменения. 

3) Анализ ключевых факторов трансформа-
ции: были выявлены драйверы изменений в горо-
дах, включая конкуренцию за кадры, социальное 
инвестирование и сотрудничество с государ-
ственными органами. Эти факторы стали основой 
для классификации городов по степени их разви-
тия и глубине трансформации. Также рассматри-
вались барьеры корпоративной трансформации, 
такие как недостаток административного капи-
тала и сложность консолидации усилий бизнеса и 
государства. 

4) Оценка этапов и моделей трансформации: 
города были разделены по стадиям трансформа-
ции (начальная, зрелая и переходная стадии), что 
позволило выделить этапы изменений в зависи-
мости от степени укорененности компании в го-
родской среде. В исследовании также использо-
вались сценарные подходы и мастер-планы, раз-
работанные для конкретных территорий, напри-
мер, стратегический план развития «Норильск-
2035» и «Тобольск наСтоящий». 

5) Создание карты городов: на основе полу-
ченных данных была создана карта городов уско-
ренной трансформации, которая иллюстрирует 
влияние бизнеса на развитие территорий по раз-
личным направлениям: социальные проекты, мо-
дернизация инфраструктуры и экологические 
инициативы. 

Карта визуализирует этапы и модели транс-
формации, учитывая масштаб изменений и роль 
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компаний в развитии конкретных городов. Эта ме-
тодология позволила сформировать комплексный 
подход к анализу роли бизнеса в развитии горо-
дов и созданию карты, отражающей ключевые 
процессы и результаты изменений в городах       
России. 

 

Результаты и их обсуждение 
Развитие социального инвестирования биз-

неса в развитие территорий РФ с 1950 по 
2024 годы происходило через несколько ключе-
вых этапов, представленных в табл. 2. 

Таблица 2 / Table 2 

Эволюция социального инвестирования бизнеса в развитие территорий РФ (1950–2024 годы) / The Evolution of Social 
Business Investment in the Development of the Territories of the Russian Federation (1950-2024) 

Период / 
Period 

Характеристики социального инвестирования        
бизнеса / Characteristics of Social Business Investment 

Примеры и кейсы / Examples and Cases 

1950–
1980-е гг. 

Патернализм и монополия бизнеса на социальную 
сферу: советские предприятия играли ключевую роль 
в социальной жизни городов, строили жилье, школы, 
больницы, обеспечивали рабочие места 

Градообразующие предприятия в моногородах 
(Магнитогорск, Череповец, Норильск), где пред-
приятия отвечали за весь социальный сектор, 
включая здравоохранение и образование 

1990-е гг. Переходный период: с распадом СССР началась де-
централизация социальной ответственности. Компа-
нии начали отходить от участия в социальной сфере, 
в первую очередь из-за экономического кризиса и 
приватизации 

Многие моногорода столкнулись с экономиче-
скими и социальными трудностями, так как 
предприятия сократили инвестиции в социаль-
ную инфраструктуру 

2000–
2010-е гг. 

Возвращение к социальной ответственности: начался 
процесс восстановления корпоративной социальной 
ответственности (КСО). Крупные компании вновь 
стали инвестировать в местные сообщества через 
благотворительность и социальные программы 

Компании, такие как «Газпром», «Норникель», 
«Роснефть», начали поддерживать социальные 
и инфраструктурные проекты, улучшая экоси-
стему и социальные условия в своих регионах 

2010–
2020-е гг. 

Формирование долгосрочных стратегий социального 
инвестирования: компании начали разрабатывать 
стратегии долгосрочного социального инвестирова-
ния, направленные на устойчивое развитие террито-
рий 

Программа «Татнефть» в Альметьевске, проекты 
«Притяжение» в Магнитогорске (ММК), создание 
городских культурных центров, инвестирование 
в здравоохранение и образование 

2021–
2024 гг. 

Интеграция с государственными программами и пе-
реход к «умным городам»: компании активно инте-
грируют свои социальные проекты с программами 
цифровизации и устойчивого развития, поддержи-
вают создание «умных городов» 

Проекты по созданию цифровых сервисов, 
улучшение транспортной и коммунальной ин-
фраструктуры, программы корпоративного со-
циального инвестирования компаний СИБУР, 
«Газпромнефть» 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 
Социальное инвестирование бизнеса в разви-

тие территорий РФ 1950-1980-е годы прошло пять 
основных этапов, начиная от базисной роли пред-
приятий в социальной жизни городов, особенно в 
моногородах, неся полную ответственность за 
строительство жилья, больниц, школ и других соци-
альных объектов, что было связано с государствен-
ной политикой, где компании выполняли патро-
нальную роль, обеспечивая все социальные нужды 
своих работников. В последние годы бизнес ак-
тивно интегрирует социальные проекты с государ-
ственными программами, ориентированными на 
цифровизацию и развитие «умных городов». Ком-
пании начали инвестировать в создание цифровых 
сервисов, модернизацию транспортной и социаль-
ной инфраструктуры, что способствует устойчи-
вому развитию территорий в условиях новых тех-
нологических вызовов. Этот путь отражает посте-
пенный переход от полного контроля предприятий 
над социальной сферой к более гибким и интегри-
рованным стратегиям корпоративного социального 
инвестирования, направленным на долгосрочное 
развитие городов и регионов. 

Карта ускоренной трансформации городов, 
представленная в исследовательской программе 
«Бизнес и территории», отображает ключевые го-
рода России, где бизнес играет решающую роль в 
их развитии и трансформации. Эти города демон-
стрируют различные этапы изменений, которые 
инициируются крупными промышленными пред-
приятиями. 

В табл. 3 города сгруппированы по типам компа-
ний:  

• ядерные компании как градообразую-
щие предприятия, чья деятельность глу-
боко интегрирована в развитие конкрет-
ного города;  

• распределенные компании с активами в 
нескольких городах, которые поддержи-
вают развитие множества территорий; 

• дисперсные компании с широким геогра-
фическим охватом, не являющиеся гра-
дообразующими в каком-либо одном го-
роде, но активно участвующие в разви-
тии множества территорий.
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Таблица 3 / Table 3 

Группы городов по типу компаний / Groups of Cities by Company Type 

Группа            
городов /          
A Group of     

Cities 

Примеры        
городов /       

Examples of Cit-
ies 

Тип компании / 
Company Type 

Описание трансформации / Description of the Transformation 

Ядерные 
компании 

Норильск,  
Магнитогорск, 
Альметьевск 

Норникель,   
ММК, 

Татнефть 

Компании полностью интегрированы в развитие города, играют       
решающую роль в изменениях. Трансформация охватывает экологи-
ческую модернизацию, социальные проекты, улучшение жилья и     
инфраструктуры. Пример: проект «Притяжение» в Магнитогорске – 
создание рекреационного центра для улучшения городской среды 

Распреде-
ленные      
компании 

Омск, 
Тобольск, 

Свободный 

Газпромнефть, 
СИБУР 

Компании действуют в нескольких городах и поддерживают               
инфраструктуру, транспорт и социальные проекты. Пример: СИБУР 
построил аэропорт в Тобольске, улучшив транспортную доступность 
города 

Дисперсные 
компании 

Саяногорск, 
Свободный, 
Красноярск 

РУСАЛ, СИБУР 

Компании с широким географическим охватом, не являющиеся         
основными градообразующими, но оказывающими значительное 
влияние на социальное развитие и инфраструктуру. Пример: РУСАЛ 
развивает спортивные и культурные объекты в Саяногорске и реали-
зует экологические проекты 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Данные табл. 4 и табл. 5 демонстрируют, как 
компании различных типов участвуют в трансфор-

мации городов, используя разнообразные инстру-
менты и стратегии для достижения устойчивого 
развития. 

Таблица 4 / Table 4 

Инструменты трансформации городов / Urban Transformation Tools 

Инструменты изменений / 
Change Tools 

Примеры городов / 
Examples of Cities 

Описание / Description 

Социальное                        ин-
вестирование 

Норильск, 
Магнитогорск 

Компании вкладывают средства в развитие социальной инфра-
структуры, строительство школ, больниц, спортивных объектов,      
создание культурных центров 

Развитие                               ин-
фраструктуры 

Тобольск, 
Омск 

Развитие транспортной инфраструктуры, строительство                 
аэропортов, улучшение городских дорог 

Экологические проекты 
Норильск, 

Красноярск 

Реализация экологических программ, модернизация предприятий 
для сокращения выбросов и улучшения экологической ситуации в 
городах 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors 

Таблица 5 / Table 5 

Драйверы развития городов / Drivers of Urban Development 

Драйверы развития / 
Drivers of Urban 

Описание / Description 

Конкуренция за 
кадры 

Компании стремятся улучшить условия жизни в городах для привлечения и удержания        
квалифицированных кадров. Создаются культурные и социальные объекты, улучшается ин-
фраструктура, что способствует повышению привлекательности городов для специалистов 

Сотрудничество с    
государством 

Компании активно работают с региональными и федеральными властями для реализации 
крупных проектов, связанных с цифровизацией, развитием инфраструктуры и социальными 
инициативами. Совместные программы позволяют добиться синергии в развитии территорий 

Источник: составлено авторами / Source: compiled by the authors

Компании реализуют проекты в разных 
направлениях: от экологии до культурной и соци-
альной жизни городов, но они не являются основ-
ными драйверами всех изменений. В целом, карта 
ускоренной трансформации городов показывает, 
что бизнес является ключевым игроком в разви-
тии территорий, особенно в моногородах, где про-
мышленность играет центральную роль в жизни 

населения. Примеры таких городов, как Норильск, 
Магнитогорск и Тобольск, демонстрируют успеш-
ные кейсы трансформации городской среды через 
социальное и экологическое инвестирование. 

Для моделирования трансформации городской 
среды под влиянием деятельности крупных про-
мышленных компаний используются статистиче-
ские данные о городах России за 2023 г. [21], такие 
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как уровень жизни, стоимость жизни, экологиче-
ские параметры, а также рейтинг Forbes лучших 
городов для бизнеса [22]. В данном исследовании 
исходными данными для моделирования стали: 

1) Экономические переменные 
Уровень инвестиций компаний: промышлен-

ные компании, такие как «Норникель», «ММК», 
«Татнефть», активно вкладывают средства в раз-
витие городов (инфраструктура, жилье, экология). 

Стоимость жизни: города, такие как Москва, 
Санкт-Петербург, Казань и другие, имеют высокий 
уровень жизни, который зависит от экономиче-
ской активности и социальных вложений бизнеса. 

Безработица и создание рабочих мест: инве-
стиции крупных компаний создают рабочие места, 
что непосредственно влияет на социально-эконо-
мическое положение городов. 

2) Социальные переменные 
Качество жизни: на основе рейтингов лучших 

городов России для жизни, таких как Казань,        
Новосибирск, Уфа можно оценить, как компании 
влияют на улучшение социального климата и ин-
фраструктуры (например, улучшение жилищных 
условий и доступность образовательных учрежде-
ний). 

Миграционные потоки: приток квалифициро-
ванных кадров в промышленные города, где ком-
пании активно развивают социальную и культур-
ную инфраструктуру, как это происходит в              
Тобольске и Сургуте. 

3) Экологические переменные 
Инвестиции в экологические проекты: крупные 

промышленные компании, такие как «Норникель» 
и «РУСАЛ», внедряют проекты по снижению вы-
бросов и улучшению экологической обстановки, 
что является важной составляющей трансформа-
ции городской среды. 

Для построения экономико-математической 
модели используется регрессионный анализ, ко-
торый показывает зависимость показателей роста 
городов от уровня инвестиций и других перемен-
ных: 

Рост качества жизни = α + β1 * Инвестиции +            
+ β2 * Создание рабочих мест + β3 * Улучшение     
экологических показателей  

На основе текущих данных и инвестиционных 
программ крупных промышленных компаний 
представлено несколько сценариев: 

1) Оптимистический сценарий. Инвестиции в 
инфраструктуру и экологию в городах, таких как 
Норильск и Магнитогорск, приведут к снижению 
уровня загрязнения на 20-30% в течение 10 лет. 
Качество жизни улучшится на 15-20%, так как ком-
пании будут вкладываться в создание социальных 
объектов и новых рабочих мест. 

2) Базовый сценарий. Умеренные инвестиции 
в инфраструктуру обеспечат стабильный рост на 3-
5% в городах с активной промышленной деятель-
ностью, таких как Омск и Челябинск. Прогнозиру-
ется умеренное улучшение экологической обста-
новки и увеличение рабочих мест.  

3) Пессимистический сценарий. Низкие темпы 
инвестиций могут привести к незначительному 
улучшению качества жизни, росту безработицы и 
ухудшению экологической обстановки. 

Экономико-математическое моделирование 
показывает, что уровень инвестиций крупных про-
мышленных компаний оказывает значительное 
влияние на развитие городской среды. Вклады в 
экологические проекты, социальную инфраструк-
туру и создание рабочих мест являются основ-
ными драйверами трансформации городов, что 
подтверждается анализом рейтингов лучших го-
родов России и реальными примерами. 

 
Заключение 
Анализ данных подтвердил значительное влия-

ние социального инвестирования бизнеса на раз-
витие городской среды. В ходе исследования 
были выявлены три ключевых взаимосвязи: 

1) Экономическое развитие и социальные ин-
вестиции бизнеса. Регрессионный анализ показал, 
что увеличение объемов корпоративных инвести-
ций в инфраструктуру и социальные программы 
ведет к росту качества жизни в городах. Создание 
рабочих мест и поддержка местного бизнеса спо-
собствуют снижению уровня безработицы и повы-
шению инвестиционной привлекательности реги-
она. В городах с высокой активностью бизнеса 
(например, Норильск, Магнитогорск, Казань) 
наблюдается устойчивый рост стоимости жизни, 
что свидетельствует о повышенном спросе на жи-
лье и услуги. 

2) Социальная привлекательность территорий. 
Влияние социальных инвестиций на демографиче-
ские процессы проявляется через миграционные 
потоки: города, в которых компании активно инве-
стируют в улучшение городской среды (например, 
Тобольск, Сургут) демонстрируют снижение оттока 
населения и рост числа высококвалифицирован-
ных специалистов. Согласно статистическим дан-
ным, регионы с активным участием бизнеса в раз-
витии образовательной и социальной инфраструк-
туры демонстрируют более высокие показатели 
удовлетворенности населения условиями жизни. 

3) Экологический фактор и инвестиционная 
политика. Экологические инвестиции бизнеса 
(программы по снижению выбросов, модерниза-
ция производства) оказывают прямое влияние на 
устойчивость городской среды. В городах с выра-
женной экологической стратегией (например,    
Норильск и Красноярск) снижение уровня загряз-
нения воздуха сопровождается ростом индекса 
качества жизни. Корреляционный анализ подтвер-
дил, что города с экологическими инициативами 
бизнеса привлекают больше инвестиций в жилищ-
ное строительство и туристическую отрасль. 

Результаты исследования подтверждают гипо-
тезу о том, что социальное инвестирование биз-
неса является ключевым фактором территориаль-
ного развития. Внедрение социальных, инфра-
структурных и экологических программ ведет к 
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улучшению условий жизни, что, в свою очередь, 
повышает конкурентоспособность территорий в 
борьбе за кадры. 

Исследование подтвердило значительное вли-
яние социального инвестирования бизнеса на 
развитие городской среды. Соответствие резуль-
татов исследования его целям и задачам можно 
проследить следующим образом: анализ суще-
ствующих подходов к территориальному разви-
тию показал, что конкуренция за трудовые ре-
сурсы вышла на территориальный уровень, а кор-
поративные инвестиции в инфраструктуру стано-
вятся ключевым фактором привлекательности ре-
гиона. 

Исследование механизмов и стратегий соци-
ального инвестирования продемонстрировало, 
что успешные компании интегрируют поддержку 
образования, здравоохранения и экологии в свои 
стратегии кадровой политики. 

Определение влияния корпоративных вложе-
ний на рынок труда выявило, что инвестиции в го-
родскую среду напрямую коррелируют с сниже-
нием миграционного оттока и ростом численности 
квалифицированных специалистов. 

Рекомендации по интеграции корпоративных и 
государственных программ подтвердили, что си-
нергия бизнеса и органов власти является важ-
нейшим условием устойчивого развития террито-
рий. 

Таким образом, достигнутая цель исследова-
ния – анализ влияния социального инвестирова-
ния бизнеса на развитие городов и кадровый по-
тенциал – полностью реализована. 

Результаты исследования могут быть использо-
ваны бизнесом – для разработки стратегий соци-
ального инвестирования, ориентированных на по-
вышение качества жизни и привлечение квалифи-
цированных кадров, органами власти – для фор-
мирования партнерств с промышленными компа-
ниями и интеграции корпоративных программ в 
региональные стратегии развития, а также науч-
ным сообществом – для дальнейшего изучения 
взаимосвязи между социальным инвестирова-
нием и устойчивостью городов в долгосрочной 
перспективе. 

Перспективными направлениями дальнейших 
исследований могут стать: оценка влияния цифро-
визации и «умных технологий» на стратегии соци-
ального инвестирования бизнеса, анализ факто-
ров, препятствующих масштабированию успеш-
ных территориальных программ, исследование 
моделей государственно-частного партнерства в 
развитии городских территорий. 
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ческого аппарата (количественные и качественные методы); (2) методов и приемов, используемых для сбора и 
анализа оригинальных данных; (3) возможных методологических ограничений и их влияния на целостность и 
обоснованность полученных результатов. Не рекомендуется подробно описывать стандартные, общеизвест-

http://teacode.com/online/vak/p08-00-05.html
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ные методы (в этом случае используйте ключевые ссылки на ранее опубликованные источники с описанием 
этих методов), новый авторский метод необходимо описать подробно.  

12. Результаты и их обсуждение. Необходимо представить краткое изложение полученных теоретических 
и/или эмпирических данных по заявленным исследовательским вопросам. Изложение результатов должно 
заключаться в выявлении обнаруженных закономерностей, а не в механическом пересказе содержания таб-
лиц и графиков. Обсуждение должно содержать интерпретацию полученных результатов исследования. 

13. Заключение. Необходимо сопоставить полученные результаты с обозначенными целью и задачами ра-
боты. Здесь же должны быть указаны предложения по практическому применению, направлению будущих 
исследований. 

14. Вклад авторов (данный раздел является обязательным в случае соавторства). Указывается фактический 
вклад каждого соавтора в выполненную работу. 

15. Конфликт интересов. Следует указать на реальный или потенциальный конфликт интересов. Если кон-
фликта интересов нет, то следует написать, что «автор заявляет об отсутствии конфликта интересов». 

16. Благодарности (данный раздел не является обязательным). Добавьте его, если считаете необходимым 
выразить признательность отдельным людям и организациям за помощь в подготовке и написании статьи. 
Также здесь следует указать как финансировалось исследование (за счет каких грантов, стипендий, контрак-
тов). 

17. Библиография. Источники в списке перечисляются в порядке упоминания в тексте статьи в квадратных 
скобках [1]. Ссылки на библиографию одиночные, т.е. фраза – одна ссылка [1], фраза – ссылка [2] и т.д. Нель-
зя: фраза – ссылки [1-5]. В списке перечисляются все, и только те источники, на которые есть ссылки в тексте. 
Список должен включать не менее 15 источников, в том числе как минимум 5 российских и/или зарубежных 
источника, индексируемых в базах данных Web of Science и/или Scopus. Источники не должны быть старше 5 
лет. В список НЕЛЬЗЯ включать сборники конференций, интернет-ресурсы, учебники, учебные пособия, не-
опубликованные работы, авторефераты, диссертации, ГОСТы, патенты. Допускается самоцитирование 1-2 ис-
точника (не более 15 % от общего количества источников), как и цитирование других авторов, должно быть 
обоснованным и соответствовать тематике и задачам научной работы. Необходимо указывать в списке DOI и 
EDN (если есть). 

18. References (Библиография на английском языке). Использование автоматических переводчиков не до-
пускается. Англоязычные версии названий многих публикаций, журналов, книг и т.д. можно найти на сайтах 
издательств, журналов, Научной электронной библиотеки eLIBRARY.RU и др. Если источник не имеет англо-
язычной версии, то необходимо представить его транслитерацию. Не рекомендуется делать транслитерацию 
вручную, можно воспользоваться бесплатной программой транслитерации на сайте 
http://www.translitteration.com. Нумерация источников должна соответствовать нумерации в Библиографии.  

 
Вся подробная информация о редакционной и публикационной политике научного издания представлена 

на его официальном сайте. 
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Figures (preferably colored) should be made in a single style of graphic execution in Microsoft Office, Corel 

Draw, should allow the possibility of editing. All figures and tables must be referenced in the text of the article. 
Formulas should be typed in Microsoft Equation 3.0 or Math Type 6 as a whole (a set of formulas from compo-

nent parts is not allowed). Formulas are numbered in parentheses; they must be referenced in the text of the arti-
cle. 

 
All articles must follow the structural pattern specified below.  
 
1. In the upper left corner is indicated: 
• type of manuscript (scientific article, survey, review) 
• JEL indexes (3 to 6) (see: https://creativeconomy.ru/jel) 
2. The title of the article. It should be brief (< 10 words), but informative and accurately reflect the main result 

of the research. 
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3. First name, Middle name, Surname of each author, official name of the organization (place of work / study of 
each author). 

4. Abstract (200 to 300 words). The abstract is a brief overview of the article, presenting the main content and 
conclusions of the study. From the abstract should be clear about the relevance of the scientific problem, the 
purpose of the study, consistently solved problems, the methodology used (without specifying details), the main 
results of the study, the practical significance and prospects of research. Text of the abstract should be internally 
coherent and logically structured (follow the logic of the text of the article). The abstract should not contain ma-
terial that is not contained in the article. The abstract should not repeat the text of the article verbatim and 
should be an independent source of information. 

5. Keywords (in alphabetical order) – 5 to 10 words / word combinations – should mark the field of knowledge, 
subject area and research topic, contributing to the identification of the article in search engines. We recommend 
using AGROVOC  to choose your preferred terminology. 

6. Introduction. It is necessary to: (1) condition the relevance of the problem under study, (2) determine the 
state of scientific knowledge on it (it is necessary not just to list, but to critically analyze previously published 
studies), (3) clearly formulate goals, objectives, object of research. 

7. Materials and Methods. A detailed description of (1) the methodological apparatus used (quantitative and 
qualitative methods); (2) methods and techniques used for collection and analysis of original data; (3) possible 
methodological limitations and their impact on the integrity and validity of the results obtained should be pre-
sented. It is not recommended to describe in detail standard, commonly known methods (in this case, use key 
references to previously published sources describing these methods), a new author's method should be de-
scribed in detail.  

8. Results and Discussion. It is necessary to present a summary of the obtained theoretical and/or empirical 
data on the stated research questions. Presentation of the results should consist in revealing of discovered regu-
larities, not in mechanical retelling of the contents of tables and graphs. The discussion should include an inter-
pretation of the results of the study. 

9. Conclusion. It is necessary to compare the results obtained with the stated purpose and objectives of the 
work. It should also include suggestions for practical application, the direction of future research. 

10. Authors' contribution (this section is obligatory in case of co-authorship). The actual contribution of each 
co-author to the completed work is indicated. 

11. Conflicts of interests. An actual or potential conflict of interest should be indicated. If there is no conflict of 
interest, write that “the author declares that there is no conflict of interest”. 

12. Acknowledgements (this section is optional). Add it if you consider it necessary to express gratitude to in-
dividuals and organizations for their help in preparing and writing the article. Also indicate here how the research 
was funded (from which grants, fellowships, contracts). 

13. References. Sources in the list are listed in the order of mention in the text of the article in square brackets 
[1], [2-5]. In the list are listed all, and only those sources to which there are references in the text (articles of sci-
entific journals, conference materials, books, information sites, government documents, etc.). The list must in-
clude at least 5 sources, including at least 5 sources indexed in the Web of Science and/or Scopus databases, 
which have been published no more than 5 years since. The list should NOT include textbooks, manuals, un-
published papers, abstracts and dissertations. Self-citation (no more than 10% of the total number of sources), as 
well as citing other authors, must be justified and correspond to the topic and objectives of the scientific work.  

 
On the official website you can find detailed information about the editorial and publication policy of the 

journal “Beneficium”. 
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